T.C.
GEBZE TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

PAZAR YONELIiMi, OGRENME YONELIiMI,
REKABET STRATEJILERI VE FIRMA PERFORMANSI
ILiSKiSi

Songiil ZEHIR
DOKTORA TEZI
ISLETME ANA BiLiM DALI

GEBZE
2016



T.C.
GEBZE TEKNIiK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

PAZAR YONELIMi, OGRENME
YONELIMIi, REKABET STRATEJILERI VE
FIRMA PERFORMANSI ILISKISI

Songiil ZEHIR
DOKTORA TEZI
ISLETME ANA BILIM DALI

Tez Danigsmani

Prof. Dr. Halit KESKIN

GEBZE
2016



I

i
f{ DOKTORA TEZi JURE ONAY SAYFASI

GEBZENS

GTU Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Kurulunun .. G4: 82, dsi&. ... . tarih
ve Rodk/ 02 .. sayili karariyla olusturulan jiiri tarafindan 5 %./64/204& tarihinde tez
savunma swnavi  yapilan .50n@&§. el ‘m tez caligmasi
...... kz\ﬁ%m@. veiiieiienieeaen oo Anabilim Dalinda DOKTORA tezi olarak kabul edilmistir,

JURI

UYE !
(TEZ DANISMANI) : Prof. Dr. Halit Keskin %f e _//—/‘m»~~w/‘”m‘\g

UYE : Prof. Dr. Salih Zeki Imamoglu
UYE :Prof. Dr. Oya Erdil
UYE :Yrd. Dog. Dr. Meral Elgi
UYE :Yrd. Dog. Dr. Mehtap Ozsahin
ONAY
GTU Sosyal Bilimler Enstitisti Yonetim Kurulu'nun ......... foveiiiin, /20... tarih ve

............... /oooooo..... sayili karan.

IMZA/MUBUR

FR 022/Rev.00/Rev. Tarihi:- /Yayin Tarihi: 01.03.2005



OZET

Glinlimiiz isletmeleri rekabet avantaji kazanmak, uzun donem basar1 saglamak
ve performanslarini arttirmak i¢in 6grenme yonelimi ve pazar yonelimi olmak iizere
iki onemli stratejik araca sahiptirler. Pazar yonelimini basariyla siirdiirmeleri
miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarin1 anlamaya, tatmin etmeye ve benzersiz miisteri
degeri saglamaya yonelik orgiitsel faaliyetlerin biitiiniidiir. Ogrenme yonelimi ise
1960’lardan beri hem akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan 6nemine
vurgu yapilan bir kavramdir. Ogrenme yonelimi 6grenmeye bagliligl, vizyonun
paylasimini agik goriisliliigii ve firma i¢inde bilgi paylasimini saglayan sosyal bir
siiregtir. Ancak hizla degisen rekabetci cevrede, sadece stratejik yoOnelimlere
odaklanmak yerine, onu gliglendirecek ve performansa katki saglayacak uygun
rekabet stratejilerine de ihtiyag vardir. Bu baglamda calismada, pazar yonelimi-
O0grenme yonelimi, farklilagtirma stratejisi-maliyet liderligi stratjisi ve firma
performansi (finansal, pazar ve yenilik performansi) arasindaki iliskiler ampirik
olarak incelenmistir. Bu kapsamda c¢alismamiz i¢in 250 firma {izerinde
gerceklestirilen arastirma ile a) pazar yonelimi firmanin farklilagtirma ve maliyet
stratejisi ile pozitif iliskili b) 6grenme yonelimi firmanin farklilastirma ve maliyet
stratejisi ile pozitif iliskili farklilagtirma stratejisinin firma performans: ile pozitif
iliskili ve c) firmanin farklilagtirma ve maliyet stratejisi ile firma performansi

arasinda pozitif iligki oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, maliyet liderligi stratejisi,

farklilagtirma stratejisi, yenilik performansi, finansal performans, pazar performansi



SUMMARY

Today’s firms have two unique tools, namely learning orientation and market
orientation, for gaining sustainable competitive advantage, having long-term success
and enhancing superior firm performance. Market orientation consists of
organization-wide activities to provide unique and superior customer value and to
understand and satisfy customer expectations and needs. Moreover since 1960s both
academicians and practitioners empahize the importance of learning orientation.
Learnin orientation is a social process which consists shared vision, commitment to
learning and open mindedness. However, in rapidly changing competitive
environment, rather than focusing on just market and learning orientation, there is a
need for competitive strategies that will strengthen it and contribute to performance.
In this study, we empirically investigated the relationship between the components of
market orientation, learning orientation and differentiation, cost leadership strategy
and firm performance (i.e. financial, market and innovation performance). By
studying 250 firms, this paper showed that a) market orientation is positively
associated with differentiation and cost leadership strategy b) learning orientation is
positively associated with differentiation and cost leadership strategy c) both
differentiation strategy and cost leadership strategy is positively associated with firm

performance.

Keywords: Market orientation, learning orientation, cost leadership strategy,
differentation strategy, innovation performance, financial performance, market

perfrormance.
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1.GIRIS

Isletme diinyas1 1950 lerden sonra hizla uluslararasilasmaya baslamus,
1990’larda kiiresellesme asamasina gegmis ve 2000’11 yillarin basinda kiiresellesme
cok hizlanmustir. Isletme diinyasindaki bu hizli degisimler yonetim ve strateji
bilimlerinde de degisimlere neden olmustur.

Hizla degisen ve gelisen is diinyasinda klasik yonetimin 5 temel fonksiyonu
planlama, organize etme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevleri tek baslarina
yetersiz kalmaya baglamistir. Bunun sonucunda 1960’11 yillarin basinda isletme
literatiirline ~ stratejik yOnetim ve isletme stratejileri kavramlar1 girmeye
baslamistir.1970°1i yillarda ilk defa M.Porter isletmelerde rekabet stratejileri
kavramini ortaya atarak ¢igir acici bir gelismenin temellerini atmistir. Bu siirecte ilk
olarak isletmelerin rekabet ortaminda basarili olabilmesi, ortalamanin {izerinde kar
elde edebilmesi ve uzun dénemde var olabilmesi i¢in ya maliyet liderligi stratejisi
yada farklilastirma stratejisinden birini segerek stratejik planmni sekillestirmesi
gerektigini ortaya atmistir. Bu iki temel rekabet agisina yonelik bilimsel ¢alismalar
son 45-50 yilda cok sayida yapilmistir. Bu calismalarin geldigi asamada rekabet
stratejilerine degisik bakis agilart eklenmis olmakla birlikte her zaman maliyet
liderligi ve farklilagsma stratejileri Gnemini korumaya devam etmistir.

Stratejik yonelim kavrami literatiire 1990’larin baslarinda girmeye baglamistir.
Stratejik yonelimler literatiirde c¢ok sayida olmakla birlikte Ozellikle girisim
yonelimi, pazar yonelimi ve O6grenme yonelimi en ¢ok arastirilanlarin basinda
gelmektedir.

Performans tiim isletme arastirmalarinda en onemli parametrelerin basinda
gelmektedir. Isletme diinyasinda sonug¢ odakli bir bakis agis1 hakimdir. Ciinkii tiim
caligmalarin neticesi kar elde etmektir. Kurum ve kuruluslar ¢aligmalarinin ve
stratejilerinin basarisin1 performansla 6lgmektedir. Arastirmacilar en ¢ok genel
performans, operasyonel performans, finansal performans, pazar performansi, yenilik

performasi ve ihracat performasini siklikla degerlendirmektedir.



1.1. Arastirmanin Amaci ve Ozgiin Degeri

Globallesen diinyamizda 2000°’li yillardan itibaren teknoloji  ve
kiiresellesmenin itici giicliyle isletme g¢evresi giderek daha dinamik ve karmasik
olmaktadir. Siirekli degisen bu cevrede isletmeler ayakta kalmak i¢in yeteneklerini
gelistirerek rekabetci giliglerini artirmak istemektedirler. Zaman ve rakiplerine
direnerek ayakta kalmayi basarmis isletmelerin kiiltiirel rekabetcilige biiyliik dnem
verdigi goriilmektedir.

Kiiltiirel rekabetciligin 6nemli iki boyutu olan pazar yonelimi ve 6grenme
yonelimi konusunda ¢ok sayida makale bulunmaktadir. Bu yonelimlerle ilgili olarak
literatlirde tek tek ele alinarak yazilan ¢ok sayida aragtirma vardir. Birlikte incelenen
arastirma sayisi olduk¢a sinirhidir. Bu iki yonelimi rekabet stratejileri ile birlikte ele
alan ve inceleyen ve kapsamli sonuclara ulasan arastirmalar sayis1 hemen hemen hig
yoktur. Ayrica bu iki stratejik yonelimler, rekabet stratejileri olan maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejisi ve firma performansinin yenilik, pazar ve finansal arasinda
iligkiyi arastiran literatiirde ¢ok fazla genis kapsamli aragtirma bulunmamaktadir.
Ozellikle literatiirde SSCI kapsamli dergiler web of science veri tabaninda Haziran
2014 tarihine kadar yayinlanmig tiim makaleler incelenmis, bu tez konusu
kapsaminda ayni1 olan bir arastirmaya rastlanmamustir.

Bu baglamda arastirmanin amaci imalat isletmelerinde pazar yonelimi,
Ogrenme yoOnelimi, rekabet stratejileri -maliyet ve farklilagtirma stratejileri- ile
iligkilerini ortaya ¢ikarmak ve tiim bu faktorlerin genel olarak firma performansina
etkilerini arastirmaktir. Bu bilgiyi de degerlendirerek, Tiirkiye’deki orta ve biiyiik
Olcekli imalat sirketleri lizerinde yapilacak detayli bir ¢caligmanin bilim diinyasina

getirecegi yararlar tartisilmaz olacaktir.

1.2. Arastirmanin Yontemi

Modelin kesinlesmesi itibariyle, Tiirkiye’deki orta ve biiyiik 6l¢ekli imalat
isletmeleri iizerinde c¢ok kapsamli bir anket arastirmasi yapilmistir. Oncelikle
literatiirden yararlanilarak rekabet stratejilerinin temelleri incelenmistir. Ozellikle
maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi tizerinde derinlemesine durulmaktadir. Bu
iki starteji M.Porter bakis agisi temelinde irdelenmistir. Ayrica bu iki stratejiye

elestirilerde irdelenerek yorumlanmistir. Daha sonrada kiiltiirel rekabetciligin 6nemli

2



iki boyutu pazar ve 6grenme ayrintili olarak incelenerek rekabet stratejileri ile
iliskileri ortaya konulmustur. Daha sonra hem rekabet stratejileri, hemde bu iki
stratejik yonelim ile isletme performansi iligkisi teorik olarak agiklanmistir. Son
olarak arastirma modeli ¢ercevesinde kapsamli bir saha arastirmasi yapilarak
arastirma hipotezlerimiz test edilmistir.

Anket ¢aligmasi sonucunda toplanan bilgiler istatistik paket programlari SPSS
20 ve AMOS 20 programlar1 vasitast ile test edilmistir. Oncelikle faktor analizi
yapilmis elde edilen faktorlerin gilivenilirlik ve gecerlilik testleri yapilmistir.
Arastirma hipotezlerimiz korelasyon ve regresyon analizleri kullanilarak incelenmis
ve degiskenler arasindaki iligki ortaya c¢ikarilmigtir. Ayrica yapisal esitlik modeli ile
arastirma modeli ek bir teste tabi tutulmustur.

Bu tez calismasi 5 ana boliimden olusmaktadir. Ilk olarak giris bdliimiinde
calisma genel hatlariyla ortaya konulmustur. Ikinci béliimde genis bir literatiir
arastirmasi yapilmig; strateji ve rekabet stratejileri, stratejik yoOnelimlerden pazar
yonelimi ve 6grenme yonelimi ve son olarak performans kavramlar1 detayli bir
sekilde incelenmistir. Ugiincii boliimde arastirma modeli ortaya konulmus ve
hipotezler olusturulmustur. Dordiinci boliimde ortaya atilan hipotezler test
edilmistir. Sonu¢ boliimiinde ise yapilan analizler degerlendirilmis, elde edilen
bulgular dogrultusunda gelecek arastirmalar ve is diinyasina Onerilerde bulunulmus

ve arastirmanin kisitlari tartisilmastir.



2. LITERATUR OZETI

2.1. Strateji ve Stratejik Yonetim

Strateji kavrami, son yillarda isletme ve yonetim literatiiriinde oldukca énemli
bir kavram olmustur. Bilimsel bir anlam kazanip gelismesi askeri alanda
kullanilmasiyla baslamistir. Askeriyedeki stratejik amag; en az kayip ve giderle
zafere ulagsmaktir. Zafer i¢inde bulundugu mevcut durumu yani zayif ve kuvvetli
yonlerini belirlemek, diisman tarafinda durumunu analiz etmek, sonrada olanaklar
dogrultusunda genel bir degerlendirme yapmaktir.

“Askeri alanda strateji bir savasta ordularin girisecekleri hareketlerin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Tiirkgede strateji kavrami
stirme, gonderme, gotiirme ve glitme anlamlarinda kullanilmaktadir” (Eren,2010,s.1).
“Kisaca, strateji, rakiplerin de faaliyetlerini inceleyerek, amacglara varmak igin
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun doénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak
tamimlanabilir” (Ulgen ve Mirza, 2007). Dinamik bir kavram olarak strateji,
planlanan veya niyet edilen perspektiften goriilebilen, meydana geleni yansitan bir
dinamiklik gerektirir (McGuines and Morgan, 2005). Chakravarthy and White
(2002)’e gore 4 tip stratejigi dinamigi vardir. Bunlar; iyilestirme/taklit etme, goc
etme, birlestirme ve yeniliktir. Strateji dinamiklerinin her tipi organizasyonun karari,
hareketleri ve onun i¢ ve dis gevresi arasindaki etkilesiminin planlanan veya niyet
edilen c¢iktilarmin bir 6zelligidir. Onceden planlanan strateji dinamiklerinin tipi
orgiitsel amacin konusudur ve iist yonetimin 6nemli sorumlulugudur. Ayn1 zamanda
cok sayida ig birimi olan firmalarda birden c¢ok stratejigi dinamigi vardir
(Chakravarthy et al.,2003). Meydana gelen her stratejik dinamik tipi,
organizasyonun ayirt edici yeteneginin korunmasi, artirilmasi, rekabet pozisyonu ve
organizasyonun faaliyet alani veya kapsaminin siirekli degisiminin ayirt edici
Ozelligini yansitir. Strateji dinamigin her tipi kullanma ve arastirma kapsamini igerir
(McGuines and Morgan, 2005).

Strateji olusturmadaki amacimiz, istedigimiz sonuclara ulagmaktir. Bu
bakimdan strateji de bir plandir. Plan, planlama siireci i¢inde amaglarimiza varmak
i¢in belirlenmis kararlar toplulugudur (Ulgen ve Mirza, 2007). Stratejik plan

yaparken isletmenin i¢inde bulundugu durumu ve ¢evresel faktorleri dikkate almak



gerekir. Cevresel faktorlerin basinda da isletmenin rakipleri ve onlarin yapmis
oldugu faaliyetler gelir. Isletmeler uzun dénemde ayakta kalabilmek ve belirlemis
olduklar1 amaglara ulagsmak i¢in rakiplerinin faaliyetlerini izlemek ve olas1 rakip
hareketlerini takip etmek zorundadir.

Geleneksel strateji kavrami, belli bir zamandaki belli bir noktadaki durumu
gosterir. Yani organizasyonun i¢ Ozellikleriyle dis 6zelliklerinin diizenlenmis hali
olarak goriiliir (McGuinness and Morgan, 2005).

Stratejik yonetim kavrami 1980 yillarinda 6nem kazanmaya baslamis ve
isletme alaninda kullanilmistir.  Stratejik  yOnetim isletmelerin, amaglarini
gerceklestirmek igin ¢evre analizlerinin yapilmasi, iretim kaynaklarini (dogal
kaynaklar, sermaye, makinalar, hammadde, vb.) etkili ve verimli kullanma,
uygulama ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi siirecini igerir. Bu siire¢
isletmenin giinlik islerinin yonetilmesi ile ilgili degil, uzun donem islerin
yonetilmesiyle ilgilidir. Uzun donem de isletmenin ayakta kalabilmesi, ortalama kar
lizerinde getiri saglayabilecek, ona rekabet iistiinliigli saglayacak islerin yonetimiyle
ilgilidir.

Modernist goriis acisindan stratejik yonetim; “Isletmenin uzun donemde
yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayis1 ile
ortalama kar iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki tiim iiretim
kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, alt yapi, hammadde, vs.)
etkili ve verimli olarak kullanilmas1” olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirza,
2007).

Genel olarak stratejik yonetim {i¢ sathadan olusur. Birincisi stratejik
planlamadir. Bu safhada isletmenin amaglar1 dogrultusunda isletme i¢i ve dist ¢evre
degerlendirilmesi ve alternatif stratejilerin belirlenip uygun olanin se¢imi yapulir.

Stratejik yonetimin ikinci safhasi, amaglar dogrultusunda belirlenmis
stratejilere gore izlenecek politikalarin olusturulmasi ve en uygun isletme yapisinin
kurulmas ile ilgili ¢aligmalar yapilir.

Stratejik yonetimin son sathasinda ise belirlenen stratejinin orgiit yapisina ve
politikalarima uygun olup olmadigi, isletme amaglariyla karsilastirilarak stratejik

kontrol yapilmasidir.



Bazi caligmalar satratejik yoOnetim faaliyetlerini; stratejik analiz, strateji
icerigi, stratejik aktiviteler/yetenekler ve stratejik islemler olmak iizere 4 ana

kategoriye ayrilmistir (Lumpkin et al., 2010).
2.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz araglari bir firmanin statiisiinii, diger firmalarin performans
verileri, endiistri normlar1 ve trendleri ve is ¢evresindeki sartlar ile kiyaslama imkan1
verir. Bu tiir bilgiyle isletme yeni stratejik planlar yaparak veya var olan stratejilerle
uyumlastirarak amaglarina ulasabilir. Lumpkin et al. (2010) ¢alismalarinda stratejik
analizi, SWOT analiz, bes giic modeli analizi, deger zinciri analizi araglarini

kullanarak degerlendirmektedir.
2.2.1. Swot Analizi

Swot analizi isletmenin giiclii yonlerini, zayif yonleri ile birlikte cevrede
bulunan firsatlar1 ve tehditleri ortaya koymayi hedefleyen analiz tiriidir. Gigli
yonler (S-Strengths), isletmelerin potansiyelidir ve kaldirag etkisiyle isletmeye
amaca giden yolda firsatlar yaratir. Zayif yonler, performans agisindan bosluklar ve
darbe alabilecegi noktalar1 kastetmektedir. Firsatlar firmanin bulabilecegi yeni pazar,
irtin ve teknolojilerdir. Tehditler pazardaki beklenti degisikligi ve teknolojik
degisikliklerdir. Yani giiglii ve zayif yonler firmayla ilgili iken firsat ve tehditler dis
cevreye baghdir (Lumpkin et al., 2010). isletmeler sahip olduklar1 giiclii ydnlerini
gelistirici, zayif yonlerini elimine edici, yeni firsatlar1 yakalayabilecegi ve tehditlerle
miicadele edecegi stratejilerini belirler. SWOT analizi isletmelerin hem i¢ hem de dis
cevresini degerlendiren analitik bir aragtir. SWOT statik analitik bir arag degil,
yonetim ve is gelistirme siirecinin dinamik bir parcasidir.

Isletmenin genel ve yakin gevresinin de bulunan firsatlari, iistiin ydnleriyle
gorliip degerlendirebiliyorsa isletme rekabet iistiinliiglinii siirdiirmiis olur. Eger
isletme tam tersi durumda zayifliklar1 varsa, firsatlardan yararlanmasi miimkiin
degildir. Bu durumda yapilmasi gereken bu zayif yonlerin tespit edilip giderilmesi ve
gerekirse rekabet dstiinligli saglamak ve yasamini silirdiirebilmek i¢in dis

kaynaklardan yararlanmaktir.



SWOT analizi hem kolay uygulanabilir olmasi hem de cok karmagik
olmamasi nedeniyle isletmeler tarafindan sikilikla kullanmaktadir. Isletme
yoneticilerinin rakiplerine karsi giiclii ve zayif yoOnlerini analiz etmesi stratejik
secimler yapmada islerini kolaylastiracaktir. Ancak bu gorevi yerine getirirken
isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri dalini, faaliyet konularini, sahip oldugu

yeteneklerini iyi analiz edip incelemesi gerekmektedir.

2.2.2. Bes Gii¢c Modeli Analizi

Isletmeler tarafindan siklikla kullamlan stratejik analizlerden biri de Porter
tarafindan gelistirilen 5 giic modelidir. Bu 5 gii¢ ile pazardaki rekabet baskisi teshis
edilmektedir. isletmeler rekabet stratejisini olustururken bu bes giicten nasil
korunacagini ya da kendi menfaatlerine nasil c¢evirecegini diisiinerek gerekli
stratejilerini olusturmaktadirlar. Rekabet stratejisi olusturmak, bir firmanin gevresiyle
iliskilendirilmesi anlamina gelmektedir. Bu iligki toplumsal ve ekonomik olarak ¢ok
genis bir alan1 kapsamakla birlikte asil firmanin faaliyet bulundugu alani gosterir.
Ozellikle toplumsal ve ekonomik giiclerin kontrol altma alinmas: zordur. Buralardaki
dalgalanmalar sektordeki tiim isletmeleri etkiler. Bir isletmenin basarist da bu
olumsuzluklara kars1 aldig1 6nlemlerle iliskilidir.

Porter modelinde bir isletmenin rekabet {stiinliigii saglamasi igin ¢evredeki
giiclerin, sirketlerin sektordeki strateji ve performanslarim1 nasil etkiledigini
anlatmaya ¢alismistir. M.Porter’a gore rekabeti yonlendiren giigler;

1.Sektore yeni girecek olan sirketlerin potansiyel tehlikeleri ve tehditleri,

2. Tedarikgilerin pazara olan hakimiyetleri pazarlik giici,

3. Tkame iiriinlerin tehlike ve tehditleri,

4.Alicilarin pazarlik giicii,

5.Endiistri i¢indeki firmalarin kendi aralarindaki rekabetleridir. (Higgins and
Vincze, 1993 ; Porter, 2003, Lumpkin et al.2010). Bu bes gii¢ asagida ayrintili olarak

anlatilmistir.

2.2.2.1.Yeni Girenlerin Tehdidi

Isletmenin faaliyet gosterdigi is cevresinin cekiciligi aym is alanina baska
isletmelerinde girebilmesine neden olur. Sektore girisler yeni kurulan isletmeler,

mevcut firmalarla birlesmeler ya da yeni firma satin alarak gergeklesir (Ulgen ve



Mirza, 2007). Bir endiistriye yeni giren isletmeler yeni hacim ve fiyatlari, maliyetlere
ve rekabet edilmesi gereken yatirim oranina baski yapan pazar payini da yanlarinda
getirirler. Bir endiistri dalindaki tehdidi o anki girisimcilik ¢itasinin yiiksekligine
baghdir. Eger bu ¢ita algaksa, yeni gelenlerin sektérde mevcut olanlara bir misilleme
yapma orani az, girisimcilik riski yiiksek ve karlilik diisiik diizeyde olmaktadir
(Porter, 2008). Sektore yeni girecek bir isletmenin, karsilasacagi tehditler sektorde
bulunan mevcut firmalardan gorecegi tepkiye ve giris engellerine baglhidir
(Porter,2003). Yeni girisler her zaman kar1 asag1 ¢ektigi i¢in, piyasaya giris engelleri
ile karsilagilmaktadir. Bunlar soyledir:

a) Olgek ekonomisi,

b) Dagitim kanallarina ulagim,

c) Sermaye gereksiniminin yiiksekligi,

d) Mevcut markalara bagimlilik ve tiriin gesitliligi,

e) Tedarikgi-iiriin degistirme maliyeti,

f) Hiikiimet politikalari,

g) Rakip isletmelerin kars1 davranislaridir (Porter,2008).

2.2.2.2. Tedarikgilerin Pazara Olan Hakimiyetleri

Tedarikgiler bir endiistride mal ve hizmet {iretmek i¢in ihtiya¢ olunan her
tirlii malzeme, hammadde, yar1t mamiil ve hizmet alimlarin1 kapsamaktadir (Eren,
2010). Pazarlik giicii yiiksek tedarikgiler mal ve hizmet alimlarinda firmalara kendi
kararlarin1 kabul ettirmektedirler (Ulgen ve Mirza, 2007). Bundan dolay1 da isletme
kendi amaglar1 dogrultusunda belirledigi stratejik kararlar1 uygulama konusunda
esnek olamamaktadir (Porter,2008). Firma boyutu de tedarikgilerin giiciini
etkilemektedir. Ornegin; kiiciik firmalarin tedarikgileriyle pazarlik etme giicleri
oldukca azdir ve tedarikgilerle olusan anlagmazliklar sonucunda kii¢iik firmalar
biiyiik ol¢lide olumsuz etkilenebilmektedir (Lumpkin et al., 2010). Tedarik¢ilerin
pazarlik giicii diisiik ise; isletmeler kendi istediklerini kabul ettirecek ve stratejilerini
rahatga uygulayabilecektir (Porter, 2008). Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin artmasi,
sektorde faaliyette bulunan isletmelerin maliyetlerini, tiretim miktarlarini, girdilerin
kalitesini ve miisteriye teslim zamanlarmi olumsuz etkileyebilecektir. Isletmeler
girdiye dayali iriin farklilastirmas1 yapmasi zor olabilecektir. Bu yilizden geriye

dogru entegrasyon yani tedarikgiler sektore girme ve yatirim yapmayi tercih



edecektirler (Wright et al., 1999, 38; Eren,2010,149). Tedarikgilerin giiciiniin yiiksek
olmasinin nedenleri sunlar olabilir:
e Tedarikcinin sektdrde tek iretici olmast ya da firiinlerinde rakiplerinden
farklilik yaratmis olmast,
e isletmelerin mal ve hizmet alimlarinda baska tedarikgilere gegme maliyetinin
yiiksek olmasi,
e Tedarikgilerin sundugu mal ve hizmetlerin ikamesinin bulunmamasi, (Ulgen
ve Mirza, 2007)
e Endistride ileriye dogru entegrasyon tehlikesine bagli olarak geriye dogru

entegrasyon tehlikesi olmasi (Higgins and Vincze,1993;Eren;2010,146).

2.2.2.3. ikame Uriinlerin Tehditleri

“Jkame mallar, baska sektorlerde iiretilen, isletmelerin {iriinlerinin aynis1 veya
benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek mallardir” (Ulgen ve Mirza, 2007).
Sektorde faaliyet gOsteren tiim isletmeler ikame driinler {iretenlerle rekabet
icindedirler. ikame {iriinler, firmalarin kar edecekleri fiyatlara bir iist smir koyarak,
sektdriin potansiyel getirilerini sinirlanis olur (Porter,2003). ikame tehlikesinin
belirleyicileri; ikame {irtinlerin fiyat Gstiinliikleri, degistirme maliyeti ve alicilarin

ikame triinlere egilimidir (Higgins and Vincze,1993; Eren, 2010,146).

Mikro iktisatin temel konularindan biri olan ikame iirlin etkisi stratejik
yonetimdede rekabetin belirleyici 5 parametresinden biridir. Isletmeler startejilerini
olustururken oOzellikle ikame iirlinleri derinlemesine analiz etmek zorundadirlar.
Isletmeler, Ikame iiriinlerin telikelerini azaltmak igin ileri teknoloji iiriinlerine ek
ozellikler katmaya 6zel onem vermeye calisiyorlar. Uriinlere ek ozellik katarak
farklilagtirmaya caligiyorlar. Farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin bu ayricalig
olusturmak ig¢in odaklanmasi ve alternatif olusturma miimkiindiir. Fakat maliyet
liderligi stratejisi izleyen isletmelerin maliyeti diisiirme disinda pek fazla secenegi
bulunmamaktadir. Bugiinkii is diinyasinda ikame iiriinlerin telikesi her gegen giin
yiikselmektedir. Ciinkii gelinen teknolojik gelisme yeni iriinlerin iiretilmesine ve
uretilenlerin ikamesinin ise ¢ok kisa zamanda piyasaya sunulmasima firsat

sunmaktadir.



2.2.2.4. Ahcilarm (Miisterilerin) Pazarhk Giicii

Bir isletmenin varlik nedeni olan miisteriler sektérde en Onemli baski
gruplarmin basinda gelir (Ulgen ve Mirza, 2007). Miisteriler ile pazarlik konusunda
giiclii olan firmalara endiistrideki rakiplerine gore daha iyi karlilik elde ederler.
Miusteriler tirlin ve hizmette fiyata duyarli iseler diger miisteri topluluklariyla birlikte
hareket ederek, fiyat indirimi konusunda mal ve hizmet arz edenleri baski altina
alirlar (Porter,2008). Alicilan giiglii kilan kosullar:

» Firmalar aras1 anlagsmalar,

= Alinan malin miktari,

» Alic bilgisi,

» fkame mallarin iyi duruma gelmesi,

* Firmanin degistirme maliyetleriyle ilgili olarak alicinin firma degistirme
maliyetleri (Higgins and Vincze,1993;Eren,2010,:146) Bu kosullara sahip

isletmeler rekabet avantajina sahip olma konusunda fark yaratirlar.

2.2.25. Endiistri Icindeki Firmalarin Kendi Aralarindaki
Rekabetleri

Sektorde bulunan rakipler arsindaki rekabet, fiyat rekabeti, reklam
savaglartyla, pazara yeni iriin sunulmasi ve miisteri hizmetleri veya garanti
hizmetleri gibi taktiklerle kendini gosterir (Porter,2003). Rakipler arasindaki
rekabetin siddeti asagidaki kosullara baglidir:

1) Sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki isletme sayist,

2) Pazarda biiylime hizinin diigiik olmast,

3) Standart iiriinler ve farklilastirilmig tirtinler (Porter,2003).

Isletmeler rekabetin siddetini bu bes gii¢c acisindan inceleyerek iistlenecekleri rekabet

riskine karar verirler.
2.2.3.Deger Zinciri Analizi

Isletmelerin stratejik kosullarmi degerlendirdigi diger bir analiz ise deger
zinciri analizidir. Isletmeler bes giic analizi ile isletme dis1 firsat ve tehditleri
degerlendirirken, deger zinciri analizi ile isletmelerin sahip olduklar1 zayif ve giiclii

yonleri ortaya ¢ikarmaktadir (Lumpkin et al., 2010). Porter deger zinciri analizi ile
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isletmeleri temel ve destek faaliyetleri diye iki baslik altinda inceler. Temel
faaliyetler igerisinde i¢ lojistik, iiretim, dis lojistik, satis, pazarlama ve hizmet
faaliyetleri yer almaktadir. Destek faaliyetler ise; insan kaynaklar1 yonetimi,
teknoloji gelistirme, tedarik altyapi faaliyetlerini icermektedir. Bu faaliyetlerin
diizenli ve iyi bir sekilde yapilmasi firmaya basar1 ve dolayisiyla rekabet iistiinligi

saglar (Dess ve Miller s.74; Eren,2010, 183).

Porter tarafindan gelistirilen bu analiz; isletmenin fonksiyonlar1 arasindaki
uyumlulugu ve sinerjiyi ilgilendirir (Porter, 1985; Eren,2010, 183). Deger zinciri
analizi igletmenin ana amacinin bir deger (kar) yaratmak oldugunu sdyler. Bu deger
ise miisterilerin aldiklar1 mal ve hizmetler 6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla ol¢iiliir

(Hill and Jones,1989; Eren;2010,183).

2.3. Firma Stratejileri ve Tiirleri

Firma stratejisi; bir isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde varligini
sirdiirmek ve basariya ulasmak igin organizasyon tarafindan iiretilip uygulanan
davraniglardir. Stratejilerdeki amag belirlenen planlarin, isletme politikalarinin uygun
bir sekilde uygulanmasidir. Firmalar bir takim stratejiler uygulayarak, cevreyle
uyumlu hale gelmeyi istemektedirler. Cevreyle uyum iginde olmak i¢in saldirgan,
savunmact ve yenilik¢i olmak {lizere ii¢ cesit strateji uygulanabilir (Akman vd.,
2008).

2.3.1.Saldirgan Strateji (Agresiflik)

Saldirgan strateji, isletmelerin sektdrde bulunan rakipleriyle bas etmek i¢in
yaptiklariyla ilgili c¢abalarindan birisidir. Bu saldirgan stratejiyi izleyen firmalar,
rakiplere karsi miicadeleci ve rekabette basarili olabilmek i¢in tiim yeteneklerini
kullanma egiliminde olurlar. Bu stratejiyi izleyen isletmeler pazarda rakiplerinden
daha hizli bir sekilde kaynaklara ulagmayi isterler. Bu strateji, rakiplerin hakim

oldugu pazarda karar alip, etkili bir sekilde uygulama yetenegi ile saglanir.

2.3.2. Savunmaci Strateji (Tepkisellik)

Savunmaci stratejinin amaci, yeni pazar aramak degil, pazardaki mevcut

durumu korumaktir. Yani pazarda, miisteri istek ve ihtiyaclarinda bir degisiklik
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oldugunda bunu fark edip yeni hizli kararlar alarak rekabet edebilirligini siirdiirmek
esastir. Savunmact (tepkisel) stratejiler uygulayan firmalarin pazarda rekabet

yetenegi yetersiz kalabilir.

2. 3. 3. Yenilikci Strateji (Proaktiflik)

Yenilikgi strateji; islemeler ¢evresel firsatlar1 analiz edip, bu firsatlar1 kendi
lehine ¢evirip yeni mal, hizmet ve siiregler gelistirip yenilikler yaparak rekabet
avantaji  saglamasidir. Yenilik¢i strateji uygulayan firmalar sektorde lider

konumundadir ve takip edilir.

2.4. Rekabet Stratejileri, Tiirleri ve Avantajlari

Jenerik rekabetgi stratejilerin siniflandirmasini ilk olarak Porter, McGee ve
Thomas yapmis ve Galbraith, Schendel ve Miller tarafindanda deneysel
arastirmalarla da test edilmistir (Yamin et al., 1999).

Porter’e gore her firmanin tanimlanmis ya da tanimlanmamis olan rakipleriyle
rekabet edecegi bir rekabet stratejisi bulunmali (Porter,2003) ve isletmenin pazarda
yer edinip uzun donemde ayakta kalabilmesi i¢in rakiplerini agmas1 gerekmektedir.
Kiiresellesmeyle birlikte teknolojide, pazarda, yar1t mamul iiretim pazarinda, mal ve
hizmetlerin satimlarinda kisacasi tiim pazarda rekabet cok ciddi bir sekilde artmastir.
Bundan dolayr firmalar siirdiiriilebilir rekabet avantajini saglamak i¢in mevcut
stratejilerini iyi analiz edip belirlemelidirler (Yamin et al., 1999).

Rekabet stratejilerindeki amag bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantajini
koruyarak, ortalamanin iizerinde getiri elde etmek i¢in saldirgan ya da savunmaci
eylemlerde bulunmaktir. Her bir firmanin stratejisi kendine 6zgiidiir. Genel diizeyde
ise rakiplerle miicadele etmek i¢in Porter (1980), ti¢ farkli jenerik stratejiden
bahsetmistir. Bu stratejileri basari ile uygulamak i¢in, farkli kaynaklar ve yetenekleri
gerekli kilmaktadir. Her jenerik strateji ayn1 zamanda farkli bir liderlik tarzi, farkh
bir kiiltiirel yap1 ve de organizasyonel yapilarda ve kontrol prosediirlerinde degisiklik
yapmay1 gerektirmektedir(Yamin et al., 1999).

1) Maliyet liderligi stratejisi
2) Farklilastirma stratejisi
3) Odaklanma stratejisi
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Firmalar bu stratejileri tektek kullanmayi tercih ettikleri gibi birlikte de
kullanabilirler. Bu genel stratejilerde amag; sektordeki rakipleri etkisiz hale getirip
devre dist birakmaktir (Porter,2003). Bu stratejileri basariyla uygulamak igin
isletmenin yapisinda, prosediirlerinde ve tesvik sistemlerinde degisiklik yapmak
gerekir. Ayrica farkli yetenek ve kaynaklara ihtiyag vardir (Yamin et al.,1999).
Farklilagma ve maliyet liderligi stratejisi miisteri sadakatinin da ve memnuniyetinde
pozitif etki yaratir. Calkantili ¢evrelerde rekabet avantaji kazanmanin yolu
isletmelerin miisteri sadakatini artirma yeteneklerine baghdir (Santos-Vijande et al.,
2012). Rekabetci stratejiler, farklilasma ve maliyet liderligi araciligiyla firmalarin
belli pozisyon avantajlarini elde etmelerini miimkiin kilmalidir. Bu ylizden rekabetci
stratejiler firmanin yetkinlikleri agisindan neleri yapmak zorunda oldugunu

miisterilerine gostererek isler hale getirilir (Menguc et al.,2007).

2.4.1. Maliyet liderligi Stratejisi

Diisiik maliyet liderligi, mal ve hizmet iiretiminde maliyet diisiislerinin elde
edilmesi, genel giderlerin kontrolii, servis, ar&ge, satis giicii, reklam gibi alanlarda
maliyetlerin azaltilmasi indirilmesi gerektigini ifade eder. Yani rakiplere gore,
kaliteden 6diin vermeden diisik maliyet saglamaktir. Bir baska ifadeyle maliyet
liderligi en uygun fiyatlarla miisteriye standart mal ve hizmet saglayarak, firmanin
rekabet avantaji elde ederek kar elde etmesidir (Santos-Vijande et al., 2012).
Isletmelerin maliyetleri diisirme yetenekleri vardir. Farklilastirma stratejisi
uygulamanin ilk gostergesi birim iirlin maliyetlerinin artmasiyla gézlenmektedir.
Uzun vadede iiretim kapasitesi ile maliyetler diisliyorsa birim iiriin maliyetleri
diistiyor demektir. Farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerde, {retim miktar
artik¢a, birim maliyetlerin diiser dolayisiyla diislik fiyat pozisyonu saglanir. Yeni
iiriinler artikca maliyetler de diisiis olmalidir. Isletmenin iiriin farklilastirma igin
harcadig1 para, farklilastirma sonrasi iiretim miktarini artiriyor, maliyetleri
diisiiriyorsa piyasada diisiik maliyet pozisyonu elde edilmis olur. Maliyetleri de
diistirmenin yollar1 ise;((Hill,1988))

e Ogrenme etkilerine bagl ekonomi
e Olcek ekonomisi
e Kapsam ekonomisidir.

Maliyetleri diisiirme yollar1 ayrintili olarak ele alinacak olursa;
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Ogrenme etkilerine bagli ekonomi; Boston danisma grubuna (1971) gére,
O0grenme zaman iginde yillar gectikge etkisini gdsterir. Yeni kurulus asamasinda
o0grenmenin etkisi oldukga yiiksektir, yillar gectikce 6grenme belli seviyeye gelerek
etkisi azalir. Bir isletmede, iiretim siirecinde 6grenmeyi etkileyen iki durum vardir.
Bunlar, isletme tarafindan kullanilan hizmet ve iretim siire¢lerinin yasi ve
karamasiklhigidir. Eger yeni siireglerde karmasiklik diisiikse 6grenme kisa zamanda
gerceklesir. Mevcut bir siliregte karmasiklik diisiikse 6grenme etkileri de az olur.
Yani yeni bir prosesteki 6grenme etkisi, mevcut karmasik olan prosese gore daha
yiiksektir (Hill,1988)

Olgek ekonomisi; Ogrenme etkileri belli bir seviyeye ulastigi zaman, etkili
deneyimler ancak 6lgek ekonomileriyle saglanabilir. Olgek ekonomisinin iki boyutu
vardir. Bunlar; fabrika seviyesi ve firma seviyesidir. Firma ve fabrikalarin tiretim
kapasitelerinde artiglar nedeniyle, birim iiretim maliyetlerinde ortaya ¢ikan
tasarruflardir. Fabrika ve firma biiyiikligliniin degismesi uzun bir siirecte
olacagindan Olcek ekonomileri de uzun bir zaman alacaktir. Fabrika ve firma
Olceginin artmasi, maliyetleri azaltmak i¢in, pazarlama, satin alma, isgiicii, sevk ve
idare, sermaye ve tagima gibi konularda bir takim tasarruflarin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilir. Bdylece birim iiretim maliyetinin azaltilmasi saglanabilir. Dolayisiyla
buralardaki tasarruflar fabrika ve firma O6l¢egindeki biiyiimelere sebep olur, bu
duruma da 6l¢ek ekonomisi denir. Genel olarak ta 6l¢ek ekonomisinden yararlanma;
tretimde biiyiime artik¢a, maliyetler agisindan avantaj kazanmaya verilen addir
(Hill1,1988)

Kapsam ekonomisi; Kapsam ekonomisi, ¢esitli mal ve kaynaklarin
paylasimiyla liretim maliyetlerini diigmesiyle gergeklesir. Sirketlerin bir konudaki ya
da pazardaki giiclinli baska bir alanda kullanarak maliyetleri azaltmasidir. Bu durum
giinimiiz ekonomileri i¢in Onemlidir. Cilnki farklilastirma stratejisi pazar
boliimlerini ve iriinlerin {iretimini igerir. Yani kapsam ekonomileri farklilastirma
maliyetlerini diisiirebilir. Kapsam ekonomileri teorik olarak iyi gelistirilmis ama onu
Olgen bir test gelistirilmemistir (Hill,1988) Organizasyonlar 6grenmeyi hizlandirarak,
Olcek ve kapsam ekonomilerinden yararlanma yoluyla diisiik maliyet stratejisi
izlemede basaril olabilirler.

Maliyet liderligi stratejisinin firmalara getirdigi tistlinliikler sdyle siralanabilir.
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1. Maliyet liderligine sahip isletmeler, rakiplerin karsisinda  giiclii
konumundadirlar, ¢iinkii uygulanan diisiik maliyetler karlilig1 kaybettirse bile
isletmeye getiri saglayacagi anlamina gelmektedir.

2. Maliyet liderligi konumuna sahip isletmeler tedarikgilerle daha iyi bas ederler.

3. Diisiik maliyet stratejisi uygulayan isletmeler, bes rekabet gliciine karsi

giiclidiirler.

Maliyet liderligi stratejisi uygulamak i¢in baslangigta isletmeler i¢in kayiplar s6z
konusu olabilir. Fakat bir kere ulasildiginda liderligi korumak i¢inde yeni yatirimlar

yapmak gerekmektedir (Porter,2003).
2.4.2.Farkhlastirma Stratejisi

“M. Porter’in ikinci olarak belirtigi genel stratejisi farklilastirma stratejisidir.
Farklilagtirma firmalarin irettigi mal ve hizmetleri, tasarim veya marka ismi,
teknoloji miisteri hizmetleri agisindan tiim rakiplerinden benzersiz hale gelmesi
olarak tanimlanabilmektir. Yine yeni irilinlerle, miisterinin farklilasmis marka
algistyla, iyi hizmetle isletmeye ekstra fiyatlar koyma sans1 vermesidir. Miisterilerin
daha fazla yararlanmasi i¢in tek ya da farkl {iriinler gibi avantajlar ile yeni iirlinler
gelistirmelidir. Farklilastirma stratejisi ile yenilesme aktiviteleri baglantilidir
(Santos-Vijande et al., 2012). Firmalar iiriin ve hizmetleriyle, miisteri sadakati ile
sektore girig engelleriyle rekabette bir gli¢ kazanir. Dikkat edilmesi gereken nokta
farklilagtirma stratejisi uygulamak, maliyetlerin ikinci plana itilmesi anlamina
gelmez. (Porter,2003).

Farklilastirma stratejisinin talep tizerine ii¢ etkisi vardir.

1- Firmanin iirtin farklilastirabilme yetenegi
2- Uriin pazarlama gevresinin rekabet yapisi
3- Tiiketicilerin rakip firma iizerine bagliliklart (Hill,1988)

Farklilagtirma stratejisi uygulayip liretim yapan isletmeler i¢in hangi durumda
farklilastirma yapilmas: gerektiginin tespiti dnemlidir. Uriin farklilastirma stratejisini
hedefleyen firmalar, marka sadakati yaratarak, iiriine olan talebin fiyat elastikligini
diistirmelidirler. Miisterilerin iiriine olan ilgileri artirarak firmanin pazar paymni

artirmas1 hedeflenmektedir (Hill,1988)
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2.4.2.1 Isletmelerin Uriin Farklilastirma Stratejisinin Kosullar

Talebe bagli olarak yapilan farklilastirma {i¢ temel kosula baglidir. Bunlar;
(Hill1,1988)

1.Firmanin iiriiniinii farkhlastirma yetenegi: Firmanin iirliniini
farklilastirma yetenegi, lriin Ozelligine ve kullanici 6zelligine baghdir. Her bir
triiniin kendine 06zgii karakteristigi ve Ozellikleri vardir. Bu oOzellikler, iriini
farklilastirmak icin, artirilabilir veya birlestirilebilir. Homojen bir iiriin, farkli
kullanim alanlar1 varsa, farkli kullanict gruplarma satiliyorsa, tiiketicilerin psiko-
sosyal ozellikleri degisiklik goOsteriyorsa, yani bu durumlardan biri s6z konusu ise
farklilastirilabilir.

2.Uriin pazarlama cevresinin rekabetci yapisi: Uriin pazarlama cevresinin
rekabetci yapisi; farklilastirma harcamalariyla talep arasindaki iliskiyi yonetir.
Burada iki onemli faktér vardir. Bunlar; iriiniin pazar hayat evresi ve pazarin
yapisidir. Endiistriyel organizasyon ekonomileri, rekabetin belirleyici anahtari olarak
pazar yapisini goriirler. Diger kosullar esit kalmak {izere oligopolistik piyasalarda
fiyat dis1 yaris s6z konusudur. Ornegin iiriin farklilastirma denemeleri ile yapilabilir.
Bunun en 6nemli sebebi oligopollerin birbirlerine bagimliligi ortamlarinda firmalarin
fiyat savaslarindan korkmalaridir.

3.Tiiketicilerin rakip firma iiriinlerine baghhklari: Uriinlerin degistirme
maliyeti ve tliketicilerin markalara olan sadakatini degistirmenin maliyeti nasil bir
farklilagtirmanin yapilabileceginin belirlenmesinde énemlidir. Eger tiiketicilerin tiriin
degistirme maliyetleri yliksekse, farklilagtirmanin talep {izerine etkisi kisitli olarak
kalacaktir. Eger kullanicilarin rakip iirlinler ile kaliplasmis bir kullanim islemleri
varsa ve kullandiklar1 {irlinii degistirmek i¢in bir anlama ve adapte olma siirecine

katlanacaklarsa bu maliyet yiiksek olacaktir.
2.4.3 Jenerik Rekabet Stratejilerin Karsilastirilmasi

M.Porter’e gore jenerik stratejilerin amaci rekabet avantaji kazanmak, bu
avantaj1 saglamak i¢in ne tiir bir strateji kullanacagina karar vermektir. M.Porter
(1985), maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin bir isletme i¢in segilebilecek
iki tip strateji oldugunu, odaklanmanin ise bir stratejiden ¢ok beceri ve sadece dar bir

pazar boliimiinii hedefleyen isletmeler i¢cin uygun oldugunu vurgulamistir.
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Porter bazi noktalarla da elestirilmektedir. Arastirmacilar Porter’in
caligmalarinin  metodolojik oldugunu sdylemektedirler. Kavramlarini oturttugu
bir¢cok nokta deneysel dogrulama igcermemektedir. O’Schounessy(1984) Porter’in bes
cevresel giicii hakkinda elestiride bulunmustur. Bu bes giig; alicilarin  giicii,
tedarikgilerin giicii, rekabetin giicii, giris tehditi ve ikame mallarin tehdittidir. Yazar
tim bunlara iki noktadan elestiri getirmektedir. Birincisi, se¢imler rastgele
goriinmekte ve bu secimler keyfi oldugunu ileri siirmektedir. ikinci olarakta, bu bes
¢evresel kuvvetin operasyonel diizeye nasil indirilip, analiz edilecegi hakkinda higbir
gosterge vermemesidir. White (1986) ve Wright ve arkadaslarina (1990) gore de
Porter’in ¢oklu jenerik stratejileri kullanimi ile ilgili mantig1 tutarsiz ve deneysel
bulgularla da gelismektedir. Ornegin; Phillips ve arkadaslarmin yaptig1 arastirmaya
gore, bir iirlin i¢cin temel farklilasma olan iirlin kalitesinin pazar pay1 ile pozitif
iligkili oldugunu, direk maliyetlerle de negatif iligkili oldugunu bulmuslardir. Yine
kaliteli iiriin iireten isletmelerin maliyetlerinin kalitesiz {iriin {ireten igletmelerin
maliyetlerine gore hizla diistiiglinii belirlemislerdir. Boylece tecriibeye bagl fiyat
tasarrufu kaliteli tirtinler i¢in hizlica kazanildigini ortaya koymuslardir (Yamin et al.,
1999).

Phillips ve arkadaslarinin (1983) yaptig1 arastirmalarla ayni dogrultuda olan
Karnani (1984) modeline gore, oyun teorisine dayali matematiksel modelde
farklilagsma ve ortalama maliyet pozisyonunun iki zit kuvvet tarafindan belirlendigini
iddia etmistir. Birincisi, farklilagma muhtemel yiiksek maliyet pozisyonuna sebep
olacaktir. ikinci olarak ise; yiiksek farklilasma, rekebetci gii¢ saglayacaktir, bu ise
pazar paymni artiracak ve bunun sonucunda da diisiik maliyet pozisyonuna sebep
olacaktir. Bu iki zit kuvvetin hangisinin gii¢lii olacag: biiyiik l¢iide 6zel duruma
baglidir. Porter (1980) ve Hall (1980) gore de yiiksek farklilasma ve diisiik maliyet
mutlaka uyumsuz olmak zorunda degildir. Porter (1980) farklilagmanin ayricalik
algis1 yarattigini ve pazar paymi disirdiglini savunuyor ancak; Phillips ve
arkadaglar1 bu goriise aykir1 disiiniiyorlardi. Farklilasma ve pazar pay1 arasinda
pozitif iliski oldugunu c¢alismalartyla ispatlamiglardi. Karnani (1984) maliyet
pozisyonu ve farklilagsma arasindaki iliskinin ikame edilebilir bir iliski oldugunu
sOylemistir. Bundan dolayr maliyet pozisyonu ve farklilagma arsinda etkilesim
vardir. Karnani’ye gore Porter’in bu iki zit gruba ayirma anlayis1 gecersizdir. Cilinkii

farklilagtirma bir siiregtir, firmanin diisiik ya da yiiksek bir farklilagtirmaya sahip
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olma zorunlulugu yoktur. Ayni sekilde maliyet pozisyonu da bir siiregtir (Yamin et
al., 1999).

2.5 Pazar Yonelimi

Pazar yonelimi, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini anlayip tatmin etmeye ve
onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik yapilan organizasyonel faaliyetlerdir
(Kohli and Jaworski, 1990). Pazar yonelimin felsefesi, rutin faaliyetler yerine
getirilirken uygun stratejilerin belirlenip bu stratejilerin firmanin tiim g¢aliganlar
tarafindan benimsenip, miisteri beklenti ve ihtiyaglarma en hizli sekilde cevap
vermesidir (Slater and Narver,1993) . Boylelikle firmalar pazar yonelimi kiltiiriini
uygulayarak rakiplerineden daha hizli bir sekilde hareket edip miisterinin
ihtiyaglarin1 karsilayabilecektir (Slater and Narver,2000; Atuahene-Gima and Ko,
2001; Morris et all.2002).

Bir bagka tanima gore; pazar yonelimi; bir isletmenin tiim calisanlarinin
misterilere deger yaratmaya ikna edilmesi siirecini kapsayan bir is kiiltiiriidiir.
Isletmede bdyle bir kiiltiir yaratmak icin kisitlar vardir. Isletmelerin pazar yonelimi
kiiltiirli olusturmasi i¢in iki yaklagim s6z konusudur. Birinci yaklasim “programatik”
yani miisteriler i¢in arzu edilen deger yaratma istegi asilamaya girisen yonetimin
degisim ve egitim programlar1 uygulamasidir. Ikinci yaklasim, “piyasa arkadas1”
diye bahsedilen firmalarin misterileri i¢in deger yaratma baglaminda, giinlik
cabalarindan stirekli olarak 6grenim sagladigi, boylece kaynaklarini, yeteneklerini ve
prosediirlerini gelistirip kendine adapte eden bir deneysel yaklagimdir. Bu iki
yaklasimda piyasa yonelimi i¢in koordineli ve ortak bir strateji ile uygulanmalidir
(Theodosiou et al., 2012).

Bir firmanin pazar yonelimli olmasi son yillarda olduk¢a 6nem kazanmistir.
Ozellikle Kohli ve Jaworski (1990) ile Narver ve Slater (1990) calismalariyla pazar
yonelimliginin 6nemini ortaya koymustur. Bu aragtirmalarda pazar yonelimi konusu
davranigsal ya da Kkiiltiirel bir perspektiften ele alinmistir. Davranissal perspektif,
organizasyonun pazar yoneliminin boyutlari olarak bilgi edinme, bilgiyi yayma ve harekete
gecme olarak ele almistir. Bu anlayista bilginin elde etme ve bilginin yayilmasi ile bir
biitiinliige ulasilip, misterilerin ihtiyaglarini karsilanarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etme fizerinde durulmustur. Kiiltiirel perspektifte pazar yonelimiyle ilgili davranislar

cesaretlendiren Orgiitiin  kiiltir yapisina, Inanglarmna, normlara ve deger sistemine
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odaklanmustir. Kiiltiirel bakis agisi ii¢ bilesenden olusur. Bunlar miisteri yonelimi, rakip
yonelimi, fonksiyonlar arasi koordinasyondur (Theodosiou et al., 2012).

Pazar yonelimi sirketin kiiltiirii olarak anlagilmalidir ve yapilan is kiiltiirden
bagimsiz bir siire¢ olmadiginin farkinda olunmalidir. Istenilen miisteri degeri ve
davraniglar organizasyonun kiiltiirlinden kaynaklanmadig1 siirece, taahhiit ve
davraniglarin bir dayamikliligi kalmayacaktir. Dolayisiyla da tiim fonksiyonlarin
bagimlilik yonetiminden bahsedilmeyecektir. Bir pazar yonelimi olugturmak, sadece
belirli davranislarin siirekli gerceklesmesini yonlendirme meselesi degildir. Pazar
yonelimi, ¢alisanlarin miisterilerine iistiin deger yaratmaya ikna edilmesi stirecidir.
Ana prensip sirketteki herkesin, her fonksiyonun miisterilere siirekli olarak bilgi
yaratma konusunda, yetenek ve bilgiye siirekli olarak katkida bulundugunu anlamasi
gerekir. Pazar yonelimi miisteriler i¢in deger yaratma ile ilgili dort 6nemli davranis
gostermektedir. Bunlarin dordii tam olarak 6grenilmeli ve uygulanmalidir. Pazar
yonelimli bir sirket asagidaki 6zellikleri gostermelidir (Narver et al.,1998);

1. Deger disiplinleri ve deger teklifinde agiklik olan yani pazar hedefleri,
konumlandirilmasi ve is taniminda net,

2. Miisterilerine liderlik eden onlar takip etmeyen,

3. Ne isi olursa olsun bunu hizmet olarak goren,

4. Kilit misterilere ve ¢alisanlara odaklanmis bir girket olmalidir.

Bir pazar yonelimli isletmede bu dort kritik davranisin igsellestirmisi gerekir.

Pazar yonelimi olusturmak i¢in iist yonetimin liderligine ihtiya¢ vardir.
Senge (1990) ‘nin de belirttigi gibi bir sirket kiiltiirii olusturmak ve sekillendirmek
liderligin temel islevidir.

Kotter (1995), pazar yonelimi olusturmak i¢in orgiitsel degisimi etkileyen sekiz

temel liderlik adimu ileri stirmistiir. Bunlar,

1. Bir pazar yonelimi olusturmak igin sirkette bir aciliyet duygusu olusturmak,

2. Bir pazar yonelimi olusturmak igin sirkette gii¢lii bir yol gosterici koalisyon
kurmak,
Pazar yonelimi vizyonu ve uygulamasina iligkin bir plan olusturmak,
Pazar yonelimi vizyonu ile iletisim kurmak,
Digerlerini de bu vizyonda hareket ettirmek i¢in tesvik ettirmek,

Kisa vadeli pazar kazanimlari i¢in plan olusturmak,

N g &~ W

Pazar performansina dayali iyilestirmeleri pekistirmek ve daha da degisimler

yaratmak,
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8. Hedeflenen miisterilerin artirilmasi, cezbedilmesi ve korunmasinda siirekli

O0grenme ve iyilestirme saglamak.

Bu sekiz temel ilke uygulamaya koyuldugunda pazar yonelimli 6rgiit yapist

olusturmada 6nemli basarilar elde edilebilir.

Onceki arastirmalar pazar ydnelimini organizasyonel bir olgu olarak
incelemistir. Pazar yoneliminin en 6nemli katkisi, organizasyondaki tiim calisanlarin
pazarlama siireglerine katkisin1 saglamadir. Bu sekilde ancak pazar yonelimi
uygulamalar1 basarili olabilir (Fugate et al., 2008). Isletmelerin pazar yonelimi
olusturmak i¢in iki amaci basarmalari gerekmektedir. Birincisi, ¢ekirdek degerlere
orgiitsel baghlik saglamak, ikincisi ¢ekirdek degerleri uygulamak, yerlestirmek icin

stirekli 6grenme, yetenekleri artirmak ve gerekli kaynaklar1 gelistirmektir.

2.5.1. Pazar Yonelimi ile Ilgili Bakis A¢ilari

Pazar yonelimi kavraminin genis bir anlam ifade etmesinden dolay:r farkl
farkli perspektifler agisindan degerlendirilmistir. Asagida bu perspektifler hakkinda
detayl bilgiler yer almaktadir:

2.5.1.1. Firma Yetenegi ve Pazar Yonelimi iliskisi

Yetenekler; karmasik beceri ve kollektif 6grenme toplululgu olarak
tanimlanabilir. Yiiksek miisteri degeri olan ve taklidi zor olan beceriler ise ayirt edici
yeteneklerdir ve firmaya rekabet avantaji saglar. Kaynak tabanli bakis acgisina gore
(Barney,1991), bir sirket eger kaynaklarini rakiplerine kiyasla miisterilerine istiin
deger sunabiliyorsa rekabet avantajini stirdiirmektedir. Bu kaynaklarin avantaj
saglayabilmesi i¢in, nadir, degerli, taklidi zor alternatifi bulunmaz nitelikte olmasi
gerekir. Arastirmacilar bu kaynaklari insan sermayesi ve fiziksel sermaye kaynaklar
olarak tanimlamislardir. Gatignon ve Xurel (1997), bir firmanin kaynaklari ne kadar
biiyiikse o firmanin Ustiin yenilikler ortaya g¢ikarma yetene8inin o kadar biiyiik
olacagini one siirmektedir. Wright ve arkadaglart (1994), insan kaynaklari da
siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in dnemli bir kaynak oldugunu ileri siirmiistiir. insan
kaynaklart degerli, nadir bulunan, taklit edilemez ve alternatifi bulunmayan oldugu
icin stiin bir miisteri degeri olusturarak rekabet avantaji saglayabilir (Adhikari and
Gill,2012).
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Day (1994), Slater ve Narver (1995) in gelismis {ilkelerde yaptiklari
arastirmalara gore {i¢ tip ayirt edici yetenekten s6z ederler. Birincisi, piyasa tahmini,
teknoloji takibi gibi distan ice siiregler, ikincisi iiretim, insan kaynaklar1 yonetimi,
teknoloji gelistirme gibi igten disa siirecler, {li¢iinciisii; fiyatlandirma, paketleme ve
benzer silireclerden olusan yayilma siireci olarak siralanabilir. Arastirmalar
gostermistir ki diger isletmelerden daha hizli 6grenme yetenegine sahip isletmeler
rekabet avantaji elde edebilir. Bu baglamda pazar algilama, genel olarak miisteri
tamima ve rakipleri anlama 6grenme yetenegi olarak pazar yoneliminde isletemlere
rekabet avantaji saglayacaktir.

Nasution ve Mavonda (2008) arastirmalarina gore, yoneticilerin goziinden
bakildiginda firma yetenekleri ve miisteri degeri arasinda onemli bir iliski vardir.
Miisteri degeri konusunda miisteri yonelimi, girisimcilik, insan kaynaklar
uygulamalar1 gibi yetenekler arasindaki iligkinin olumlu bir etkiye sahip oldugu
goriilmistiir. Atanu Adhari ve Manpreet S. Gill (2012) Hint B2B sirketleri lizerinde
yaptiklar1 arastirmaya gore, pazar arastirmasi, Uriin gelistirme, tanitim kabiliyeti,
dagitim kabiliyeti, fiyatlandirma kabiliyetleri gibi pazarlama yetenekleri Hint
firmalar tarafindan uygulanmadiklar1 goriilmiis ve sadece yoneticiler kisa vadeli

hedeflerini gerceklestirmek i¢in yapilmaktadir (Adhikari and Gill,2012).
2.5.1.2 Firma Teknolojisi ve Pazar Yonelimi iliskisi

Gotteland ve arkadaslar1 (2007) gore, teknoloji yonelimi, dnemli bir teknoloji
zemini elde etmek, yeni bir iiriin gelistirmek i¢in kullanma istegi ve kabiliyetidir.
Ayn1 zamanda miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak i¢in bu bilgiyi kullanmak
anlamina da gelir. Gelismis llkelerde yapilan bir arastirma, teknoloji merkezli
firmalarin ayn1 zamanda arastirma ve gelistirme merkezli firmalar oldugunu da
gostermistir. Bu firmalar hem gelecege doniik c¢alisirlar hem de karmagsik
teknolojileri kullanma yetenegine sahiptirler. Bu ¢aligmalar ayn1 zamanda teknoloji
yoneliminin farkl bir iirlin ¢ikarmayla dogru orantily, {irin benzerligiyle ters orantili
oldugunu gostermistir. Gelismekte olan {ilkelerdeki firmalar, gelismis tilkelere gore
teknolojik gelismeleri anlama ve bunlara tepki verme konusunda basarisizdirlar.
Gelismis {ilkelerin ¢ikaracaklart iirlinleri bekleyen sirketler her zaman takipgi
konumunda olacaktir (Adhikari and Gill,2012). Isletmelerin teknoloji kullanma yetenegi

ile pazara odaklanmasina olumlu katki yapacag diistiniilebilir.
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2.5.1.3. Orgiitsel Degisim ve Pazar Yonelimi Iliskisi

Pazar yonelimi, benimsenmis degerler ve davramiglarin aksine bir kiiltir
olarak algilanmalidir. Ciinkii kiiltiir, strateji ve uygulama arasinda aracilik
etmektedir. Pazar odakl bir kiiltiire ulasmak i¢in planli bir ¢aba gereklidir.

Homburg ve Plesser (2000) pazar odakli kiiltiire ulasmak i¢in davranis ve
aktivitelere degil, pazar yoOneliminin kiiltiirel 6gelerine odaklanmanin Onemini
vurgulamistir. Ayrica, Narver ve arkadaslar1 (1998) da hammadde iireten firmalar
pazar yonelimini benimsemesi i¢in planli bir siire¢ izlemesi gerektigini ileri
stirmiislerdir. Beverland ve Adam Lindgreen (2005) degisimi, Lewin’in(1951) gii¢
alan1 modeli bakis acistyla pazar yonelimini incelemislerdir. Buna gore degisimi
etkilemek i¢in, yoneticilerin degisim lehine baski yaratarak itici ve kisitlayici giigler
arasindaki dengeyi degistirmek gereklidir. Bu durum geg¢mis uygulamalar1 etkisiz
hale getirmek igin gereklidir. “Ogrendigini unutma” 6grenme ydnelimi ve pazar
yonelimi i¢in 6nemlidir.

Slater ve Narver (1995) gore, 6grendigini unutma ge¢mis var sayimlari
sorgulamak yetenegini igerir. Bu dogru sekilde bir seyler yapmak konusunda, uzun
zamandir elde olan tartismasiz olan kiiltiirel varsayimlarin ortaya ¢ikmasini igerir. Bu
durum bilingaltinda tutuldugu icin 6zellikle insanlar tepki verirler. Yeni durumu
asilama gecmis varsayimlart ve uygulamalari igerir. YoOneticilerin yeni yapiy1
etkileyecek Kkiiltiirel varsayimlara firmayr adapta etmesi gerekir. Degisimin
derecesine bagl olarak yapiy1 oturtmak i¢in gerekirse daha genis firma yapisi sistem
degisikligi yapabilir.

Bu da pazar yoneliminin degerlerini gii¢clendirecek olan pazar-geri 6grenmeyi
(yaparak 6grenmeyi) ve etkili bir liderlik gereksinimi gerektirmektedir (Beverland and
Lindgreen, 2007).

2.5.1.4 Kiiltiirel ve Operasyonel Pazar Yonelimi

Pazar yonelimi genis anlamiyla, pazarlama kavraminin, kurumun rekabetgi
stratejilerine kilavuzluk eden is felsefesi olarak tanimlanir. Bu baglamda, Slater ve
Narver (1995), pazar yonelimi kurumsal kiiltiir olarak tanimlanabilecegini

belirtmistir.
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Deshpande ve arkadaslar1 (1993), ise pazar yonelimini uzun stireli karli bir
kurum gelistirmek icin mdisterilerin ilgisini éne koyan bir inanglar seti olarak
tamimlamuglardir. Griffiths ve Grover (1998), pazar yonelimine her iki yaklagimin
bagdasabilir ve tamamlayici oldugunu, ¢linkli davranisin inang ve degerler i¢in temel
olusturdugunu ve kiiltiiriin davranigin kurallarini ortaya koydugunu belirtmektedir.
Baz1 arastirmacilar pazar yonelimli kiiltliriin vurgulanmasini veya tam tersi sekilde
ayr1 ayri ele alinmasi gerektigini savunmuslardir. Kiiltiirel pazar yonelimi
operasyonel pazar yoneliminin bir onceligi olarak yorumlanmistir. Pazar yonelimi
belirli aktivite ve goriiniislerle 6l¢iildiigiinde, altta yatan inang sistemini 6l¢iildiigiini
belirtmistir. Bagka bir deyisle uzun siireli bir konum avantaji saglamak i¢in miisteri
memnuniyetinin en iyi yol oldugu, inanci bu amaca ulagmak igin aktivite ve
siiregclerin uygulanmasin1  zenginlestirmektedir. Bu baglamda {ist yOnetimin
operasyonel pazar yoOneliminin belirleyicisi oldugunu gosterir. Bu arastirmalar
kurumlarin 6nce bir kiiltiirel yonelim uyguladigin1 ve sonra davranislar gelistirdigini
gosterir. Fakat bazi arastirmalar Griffiths ve Grover (1998), tarafindan belirtildigi
gibi davranig kurumsal kiiltlirii olusturan inang, deger ve tutumlarin temelini
olusturur. Yani operasyonel pazar yonelimi kiiltiirel pazar yoneliminin bir 6n kosulu

olabilir demislerdir (Gonzalez-Benito and Gonzalez-Benito, 2005).

2.5.1.5. E-Isletme Uygulamalari ve Pazar Yoénelimi

Gliniimiiz isletmeleri, miisterilerine ulasmak ve kurumlarinda miisterilerine
odaklanmak i¢in internet teknolojisinin uygulamalarindan yararlanmaktadirlar.
Bunlarin bazilar1 sunlardir;

1-Satis islemleri sunan internet sayfalari,

2-Miisteri hizmetleri sitesi

3-Kurumigi aglar

4-Kurumdis1 aglar

5-IP Elektronik veri girisi

Hunt ve arkadaslar1 (2004) yaptiklar1 ¢alismada, pazar yoneliminin yenilik
uygulamalarini pozitif etkiledigini vurgulamislardir. Ornegin Narver ve arkadaslari
(2000) yenilikle duyarli pazar yonelimi (PMO) ve proaktif pazar yonelimi (PMO)

arasinda olumlu iliski oldugunu deneysel bulgularla kanitlamiglardir.
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Aragtirmalar gosteriyor ki miisteri yonelimli olmak e-is uygulamalarini
pozitif etkiliyor. Onceki arastirmalar gdstermistir ki, miisteri yonelimi e-isletme
uygulamalarini pozitif etkilemektedir. Han ve arkadaglar1 (1998), miisteri odakliligi,
miisteri ihtiyaclarim1 karsilamaya dogru proaktif bir egilim ve buna siirekli adapte
olmaktir diye tanimlamiglardir.

Pazar yoneliminin en Onemli gostergelerinden biri endiistri ve pazardaki
degisimleri gérebilmektir. Ornegin, miisteri odakli firmalar, miisteriyle hizli bir
sekilde iliski kurup onlarin ihtiyaglarimi anlayip, miisterilerine istiin deger
saglamiglardir. Firmalar yenilik uygulamalariyla misterileriyle etkili alig veris
yapmaktadirlar Bu durum e- isletme uygulamalarinin gelismesine neden olmustur.
Ciinkii firmalar misterilerin gizli ihtiyaclarin1 kolaylastiric1 etkili iletisimle

saglamislar ve i¢ proseslerini gelistirmislerdir (Voola et al.,2010).
2.5.2. Pazar Yonelimi Yaklasimlari

Pazar yoOneliminin pazar1 izleyen ve pazari yonlendiren olmak {izere iki
yaklagimi igerdigini ileri slirmiislerdir. Pazar1 izleyen yaklagimda temel goriis,
pazarda yer alan aktorlerin davranislarinin ve tercihlerinin anlasilarak tepkilerin
verilmesidir. Pazar1 yonlendiren yaklasimda ise igletmenin rekabet¢i konumunun
gelistirilmesi, pazarin  yapisinin, aktorlerin  rollerinin  veya tiiketicilerin
davraniglarinin proaktif bir sekilde degistirilmesi s6z konusudur. Sonug olarak pazar
yonelimi hem reaktif hem de proaktif davranmis yaklasimlarini birlestirmektedir. Bu
iki yaklasim arasindaki fark zamanlamadadir. Pazara reaktif yaklasimda bulunmak
isletmenin pazar izleyen konumda oldugunu ifade ederken, burada mevcut pazar
yapisinin kabul edildigi ve pazar davraniglarii degistirmenin amacglanmadigt bir
anlayls hakimdir. Diger yandan proaktif yaklasim isletmenin pazari yonlendiren
konumda oldugunu ifade eder ve pazar yapisimt hem tahmin etmeyi hem de
etkilemeyi  igerir(Jaworski  vd., 2000). Her iki yaklasim agisindan
degerlendirildiginde kritik konu tiiketici davraniglarinin tepki gosterilebilir, tahmin
edilebilir ya da etkilenebilir olup olmadigini tespit etmektir.

Bazi galigmalar reaktif pazar yonelimi ve proaktif pazar yonelimi arasindaki
ayrimi vurgulamaktadir (Grinstein’s, 2008). Proaktif pazar yonelimi miisterilerin
gizli ihtiyaglarin1 kesfetmelerini veya miisterilerin farkinda olmadiklar1 ihtiyag

firsatlarini tatmin etmeleri gerektigini savunmaktadirlar. Proaktif pazar yonelimi bir
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kurulusun sorun ¢dzmeden ¢ok firsat yaratmaya yonelik olan c¢abalardir. Proaktif
yaklagim sayesinde kurum i¢i iletisim sagliklt hale gelir. Proaktif iletisim kriz
iletisimi alaninda oldukc¢a onemlidir. Ciinkii potansiyel tehlike ya da firsat olarak
goriilen konular i¢in kurum hazirlikli olabilir. Tabi her zaman beklenmedik olaylar
ve siirprizler karsimiza ¢ikabilir (Narver et al.2004).

Proaktif pazar yoneliminde endiistri ve miisterinin goriisii pazar yonelimleri
acisindan en 6nemli oldugu kabul edilir (Kohli and Jaworski 1990 ; Narver and
Slater 1990;Voola and O’Cass 2010). Proaktif pazar yonelimi ise hedef tiiketicilerin
sergiledigi ihtiyaclara gore hareket eden pazar yonelimidir. Proaktif pazar yonelimi,
tilketicilerin dile getirdigi ihtiyaglar1 kapsar. Bu durum tiiketicilerin farkinda
olmadigr durumlar i¢in bir firsattir. Yapilan sayisiz pazar yonelimi uygulamasi
calismalarinda tiiketicilerin sergiledigi ihtiyaglar incelenmistir. Tiiketicilerin gizli

kalmis ihtiyaglarini tatmin etmek bu giine kadar goz ardi edilmistir (Narver et al.2004).
2.5.3.Pazar Yoneliminin Boyutlar

Pazar yonelimini kavramini, boyutlarini, yapisal 0Ozelliklerini aragtiran

isimlerin basinda Narver ve Slater ile Kohli ve Jaworski vardir.

BIiLGININ
EDINILMESI

CEVAP BIiLGININ
VERILEBILIiRLIK YAYILIMI

Sekil 2.1: Kohli and Jaworski’s pazar yonelimi bakis acist
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Kohli ve Jaworski, pazar yonelimini davranissal bir siire¢ olarak gérmiistiir. Kohli ve
Jaworski (1990) pazar yonelimini, mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaglari ile ilgili
pazar bilgisinin 6rgiit genelindeki edinilmesi, bu bilginin orgiitiin birimleri arasinda
yayllmasint ve isletmelerin bu bilgiye yonelik cevabi seklinde ifade eden bir
pazarlama felsefesi ve kavraminin uygulamasidir.
Bu arastirmacilara gore pazar yoneliminin bilesenleri kisaca;

a. Bilginin edinilmesi,

b. Bilginin yayilimui,

c. Bilgiye kars1 cevap verilebilirlik olarak tasnif edilmigdir.
Pazarlama alaninda ¢alisan akademisyenler tarafindan bu yaklagim daha yaygin bir

bi¢cimde kabul edilmistir. (Jaworski ve Kohli, 1993; Pulendran vd., 2003)

MUSTERI YONELIMi

UZUN
DONEMLI
KARLILIK

REKABET FONKSIYONLAR
YONELIMi ARASI
ILiSKi

HEDEF PAZAR

Sekil 2.2: Narver ve Slater’in pazar yonelimi bakis agisi

Narver ve Slater ise, pazar yonelimini bir orgiit kiiltiirii olarak goérmiistiir.
Boylelikle Pazar yonelimi ile rekabet avantaji yaratma arasinda iligki kurmustur. Bu

nedenle Pazar yonelimi rekabet avantaji yaratmak i¢in 3 temel Orgiit kiiltiirii
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parametresi {lizerine kurulmalidir. Bu amagla miisteri degeri yaratilmasi igin gerekli
olan parametreler(Narver and Slater 1990) ;

Miisteri odakli olmasi,

Rekabet odakli1 olmasi,

Fonksiyonlar1 arasi igbirligidir.

Bu iki bakis agisin1 baz alan ¢ok sayida arastirma literatiirde bulunmaktadir. Bu tez
caligmasinda Narver ve Slater’in gelistirmis oldugu pazar yonelimini bir Orgiit
kiiltiirti olarak goren yaklasim derinlemesine incelenmis ve saha galismasindada
kullanilmistir. Bu ¢aligmada Narver ve Slater yaklasiminin kullanilma nedenlerinden
biride  rekabet¢ilik  kiiltiriiniin ~ bir  boyutu olarak pazar yoneliminin

incelenmesindendir.

2.5.3.1. Miisteri Yonelimi

Miisteri yonelimi isletmelerin miisteri ihtiya¢ ve isteklerini 6grenip onlari
karsilayacak bir strateji gelistirmesi ve bunu uygulamaya gegirmesidir (Appiah- Adu
and Singh 1998, Shaphiro, 1998). Baska bir tanimda da miisteri yonelimi, yiiksek
degerde mal ve hizmet iretebilmek i¢in miisterilerin daima dogru bir sekilde
anlasilmasidir (Siguaw and Diamantopoulos, 1995).

Miisteri degeri ve tatmininin giiniimiiz pazarlama anlayisinin en 6énemli iki
ilkesidir. Miisteri yonelimi bir isletmenin yiiksek miisteri degeri yaratacak sekilde
kurum kiiltliriinii olusturmasi ve uygulamasidir.Miisteri degeri de isletmenin iiriin ve
hizmetleriden elde ettigi karin miisteriye sunulan harcamay1 astiginda saglanmis olur
(Slater and Narver, 1995, 2000). Isletmeler pazar da rakiplerinden dnce potansiyel
miisteri ihtiyaglarini anlamak i¢in miisterileriyle yakin iliski kurmahidirlar (Narver et
al.2004, Turock, 2002). Isletmeler &ncelikle miisterilerin mevcut ihtiyaglarini
belirleyip yerine getirmelidir. Ancak bunu pazardaki rakipleri de belirleyebilir. Bu
yizden rekabet istiinliigli saglamak i¢in miisterilerin gizli ihtiyaclarina
yonelmelidirler. Proaktif pazar yoneliminin giicii isletmenin misterileri igin yeni
firsatlar kesfetmesinden gelir. Miisterilerin gizli ihtiyaglar1 hakkinda derin bilgiye
sahip olmak daha fazla miisteri degeri yaratmasii saglar (Nasution and Mavondo
2008). Ancak onemli bir konu daha var ki miisterilerin {iriin ve hizmetten aldiklar
tatmin kadar, iriiniin fiyat ve kalitesidir. Bu yiizden pazardaki miisteriye sunulacak
olan mal ve hizmetlerin fiyatina olacak talep miktarida hesaba katilmalidir (Lewitt

,1960). Pazar yonelimi miisteriyi temel alan, yalnizca miisterinin mevcut ihtiyaglarimni
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degil ayn1 zamanda tiim deger zinciri aglar1 i¢indeki parametreleriylede birlikte
dikkate alan bir analyistir (Smirnova et al.,2011).

Isletmeler rekabet igin performanslarin1 artirmali rakipleri karsisinda
miisteriye alternatif degerler sunmalidir. Miisterilerin istek ve ihtiyaglarini analiz
etmek, iyi bilgi birikimi ve siire¢ analizine baglidir. Bu nedenle firmalar miisteri
ihtiyaclarina iyi odaklanip cevap vermeye ¢alismalidirlar (Theodosiou et al., 2012).
Miisteri odakli olmak modern yonetim anlayisinin temeli ayn1 zamanda toplan kalite
yonetiminin de birinci ilkesidir. Bu anlamada pazarlarda rekabet avantaji elde etmek

ancak miisteri beklentilerini karsilayip agmakla miimkiindiir.
2.5.3.2.Rakip Odakhihk

Rakip odaklilik, pazar yoneliminin ikinci bilesenidir ve isletmelere mevcut ve
olasi rakiplerine gore durumlarini karsilastirma imkani verir (Smirnova et al.,
2011).

Rakip odaklilik, bir isletmenin pazardaki mevcut ve potansiyel rakiplerinin
faaliyetlerini izleme, triinleri ve hizmetleri hakkinda bilgi edinme, gelecekteki

faaliyetlerini anlamaya ve uygun cevaplari verebilmesine yonelik siireglerin
tamamidir  (Narver and Slater 1990; Kohli and Jaworski 1990). Siirdiiriilebilir

rekabet avantaji saglamak i¢in, rakiplerin amaglarini, stratejilerini, onlarin zayif ve
giiclii yonleriyle ilgili bilgi toplamasidir. Bu faaliyetler isletmelerin ¢alkantili pazar
kosullarinda gii¢lii kalmay1 ve miisterileri memnun edecek teknoloji glincellemelerini
saglamaktadir. Orta vadede rakip odaklilik, Orgiitsel bir sistem bi¢imi olarak
isletmenin olas1 rakiplerinin kimler olacagini ve giiglerini tahmin etmeye ¢alismaktir.
Uzun vadede bu giinkii ve gelecekteki rakiplerin iiretim, pazarlama, hizmet gibi tiim
stiregleri degerlendiren orgiitsel bir felsefe ve firma kiltiirtdir (Bulut vd., 2009).

Kiiresellesmeyle birlikte rakipler arasindaki yogunlasan rekabet ortaminda
rakiplerin iiriin ve hizmetleri hakkinda edinilen bilgilerin degeri tim yoneticiler
tarafindan firma c¢alisanlarina asilanmalidir (Narver and Slater 1990 ; Lepak and
Snell 2003).

Rekabet¢i davranisin temelinde pazarlama stratejisi ve uygulamasi vardir.
Isletmelerin rekabet icin birbirlerinin giiclii ve zayif ydnlerini iyi incelemelidirler.
Rekabet pozisyonunu giiglendirmek i¢in kaliteli {irlin ve miisteriye farkli avantaj

sunmak gerekir(Theodosiou et al.,2012).. Rekabet ortaminda firmalar hem kendi
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kalitelerini artirirlar hem de miisteriye kaliteli mal ve hizmet sunarak basarili olmaya

calisirlar.
2.5.3.3.Departmanlar Arasi1 Koordinasyon

Departmanlar arasi koordinasyonu, isletmenin deger yaratmak i¢in pazardan
rakiplerden ve paydaslardan gelen bilgilerin kullanilmasi i¢in birimler arasinda
koordinasyon saglanmasi olarak tanimlamislardir (Narver and Slater 1990),. Bir
bagka tanima gore, isletme tiim c¢alisanlarinin, departman ve firma kaynaklarini
miisterileri ve paydaslarina deger yaratmak i¢in koordineli bigimde ¢aba gosterip
hareket etmesidir (Ward et al., 2006).

Pazardan gelen bilgilerin isletmenin tiim birimleri tarafindan etkin bir sekilde
kullanilmasi, firmaya istiin yetenekleri de beraberinde getirecektir (Celuch et al.,
2002). Departmanlar arasi koordinasyon, miisteri yonelimi ve rakip odaklilik
bilesenlerini birbirine baglar. Ama¢ deger yaratma isinin sadece pazarlama
boliimiintin  degil, isletmenin tim departmanlarinda da ortak amact haline

getirmektir.
2.5.4. Pazar Yonelimi Olusturma Stratejileri

Literatiir arastirmalarina gore, davranigsal ve kiiltiirel olmak iizere iki tiir pazar
yonelimi diistince ekolu vardir. Bunlardan davranigsal pazar yonelimi ekoliine gore;
bir isletmede pazar yoneliminin miimkiin olabilmesini saglayacak dogru ortami
yaratmak i¢in pazar yonelimine list yonetimin baglilifi, iist yOnetimin riskten
kacinmalar1, merkeziyetcilik, ddiillendirme sistemine yonelme, calisanlarin isletmeye
baglilig1 ve birlik ruhu kosullarinin olmasi gerekir(Kohli and Jaworski 1990). Pazar
yoneliminin kiiltiirel ekolii de, devamli miisteri degerini destekleyen bir orgiitsel
kiiltiirdiir.

Isletmeler pazar yonelimli kiiltiirel degisimi 4 asama ile gergeklestirirler. Bu
asamalar sirasiyla;
1. Baslama
2. Yeniden yaratma
3. Kurumsallasma
4

Siirdiirme (Gebhardt et al., 2006) asamalaridir.
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Pazar yoOneliminin desteklenmesi i¢in olumlu kiiltiirel degerlerin
uygulanabilmesi i¢in Once verimsiz Orglitsel davranislarin belirlenmesi ve yok
edilmesi gerekir. Bununla birlikte kiiltiir degisime direnglidir ve degistirmek onu
yonetmek zordur (Pulendran et al., 2003).

Bu degisimin basarilt orgiitsel doniisiime gegmesi i¢in {ist yonetim tarafindan
desteklenmesi gerekir. Pazar yonelimi, pazarlama planini ilgilendirir. Pazar yonelimi
bir strateji ve pazarlama planinin bir siirecidir. Stratejinin uygulanmasinda
kullanilabilecek bir tekniktir. Pazar yonelimi bir isletmenin inang sisteminin
parcasidir ve deger sistemini uygulamakta kullanilabilen bir tekniktir. Ayrica iyi bir
pazarlama planlanmasi firmayi, yonetime disiplinli bir yaklagim edinmeye sevk eder.
Pazarlama planlamasi yaparken ¢evreden gelecek bilgileri ve firmadaki tim karar
verme pozisyonundakileri slirece katmak gerekir. Pazarlama planlamasinin, pazar
yonelimi stratejisine Oncilil olarak kullanilmasiyla isletmelere biyiik yararlar
saglanabilir (Taghian, 2010).

Ust yonetim pazar yonelimli bir kiiltiir yaratirken temel degerlerin
belirlenmesi ve bu degerlerin gelistirilip uygulanmasini hedeflemektedir. Bu
hedeflere ulasirken iki tane 0grenme stratejisini temel alir. Bu stratejilerden biri
program odakl1 yaklasim digeri ise geri pazar yaklagimidir (Narver et al., 1998). Bu
yaklagimlar asagidaki gibi agiklanabilir.

2.5.4.1.Program Odakl Yaklasim

Pazar yonelimi olusturulurken kullanilan 6grenim yaklasimlardan ilki
program odakli yaklasimdir. Genel olarak bu yaklasimda pazar yoneliminin 6nemi
lizerine vurgu yapilmaktadir. Bu yaklasim miisterilere iistiin deger yaratmak igin,
yaklagimlarini ve yeteneklerini, pazar yoneliminin dogasini ve 6nemini 6gretmekten
olusmaktadir. Program odakli yaklasim, bir isletmenin yapisin1 politikasini ve
pozisyonunu ve de arzu edilen miisterileri artirmak gibi konular1 icermektedir. Beer
ve arkadaslarma (1990) gore, pazar yoneliminin yaratilmasi deneyimsel 6grenimi
icermektedir. Program odakli yaklagim, miisteriler i¢in {istiin bir deger yaratmak
tizere uygun yetenekte olan yap1 ve bilgi olusturma programlar1 kullanan sirketlerin
pazar yonelimini yaratmak baglaminda kullandig bir aragtir. Degisim i¢in kullanilan
bu programlar genellikle;

1. Programlar isletmede bastan asagi uygulanmalidir,
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2. Tim organizasyon i¢in degisimin baslatilmast ve c¢alistirilmasi igin birer

merkezi parca olarak kullanilmalidir,

3. Bireysel ihtiyaglar karsilamak i¢in gerekli olan 6zel diizenlemeler yerine

standartlastirilmis ¢6ziimlere sahip olma egiliminde olmalidir,

4. Her hangi bir zamanda insan kaynaklar1 konularina, organizasyonun yapisina,

liderlik stiline, ¢alisanlarin yeteneklerine odaklanmalidir (Beer et al., 1990).
Isletmeler pazar yonelimi olusturmak igin, kullanilacak olan program odakli
yaklasimin basarili olmasi i¢in {i¢ tane varsayimi vardir.

1. Degisim programlariyla organizasyonu en iyi sekle doniistiirmek,

2. Kurumsal degisimin hedefinin bireysel seviyede olmast,

3. Kurumsal degisimin bireylerin tutumlari, sirketin yapist ve sistemlerinin

degisimi ile ger¢eklesebilmektedir (Beer et al., 1990).

Pazarlar ve rekabet ortami her gecen giin degismekte ve farklilik gostermektedir.
Pazarda miisteri degerinin yaratilmasi igin isletmelerin siire¢ ve yapilarini en iyi
sekilde degistirilmesi i¢in deneysel 6grenme ve adaptasyon yararlanmalidir. Sonug
olarak program odakli yaklagim miisterilerin yiiksek bir degere sahip olabilmesi i¢in
pazar yonelimi amaciyla, beceriler, tesvikler, yapilar ve politikalara kadar c¢esitli

normatif ilkeleri gelistirmeyi gerektirir (Narver et al., 1998).

2.5.4.2.Geri Piyasa (Pazar) Yaklasimi

Ikinci yaklasim, miisteriler igin yiiksek deger yaratilmasinda en etkin ve en
karl1 siirekli deneyimsel 6grenme tizerine odakli bir yaklasimdir.

Geri piyasa yaklasimi; isletmeler gergek miisteri performansi yaratirken
kendisinin siirekli egitime odakli olan siireg, prosediir ve yapilara adapte etmesidir.
Insanlarin problem ¢6zme baglaminda gérevlendirilmesi, hem mevcut hem de yeni
durumlarda, 6grenimin anahtaridir. Bu durum ayrica kiiltiir degisimi ve tesviki iginde
anahtar olmaktadir. Geri piyasa yaklagimindaki vurgu, sonuglar ve siirekli iyilestirme
lizerinedir. Isletmenin performansi neyin ise yarayip yaramadigini gdstermektedir.
Geri piyasa yaklasiminin sonuglari, kurulusun uzun dénemli performansla da iliskili
olan, kisa donemli miisteri performansi amaglarina ulagmasina baghdir. Sonug
olarak, geri piyasa yaklasimi miisteriler icin Ustiin deger yaratma baglaminda
O0grenim ic¢in bir sonu¢ odakli ve siirekli iyilestirme yaklasimidir. Miisteri

memnuniyeti diizeyinde miisterilerin etkilenmesi, korunmasi ve cogalmasindaki
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basar1 ve kayiplara odaklanildiginda, firmalar kayiplarindan kaginmak igin ve yine
piyasa performansin da basariya ulasmak i¢in en ¢ok neyin enjekte edilmesi
gerektigini anlatmaktadir. Geri piyasa yaklasiminda deneysel 6grenme, program

odakli yaklasimdaki deneysel 6grenmenin mantiksal uzantisidir (Narver et al., 1998).
2.5.5. Yonetim Teorileri ve Pazar Yonelimi Iliskisi

Literatiirde endiistri tabanli teori, yetenek tabanli ve kaynak tabanli teori ile
pazar yonelimi arasinda yakin bir iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Hunt ve Lambe
(2000), ilk olarak; endiistri tabanli teoriyi, Porter’in bes giicii caligmasina ve jenerik
stratejilerine atifta bulunarak bunlarin pazar yonelimi ile iligskisi oldugunu
soylemektedirler. Ikinci olarak kaynak tabanli teori ile pazar yodnelimi arasinda
iliskiler oldugu ileri siirmektedirler. Ugiincii olarak, yetenek tabanl teori ile pazar
yonelimi arasinda iligski oldugunu belirtmektedirler.

Pazar yoneliminin kritik fonksiyonu pazardaki miisteriler hakkinda bilgi
saglamasidir. Bu giinkii ve gelecekte olabilecek miisteri ihtiyaglar1 hakkinda,
pazardaki rekabet, teknoloji ve politik degisimler hakkinda bilgi almamizi saglar.
Pazar yonelimi kullanan firmalar bu tiir verileri topladiktan sonra ilgililere iletir ve
karar verenler bu veriler dogrultusunda stratejik hamleler yaparlar ayn1 zamanda her
tiirli degisime de hizli cevap verirler.

Yetkinlik kavrami, bir firmanin sahip oldugu biitiin bilgi ve beceriyi
kullanarak elindeki kaynaklari en etkili sekilde kullanmasidir. Pazar yetkinligi
kavrami, miisterilerin ihtiyaci hakkinda pazar bilgisi, pazar hakkinda firmanin
tecriibesini son olarak ise pazar yonelimini kullanarak bu ihtiyaglara verdigi cevabi
kapsamaktadir (Murray et al., 2011).

Asagida pazar yonelimi ile ¢ok yakin iligkilerin oldugu literatiirde belirtilen
yetenek tabanli teori, kaynak tabanli teori ve paydas bakis agisi ile pazar yonelimi

arasindaki iliskisi iizerinde durulacaktir.
2.5.5.1.Yetenek Tabanh Teori

Yetenek tabanli teori kaynagini ¢ekirdek yeteneklerden alir. Cekirdek
yetenegin li¢ 0zelligi vardir; genis ve farkli pazarlar i¢in katilim saglamasi, miisteri
icin 6nemli algis1 yaratmasi, rakipler icin taklidinin zor olmasidir. Bu 6zelligi ile

cekirdek yeteneklerin pazar yonetimiyle arasinda iligki oldugu sdylenebilir.
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Yetenek tabanli teori, isletmelerin gelistirmis olduklar1 yetenekleriyle
birbirinden farklilagsmasi temeli lizerine kurulmustur. Yetenek teorisi {izerine ilk
calismalar1 Schumpeter (1942) ve Penrose’a (1959) yaptigi ileri stirilmektedir. Bir
isletmede sadece maddi kaynaklarin 6nemli olmadigini ayn1 zamanda ve insan
kaynaklarmin da var oldugunu ve isletmeyi ikisinin toplami olarak gdrmenin
Oonemini vurgulayan Penrose’dur. Penrose’a gore bir firmanin biiyiimesi, firmanin
yeteneklerinin biiytimesini saglayan hem somut hem de soyut kaynaklarindaki
biiyiimedir (Zehir ve Acar, 2010). Isletmeler sahip olduklar1 yetenekleri {izerine
Pazar yonelimlerinin odaklanmasini insa ederler. Sahip olunmayan yetenek iizerinde
Pazar yonelimi olusturmak mantikli bir stratejik yetenek olarak kullanilamaz.
Yetenek tabanli bakis acis1 pazar yonelimi olusturmada ilk ana zemini

olusturmaktadir.

2.5.5.2.Kaynak Tabanh Teori

Kaynak tabanli teori, bir isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in yapisal
ihtiyaglarin1 ve i¢ yeteneklerini dis ¢evreye gore yapilandirmasidir. Teoriye gore
isletme performans: ve siirdiiriilebilir rekabet icin verimli kaynaklarin gelistirip
yonetilmesi gerekir. Bu kaynaklar (firmanin etkinligini artiran stratejileri tasarlamay1
ve uygulamayi temin edecek sekilde), nadir yani rakip firmalarda olmayan, taklit
edilemeyen, emsalsiz ve ikame edilmeyen degerler olarak belirtilmektedir (Taghian,
2010).

Kaynak tabanli teori ile firmanin yetenekleri birbirleriyle iliskilidir. Bu
yeteneklerde diger yeteneklere baglidir. Penrose tarafindan strateji alaninda yapilan
caligmalarla, kaynak tabanli teorinin sekillenmesinde biiyiik katkilar yapmistir.
Penrose’a (1959) gore, yeteneklerini isletmelerinde en iyi sekilde kullanan ve mevcut
yeteneklerine yenilerini ekleyen yoéneticiler, isletmelerin biiyiimesine imkan
saglayacak; sonug olarakta yliksek oranli bir biiyiime ile performans artis1 meydana
getirebilecektir (Voola et al., 2012).

Kaynak tabanli teori, stratejik yonetim ve stratejik pazarlama uygulamalar
icin en etkili temel teori olmustur (Newbert, 2007). Kaynak tabanli teori, isletmenin
tim yeteneklerini, firmanin servetlerini en iyi sekilde idare ederek ve faaliyetlerini
etkili olarak koordine etmelerine olanak saglayan beceri ve bilgilerin tamami olarak

tanimlanmaktadir. Glinimiiziin ¢alkantili ve tahmin edilmesi zor pazar gevresinde
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rekabet avantaji saglamanin yolu, isletmenin uzun siireli miisteri faydasi saglamasi
yeteneklerine baghdir (Barney,1991; Day, 1994), Hizli degisen ve tahmini zor
cevrelerde, rekabet avantajilari siiratle degisebilecegini ileri siiriilmektedir (Helfat
and Peteraf, 2003).Isletmeler siirekli olarak kendi yetenek kaynaklarini
yenilemelidirler. Kaynak tabanli teori bir dinamik bakis agisi1 igerisinde ve ozellikle
calkantili c¢evreler altinda rekabet avantajim koruma ve stirekli geligtirme
adaptasyonu gerekli gormektedir.

Kaynaklar1 “operand” ve “operant” olarak ikiye ayrilmaktadir. Operand
kaynaklar, bir etki liretmek i¢in uygulanan faaliyetlerdir. Oprerant (islem yapan)
kaynaklar ise, operand veya diger operant kaynaklar tizerinde yapilan faaliyetlerdir
(Hunt, 2004). Operand (islem goéren) kaynaklar somut, oprerant kaynaklar finansal,
yasal, insani, orgiitsel ve bilgisel soyut iliskileri i¢erir (Santos- Vijande et al., 2012).
Basariy1 yakalamis isletmeler fiziksel kaynaklarindan hammadde, tesis, teghizat gibi
unsurlar ve soyut kaynaklarindan finansal, yonetsel, teknik bilgi ve beceriler gibi
unsurlar birlikte bir gii¢ yaratarak isletmeye rakiplerine gore {istiin bir taban
yaratmaktadir. Isletmelerin bunlar1 yaparken neleri bildikleri “yetenekler”, neler
yaptiklart ise “faaliyetler”, olarak adlandiriimaktadir (Zehir ve Acar, 2005). Kaynak
temelli bakis acisina gore, oOrgiitsel kaynaklar ve yetenekler rekabet stratejisi
tasariminin temelini olusturur (Hunt and Morgan,1995). Kaynak tabanli bakis agis1

Pazar yonelimi olusturmada ikinci ana zemini olusturmaktadir.
2.5.5.3.Pazar Yonelimli Paydas Bakis Acis1

Bir organizasyon amagclaria ulagsmasinda organizasyonu etkilyebilecek veya
organizasyonun bu amaca ulagmasini etkileyebilecek herhangi bir grup veya bireye
paydas denir. R.E.Freeman tarafindan 1984 yilinda yaymlanan Startegic
Management: A stakeholder Approach adli eserinde sosyal paydas teorisi ortaya
atilmistir(Freeman, 1984). Isletmelerin disarida olan grup veya bireylerle iliskileri ne
kadar iyi olursa isletmelerin hedeflerine ulagsmasi o kadar kolay olur anlayisina
dayanir.

Isletmelerin paydaslari, c¢alisanlar, miisteriler, hissedarlar ve faaliyet
gosterdigi yerel toplum insanlaridir. Isletmeler yasam kalitesini etkileme ve

yonlendirme giiciine sahiptir (Evuleocha, 2005). Ayrica isletmelerin paydaslar
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devlet, kredi verenler, ticari birlikler ve sosyal gruplardir. Isletmeler paydaslari ile
kurmus olduklar iligkilerle pazarlarda rekabet avantaji elde ederler.

Langerak (2001), iireticinin hem siiregler hem de sonuglar agisindan bu
paydaslarla olan iliskisini ele gecirmek agisindan, ¢alismasinda pazar yoneliminin
kanal kavramini kabul etmektedir. Bu kanal kavrami, paydaslar ve faaliyetleri odak
noktasi yapan pazar yoneliminin {i¢ boyutuna benzese de bu kavram ii¢ agidan islev
gormektedir. Bunlar;

= Alt rakiplerle ilgili olarak iki paydas grubun (yani miisterilerin) tstiinliigiini
kabul etmeye goniillii olmasi,

= Ust rakiplerle ilgili olarak tedarikgilerin de iireticiler agisindan énemli oldugu
varsaymasi,

= Ureticinin piyasa ydneliminin alt ve iist etkileri arasindaki ayrim gézetmesi
agisindan benzersizdir.

Pazar yoneliminin kanal kavrami, alt—iist pazar yonelimli davranislari, tesvik
ederek iireticiyi miisteriler i¢in daima iist deger olusturmaya yonelten kiiltiire atifta
bulunmaktadir.

Bazi arastirmacilar miisteriler ve tedarikgilerle iliskiler kurmak ve bu
iliskileri siirdiirmek i¢in alt ve iist pazar yoneliminin dnemini vurgulamislardir. Tliski
kurmanin sonucu olarakta, se¢ili tedarik¢iler ve miisterilerle iliski i¢inde olan
tireticilerin kar seviyelerini artirdiklarmi dile getirmislerdir. Siguaw ve arkadaslar
(1998) ise, bu olumlu sonuglar1 saglayan tiiketici ve tedarik¢ilerin sd6z konusu
iliskilere olan tutumlar1 ile perspektiflerinin potansiyel gostergeleri olarak bazi
yapilanmalar ortaya ¢ikarirken, en biiyiik destegi giiven, isbirligi ve memnuniyet
aldigini belirtmislerdir. Giiven, bir ortagin digerine glivenme konusunda gontilliliigi
olarak tanimlanir. Isbirligi, zaman iginde beklenen karsilikli ikili sonuglar veya tekli
sonuclar elde etmek ilizere kanal ortakligi istigal eden firmalarca gerceklestirilen
tamamlayic1 koordineli faaliyetler olarak tanimlanir. Memnuniyet hem ekonomik
hem de ekonomik olmayan hususlari kapsamalidir. Ekonomik agidan memnun bir
kanal ortagi, ortagiyla olan iligkisinin etkinliginden ve iiretkenliginden, dolayisiyla
finansal sonugtan memnundur.

Ureticinin miisterilerle iliski kurmas1 ve bu iliskileri siirdiirmesi amaciyla alt
pazar yonelimi potansiyelini kullanmasi i¢in saticinin miisterilere karsi lreticiyi
temsil ettigi gercegin bilincinde olmasi gerekir. Bu nedenle iireticinin, saticilarinin

miisteri yonelimi iyilestirmeleri, miisterilerin iireticiyle olan iligkileriyle ilgili olumlu
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algi kazanmalarini saglamada Onemli bir etmendir. Benzer sekilde, iireticinin
tedarikgilerle iliski kurmak ve bu iligkileri slirdiirmesi amaciyla iist pazar yonelimi
potansiyelini kullanmasi i¢in alicinin tedarikgilere karsi lreticiyi temsil ettiginin
bilincinde olmasi gerekir. Bu nedenle alicilarin tedarik¢i yonelimini arttirmak
tedarik¢inin alicilarla olan iligkisi agisindan olumlu algilar edinmesinde 6nemli bir
etmendir (Langerak, 2011). Paydas bakis agist pazar yonelimi olusturmada ve

gelistirmeye tligiincii ana zemini olusturmaktadir.

2.5.6.Pazar Yonelimi Tammmlamada Firmanin Stratejik Oryantasyon
Rolii

Stratejik yonelim bir firmanin is yonetimine Onciiliik yapan felsefe ya da
duruslart icerir. Stratejik yonelim, rekabet avantajini kazanmak icin yapilan
faaliyetler ve ¢abalari giliglendiren koklii bir degerler ve inanglar kiimesidir. Stratejik
yonelim bir¢cok arastirmaci tarafindan ele alinmig, kimi zamanda performans
sonuglariin incelenmesi i¢in de pazar yonelimi ile birlikte incelenmistir. Benzer
sekilde pazar yonelimi ile teknoloji yonelimi, girisimcilik yonelimi ve yenilik¢ilik
birlikte incelenistir. Literatiirde ayrica pazar yonelimin iiretim yonelimi ve satig
yonelimi ile baglantis1 aragtirilmistir. Arastirmalarin birgogunda da stratejik yonelim
boyutlarini, satig, Uretim, yenilik, misteri ve rakipler gibi genis Orgiitsel
fonksiyonlar1 tizerinde duruldugu sdylenebilir.

Venkatraman (1989);stratejik yonelimin alti boyutunu belirtmistir. Bunlar;
agresiflik, analiz etme, savunmacilik, gelecek yonelimi,proaktiflik ve risktir. Bu
boyutlar, firmanin belirli bir etki alan1 veya firmanin ¢ikis giicii gibi fonksiyonel
unsurlarin Ustiinde tiim yonleriyle firmaya yayilir.

Stratejik yonelimler, isletmenin pazarlama ve strateji olusturma faaliyetlerine
yol gosteren ilkelerdir. Stratejik yonelimler, isletmeler igin istiin performansa yol
acan davraniglart olusturmanin, koklii degerler ve inanglar araciligiyla is yapma
felsefesi lizerine kurulmasinin stratejik yonleri yansitir. Bazi arastirmacilar
isletmelerin pazar yonelimlerini, kendi ¢evresel igeriklerine ve organizasyonel
karakterlerine uyabilecek diger 6nemli stratejik yonelimler ile tamamlayarak, kendi
performanslarin en iist diizeye ¢ikarilabilecegini sdylemektedirler. Theodosiou ve
arkadaglar1 (2012), dort stratejik yonelim tizerinde odaklanir; miisteri yonelimi, rakip

odaklilik, yenilik yonelimi ve i¢ maliyet yonelimidir. Miisteri yonelimi, isletmenin
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hedef miisterilerine iistiin deger olusturmanin miinkiin olup olmadigi konusunda
Isletmeye bilgiyi saglar. Rekebet yonelimi, alicilarin kendi ve rakiplerinin su an ve
ilerideki glicli ve zayif yoOnlerini tanimasi, anlamasi ve tahminde bulunmasi
konularimi igerir. Yenilik yoOnelimi, stratejik olarak yeni fikirlere acik olup,
girisimcilige tesvik edilmesini ifade eder. I¢ maliyet ydnelimi, tiim bu calismalar
yapilirken minumum maliyet ile maksimum ¢ikt1 saglanmasidir (Theodosiou et al.,
2012).

Johnson ve arkadaglar1 (2012) ise, arastirmalarinda stratejik yonelimin dort
boyutunun pazar yonelimi ile arasindaki iliskiyi ortaya koymustur. Bunlar; agresiflik,
gelecek yonelimi, pazarlamayr bicimlendirme ve risk egilimidir (Johnson et

al.,2012).

2.5.6.1. Agresiflik

Isletmeler rekabet iistiinliigii saglamaya odakli oldugu olciide, agresiflik
egilimi ortaya koyarlar. Agresif, bir isletmenin pazarda 6nde kalmak ve baskin bir
sekilde pazar pay1 arayislarini stirdiirmek icin rekabetci faaliyetlerine araliksiz devam
etmesi anlamina gelir. Performans kazanimlari igin giiglii bir sekilde rakiplerine karsi
durma konusunda isteklidir. Agresiflik eldeki biitiin kaynaklar1 kullanarak pazar
payinda biiylime ve istilinliik kurma konusunda hirsli bir tutum alma anlamina gelir.
Daha da otesi stratejik agresiflie sahip olan isletmeler miimkiin olan her tiirlii
kaynak ve varliklarini rekabet avantajlarina doniistiirmek tlizere atilim hareketi olarak
kullanmaktadir (Johnson and Sohi, 2001). Agresif isletmeler rekabet¢i tstiinliigi
saglamak icin ihtiyactan kaynaklanan yonetim tarzlarini, rekabetci eylemler ve

yatirimlar olacak sekilde diizenlemelidirler (Johnson et al.,2012).

2.5.6.2.Gelecek Odaklilik

Gelecek yonelimi bir firmanin uzun déneme ait bakisini ortaya koyar. Ozii
itibariyla gelecegin orta vadeden daha miihim oldugunu ve uzun vadeli kazanglarin,
kisa vadeli kazanclardan daha fazla 6nem arz ettigini vurgular. Gelecek yonelimine
sahip isletmeler daha gok siirdiiriilebilir rekabet avantaji tizerine odaklanirlar. Kisa
vadeli kazanglar bu kadar &nem teskil etmez. Dolayisiyla gelecek yonelimi
stireklilik, sabir ve 6zel kaynak yatirimlarina uzun siireli taahhiit gerektirir. Tellis ve

arkadaglar1 (2009) ise gelecek yonelimini, firmalarin mevcut mal varliklarinin sinirh
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olup, orta vadeden Gte uzun vadeli gegerliligini saglayabilmesinin farkindaliginin
olusturulmasinda anahtar rol istlendiginden bahsetmektedir. Gelecek yonelimi
firmalarin mevcut bulunduklar1 pazarlarin disinda arayislarda bulunmasini tesvik
eder. Ayrica bu anlayisa sahip firmalar, kisa vadede giiclii bir rakip gibi
gozikkmeyebilir ve kaynaklarini orta vadeli hamleler olarak kullanmaya devam
edebilir. Bu durumda da pazar yonelimi ile gelecek yonelimi uyumlu hareket

edemeyecektir (Johnson et al., 2012).

2.5.6.3.Pazarlamayi Bicimlendirme

Pazarlamay1 bigimlendirme, sistematik politikalar, kanun ve kurallarin baskin
oldugu bir organizasyon yapisi igeren bir bigimlenmenin aksine, daha ¢ok pazarlama
fonksiyonun alacagi sistematik ve maksatli uygulamalarini igerir.

Pazarlama bi¢imlendirilmesi, firmanin yonelimini pazarlama stratejilerine ve
pazarlama faaliyetlerine derin ve maksatli bir yaklasimi olarak tanimlanir. Boylece
pazarlama tek basina bir fonksiyonel alan olarak firmada olmasa bile pazarlama
aktiviteleri ve stratejileri sistematik ve belirlidir. Dolayisiyla pazarlamaya her zaman
tasarlanarak ve onem verilerek yaklasilir. Bir bicimlendirme eksikliginde, firmanin
pazarlama stratejisi sansa birakilmis ve gelisi giizel ele alinmis demektir. Pazarlama
bi¢gimlendirme, stratejik analiz boyutunu giiglendiren mantik ile uyumudur. Bir
hedefe yonelirken dikkatli arastirma veya problem ¢6zme sekillerinin ve kaynaklarin
iyi ayarlanmasi gerekir. Bir igletme pazarlama bi¢imlendirmesine yoneldigi zaman,
pazarlama igin sistematik bir yaklagimin son derece 6nemli oldugunu diistiinmelidir.
Pazar anlayis1 ve pazar baglantilarindan ziyade, pazar bigimlendirmesine yonelmis
bir firma teknolojik degisimlerin belirgin 6zelligi olan hizlandirilmis {iriin yasam
dongiistine daha c¢ok dikkat wverir. Rekabet yogunlugu arttikga, pazar
bicimlendirmenin, pazar yonelimi lizerindeki olumlu etkisi artar. Rekabet yogunlugu
icerisinde pazar bi¢cimlendirmenin belirgin 6zelliklerinden olan, problem c¢dzme,
analiz ve dikkat odag: gibi 6zellikler pazarda biiyiime ve daha fazla pazar pay1 alma
ve miisteri memnuniyeti konusunda ¢ok daha fazla ¢aba sarf edecektirler (Johnson et
al.,2012).
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2.5.6.4.Risk Egilimi

Risk egilimi stratejik faaliyetler ve yaklagimlar da risk alma yoniinde firma
egilimlerini ve yatkinligini igerir. Riskli kararlarin veya faaliyetlerin olast olumlu
veya olumsuz sonuglari baglanmis belirsizlik gerektirir. Bu da bilgi ve kontrol
eksikligi sonuglar i¢in beklentiler gelistirmek yetersizligi anlamina gelir. Firmalarin
genel risk egilimi risk alarak ya da kacinarak tutarli ve istikrarli bir tutum
gelistirmesidir. Firmalarin risk alma davranislari agisindan, firma riski egilimi belirli
sekillerde davranma ihtimalini aciklar.

Jaworski ve Kohli (1993), arastirmalarin da iist yonetimin riskten kaginma
egilimi ve pazar yonelimi arasinda bir iliski bulamamuslardir. Ozellikle riskten
kacinan stratejik yonelimler, gliclii miisteri etkilesimleriyle ve mevcut pazarlarda
giiclii ve giivenilir iliskiler kurmak igin bu egilimlerinin sonucu tutucu stratejik
yaklagimlar Onerilebilir. Firmalar miisterileriyle yakin temas halinde kalir ve boylece
belirsizlikleri onleyebilirler. Miisteri ve pazar bilgisine giiglii bir kavrayis gelistirme,
pahali hatalara karsi sigorta olarak goriilebilir. Tiim bu anlayislar etkili bir pazar
yonelimine yol agabilir (Johnson et al.,2012).

Isletmeler stratejik y&nelimlerini olustururken ozellikle agresiflik, gelecek
odaklilik, pazarlamay1r bicimlendirme, risk egilimi faktorlerini  birlikte
degerlendirmelidirler. Ozellikle bu faktdrler pazar yoneliminin temel boyutlariyla

ortlistiirtilmelidir.
2.6. Orgiitsel Ogrenme Ve Orgiitsel Ogrenme Yonelimi

2.6.1.0rgiitsel Ogrenme

Literatiirde orgiitsel 6grenme konusu tizerine ¢ok cesitli akademik bakis acisi
ve hizla biiyilyen bir ilgi bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme kavramu ile birlikte
ogrenen orgiitler ve orgiitsel 6grenme bakis agilari popiiler hale gelmistir. Ogrenen
orgiitler ; “insanlarin siirekli gercekten arzu ettikleri sonuglar1 yaratmak igin
kapasitelerini ~ genisleten, yeni diisiince kaliplart gelistiren, ortak arzular
olusturabilen, insanlarin hep beraber gorerek Ogrendigi Orgiitlerdir” diye olarak
tammlanir.  Orgiitsel 6grenme ise; bir siire¢c olarak goriilebilir.  Siirekli
giincellenmeyen bir bilgi stokunun hizla deger kaybetmesi nedeniyle orgiitte orgiitsel

ogrenme siireci devamli olarak siirmeli ve bilgiler devamli giincellenmelidir
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(Jimenez-Jimenez and Cegarra- Navarro 2007). Firmalarda oOrgiitsel 6grenme
stireclerin bir sonucu olarak 6grenme ortaya cikar.

Arastirmalar iKi farkli 6grenme yonelim sunmaktadir:

»  Performans odakli yonelim

=  Ogrenme odakli yénelim
Bir performans odagi belirlendigi zaman, bireysel girisimler onlarin gorev
performanslarindaki yeterliliklerini gosterir. Ogrenme yonelimi perspektifinden
gorev yaklasiminda, bireysel ¢abalar yeni bir kavrami 6grenmek veya kisisel gelisimi
arttirmak i¢in faaliyete geger (Button et al.,1996).

Organizasyonel ogrenme bireysel ogrenmeden farklidir. Ilk olarak
organizasyonel 6grenme paylasilmis igerikleri, bilgiyi ve zihinsel modelleri ortaya
cikarir. Bundan dolayr organizasyonlar daha hizli 6grenebilirler. ikinci olarak,
gegmis bilgiden ve tecriibeden Ogrenmenin de saglanmasi gereklidir. Bu da
organizasyonel hafiza ile ilgilidir, organizasyonel hafiza ise endiistriyel
mekanizmaya baglidir. Organizasyonel 6grenme; sistem diislincesine, planlamasina,
kalite gelistirmeye, organizasyonel davranisa ve bilgi sistemlerine bir semsiye gorevi
yapmaktadir (Stata, 1989).

Orgiitsel 6grenme, koklendirilmis orgiit kiiltiiri ve o6grenmeye baglilik
yoluyla degerlerini olusturan, ortak bir vizyon ile 6grenerek ve Orgiit i¢i bilgi
paylasimini en iyi sekilde yapmaya calismaktir. Pazar yonelimli bilgi toplama ve
departmanlar arasi paylagimin ardinda orgiitsel 6grenme vardir.

Pazar yonelimi ve Ogrenme yoOnelimi arasindaki ayrim Baker ve Sinkula
(1999) ve Sinkula ve digerleri (1997) tarafindan iyi sekilde dokiimante edilmistir.
Eserlerinde iiretim bilgisi davraniglarindan gelen pazar yonelimi ile bilgi ve soru
sorma degerlerinden gelen drgiitsel dgrenme yonelimi ayrilmistir. Orgiitsel 6grenme,
rakipler karsisinda organizasyonun bilgi {iretimi ve kullanmasidir. Miisteri ihtiyaci,
pazar degisimleri ve rakiplerin aksiyonlari hakkindaki bilgilerin edinimi ve
paylasilmasi yoluyla olusturulur. Pazar yoneliminden farkli olarak orgiitsel 6grenme
mevcut Orgiit i¢i kiiltiirden gelen 6grenime baglilik, paylasilan vizyon, degisime
yonelik acik fikirlilik ve orgiit ici bilgi paylasimi degerlerini barindirir (Calantonea

et al., 2002; Panayides, 2007; Bolivar- Ramos et al., 2012).
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2.6.2.0rgiitsel Ogrenme Yetenegi

Teece, Pisano ve Shuen (1997) gore 6grenme deneyimler ve tekrarlar sonucu
davramislarda kalict bir de@isim olarak tanimlanmigdir. Orgiitsel &grenme ise
orgiitlerin 6grendigi bir siire¢ olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel dgrenme yetenegi
“isletmelerin rekabet avantaji kazanmak i¢in kullandiklar1 agik ve gizli kaynak ya da
yetenekleri” olarak ifade edilmektedir (Alegre and Chiva 2008). Orgiitsel 6grenme
yeteneginin boyutlart “kesfetme, yenilik yapma, se¢me, uygulama, transfer etme,
yansitma, bilgi edinme, bilgi saglama, orgiitsel (hafiza) bellek olusturma” olarak
siralanmaktadir(Chen, 2005). “i¢ ve dis ¢evresel degisimlere ayak uydurmak ve
stirdiriilebilir varligini devam ettirmek, bunu gelistirmek icin de Orgiitiin siirekli
yeni bilgi edinme ve diizenleme siireci” seklinde ifade edilir.

Bu tanima dayanarak orgiitsel 6grenme yetenegi; ¢cevredeki firsatlari, ¢evresel
degisimleri ve bilgiyi kesfetme, bu degisim ve edinilen bilgi ile yeni fikirler elde
etme, fikirler ve bilgiler dogrultusunda en uygunu segebilme, uygun fikirleri
uygulamaya gecirme, deneyimleme, ge¢mis deneyimlerden ders ¢ikarma, geriye
doniis saglama ve bu bilgiyi transfer etme; ¢evreden bilgi saglama ve orgiitsel bellek
olusturma faaliyet ve yeteneklerinden meydana gelen bir yap1 olarak ele alinmustir.

Bagka bir tanima gore de, oOrglitsel 6grenme bir organizasyon davranigini
etkileme potansiyeline sahip yeni bilginin gelistirilmesi olarak tanimlanir. Hult ve
arkadaglar1 (2001) yapmis olduklar1 aragtirmada orgiitsel 6grenme yetenegini dort
boyutda ele almislardir. Bunlar; Ekip Oryantasyonu, Sistem Oryantasyonu, Ogrenme

Oryantasyonu, Bellek Oryantasyonudur.
2.6.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

En genel anlamda, orgiitsel 6grenme, yeni bilgilerin davraniglara etki eden
potansiyel anlayislarin  gelistirmesi olarak tanimlanabilir. Ogrenme davranis
degisikligini kolaylastirir. Calkantili ve dinamik ortamlardaki isletmelerin rekabet
yetenegini, Ogrenme slireclerini, davranig degisikligini ve performansini
gelistirmesini  siirdiirmelidirler. Orgiitsel 6grenme tiirleri ikiye ayrilir. Bunlar,
uyarlanir (adaptive) 6grenme ve tiretken 6grenmedir (Slater and Narver, 1995).

Ogrenmenin en temel bicimi olan uyarlanabilir 6grenme, bilinen ve
bilinmeyen kendisi ve cevresi hakkinda oOrgiitiin varsayimlarin1 yansitan, bir dizi

simnirlamalardan olusur. Prahalad and Bettis (1986), isin kavramsallastirilmasina
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odaklanarak ve c¢ekirdek yeteneklerin gelistirilmesine yonlenerek baskin bir yonetim
mantig1t kullanilmasiyla igletmelerin etkin yonetilecegini iddia ederler. Ancak
istenmeyen bir sonug¢ olarak “gekirdegin degismezligi”, yenilikleri engelleyebilir.
Sonug olarak 6grenme, Orglitsel 6grenmenin orgiit faaliyetlerinin geleneksel kapsami
icinde genellikle sirali olan artinmli veya sorunlara ya da firsatlara odaklanan
uyarlanabilir 6grenmeyle siirlidir (Slater and Narver, 1995).

Uretken dgrenme, orgiitiin misyonu, miisterileri, yetenekleri ya da stratejisi
hakkinda uzun tutulan varsayimlar1 sorgulamak i¢in istekli oldugunda ortaya ¢ikar.
Bu olaylarin, sorunlarin, sistemleri anlamanin temelinin yeni bir yol gelistirilmesiyle
gerceklesir. Sistemin yaklagim disiplini orgiitlerin birbirleriyle olan iligkilerine ve
dogrusal neden sonug zincirlerinden ziyade dinamik siireglere odaklanir. Ornegin
Stalk, tiretim, satis ve dagitim oOrgiitlerinin sistemlerinde zamanin ve yeniligin kilit
bir bag oldugunu ortaya koymustur. Bununla beraber bu sistemlerin birinde siireyi
azaltmak bir sirketin gergeklesen ¢alismalarinda ve miisterilerine verdigi hizmette
yapilan temel bir degisikligi gerektirir. Uretken 6grenme, rekabet avantajina dnciiliik
etmede uyarlanabilir 6grenmeden daha olasi bir durumdur ( Slater and Narver, 1995)

Orgiitsel 6grenme de belli basli 6grenme diizeyleri vardir. Bunlar, tek
dongiilii 6grenme ve ¢ift dongiilii 6grenme ve ikincil 6grenmedir. Birincisi, tek
dongiilii 6grenme, ge¢mis deneyimlerde karsilasilan sorunlar1 belirlemeyi ve
sorunlar1 yok etmeyi icerir. Ikinci olarak ¢ift dongiilii 6grenme, var olan sorunlart
¢ozmekten ziyade olasi ¢ikabilecek sorunlari ¢ézmeyi amaglar. Sonuncusu Iise,
ikincil O6grenme, firmalarin ¢alisanlart O6grenmeyi kolaylastiran ve zorlastiran
unsurlar1 bularak yeni yollar gelistirerek bunlar1 degerlendirir ve uygulamaya

koyarlar.

2.6.4.0rgiitsel Ogrenme Siirecleri

Orgiitsel 6grenme, farkli sosyal gruplarm etkilesimi ile olusan ortak yorumun
sonucu olarak, bireysel bilginin transferinin saglanmasi ile ortaya g¢ikmaktadir.
Orgiitsel dgrenme, bilgi edinme, bilgi yayma ve paylasilan yorumlar1 iceren 4

asamal1 bir siirectir.
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2.6.4.1.Bilgi Edinme

Bilgi, dogrudan yasayarak, baskalarinin deneyimleriyle ya da organizasyonun
yasanmis tecriibeleriyle elde edilebilir. Orgiitler deneyimle 6grenme ve kesfetme
arasinda stirekli dengede olmalidir. Cilinkli sadece geg¢misten gelen bilgiler ile
(deneyimleme) iiretken 6grenmenin saglanmasi miimkiin degilken, devamli yeniligin
tizerine odaklanilmasi (kesfetme) az gelismis kavram ve fikirleri {iretebilir.
Baskalarindan 0grenme kiyaslama, ortak girisimler olusturma, iletisim, stratejik
ittifaklar yapma ve hem pazarin giiclii ihtiyaglari taniyan hem de bu ihtiyaglara
¢oziim bulan lider misterilerle ¢alisma gibi yaygin uygulamalar1 kapsar.
Bagkalarindan 6grenme siirekli egitim saglamay1 ve alistirmayi icerir. Eger orgiitsel
deneyim olmasaydi, ¢alisan deneyiminden dolay1 ortaya ¢ikan 6grenme nispeten kisa
omiirlii olurdu. Orgiitsel hafiza, 6rgiit igin 6zellikle énemlidir. Bilgi sistemlerinde
kaydedilen veya kodlanan 6nemli bilgiler, isletme prosediirleri, misyonu, orgiitsel
hikayeleri ya da rutinler 6nemli bilgiler olmasi agisindan gereklidir(Slater and
Narver, 1995).

Argyris ve Schon(1996) orgiitsel 6grenmeyi “hata tespit ve diizeltme siireci”
olarak tamimlamaktadir. Ogrenme, kuruluslardaki bireylerin sorun olusturan bir
durumla karsilastirdiklarinda ve kurum genelinde sorunu ¢ézmek icin yaptiklari
calismalardan elde edilir(Argyris ve Schon,1996).Kurumlar hata tespit ve diizeltme

stirecinde 6nemli bilgiler edilirler.

2.6.4.2.Bilgiyi I¢csellestirme ve Yayma

Orgiitsel grenme, bilgi yayma yoluyla kisisel 6grenmeden ayirt edilebilir ve
bilgilerin yorumunu paylasmay: gerektirir. Gonderene yeni bakis acilari saglayan
degisiklikler bilginin her bir parcasimi kullandiginda etkilenen tiim orgiit oyunculari
tarafindan daha genis bir baglamda goriildiigii zaman, etkili yayginlagtirma ya da
paylasma ortaya cikar ve bilginin degeri artar. Uretime, pazarlamaya ve satisa kadar
olan bilgi akisin1 engelleyerek fonksiyonel bariyerler kaldirildiginda orgiitlerin hizlh
karar yetenegi ve etkili bir sekilde calismas1 gelistirilmis olur. Orgiitler, miisteri
ziyaretlerine birden fazla fonksiyondan insan gondererek gelisim siirecinde bilgi
paylasimini tesvik eder. Amagc, sadece gergek zamanli bilgi paylasimini tegvik etmek

degil ayn1 zamanda bilginin kalitesini de arttirmaktir. Bilginin kalitesi, orgiitlerin
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sahip oldugu ortakliklarin ve ittifaklarin tespit edilmis kritik basarilar1 arasindaki
stirece baglidir (Slater and Narver, 1995).

Bilgi yonetimi, oOrgiitsel 6grenme ile yakindan iligkili bir kavramdir. Bilgi
yonetimi sistemleri, i¢sel bilgiyi edinmekte ve bu bilgiyi ¢alisanlarin kullanmasin
saglamaktadir ( Akglin vd. 2009 ).Yani organizasyonlar elde ettigi bilgiyi yayarak

orgiitsel 6grenmeye katki yapmis olurlar.

2.6.4.3.Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

Ogrenen orgiitlerdeki son basamak bilgiler hakkinda paylasilan yorumlardir.
Ogrenen orgiitlerde her hangi bir is meydana getirilirken yapilan o isin etkileri ve is
hakkindaki bilginin anlami {izerinde fikir birligi olmalidir. Bu agama, 6rgiitiin sahip
oldugu bilgileri orgilitsel hedef ve amaclara ulasmak dogrultusunda kullanilmasidir.
Buna 6rnek olarak, eldeki mevcut bir bilginin yeni iirlin yaratilmasinda veya var olan
tiriinlin gelistirilmesinde kullanilmasi ile yeni bir bilginin bir orgiitsel siire¢ ya da

prosediire uygulanmasini gosterebiliriz (Slater and Narver, 1995).

2.6.4.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Bu asama orgiitsel bilginin orgiitsel hafizada saklanmasi safhasidir. Ogrenilen
bilginin orgiitsel hafizada depolanmasi ve yeri geldiginde kullanilmasi yada yeni
bilgi liretmek icin yararlanilmasi gerekir. Bilginin yeniden degerlendirilmesindeki
amag Orglit iginde herkesin bilgiye erisimini saglayacak sekilde bilginin bir formata
sokulmasidir. Organizasyonlar, on-line veri tabanlari, igerik yontemi sistemleri,
belge yonetimi sistemleri ve biiyiik veri depolama sistemleri gibi ileri teknolojileri de

kapsayan araclar1 da kullanarak verileri orgiitsel ve kurumsal hafizaya kaydederler.

Bilgi edinimi asamasinda, bilgi hem i¢ hem de dis kaynaklardan elde edilir.
Bilgiyi igsellestirme asamasinda, bilgi tiim Orgiitte resmi olarak bolim toplantilari,
karsilikli egitim ve bireyler arasi gayri resmi iletisim ile gergeklesir. Ortak yorum
asamasinda ise, bilgiyi diinya ¢apinda bir bakis agis1 ile analiz etme amaclanir.
Kollektif d6grenme fikri orgiitsel 6grenmenin diger bir son asamasi olan Orgiitsel
hafizay1 ortaya c¢ikarmistir. Bu orgiitlin elde ettigi bilginin tiimiinii temsil eder. Bu
bilgi, gerekli oldugunda tiim bireyler tarafindan yararlanilabilmeyi ve tam anlamiyla

korunabilmeyi gerektirir. Bu sekilde c¢alisan rotasyonda bilgi kaybolmasi onlenir.
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Orgiitsel 6grenme, degisen ¢evre ve pazar durumlarinda rekabet avantaji kazanmak
icin firmalara bilgi isleme siireglerini gelistiren, daha hizli ve etkili uyum saglamaya
izin veren aktiviteler saglar (Dixon, 1992). Orgiitsel bilgi deposu olarak islev goren
orgiitsel hafizanin gelisimi de Orgiitsel Ogrenme ile mimkiindiir (Sinkula,
1994).Dolayisiyla orgiitsel hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi isletme icin

oldukca 6nemlidir (Dixon, 1992).

Orgiitsel hafiza 6rgiitsel 6grenme siirecinde merkezi bir role sahiptir. Orgiitsel
hafizanin fonksiyonu en belirgin bi¢cimde enformasyonun saklanmasi/yeniden
degerlendirilmesi asamasinda goriiliir. Ancak Orgiitiin hafizasi, aslinda ilk asama
dahil orgiitsel 6grenme siirecinin biitiin asamalarinda islevseldir. Orgiitsel 6grenme,
orgiitsel bilginin gelistirilmesi perspektifine sahip bir siirectir. Orgiitsel bilgi, drgiitiin
misyonunu gergeklestirirken kullanmak durumunda oldugu bireysel ve ortak
bilgilerden olugmaktadir. Bu bilgi siirekli degisen bir yapiya sahiptir ve bu
degisimler bir biitin olarak oOrgiitsel 6grenmeyi ifade etmektedir(Kalkan,2006).
Orgiitsel dgrenmenin ilk {ic asamasinda elde edilen bilgiler orgiitsel hafizada
depolanir. Orgiitsel hafiza bu bilgileri yeri ve zamani geldiginde her ortamda

kullanabilir.

2.6.5.08renme Yonelimi Boyutlar

Orgiitsel 6grenme, 6grenme ydnelimi olusturmada ve gelistirmede ¢cok dnemli

bir siirectir.

Ogrenme ydnelimi, rekabet avantajini artirmak igin organizasyon capinda
bilgiyi olusturma kullanma faaliyeti anlamina gelmektedir. Ogrenme ydnelimi,
misteri ihtiyaclari, piyasa degisiklikleri ve rakip eylemlerinin yani sira
rakiplerinkinden daha iistiin olan yeni iriinler yaratmak ic¢in yeni teknolojilerin
gelisimi hakkinda bilgi edinme ve paylasmi igerir. Ogrenme yonelimi ne tiir
bilgilerin toplandigin1 ve bunlarin nasil yorumlandigini, degerlendirildigini ve
paylasildigin1 etkilemektedir. Literatiire gore Ogrenme yonelimi dort faktérden
olusmaktadir. Bunlar;

=  Ogrenmeye bagllik,

* Ortak vizyon olusturma,
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»  Acik fikirlilik,
= Orgiit ici bilgi paylasimidir (Calantone et al., 2002,Keskin ,2006).

2.6.5.1.08renmeye Baghhk

Ogrenmeye baglhlik, ya da bir kurulusun ogrenmeye verdigi degerin
derecesinin ve tesvikinin, bir 6grenme ortamini tesvik etmesi olasidir. Ogrenmeye
kendini adamis bir orgnizasyon, Ogrenmeyi hayatta kalmak igin ¢ok onemli bir
yatirim olarak goriir. Bir organizasyon oOgrenmeye ne kadar Onem verirse,
ogrenmenin gerceklesme olasiligi o kadar artar. En 6nemlisi, 6grenmeye baglilik
uzun vadeli stratejik yonelim ile iligkilidir. Bir organizasyon bilginin gelismesini
tesvik etmezse, calisanlarin 6grenme faaliyetlerini siirdiirme konusunda motive

olamayacaklardir (Calantone et al., 2002).

2.6.5.2.0rtak Vizyon Olusturma

Ortak vizyon, 6grenme konusunda organizasyon ¢apinda bir odaklanma
anlamina gelir. Ortak bir vizyon olmadan, bir Orgiitiin iiyeleri tarafindan yapilan
O6grenmenin anlamli olmasi olasiliginin diigiik oldugu vurgulanmaktadir. Diger bir
deyisle, 6grenmek i¢in motive olsalar bile, ne 6grenecegini bilmek zordur.

Orgiitlerde yaygm bir sorun da pek c¢ok yaratict fikrin ortak bir yonii
olmamasindan dolay1 hi¢ uygulanmamis olmasidir. Biiylik fikirlerin kurum igindeki
farkli c¢ikarlardan dolayr pratige dokiilmesinde basarisizlik yasanmaktadir. Bu
nedenle, yeni bir bilgi uygulandiginda olumlu bir 6grenme ortami oOrgiitsel
odaklanmay1 gerektirmektedir. Ogrenme konusundaki net bir tavrin, bir drgiitsel giic
ve hatta bir ¢ekirdek yetkinlik olusturmasi muhtemeldir. Ortak vizyon, cesitli
departmanlara odaklanmay1 koordine eder ve 6grenme kalitesini artirir. Ogrenme
teorisindeki ortak vizyon konsepti Orgiit ici iletisime ve literatiirle biitliinlesmeye
benzer; farkli boliimlerin ¢apraz fonksiyonel iletisim engellerinin iistesinden
gelmeyi, diger departmanlarin aksiyonlarini koordine etmeyi ve ortak yenilik

duygusunu tesvik eder (Calantone et al., 2002).
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2.6.5.3.Acik Fikirlilik

Acik fikirlilik, 6rgiitiin operasyonel rutinlerini elestirel olarak degerlendirmek
ve yeni fikirleri kabul etmek i¢in istekli olmaktir. Firmalar hizla degisen teknoloji ve
calkantili pazarlarla basa ¢ikmak zorundadir. Bilginin eskime hizi ¢ogu sektorlerde
yiiksektir. Buna ragmen, 6rgiit bunlar1 sorgulama konusunda acik fikirli ise, gegmiste
Ogrenilen dersler dgretici olabilir. Bu bilgi tabanin1 yenilemek yada giincellemek ne
kadar 6nemliyse, eski yontemleri unutmak da o kadar 6nemli olabilir (Calantone et

al., 2002).Acik fikirlilik 6rgiitiin her zaman yeni fikirlere a¢ik olmasini ifade eder.

2.6.5.4.0rgiit i¢i Bilgi Paylasim

Orgiit ici paylasimi bir organizasyon icinde farkli birimler arsinda
O6grenmenin yayilmasina iliskin kollektif inan¢ veya davranis rutinleri anlamina gelir.
Cesitli kaynaklardan toplanan bilgileri canli tutar ve gelecekteki eylemler i¢in bir
referans noktasi olarak hizmet verir. Ornegin, pazarlama departmaninin miisteri ile
olan deneyimi, misteri ihtiyaglarina uygun iiriin veya hizmet gelistirmek konusunda
ar-ge birimi i¢in degerli olabilir. Bir kurulusta 6grenme bireysel Ogrenmelerin
birikimiyle ortaya cikar. Calisan devri ve transferinden dolayi, orgiit i¢i bilgi
paylasimi bilgi kaybmi o©nlemek icin gereklidir. Bir organizasyon o6grenme
konusunda kararli olsa ve ortak bir vizyona sahipse bile; bilgi birikimi olmadan
O0grenme sinirlt olacaktir (Calantone et al., 2002).Edinilen deneyimler boliimler
arasinda paylagilmali ve Orgiitsel hafizada saklanmalidir. Bu durum toplam kalite

yonetiminin de ana basar1 ilkelerinden biridir.
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3.Teorik Ongorii ve Arastirma Modeli

Calismanin bu boliimiinde literatiir ile uyumlu olarak gelistirilen teorik ¢erceve
ve birbirleriyle iliskili kavramlar tartisilacaktir. Bu ¢ergevede olusturdugumuz

hipotezler ortaya konacak ve kavramsal iligkiler agiklanacaktir.

3.1. Ogrenme Yonelimi, Pazar Yonelimi ve isletme

Performansi iliskisi

Literatiirde 6grenme yOneliminin dogrudan veya dolayl isletmelerin yenilik
performanslari iizerinde etkisi oldugundan bahsedilmektedir. Ozellikle, Calantone ve
arkadaslar1 (2002), calismalarinda 6grenme yonelimliligin dogrudan yenilik¢ilik
iizerindeki etkilerinden bahsetmektedir. Isletmelerin 6grenme yonelimli bir 6zellige
sahip olmasinin ve 6grenen Orgiit 6zelligi gostermesinin yenilik¢i olmada oldukca
onemli oldugu vurgulanmaktadir (Keskin,2006). Organizasyonel Ogrenme,
yaraticilikla kolaylikla iligkilendirilebilir. Organizasyonel Ogrenme siireci bilgi
edinmeyi, bilgiyi yayma ve kullanma igerigi olarak, yeni fikirler liretmek icin son
derece faydali stirectir. Yenilik yeni diisiincelerin iiretilmesi ve uygulanmasini
gerektirir. Yenilik diisiincesinin ilk asamasi yenilik¢ilige acikligi vurgular, yani
organizasyon c¢aliganlar1 6grenmeye ve degistirmeye istekli midir yoksa yenilige
direncli midir? Onceki arastirmalar, organizasyonel 6grenmenin yenilik
performansini etkiledigini ileri stirmektedir.

McKee (1992), iiriin yeniligini bir organizasyonel 6grenme siireci gibi anlar
ve organizasyonu Ogrenmeye yoOnlendirmenin yenilik etkinligini ve verimliligini
tesvik edecegini iddia eder. Yeni liriin gelistirme projelerinde 6grenmenin belirleyici
rolii bulunur. Ciinkii yeni trilinlerin miisteri talep kararsizligi, teknolojik gelismeler
veya rekabet¢i kargasa gibi degisen ¢evresel faktorlere uyum saglamasina izin verir.
Eger firma yenilik¢i olmak istiyorsa, firma yonetimi acik bir 6grenme ydnelimini
sekillendiren organizasyonel 6zellikleri diizenlemelidir (Alegre and Chiva, 2013).

Inovasyon, yeni fikirler, siirecler, iiriinler veya hizmetlerin iiretilmesi, kabul
edilmesi ve uygulanmasini gerektirir. Ogrenme yoneliminin orgiitsel inovasyonla
yakindan alakali oldugu acik¢a bellidir. Birgok arastirmacit bu tiir yonelimin

inovasyon kapasitesini artirmak i¢in son derece dnemli oldugunu vurgulamaktadir.
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Ogrenme, biiyiik oranda gevreyle orgiitsel etkilesim ve gozlem yoluyla
ortaya c¢ikar. Yenilikle ilgili olarak; misteri talebindeki belirsizlik, teknolojik
karnisiklik ve rekabet belirsizligi ¢ok Onemli cevresel faktorlerdir. Bu yiizden
o0grenmeye kendini adamis kurum, yenilik yetenegini li¢ sekilde artirabilir. Birinci
olarak, kendini yenilige adamis olma, en son g¢ikan teknolojiye sahip olarak bu
teknolojiyi yenilik yapma alaninda kullanmasidir. Dolayisiylada teknolojik bulug
ortaya koyma pazarlama kapasitesini artirir. Ikinci olarak; yeni ortaya ¢ikan pazar
taleplerinin olusturdugu firsatlar1 kagirmasi olasi degildir, ¢ilinkii miisteri istek ve
ihtiyaclarin1 tahmin etme bilgi ve kabiliyetine sahiptir. Ugiincii olarakta, 6grenmeye
bagli bir kurumun rakiplerinden yiiksek bir yenilik yetenegine sahip olmasidir.
Boyle bir orgiitiin 6zelliklerinden biri de rakiplerinin pazardaki hareketlerini
yakindan takip etmesidir. Rakiplerinin gii¢lii ve zayif yonlerini anlar ve onlarin
basar1 ve basarisizliklarindan ders ¢ikarir. Biitiin bunlar yiikksek bir yenilik
kapasitesine katkida bulunur (Calantone et al., 2002).

Pazar yonelimi ve performans arasindaki iliskide, performans kavraminin
tanim1 ve Ol¢iisti onemlidir. Literatiirde bir¢ok performans 6Slgiitleri vardir. Genelde
kurumsal performansin 6l¢iimii stratejik yonetimde geleneksel bir arastirma sahasi
olmustur. Degisik siniflandirma kriterleri 6n goriilmiistiir. Bu konuyu aydinlatmak
icin etkililik ve verimlilik arasindaki ayrima bakmak gerekir. Birincisi, etkililik giicli
bir pazar konumuna sahip olma anlamina gelir. Ornegin; miisteri memnuniyeti, imaj
ve itibar, satis, pazar pay1 yeni lirlin bagarist giiclii pazar konumunun gostergeleridir.
Ikincisi olarak verimlilik ise, girdilerden maksimum ¢ikt1 elde etmektir. Ornegin; is
giici, hammadde ve makine vermliligi ve yatirnm getirisini 6lgmek Onemli
performans gostergeleridir.

Matsuno ve Mentzer (2000), ise stratejik oryantasyondan bagimsiz olarak
pazar oryantasyonunu ile performans arasinda iligki oldugunu ileri stirmektedir.

Finansal gostergeler muhasebe Olciileri ekonomik performansla ilgilidir.
Ornegin; kar ve satis. Operasyonel 6lciiler finansal performansa sebep olabilecek
operasyonel basar1 faktoriine atifta bulunur. Ornegin; miisteri memnuniyeti, kalite,
pazar pay1 veya yeni iiriin gelistirme gibidir (Gonzalez Benito and Gonzalez Benito,
2005). Ayrica performansla ilgili bir siniflandirma ise objektif ve siibjektif dlgtimler
olarak ayrim yapilmaktadir. Objektif performansla nesnel bir sekilde nicelendirilen
performans gostergelerine atifta bulunur. Bunlar genellikle direk olarak kurumlardan

veya ikincil kaynaklardan elde edilen finansal gostergelerdir. Siibjektif performans
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ol¢iitii ise, dahili ve harici katilimcilarin yargilayict degerlendirmeleriyle ilgilidir.
Bunlar genellikle hem finansal hem de operasyonel gostergeleri kapsar(Gonzalez
Benito and Gonzalez Benito, 2005).

Narver ve Slater (1990), pazar yonelimli firmalarda karlilig1 bir kriter olarak
gostermektedirler. Genel olarak pazar yoneliminin performans {izerine pozitif
etkisinden bahsetmislerdir.

Pazar yonelimi ve performans arasindaki baglant {i¢ sekilde aciklanabilir. Ilk
olarak, evrimsel bakis agisina gore, yiiksek pazar yonelimi performansi artirmaktadir.
Pazarlama yonelimleri sayesinde gelistirilen replikasyonlar firmalara kazanma
stratejileri sunarlar. Buna gore pazar yonelimi ile firma performansi arasinda iliski
vardir. lkinci olarak, isletme ekonomisi de pazar ydnelimi ve performans
baglantisin1 ac¢iklamaktadir. Firmanin stratejileri ve ¢evreleri arasindaki uyum
derecesi ile performanslari dogru orantilidir. Ugiincii ve son olarak, firmanin
kaynagina dayanan goriise gore, farklilasan firma kaynaklari stratejilerde farklilagsma
ve dolayisiyla performans farkliliklarina yol agmaktadir. Kaynaklar iyi, dayanikli,
transfer edilebilir veya taklit edilebilir degil ise performansa giic saglamaktadir
(Kropp et al., 2006).

Aragtirmacilar objektif ve siibjektif dl¢limler arasinda tutarlilik bulmuslardir.
Bazi aragtirmacilar da iki yaklasim arasinda farkliliklar bulunmustur. Ozellikle pazar
yonelimi ve performansin objektif veya siibjektif Olgiilerine bagli olarak farkl
sonuglara ulasilmiglardir. Objektif performans oOlciilerini elde etmek zordur ve
giivenirliligi azdir. Cilinki ikincil kaynaklarin giivenirliligi zayif oldugu ve bu tiir
bilgilerin verilmek istenmemesi, yoneticilerin ilgi duymamasi veya zamanlarinin
yetersiz olmas1 sebebiyle bilgilerin kurumlardan direk alinmasi zordur. Siibjektif
yaklasim marka memnuniyeti veya miisteri memnuniyeti gibi karisik performans
Olclimiinii miimkiin kilar. Siibjektif performansin pazar yonelimlerinin sonuglarinin
elde edilmesi icin objektif performanstan daha uygun oldugu disiinilir. Diger
yandan pazar yonelimi ve siibjektif performans arasindaki iliski olumlu imaj verme
cabast cevaplama stili gibi durumlardan dolayr yanlis hesaplanabilir (Gonzalez
Benito and Gonzalez Benito, 2005).

Voola ve arkadaglarinin (2012), yaptiklar1 arastirma pazar yonelimi ve firma
performans1 arasinda pozitif iliski vardir. Pazar yonelimine olan ilgi pazar

yoneliminin kurumsal performansi nasil etkiledigini baz alir.
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Firma performansi, firmanin belirlenen ekonomik hedeflerine ulagsmak ve
hizli degisen ¢evresel kosullara uyum durumu rekabet avantajint siirdiirebilirliginde
yenilik basarisi ile ilgilidir (Hagedoorn and Cloodt, 2003).

Bir isletmenin yenilik performansi iiriin ve siire¢ yeniliklerinden olusur. Uriin
yenilikleri pazara ve miisteriye odaklanir. Siire¢ yenilikleri isletmenin is
faaliyetlerine dolayistyla verimliligi artirmaya odaklanir.  Rekabet¢i ortamin
gelismesinin  bir sonucu olarak yenilik, firma performansinda ¢ok Onemli bir
faktordiir.

Arastirmacilar yenilik performansini1 6lgmeye yonelik ¢esitli kriterler iginde,
yeni iirlin hizmet sayisi, arastirma i¢in ayrilan kaynak biiyiikliigii gibi direk dl¢tilmesi
kolay kriterlerin tercih edilmesi gerektigini belirtmislerdir. Yenilik iiriin ve onu
iretim  siireclerinde oldugu gibi pazarlama stratejileri dogrultusunda da
cikabilmektedir. Isletme biitgesinden Ar-Ge’ye ayrilan pay, alman patent sayisi ve
yeni {irlin sayis1 gibi somut gostergeler ile {ist yonetim, iiriin ve hizmet imalat1 siireci
son olarak tedarik ve dagitimda degisim saglayan firmalarin yenilik performanslari
yiiksek olacaktir. Bulut ve arkadaslari (2009), arastirmalarin da, miisteri degerini
artirmada onlarin ihtiyag ve beklentilerini saptamaya yonelik pazar yoOnelimi
faaliyetleri ile firmalarin yenilik performansini dogrudan etkiledigi sonucunu
bulmuslardir (Bulut vd., 2009).

Alegra ve Chiva (2013), yaptiklar1 arastirmalarinda yenilik performansi ile
firma performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulmuslardir (Alegra and
Chiva, 2013).

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin finansal performans,
pazar performanst ve yenilik performans: degiskenleri iizerindeki muhtemel
etkilerini tespit etmek lizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hila; Ogrenme yonelimi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde etki

eder.

H1b; Pazar yonelimi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde etki eder.

H2a; Ogrenme yonelimi pazar performansina anlamli ve olumlu yénde etki

eder.

H2b; Pazar yonelimi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde etki eder.

H3a; Ogrenme yonelimi yenilik performansina anlamli ve olumlu yénde etki

eder.
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H3b; Pazar yonelimi yenilik performansina anlamli ve olumlu yonde etki

eder.

3.2. Ogrenme Yonelimi, Pazar Yonelimi ile Jenerik
Stratejiler Iliskisi

Rekabet giicii  orgilitlerin, sektorlerin  veya {ilkelerin basarisinin  bir
gostergesidir. Rekabet giicii, orgilitlerin belirli bir piyasada rekabet edebilme, piyasa
paym arttirabilme, ihracat yoluyla yeni pazarlara girebilme, siirdiiriilebilir bir
bliylime ve kar edebilme kapasitesidir. Her orgiit kendisine ortalamanin iizerinde kar
getirecek, uzun vadede de yasamimi siirdiirme imkani1 saglayacak ve yliksek pazar
payina sahip olabilecegi rekabet giiclerini arttirmak istemektedir. Bir organizasyonun
O0grenme yetenegi, pazarda rekebet edebilmesi i¢in anahtar stratejik yetenektir.

Orgiitsel 6grenmenin rekabet avantajini  elde etmedeki rolii hem
akademisyenlerin hem de yoneticilerin ¢ok fazla ilgisini ¢eken bir konudur.

Organizasyonel 6grenme, firmalarin miisterileri i¢in 6nemlidir. Ciinkii firma
yeni i yapma yollarina, yeni iiriinlere, hizmetlere, miisterilerin gizli ihtiyaglarina ve
onlar etkin tatmin edici yollarina odaklanir. Bu da istiin ¢iktilar, basarili yeni {iriin
yaratma, miisteri elde tutma, yiiksek miisteri memnuniyeti saglama ve sonug olarak
da bilyiime ve karlilik artisna neden olur (Slater ve Narver, 1995). Isletmeler
orgiitsel 6grenme yetenegini hizlandirdik¢a rekabette 6ne gegme hizlar artmaktadir.

Firmalarin 6grenme yetenekleri ile rekabet stratejilerini basarili bir sekilde
uygulamalari arasinda anlamli bir iligski bagi oldugu ileri siiriilebilir. Santos-Vijande
ve arkadaslar1 (2012) orgiitsel 6grenmenin, firmalarin, miisteri ve pazar paymi
artirmak icin rekabet stratejisini nasil sekillendirip uygulayacagini analiz etmislerdir.
Arastirmanin  sonucunda, Orgiitsel Ogrenmenin farklilasma ve maliyet liderligi
lizerindeki etkisini desteklemektedir. Orgiitsel 6grenmenin modern pazarda miisteri
faydasini ve orgiitsel performansini artirmak igin, etkili rekebet strateji tasarimlari ve
hizla gelisen pazara esnek bir sekilde adaptasyonunu saglayan Onemli bir arag
oldugunu ortaya koymuslardir (Santos-Vijande et al., 2012).Goriildiigi gibi, orgiitsel
ogrenme, siirekli yenilikler yapma ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirme ile
baglantilidir (Slater and Narver, 1995)

Isletmelerde orgiitsel dgrenmeye dnem verilmesiyle, bilginin iiretilmesi ve

tiretilen bilgiden yararlanilmasiyla isletmelerin rekabet giiclerini koruyabilmeleri ve
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bu giiglerine gii¢ katabilmeleri miimkiindiir (Akgiin vd., 2009) Orgiitsel 6grenme ile
rekabet avantajlari arasinda yakin iliski oldugu ileri siiriilebilir.
Orgiitsel 6grenme ile yoneticiler;

» Dis pazarlari daha iyi anlayabilir,

* Firmanin i¢ bilgi ve deneyimlerinin avantajini kullanabilirler.
Isletmeler kaynaklarim1 énceden, esnek bir sekilde, tekrar yapilandirarak yeni pazar
gerekliliklerine daha hizli reaksiyon gosterebilirler (Santos- Vijande et al., 2012).
Farklilagma stratejisi, pazar algisina ve miisterilerle firma arasinda baglanti kurmak
icin firmalarin kullandig1 miisteri baglanti yetenegini kapsar. Bu nedenle de satislarin
ve pazar paymin biliylimesi katkida bulunur. Farklilasma stratejileriyle elde edilmis
bir pozisyon avantaji hem cesitli biiyiikliik gostergeleri agisindan etkili firma
performansini hem de firmanin yatirimlarin da karlihigmi arttirir. Day (1994) , pazar
lideri isletmelerin diisiikk maliyet stratejilerine, kendilerinin aksine sadece miisteri ve
rakipleriyle ilgilenen firmalardan daha ¢ok 6nem verdiklerini sdylemislerdir. Clinkii
pazara hakim firmalar etkin bir sekilde maliyet kontrolii, finansman yonetimi ve
tiretim siiregleri gibi yetkinliklerini istthdam ederler. Maliyet liderligi stratejisiyle,
firmalar operasyonel iyilestirmeler yoluyla maliyetlerin azaltilmasina odaklanirlar.
Ormnegin, mevcut faliyetlerden yararlanabilir ve otomasyon, modernizasyon, kapasite
kullanimi1 ya da 6l¢ek ekonomileriyle maliyetleri nasil azaltacaklarim1 6grenebilirler.
Menguc ve arkadaglarinin (2007), yaptiklari arastirmalarinda pazar yonelimi ile
farklilastirma ve maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligkiler iizerinde ¢alismislardir.
Bu ¢alismanin temel bulgusu ;piyasa yonelimi pazarlama farklilagsmasi ve yenilik
farklilagmasi ile pozitif yonde baglantilidir, ancak diisiik maliyet stratejisiyle baglanti
bulunmamaistir (Menguc vd., 2007).

Isletmeler de pazar yonelimlerinin etkisi segilen rekabet stratejisi ile uyumlu
olmalidir. Pazar yonelimlerini yonlendiren rekabetgi stratejilerin, makro rekabet
stratejisi dilizeyindeki stratejik se¢imlerden etkilendigi ortaya konmustur. Yine ist
yonetimin liderlik anlayis1 pazar yonelimlerini gelistirmede kritik bir 6neme sahiptir.
Farklilagsma stratejisinde, bir isletmenin miisteri i¢in kar-zarar oranin1 dengelemesine
dayanir. Bu nedenlede, farklililasma stratejisi pazar yonelimini etkiler. Voola and
O’Cass, (2010) ; Frambach et al (2003); Narver and Slater,(1996), arastirmalarinda

maliyet liderligi stratejisinin pazar yonelimini etkiledigine dair kanitlar bulmuslardir.
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Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin maliyet liderligi
stratejisi ve farklilagtirma stratejisi degiskenleri iizerindeki muhtemel etkilerini tespit
etmek iizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H4a; Ogrenme yonelimi maliyet liderligi stratejisine anlamli ve olumlu
yonde etki eder.

H4b; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisine anlamli ve olumlu yonde

etki eder.

H5a; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisine anlamli ve olumlu ydnde

etki eder.

H5b; Pazar yonelimi farklilastirma stratejisine anlamli ve olumlu yonde etki

eder.

3.3. Jenerik Stratejiler ve isletme Performans: iliskisi

Performans, stratejik yonetim gibi yonetimin bir¢cok dalinda akademisyen ve
yoneticileri ilgilendirmektedir. Orgiitsel performansin yonetimi ve gelistirilmesi i¢in
bir¢ok Oneri varken akademik camia terminoloji sorunuyla ilgili tartigmalar i¢indedir.
Venkatraman ve Ramanujam (1986) gore is performansi en dar kapsamda, deneysel
strateji arastirmalarinin baskin modeli olan firmalarin ekonomik hedeflerini yansitan,
sonu¢ odakl finansal gostergelerin merkezindedir. Bu yaklasim; satis artisi, karlilik,
fiyat kazan¢ orami1 ve benzerlerini i¢ermektedir. Giincel goriiniimii gosteren pazar
Ol¢iimleri, muhasebe odakli Ol¢limlerden daha wuygundur. Ayrica isletme
performanslar1 6l¢limii iginde finansal gostergeleri igeren finansal performansin
yanindada finansal olmayan gostergeleride iceren operesyonel performans ve
Olgiitleride kullanilmalidir.

Operasyonel Performans finansal olmayan cergeve altinda pazar payi, yeni
iirlin sunumu, {rlin kalitesi, pazarlama etkinligi, liretime deger katma, teknolojik
etkinlikleri icermesi gerekir (Yamin et al., 1999).

Yamin ve arkadaslart (1999), rekabet¢i avantajlarin  boyutlar1  ve
organizasyonel performans faktorleri arasindaki iliskiyi arastirmiglardir. Bu
aragtirmada Orneklem Avusturalya’da faaliyet gosteren diisiik, orta ve yiiksek
performanslh igletmeler arasindan segilmistir. Orta ve yiliksek dereceli maliyet
liderlerinin, disiik dereceli maliyet liderlerine gore organizasyonel performans

boyutunda 6nemli Sl¢giide yliksek basar1 kazanmislardir. Yiiksek dereceli maliyet
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lideri isletmeler, orta ve diisiikk derecelilere gore finansal performans, finansal
yonetim, finansal kaldira¢ ve pazar etkinligi boyutundan daha yiiksek performans
gostermislerdir. Bu bulgular, yiiksek dereceli maliyet liderlerinin organizasyonel
performansa her yoniiyle 6nem verdigini gostermektedir. Ayrica yiiksek dereceli
maliyet liderleri genel performansta da daha yiiksek basari elde etmislerdir. Orta
dereceli maliyet liderleri, diisiik dereceli maliyet liderlerine gore, finansal
performansa daha fazla 6nem vermektedir (Yamin et al., 1999).

Yiiksek ve orta derecede farklilasma stratejisine sahip isletmeler,
organizasyonel performansin her faktoriinde, diisik derecede farklilagsan
isletmelerden daha yiliksek ortalama performans elde etmistir. Yiiksek dereceli
farklilasan isletmelerin, orta ve diisiik derecede farklilagan isletmelere gore, finansal
performansta, finansal yonetimde, finansal kaldiracta ve pazar etkinliginde daha
yiiksek puan elde etmislerdir. Yiiksek dereceli farklilasan islemelerin organizasyonel
performansa her yoniiyle daha ¢ok 6nem verdikleri goriilmistiir. Yiiksek dereceli
farklilasan isletmeler, genel performansta yiiksek skor kaydederken, orta derecede
farklilasan isletmelerde diisiik derecede farklilasan isletmelere goére finansal
performans, finansal yoOnetim ve pazar etkinligi konularinda yiiksek puan
kaydetmislerdir. Orta derecede farklilasan isletmeler aynm1 zamanda genel
organizasyonel performansinda da yiiksek puan kaydetmistir (Yamin et al., 1999).

Bircok c¢aligmada strateji olusturma yetenegi ile firma performansi
iligkilendirilmektedir. Mintzberg (1976) gore, niyet edilen ve gergeklesen strateji
yaklasimi ; strateji olusturma slireci sonunda ortaya c¢ikan stratejilerin performans
arasindaki iligkileri incelemistir. Barney (1991) , bir firmanin rekabet avantaji elde
etmesi icin etkili bir strateji olusturma yetenegi gelistirmesi gerekir goriisiindedir.
Ancak bu stratejiyi avantaja doniistiirebilmesi i¢in, degerli, nadir goriilen, zor taklit
edilen bir strateji olmasini sart kogsmuslardir. Teece, Pisano ve Shuen (1997) gore
strateji olusturma yetenegi bir dinamik yetenektir, ancak firmanin ¢evresine ve
stratejik oryantasyona uyum sagladigi dl¢giide rekabet avantaji saglar.

Son otuz yillik aragtirmalara gore strateji olusturma yeteneginin unsurlari ile
performans arasinda iligki karmagsiktir. Aragtirmalar, performans ve formal planlama,
kapsamlilik, durum analizi, ama¢ ve misyonun kurumsallastirilmasi arasinda pozitif
iliski oldugunu ileri siirmektedir. Arastirmalar yine de stratejik oryantasyonun bu

iligkileri etkilendigini de gdstermektedir (Slater, et al.,20006).
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Maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi degiskenlerinin finansal
performans, pazar performansi ve yenilik performansi degiskenleri tizerindeki
muhtemel etkilerini tespit etmek {izere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
H6a; Maliyet liderligi stratejisi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde
etki eder.
H6b; Farklilastirma stratejisi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde
etki eder.
H7a; Maliyet liderligi stratejisi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde
etki eder.
H7b; Farklilagtirma stratejisi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde
etki eder.
H8a; Maliyet liderligi stratejisi yenilik performansina anlamli ve olumlu
yonde etki eder.
H8b; Farklilagtirma stratejisi yenilik performansina anlamli ve olumlu yonde

etki eder.

3.4. Jenerik Stratejilerin Ogrenme ve Pazar Yoénelimi ile
Performans iliskisi Uzerindeki Aracihk Etkisi

Kohli ve Jaworski’ye (1990: 13) gore pazar yoneliminin firmalar agisindan en
onemli sonucu, Ustiin misteri degeri ve rekabet ustinligi saglayarak isletme
performansini arttiric bir etki yapmasidir.

Nitekim birgok arastirmada pazar yoneliminin firmalar {izerindeki pozitif
etkileri genis Olgiide desteklenmis, pozitif etkilerin firmanin hem finansal hem de
finansal olmayan performans gostergeleri iizerinde gergeklestigi not edilmistir
(Langerak, 2003: 79). Ancak pazar yonelimi ile firma performansi arasindaki
iliskinin isletmenin pazarda gosterecegi davraniglara baglh olarak degisebilecegi de
ifade edilebilir.Bu arastirmada pazar yoneliminin isletmenin pazarda gosterecegi
davraniglardan biri olan farklilagtirma araciliiyla firma performansin etkiledigi ileri
stiriilmektedir.

Pazar yoneliminin temel goriisii isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in, pazardaki mevcut ve potansiyel miisteri ihtiyaclarinin

belirlenmesi ve elde edilen bilginin tim isletme fonksiyonlar1 tarafindan
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paylasilarak, ihtiyaclarin rakiplerden daha iyi bir sekilde karsilanmasidir. Bu
baglamda pazar yonelimini olusturan ii¢c boyutun da ana amaci miisteri degeri
olusturmaktir. Miisteri yonelimli olmak modern pazarlama diislincesinin ve
uygulamalarinin en temel iki ilkesi olarak one slirdiigii miisteri degeri ve tatmini
saglamanin en iyi yoludur. Miisteri goziinde farklilastirilmis {irtin ve hizmetlere
yonelerek onlarin taleplerinin siirekliliginin saglanmasi igletmelere esneklik ve
farklilasma yetenekleri kazandirmakta, onlar1 rekabette ayricalikli ve iistiin
kilmaktadir.

Ayrica siirekli bilgi akisi ile pazardan elde edilen giincel miisteri bilgisi, basta
tiriin gelistirme siireglerini, miisteri iliskileri ve tedarik zinciri ydnetimlerini,
paydaslarin davraniglarint ve sonu¢ olarak firma performansini etkilemektedir
(Hanvanich, Droge ve Calantone, 2003: 133).

Son olarak rakiplerden ve misterilerden elde edilen pazar bilgisinin tiim
birimler veya {iyeleriyle paylagilmasi, farkli fonksiyonlarda uzmanlagsmis insan
sermayesinden farkli bakis acilarini agiga cikartarak, her bir iiriin veya hizmet
zincirinden bir digerine katma deger aktarilmasini, bdylelikle rakiplerin taklit
edemeyecegi degerli ve essiz yetenekler edinilmesini ve rekabette de avantaji
saglamaktadir (Porter, 1985). Bir baska deyisle, firma i¢inde rakipleri tarafindan
taklit edilmesi oldukga zor, degerli ve nadir olan iletisim ve isbirliginin kurulmasi,
orgiitsel bilginin {retilip ortak bir hafizaya alimmmasma katki saglayarak, uzun
donemli siirdiiriilebilir rekabet avantajina zemin hazirlamaktadir (Bulut vd., 2009:
522).

Maliyet liderligi stratejisi degiskeninin 6grenme yonelimi ve pazar yonelimi
degiskenleri ile finansal performans, pazar performansi ve yenilik performansi
degiskenleri arasindaki iliskide muhtemel ara degisken etkisini tespit etmek tizere
asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H9a; Ogrenme Yyonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla finansal

performansi artirir.

HOb; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla finansal

performansi artirir.

H10a; Ogrenme Yyonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla pazar

performansini artirir.

H10b; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla pazar

performansini artirir.
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Hlla; Ogrenme yénelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla yenilik
performansi artirir.

H1lb; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla yenilik
performansi

H12a; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla finansal
performansi artirir.

H12b; Pazar yonelimi farklilagtirma stratejisi vasitasiyla finansal performansi
artirir.

H13a; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla pazar
performansini artirir.

H13b; Pazar yonelimi farklilagtirma stratejisi vasitasiyla pazar performansini
artirir.

Hl4a; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla  yenilik
performansi artirir.

H14b; Pazar yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla yenilik performansi

artirir.

Ogrenme Maliyet
ST | Liderligi
Yonelimi
Stratejisi \A Firma
Performansi

Pazar

\

Farklilastirma

Y &nelimi Stratejisi

Sekil 3.1. Arastirma Modeli
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4.Analiz ve Bulgular

Bu bolimde ilk olarak Orneklem se¢imi ve verilerin toplanma siireci
aciklanmistir. Bunu takiben arastirma da kullanilan 6lgekler hakkinda bilgi verilmis

son olarak ise ilgili analizler yapilmis ve bulgular ortaya konulmustur.

4.1. Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

4.1.1. Arastirma Orneklemi

Arastirmamiz Marmara Bolgesi’nde faaliyet gOsteren orta ve biiyiik 6lgekli
250 imalat isletmesinden alinan kullanilabilir verilerle 2013-2015 yillar1 arasinda
gerceklestirilmistir. Anket sorular1 gesitli diizeylerde gorev yapan yoneticilere
yonelik hazirlamistir. Arastirma 6rneklemimizdeki isletmelerden her birinden 2-4
yonetici anketimizi doldurmustur. Bu anketlerin biiylik ¢ogunlugu bire bir
yapilmistir. Hedef kitlemizi alt, orta ve list diizey yOneticilerin olugturmasinin sebebi
isletme yonetim politikalarina ve performans durumuna yoneticilerin daha fazla

hakim olmalarindan kaynaklanmaktadir.

4.1.2. Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

Istanbul Sanayi Odas1 ve KOSGEB ile irtibata gegilerek Marmara Bolgesinde
faaliyet gosteren orta ve biiylik 6lgekli isletmelerin iletisim bilgileri elde edilmistir.
Elde edilen firma bilgilerinden yararlanilarak hazirlanan listede tesadiifi olarak
secilen isletmelerden fiziki konumu itibariyle yakin olanlarla yliz ylize goriigme
talebinde bulunuldu. Boyle bir talepte bulunulmasinin nedeni yiiz yiize goriisme
yontemiyle geri doniislerin daha fazla olmasidir. Bir kismi yiiz yiize bir kism1 e posta
yoluyla 650 e yakin gesitli diizeydeki yonetici anket doldurarak ¢alismamiza katkida
bulundu. Uygun olamayan (her ankete standart sapmasi .50 az olanlar ve eksik
cevaplart ¢ok olan anketler) anketler ¢ikarildi. Sonug¢ olarak geriye kalan 250

firmadan 590 anket degerlendirilmek icin analize tabi tutulmustur.
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4.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirma hipotezlerimizi test etmek i¢in kullandigimiz 6l¢eklerin her biri daha
once uluslararast caligmalarda kullanilmis olup yiiksek gecerlilige sahiptir.

Kullandigimiz 6lgekler ve bu dlgekleri aldigimiz kaynaklar asagida yer almaktadir;
e Pazar yonelimi 6lgegi; Narver Ve Slater (1990),
° Ogrenme yonelimi 6lgegi; Hult, Snow, Kandemir,2003,
e Maliyet liderligi stratejisi (Dess & Davies (1984), (Porter 1980) (Slater &
Narver 1993)
e Farklilastirma stratejisi (Kohli & Jaworski (1990), Lynch et a/. (2000), Dess &
Davies (1984), (Porter 1980)

e Finansal ve pazar performans 6l¢egi; Zahra ve dig. (2002), Baker ve Sinkula
(1999),Lynch ve dig. (2000).

® Yenilik performansi; Prajogo & Sohal, (2006)
4.3. Analiz ve Bulgular

4.3.1. Arastirmaya Cevap Veren Yoneticilere Ait Temel
Karakteristik ve Demografik Veriler

Tablo 4.1: Katilimeilara Ait Demografik Veriler

Degiskenler Katilimci Ylljzdel.ik
Sayisi Gosterim
Isletme Sahibi 51 8,6
Ust Diizey Y onetici 78 13,2
Unvan Statii i
Nonetei | 191 | 324
Alt Diizey Y 6netici 169 45,6
17-27 Yas 110 18,6
Yas 28-40 Yas 311 52,7
41 1 Yas 169 28,6
Cinsiyet Kadin 323 54,7
Erkek 265 44,9

Aragtirmaya katilan 250 isletmeden 590 yoneticinin demografik 6zelliklerinin

bir biitlin halinde 6zetlenmesi Tablo 1’ de gosterilmektedir.
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4.3.2. Arastirmaya Cevap Veren Yoneticilerin Cahstiklan
Isletmelere Ait Tamimlayic Istatistikler

Tablo 4.2: Arastirmaya Dahil Olan Isletmelere Ait Tanimlayic Istatistikler

.. . Yiizdelik
Degiskenler Isletme Sayis1 Gésterim
11-50 Calisan 92 36,8
51-250 Calisan 72 28,8
251-500 Calisan 20 8
500 Uzeri 66 26,4
1-15 Y1l 68 27,2
. 16-30 Yil 104 41,6
Firma Yast 13145 v 39 15,6
46-60 Y1l 28 11,2
61 1 Y1l 11 4.4
Gida/lgecek/Tiitiin 27 10,8
Agac/Kagit/Basim 9 3,6
Ilag/T1bbi Chz. 11 4.4
Giyim/Tekstil/Deri 41 16,4
Faaliyet Mak-Teg¢h/Metal Esya 22 8,8
Gosterdigi | Otomotiv 21 8,4
Sektor Mobilya 5 2
Kimya/Petrol/Lastik 34 13,6
Ana Metal 13 5,2
Biiro/Elekt. Mak. Chz. 16 6,4
Tasa Topraga Dayali 6 2,4
Diger Imalat 45 18

Aragtirmaya dahil olan isletmelere ait tanimlayici istatistiksel verilen
Ozetlendigi Tablo 4 asagida yer almaktadir. Katilimcilarin faaliyet gosterdigi
isletmelerin %36,8°1 (92 isletme) 11 ile 50 arasinda ¢alisana, %28,8’1 (72 isletme)
51 ile 250 arasinda calisana, %8’1 (20 isletme) 251 ile 500 arasinda calisana,
%26,4’1 (66 isletme) 500 ve iizeri calisana sahiptir. Isletmelerin %27,2’s1 (68
isletme) 15 yildan az %41,6’s1 (104 isletme) 16 ile 30 yil arasinda, %15,6’1 (39
isletme) 30 ile 45 yil arasinda, %15,6’s1 (39 isletme) 45 yildan fazla bir siiredir
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faaliyet gostermektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin calistiklart igletmelerin
faaliyet gosterdigi sektorleri inceledigimizde, isletmelerin agirlikli  olarak
giyim/tekstil/deri, kimya/petrol/lastik ve gida/igecek/tiitiin  sektdrlerinde yer

aldiklarin1 gérmekteyiz.
4.4 Faktor Analizi

Ogrenme yonelimi boyutlari, pazar yonelimi boyutlari, rekabet stratejileri
boyutlar ile isletme performans boyutlarina iliskin 6lgeklerin arastirmaya katilan
yoneticiler tarafindan kag¢ farkli alt boyutta ve ne diizeyde algilandigini tespit etmek
amaciyla faktor analizleri yapilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik ve gegerliliklerini hesaplama ve
alt boyutlart inceleme isleminde iki agamali faktdr analizi yontemi (Anderson ve
Gerbing 1988) kullanilarak dnce kesifsel faktor analizi daha sonra faktorel bilesenli
yapmin test edilmesi icin yapisal esitlik modellemesi prosediirii kullanilarak
dogrulayici faktor analizi uygulanmustir.

Kesifsel faktor analizinde, daha sonra dogrulayici faktor analizi yapilacagr i¢in
maksimum olabilirlik tahmin yontemi ve faktorler arasi korelasyon iligkilerinden
dolay1 (Field 2007) ortagonel olmayan rotasyon yontemlerinden promax
kullanilmastir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmustir.
KMO o6rneklem yeterliligi test degerinin kabul edilebilir en alt sinir1 0,50°dir. Bu
degerin 0,50 ile 0,70 arasinda olmas1 orta, 0,70 ile 0,80 arasinda olmasi 1yi, 0,80 ile
0,90 arasinda olmast ¢ok 1yi, 0,90 ve yukarist mikemmel olarak
degerlendirilmektedir (Field, 2007). Bartlett kiiresellik testi sonuc¢larinin (sig<.05)
olmast ise degiskenler degiskenler arasinda yeterli derecede iliski/korelasyon
olduguna isaret eder (Hair et al, 2010). Veri setinin faktér analizine uygunlugunu
Olgtiikten sonra herbir degiskenin faktor analizine uygunlugunu 6l¢mek igin anti-
image correlation matrisinin kosegeninde yer alan degere bakilir. Kosegendeki
degerler 0,50 den biiyiik ise ilgili degisken faktor analizine uygun olarak kabul edilir,
0,50 den kiigiik ise faktor analizinden ¢ikarilir (Field, 2007).

Her bir degiskenin ortak varyansi agiklama derecesi (Field, 2007) olarak

tanimlanan ortak yilik/communality degerlerinin, 100 den kiiciik 6rneklemlerde 0,6
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dan yiiksek, 100 ile 200 arasinda Orneklemlerde ise 0,5 den yiiksek olmasi
gerekmektedir (Field, 2007). Costello ve Osborne (2005) bu degerin sosyal
bilimlerdeki aragtirmalarda 0,40’ a kadar diisebilecegini ve bu degerin altinda ortak
yiike sahip olan degiskenlerin problemli oldugunu ortaya koymuslardir.

Olgek sorularmin faktdr yiiklerinin almasi gereken minimum deger arastirma
orneklemine gore degisiklik gostermektedir. Genel kabul 0,50 olmakla birlikte 250
tizeri orneklemde faktor yliklerinin en az 0,35 olmasin yeterli goriilmektedir (Hair et
al 2010).

Faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasinda Cronbach’s Alpha katsayisi
degerlerinden yararlanilmistir. Bu katsayr sorular arasi korelasyona bagli uyum
degeridir. Cronbach’s Alpha degeri faktor altindaki sorularin toplamdaki giivenilirlik
seviyelerini gostermektedir. Bu degerin 0,70 den yiiksek olmas1 faktor giivenilirligi
i¢in yeterli, 0,80 den yukar1 olmasi ise iyi olarak kabul edilmektedir (Field, 2007).

Dogrulayict faktor analizinde kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya g¢ikan
Ol¢egin dogrulanmasi maksadiyla elde edilen veriler AMOS istatistiksel paket
programi kullanilarak yapisal esitlik modellemesi yaklasimiyla analiz edilmistir.
Analizler yapilirken yapisal esitlik modellemelerinde en ¢ok kullanilan Maksimum
olabilirlik/maximum likelihood tahmin yontemi kullanilmistir. Bu tahmin yontemi {i¢
adet varsayim iizerine dayanmaktadir (Hox ve Bencger, 1998). Bunlar; 6rneklemin
200 veri gibi makul bir sayida olmasi, gbzlenen degiskenleri igeren dlgegin stirekli
verilerden olugmasi ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsayimlaridir.

Calismamizda kullandigimiz 6lgek ve orneklem goz oniine alindiginda ilk iki
varsayimin saglandigini gormekteyiz. Normal dagilim varsayimini inceleme adina
her bir degiskenin carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmistir. Garson’ a (2012)
gore bir verinin normal dagilima uygun oldugunu sdyleyebilmek igin ilgili
degiskenin carpiklik ve basiklik degerlerin +1 —1 arasinda olmasi1 gerekmektedir.

Dogrulayict faktor analizi kesfedilmis, gecerlilik ve giivenilirligi ortaya
koyulmus bir faktor yapisinin dogrulanmast mantigina dayanmaktadir. Bu sebepten
dolay1 dogrulayici faktor analizinde (a) teori olusturulmasi ve (b) teoriden hareketle
bir model olusturulmas: asamalarindan sonra (c) bu modelin gozlenen veriye
uygunlugunun ve tutarliliginin test edilmesi asamalar1 yer almaktadir (Raykov &
Marcoulides 2006). Teorik bir modelin istatistiksel anlamliligini, diger bir deyisle

modelin veriye uygunlugunu test etmek i¢cin model uyum indeksleri adi verilen
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degerler kullanilmaktadir. Genel kabul gormiis model uyum indeksler ve kabul

edilebilir deger araliklar1 agsagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.3 Fit indeks Degerleri

Indeks Tiirii  |indeks |Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Ki-Kare Serbestlik derecegine
X2 gore diisiik X2 degeri ve
p>0.05
Kesin Xe/df | 1< X?/df=<3 3< X?/df<5
Fit indeksleri |RMSEA |<0.06 <0.07
SRMR |<0.08
GFI >0.95
AGFI >0.95 >0.90
NFI >0.95
Karsilastirmah | NNFI-
Fit indeksleri |TLI >0.95 >0.90
CFlI >0.95 >0.90
>0.50

PGFI (Diger fit degerleri 0.90

Parsimoni o

seviyesindeyken
(Tutumlu) =0 53(/) yken)
Fit indeksleri '

PNFI (Diger fit degerleri 0.90
seviyesindeyken)

Bu fit degerlerinin hangilerinin kullanilmas1 gerektigi ile ilgili, Hair ve dig.
(2010, 646) X? ve serbestlik derecesine ek olarak en az birer adet kesin ve
karsilastirmali fit indeksinin, karmasik modellerde bunlara ek olarak parsimoni fit
indekslerinden birinin kullanilmasini tavsiye etmistir. Kline (2011, 204) ise en ¢ok
kullanilan fit indekslerinin RMSEA, SRMR, GFI, CFI oldugunu belirterek bu
indeksler iizerinde durmustur. Biz bu ¢alismada model uyumunu arastirirken X2 ve
serbestlik derecesi (CMIN/DF), GFI, CFI, TLI, PNFI ile RMSEA veya SRMR uyum
indekslerini kullanacagiz.

Dogrulayicr faktor analizinin dncelik arz eden 6gelerinden biri 6nerilen 6lgiim
modellerinin yapisal gecerliliginin saglanmasidir. Yapisal esitlik modellerinde 6l¢iim
modellerini test etmek i¢in Hair et al (2010, 680) su bilesenleri nermektedir;

1. Yakinsama Gegerliligi (Convergent Validity): Spesifik bir yapinin gostergesi
olan Ogelerin genel varyansin Onemli bir kismini paylasmasi yada ona

yakinsamas1 ifade yakinsama gegerliligi olarak tanimlanmir. Olgek maddeleri
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arasindaki yakinsama gegerlili§ini tahmin etmek i¢in kullanilan unsurlar ve
deger kistaslar1 soyledir.

a. Faktor Yikii: Her bir faktor yiikii istatistiksel olarak anlamli ve en az 0,5 den
ideal olarak da 0,7 den biiyiik olmalidir.

b. Ortalama Agiklanan Varyans (Average Variance Extracted, AVE): Bir faktor
yapisindaki maddelerin ortalama acgiklanan varyansimi ifade eder (Fornell ve
Larcker 1981) ve 0,5 den yiiksek olmalidir.

C. Giivenilirlik: Faktér yapisinin giivenilirligini test etmek icin yapisal esitlik
modellemesinde siklikla kullanilan degerlerden biri Bilesik Giivenilirlik/
Composite Relability (CR) degeridir(Fornell ve Larcker 1981). Her bir yap1 i¢in
faktor yiikleri toplaminin karesinin, faktor yiikleri toplaminin karesi ile hata
varyansi terimlerinin toplamina boliimii seklinde hesaplanir. En az 0,7 olmalidir.

2. Ayrimsal Gegerlilik (Discriminant Validity): Bir faktor yapisinin diger bir faktor
yapisindan gercek anlamda ne derece farkli oldugunu ortaya koyar. Ayrimsal
gecerliligi 6lgmek icin her hangi iki faktdr yapist i¢in ortalama aciklanan
varyans ile o iki faktor arasinda korelasyon katsayisinin karesi karsilastirilir.

Aciklanan varyans korelasyon katsayilarinin karesinden daha biiyiik olmalidir.

Bagimsiz degiskenler olan 6grenme yonelimi ve pazar yonelimi Slgeklerinde
gozlenen degiskenlerin faktor yapilarini, gecerlik ve giivenilirligini incelemek i¢in
maksimum olabilirlik tahmin yontemi ve promax rotasyonu kullanilarak kesifsel
faktor analizi yapilmustir. Olgeklerden 6grenme yonelimi 19 sorudan, pazar yonelimi
ise 17 sorudan olusmaktadir.

Kesifsel ve dogrulayicit faktdr analizlerinde Maksimum Olabilirlik tahmin
yontemi kullanilacagi i¢in degiskenlerin normal dagilim kosulunu saglamalari
gerekmektedir. Bu amagla degiskenlerin carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmis ve
bu degerlerin +1 ve -1 arasinda seyrettigi goriilmiistiir. Buna gore verinin normal
dagilima uygun oldugunu sdyleyenilebilir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmustir.
Yapilan analizler sonucunda KMO degeri 0,95 ile 0,50’nin {izerinde ve Bartlett
testinin kuyruk olasiliginin da 0.001 6nem derecesinde anlamli oldugu ortaya
cikmistir. Ayrica herbir degiskenin faktdr analizine uygunlugunu dlgmek igin anti-

image correlation matrisinin kosegeninde yer alan degere bakilmis ve kosegendeki
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degerlerin biitiin degigkenler i¢in 0,50 den biiyiik oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla
veri setinin faktor analizine uygun oldugu ortaya koyulmustur.

Olgek maddelerinden ogr od 4 ve ogr od 5 literatirde beklenen faktor
bilesenine yliklenmemeleri sebebiyle 6l¢ek disina atilmistir. Akabinde yapilan faktor
analizinde pzr od 11 degiskeni faktdr yikiiniin c¢ok disiik (0,360) olmasi,
pzr od 17 degiskeni ise birden fazla faktor bilesenine yiiklenmesi sebebiyle 6lgek
disina ¢ikarilmistir.

Geriye kalan 32 degisken yeniden kesifsel faktor analizine tabi tutularak ortak
yiik/communality ve faktor yiikii degerlerine bakilmistir. Ortak yiikler incelendiginde
ogr od 16 (0,441), pzr_od 1 (0,409) ve pzr_od 4 (0,432) degiskenleri hari¢ biitiin
degiskenlerin ortak yiik degerlerinin 0,5’ den yiiksek oldugu goriilmiistiir. S6z
konusu degiskenlerin faktor bilesenlerindeki onemlilikleri ve Orneklem sayisinin
200’tn iizerinde olmasi sebebleriyle ilerde faktorlerin AVE ve giivenilirlik
diizeylerine bakilmak sartiyla bu degiskenler 6l¢ek disina ¢ikarilmamaistir.

Degiskenlerin faktor yliklerine bakildiginda biitiin degerlerin 6rneklem
sayisinin gerektirdigi alt sinir olan 0,35 den (Hair ve dig., 2010) yiiksek oldugu
goriilmektedir. Genel kabul degeri olan 0,5’den diislik sadece dort degisken olmakla
birlikte bunlardan ogr od 19 (0,397) 0,4 civarinda digerleri ise bu degerden
biiyiiktiir.
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Tablo 4.4: Bagimsiz Degiskenler Faktor Analizi Sonuglar

Faktor Yiikleri Cronbach's
F1L | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | AlphaDegeri

Faktorler Maddeler

ogr_od_1 0,806
Takim Yonelimi ogr_od_2 0,826 0,891
ogr_od_3 0,639

ogr_od_6 0,549
ogr_od_7 0,704
Sistem Yonelimi ogr_od_8 0,822 0,898
ogr_od_9 0,827
ogr_od_10 0,680

ogr_od_11 0,847
ogr_od_12 0,814
Ogrenme Yonelimi | ogr_od_13 0,587 0,902
ogr_od_14 0,788
ogr_od_15 0,677

ogr_od_16 0,444
Ortak Hafiza ogr_od_17 0,883

Yonelimi ogr_od_18 0,661
ogr_od_19 0,397

0,851

pzr_od_1 0,619
pzr_od_2 0,713
Rakip Odakhilik 0,812
pzr_od_3 0,905

pzr_od_4 0,485

pzr_od_5 | 0,579
pzr_od_6 0,769
pzr_od_7 0,866
Miisteri Odakhihik 0,911
pzr_od_8 | 0,802
pzr_od_9 0,648

pzr_od_10 | 0,681

pzr_od_12 0,470
pzr_od_13 0,506
pzr_od_14 0,851 0,888
pzr_od_15 0,764
pzr_od_16 0,587

Fonksiyonlar Arasi
Koordinasyon

Aciklanan Varyans (%) 49,402 | 3,703 (2,899 | 3,088 2,277 1,843 | 1,815

Toplam Agciklanan Varyans (%) 65,026

Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Maksimum Olabilirlik Analizi (ii)) KMO =0,949, Bartlett Testi; p<0.001

Yapilan kesifsel faktor analizi sonucunda literatiirdeki gibi Ogrenme
yoneliminin dort, pazar yoneliminin ise {i¢ alt faktdr bilesenine sahip oldugu ortaya
cikmistir (Tablo 4). Faktorlerin Cronbach's Alpha degerleri 0,8’den biiyiik oldugu
icin igsel tutarliliga sahip olduklar1 ve iyi derece giinenilir olduklarini sdylemek

miumkindiir.
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Kesifsel faktdr analizi sonucunda ortaya c¢ikan Olcegin dogrulanmasi
maksadiyla 590 yoneticiden elde edilen 250 birlestirilmis veri dogrulayici faktor
analizine tabi tutulmustur. Ongoriilen modelin uyum iyiligi testlerine baktigimizda,
birincil faktér analizi uyum indekslerinin cmin/df= 2,123 (p<0.001), GFI=0,811,
TLI=0,907 CFI=0,917, PNFI=0,763, RMSEA=0,067 oldugu goriilmiistiir. Degisken
faktor yiiklerinin hepsi 0,50 degerinden yiiksek olup ogr od 16 (0,65), pzr od 1
(0,66), pzr od 4 (0,64) hari¢ hepsi 0,7 den yiiksektir.

Ikincil faktor analizine gegmeden dnce alt faktdrlerin yapisal gegerliliklerine
bakilmis ve bu kapsamda AVE ve CR degerleri ile faktorlerin ayrimsal gegerlilikleri
incelenmistir. Ayrimsal gecerlilik analizi sonucunda fonksiyonlar arasi koordinasyon
ve miisteri odaklilik faktorlerinin yiiksek korelasyonlari sebebiyle sorun teskil
ettikleri ortaya ¢ikmistir. Bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in s6z konusu iki faktor
degiskenlerinin birbirleriyle olan korelasyonlar1 incelenmis ve yiiksek degere sahip
olan pzr_od 13, pzr od 5 ve pzr_od 10 degiskenleri 6l¢ek disina ¢ikarilmistir.

Cikarilan degiskenlerden sonra modifikasyon indislerine bakilarak modelin
uyum degerlerini yiikseltme potansiyeline sahip olan hata terimleri kovaryans
yoluyla birbirine baglanmistir. Yapilan birincil faktér analizinde uyum 1iyiligi
degerleri cmin/df= 1,969 (p<0.001), GFI=0,838, TLI=0,925 CFI=0,935,
PNFI=0,765, RMSEA=0,062 olarak gozlenmistir. Faktorlerin yapisal gegerliliklerini
test ekmek icin hesaplanan AVE ve CR degerleri Tablo 5’de gosterilmektedir. Buna
gore AVE degerleri 0,5’den, CR degerleri 0,7’den yliksek ¢iktig1 icin faktorlerin

gecerlik ve giivenilirliklerinin iyi oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.5: Birincil Faktor Analizi Yonelik Gegerlik ve Giivenilirlik Degerleri

CR AVE 1 2 3 4 5 6 7
Fonksiyonlar Arasi
Koordinasyon 0,883 0,655 |0,809
Miisteri Odaklilik 0871 10629 |0,791 0,793
Sistem Yonelimi 0,906 0659 0,780 |[0,703 0,812
Ogrenme Yonelimi 0,900 |0,645 |0,787 |0,735 0,779 0,803
Rakip Odakhlik 0,815 |0527 |0,683 |0675 0583 [0,692 |0,726
Ortak Hafiza
Yonelimi 0,857 0602 |0,772 |0,684 |0,746 |0,725 |0,699 |0,776
Takim Yénelimi 0894 10,739 |0,75% |0,735 |0,775 0,707 0,614 | 0,734 | 0,860

(Kosegenlerdeki degerler AVE’nin karekoki, yatay ve dikey eksenler korelasyonu
ifade eder)
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Faktorlerin ayrimsal gegerlikleri Tablo 4.5’de kosegenlerde yer alan ortalama
aciklanan varyansin karekok degerleri ve yatay-dikey eksendeki korelasyon
kaysayilar1 karsilastirilarak incelenmistir. Her bir faktér i¢in AVE degerlerinin
karekokleri yatay-dikey eksendeki korelasyonlardan yliksek oldugu icin faktorlerin
ayrimsal gegerliklerinin iyi oldugu soylenebilmektedir.

Ikincil faktor analizi igin takim ydnelimi, sistem yonelimi, 6grenme yonelimi,
ortak hafiza yonelimi alt faktorleri “6grenme Yyonelimi” faktorii altinda, rakip
odaklilik, miisteri mdaklilik, fonksiyonlar arasi koordinasyon alt faktorleri “pazar
yonelimi” faktorii altinda bir araya getirilmistir. Ikincil faktdr analizi sonucunda
ortaya c¢ikan model uyum degerleri cmin/df= 1,961 (p<0.001), GFI=0,834,
TLI=0,926 CFI=0,933, PNFI=0,789, RMSEA=0,062 olarak gozlenmistir. Tablo 6 da
ikincil faktor analizi ve faktor ylikleri goriilmektedir. Buna gore ikincil faktor
yiiklerinin hepsinin 0,70 {izeri oldugu gdzlenmektedir. Ogrenme yonelimi degiskeni
icin AVE degeri 0,74 CR degeri 0,96, pazar yonelimi degiskeni i¢in AVE degeri 0,72
CR degeri 0,95 ¢ikmis ve ikincil faktor analizi giivenilirlik ve gegerlik degerlerinin

iyi derecede oldugu gozlenmistir.

Tablo 4.6: Ikincil Faktor Analizi Faktor Yiikleri ile Gegerlik ve Giivenilirlik

Degerleri
Ogrenme Yonelimi | Pazar Yonelimi
Takim Yonelimi 0,854
Sistem Yonelimi 0,874
Ogrenme Yonelimi 0,872
Ortak Hafiza Yonelimi 0,854
Rakip Odaklihk 0,762
Miisteri Odaklihk 0,858
Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon 0,919
AVE 0,74 0,72
CR 0,96 0,95

Iki degisken arasinda yiiksek korelasyon ¢iktig1 gdzlenmis olmasina ragmen
bagimsiz degiskenler arasi regresyon iligkisinin arastirilmayacak olmasi ve kesifsel
faktor analizi esnasinda promax dagilimi kullanilmis olmasi dolayistyla bu durumun

sorun teskil etmeyecegi (Hair ve dig. 2010) séylenebilmektedir.
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Asama asama model uyum iyiligi indeksleri Tablo 7 de incelenmistir. Genel
olarak bakildiginda dogrulayici faktdr analizi sonuglarina gore Slglim modelinin
uyum 1yiligi degerlerinin iyi ¢iktig1 gozlenmistir. Nihai 6l¢lim modelinin yapisal

esitlik modellemesine gore ¢iktis1 Sekil 3 de gosterilmektedir.

Tablo 4.7: Uyum lyiligi Degerleri

Soru Faktor

Adedi Yapist CMIN/DF GFI | TLI | CFI |PNFI|RMSEA

Birincil
Faktor 32 Soru | 7 Faktor | 2,123 (p<0.001)|0,811|0,907 /0,917 (0,763 | 0,067
Analizi

Birincil
Faktor 29 Soru | 7 Faktor | 1,969 (p<0.001)|0,838|0,925/0,935|0,765| 0,062
Analizi

Ikincil 2 Faktor
Faktor 29 Soru 78 1,961 (p<0.001) | 0,834 {0,926 |0,933| 0,789 | 0,062
Analizi oyut

Bagimsiz degiskenler olan maliyet liderligi stratejisi, farklilagsma stratejisi,
yenilik performansi, finansal performans ve biiyiime/pazar performansi 6l¢eklerinde
gozlenen degiskenlerin faktor yapilarini, gecerlik ve giivenilirligini incelemek igin
maksimum olabilirlik tahmin yontemi ve promax rotasyonu kullanilarak kesifsel
faktor analizi yapilmustir. Olgeklerden maliyet liderligi stratejisi 14, farklilagma
stratejisi 14, yenilik performansi 8, finansal performans 6, biiyiime/pazar performansi
ise 6 sorudan olusmaktadir.

Kesifsel ve dogrulayici faktor analizlerinde maksimum olabilirlik tahmin
yontemi kullanilacagi i¢in degiskenlerin normal dagilim kosulunu saglamalari
gerekmektedir. Bu amagla degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerine bakilmis ve
bu degerlerin +1 ve -1 arasinda seyrettigi goriilmiistiir. Buna gore verinin normal

dagilima uygun oldugunu sdyleyenilebilir.
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Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi igin, Kaiser-Meyer-OlIkin
(KMO) 6rneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Yapilan
analizler sonucunda KMO degeri 0,92 ile 0,50’nin {izerinde ve Bartlett testinin
kuyruk olasiliginin da 0.001 6nem derecesinde anlamli oldugu ortaya ¢ikmustir.
Ayrica herbir degiskenin faktor analizine uygunlugunu o6lgmek icin anti-image
correlation matrisinin kosegeninde yer alan degere bakilmis ve kosegendeki
degerlerin biitiin degiskenler i¢in 0,50 den biiyiik oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla
48 sorudan olusan bagimli degiskenler 6l¢egi veri setinin faktdr analizine uygun
oldugu ortaya koyulmustur.

Olgek maddelerinden ml str 9 ve ml str 2 literatiirde beklenen faktdr

bilesenine yiiklenmemeleri, yen perf 7 (0,322) ve yen perf 8 (0,387) diisiik faktor
yiikleri sebebiyle 6l¢ek disina atilmistir.
Geriye kalan 44 degisken yeniden kesifsel faktor analizine tabi tutularak ortak
yiik/communality ve faktor yiikii degerlerine bakilmistir. Ortak yiikler incelendiginde
ml_str_14 (0,385), fark str 1 (0,405), ml_str 11 (0,419), ml_str 13 (0,411),
ml str 5 (0,395), fark str 3 (0,439) degiskenleri ortak yiikleri diisiik oldugu i¢in
Olcek disim1 ¢ikarilmistir. Her bir degisken c¢ikarildiktan sonra faktor analizi
yenilenmistir. Sonug¢ olarak ortak yiik degerleri 0,45 den yiiksek olan 8 degisken
hari¢ biitlin degiskenlerin ortak yiik degerlerinin 0,5 den yiiksek oldugu
goriilmiistiir. S6z konusu degiskenlerin faktor bilesenlerindeki Onemlilikleri ve
orneklem sayisinin 200’{in iizerinde olmas1 sebebleriyle ilerde faktdrlerin AVE ve
givenilirlik  diizeylerine bakilmak sartiyla bu degiskenler o6lgek disina
¢ikarilmamustir.

Degiskenlerin faktor yiiklerine bakildiginda biitiin degerlerin 6rneklem
sayisinin gerektirdigi alt sinir olan 0,35 den (Hair ve dig., 2010) yiiksek oldugu
goriilmektedir. Genel kabul degeri olan 0,5’den diisiik sadece dort degisken olmakla
birlikte bunlarin tamami 0,4 degerinden biiytiktiir (Tablo 8). Ayrica toplam ag¢iklanan

varyans %57,629 olarak bulunmustur.
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Tablo 4.8:Bagimli Degiskenler Faktor Yiikleri, Giivenilirlikleri

Faktorler

Maddeler

Faktor Yiikleri

F1

F2 F3

F4

F5

Cronbach's
Alpha
Degeri

Maliyet
Liderligi
Strateji

ml_str 1

0,693

ml_str_3

0,707

ml_str_4

0,714

ml_str 6

0,647

ml_str_7

0,910

ml_str_8

0,561

ml_str_10

0,523

ml_str_12

0,688

0,885

Farkhlastirma
Stratejisi

fark_str_2

0,530

fark_str_4

0,601

fark_ str 5

0,582

fark_str 6

0,697

fark_str_7

0,736

fark_str 8

0,703

fark_str_ 9

0,940

fark_str_10

0,751

fark_str 11

0,620

fark_str_12

0,653

fark_str_13

0,695

fark_str_14

0,741

0,927

Yenilik
Performansi

yen_perf_1

0,772

yen_perf_2

0,557

yen_perf_3

0,884

yen_perf_4

0,774

yen_perf 5

0,751

yen_perf_6

0,615

0,896

Finansal
Performans

fin_perf 1

0,953

fin_perf 2

0,886

fin_perf_3

0,801

fin_perf_4

0,423

fin_perf 5

0,565

fin_perf_6

0,498

0,906

Pazar/Bilyiime
Performansi

pzr_perf_1

0,463

pzr_perf_2

0,641

pzr_perf_3

0,703

pzr_perf 4

0,733

pzr_perf 5

0,758

pzr_perf 6

0,436

0,881

Agiklanan Varyans (%)

38,577

6,852

5,871

3,782

2,547

Toplam Agiklanan Varyans (%)

57,629

p<0.001

Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Maksimum Olabilirlik Analizi (ii) KMO =0,923, Bartlett Testi;
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Faktorlerin Cronbach's Alpha degerleri 0,8’den biiyiik oldugu icin igsel
tutarliliga sahip olduklar1 ve iyi derece giinenilir olduklarini s6ylemek miimkiindiir
(Tablo 8).

Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan Olgegin dogrulanmasi
maksadiyla 590 yoneticiden elde edilen 250 birlestirilmis veri dogrulayici faktor
analizine tabi tutulmustur. Ongériilen modelin uyum iyiligi testlerine baktigimizda,
faktor analizi uyum indekslerinin cmin/df= 2,261 (p<0.001), GFI1=0,771, TLI=0,854
CFI=0,864, PNFI=0,729, RMSEA=0,071 oldugu goriilmiistiir. Degisken faktor
yiiklerinin hepsi 0,50 degerinden yiiksek olup 6 tanesi hari¢ hepsi 0,7’den yiiksektir.
Faktorlerin yapisal gegerliliklerine bakilmis ve bu kapsamda AVE ve CR degerleri
ile faktorlerin ayrimsal gecerlilikleri incelenmistir. Ayrimsal gecerlilik analizi
sonucunda finansal performans ve pazar/biiyiime performansi faktorlerinin
aralarindaki yiiksek korelasyonlari sebebiyle sorun teskil ettikleri ortaya ¢ikmustir.
Bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in s6z konusu iki faktor degiskenlerinin birbirleriyle
olan korelasyonlar1 incelenmis ve yiiksek degere sahip olan fin_perf 6 ve pzr perf 1
degiskenleri 6l¢ek disina ¢ikarilmistir.

Cikarilan degiskenlerden sonra modifikasyon indislerine bakilarak modelin
uyum degerlerini yiikseltme potansiyeline sahip olan hata terimleri kovaryans
yoluyla birbirine baglanmistir. Yapilan dogrulayici faktdr analizinde uyum iyiligi
degerleri CMIN/DF= 2,157 (p<0.001), GFI=0,793, TLI=0,872 CFI=0,882,
PNFI=0,739, RMSEA=0,068 olarak gdzlenmistir.

Faktorlerin yapisal gecerliliklerini test ekmek icin hesaplanan AVE ve CR
degerleri Tablo 9’de gosterilmektedir. Buna gore AVE degerleri 0,5°den, CR
degerleri 0,7’den yliksek ¢iktigr icin faktorlerin gecerlik ve giivenilirliklerinin iyi
oldugu sdylenebilir. Faktorlerin ayrimsal gegerlikleri Tablo 5°de kosegenlerde yer
alan ortalama agiklanan varyansin karekok degerleri ve yatay-dikey eksendeki
korelasyon kaysayilar1 karsilastirilarak incelenmistir. Her bir faktér i¢in AVE
degerlerinin karekokleri yatay-dikey eksendeki korelasyonlardan yiiksek oldugu igin

faktorlerin ayrimsal gegerliklerinin iyi oldugu sdylenebilmektedir.
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Tablo 4.8: Faktor Analizi Yonelik Gegerlik ve Glivenilirlik Degerleri

Farklilag- | Maliyet Pazar Yenilik

CR AVE |tirma Liderligi Performansi | Performansi
Farkhlastirma
Stratejisi 0,927 |0,516
Maliyet
Liderligi
Stratejisi 0,890 |0,504 |0,657**
Pazar
Performans1 |0,870 [0,573 |0,638** 0,487**
Yenilik 0,631**
Performans1 |0,897 (0,593 |0,713** 0,543**
Finansal 0,734**
Performans 0,899 (0,641 |0,547** 0,558** 0,544**
** n<0,01

Asama agama model uyum iyiligi indeksleri Tablo 11 de incelenmistir. Genel

olarak bakildiginda dogrulayici faktdr analizi sonuglarina gore Slglim modelinin

uyum iyiligi degerlerinin iyi ¢iktig1 gézlenmistir.

Tablo 4:9 Uyum lyiligi Degerleri

Soru | Faktor |\ \\oe | GEL | TLI | CFI | PNFI | RMSEA
Adedi | Yapisi

Birincil 2 261

Faktor | 38 Soru | 5 Faktor ' 0771 |0,854|0,864|0729| 0,071

or (p<0.001)

Analizi

Birincil 2157

Faktor | 36 Soru | 5 Faktor ' 0793 |0,872|0,882|0739| 0,068

Analizi (p<0.001)

Nihai Ol¢lim modelinin yapisal esitlik modellemesine gore c¢iktisi Sekil 4 de
gosterilmektedir.
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4.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinde (tablo 7); 6grenme yoOnelimi alt boyutlari, pazar
yonelimi alt boyutlari, maliyet liderligi stratejisi, farkliliastirma stratejisi, finansal
performans, pazar/biiylime performansi, yenilik yerformansi degiskenleri arasindaki
dogrusal iliskilerin yonii ve biiylikliigii incelenmistir. boyutlara ait pearson

korelasyon katsayilar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.10:Degiskenler Arasi Korelasyon Katsayilari

< . — 7 7 7
E | & °El _E|WE|lx8g| _S|lgma
= | S8 2| g & 5 Jd El TR
ElE8EF ms|as| £ LSE|aLISTEE
ol QO > | L5 5 5|<3M
o o o
Ogrenme
Yonelimi 3,82 0,60
Pazar *x
Yonelimi  |3,80 058 |8
Finansal - o
Performans: |3,69 |0,60 D37°1,574
Yenilik *% Kk *%k
Performans: |3,73 |0,62 981,620,508
Pazar o o o o
Performans1 |3,71 | 0,64 498,578,666 | ,564
Maliyet
L1derl_1_g1_ 3.94 | 0,49 ;5907 |,6037 | ,501 | ,466 " |,425
Stratejisi
Farkhlastirma o o o - o o
Stratejisi 3,90 | 0,56 , 7307 |,740" | 514 | ,657 " |,578 " |,586

Korelasyon katsayisi iki siirekli degisken arasindaki iliskinin yonii ve giicii
hakkinda bilgi verir ve katsayr -1 ile +1 arasinda degisir. Korelasyon katsayisi
hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir
iliskinin varligini, -1 ve +1’e yakin degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve
giiclii bir iligkinin varligimi gostermektedir. Bununla birlikte negatif degerler iki
degisken arasindaki iliskinin ters yonlii oldugunu, pozitif degerler ise aymi yonlii
iliski oldugunu gosterir (Bayram, 2009).

Yukaridaki tablo incelendiginde bagimsiz degiskenler arasinda orta dereceli
pozitif anlamli iligkinin varlig1 tespit edilmistir. Ayrica korelasyon katsayilar1 genel

olarak 0,7’den kiiclik oldugu icin degiskenler arasinda ¢oklu baglanti tehlikesinin
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olmadigina karar verilebilir. Korelasyon degeri 0,8 den yiiksek olan pazar yonelimi
ve 0grenme yonelimi degiskenleri arasinda ¢oklu baglant: tehlikesi olup olmadigini
tespit etmek i¢in calismanin ilerleyen kisimlarinda tolerans ve VIF degerlerine
bakilmis ve s6z konusu durumun tehlike arz etmedigi gdzlenmistir. Yani yukaridaki
tabloda yer alan Pearson korelasyon katsayilarini yorumlamak istatistiksel agidan

mimkindiir.

4.6. Arastirma Modelindeki Faktorler Arasindaki iliskilerin

Regresyon Analizleriyle Test Edilmesi

Arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler
tizerinde muhtemel etkilerini test etmek ve aracit degisken iligkilerini irdelemek
amaciyla coklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu regresyon analizi basit regresyon
analizinden farkli olarak birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkilerini incelemektedir (Hair ve dig. 2010).

Bu baglamda oOncelikle 6grenme yonelimi ile pazar yoneliminin isletme
performansi iizerindeki etkileri, 6grenme ve pazar yoneliminin jenerik stratejiler
tizerindeki etkileri ve jenerik stratejilerin isletme performasi tizerindeki etkileri
incelenmistir. Ardindan jenerik stratejilerin pazar yonelimi ve 6grenme yonelimi ile
isletme performans1 arasindaki iligki iizerindeki muhtemel aracilik etkisi
arastirilmistir.  S6z konusu analizler AMOS programi kullanilarak yol/path analizi
yontemi gerceklestirilmistir.

Analizler esnasinda kullanilan degiskenler, dogrulayic1 faktor analizi
sonrasinda ortaya ¢ikan faktorlerin yiiklendikleri itemlerle aralarindaki regresyon
iliskilerinin sonucunda, faktér degiskenlerinin impute edilmesi/disa aktarilmasi
yoluyla elde edilen degiskenlerdir. Bu islem AMOS programindaki bir modiil
sayesinde gergeklestirilmistir. Faktorlere yiiklenen itemlerin aritmetik ortalamalar
alinmay1p bu sekilde bir yontemle faktorleri temsil eden degiskenlerin olusturulmasi
iligkilerin daha saglikl bir sekilde irdelenmesine olanak saglayacaktir.

Coklu regresyon analizi ile birlikte ¢coklu dogrusal baglant1 hatasinin varlig
da kontrol edilmistir. Coklu dogrusal baglanti hatas1 bagimsiz degiskenler arasinda
yiiksek iligskinin s6z konusu oldugu durumlarda ortaya ¢ikar ve analiz sonuglarinda
yanlilik etkisi yapacagindan dolayr istenmeyen bir durumdur (Field, 2007). Coklu

baglant1 hatasinin kontolii i¢in Collinearity VIF ve Tolerans degerlerine bakilir. VIF
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degerlerinin 10°dan yiiksek Tolerans degerinin ise 0,2’den diisiik oldugu durumlarda

coklu dogrusal baglanti hatasinin varligindan s6z edilebilir (Field, 2007)

4.6.1. Ogrenme Yonelimi ve Pazar Yonelimi ve Isletme Performansi

iliskisi

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin finansal performans,
pazar performansi ve yenilik performans: degiskenleri iizerindeki muhtemel

etkilerini tespit etmek {izere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hia; Ogrenme yonelimi finansal performansa anlamli ve olumlu yénde etki eder.

H1p; Pazar yonelimi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde etki eder.

Hza; Ogrenme yonelimi pazar performansina anlamli ve olumlu ydnde etki eder.

Hap; Pazar yonelimi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde etki eder.

Haa; Ogrenme yonelimi yenilik performansina anlamli ve olumlu ydnde etki eder.
Hap; Pazar yonelimi yenilik yerformansina anlamli ve olumlu yonde etki eder.
Arastirma kapsaminda gelistirdigimiz hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon

analizleri gergeklestirilmistir (Tablo 12).

Tablo 4.11 Ogrenme ve Pazar Yonelimi ve Isletme Performasi iliskisi

Bagimsiz Finansal Performansi Pazar Performansi Yenilik Performansi COIIIIrS]famy
Degigkenle .
r Standart Standart Standart Toleran
Beta t P Beta t P Beta t P S VIF
Ogrenme ~ | 1,93 0,43 | 0,66 « | 2,23 | 0,02 34
Yénelimi 0,184 5 0,05 | 0,041 5 6 0,203 1 6 0,292 5
Pazar 0,419** | 4,40 | 0,00 | 0,543** | 5,68 | 0,00 | 0,449** | 4,93 | 0,00 0.292 34
Yonelimi * 5 0 * 5 0 * 1 0 ' 2
R?=0,34 R?=0,335 R?=0,396

x?/df=14,204, GF1=0,959, TLI=0,818, CFI=0,964, SRMR=0,063

(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizleri sonucunda 6grenme yonelimi (§=0,184; p<0,05)
ve pazar yonelimi (f=0,419; p<0,001) degiskenlerinin finansal performans degiskeni
tizerinde, pazar yonelimi degiskeninin (B=0,543; p<0,001) pazar performansi

degiskeni iizerinde, Ogrenme yonelimi ($=0,203; p<0,05) ve pazar yoOnelimi
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(B=0,449; p<0,001) degiskenlerinin yenilik performans: degiskeni iizerinde dogrudan
ve pozitif yonde etki ettigi ortaya ¢ikmistir.

Coklu dogrusal baglant1 hatasinin varligin1 incelemek i¢in Collinearity VIF
ve Tolerans degerlerine bakilmis ve problem teskil edecek bir durumun olmadigi
gorilmiistir.

Ogrenme ve pazar yonelimi ile isletme performansi arasindaki iliskiler gorsel
olarak Sekil 5 de ifade edilmistir. Buna gore anlamli bir etki varsa normal ok, iligki

yoksa ¢izgili okla gdésterim yapilmistir.

R?=0,34

Finansal_Perf

B=0,18*

=

B=0,42%**

Ogrenme_Odakf = - ===----________ B=0,04

B=0,54***

Pazar_Odak

R2=0,40

Yenilik_Perf

|

Sekil 4.3: Ogrenme ve Pazar Yénelimi ile Isletme Performansi Iliskisi

Ogrenme ve pazar yonelimi ile isletme performansi arasinda &ngdriilen
iligkileri ifade eden hipotezlerin sonuglari regresyon analizinden elde edilen bulgular
1s181inda Tablo 13’de sunulmustur. Buna gore Haa hari¢ diger hipotezler kabul

gormustur.

Tablo 4.13: Ogrenme ve Pazar Yonelimi ile Isletme Performansi iliskisi Hipotez

Sonuglari

5 Finansal Pazar Yenilik
DB?’gllinle Performansi Performansi Performansi
cgiskenier Hipotez | Sonu¢ | Hipotez | Sonug¢ | Hipotez | Sonug¢
Ogren.me. Hla Kabul H2a Ret H3a Kabul
Y onelimi

Pazar | b | Kabul | H2b | Kabul | H3b | Kabul
Y onelimi

80



4.6.2. Ogrenme Yonelimi ve Pazar Yonelimi ile Jenerik Stratejiler
iskisi

Ogrenme yo6nelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin maliyet liderligi stratejisi ve
farklilastirma stratejisi degiskenleri iizerindeki muhtemel etkilerini tespit etmek
lizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Haa; Ogrenme yonelimi maliyet liderligi stratejisine anlamli ve olumlu yénde etki
eder.

Hap; Pazar yonelimi maliyet liderligi Stratejisine anlamli ve olumlu yonde etki eder.
Hsa; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisine anlamli ve olumlu ydnde etki eder.
Hsp; Pazar yonelimi farklilastirma stratejisine anlamli ve olumlu yonde etki eder.
Arastirmamiz kapsaminda gelistirdigimiz hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon

analizleri gergeklestirilmistir (Tablo 14).

Tablo 4.12: Ogrenme ve Pazar Yénelimi ile Jenerik Stratejiler liskisi

Maliyet Ll_(_ie_rllgl Farkhlas?r_ma Collinearity ist.
Bagimsiz Stratejisi Stratejisi
Degiskenler
Standart Standart
Beta t p Beta t P Tolerans| VIF
Ogrenme | ses4x | 3086 | 0,002 | 0,368%** | 4,881 | 0,000 | 0,292 |3.4201
YOnelimi
Pazar
N 0,365*** | 3,980 | 0,000 | 0,430*** | 5,709 | 0,000 0,292 |3,4201
YOnelimi
R?=0,387 R?=0,587
x?/df=11,964, GF1=0,977, TLI=0,899, CFI=0,983, SRMR=0,034
(*Pp<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizleri sonucunda 6grenme yonelimi ($=0,283; p<0,01)
ve pazar yonelimi ($=0,365; p<0,001) degiskenlerinin maliyet liderligi stratejisi
degiskeni ftizerinde, Ogrenme yonelimi (B=0,368; p<0,001) ve pazar yonelimi
(B=0,430; p<0,001) degiskenlerinin farklilagtirma stratejisi degiskeni iizerinde
dogrudan ve pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.

Coklu dogrusal baglanti hatasinin varligini incelemek igin Collinearity VIF ve
Tolerans degerlerine bakilmis ve problem teskil edecek bir durumun olmadig

gorilmiistiir.
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Ogrenme ve pazar yonelimi ile isletme performans: arasindaki iliskiler gorsel
olarak Sekil 6’ da ifade edilmistir. Buna gore anlamli bir etki varsa normal ok, iliski

yoksa ¢izgili okla gdésterim yapilmistir.

B=0,28** R2=0,39

MIyt_Lid_Str

Ogrenme_Odak

B=0,37***

F=0,84%**
B=0,37***
R2=0,59

Pazar_Odak

Sekil 4.4: Ogrenme ve Pazar Yonelimi ile Jenerik Stratejiler iliskisi

Ogrenme ve pazar yonelimi ile jenerik stratejiler arasinda dngoriilen iliskileri
ifade eden hipotezlerin sonuglar1 regresyon analizinden elde edilen bulgular 151831nda

Tablo 13’de sunulmustur. Buna gore biitiin hipotezler kabul gérmiistiir.

Tablo 4.13: Ogrenme ve Pazar Yonelimi ile Jenerik Stratejiler Iliskisi Hipotez

Sonuglari
. M al Iy.e Vt . Farkhlastirma
Bagimsiz Liderligi Stratejisi
Degiskenler Stratejisi
Hipotez | Sonu¢ | Hipotez | Sonug
Ogren.me. H4a Kabul H5a | Kabul
Yonelimi
Pazar | {ap | Kabul | HSb | Kabul
Y onelimi

4.6.3. Jenerik Stratejiler ve isletme Performansi iliskisi

Maliyet liderligi stratejisi ve farklilagtirma stratejisi degiskenlerinin finansal
performans, pazar performansi ve yenilik performans: degiskenleri {iizerindeki
muhtemel etkilerini tespit etmek {izere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hea; Maliyet liderligi stratejisi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde etki
eder.
Heb; Farklilagtirma stratejisi finansal performansa anlamli ve olumlu yonde etki eder.
Hza; Maliyet liderligi stratejisi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde etki
eder.

H7p; Farklilagtirma stratejisi pazar performansina anlamli ve olumlu yonde etki eder.

82



Hsa; Maliyet liderligi stratejisi yenilik performansina anlamli ve olumlu yonde etki
eder.
Hsp; Farklilastirma stratejisi yenilik performansina anlamli ve olumlu yonde etki
eder.
Arastirma kapsaminda gelistirdigimiz hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon

analizleri gergeklestirilmistir (Tablo 16).

Tablo 4.14: Jenerik Stratejiler ve isletme Performansi liskisi

Finansal Pazar Performans1 | Yenilik Performansi CO”'-neamy
Bagimsiz Performansi Ist.
Degiskenl
CBISREnIer | orandart t Standart t p Standart ¢ Tolerans | VIE
Beta P Beta Beta P
Maliyet

Liderligi 0,305*** |4,743|0,000 | 0,132** |2,084|0,037| 0,123** | 2,108 {0,035| 0657 |1,522
Stratejisi

Farklilagtirma

0,336*** | 5,231 (0,000 | 0,501*** |7,918 0,000 | 0,585*** |10,017 (0,000 0,657 |1,522
Stratejisi

R?=0,325 R?=0,345 R?= 0,442

x2/df=12,160 GFI1=0,964, TLI=0,795, CFI=0,959, SRMR=0,058
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizleri sonucunda maliyet liderligi stratejisi (f=0,305;
p<0,001) ve farklilastirma stratejisi (f=0,336; p<0,001) degiskenlerinin finansal
performans degiskeni iizerinde, maliyet liderligi stratejisi (B=0,132; p<0,05) ve
farklilagtirma stratejisi ($=0,501; p<0,001) degiskenlerinin pazar performansi
degiskeni iizerinde, maliyet liderligi stratejisi (f=0,123; p<0,05) ve farklilagtirma
stratejisi (f=0,585; p<0,001) degiskenlerinin yenilik performansi degiskeni tizerinde
dogrudan ve pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.

Coklu dogrusal baglanti hatasinin varligini incelemek i¢in Collinearity VIF
ve Tolerans degerlerine bakilmis ve problem teskil edecek bir durumun olmadig:
gorilmiistiir.

Ogrenme ve pazar yonelimi ile isletme performansi arasindaki iliskiler gorsel
olarak Sekil 7 de ifade edilmistir. Buna gore anlamli bir etki varsa normal ok, iliski

yoksa ¢izgili okla gosterim yapilmistir.
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R?=0,33

Finansal_Perf

Mlyt_Lid_Str

R2=0,44

Yenilik_Perf

Sekil 4.5: Jenerik Stratejiler ve Isletme Performansi liskisi

Maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi ile isletme performansi
arasinda ongoriilen iliskileri ifade eden hipotezlerin sonuglar1 regresyon analizinden
elde edilen bulgular 1518inda Tablo 17°de sunulmustur. Buna gore biitiinhipotezler

kabul gérmiistiir.

Tablo 4.15: Jenerik Stratejiler ve Isletme Performans Iligkisi Hipotez Sonuglar

v Finansal Pazar Yenilik
DB?’gllinSllZ Performansi Performansi Performansi
estykenter Hipotez | Senug | Hipotez | Sonug | Hipotez | Sonug

Maliyet Liderligh | i6a | Kabul | H7a | Kabul | H8a | Kabul
Stratejisi

Farklilastirma Heéb | Kabul | H7b | Kabul | H8b | Kabul
Stratejisi

4.6.4. Araci Degisken iliskisi

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi agiklamada kullanilan
miidahaleci degiskenlere ara degisken denir (Hayes, 2009, 408).
Baron ve Kenny (1986, 1176)’ ye gore bagimsiz degiskenle bagimli degisken
arasinda bir ara degiskenden s6z edebilmek i¢in ara degisken igeren bir model {i¢
temel iliskiye sahiptir olmalidir (Sekil 8);
I.  Bagimsiz degisken ara degiskeni dogrudan etkiler.
Il.  Ara degisken bagimli degiskeni dogrudan etkiler.
[1l.  Bagimsiz degisken bagimli degiskeni dogrudan etkiler
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Araci Degisken

Bagimsiz Bagimli

Degisken Degisken

Sekil 4.6: Ara Degisken Iliskileri

Baron ve Kenny’e gore ara degisken iligkisinin test edilmesi i¢in {i¢ adet
regresyon iligkisi kurulmalidir. Araci degiskenin varliginin degerlendirilebilmesi i¢in
gerekli olan ii¢ regresyon testini iceren dort asama model Sekil 9 yardimiyla asagida
gosterilmektedir (Baron ve Kenny, 1986, 1177):

1. Bagimsiz degiskenin araci degisken iizerindeki regresyonunda, bagimsiz

degisken, araci degiskeni etkilemelidir (a).

2. Bagimsiz degiskenin bagiml degisken tlizerindeki regresyonunda, bagimsiz
degisken bagimli degiskeni etkilemelidir (b).

3. Bagimsiz degisken ile araci degiskenin birlikte bagimli degisken lizerindeki
regresyonunda, aract degisken bagimli degiskeni etkilemelidir (c).

4. Bagimsiz degisken ile arac1 degiskenin birlikte bagimli degisken tizerindeki
regresyonunda, bagimsiz degiskenin etkisini ortadan kalkmali ya da énceki
regresyondaki etkisinden dnemli derecede az olmalidir (d).

Dordiincli asamada bagimsiz degiskenin etkisi tam olarak ortadan kalkarsa
“tam ara degisken” durumu ortaya ¢ikar. Eger bagimsiz degiskenin etkisi ortadan
kalmayip ikinci regresyondaki etkisinden daha az olursa bu durumda ara degisken
etkisine sahip baska faktorlerin de etkisinden s6z edilir ve “kismi ara degisken”
terimi kullanilir (Baron, Kenny, 1986, 1176 ).

Sosyal bilimlerde olaylarin pek ¢ok degiskene bagli olabileceginden hareketle
aracit degiskenin bagimsiz degiskenin etkisini tamamen yok etmesinden ziyade
onemli Ol¢lide azaltmasi daha gercekei bir hedef olmaktadir. Her ne kadar bir etki
olusturmak icin gerekli ve yeterli sartlar1 saglamasa dahi, teorik agidan bagimsiz
degiskenin etkisini 6nemli Ol¢lide azaltan bir araci degisken ciddi bir potansiyel

icermektedir (Baron, Kenny, 1176).
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Araci Degisken

Bagimsiz Bagimli

Degisken Degisken
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Sekil 4.7: Ara Degisken Iliskisinin Test Edilmesi

Araci degigken igliskisinin gegerligini 6l¢mek i¢in Preacher ve Hayes (2004)
direkt olmayan etkinin var olup olmasini gerekli gormiistiir. Bunun etkiyi aragtirmak
icin 5000 sayilik Orneklem ve yiizde 95 giliven araliginda bootstrap yontemi
kullanilmis ve direkt olmayan etkinin onemlilik derecesi incelenmistir. Buna gore
yiizde 95 giiven araliginda bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki direkt
olmayan iliski s6z konusu ise araci degisken iliskisinin varligindan da soz

edilemektedir (Preacher ve Hayes, 2004).

4.6.4.1. Jenerik Stratejilerin Ogrenme ve Pazar Yonelimi ile
Performans Iliskisi Uzerindeki Aracilik Etkisi

Maliyet liderligi stratejisi degiskeninin 6grenme yonelimi ve pazar yonelimi
degiskenleri ile finansal performans, pazar performans: ve yenilik performansi
degiskenleri arasindaki iliskide muhtemel ara degisken etkisini tespit etmek iizere
asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
Hga; Ogrenme yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla finansal performansi

artirir.
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Hob; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla finansal performansi artirir.

Hioa; Ogrenme yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla pazar performansini

artirir.

Hiob; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla pazar performansini artirir.

Hi1a; Ogrenme yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla yenilik performansi

artirir.

Hu1b; Pazar yonelimi maliyet liderligi stratejisi vasitasiyla yenilik performansi artirir.

Pazar_Odak

Mlyt_Lid_Str

~

D

Sekil 4.8: Stratejik yonelimler, Jenerik Stratejiler ve Isletme Performans iliskisi

Arastirma modelindeki hipotezleri test etmek i¢in Tablo 18’de sonuglar1

gosterilen regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 4.16: Maliyet Liderliginin Araci Etkisi

Finansal Pazar Performanst | Yenilik Performansi COIII~neamy
Bagimsiz Performansi Ist.
Degiskenler Standart t Standart t p Standart T P | Tolerans | VIE
Beta P Beta Beta
Ogrenme 0,12 1,266 | 0,206 0,008 | 0,079 {0,937| 0,169 1,83 | 0,067 0,282 |3,55
Yonelimi
Pazar 0,336*** | 3,51 | 0,000 0,50*** | 5,105 | 0,000 | 0,404*** | 4,338 | 0,000| 0,275 |3,64
Yonelimi
Maliyet ke -
A 0,228 3,548 0,000 0,119 | 1,813 |0,070| 0,122 1,961|0,050| 0,613 |1,63
Liderligi
Stratejisi
R2=0,372 R2=0,343 R2= 0,406
x2/df=13,081 GFI=0,968, TLI=0,789, CFI=0,972, SRMR=0,050
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)
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Ogrenme Yyonelimi ve pazar yonelimi degigkenleri ile isletme performansi
degiskenleri arasindaki iliski modeline maliyet liderligi stratejisi degiskeni dahil
edilerek maliyet liderligi stratejisi degiskeninin araci degisken (Baron ve Kenny,
1986) etkisi incelenmis ve araci degisken dahil edildikten sonra bagimsiz degiskenin
bagimli degisken tlizerindeki etkisi incelenmistir.

Maliyet liderligi stratejisi de8iskeni finansal performans degiskenini anlamli
ve pozitif yonde etkilerken (B=0,228; p<0,001), 6grenme yoneliminin finansal
performans degiskeni lizerindeki etkisi ortadan kalkmis pazar yoneliminin finansal
performans degiskeni lizerindeki etkisi azalmigtir (B=0,336; p<0,001). Buna gore Hoa
hipotezi tamamen, Hgp hipotezi kismen kabul edilmistir.

Maliyet liderligi stratejisi degiskeninin araci degisken olarak alindigi modelin

hipotezlerinin sonuglar1 Tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 4.17: Araci Degisken olarak Maliyet Liderligi

. Bagimsiz| Bagimh
Hipotez Degisken | Degisken Sonug
Ogrenme ..
H9a Yénelimi | Finansal Kabul Tam Araci1 Degisken
Pazar |Performans| Kismi . .
H9b Yonelimi Kabul Kismi Araci Degisken
Hi0a | Qgrenme Red | Araci Degisken iliskisi Yok
Yonelimi Pazar
Pazar | Performans .
H10b . e Red | Araci Degisken Iliskisi Yok
Yonelimi
Ogrenme -
Hlla Yénelimi | Yenilik Kabul Tam Aracit Degisken
Pazar |Performans| Kismi . .
H1lb Vonelimi Kabul Kismi Araci Degisken
Aract Degisken; Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi degiskeni pazar performansi degiskenini anlamli ve
pozitif yonde etkilemedigi icin bagimsiz degiskenlerle pazar performanst degiskeni
arasinda bir araci degisken iliskisinden s6z edilememektedir. Hioa Ve Hiob hipotezleri
reddedilmistir.

Maliyet liderligi stratejisi degiskeni yenilik performansi degiskenini anlamli

ve pozitif yonde etkilerken (B=0,122; p<0,05), 6grenme yoneliminin yenilik
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performansi degiskeni {izerindeki etkisi ortadan kalkmis, pazar yoneliminin yenilik
performansi degiskeni lizerindeki etkisi azalmistir (B=0,404; p<0,001). Buna gore;
H11a hipotezi tamamen, Hiip hipotezi kismen kabul edilmistir.

Hiza; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla finansal performansi
artirir.

H12y; Pazar yonelimi farklilagtirma stratejisi vasitasiyla finansal performansi artirir.
Hiza; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla pazar performansini
artirir.

Hi3p; Pazar yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla pazar performansini artirir.
Hi4a; Ogrenme yonelimi farklilastirma stratejisi vasitastyla yenilik performansi
artirir.

Huap; Pazar yonelimi farklilastirma stratejisi vasitasiyla yenilik performansi artirir.

Tablo 4.20: Farklilagtirma Stratejisi Araci Etkisi

Finansal Performansi Pazar Performansi Yenilik Performansi CO”'inear'ty
Bagimsiz st.
Degiskenler
Standart ¢ Standart ¢ Standart ¢ P Tolera VIF
Beta P Beta P Beta ns

Ogrenme 0,122 |1,239|0,215| -0,088 -0,921 |0,357| 0,046 |0,514 0,607 | 0,267 |3,747
Y 6nelimi

Pazar 0,347*** | 3,458 | 0,000 | 0,392*** 4,01 |0,000| 0,265** | 2,926 | 0,003| 0,259 | 3,868
Y 6nelimi

Farklilastrm | 0,168* |2,121|0,034| 0,353*** | 4,571 | 0,000 | 0,428*** | 5,973 | 0,000 | 0,413 |2,419
a Stratejisi

R?=0,352 R?=0,386 R?=0,472

x2/df=8,678 GFI1=0,978, TLI=0,883, CFI=0,984, SRMR=0,039
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenleri ile isletme performansi
degiskenleri arasindaki iliski modeline farklilastirma stratejisi degiskeni dahil
edilerek farklilagtirma stratejisi degiskeninin araci degisken (Baron ve Kenny, 1986)
etkisi incelenmis ve aract degisken dahil edildikten sonra bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerindeki etkisi incelenmistir.

Farklilagtirma stratejisi degiskeni finansal performans degiskenini anlamli ve
pozitif yonde etkilerken (B=0,168; p<0,034), O6grenme yoneliminin finansal

performans degiskeni iizerindeki etkisi ortadan kalkmis, pazar yoneliminin finansal
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performans degiskeni iizerindeki etkisi azalmistir (B=0,347; p<0,001). Buna gore
H12, hipotezi tamamen, H12y hipotezi kismen kabul edilmistir.

Farklilagtirma stratejisi degiskeni pazar performansi degiskenini anlamli ve
pozitif yonde etkiledigi i¢cin bagimsiz degiskenlerle pazar performansi degiskeni
arasinda kismi bir aract degisken iligkisinden s6z edilmektedir. Hiza Ve Hiap
hipotezleri kabul edilmistir.

Farklilagtirma stratejisi degiskeni yenilik performansi degiskenini anlamli ve
pozitif yonde etkilerken (B=0,428; p<0,001), 6grenme yoneliminin Yyenilik
performansi degiskeni {izerindeki etkisi ortadan kalkmis, pazar yoneliminin yenilik
performansi degiskeni tizerindeki etkisi azalmistir (B=0,265; p<0,003). Buna gore
H14a hipotezi tamamen, Hiap hipotezi kismen kabul edilmistir.

Farklilagtirma stratejisi degiskeninin araci degisken olarak alindigi modelin

hipotezlerinin sonuglar1 Tablo 4.20’da yer almaktadir.

Maliyet
Liderligi Str.

Finansal
Performans
Pazar
Performansi
Yenilik
Performansi

B=0,184* > B=10,084

Ogrenme
Odakhhk

B=0,203*-> B= 0,037 ,,;?0

Farkhlastrma
Str.

Sekil 4. 9: Ogrenme yonelimi, Jenerik Stratejiler ve Isletme Performansi Iliskisi
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Maliyet
Liderligi Str.

Finansal
Performans

Pazar
Performansi

Pazar
Odakhlk

Yenilik
Performansi

Farklilastrma
Str.

Sekil 4.10: Pazar Y&nelimi, Jenerik Stratejiler ve Isletme Performansi Iliskisi

Ara degisken iliskisini Sekil 4.9- 4.10 deki gibi 6zetlenebilir. Yapilan bu
kapsamli aragtirma ile literatiirdeki daha once yapilan arastirmalarla paralel bulgulara
ulagilmistir. Arastirma modelimizdeki hipotezlerimizin biiylik ¢ogunlugu kabul

edilmistir. Baz1 hipotezlerimiz ise kismen kabul edilmistir.
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4.7.Arastirmanin Sonuclari

Arastirma Orneklerimizden elde edilen bulgulardan elde edilen c¢iktilar asagida
kapsamli bir sekilde 6zetlenmistir.

Marmara Bolgesinde faaliyet gosteren orta ve biiylik 6l¢ekli 250 firmadan 590
katilimcidan elde edilen bilgilere gore hipotezlerimiz ve bilimsel bulgularimiz
olusmustur. Isletmelerin agirlikli olarak tekstil, kimya, petrol, lastik ve gida
sektorlerinden veriler toplanarak asagidaki sonuglara ulagilmistir. Hedef kitlemizi
alt, orta ve ist diizey yoneticilerin olusturmasimin sebebi isletme yoOnetim
politikalarina ve performans durumuna ydneticilerin daha fazla hakim olmalarindan
kaynaklanmaktadir.

Girisim yoOnelimi boyutlari, pazar yonelimi boyutlari, rekabet stratejileri
boyutlart ile isletme performans boyutlarina iliskin 6lgeklerin arastirmaya katilan
yoneticiler tarafindan kag farkli alt boyutta ve ne diizeyde algilandigini tespit etmek
amaciyla faktor analizleri yapilmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin giivenilirlik ve gecerliliklerini hesaplama ve
alt boyutlar1 inceleme isleminde iki asamali faktor analizi yontemi kullanilarak dnce
kesifsel faktor analizi daha sonra faktorel bilesenli yapinin test edilmesi i¢in yapisal
esitlik modellemesi prosediirii kullanilarak dogrulayici faktor analizi uygulanmistir.
Daha sonra dogrulayici faktor analizinde maksimum olabilirlik tahmin yontemi ve
faktorler aras1 korelasyon iliskilerinden dolay1r ortagonel olmayan rotasyon
yontemlerinden promax kullanilmistir. Dogrulayici faktor analizinde kesifsel faktor
analizi sonucunda ortaya ¢ikan Olgcegin dogrulanmasi maksadiyla elde edilen veriler
AMOS istatistiksel paket programi kullanilarak yapisal esitlik modellemesi
yaklasimiyla analiz edilmistir.

Yapilan kesifsel faktor analizi sonucunda literatiirdeki gibi 6grenme
yoneliminin dort, pazar yoneliminin ise ii¢ alt faktor bilesenine sahip oldugu ortaya
cikmistir. Faktorlerin Cronbach's Alpha degerleri 0,8’den biiyiik oldugu i¢in igsel
tutarliliga sahip olduklar1 ve iy1 derece giivenilir olduklarini belirlenmistir. Kesifsel
faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan Ol¢egin dogrulanmasi maksadiyla 590
yoneticiden elde edilen 250 birlestirilmis veri dogrulayici faktdr analizine tabii
tutulmustur. Yapilan birincil faktor analizinde uyum iyiligi degerleri cmin/df= 1,969
(p<0.001), GFI=0,838, TLI=0,925 CFI=0,935, PNFI=0,765, RMSEA=0,062 olarak

gdzlenmistir. Ikincil faktdr analizi icin takim ydnelimi, sistem ydnelimi, 6grenme

92



yonelimi, ortak hafiza yonelimi alt faktorleri “6grenme yonelimi” faktorii altinda,
rakip yonelimi, miisteri yonelimi, fonksiyonlar arasi koordinasyon alt faktorleri
“pazar yonelimi” faktorii altinda bir araya getirilmistir. Buna gore ikincil faktor
yiiklerinin hepsinin 0,70 iizeri oldugu gozlenmektedir. Ogrenme yénelimi degiskeni
icin AVE degeri 0,74 CR degeri 0,96, pazar yonelimi degiskeni icin AVE degeri 0,72
CR degeri 0,95 ¢ikmis ve ikincil faktor analizi gilivenilirlik ve gecgerlik iyi derecede
oldugu gozlenmistir.

Bagimsiz degiskenler olan maliyet liderligi stratejisi, farklilagsma stratejisi,
yenilik performansi, finansal performans ve pazar performansi dl¢eklerinde gézlenen
degiskenlerin faktor yapilarini, gegerlik ve giivenilirligini incelemek i¢in maksimum
olabilirlik tahmin yontemi ve promax rotasyonu kullanilarak kesifsel faktor analizi
yapilmistir. Kesifsel faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan olgegin dogrulanmasi
maksadiyla 590 yoneticiden elde edilen 250 birlestirilmis veri dogrulayict faktor
analizine tabi tutulmustur. Yapilan dogrulayici faktér analizinde uyum iyiligi
degerleri CMIN/DF= 2,157 (p<0.001), GFI=0,793, TLI=0,872 CFI=0,882,
PNFI=0,739, RMSEA=0,068 olarak g6zlenmistir. Faktorlerin yapisal gecerliliklerini
test ekmek icin hesaplanan AVE ve CR degerlerine gore AVE degerleri 0,5’den, CR
degerleri 0,7’den yiiksek ¢iktig1 icin faktorlerin gegerlik ve giivenilirliklerinin 1iyi
oldugu soylenebilir. Genel olarak bakildiginda dogrulayici faktdr analizi sonuglarina
gore 6l¢iim modelinin uyum iyiligi degerlerinin iyi ¢iktig1 gézlenmistir.

Tim arasgtirma faktorlerimiz arasindaki iliskiyt o6l¢mek icin yapilan
korelasyon analizinde 6grenme yonelimi alt boyutlari, pazar yonelimi alt boyutlari,
maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi, finansal performans, pazar
performansi, yenilik performansi degiskenleri arasindaki dogrusal iligkilerin yonii ve
biiyiikliigii incelenmistir. Boyutlara ait Pearson korelasyon katsayilar1 incelendiginde
tiim arastirma boyutlar1 arasinda pozitif iliski bulunmustur. Bu durum arastirma
verilerinin ve 6l¢eginin giicliiliigiinii ortaya koyan bir veri olarak kabul edilebir.

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin finansal performans,
pazar performanst ve yenilik performansi degiskenleri iizerindeki muhtemel
etkilerini tespit etmek {izere ileri siiriilen hipotezlerin uyum indeks degerleri
(x?/df=14,204, GFI=0,959, TLI=0,818, CFI=0,964, SRMR=0,063) iyi uyum
degerleri igerisinde bulunmaktadir. Yapilan regresyon analizleri sonucunda 6grenme
yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin finansal performans degiskeni iizerinde,

pazar yonelimi degiskeninin pazar performans: degiskeni {izerinde, Ogrenme
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yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin yenilik performans: degiskeni iizerinde
dogrudan ve pozitif yonde etki ettigi ortaya ¢ikmustir. Ogrenme yonelimi ile pazar
performansina anlamli ve olumlu yonde bir iliski bulunamamustir. Ogrenme yonelimi
pazar performansi arasinda iligski bulunamamasi 6rneklem kiimesi ile de yakin iliskili
olabilir.

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin maliyet liderligi
stratejisi ve farklilastirma stratejisi degiskenleri tizerindeki muhtemel etkilerini tespit
etmek iizere ileri siiriilen hipotezlerin uyum indeks degerleri (x?/df=11,964,
GF1=0,977, TLI=0,899, CFI=0,983, SRMR=0,034) iyi uyum degerleri icerisinde
bulunmaktadir. Yapilan regresyon analizleri sonucunda 6grenme yonelimi ve pazar
yonelimi degiskenlerinin maliyet liderligi stratejisi degiskeni iizerinde, 6grenme
yonelimi ve pazar yonelimi degiskenlerinin farklilagtirma stratejisi degiskeni
tizerinde dogrudan ve pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Coklu
dogrusal baglant1 hatasinin varligin1 incelemek igin Collinearity VIF ve Tolerans
degerlerine bakilmis ve problem teskil edecek bir durumun olmadigi goriilmiistiir.

Maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi degiskenlerinin finansal
performans, pazar performansi ve yenilik performansi degiskenleri tizerindeki
muhtemel etkilerini tespit etmek {izere ileri siiriilen hipotezlerin uyum indeks
degerleri (x2/df=12,160 GFI=0,964, TLI=0,795,CFI=0,959,SRMR=0,058) iyi uyum
degerleri igerisinde bulunmaktadir. Yapilan regresyon analizleri sonucunda maliyet
liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi degiskenlerinin finansal performans
degiskeni iizerinde, maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi
degiskenlerinin pazar performansi degiskeni lizerinde, maliyet liderligi stratejisi ve
farklilagtirma stratejisi degiskenlerinin yenilik performans: degiskeni {izerinde
olumlu ve pozitif yonde bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Maliyet liderligi
strateji ve farklilagtirma strateji ile isletmelerin yenilik, pazar ve finansal performansi
arasinda pozitif ve anlaml iliskilerin olmasi arastirma 6rneklemimizdeki isletmelerin
maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerini uygulama yoniinde yetenek
gelistirdiginin de bir gostergesi oldugu sdylenebilir.

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi aciklamada
kullanilan miidahaleci degiskenlere ara degiskenler araci degisken olarak ifade edilir.
Arastirma modelimizdeki araci etkiyi 6l¢mek i¢cin hem Baron ve Kenny (1986) ve
araci degisken iliskisinin gecerligini 6l¢mek i¢in Preacher ve Hayes (2004) direkt

olmayan etkinin var olup olmadigi incelenmistir. Bu iki Olgiiye de arastirma
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calismamiz uygun olmasi yapilan bu bilimsel ¢alismanin giiclii yonlerini ortaya
koymaktadir.

Maliyet liderligi stratejisi degiskeninin 6grenme yonelimi ve pazar yonelimi
degiskenleri ile finansal performans, pazar performanst ve yenilik performansi
degiskenleri arasindaki iliskide muhtemel ara degisken etkisini tespit etmek iizere
asagidaki hipotezler gelistirilmistir. Bu araci degisken etkisini 6lgmek igin ileri
stirilen modelin uyum indeksleri degeri (x2/df=13,081 GFI1=0,968, TLI=0,789,
CFI=0,972, SRMR=0,050) incelendiginde iyi uyum indeksleri seviyesinde degerler
elde edilmistir. Ara degisken hipotezlerini R? degerlerini incelendiginde ara degisken
etkileri yiiksek agiklanma oranina sahiptir.

Ogrenme yonelimi ve pazar ydnelimi degiskenleri ile isletme performansi
degiskenleri arasindaki iliski modeline maliyet liderligi stratejisi degiskeni dahil
edilerek maliyet liderligi stratejisi degiskeninin araci degisken etkisi incelenmis ve
aract degisken dahil edildikten sonra bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi incelenmistir. Maliyet liderligi stratejisi degiskeni finansal
performans degiskenini anlamli ve pozitif yonde etkilerken (B=0,228; p<0,001),
O0grenme yoneliminin finansal performans degiskeni tizerindeki etkisi ortadan
kalkmis pazar yoneliminin finansal performans degiskeni lizerindeki etkisi azalmistir
(B=0,336; p<0,001). Bu bulgulara gére maliyet liderligi stratejisi 6grenme yonelimi
ile finansal performansi arasinda tam ara degisken etkisi gosterirken pazar yonelimi,
finansal performansi arasinda kismi ara degisken etkisi gosterdigi bulunmustur.

Maliyet liderligi stratejisi degiskeni yenilik performansi degiskenini anlamli
ve pozitif yonde etkilerken (B=0,122; p<0,05), 6grenme yoneliminin yenilik
performansi degiskeni lizerindeki etkisi ortadan kalkmis, pazar yoneliminin yenilik
performansi degiskeni lizerindeki etkisi azalmistir (B=0,404; p<0,001). Bu bulgulara
gore maliyet liderligi stratejisi 6grenme yonelimi ile yenilik performansi arasinda
tam ara degisken etkisi gosterirken, pazar yonelimi, yenilik performasi arasinda
kismu ara degisken etkisi gdsterdigi bulunmustur.

Maliyet liderligi stratejisinin, 6grenme ve pazar yonelimi degiskeni ile pazar
performans degiskenini arasinda araci1 degisken etkisi bulunamamustir.
Arastirmamizin ilging sonuglarindan biriside budur.

Ogrenme yonelimi ve pazar yonelimi degiskenleri ile isletme performansi
degiskenleri arasindaki iliski modeline farklilagtirma stratejisi degiskeni dahil

edilerek farklilagtirma stratejisi degiskeninin araci degisken etkisi incelenmistir. Bu
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aract degisken etkisini 6lgmek icin ileri siirlilen modelin uyum indeksleri degeri
(x2/df=8,678 GFI=0,978, TLI=0,883, CFI=0,984, SRMR=0,039) incelendiginde iyi
uyum indeksleri seviyesinde degerler elde edilmistir. Ara degisken hipotezlerini R?
degerlerini incelendiginde ara degisken etkileri yiiksek aciklanma oranina sahiptir.

Farklilastirma stratejisi degiskeni ara degisken iligkisi incelemesi sonucunda;
O0grenme yoOneliminin finansal performans degiskeni {izerindeki etkisi ortadan
kalkmis, pazar yoOneliminin finansal performans degiskeni {iizerindeki etkisi
azalmigtir. Fakat farklilasma stratejisinin finansal performans arasinda iligki
bulunamamastir.

Farklilagtirma stratejisi degiskeni pazar performansi degiskenini anlamli ve
pozitif yonde etkiledigi icin bagimsiz degiskenlerle pazar performansi degiskeni
arasinda kismu1 bir araci degisken iligskisinden s6z edilmektedir.

Farklilastirma stratejisi degiskeni ara degisken iliskisi incelemesi sonucunda
O0grenme yoneliminin yenilik performansi degiskeni tizerindeki etkisi ortadan
kalkmis, pazar yoneliminin yenilik performans1 degiskeni {izerindeki etkisi
azalmistir. Farklilastirma stratejisi, pazar yonelimi ve yenilik performasi arasinda

kismi ara degisken iligkisi gostermistir.
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5. SONUCLAR, ONERILER VE KISITLAR
5.1. Sonug¢

Bu tez c¢alismasinda pazar yonelimi, Ogrenme yonelimi, rekabet
stratejilerinden farklilasma ve maliyet liderligi stratejisi ile isletmelerin yenilik, pazar
ve finansal isletme performansi arasindaki iliski ortaya konulmaya ¢alisilmustir.

Son yillarda genelde Stratejik yonelimler 6zelde de pazar ve G6grenme
yonelimi konusunda bilimsel ¢alismalar yapilmasina ragmen pazar ve o&grenme
yonelimi ve isletme stratejileri arasindaki iliskiyi arastiran bilimsel ¢aligmalarin
sayis1 smirhidir. Bu faktorlerle, arastirma modelimize ekledigimiz isletmelerin
yenilik, pazar ve finansal performans iligkisini anlatan bir arastirmaya bu ¢alismanin
basladig1 tarih ihtibari ile raslanmamustir.

Stratejik yonetim siirecini inceledigimizde; isletmelerin izleyebilecegi rekabet
stratejileri  1980°li, stratejik yonelimlerle ilgili caligmalar 1990’1 yillara
dayanmaktadir. Bu ¢alismalarla stratejik yonelim tiirlerini ve iliskili oldugu isletme
uygulamalarini agiklamaya ¢aligilmistir.

Rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisi, mal ve hizmet iiretiminde
maliyet diistislerinin elde edilmesi, genel giderleri kontrol altina alinmasi, Servis,
AR-GE, satis giicli ve reklam gibi temel ve destek isletme faaliyetlerinde maliyet
azaltimi yolu ile rekabet etmeyi esas alan bir stratejidir. Organizasyonlar 6grenmeyi
hizlandirarak 6lgek ve kapsam ekonomilerinden yararlanma yoluyla diisiik maliyet
stratejisi izlemede basarili olabilirler. Isletmeler maliyetleri diisiirme yetenegi
oraninda bu stratejiyi kullanarak rekabet edebilir. Ayrica pazar yonelimi ile maliyet
liderligi stratejisini uygulama arasinda 6nemli baglantilar bulunmustur.

Farklilagtirma stratejisi ile firmalar trettikleri mal ve hizmetlerin tasarim,
teknoloji, marka ismi ya da misteri hizmetleri yoluyla rakiplerinden benzersiz
olmaya ¢alismasidir. Burada farklilasma ile yenilesme arasinda énemli bir baglanti
vardir. Farklilagtirma stratejisi izlemek i¢in isletmelerin iirtin farklilagtirma yetenegi,
iirlinlin pazar ¢evresinin rekabet¢i yapisi ve tiiketicilerin rakip firmalarin iirlinlerine
baghilign o6nemlidir. Ozellikle farklilastirma stratejisi ile pazar ve OFrenme
yonelimleri arasinda 6nemli iligkiler vardir.

Rekabet stratejileri ile firma performanslari arasinda iligkiler akademik
makalelerin 6nemli bir arastirma konusu oldugu literatiir incelemesinde anlasilmistir.

Strateji olusturma yetenegi ile firma performasi olumlu yonde iligskilendirilmistir.
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Ozellikle arastirmalarda maliyet liderligi ve farklilasma stratejisinin derecesine gore
isletme performanslarinin nasil degistigide dnemli bir arastirma konusu olmustur.
Isletmelerde strateji olusturmak bir dinamik yetenektir. Stratejik yonelimlerle strateji
olusturma ve isletme performanslari arasinda yakin bir iligki bircok arastirmada
ortaya konulmustur.

Yapilan bu kapsamli arastirma ile literatiirdeki daha oOnce yapilan
arastirmalarla kismi1 olarak paralel bulgulara ulasilmistir. Arastirma modelimizdeki
hipotezlerimizin biiyiik ¢ogunlugu kabul edilmistir. Baz1 hipotezlerimiz ise kismen
kabul edilmistir.

Genel olarak rekabet stratejileri arac1 degisken etkisi; 6grenme yonelimi ve
pazar yonelimi ile isletmeleri finansal, pazar ve yenilik performansi arasinda
incelendiginde su sonuglar ortaya ¢ikmistir. Finansal performansla pazar yonelimi
arasinda maliyet liderligi stratejisi kismi ara degisken etkisi gosterirken, pazar ve
yenilik performansi pazar yonelimi arasinda farklilasma stratejisi kismi ara degisken

etkisi gdstermektedir.

5.2. Arastirmamin Smirlar1 Ve Yeni Arastirmalar Icin
Oneriler

Bu arasgtirmanin verileri sadece arastirmanin yapildigi orneklem kiimesini
agiklamaktadir.

Bu arastirma farkli sektorlerde yapilmalidir. Arastirma sonuglari1 teknoloji yogun
sektorlerle ve emek yogun sektorlerde farklilik olup olmadig: belirlenmelidir.

Bu aragtirma Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve genellikle {iretime yonelik orta
ve biiyiik 6lcekli isletme yoneticileri tizerinde yiiriitilmiistiir.

Bulgularin genellenebilirligini artirmak adina, ayni ¢aligma Tirkiye’deki
farkli sektorlerde ve farkli biiyiikliikte isletmeler tizerinde ve farkli iilkelerdeki farkli
kiiltlire sahip isletmeler iizerinde yiirtitiilebilir.

Ayrica arastirma sadece Marmara Bolgesinde yiriitiilmistiir. Marmara
bolgesinin haricinde diger bolgelerde de uygulanmalidir. Hatta bu arastirma tilkeler

arasinda karsilagtirmalara yon verecek sekilde yiiriitiilmelidir.
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=
(5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini temsil etmektedir. @ g g
Isletmemizde; Ogrenme Yéneliml, z E E
X M ¢

Takim Yonelimi

1. Isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim ruhu gérmek
mimkiindiir.

2.Isletmemizde birimler arasi takim galigmas1 yaygin olarak kullanilan
bir yontemdir.

3.Isletmemizde calisanlar arasinda amag birliktelikleri vardur.

4.Isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve ortak olarak
gelistirilmis bir vizyondur.

5.Isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya, paylasmaya
Ozen gosteririz.

Sistem Yonelimi

6.Isletmemizin tiim birimleri birbirine baghdr.

7.Her bir birim isletmemize ne kadar deger kattigin1 bilir.

OO0 o [ O O L] [ ] []| Katlmiyorum
I:l I:l I:l I:l |:| |:| |:| |:| |:| I:l Kararsizim
O O O O [] ] O ] [] [ Katbyorum
OO0 O O OO O O [ Kesinlike

oo o oog 0o oo

8.Isletme i¢inde yapilan tiim faaliyetler a1k ve net bir sekilde
tanimlanmistir.
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9.Isletme genlinde kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkes tarafindan
bilinir.

10.Biitiin faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve 6nemi herkes tarafindan
bilinir.

Ogrenme Yonelimi

11.Isletmemizde dgrenme yetenegi, ilerlemenin temel anahtar olarak
goriiliir.

12.Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin temel degerleri
arasinda yer almaktadir.

13.0grenmeye verdigimiz énemden vazgecersek gelecegimiz tehlike
altina girer.

14 Isletmemizde ¢alisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak
degil yatirim olarak goriilir.

15.1sletmemizde 6grenmeye verilen dnem giin gectikce daha da
artmaktadir.

Ortak Hafiza Yonelimi

16.Isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan
paylasilmasini saglayan 6zel bir mekanizmaya sahibiz.

17.Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler
calisanlarla paylagilir.

18.0Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak
unutulmalarina izin verilmez.

19.Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin 6nemi siirekli
vurgulanir.

O o o og o o o o oog oo o
O o o og o o o o oog oo o
O o o Oog o o 0o o oOog o0 O
O o o og o o 0o o oo o o
O o o og o o o o oog oo o

Isletmemiz; Pazar Yonelimi

[E

N

w

SN

(63}

Rakip Odakhlik

1. Rakiplerimizin igletmemizi tehdit eden hamlelerine hemen karsilik
verir

2. Isletmemizde rakiplerimizin stratejileri ile ilgili bilgileri siirekli
toplariz ve bunlar1 birbirimizle paylasiriz

3. Ust yonetimimiz rakiplerimizin gii¢lii yanlarini ve stratejilerini
diizenli olarak ele alir, tartisir.

4, Tsletme olarak rekabet avantajimizin oldugu alanlarda rekabete
girigiriz

I/
I/
O O O O
O O O o
I/

Miisteri odaklihk

5. Isletme olarak miisteri ihtiyaclarina hizmet etmeye olan
baglhiligimiz siirekli izleriz

L]
L]
[]
[]
L]

6. Isletme hedeflerimizin temelinde miisteri memnuniyetini saglama
yer almaktadir

L]
L]
[]
[]
L]
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7. Rekabet avantajini saglamaya yonelik temel stratejimiz, miisteri 1 (00 T
ihtiyaglarini anlamak tizerinde kurulmustur.

8. Stratejilerimizi olustururken “miisterilerimiz i¢in nasil art1 deger C1 (00 D
tiretiriz”i siirekli goz dniinde bulundururuz

9. Isletmemizde miisteri memnuniyeti sistematik bir sekilde sik stk L] (L o
olciliir
Fonksiyonlar arasi kordinasyon

10. Isletme olarak satis sonrast hizmetlerin kaliteli bir sekilde C1 (00 D
saglanmasina biiyiik 6nem veririz

11. Isletmemizin tiim birimleri hedef pazarlarimizin ihtiyaclarmi | [ ] | (] | | | ]
karsilamak i¢in koordineli bir sekilde ¢alisirlar

12. Isletmemizin tim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaclarma | [ ] | [] | ]| ]| []
duyarhidir

13. Her birimin st diizey yoneticisi mevcut ve potansiyel | [ ] | [] | 1|1 []
miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder

14. Tim birimlerimiz pazar ve miisterilerle ilgili bilgi/deneyimlerini | [ ] | [] | ]| ]| []
birbirleriyle paylasirlar

15. Miisteri memnuniyetinin saglanmasina yonelik tim bilgiler | [ ] | ] | | 1| []
isletmemiz genelinde paylasilir.

16. Miisteri, rakip ve pazara ydnelik bilgileri elde eden birimlerimizbu | [ ] | [] | [ ]| ]| []
bilgileri sadece kendilerine saklamaz, diger birimlerle de
paylasirlar

17. Tiim birimlerimiz hedef pazarlarimizin ihtiyaglarini karsilamak igin | [ | [] | ]| ]| []

koordineli sekilde caligir

Asagidaki sorular isletmenizin rekabet stratejileri ile ilgilidir. Bu
olgekte; (1) Hi¢ Onem Verilmemektedir, (3) Ne Onemli Ne Onemsiz

ve

(5) Cok Onem Verilmektedir secenegini temsil etmektedir.

Maliyet Liderligi Stratejileri

[EY

N

w

SN

a1

1.

Rakiplerimize gore daha diisiik isletme i¢i maliyetlerle tiretim
yapmak.

. Uretim verimliligini artirmak i¢in yeni teknolojilerle iiretim

stire¢lerimizi modernlestirmek.

. Tim faaliyetlerimizi sik1 bir sekilde maliyet kontroliine tabi tutmak.

. Satin alma (hammadde vs.) maliyetlerini minimum hale getirmek.

. Pazarlama maliyetlerini minimum hale getirmek.

. At1l liretim kapasitesini minimum hale getirmek.

. Israf bakim onarim ve benzeri maliyetleri minimum hale getirmek.

. Tim birim ve faaliyetlerde verimliligi maksimum hale getirmek.

. Gerektiginde rakipler ile sert fiyat rekabetine girmek.

10

. Maliyet azaltic1 teknolojilere yatirim yapmak.

[ [ I I Iy

[ [ I I Iy

OO 00g4dgdodd O O

O 0O00g4dgdgdgd o O

[ [ I I Iy
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11. Verimlilik Gizerinde 6nemle durmak.

12. Uriinlerimizi maliyet azaltic1 sekilde yeniden dizayn etmek.

13. Diisiik fiyat 6nerebilmek i¢in tiim maliyetleri miimkiin olan en

diisiik seviyede tutmak.

14. Satis ve dagitim kanallarimizi maliyet etkin olarak kullanmak.

Farkhlastirma Stratejileri

15.

Yeni iiriin veya hizmetler gelistirmek.

16.

Miisterilerimizin 6zel ihtiyaglarina yonelik {iriinler sunmak.

17.

Rakiplerimizden daha kaliteli tirlinler sunmak.

18.

Uriinlerimizi rakiplerimizden farklilastiric1 6zelliklerde sunmak.

19.

Stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in nitelikli ve yaratici kisilerin ise
almak.

20

. Ar-Ge, iiriin gelistirme ve pazarlama fonksiyonlarimiz arasinda
giicli bir koordinasyon kurmak.

21.

Miisterilerimize yeni iiriinleri/markalar: tanitan ilk sirket olmak.

22.

Pazarda igletmemize ait farklilastirilmis irtinler bulunmas.

23.

Mevecut iiriinlerimiz iizerine ilave model ve boyutlar gelistirmek.

24.

Yeni iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresini diistirmek.

25.

Pazardaki mevcut iiriinlerimizi siirekli iyilestirmek ve gelistirmek.

26.

Tespit edilen yeni is ve pazar olanaklarindan istifade etmek.

27.

Farkl1 pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaglarina cevap vermek.

28.

Uretim hattimiz1 farkli iiriinler iiretebilecek sekilde genisletmek.

oo ggdgd o ogooodgdd Oogog
oo ggdgd o ogooodgdd Oogog
O 0O 004d4dg4dd O Ooogoggodgodg Oog o
oo ggdggdgdgd o Oogooogdgdg Oog o
oo ggdgd o ogooodgdd Oogog

Sektor ortalamasini goz oniinde bulundurarak firmanizi

asagidaki faktorler acisindan degerlendirdiginiz.

Diisiik

Yiiksek

Y enilik performanst

| Cok

N Diisiik

w| Orta

| Yiiksek

1 Cok

1.

Firmamizin teknolojik rekabetgiligi

Firmamizin pazara yeni liriinler sunma diizeyi

Yeni iiriinlerimizde ve siireclerimizde son teknolojik yeniliklerin
kullanilma diizeyi

Yeni iriin gelistirme ve diger siireclerimizde son teknolojik
yenilikleri uygulama hizimiz

O O 0O 0O
O O 0O 0O
O O O O
O O 0O O
O O 0O 0O
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5. Teknolojimizde, teknigimizde ve siireclerimizdeki degisim diizeyi

6. Birim yoneticilerimizin Arge, teknolojik liderlik ve yenilik
konularina 6nem verme diizeyi

7. Isletmemizin son 5 yilda sundugu yeni iiriin ve hizmet hatt: say1s1

8. Isletmemizin son 5 yilda iiriin ve hizmet hatlarinda yaptig1 radikal
degisiklik say1s1

O O 0O 0O
O O 0O 0O
O O O 0O
O O 0O 0O
O O 0O 0O

Isletmenin Finansal ve Pazar Performansi

[3XY

N

w

ol

1. Oz sermayenize oranla ortalama net karliligimz.

2. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi 6ncesi ortalama net
karliliginiz.

3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir.

4. Pazara sundugumuz yeni tiriinlerin finansal basarisi.

5. Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz.

6. Satislarimizdaki yillik ortalama artis.

7. Pazara sundugumuz yeni liriin sayisindaki artis.

8. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar paymizdaki artis.

O

. Calisan sayinizdaki artis.

10. Yeni miisteri saymizdaki artis.

11. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.

12. Genel olarak karlilik diizeyiniz

O 0Oo0odgddgdon o

O 0Oo0odgddgdon o

OO OO0 4d4dddon oo

O 00 o0gogogdodoog oogo*®

O 0Oo0odgddgdon o
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