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OZET

Bu ¢alismanin amaci1 isletme bilimi literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde kavramsal
olarak tanimlanmis ve ampirik olarak incelenmekte olan stratejik oryantasyonlari
biitiinlestirerek, kapsamli bir saha arastirmasi ile hem stratejik oryantasyonlarin
birbirleri arasindaki iligkileri hem de bunlarin gesitli firma performansi kriterleri
lizerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Isletme bilimi literatiiriinde stratejik
oryantasyonlar {izerine yapilan calismalar, bu ¢alismada dort ana baslik altinda
tartistlmis  ve arastirilmistir.  Bunlar; (1)Girisimsel oryantasyon (2) Teknoloji

oryantasyonu (3) Pazar oryantasyonu ve (4)Ogrenme oryantasyonudur.

Stratejik  yonetim ve firma performans: iliskisi ¢ergevesinde stratejik
oryantasyonlarin firma performansina etkilerini incelerken, ¢esitli firma performansi
kriterleri hem kavramsal olarak tartisilmis ve hem de ampirik bulgulara dayali olarak
analiz edilmistir. Bu calismada finansal, yenilik gibi niceliksel kriterler ile birlikte
niteliksel firma performansi da stratejik oryantasyonlarin etkilerini aragtirmak iizere

ele alinmustir.

Arastirma maksadiyla, Tirkiye’nin genelinden 11.101 adet firma yoneticisine
mektup ile aragtirmamiza katilmalari i¢in ¢agrida bulunulmus, bunlardan 987 tanesi
cagrimizi kabul etmistir. Bu 987 firmanin her birinden birden fazla katilimci
saglamak amaciyla, ¢alisan sayilarina goére toplam 10.000 arastirma anketi ve iicretsiz
geri gonderim zarfi posta yoluyla gonderilmistir. Sonucta aragtirma analizlerimiz 312

firmadan 2032 kisi lizerinden ger¢eklesmistir.

Aragtirma analizleri sonucunda hem o6l¢iim degiskenleri hem de stratejik
oryantasyonlarin firma performansina etkileri ilizerinde ¢ok sayida bulgular elde

edilmistir. Arastirmada kullanilan Olceklerin gecerlilik ve giivenirlilik analizleri



oldukca iyi sonuglar ortaya koymustur. Tiirk firmalarmin rekabet ortamlarindaki
basarisinda her bir stratejik oryantasyonun tiim performans kriterleri ile bireysel
olarak bire-bir etkilesim i¢inde oldugu korelasyon analizlerinden elde edilen en temel
bulgudur. Bununla birlikte firma performansi kriterlerine birlikte etkilerinin
incelendigi regresyon analizlerinde ozellikle 6grenme oryantasyonunun niceliksel
performans kriterleri lizerinde bir etki degisimine neden oldugu tespit edilmistir. Bu
degisimi ortaya cikartmak amaciyla yapisal modeller gelistirilmis ve stratejik
oryantasyonlarin kendi aralarindaki hiyerarsi farkli performans kriterlerine etkileri
acisindan analiz edilmistir. Elde edilen bulgular hem bu alandaki arastirmacilar hem

de uygulamacilar i¢in 6nemli bilgiler ortaya ¢ikarmustir.

Bu istatistiksel bulgularin yaninda arastirmanin sonuglar1 tartisilmis, hem

yoneticiler hem de aragtirmacilar i¢in 6neriler sunulmustur.
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SUMMARY

The purpose of this study is demonstrate the associations among the dimensions
and the performance impacts of the strategic orientations via integrating them which
have been conceptually defined and empirically researched in the various disciplines
of the science of business administration by an extensive field research. In this study,
the studies in the science of business administration on strategic orientations have
been discussed and investigated under four captions which are (1) entrepreneurial
orientation (2) technology orientation (3) market orientation and (4) learning

orientation.

Due the investigation of the performance impacts of strategic orientations, various
performance criteria have been conceptually discussed and empirically tested by the
framework of the relation of strategic management and firm performance. In this
study, the firm performance criteria have been employed as both quantitative and
qualitative along the theory building and analyzes of the impacts of strategic

orientations upon firm performance.

11.101 firm representatives over all regions of Turkey have been called by
invitation letters to participate to the mail survey of this study’s field research, and
987 of them have been accepted. To obtain multiple respondent from each of the firm,
10.000 mail surveys have been distributed according to the number of employees and
sent to 987 firm representatives. Finally research analyses have been executed over

2032 employees of 312 firms.

The results of the statistical analyses of this study have revealed many original
and significant findings on the scale measurements of the variables and the effects of

strategic orientations upon performance criteria. The main finding of the correlation



Vil

analyses revealed that all the dimensions of strategic orientations and firm
performance criteria have positive and significant one-to-one relation each other. In
addition the results of multiple regression analyses revealed some significant and
original results on the multiple effects of strategic orientations upon firm
performance. Particularly on the effects of learning orientation upon quantitative
performance criteria have significant variations. To enlighten the significant shifts of
the effects of strategic orientations upon performance, series of structural models
have been established and analyzed via structural equations modeling. The overall
findings of findings of this study have revealed important information both for the

researchers and practitioners.

In addition to the statistical findings, the results have been conceptually discussed
and concluded. Finally the implications have been presented both for managers and

future studies.
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1. GIRIS

Bu c¢alismanin amaci igletme bilimi literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde
kavramsal olarak tanimlanmis ve ampirik olarak incelenmekte olan stratejik
oryantasyonlar1 biitiinlestirerek, kapsamli bir saha arastirmasi ile hem stratejik
oryantasyonlarin birbirleri arasindaki iligkileri hem de bunlarin cesitli firma

performansi kriterleri tizerindeki etkilerini ortaya koymaktir.

Stratejik oryantasyonlarin amaci, firma {yelerinin yeni fikir {iretmelerini,
yaraticiliklarin1 ve yenilikgiliklerini destekleyerek sonugta yenilik¢i ve iistiin
performans saglayacak firma stratejisine uygun bir kiiltiir olugturmaktir. Tanim
olarak, stratejik oryantasyonlar bir firmada uzun vadeli rekabet avantaji kazanilmasi
arzusuyla, calisanlarin degerlerini, inang¢larini, normlarini etkilemek iizere firma
stratejisine uygun bir firma davranisinin olusturulmasi ¢abalaridir. (Day ve

Wensley, 1983; Gatignon ve Xuereb, 1997; Zhou, Yim ve Tse, 2005).

Stratejik  oryantasyonlar {izerine yapilan ¢aligsmalar, dort baslikta
yogunlagmaktadir. Bunlar; (1)Girisimsel oryantasyon (Lumpkin ve Dess, 1996;
Sharma ve Chrisman, 1999); (2) Teknoloji oryantasyonu (Li, 2005; Jeong, Pae ve
Zhou, 2006); (3) Pazar oryantasyonu (Narver ve Slater, 1990; Jaworski ve Kohli,
1993); ve (4)Ogrenme oryantasyonudur (Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997;
Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002).

Girisimsel oryantasyonun amaci, bir firmanin, mevcut ve potansiyel
pazarlardaki firsatlar1 kesfederek bu firsatlardan azami fayday: elde etmeye yonelik
stratejiler dogrultusunda firma i¢i girisimeci bir kiiltlir olusturmaktir. Girisimsel
oryantasyon, ¢cevredeki firsatlar1 degerlendirmek iizere proaktif, risk alan ve yenilige

bagl firma davranisi olusturma ¢abalaridir.



Teknoloji oryantasyonunun amaci, mevcut veya daha kesfedilmemis gizli
(latent) miisteri ihtiyaglarini tatmin etmek iizere, rekabet ve Ar-Ge stratejilerine
uyumlu, ileri teknolojiye dayal1 yeni bilgi ve iirlin gelistirilmesine yonelik bir firma
kiiltiirli olusturmaktir. Bu amacla hem ileri teknoloji ve Ar-Ge temelli yeni siiregler,
bilgiler ve iirlinler gelistirilmesi hem de mevcut faaliyetlerin kazanilan sofistike

bilgiler ile iyilestirilmesine yonelik firma davranisi olusturma ¢abalaridir.

Pazar oryantasyonunun amaci, miisterilerin beklenti ve ihtiya¢larin1 anlamaya,
tatmin etmeye ve onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik stratejiler
dogrultusunda bir firma kiiltiiri olusturmaktir. Bu amagla tiim firma iiyelerinin rakip
ve miisteriler hakkinda siirekli giincel bilgi toplamalar1 ve bu bilgilerin firma iginde
paylasilmasim1  destekleyen bir firma davramisi pazar oryantasyonunu

tanimlamaktadir.

Ogrenme oryantasyonlariim amaci, giindelik bilgileri ve rutin faaliyetleri
sorgulayan, elde edilen yeni bilgi ve tecriibeleri tiim firma diizeyinde paylagimini
saglayarak firmaya katma deger kazandiran ve degisen c¢evreye hizli uyum
saglayacak gii¢clii bir firma kiiltiiri olusturmaktir. Tanim olarak Ogrenme
oryantasyonu, tiim c¢alisanlarca paylasilacak ortak stratejik hedefler dogrultusunda
edinilen yeni bilgi ve tecriibelerin firma i¢inde bir sistem anlayisi i¢cinde yayilmasina
ve kolektif bir hafizada depolanmasina yonelik bir firma davranist olusturulmasina

yonelik yonetsel ¢abalardir.

Farkli disiplinlerde yapilan uygulamali arastirmalarda firma performansi,
aragtirmalarin konularina gore niteliksel ve niceliksel olarak kullanilmakla beraber,
firma performansinin tek bagina 6zel bir ¢alismanin konusu olmadigi ¢alismalarda,
performans sik olarak tanimlanan ve tartisilan bir konu degildir (Venkatraman ve
Ramanujam, 1986). Niteliksel performans, firma yonetici ve calisanlarinin algi ve
tutumlarindaki is tatmini, Orgiitsel baglilik, miisteri tatmini ve firma genel
performansi gibi kriterlerin algi ve tutumlart ile ilgilidir (Denison, 2000; Yilmaz,
Alpkan ve Ergiin, 2005). Niceliksel performans kriterleri ise genellikle muhasebe,

finansman oranlar1 ve pazar basarisi ile iliskilendirilmektedir. Ancak bir firmanin



uzun donemli genel performansina etki etmekte olan imalat (Badri, Davis ve Davis,
2000) ve yenilik performanslar1 (Hagedoorn ve Cloodt, 2003) niceliksel performans

kriterleri olarak mevcut literatirde kullanilmaktadir.

Firma performansina etkileri agisindan stratejik oryantasyonlar diisliniildiigiinde,
hangi oryantasyonun hangi performans kriterine dogrudan veya dolayl etkisi oldugu
bir bagka arastirma sorusu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sebeple uygulamali
arastirmamizda ¢esitli firma performans kriterleri hem niteliksel hem de niceliksel
ozellikleri acisindan stratejik oryantasyonlarin muhtemel sonuglar1 olarak ele

alinarak arastirilacaktir.

Stratejik oryantasyonlarin uygulamalarina yonelik bu c¢alismanin igletme
literatiiriine ve Tiirk isletmelerine katkilar1 agisindan ¢esitli amaclari bulunmaktadir.
(1) Isletme biliminin farkli disiplinlerinde gerceklestirilmis olan stratejik
oryantasyonlar iizerinde yapilmis calismalari tamamlayic1 ve biitiinlestirici biiytk
resmin ortaya konulmasi; (2) Amerika, Avrupa ve Uzak Doguda gelismekte olan
benzer caligmalarin genellenebilmesi yoniinde Tiirkiye Orneklemi ile teori
olusturulmasina destek verilmesi ve ilgili Olgeklerin yapisal gegerliligini ve
giivenilirligini test edilmesi. (3) Tirk isletmelerindeki stratejik oryantasyonlar ve
cesitli firma performansi kriterleri arasindaki potansiyel iligkilerin ortaya konulmasi
(4) Tiirk isletmelerindeki yoneticilere uygulayabilecekleri stratejik oryantasyonlar,

bunlarin kombinasyonlar1 ve sonuglar1 hakkinda bilgi saglanmasi.

Bu calisma su sekilde gerceklesecektir. Giris boliimiinden sonra, her bir stratejik
oryantasyonunun teorik gelisimi, yapisit ve operasyonel tanimlar1 yapilarak dnemi
tartisilacaktir. Ugiincii boliimde stratejik ydnetim ve firma performanst iliskisi, firma
performansiin literatiirde en sik olarak kullanilan c¢esitli kriterleri agisindan
tartisilacaktir. Dordiincii boliim  stratejik oryantasyonlar ve firma performans
kriterleri arasindaki iligkiler tartigilarak tez calismamizin gelistirilen arastirma
modelinin temelleri tartisilarak kesifsel arastirma modeli sunulacaktir. Besinci
boliimde uygulamali arastirmamizin metodolojisi ve uygulamasi anlatilacaktir.

Altinct boliimde tez arastirmasinin analizleri ve bulgular1 verilecektir. Bu bulgularin



yaninda yedinci ve son boliimde ise arastirmanin sonuglari tartisilacak, hem

yoneticiler ve girisimciler hem de arastirmacilar i¢in oneriler sunulacaktir.



2. STRATEJIK ORYANTASYONLAR

Stratejik oryantasyonlar, bir firmada uzun vadeli rekabet avantaji kazanilmasi
arzusuyla, calisanlarin degerlerini, inanglarini, normlarint ve uzun vadede firma
kiltiiriinii etkilemek {izere, rekabet ¢evresinde yoneticilerin stratejilerine uygun bir
dizi firma davraniglar1 olusturma cabalaridir (Narver ve Slater, 1990; Gatignon ve
Xuereb, 1997; Zhou, Yim ve Tse, 2005). Hizla degisen kiiresel rekabet ortamlarinda
yoneticilerin stratejik kararlarinda elde edilecek basari, ancak firma stratejisi ile
firma kiltiirini  bir potada biitiinlestirmeye yoOnelik uygulamalar ile
saglanabilecektir (Denison ve Mishra, 1995). Stratejik oryantasyonlar firmanin ne
yaptigindan ziyade nasil isledigi ile ilgilidir (Lumpkin ve Dess, 1996). Calisanlarin
degerlerinin, normlarinin ve hedeflerinin, yoneticilerin stratejileri ile Ortiistiiriilmesi
sonucunda arzu edilen firma davranisini, stratejik oryantasyonlari tanimlamaktadir

(Hult, Hurley ve Knight, 2004).

Stratejik uygulamalarinin ~ Ol¢imiine ve yapisal Ozelliklerinin ortaya
cikartilmasina yonelik calismalarin ii¢ ayr1 yaklagim ile gelisme gosterdigi kabul
edilmektedir (Venkatraman, 1989; Morgan ve Strong, 2003); (/) dykiisel yaklasim,
gbzlem ve vaka analizlerine dayal, icerik ve kavramsal olarak stratejik yonetim ve
oryantasyonlarin dogasini tartisan calismalardir. (2)Siniflama yaklasimi, Sykiisel
yaklagimindaki kisitlarinin {istesinden gelmek {izere firmalarin uyguladiklar
stratejilerin ve oryantasyonlarinin, gerek ampirik arastirmalarla gerekse kavramsal
olarak gruplandiran yaklasimdir. (3)Mukayese yaklasimi, uygulanan stratejilerin
etkinliginin degerlendirilmesinde yonetsel uygulamalara dair her faktoriin ve temel
bilesenlerinin operasyonel olarak tanimlanmasina veya belirlenmesine yonelik
calismalardir. Siniflama yaklasiminda, o6ne siirlilmiis olan firma tipolojilerine,
taksonomilere ve stratejik gruplara dair strateji uygulamalarmin bilesenleri

mukayese yaklasimi ile derinlemesine incelenmektedir.

Oykiisel yaklasimda, gozlem ve vaka ydntemlerine dayali olarak stratejiler ve
isletme politikalari, her bir durum i¢in kendine 6zgili ve soyut bigcimde

anlatilmaktadir. Operasyonel olarak tanimlanamayan Oykiisel yaklasim teorilerinin,



farkli c¢evre, Orgiit ve zaman kosullar1 altinda test edilebilmesi her bir dykiisel
yaklagimin kendine 6zgli sonu¢ ve Onerilerinden otiirii kisith kalmaktadir (Orn:
Levitt, 1960; Mintzberg, 1973; Khandwalla, 1977; Kanter, 1983; Pinchot, 1985;
Hamel, Doz, Prahalad, 1989; Schein, 1992; Denison, 2000; Miller, Eisenstat ve
Foote, 2002; Sathe, 2003; Miles, Miles ve Snow, 2006).

Siniflama yaklagimi ile yoneticilerin farkli ¢evre sartlar1 ve zamanlarda tercih
ettikleri ve uyguladiklar1 benzer stratejilere gore firmalar veya organizasyonlar
kategorilere ayrilmigtir (6rn. Burns ve Stalker, 1961; Miles ve Snow, 1978; Miller
ve Friesen, 1978; Porter, 1980; Covin ve Miles, 1999). Boylece, tercih edilen ve
uygulanan alternatif stratejiler ve bunlara bagl oryantasyonlar1 daha anlasilir hale
gelmis, hipotez testleri igin arastirma imkanlar1 olusturulmustur (Lawrence ve
Lorsch, 1967; Galbraith ve Schendel, 1983; Carter, Stearns, Reynolds ve Miller,
1994).

Miles ve Snow (1978), siniflama yaklasimu ile firmalar stratejik tercihlerinin
ciktilarina gore dort temel kategoriye ayirarak bir tipoloji olusturmustur; (1)
Onciiler; (2) Reaktifler (3) Analizciler; (4) Savunmacilar. Devam eden
calismalarinda, (1984; 1992) yoneticilerin stratejilerinin ¢evredeki degisimle ahenk
icinde olmasi i¢in uzun donemli hedeflerin, firmalarin siiregleri ve kiiltiirii ile
uyumlu olmasini, ideal olarak strateji, siirecler ve kiiltiiriin giliclii bir sekilde
ortiismesi gerektigini belirtmektedir. Basarili firmalarda dis ¢evreye hizli ve erken
uyum saglayabilen organizasyon yapilarinin bulundugunu, daha az basaril
firmalarda ise igsel biitlinlesmenin ve disartya uyumun daha zayif oldugunu da
vurgulamaktadir (Miles ve Snow 1984, Bent, Snow ve Miles, 1996). Farkli tipoloji
icindeki firmalarda dahi, dis ¢gevreye uyum saglamak i¢in siirekli degisim gostermesi
gereken  Orgilitsel yapilanma  girisimleri, firmalarin  faaliyetlerine  gore
siiflandirilmas1 yerine, ¢esitli stratejik oryantasyonlarin etkin kullanimi ile

saglanabilinecektir.

Oykiisel yaklagimdan farkli olarak smiflama yaklasiminda operasyonel olarak

tanimlanabilen alternatif stratejilerin firma performansi agilarindan etkilerinin test



edilmesinde yeni Ol¢iim araglart da gelistirilmigtir (6rn. Zahra ve Pearce, 1990;
Yamin, Gunasekaran ve Mavondo, 1999). Bu yontem ve araglar ile firmalar tercih
ettikleri stratejiler agisindan gruplara ayrilmakta, gruplar arasi farklar ve secilen
tercihlere gore performans etkileri arastirilabilinmektedir. Bununla birlikte, herhangi
bir kategoriye bagimli kalmaksizin yoneticilerin stratejik hedeflerine yonelik
oryantasyonlari, bu oryantasyonlarin alt boyutlarinin birbiri ile iligkileri ve her bir
alt boyutun birlikte veya tek basina performans iizerine etkileri ise mukayese
yaklagiminin gelismesini saglamistir (6rn. Narver ve Slater, 1990; Lumpkin ve Dess,

1996; Baker ve Sinkula, 1999, Hult, Snow ve Kandemir, 2003) .

Mukayese yaklagimi ile tercih edilen stratejiler yapisal acidan detayli olarak
incelenebilmekte, boylece strateji uygulamalar: bir stratejiyi ya da o stratejiye iligkin
oryantasyonlart olusturan ¢esitli  faktorler (boyutlar) derinlemesine test
edilebilmektedir. Mukayese yaklasimi ile iddia edilen hipotezlerin, ozellikle
pozitivist yontemler ile test edilebilmesi ve One siirlilen g¢esitli stratejik
oryantasyonlar tezlerinin farkli zaman ve kiiltiirlerde yanliglanmasi suretiyle
(Popper, 1984) bu konu iizerindeki teori gelistirme girisimlerine de katki
saglamaktadir. Soyle ki mukayese yaklasimi ile acgik bigimde tanimlanabilen
stratejilerin ve oryantasyonlarin, diger yaklasimlardaki muglakliginin azaltmasini,
operasyonel olarak farkli kosullarda alternatif stratejilerin etkinliginin test
edilebilmesini ve genellemelere ulasilabilmesini saglamaktadir (Venkatraman,

1989).

Stratejik oryantasyonlar, isletme bilimi i¢inde birbirlerinden bagimsiz farklh
disiplinlerde 6nde gelen akademisyen ve arastirmacilar tarafindan ortaya atilarak
tartisilmaktadir. Bu ¢alismada, strateji bilimine katkilar1 agisindan, alt boyutlari ile
birlikte cesitli stratejik oryantasyonlarin g¢esitli firma performansi kistaslari iizerine

etkilerinin arastirilmasinda, mukayeseli yaklasim goriisii esas alinacaktir.

Stratejik oryantasyonlar iizerine yapilan mukayeseli ¢aligmalar temel olarak dort
ayr1 odak flizerinde gelisimini gostermistir, bunlar; (1) girisimsel oryantasyon

(Mintzberg, 1973; Khandwalla, 1977; Miller ve Friesen, 1984; Stevenson ve Jarillo,



1990; Covin ve Slevin, 1990; Lumpkin ve Dess 1996, 2001; Dess vd, 2003), (2)
teknoloji oryantasyonu (Porter, 1985a; Gatignon ve Xuereb, 1997; Miles, Snow,
Mathews, Miles ve Coleman, 1997; Zhou, Yim ve Tse, 2005; Li, 2005; Jeong, Pae
ve Zhou, 2000), (3) pazar oryantasyonu (Levitt, 1960; Webster, 1988; Narver ve
Slater, 1990; Kohli ve 1990, Jaworski ve Kohli, 1993; Slater ve Narver, 1994, 1995,
1998, 1999, 2000a), ve (4) ogrenme oryantasyonu (Senge, 1990; Huber, 1991;
Nonaka, 1994; Slater ve Narver, 1995; Celuch, Kasouf ve Peruvemba, 2002;
Yilmaz, Alpkan ve Ergiin, 2005).

Rekabet avantaji elde edebilmek ve bu avantaji koruyabilmek, gliniimiiz kiiresel
rekabet ortaminda bir¢ok firma yonetiminin uzun dénemli hedefi olmaktadir (Porter,
1985b). Hal boyle iken rekabet avantajinin elde edilmesinde firmalarin oncelikle
yeni {irlin/hizmet gelistirme ve yeni pazar olusturma arayiglari, onlari sirket
girisimciligine yonelik strateji uygulamalarina yoneltmektedir. Bu stratejiler kurum
ici girisimcilik kiiltiiri  olusturmaya yoOnelik yonetsel uygulamalar, girisimsel
oryantasyonlarin énemini ortaya ¢ikartmaktadir (Nakahara, 1997; Zahra, Neubaum
ve Huse, 2000). Girisimsel oryantasyonlarin amaci, artan siddetli rekabet ortaminda,
cevredeki firsatlardan faydalanabilen ve 6zellikle ¢evreyi sekillendirebilecek giicte,
dinamik, esnek, yenilik¢i ve rekabet¢i bir organizasyonel davranis yapisi ile rekabet
avantaji kazanmak ve bunu uzun vadede koruyabilmektir (Covin ve Covin, 1990).
Girisimsel oryantasyonlar, bir firmanin proaktif, risk alan, yenilik¢i ve agresif
rekabetci davraniglarini olusturan ve giiclendiren uygulamalardir (Lumpkin ve Dess,

1996, 2001).

Yeni teknolojiler kendisini hizla gelisen iiretim sistemleri, siiregleri ve yeni
tirtinlerde gostermektedir. Basarili firmalar sadece pazarin ¢ekim kuvvetine gore
hareket etmemekte bu ¢ekime kuvvetini, teknolojinin itim kuvveti ile de
giiglendirmektedir (Neely ve Hii, 1998). Ust diizey yoneticiler, arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine yatirim stratejik olarak diistinmekte ve hem bu amagla hem
de mevcut faaliyetlere destek faaliyet olusturma amaciyla, ileri teknolojiye yatirim
yapmaktadirlar (Porter, 1980). Teknoloji oryantasyonu, hem yeni iiriin gelistirme
faaliyetlerinde (Hurley ve Hult, 1998) hem mevcut siire¢ ve iirlinlerin

iyilestirilmesinde (Zhou, Yim ve Tse, 2005), hem de problem ¢6zmede (Gatignon ve



Xuereb, 1997) ileri teknoloji ve uygulamalarin tercih edilmesi ve benimsenmesine
yonelik bir firma davranisi olarak tanimlanabilir. Firma yoneticilerinin ve astlarinin,
gelisen teknoloji altyapist ile iirlin/siire¢ iyilestirmelerinde ve yeni iiriin gelistirme
girisimlerinde  yeni teknoloji ve uygulamalarin tercih etmeleri yenilik
performansinin giiclenmesine (Gatignon ve Xuereb, 1997) ve firma dist yenilik

igbirlikleri olusumlarina (Li, 2005) yardimci olacaktir.

Girisimsel ve teknoloji oryantasyonlarin yani sira, firmalarin rakipleri ve
miisterileri hakkinda bilgi toplamasi, rekabet c¢evresindeki degisimlere en hizli
sekilde uyum saglamalarina katki saglayacaktir (Mintzberg, 1973). Zira Kohli ve
Jaworski’ye (1990) gore pazar bilgisinin edinimi ve firma i¢inde paylasgimi ile
pazardaki degisime cevap verilebilinmesi, artimsal ve tedrici yeniliklerin temelini
olusturmaktadir. Firmanin hem kendisinin hem de rakiplerinin iiriin ve hizmetleri ile
ilgili miisterilerinden ve diger pazarlardan bilgi toplamasi ve elde edilen bu
bilgilerin firma i¢inde paylasilarak yiiksek miisteri degeri kazanma arzular ise pazar
oryantasyonlar1 vasitasiyla saglanacaktir (Slater ve Narver, 2000b). Girisimsel
oryantasyonlar ile birlikte uygulanacak pazar oryantasyonlari, elde edilen ve
paylasilan pazar bilgisinin yardimlariyla misterilerin potansiyel beklenti ve
arzularini tatmin edebilecek radikal yenlikler i¢in de uygun bir platform olusturmaya

yardimci olacaktir (Atuahene-Gima ve Ko, 2001).

Girisimsel, teknoloji ve pazar oryantasyonlarinin uygulamalari sonucunda elde
edilen ¢iktilar, yeniligin kendisi ve elde edilen tecriibe oldugu diistliniiliirse, siirekli
O0grenmeye Onem veren bir firma yapisi, sahip oldugu tecriibe ve bilgi birikimi ile
hem artimsal hem de radikal tiirlerde yenilik yapma siireclerini kolaylastiracak
sinerjiyi de saglayacaktir (Fiol,1995; Zhou, Yim ve Tse, 2005). Acik¢a belirlenmis
olsun ya da olmasin stratejik hedeflerin bir kurumun her hiyerarsik kademesinde
paylasilmasinin saglanmasi {ist yonetimin etkili yonetmesi gereken bir siirectir
(Schein, 1992; Denison, 1997). Dis cevredeki degisime uyum saglamaya veya
cevreyi sekillendirmek igin yapilan girisimler vasitasiyla, firma yoneticileri ve
calisanlar1 acik veya oOrtiilii bigimlerde taklit edilmesi zor bilgiler kazanmaktadir
(Nonaka ve Takeuchi, 1995). Bu bilgilerin o6rgiitsel bir hafizada depolanmasi, tiim

tiyeler tarafindan igsellestirilerek paylasilan bir vizyona ulasilmast ve 6grenmenin
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giindelik faaliyetlerin bir parcasi haline getirilmesine yoOnelik uygulamalar ise
O0grenme oryantasyonunun konusunu olusturmaktadir (Sinkula, Baker ve
Noordewier, 1997). Uzun donemli yiiksek performansa etkileri agisindan Miisteri
ve rakip bilgisinin etkili kullanilmasinda ve yeni girisimlerin basarisina 6grenmenin

rolii biiyiiktiir (Baker ve Sinkula, 1999; Minniti ve Bygrave, 2001).

Stratejik oryantasyonlarin yapisini ortaya koymaya yonelik caligmalar oldukca
giincel ve nitelikli olmakla beraber bu amagla yapilmis caligmalar nicel olarak
oldukga azdir (Venkatraman, 1989; Gatignon ve Xuereb, 1997; Morgan ve Strong,
2003; Hult, Hurley ve Knight, 2004; Zhou, Yim ve Tse 2005; Li, 2005; Jeong, Pae
ve Zhou, 2006). Bu arastirmalarda stratejik oryantasyonlarin iki ve ii¢ boyutlu
kombinasyonlariyla, hem uzak doguda hem de Amerika’da arastirilmis, ancak dort
boyutlu bir c¢ergevede stratejik oryantasyonlarin biitiinlestirilmesine en yakin tek
calisma (O0grenme oryantasyonu yerine buna ¢ok yakin bir kavram olan
organizasyonel 6grenme ara degisken (mediator) olarak ele almmustir) Cin’de
gergeklestirilmistir (Zhou, Yim ve Tse, 2005). Asil dikkatlerin c¢ekilmesi gereken
husus sik olarak kullanilan bu stratejik oryantasyonlar {izerinde ikinci dereceden alt
boyutlarin tamami ile kavramsal veya uygulamali bir g¢aligmanin yapilmamis
olmasidir. Bu sebeple calismamizda her bir stratejik oryantasyon bilesenleri bir
baska deyisle alt boyutlari ile birlikte tartisildiktan sonra uygulama asamasinda diger
uygulamali arastirmalarda da kullanilan her bir stratejik oryantasyon dlgeklerinin
gegcerlilik ve giivenilirlilik testleri yapilacaktir. Bu analizlerin devaminda stratejik
oryantasyonlarin her bir alt boyutunun birbirleriyle ve muhtemel firma performansi
kriterleriyle birebir iligkileri arastirilacaktir. Bir sonraki model gelistirme
boliimiinde, stratejik oryantasyonlarin ¢esitli firma performansi kriterleri iizerindeki
muhtemel etkileri, TUBITAK, SOBAG, 104K117 kodlu projenin destegiyle ¢ok genis

capl bir arastirmasindan elde edilen veriler vasitasiyla analiz edilecektir.
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2.1. Girisimsel Oryantasyon ve Bilesenleri

Gelisen yerel ve kiiresel pazarlarda gerceklestirilen ¢aligmalarda, basarili firma
performansi firmalarin girisimciligi ile iliskilendirilmekte ve girisimsel oryantasyon
da onemli bir konu olarak bu konu iizerine yapilan g¢alismalar da sayica cok
artirmigtir. Girisimsel oryantasyonun amaci, artan siddetli rekabet ortaminda,
cevredeki firsatlardan faydalanabilen ve 6zellikle ¢evreyi sekillendirebilecek giicte,
dinamik, esnek, yenilik¢i ve rekabet¢i bir organizasyonel davranis yapisi ile rekabet
avantaji kazanmak ve bunu uzun vadede koruyabilmektir (Covin ve Covin, 1990;
Zahra ve Covin 1995). Girisimsel oryantasyon bir firmanin yapilan yenilikler
sayesinde yeni ticari faaliyetler olusturmasina (Zahra, 1993) yerel ve uluslararasi
pazarlardan gelir kanallart elde edilmesine (Block ve MacMillan, 1993; Zahra, Korri

ve Yu, 2005) yardim etmektedir.

Gilinlimiizde rekabet avantaji, 6lcek ekonomileri ve verimlilikten ziyade bir
firmanin rakiplerine gore daha girisimci olup rekabet ortaminda avantaj saglayacak
yeni bir pozisyon almasina baglhidir (Porter, 1980, 1996, Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel, 1998). Rekabet cevrelerinde ise yenilik yapma hizina bagh olarak, {iriin
yasam egrilerinin glin gectikce daha da kisalmasi rekabetin siddetini artirmakta
yenilige dayali ekonomiler olusturmaktadir (Schumpeter, 1934; Miller ve Friesen,
1983a; Nakahara, 1997). Firsatlar1 degerlendirme yetenekleri zayiflayan
firmalardaki yoneticiler, kurulus asamasindaki girisimcilik ruhunu tekrar geri
kazanmak ve siirdiirmek i¢in dis ¢evreye uyum saglamak, hatta yenilik yaparak yeni
pazarlara ulagsmay1 arzu etmektedir (Miller ve Friesen, 1982; Drucker, 1985). Zira,
firmalar dogas1 geregi biiyilidiik¢e risk almaktan kaginarak, kurulum asamasindaki
dinamizmlerini zaman i¢inde kaybetmektedirler (Miller ve Friesen, 1982; Kanter,
2006). Basaril1 yoneticiler ise, ¢gevredeki firsatlarin tespit edilmesi, degerlendirilmesi
ve uygulamalarinda, organizasyonel esneklik kazanmak ve yenilik yapmak iizere
stratejik bir bakis acis1 arayisina girmektedir (Guth ve Ginsberg, 1990; Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998; Barringer ve Bluedorn, 1999; Antoncic ve Hisrich,
2001). Bdylece, biiyiik isletmelerde girisimei uygulamalarin canlandirilmasinda

veya yaratilmasinda girisimsel oryantasyonu saglayacak girisimcilik ikliminin
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olusturulmasi ve yonetilmesi de 6nem kazanmaktadir (Hornsby, Kuratko ve Zahra,
2002; Kuratko, Hornsby ve Goldsby, 2004; Kuratko, Ireland, Covin ve Hornsby,
2005; Bulut ve Alpkan, 2006).

Etkin uygulanacak bir dizi girisimsel oryantasyon ile birlikte firma iginde
stratejiye uygun olusturulan girisimci bir iklim, yoneticilere ¢evre hakkinda daha
cok bilgi ve farkindalik saglamaktadir (Barringer ve Bluedorn, 1999; Kanter, 2006).
Organizasyonun stratejik odaklarinda mevcut olmayan firsatlarin firma iiyelerince
fark edilerek uygulanmaya konulmasina da girisimsel oryantasyon yardimci
olmaktadir (Pinchot, 1985; Fry, 1987; Sundbo, 1999). Girisimsel oryantasyon ile
mevcut liretim ve ticari faaliyetler iyilesmekte ve gelismektedir (Drucker, 1985).
Girisimsel oryantasyonu uygulayacak yoneticilerin temel amaglar1 ise sunlardir;
yeni atilimlarda bulunulmasi, yeni pazarlarin olusturulmasi, yeni temel
yetkinliklerin kazanimi ve yenilige dayali rekabet avantajinin kazanilmasidir
(Knight, 1997; Wiklund, 1999; Dess ve Lumpkin, 2005). Girisimci yoneticiler,
firmalarinin  karliliklarinin  ve 6z kaynaklarin  giiglenmesi ile biiylimeyi ve
calisanlarina sunacaklari girisim ortami ile de onlarin is tatminlerini ve
motivasyonlarini artirmaktadir (Covin ve Slevin, 1991; Zahra, Neubaum ve Huse,
2000; Hayton 2005). Sonug¢ olarak girisimsel oryantasyon, organizasyonun uzun
vadeli rekabet avantajina (Zahra ve Covin, 1995) ve siirekliligine katki saglayacaktir

(Wiklund, 1999; Pittaway, 2001) .

Girigimsel oryantasyon, bir firmanin, c¢evredeki firsatlar1 tespit etmek,
degerlendirilmek ve sonucta rekabet avantaji kazanmak amaciyla risk alarak,
yenilikei, proaktif ve agresif rekabet¢i olmasina yonelik davranig bicimidir (Miller
ve Friesen, 1978; Miller, 1983; Slevin ve Covin, 1990; Zahra, 1993; Lumpkin ve
Dess, 1996, 2001). Baska bir deyisle, bir firmanin karar alma bigimlerine,
yontemlerine ve uygulamalarina, temel girisimei 6zelliklerini kazandirmaya yonelik
stratejik oryantasyondur (Morris ve Jones, 1999; Wiklund ve Shepherd, 2005).
Girisimci bir firma; risk alarak yenilikler yapan (hizmet, iirlin, siire¢, yonetsel, vb.
yenilikler) ve bu yenilikleri ile pazarda ilk olabilen ve rakipleriyle yaptiklar1 bu
yenilikler vasitastyla kiran kirana rekabet eden firmalardir (Miller, 1983; Lumpkin

ve Dess, 2001). Bu stratejik oryantasyon sayesinde olusturulacak girisimci firma
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kiiltiirli, firma {iyelerinin risk alarak yeni atilimlarda bulunmasina (Knight, 1997),
yenilikler yapmasina (Guth ve Ginsberg, 1990) yeni yetenekler kazanmasina
(Stopford ve Baden-Fuller, 1994) ve sonugta performansini arttirmasina (Lumpkin
ve Dess, 1996) siirekliligini saglamaktadir (Zahra, 1991). Bu baglamda girisimsel
oryantasyonun bilesenleri odaklanacak olursak, firmanin calisanlar1 ve yoneticileri
ile birlikte, bir biitiin halinde risk alma, yenilik yapma proaktif ve agresif rekabet¢i
olma egilimlerinin toplamidir (Miller, 1983; Covin ve Slevin, 1991; Zahra ve Covin,
1995; Lumpkin ve Dess, 1996; 2001; Barringer ve Bluedorn, 1999; Zahra, 1991;
Pittaway, 2001; Dess vd., 2003; Wiklund ve Shepherd, 2005; Hayton ve Kelley,
2006).

2.1.1. Risk Alma Egilimi

Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde kiiresel aktdrlerin ve regiilasyonlarin
baskis1 ile firmalar uzun vadede rekabet avantaji elde etmek amaciyla risk
alabilmelidir (Westfall, 1969; Covin ve Slevin 1989). Risk alma egilimi, kavram
olarak siire¢ sonucunda farkinda olunan kayiplar ragmen girisimden geri durmamak,
elde edilecek avantaj i¢in dnceden belirlenmis kayiplar1 tolere edebilmektir (Sitkin

ve Pablo, 1992; Keh, Foo ve Lim, 2002).

Kavram olarak girisimcilik risk kavrami ile biitiinlesmis durumdadir, dyle ki
girisimci kavraminin dogumu sayilan, Cantillon’un (1755) ticaretin dogasi iizerine
yazdig1 denemesinde girisimci, sonucta kar elde etmek amaciyla riski alan kisi
olarak tanimlanmaktadir. Girigimciligin kavramsal gelisiminde ise risk alma
davranis1 sonucunda yeni bir siire¢, hizmet iiriin veya bunlarin herhangi bir
birlestirilmesi sonucunda ticari bir de§er yaratabilen kisi girisimeci olarak

nitelendirilmistir (Schumpeter, 1934).

Giliniimliz ekonomilerinde ise kisilerin girisimciligi kadar firmalarin
girisimciligi de sahip olunan kaynaklarin giicline bagh olarak énem ve hassasiyetle

tartisilan bir konu haline gelmistir. Clinkii, firmalar biiyiimek ve performanslarin
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artirmak i¢in stratejik planlar yapmali, mevcut durumlarini korumak yerine, yenilik
yapmaya yonelik miitesebbis bir sistem olusturmali bagka bir deyisle risk almay1
ogrenmelidirler (Hitt, Ireland, Camp ve Sexton, 2001). Bu durumda girisimcilik
kavramindan yola ¢ikarak bir firmanin kar etmek veya rekabet avantaji kazanmak
amaclariyla, makul derecede risk alabilmesi gerekmektedir. Siiphesiz bir firmanin
risk alabilmesi demek, o firmadaki yoneticilerin ve hatta calisanlarin sonugta
bireysel ve organizasyonel kazan¢ elde etmek iizere risk alma egilimlerinin

olusturulmasina baglidir (Naman ve Slevin, 1993).

Bir firmanin risk alma egiliminin derecesi giinlimiiz rekabet ortaminin
siddetine ve belirsizligine de bagli kalmaktadir (Covin ve Slevin, 1998). Zira
yoneticiler arasindaki genel anlayis, sert rekabetin yasandigi belirsiz pazarlarda, risk
almaktan ziyade bekle ve gor politikast tercih edilmesi yoniindedir (Mintzberg,
1973). Boylelikle yoneticiler, gliglii rekabet avantajlari kazanmak i¢in bazi yeni
alanlarin kesfedilmesinde ve yenilik girisimlerinin baslatilmasinda zorlanmaktadir
(Miller ve Friesen, 1982). Bu anlayis i¢indeki firmalarda yoneticiler, risk alma
egilimin firma i¢i atil kaynaklarin degerlendirilmesi ve mevcut faaliyet alanlarindaki
firsatlar1  karsilamaya yoOnelik bilgi temelli, Ar-Ge faaliyetleri iizerine
yonlendirilmesi ise en azindan firmanin rekabet¢i kalabilmesine olanak
saglayabilmektedir (Fry, 1987). Dogal olarak, yeni pazar ve faaliyet alanlarini
degerlendirme girisimleri makul derecelerde risk almay1 gerektirecektir (Kuratko,
Hornsby ve Goldsby, 2004). Risk almaktan tamamen kaginmak ise, orta ve ozellikle
uzun vadede pazar kosullarina de bagli olarak bir firmanin rekabet avantajimi
kaybetmesine hatta pazardan g¢ekilmesiyle bile sonuglanabilir (Slater ve Narver,
1995). Zira bir firmanin sadece mevcut miisteri ve rakiplerine odaklanarak, mevcut
ve potansiyel miisterilerin gelecekteki beklenti ve ihtiyaglarini karsilamaya yonelik
yeni girisimlerin gz ardi edilmesinin olumsuz sonuglarina birgok kez tanik

olunmustur (Kanter, 2006).

Etkin bir girisimsel oryantasyonda yoneticiler ¢alisanlarinin girisimcilik
ruhunu canlandirarak, risk almalarmi saglayacak liderlik tarzini benimsemeleri

gerekmektedir (Pinchot, 1985; Sathe, 1988; Kuratko, Montagno ve Hornsby, 1990,
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Hornsby, Kuratko ve Zahra, 2002). Zira, risk alma egilimi her zaman risk alma
davranisina doniisememektedir (Mayer, Davis ve Schoorman, 1995). Bagka bir
deyisle calisanlarin risk alma egilimi algilarimi olusturmaya calisirken onlarin iyi
niyetli muhtemel hatalarindan kaynaklanacak hata ve kayiplar1 da tolere
edeceklerini agikga belirtmeleri gerekmektedir (Kuratko, Montagno ve Hornsby,
1990). Firma i¢inde risk alma davranisinin olusmasi i¢in yoneticiler, calisanlarina
oncelikle giiven vermeli ve onlar cesaretlendirmelilerdir (Morrison ve Robinson,
1997; Miles, Miles ve Snow, 2006). Dis cevredeki degisimlere ve hatta krizlere
ragmen yoneticilerin ¢alisanlarina giiven sagladigi ve onlar1 destekledigi c¢alisma
ortamlarinda calisanlarin, islerinden aldiklar1 tatmin ve firmalarina olan bagliliklari
artmaktadir (Aycan ve Kabasakal, 2004). Bunun sonucu olarak, calisanlarda
orgiitsel vatandaslik davranisi olusmakta, inisiyatif kullanma becerileri gelismekte
ve calisanlarin bireysel ve kolektif performans: da artmaktadir (Robinson, 1996;

Mayer, Davis, ve Schoorman, 1995; Bulut ve Alpkan, 2006).

Uygulanan girisimsel oryantasyon vasitasiyla olusturulacak risk alma
egiliminin tamamlayicisi sliphesiz yenilik yapma arzusudur. Firma i¢i ve disindaki
firsatlarin  firma iyelerince taranmasi ve karli goriinen fikir ve projelerin
gerceklestirilmesi i¢in risk alinmasini tesvik edilmesi firmanin yenilikgiligini de

giiclendirecektir (Zahra, 1991; Ergiin, Bulut, Alpkan ve Cakar, 2004).

2.1.2. Yenilikg¢ilik Egilimi

Kiiresel rekabetin yogun oldugu giliniimiizde degisimi yakalayabilmek ve
hayatta kalabilmek i¢in yenilik¢i bir stratejiye ve yapiya sahip olmasi gerekmektedir
(Damanpour, 1991; Dougherty ve Hardy, 1996; Barringer ve Bluedorn, 1999).
Kisalan iirlin yasam egrileri ve hizla degisen miisteri talepleri, yaratict yikima her
gecen giin biraz daha ivme kazandirmaktadir (Schumpeter, 1950). Ancak, uzun bir
gecmise sahip sirketlerde yenilik yapmak yeni ve kiigiik isletmelere gore daha zor
gerceklesmektedir (Burgelman, 1984). Drucker’a (1985) goére bir firmanin
girisimciligindeki en biiylik engeli cari zamandaki {istiin performansindan

kaynaklanmaktadir. Ancak kaynaklarin bollugu a¢isindan bir firmanin biiytikligi
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etkin yonetim ile onun girisimciligine ve yenlik¢iligine engelden ziyade fayda
saglamalidir (Fry, 1987). Uzun vadede hayatta kalabilmek ve rekabet avantajini
koruyabilmek i¢in firma yoneticileri yenilik¢i fikirleri dinlemeye, yenilik vadeden
projeleri desteklemeye yonelik bir felsefe olusmalidir (Zahra, 1993; Antoncic ve
Hisrich, 2004; Bulut ve Alpkan, 2006). Zira ¢alisanlarda yenilikgi fikir ve projelerin
aciga c¢ikmasi1 oOzellikle lider konumundaki firma yoneticilerinin karakterine,
inanclarma, degerlerine ve vizyonuna bagimli olmaktadir (Guth ve Ginsberg, 1990;

Schein, 1992).

Yenilik¢ilik egilimi yeni fikir ve davranislarin edinimi, gelisimi veya
uygulanmasi ile ilintilidir (Damanpour, 1991). Risk alarak yenilik yapan kisi
girisimci olduguna gore (Schumpeter, 1934), firma igindeki girisimcilerin agiga
cikartilmasi da {ist yonetimin girisimsel oryantasyonu sayesinde olacaktir (Kanter,
1983; Pinchot, 1985; Sathe, 2003; Antoncic ve Hisrich, 2004; Cetindamar ve Fis,
2007).

Yenilikgilik yeni bir fikir yada bulusu pazarlanabilir bir iirline doniistiirme
stirecidir (Sathe, 1988; Dess ve Lumpkin, 2005). Bagka bir deyisle bir bulusun
(lirliniin, hizmetin ya da siirecin) ticari deger kazandirilmasi siirecidir (Damanpour,
1991). Bu sebeple yenilik¢ilik bulustan veya yaraticiliktan farkli olarak, mevcut
tiriinlerde, kaynaklarda ve siireglerde yapilan degisikliklerin veya tamamen yeni
olan fikirlerin ticarilestirilmesini kapsamaktadir (Bird, 1989; Mueller ve Thomas,

2000).

Yenilik¢ilik egiliminin konulari, firmaya katma deger saglayacak yeni bir
iiriin, hizmet, imalat siireci, yonetim sistemi veya bunlarin kombinasyonlari
biciminde olabilir (Damanpour, 1991; Dess ve Lumpkin, 2005). Bu sebeplerden
otlirii bir firma iginde arastirma, yeni liriin ve hizmet gelistirme, yeni fikir ve
projelerin desteklenmesiyle firma davranisinda yenilik¢ilik egiliminin olusmasi, o
firmanin gerek niteliksel gerekse niceliksel firma performans kriterlerini dogrudan

etkileyecektir.
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2.1.3. Proaktiflik Egilimi

Proaktiflik ve proaktif davranislar, stratejik yonetim (Miller ve Friesen, 1978;
Venkatraman, 1989), pazarlama (Zeithaml ve Zeithaml, 1984; Pitt, Ewing ve
Berthon, 2002), orgiitsel davranis (Bateman ve Crant, 1993; Crant ve Bateman,
2000) ve girisimcilik (Miller, 1983; Naman ve Slevin, 1993; Lumpkin ve Dess,
1996) gibi c¢esitli disiplinlerdeki farkli g¢aligmalarda arastirmacilarin dikkatini
cekmistir. Birgok caligma ve arastirma sonucunda proaktiflik egilimi girisimciligin
bir boyutu olarak kabul edilmistir (Covin ve Slevin, 1989, Lyon, Lumpkin ve Dess,
2000).

Firsatlart arastirmak, rekabet diizenini ve ¢evresini sekillendirmek, degisim
siirecinde ve sonunda olusacak talepleri karsilamak icin aktif rol almak ve yeni iirlin
ve hizmetleri pazara ilk sunabilen olmak girisimei bir firmanin proaktif egilimlerini
ve davraniglarini betimlemektedir (Lumpkin ve Dess, 2001). Bununla birlikte
pazarlama alaninda 80’lerin ortasindan itibaren proaktiflik, cevresel yonetim olarak
ele alinmakta (Zeithaml ve Zeithaml, 1984) ve pazar bilgisine dayali radikal
yeniliklerin yapilmasi {lizerine odaklanmaktadir (Narver, Slater ve MacLachlan,
2004). Miles ve Snow’un (1978) tipolojisinde gelecekteki cevre taleplerini sezerek
bu potansiyel taleplere cevap verebilecek ve ¢evreyi sekillendirebilecek nitelikteki
proaktif davranislar1 sergileyen firmalar onciiler olarak nitelendirilmistir. Miles ve
Snow’un ¢alismasindan hareketle Venkatraman (1989), basarili firmalarin ¢evredeki
firsatlarin degerlendirilmesinin yani sira, yasam dongiisiinde olgunlagsma ve ¢ekilme
evrelerindeki faaliyetleri birakabilme kararlarinin da proaktif davranislar oldugunu

belirtmistir.

Proaktiflik egilimi, risk alma ve yenilik¢ilik egilimleri ile etkilesim halinde
firma performansini etkileyecektir (Antoncic ve Hisrich, 2001; Alpkan, Ergiin,
Bulut ve Yilmaz, 2005). Proaktiflik egilimi, baskalari tarafindan fark edilmemis
potansiyel talepleri karsilamak iizere inisiyatif kullanarak harekete gegcme ve yeni
bir rekabet ¢evresi veya pazar olusturmaya yonelik firma davranisidir (Mintzberg,

1973; Miller, 1983; Dess, Lumpkin ve Covin, 1997; Morgan ve Strong, 2003). Bu



18

baglamda, proaktif davraniglar her tiirli yenilik (silireg, tiriin/hizmet, hammadde,
teknoloji, yonetim teknikleri, vs.) ile mevcut ve yeni pazarlarda ilk olmay1 (Covin
ve Slevin, 1989; Dougherty, 1990; Antoncic, Hisrich, 2001; Barringer ve Bluedorn,
1999) ve dolayistyla rekabet alaninda ilk pozisyonu alma avantajini da saglayacaktir

(Khandwalla, 1977; Miller, 1983; Porter, 1980; Dess vd., 2003).

2.1.4. Rekabetci Agresiflik Egilimi

Genel rekabet ortamlarinda her firma dogal olarak kendi ¢evrelerinde proaktif
davranamayabilirler, keza rekabet karsisinda farkli bir pozisyon da alamayabilirler.
Bu durumda rakip firmalar hayatta kalabilmek i¢in birbirleriyle kiran kirana
rekabete girmek zorunda kalabilirler(Barringer ve Bluedorn, 1999). Bu tiir agresif
tavirlar kendi pozisyonlarint ve rekabet durumunu gelistirmek ve pazardaki

rakiplerin performanslarini diisiirmek i¢in bir firma davranisina neden olmaktadir

(Covin ve Slevin, 1991).

Dinamik pazarlarda birgok firma, degisen miisteri beklenti ve taleplerini
karsilama ¢abasini icindeyken faaliyetlerini ve varligimi siirdiirebilmek adina
oldukga sert rekabet¢i davraniglar sergilemektedirler (Birkinshaw, Hood ve Young,

2005).

Agresif rekabet eden firmalar rekabet avantajlarin1 korumak veya gelistirmek
icin rakiplerin hareketlerine genelde dogrudan karsilik vermeye calismakta ve yakin
rakipleri ile miicadele ederlerken, agirlikli olarak finansman, satig sonrasi hizmet,

garanti, fiyat, lirlin kalitesi, patent, vs. lizerine odaklanmaktadirlar (Ferrier, 2001).

Bazi girisimci firmalar proaktif olma arzusuyla beraber rekabetci agresiflik
kimligi de tasiyabilirler. Lumpkin ve Dess’e (2001) gore proaktiflik ve rekabetci
agresiflik girisimsel oryantasyonun ayri iki boyutudur. Soyle ki; proaktiflik, rekabet
ortaminda lider olma veya liderligini koruma arzusu giiden firmalarin pazari

yonlendirme ve sekillendirme arzusu olarak goriilirken rekabetci agresiflik
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rakiplerin hamlelerini bozmak, yaptiklar1 hamlelerden dolay1 onlara karsilik vermek
hatta rakiplerinin pazar paylarina sert ve diismanca saldirmay: ifade etmektedir

(Covin ve Covin, 1990).

Firma i¢inde agresif rekabetcilik egilimine yonelik bir firma kiiltliriin
olusmasi, calisanlarin da yoOneticiler gibi, rakiplerin hamlelerini izlemesine,
rakiplerin hamleleri hakkinda bilgi akisina ve sonugcta rakiplere karsilik vermede ve

cevreye uyum siirecinde hiz kazanilmasina fayda saglayacaktir.
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2.2. Teknoloji Oryantasyonu

Teknolojik degisimler rekabeti olusturan temel yapitaslarindan bir tanesidir
(Schumpeter, 1934). Yeni bir teknoloji bir firmanin rekabet avantajin1 veya bir
endiistrinin rekabet dengesini dogrudan etkiliyorsa ayni sektordeki firmalar i¢in de
degisimi ve uyumu stratejik diizeyde ele alinmasini gerektirmektedir (Porter,
1985a). Degisen rekabet ve pazar kosullari, firmalarin stratejilerinde (Porter, 1980)
ve Ozellikle de yenilik stratejileri ve performanslarinda da Onemli bir rol
oynamaktadir (Drucker, 1985). Ozellikle de 1980’lerin sonundan itibaren &nemle
hiz kazanan teknolojiye dayali ¢oziimler veya teknolojik yenilikler, gelistirilen yeni
siireg, hizmet ve drlinler ile firmalarin i¢ ve dis g¢evresinde yansimalarini ve

etkilerini gdstermektedir (Kabasakal, Asugman ve Develioglu, 2006).

Yenilikgi firmalar, arastirma gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerine yliksek derecede
yatirrm yapan, yeni teknolojilerin ediniminde proaktif olan ve yeni iirlin
gelistirmede ileri teknolojileri kullanan firmalardir (Gatignon ve Xuereb, 1997;
Zhou, Yim ve Tse, 2005). Yeni ve ileri teknolojilerin ortaya ¢ikartilmasinda, AR-Ge
odakli olan yenilik¢i firmalarin stratejileri ve buna bagl olarak da oryantasyonlari,
pazar ¢ekiminden ziyade teknolojinin itim kuvvetine dayanmaktadir (Jeong, Pae ve
Zhou, 2006). Ileri teknolojilere yapilan yatirimlar sayesinde firmalar, siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 yeni bilgiye dayandirarak olusturduklar1 bilgi ve teknolojileri
kullanabilmeleri 6zellikle radikal yeniliklerin ortaya c¢ikartilmasina imkan

saglamaktadir (Porter, 1985a; Nonaka, 1994; Kanter, 1996).

Ileri ve yiiksek teknolojiye odakli yenilik¢i bir firma stratejilerinin firma
kiiltiirlindeki  etkileri, o firma yoneticilerinin teknoloji oryantasyonu ile
sekillenecektir. Teknoloji oryantasyonu; bir firma i¢indeki tiim {iyelerin yaratict ve
yenilik¢i girisimlerinde en son bilgi ve teknolojilerin kullanilmasini firmanin temel
degerleri ve normlar1 haline getirilmesine yonelik yoOnetsel uygulamalar ve
stratejilerdir (Gatignon ve Xuereb, 1997; Jeong, Pae ve Zhou, 2006). Teknoloji
oryantasyonu diger stratejik oryantasyonlara gore daha yiiksek maliyet gerektiren,

mevcut ve potansiyel miisterilerin gizil (latent) ihtiyaglarini ileri teknoloji altyapisi
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ile ortaya ¢ikarmaya yonelik {list yonetim politikalarindan olusmaktadir. Teknoloji
oryantasyonu sonucunda elde edilmek istenen nihai ¢ikt1 teknoloji ve bilgi temelli
yenilikler olsa da kazanilan yeni bilgi ve tecriibelerin firmanin mevcut ve yeni
stireclerinde de yansimalarinin goriinmesi teknoloji oryantasyonun bir deger

amacidir (Zhou, Yim ve Tse, 2005).

Teknoloji oryantasyonu girisimcilik oryantasyonuyla paralel bicimde proaktif
bir tutum sergilemektedir. Aradaki hassas terazi, degerlendirilen firsatin temelinde
kullanilan bilginin niteligine (pazar-teknoloji) baglidir (Zhou, Yim ve Tse, 2005).
Pazardaki bir firsat1 kesfetmeye ve bu firsattan azami fayday1 elde etmeye yonelik
firma davranisi olusturmaya yonelik uygulamalar girisimsel oryantasyonu
tanimlarken (Lumpkin ve Dess, 1996), teknoloji oryantasyonu miisterilerin mevcut
veya daha kesfedilmemis gizil ihtiyaglarini tatmin edilmesinde ileri teknolojiye
dayali yeni iirlinlerin ortaya ¢ikartilmast ile ilgilidir (Kanter, 1996; Li, 2005). Pazar
oryantasyonu ise miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarin1i anlamaya, bunlari tatmin
etmeye ve miisterilere verilen degeri azami kilmaya yonelik firma i¢i normlar

olusturulmasina yardimei olmaktadir (Slater ve Narver, 1993).

Ozetle su ana kadar tartisilan {ic oryantasyon ele alindiginda, yoneticilerin
kullanabilecegi stratejik oryantasyonlarin kullanim hedefleri sunlardir: girisimsel
oryantasyon ile pazardaki bir firsatt en hizli bigimde degerlendirerek ilk olma
avantaji ile kar edilmesi (Khandwalla, 1977); pazar oryantasyonu ile pazardaki
degisim ve miisteri talebine yonelik ihtiya¢ ve beklentileri dikkate alinarak
miisterilerin daha iyi anlagilmasi ve tatmin edilmesi (Narver ve Slater, 1990)
teknoloji oryantasyonu ile de miisterilerin ihtiyaglarini karsilamada ileri teknolojiye
dayali teknolojik ve bilgi temelli iiriinlerin ortaya cikartilmasidir (Gatignon ve

Xuereb, 1997).

Girisimsel ve pazar oryantasyonlar1 uygulamalarinin sonucunda ortaya
cikartilan yeni iirliin ve hizmetlerin arkasinda ileri bilgi diizeyi ve yiiksek teknolojik
altyap1 olmayabilir, hatta ileri teknolojiye ihtiya¢ bile duyulmayabilir, firmanin

girisimciliginde esas firsatlar1 karsilayabilme, pazar oryantasyonunda ise esas
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miisteri taleplerini karsilayabilme dereceleridir. Oysaki yeni teknolojilerin edinimi
veya firma i¢inde gelistirilmesi sonucunda ileri teknoloji tabanli {iriinlerin
olusturulabilmesi 1i¢in, teknoloji oryantasyonu Ar-Ge odakli radikal yenilik
hedeflerine ulasmada {ist yonetim tarafindan kullanilmasi1 gereken 6nemli bir aragtir

(Kanter, 2006).

Girisimsel ve teknolojik oryantasyonlar1 orneklerlerle tartismak gerekirse;
Selpak ve Walkman ozellikle firma stratejilerin radikal yenilikleri agisindan iki
giizel Ornektir. Her iki yenilik sonucunda da bir pazar firsati proaktif olarak
degerlendirilmis ve hatta bu pazarlardaki tiim triinler, ¢ikis1 yapan ilk markalari ile
anilmaktadir. Halbuki kagit mendillerin, ebat, katlama ve paketleme seklini
degistirilmesi ile gergeklestirilen bir yeniligin altinda ileri bir teknoloji
bulunmamaktadir. Selpak pazara cepte taginabilecek kaliteli kdgit mendiller sunarak,
bir pazar firsatin1 degerlendirmistir. Walkman yeniliginde ise Sony firmas1 Ar-Ge
odakl1 bir basar1 kazanmistir. Zira, hareket halinde miizik dinleyebilmek i¢in yapilan
bir miizik calarin altinda gerisinde ileri bir teknolojik altyapr ve bilgi birikimi
bulunmaktadir. Her iki yenilige olan talep yiiksek olmakla beraber, bu yenilikleri
yapan firmalara da iiriinleri deger katmaktadir. Devam eden bdliimde tartisilacak
pazar oryantasyonu vasitasiyla, pazardaki degisim, talep ve beklentiler
izlenmektedir. Basarili olan bu yenilikler miisteri beklenti ve ihtiyaglarina gore
cesitlendirilerek veya gelistirilerek, giincellenmekte ve halen talep gérmeye devam

etmektedir.
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2.3. Pazar Oryantasyonu ve Bilesenleri

Girisimsel oryantasyonlar her ne kadar yeni iiriin ve hizmetleri pazara
sunulmasi ile ilgili olsa da firma yoOnetimi pazar bilgisini de etkin bi¢imde
yonetmelidir (Hanvanich, Droge ve Calantone, 2003). ideal firma stratejisi mevcut
ve potansiyel miisterilerin, giincel ve gelecek beklenti ve ihtiyaglar1 arasinda bir
denge kurmali (Zhou, Yim ve Tse, 2005), mevcut pazarlardaki degerlerin ve
normlarin da orgiitsel diizeyde benimsenmesini saglamalidir (Yilmaz, Alpkan ve
Ergiin, 2005). Hedef ve mevcut pazarlardaki miisterileri tanimlanmasi, onlari
anlayip beklenti ve taleplerine karsilamaya yonelik girisimlerde rakiplerinden daha
etkin ve hizli olunmas1 modern pazarlama yonetiminin genel amacidir (Kotler,vd.,
1999). Bu sebeple mevcut pazardan elde edilen bilgiye dayali olarak, miisterilerin
beklenti ve taleplerine karsilama yoniinde rakiplerine gére daha hizli hareket eden
firmalar rekabet avantaji kazanmaktadir (Kohli ve Jaworski, 1990). Pazarlama
stratejilerinin etkinligi ilizerine yapilan ¢alismalarda, pazar talebine ve degisimine
odaklanan firmalarda performans artis1 oldugu gozlemlenmistir (Day, 1990; Narver,
Slater ve MacLachlan, 2004). Ayrica tatmin edilen miisteriler ise bir firmanin en
giiclii reklam araci olmaktadir (Wang ve Wei, 2005). Zira miisteri sadakati ile
gelecek taleplerini de bu firmalardan karsilama egilimi gosterirlerken, kendi
cevrelerine aktaracaklari olumlu tecriibeleri ile de firmanin pazar paymin gelisimine

katkida bulunacaklardir (Reichheld ve Sasser, 1999).

Pazar oryantasyonu, miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini anlamaya, tatmin
etmeye ve onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik organizasyonel faaliyetlerin
biitlintidiir (Slater ve Narver, 1993). Baska bir deyisle, pazar oryantasyonlari
yonetim felsefesinin, rutin faaliyetlerin yerine getirilmesinde miisteri beklenti ve
ihtiyaglarina en hizli bigcimde cevap verecek uygun stratejilerin uygulanmasi ve bu
stratejilerin firmanin her diizeyindeki iiyesi tarafindan benimsenmesi ile ilgilidir
(Kohli ve Jaworski, 1990). Girisimsel oryantasyonlar ile firma yonetimi, mevcut ve
potansiyel pazarlarda, daha kesfedilmemis olan gelecek taleplerini rakiplerden 6nce
hareket ederek {iistliin firma performansina yonelik bir firma davranisi1 olusturmaya

calisirken, pazar oryantasyonlarinin yardimi ile mevcut misterilerin beklentilerine
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rakiplerden daha hizli cevap vermeye yonelik firma davraniglari hedeflenmektedir
(Slater ve Narver, 2000a; Atuahene-Gima ve Ko, 2001; Morris, Schindehutte ve
LaForge, 2002). Pazardaki hedef kitlenin beklentilerini karsilayacak oOrgiitsel
hamleler firma performansini hem niteliksel hem de niceliksel kriterleri agisindan
arttiracaktir (Ruekert, 1992; Greenly, 1995; Han, Kim ve Srivastava, 1998; Baker ve
Sinkula, 1999; Lukas ve Ferrel, 2000; Narver, Slater ve MacLachlan, 2004). Hedef
pazarlardaki regiilasyonlar, yeni teknolojiler, rakipler ve diger dis giiclerin etkileri
gibi miisterilerin davraniglarina neden olan digsal etkiler hakkinda da bilgilerin
analiz edilmesi ve firma i¢inde paylasilmast da wuygulanacak stratejilerin
kapsamliligini ve etkinligini dogrudan veya dolayli olarak etkileyecektir (Slater ve
Narver, 1994; Alpkan, 2000; Barringer ve Bluedorn, 1999; Alpkan, Bulut ve Mert,
2005).

Orgiitsel kiiltiir ve strateji arasindaki biitiinlesmeyi saglayarak araglar stratejik
oryantasyonlar olduguna gore, pazara yonelik stratejiler ve pazar odakli firma
davraniglar1 arasindaki kopriiyli kuracak olan pazar oryantasyonlar1 olacaktir. Pazar
oryantasyonlarii (1)miisteri odaklilik (2) rakip odaklilik ve (3) departmanlar arasi
koordinasyon olarak ii¢ alt kategoride (Narver ve Slater, 1990) incelemek pazar

oryantasyonlarinin pedagojisi agisindan kolaylik saglayacaktir

2.3.1. Miisteri Odakhhk

Bir firmanin sunabilecegi iiriin ve hizmetlerine en uygun miisteri segmentinin
secimi ve bu segmentteki miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerini karsilamada en ytiksek
degerin onlara verilmesi, iist yOnetiminin pazarlama faaliyetlerindeki stratejik
kararlarlarinin etkinliginin gostergesi olacaktir (Kotler, 1977). Miisterilerin siirekli
degisen beklenti ve ihtiyaglariin karsilanma arzusu, firmalara esneklik ve
farklilasma acilarindan ek maliyet getirerek onlarin 6lgek ekonomilerine gecisini
engelleyebilmektedir. Ancak, miisterilerin tatmininde onemli bir unsur da fiyat
kalite oramidir, bu sebeple pazar oryantasyonunda miisterilerin sunulan iiriin ve
hizmetlerin fiyatlarina olacak talep miktarlar1 da dikkate alinmalidir (Levitt, 1960).

Miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarmi tatmini ile taleplerinin siirekliliginin
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saglanmasia odaklanabilen organizasyonel normlara sahip firmalar rekabette
avantaj kazanacaktir (Zahra ve Chaples, 1993; Han, Kim ve Srivastava, 1998).
Miisteri odakli stratejik oryantasyonlar, yonetimin en yiiksek degeri miisteriye
verecek sekilde firma kiiltiirtini sekillendirilmesi ile ilgili egilimlerin toplami olarak
tanimlanabilir (Narver ve Slater, 1990). Zira, Kotler ve arkadaslar1 (1999) da
modern pazarlama diisiincesinin ve uygulamalariin en temel iki ilkesinin miisteri

degeri ve tatmini oldugunu belirtmektedirler.

“Miisteri odaklhilik mevcut miisterilerin tanmimlanmasini, analiz edilmesini,
anlanmasini ve onlarin ihtiya¢ ve taleplerine cevap verebilmeyi gerektirir”
(Gatignon ve Xuereb, 1997, s.78; Johnson, Lee, Saini ve Grohman, 2003, s.80). Bu
sebeple miisteriler hakkinda siirekli bilgi akisinin saglanmasi ve tiim ¢aliganlarca bu
bilgilerin paylasilmas1 miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerinin organizasyon diizeyinde
anlagilmasini ve uygun ¢oziim yollart bulunmasina faydali olacaktir (Kohli ve
Jaworski, 1990; Achrol ve Kotler, 1999). Pazardan elde edilen miisteri bilgisinin,
basta {iriin gelistirme siire¢lerine, miisteri iligkileri ve tedarik zinciri yonetimlerine
firma paydaslarini ve sonug olarak firma performansini etkilemektedir (Levitt, 1960;
Srivastava, Shervani ve Fahey, 1999; Hanvanich, Droge ve Calantone, 2003; Li,

2005).

Etkin rekabet analizleri miisteri bilgisiyle, onlarin beklenti ve taleplerine hizl
cevap verebilmesine fayda saglarken, rakiplerin stratejik hamlelerini dngorebilmek
ve rakiplerden farklilagsmak adina rakipler hakkinda pazar bilgisi edinimi de stratejik
kararlarinin kapsamliligini gii¢clendirecektir (Alpkan, Bulut ve Mert, 2005). Bu
sebeple firmalar rekabet avantajlarini korumak igin Ozellikle kendi rekabet
cevrelerinde miisterileri hakkinda oldugu gibi rakipleri hakkinda da bilgi edinimine

onem vermelidir (Zahra, Neubaum ve El- Hagrassey, 2002).
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2.3.2. Rakip Odakhhk

Porter’a gore (1980) bir endiistride rekabetin siddetinin belirleyicileri miisteri
taleplerindeki degisim kadar ayni miisteri segmentine hitap eden firmalar arasinda
yasanmaktadir. Rakiplerin tehdit iceren hamlelerine hizli cevap verebilmek veya
rekabette yeni pozisyon alabilmek icin firma yoneticileri rakiplerin giiclii ve zayif
yonleri ile stratejileri hakkinda elde edecekleri bilgileri kendi aralarinda tartigmali,
uygun stratejilerini belirlemedir (Lawrence ve Lorsch, 1967; Celuch, Kasouf ve
Peruvemba, 2002). Ozellikle rakiplerin iiriinleri, hizmetleri, hamleleri ve benzeri
konularda bilgi ediniminin ve bunlarin rekabet ortaminda kullanilmasinin degerini
ve Onemini tiim firma {iyelerine asilamali ve onlar1 bu konuda bilinglendirmelidir

(Narver ve Slater, 1990; Lepak ve Snell, 2003).

Yoneticiler stratejik karar verme hizlarini artirmak dolayisiyla siirekli degisen
rekabet kosullarina hizli uyum saglamak adina bilgi yonetimi araclarina
basvurmaktadir (Huber, 1991; Spender ve Grant, 1996; Andersen, 2001; DeN:isi,
Hitt, Jackson, 2003). Bdylece, rakiplerin hamlelerinin tahmin edilmesine ve bu
hamlelere karsilamaya yonelik stratejiler, elde edilen bilgilerin firma ig¢inde yayilimi
ve paylagimi ile c¢alisanlarin diislincelerine ve normlarinda da kendilerini
gosterecektir (Jaworski, 1988; Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990;
Day, 1994; Srivastava, Shervani ve Fahey, 1999).

Rakip bilgisinin 6neminin bir firmanin tiim c¢alisanlar1 tarafindan
benimsenmesi ve onlarin degerleri ve davranislarina yansimasi firmalara rekabette
hiz ve avantaj, dolayisiyla firmaya iistiin performans saglayacaktir (Deshpande,

Farley ve Webster, 1993; Kotler, 2003; Lings, 2004).
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2.3.3. Departmanlar Arasi Koordinasyon

Rakiplerin, finansal durumlari, yeni yatirimlari, tedarikgileri, sahip oldugu
teknoloji, lirlin ve hizmetlerinin teknik detaylari, liretim siirecleri, dagitim kanallari,
satis sonrasi hizmet uygulamalari, vs. ve miisterilerin beklentileri, yeni trendleri,
dilek ve sikayetlerinden elde edilecek geri beslemeler, pazar arastirmalari vs. ile
sahip olunacak her tiirlii bilgi yoneticilerin karar alma stireclerindeki belirsizligin
azaltmasina yardimci olmaktadir (Khandwalla, 1977; Hambrick, 1981). Belirsizligin
bir firmanin yapabilecegi bir yenilik o pazarda yenilik¢i firmaya {istiin rekabet
avantaj1 saglayacaktir veya rakibin yapacagi radikal bir yenilik ile rekabet avantaji
ortadan kalkabilecektir. Zira degisimin az yasandigi endiistrilerde faaliyet gdsteren
firmalarin pazar bilgisine dayali stratejilerinin finansal performans iizerindeki
etkileri diisiik olmaktadir (Kohli ve Jaworski, 1990; Slater ve Narver, 1994) Bu
sebeple, list yoOnetimin salt pazar bilgisine dayali kararlar almasi o kararlar
uygulamadaki riski kisa vadede azaltmakta iken tamamen ortadan kaldirmamakta
aksine siirekli pazar bilgisine dayali hamleler uzun vadede firmanin rekabet

avantajini olumsuz etkilemektedir (Barringer ve Bluedorn, 1999).

Miisteri ve rakip odakli stratejiler, ancak tiim departmanlar tarafindan
benimsenmesi ile basar1 kazanacaktir (Yilmaz, Alpkan ve Ergiin, 2005). Bu
nedenden Otiirii rakiplerden ve miisterilerden elde edilen pazar bilgisinin Orgiitsel
diizeyde paylasilmasi, (Baker ve Sinkula, 1999) farkli departmanlarda yetismis
insan sermayesi ve farkli bakis agilar1 ile tartisilmasi, gelecek kararlarina katma

deger kazandiracaktir (Wang ve Wei, 2005).

Pazardan gerek miisteriler gerekse rakipler hakkinda derlenen pazar bilgisinin
kullanim etkinliginin arttirilmasi i¢in firmadaki tiim birimlerin isbirligi i¢inde ¢aba
gostermesi o firmaya rakiplerinin taklit edemeyecegi yetenekler kazandiracaktir
(Celuch, Kasouf ve Peruvemba, 2002). Ayrica departmanlar arasi yakin iligkiler
sonucunda birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina duyarlilik olusacak ve artacaktir
(Narver ve Slater, 1990; Lings, 2004). Bir firmanin kiiltiirline has rakipleri

tarafindan taklit edilemeyen firma ici iletisim ile igbirliginin kurulmasi ve



28

organizasyonel bilgiyi liretebilmesi o firmaya uzun donemli siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 kazanacaktir (Senge, 1990; Barney, 1986; Slater ve Narver, 1995; Kaleka,
2002).

Yeni bilgilerin edinimi, depolanmasi, agik iletisim yollariyla tiim firma
calisanlarina dagitimi ve bunlarin paylasimi, firma yonetiminin stratejileri uygulama
stireglerinde bilingli veya bilingsiz bigimlerde 6grenme oryantasyonu aracglarini
kullanmasi ile miimkiin olmaktadir (Slater ve Narver, 1994; 1995). Stratejik
oryantasyonlar oOrtiilii bigimde Ogrenmeyi icermektedir, ancak acik ve bilingli
bicimlerde uygulanacak 6grenme oryantasyonlari firma performansina ve rekabet
avantajia olumlu etkileyecektir (Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997; Hanvanich,

Droge, Calantone, 2003).

Stratejik oryantasyonlarin genel amaci, firma iiyelerinin gii¢clendirilerek yeni
fikir iiretmelerini, yaraticiliklarini ve yenilik¢iliklerini destekleyerek sonugcta
yenilik¢i firma davramisimi ortaya ¢ikartilmasi olduguna gore her ii¢ stratejik
oryantasyonun birlikte kullaniminin giicii ancak, organizasyon icinde etkin
yonetilebilecek 6grenme oryantasyonu ile de yakinen iligkilidir (Hult, Hurley ve
Knight, 2004). Zira O6grenme oryantasyonu, bir sistem anlayisi iginde, tiim
organizasyon Uyelerinin siirekli 6grenmeyi, giindelik faaliyetlerinin bir parcasi
haline getirmeleri, belirlenecek ortak hedefleri gerceklestirmeye yonelik ¢aligmalar
ve yeni Uriin ve is gelistirme girisimlerinde kullanilmak {izere ortak bir hafiza
olusturulmasi ¢abalarmi kapsamaktadir (Sinkula, 1994; Hult, 1998). Bu tanimdan
yola c¢ikarak stratejik oryantasyonlar1 biitlinliigiiniin saglanmasi amaciyla devam
eden boliimde stratejik oryantasyonlarin sonuncusu olan 0grenme oryantasyonu

bilesenleri ile birlikte tartigilacaktir.
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2.4. Ogrenme Oryantasyonu ve Bilesenleri

Yirmi birinci ylizyilin kiiresel rekabet ortami yeni teknolojik gelismeler, yeni
teknolojilerin hizli yayilimi gibi siirekli degisen ¢evre faktorlerinden olugmakta ve
rekabet avantajinin kazanilmasi ise ticari deger kazanacak yeni bilgi ve
teknolojilerin olusturulmasina, gelistirilmesine ve bunlarin kullanilmasina bagiml
kalmaktadir (Hitt, Keats ve DeMarie, 1998). Bir firmanin sahip oldugu beseri ve
organizasyonel kaynaklarinin degeri o firmanin rakiplere gore rekabet pozisyonunun
belirleyicisi durumdadir (Barney, 1991). Sahip oldugu kaynaklar ile rakiplerinden
daha hizli hareket eden veya farklilik olusturabilen firmalar rekabette basari
kazanabilmektedir (Miles ve Snow, 1978). Baska bir deyisle rekabet avantajini
basariyla siirdiirebilen firmalar, sahip olduklari maddi ve maddi olmayan
kaynaklarini, yeni rekabet big¢imlerinin ve ortamlarinin olusturulmasinda etkin
bi¢cimde yonetmektedir (Hunt ve Morgan, 1996). Sahip olunan kaynaklarin rakipler
tarafindan taklit edilmesinin zorlugu ve nadir bulunur olmasi, uzun dénemli rekabet
avantajinda bu kaynaklar1 degerli kilmaktadir (Barney, 2001). Bir firmanin sahip
oldugu kaynaklarin degeri hem stratejik kararlar1 hem de bunlarin uygulamalarinm
etkilemektedir (Kaleka, 2002). Bu baglamda firma iiyelerinin paylastig1 hedefler
dogrultusunda, edindikleri ortak inanclar, degerler, normlar, yetenekler, tecriibeler
ve bilgi birikimleri rekabet avantajinda firmanin taklit edilmesi zor, dolayisiyla
degerli kaynaklar1 olmaktadirlar (Zahra, Sapienza ve Davidsson, 2006). Pazarlardaki
hizli degisime ve bu degisimin yarattig1 belirsizliklere karsi, strateji belirlemede ve
uygulamalarinda firma iiyelerinin yeni bilgiler edinmeleri, bunlar i arkadaslari ile
paylasmalart ve kullanmalarinin gerekliligi organizasyonel 6grenmeye verilen
onemi artirmaktadir (Argyris, 1977; Fiol ve Lyles, 1985; Garvin; 1993; Slater ve
Narver, 1995; Kogut ve Zander, 1996; Dess vd, 2003).

Stratejik yenilenme siirecinin temel tagi olan organizasyonel 6grenme, bir
firmanin faaliyet ¢evresinde hizli uyum saglanmasi ve yeni pazarlardaki firsatlari
degerlendirilebilinmesine yonelik yeni bilgilerin dis ¢evreden firma igine
yayillmasina yardimci olmaktadir (Zahra, Nielsen ve Bogner, 1999). Bdylece,

ogrenme faaliyetleri firma iiyelerine, sistematik problem ¢ézmede, yeni yaklagimlar
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gelistirmede, kendilerinin ve bagkalarinin bagarili ve basarisiz tiim tecriibelerden
yararlanmada ve tiim firma ic¢inde bilgi doniisiimii ve yayiliminin saglanmasinda
beceri kazandirirken (Garvin, 1993), maliyet azaltma, siire¢ iyilestirme ve yenilik
girisimlerine katki saglamaktadir. (Miller ve Friesen, 1980; Alberts, 1989; Senge,
1990; March, 1991; Huber, 1991; Hurley ve Hult, 1998; Barringer ve Bluedorn,
1999; Dess, vd., 2003; Zhou, Yim ve Tse, 2005). Ancak organizasyonel 6grenmenin
basarisinda yoneticilere dnemli roller diismektedir. Yoneticilerin astlarina, yeni bilgi
edinimi ve kullanimma deger verdigini gostermesi ve Ogrenmenin giindelik
faaliyetlerin bir parcasi oldugunun gelismenin anahtart oldugunu belirtmesi firma
icinde 6grenmeyi kiiltiirel bir deger haline getirecektir (Argyris, 1982; Sinkula,
Baker ve Noordewier, 1997; Vera ve Crossan, 2004). Bilgiye ve yenilige dayal1 yeni
rekabette avantaj saglamak lizere, eskimekte ve demode olmakta olan iiriin, hizmet
ve siireclerin iyilestirilmesinde, gelistirilmesinde, yeniliklerin yapilmasinda ve
rekabet avantajinin korunmasinda, 6grenme oryantasyonu Onemli bir stratejik
oryantasyon olarak ortaya atilmakta ve tartisilmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985;
Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997; Huber, 1998; Baker ve Sinkula, 1999;
Calantone, Cavusgil ve Zhou, 2002; Liu, Luo ve Shi, 2002; Celuch, Kasouf,
Peruvemba, 2002; Hult, Hurley ve Knight, 2004; Wang ve Wei, 2005; Yilmaz,
Alpkan ve Ergiin, 2005; Zhou, Yim ve Tse, 2005).

Ogrenme oryantasyonu rekabet avantajini giiclendirmek amaciyla firma
tiyelerince yeni bilgilerin olusturulmasi veya edinilmesi ve sonugta tim firma
tiyelerince kullanilmak iizere bireysel edinimlerin organizasyon iginde yayilmasi,
paylasilmas1 ve ortak bir hafizada toplanmasi siireglerini kapsamaktadir (Sinkula,
1994; Slater ve Narver, 1995; Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997; Hult, 1998;
Hult, Hurley ve Knight, 2004). Tim firma iyelerinin, ortak bir vizyon
dogrultusunda (Kanter, 1983; Day, 1994; Thoms ve Greenberger, 1998), rakipler,
miisteriler, pazardaki firsat ve tehditler ile i¢ ¢evredeki yapi, sistem ve siirecler
hakkinda siirekli bilgi edinmelerinin (Daft ve Weick; 1984; Sinkula, Baker ve
Noordewier, 1997; Bunderson ve Sutcliffe 2003), yeni bilgi liretmelerinin (Argyris,
1977; Huber, 1991; Senge, 1990; Nonaka, 1994; Dess vd., 2003), bunlarn is
arkadaslar ile paylagsmalarinin (Huber, 1991; Kogut ve Zander, 1996; Hult Ketchen

ve Reus, 2001) ve bu bilgilerin ortak hafizaya alinmasinin (Slater ve Narver, 1995;
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Baker ve Sinkula, 1999; Hult, 1998) {ist yonetim tarafindan acik fikirlilikle
desteklenmesi ile 6grenme oryantasyonu etkinlestirilebilir (Vera ve Crossan, 2004).
Ozetle, 6grenme oryantasyonunu, 6grenmeyi iiyelerinin giindelik faaliyetlerinin bir
pargasi haline getirmis, ortak ve paylasilan bir vizyona sahip, tecriibelerini ve
bilgilerini dinamik bir kolektif hafizaya alabilen gerektiginde bunlar1 degistirebilen
sonugta rekabet ortaminda bilgi ve tecriibeye dayali iistliin performans elde edebilen
firmalarin davranis bicimidir (Senge, 1990; Day, 1991; Sinkula, 1994; Slater ve
Narver, 1995; Baker, Sinkula ve Noordewier, 1997; Hult, 1998; Hult, Ketchen ve
Reus, 2001; Zhou, Yim, Tse, 2005).

Ogrenme oryantasyonun iizerine yapilmis kavramsal ve uygulamali birgok
calisma, bu kavramin birden ¢ok faktore bagli oldugunu belirtmektedir. Temel ve en
stk olarak ortaya konulan boyutlar ise 6grenmeye baglilik, paylasilan vizyon,
organizasyonel hafiza ve sistem oryantasyonudur. Bu boéliimiin devaminda

literatlirde ortak kanrya varilan bu bilesenler tartigilacaktr.

2.4.1. Ogrenmeye Baghhk

Karmagik bir siire¢ olan 6grenme bireylerde oldugu gibi organizasyon
diizeyinde de gercgeklestigi uzun bir siiredir birgok makaleye ve kitaba konu
olmustur (Argyris ve Schon, 1978; Fiol ve Lyles, 1985; Levitt ve March, 1988;
Stata, 1989; Senge, 1990; Huber, 1991; Slater ve Narver, 1995; Kogut ve Zander,
1996; Dess vd, 2003). Organizasyon diizeyinde O0grenmenin ger¢eklesmesi icin
yoneticilerin firmalar1 i¢inde yeni bilgi edinimi ve yaratiimasina deger verdigini
gostermesi gerekir (Baker ve Sinkula 1999). Baska bir sozle g¢alisanlarin ortak
degerleri ve diisiincelerinde yeni bilgi edinimi ve bunlar kullanma gerekliligi
olusmaya basladiginda organizasyonel 6grenmeden soz edilebilir (Daft ve Weick,
1984; Senge, 1990). Organizasyonel 6grenme siireci, bir organizasyon iiyelerinin,
yeni bilgiler edinmesi, gerektiginde mevcut bilgilerini giincellemesi veya tamamen
degistirmesi, bu bilgileri diger firma iiyeleri ile paylasmasi ve faaliyetlerinde
kullanmalar1 ile gerceklesir (Fiol ve Lyles, 1985; Garvin, 1993). Ogrenmeye
baglilik, rekabet avantajin1 saglamak ve korumak {iizere, bir firmadaki ¢alisanlarin,

arastirarak ve tecriibe edinerek yiiriittiikleri iglerin neden ve sonuglarini anlamasi,
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bunlart belirli araliklarla degerlendirmesi, gerekiyorsa iyilestirmesi ve hatta yeni
yontem veya slireglerle degistirilmesinin, firmanin temel degerleri ve normlari
olarak kabul etmeleridir (Senge, 1990; Huber, 1991; Sinkula, Baker ve Noordewier,
1997; Hult, 1998; Baker ve Sinkula, 1999)

Girisimsel ve pazar oryantasyonlar siirekli olarak dis ¢cevreden bilgi edinimini
gerektirmektedir, ancak edinilen bilgilerin tiim firma i¢inde yayilimi ve iyi islenmesi
ile stratejik oryantasyonlar, firmanin stratejileri ile kiltiiriinii daha hizh
biitiinlestirecektir (Baker ve Sinkula, 1999; Minniti ve Bygrave, 2001). Ogrenmeye
baglhlik, pazar ve girisimsel oryantasyonlarda sozii edilen bilgi ediniminin 6tesinde
yeni bilgilerle ve hatta olumsuz tecriibelerden alinan dersler ile firmanin ortak
hafizasini, degerlerini ve rutinlerini sorgulayarak, bunlar1 diizeltecek veya
gerektiginde degistirecek organizasyonel yeteneklerin kazanilmasina yardimci
olmaktadir (Argyris, 1977; Garvin, 1993; Verona, 1999; Celuch, Kasouf ve
Peruvemba, 2002; Zahra, Sapienza ve Davidsson, 2006). Calisanlarin 6grenmeye
bagliliklar1 yiiksek olan bir firmada edinilen ilgili her yeni bilgi, tecriibe ve hatta
basarisizliklardan ¢ikartilan dersler onlarin  birikimleri ve tecriibeleri ile
biitiinleserek calistig1 firma yararina farkli perspektifler sunulmasini saglamaktadir
(Nonaka, 1994; Slater ve Narver, 1995; Kogut ve Zander, 1996; Covin, Green ve
Slevin, 2006).

Yeni bilgilerin ve edinilen tecriibelerin firma iginde paylagilmasi ve
sorgulanmasi1 Oncelikle siireglerde, iirtinlerde ve hizmetlerde, uzun donemde ise
calisanlarin deger ve davraniglarinda iyilestirmeler saglayarak, maliyetlerin
azaltilmasina, kalitenin, yenilik¢iligin ve firma performansinin arttirilmasina
yardimc1 olmaktadir (Pinchot, 1985; Alberts, 1989; Huber, 1998; Verona, 1999;
Calantone, Cavusgil, Zhao; 2002; Sathe, 2003; Wang ve Wei, 2005; Yilmaz, Alpkan
ve Ergiin, 2005; Olson, Slater ve Hult, 2005; Miles, Miles ve Snow, 2000).
Ogrenmeye sik1 sikiya bagli bir firma iyi isleyen sistemlerini ve performansini dahi
sorgulayarak c¢evresel dinamizme hizli cevap verebilecek hatta rekabeti
yonlendirecek yenilik¢i davraniglar gosterebilmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990;
Baker ve Sinkula, 1999; Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002; Narver, Slater ve
MacLachlan, 2004).



33

Ogrenmeye bagliligin uzun dénemde organizasyonun kiiltiiriine yeni bilgi
edinimi ve kullanimini isleyebilmesi ve yeni edinimlerin anlam kazanabilmesi i¢in o
organizasyonda tiim iyeler tarafindan benimsenen ortak stratejik hedefler ve
paylasilan bir vizyon olmasi gerekmektedir (Schein, 1992; Crossan, Lane ve White,
1999; Baker ve Sinkula, 1999; Pearce ve Ensley, 2004). Paylasilan organizasyonel
hedefler dogrultusunda firma calisanlar1 yaratict ve yenilik¢i fikirlerini aciga
cikartmakta (Senge, 1990; Crossan, Lane ve White, 1999) ve bunlarn
gergeklestirmek icin yoneticilerinden maddi ve manevi destek beklemektedir
(Kanter, 1983; Pinchot, 1985; Hornsby, Naffziger, Kuratko ve Montagno, 1993;
Vera ve Crossan, 2004; Kuratko, Ireland, Covin ve Hornsby, 2005).

2.4.2. Paylasilan Vizyon

Paylagilan vizyon tliim organizasyon genelinde Ogrenmeye odakliligin
yayilmasi olmakla beraber 6grenmeye bagliliktan farkli bir olgudur (Sinkula, Baker
ve Noordewier, 1997). Organizasyondaki her bir {iyenin yeni bilgi edinimi ve bu
bilgileri kullanma diizeyi diger {iiyelerin ve organizasyonun amagclar1 ile
biitiinlesmedigi takdirde 6grenmeye baglilik organizasyon icin bir anlam ifade
etmeyecektir (Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002). Uyelerin kendi baslarina
edindikleri bilgiler onlarin islevsel yeteneklerine katma deger saglarken, 6zellikle
farkl1 departmanlardaki ¢alisma arkadaslariyla birlikte yeni bilgileri ve tecriibeleri
edinip paylasmalar1 ise daha biitlinclil yetenekler kazandiracak ayrica toplam
kaliteyi, firma i¢i etkinligi ve verimliligi arttiracaktir (Verona, 1999). Her ne kadar
bir firmanin kaynaklarinin pazardaki degeri firma degerini yansitsa da, o firmadaki
calisanlarin tecriibeleri ve bilgileri de firma stratejileri ve vizyonu ile biitiinlestigi
takdirde firma yeteneklerinin rakiplerce taklit edilmesini zorlastiracaktir (Barney,
1986; Nonaka ve Takeuchi, 1995; Noe, Colquitt, Simmering ve Alverez, 2003;
Ostroff, Kinicki ve Tamkins, 2003).

Senge’ye (1990) gore bir organizasyondaki tiim iiyelerin ulagsmak istedigi
ortak hedefler, o organizasyondaki paylasilan vizyonu belirlemektedir. $yle ki, bir

organizasyondaki tiim {yelerin bireysel hedefleri ile diger iyelerin ve
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organizasyonun hedeflerinin biitiinlesmesini saglayabilecek stratejik oryantasyonlar
o firmaya rakiplerine gore lstiin yetenekler ve performans saglayacaktir. Ayrica
rekabet cevresindeki kritik degisimin yasandigi donemlerde firma iiyelerinin yeni
bilgileri etkin bigimde uygulamalar1 veya mevcut rutinleri degistirebilmeleri igin
riski de paylagmalart gerekmektedir. Cevredeki degisime yonelik 6grenme
hedeflerinin iist yonetim tarafindan agik¢a tanimlanmis olmasi tiyelerin birlikte risk
alarak yenilik yapma egilimlerini de kolaylastiracaktir (Miles ve Snow, 1978).
Firma iiyelerinin ortak bir vizyonu paylagmasi organizasyonel hedeflere sahiplik
duygusu katarak, firsatlarin degerlendirilmesinde, pazara hizli cevap verilmesinde
sistem ve siireclerin iyilestirmelerinde Ogrenmeye baglili§i tiim organizasyon
geneline yayarak, 6grenen organizasyon kiiltiiriine zemin olusturur (Garvin, 1993;
Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997; Thoms ve Greenberger, 1998). Vizyonun
firma genelinde paylasilmasinda yoneticilerin rolleri 6nemlidir (Hambrick ve
Mason, 1984; Vera ve Crossan, 2004; Pearce ve Ensley, 2004). Yoneticilerin tiim
calisanlarinca paylasilacak bir vizyon olusturma girisimlerinin nedenlerinden biri de
firma i¢inde yeniligi tesvik edecek ve alinacak riskler karsisinda sorumluluklarini
paylasma arzularidir (Senge, 1990; Garvin, 1993; Ensley, Pearce ve Hmieleski,
2006). Ogrenmeye baglilik ile birlikte, organizasyon iiyelerinin ortak vizyon
dogrultusunda birlikte hareket etmeleri, kendilerinin birikimlerine ve firmalarinin
gelecekteki rekabet avantajina katki saglayacaktir (Crossan, Lane ve White, 1999; ).
Tiim firma tyelerinin paylasacagi vizyon ile siirekli 6grenmenin tesvik edilmesi,
ancak tecriibelerin ve bilgilerin firma genelinde paylasiminin kolaylastiracak etkin
bir iletisim yapisinin kurulmasi, bunlarin firma igi veri tabanlar1 ve el kitaplarinda
kodlanabilmesi ile 6grenme oryantasyonunun etkinligi ve basarisi arttirabilecektir
(Nonaka, 1994; Slater ve Narver, 1995; Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2003;
Nilakanta, Miller ve Zhu, 2006).

2.4.3. Organizasyonel Hafiza Egilimi

Gilinlimiiz ekonomileri, gliclii firmalarin arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin
sonucunda yarattiklart bilgileri ticarilestirmeleri ile gelisimini siirdiirmektedir

(Barney, 1991; Covin ve Miles, 1999; Zahra, Ireland, Gutierrez ve Hitt 2000; Child
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ve Tse, 2001). Bu ekonomilerde faaliyetlerini siirdiiren firma ydneticilerinin
cevredeki dinamizme hizli uyum saglama veya yeni pazarlar olusturmaya yonelik
stratejik egilimleri organizasyonel hafizalarina dayanmaktadir (Fry, 1987; Huber,
1991; Sinkula, 1994; Day, 1994; Moorman ve Miner, 1997,1998; Hult, 1998).
Organizasyonel hafiza yoneticilerin  aldiklar1  kararlarina etki eden ve
organizasyonun girisimlerini yonlendiren, ge¢miste edinilmis ve diger iliyelerce de
paylasilmis olan tecriibe ve bilgilerin toplamidir (Walsh ve Ungson, 1991). Siddetli
rekabet ortamlarinda, rakipler tarafindan taklit edilmesi ¢ok zor olan iiriin, hizmet,
sire¢, yetenek veya kaynaklar yada bunlarin kombinasyonlart bir firmanin temel
yetkinliklerini olusturmaktadir (Prahalad ve Hamel , 1990). Bir firmanin kuruldugu
giinden itibaren, lyelerinin edindigi yeni bilgilerin, tecriibelerin ve g¢ikartilan
derslerin kolektif kullanima yonelik, depolanmasi, muhafaza edilmesi, gerektiginde
giincellenmesi ve diger iiyeler ile paylasilmasi ise rakipler tarafindan taklit edilmesi
zor olan 0zgiin bir organizasyonel hafiza gelisimini saglamakta ve o firmanin sahip
oldugu rekabet avantajinin temelini olusturmaktadir (Barney, 1986; Walsh ve

Ungson, 1991; Moorman ve Miner, 1998).

Bir firma, edindigi fiziksel kaynaklarin yani sira, biinyesindeki insan
kaynagiin tecriibeleri ve entelektiiel birikimi arttikca da deger kazanmaktadir
(Edvinsson, 1997; Barney, 1991). Yeni bilgi ise bireylerin dis ¢evre faktorleri ve
aktorleri ile etkilesimi sonucu yaratilmakta ve gelistirilmektedir (Nonaka ve
Toyama, 2005). Firma {iyelerinin ¢evre ile etkilesimleri ve kendi tecriibeleri
sonucunda yaratiklar1 bilgileri agik veya ortiilii bicimlerde diger {iyelere yayilmasini
saglayacak bir mekanizmanin yoneticiler tarafindan olusturulmasi, firmanin
kurumsal bilgi birikimine ve entelektiiel sermayesine katma deger saglayacaktir
(Nonaka ve Toyama, 2003; Miles, Miles ve Snow, 2006). Kurumsal bilginin firma
i¢i acik iletisim kanallar ile tiim tiyelerce paylasilabilir halde yazili hale getirilmesi
ise bilginin yapisal sermayeye donlismesini saglamakta ve organizasyonel hafizasina
giic kazandirmaktadir (Nonaka, 1994; Edvinsson, 1997; Calantone, Cavusgil ve
Zhau, 2002; Darroch, Miles ve Buisson, 2005). Kurumsal bilgi, cevreleri ile
etkilesim halinde olan organizasyon liyelerinin kendi bilgi ve tecriibelerini mevcut
ve yeni gelen iiyelere aktarmalar1 onlarla bunlar1 paylasmalar1 ve ideal olarak bu

edinimlerini yazili hale getirmeleri sonucunda olugsmakta, birikmekte, gelismekte ve
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giincellenmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995). Siirdiirtilebilir rekabet avantaji i¢in
elde edilen tecriibelerin ve bilgilerin firma genelinde paylasimini ve yorumlanmasini
kolaylastiracak bir iletisim yapisinin kurulmasi organizasyonel hafizanin
gelismesine zemin hazirlamaktadir (Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002). Giiglii bir
organizasyonel hafiza organizasyonel Ogrenme siirecinin en temel ve dogal
sonucudur (Fiol ve Lyles, 1985; Sinkula, 1994; Day, 1994). Tiim firma iiyelerinin
paylasacagi kolektif bir hafiza, proaktif 6grenmeyi saglayarak, firmanin uzun
donemde performansint giiglendirmektedir (Schein, 1992; Kanter,1985; Senge,
1990; Huber, 1991; Sinkula Baker ve Noordewier, 1999; Tushman ve O’Reilly
1996). Bu sebeplerle, ileri ve giiclii bir organizasyonel hafizanin olusturulmasi i¢in
firma yoneticilerine gorevler diismektedir (Hult, Snow ve Kandemir, 2003). Bir
organizasyon i¢inde organizasyonel hafiza egilimi Ozenle tasarlanmali ve
yonetilmelidir (Hurley ve Hult, 1998). Organizasyonel hafiza egiliminin olugmasi
icin, yoneticiler, bilgi birikiminin ve paylasiminin 6nemini siirekli vurgulamali,
gecerliligi kalmamig bilgi ve uygulamalar1 sorgulayan ve gilincelleyen bir anlayis
olusturmali, onceki tecriibelerden Ogrenilen basarili ve basarisiz girisimlerden
dersler ¢ikartilmasini bunlarin siirekli giincel tutularak paylasilmasini saglayacak bir

sistem ve anlayis gelistirmelidir (Hult, 1998; Hult, Ferrel ve Hurley, 2002).

Yeni bilgi yaratiminin yan1 sira organizasyonel hafizanin gelisimi pazardan ve
cevreden edinilen ilgisiz bilgilerin siiziilmesine ve karar verme hizinin artmasina
yardimc1 olmaktadir (Daft ve Weick, 1984; Day, 1994; Sinkula, Baker ve
Noordewier, 1997). Ozellikle gecis ekonomilerinin temel taslar1 olan kiiciik ve orta
biiytikliikteki isletmelerin genelde geng olmasindan dolay1 organizasyonel hafizalari
da daha biiyiik ve yasl rakiplerine gore giiclii olmamaktadir (Sinkula, 1994). Geng
firma yoneticileri belirsizlikten ka¢inmak amaciyla miimkiin oldugu kadar faaliyet
cevrelerinden bilgi edinmeye ¢alisirlarken, daha 6nceden kurulmus olan firmalar bu
cevre taramalarini goreceli olarak daha az veya hizli yapmaktadirlar (Barringer ve
Bluedorn, 1999; Hult, Snow ve Kandemir, 2003). Dolayisiyla geligkin bir
organizasyonel hafiza, bagarinin en temel gostergeleri olan firma yas1 ve biiyiikligi
ile de yakinen iliskilidir (Sinkula, 1994; Hult, Snow ve Kandemir, 2003). Zira,
organizasyonel 6grenme siirecinin etkinligi, siirekli yeni bilgi edinimine, bunlarin

yorumlanmasina, siirekli iyilestirme ve Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilmasina, elde
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edilen tecriibelerin diger iiyelere yayilimina ve bilginin yeniden yapilanma diizeyine
baghdir (Daft ve Weick, 1984; Garvin, 1993; Slater ve Narver, 1994, 1995;

Hanssen-Bauer ve Snow, 1996).

Bir firma ic¢inde iist yonetimin ortak vizyon dogrultusunda sergileyecekleri
o0grenmeye baglilik egilimi, firma icinde kolektif bir bilgi paylasim mekanizmasi
baska deyisle organizasyonel bir hafiza egilimleri olusmadig1 veya giiclenmedigi
takdirde, yeni bilgi yaratma ve organizasyonel Ogrenme beklentileri de kisir

kalacaktir (Nonaka, 1994; Moorman ve Miner, 1998; Hult, Ketchen ve Reus, 2001).

2.4.4. Sistem Oryantasyonu

Firmanin stratejik yonii belirledikten sonra, c¢alisanlarin bireysel hedefleri ile
firma hedeflerinin birlestirilmesi yoneticilerin 6nemli gorevlerindendir (Day, 1994;
Checkland, 1994). Kaldi ki, yonetim kademelerinde dahi amaclar da farkliliklar
oldugu gozlemlenmektedir; iist yoneticiler i¢ ve dis ¢evreyi birbirine entegre ederek
firma stratejisine yon vermeye c¢alisirken, orta kademe yoneticiler belirlenen strateji
ve hedefler dogrultusunda giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesine odaklanmaktadir
(Hwang, 2000; Wagner, 2004). Giinimiiziin siddetli rekabet ortamlarinda,
firmalarinin basarisina odaklanan ydneticiler pazardaki dinamizmi takip ederek,
cevresel degisimi siirekli anlamakta ve bu degisime uygun hizli karar vermeyi de

ogrenmelidir (Miller ve Friesen, 1983b).

Sistem anlayigi, bir firmanin tim iyelerinin ¢evre etkenleri ve firma
faaliyetlerini bir biitiin olarak kavramalarina ve siirekli degisimin altinda yatan temel
sebepleri kesfetmelerine yardimci olmaktadir (Hult, Ferrel ve Hurley, 2002). Bu
bakimdan sistem diisiincesi siirekli 6grenmeye ve hem dig hem de i¢ g¢evredeki

iligkileri anlamaya yardimei olmaktadir (Hwang, 2000).

Sistem oryantasyonu, pazarlar, rakipler, tedarikgiler, miisteriler ve diger dis

cevre faktorlerinden elde edilen ¢esitli  girdilerin, firma  ¢iktilarina
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donistiiriilmesinde firma igi faaliyet ve siireglerin ¢alisanlarca agik ve net bigimde
anlasilmasi, yapilandirilmasi ve iyilestirilmesi i¢in yoneticiler tarafindan kullanilan
onemli bir aragtir (Senge, 1990; Jackson, 1995). Baska bir ifadeyle, sistem
oryantasyonu, firmanin dis ve i¢ ¢evresindeki faktorlerin, siireglerin, uygulamalarin
ve aktorlerin ¢alisanlarca bir biitlin olarak algilanmasina hizmet etmektedir (Hult,

Nichols, Giunipero ve Hurley, 2000).

Bir firmanin organizasyonel yapisini, iiyelerinin gérev ve sorumluluklarini,
mevcut calisma gruplarmi ve tyeleri arasindaki birebir veya grup iliskilerini
sentezlenmesi organizasyonel bilgi iiretilmesinde sistem oryantasyonu énemli bir rol
oynar (Nonaka ve Toyama, 2005). Sistem oryantasyonu sonucunda firma kiiltiirtinde
olusturulacak sistem diisiincesi firmanin tiim faaliyetlerini genis bir perspektiften
goriilmesini saglamaktadir (Slater ve Narver, 1995). Senge’ye (1990) gore; mevcut
faaliyetlerin, siire¢lerin ve ¢iktilarin biitiiniin goriilerek iyilestirilmesini saglayan
sistem diislincesi, organizasyonel Ogrenmenin de Onemli bir bilesenidir. “Bir
firmanin  rutin ve stirekli iyilestirme faaliyetlerinde, mevcut ve potansiyel
problemlerin tespit edilmesi ve ¢oziilmesinde, organizasyonun yapisi, i¢indeki
gruplari, departmanlari, is siirecleri ve ¢alisanlarin gorevlerinin birbiriyle iliskileri
ve etkilesimlerinin oncelikle yoneticiler tarafindan anlasilarak agik¢a tanimlanmast,

sonrasinda ise tiim c¢alisanlara yayilmasi, sistem oryantasyonu ve diisiincesi ile

ilgilidir” (Hult, 1998, 5.197).

Klasik yonetim anlayisindaki isb6liimii ve uzmanlasmanin yerine, bireyler ve
departmanlar aras1 baglar ve iliskiler gelistikce calisanlarin isletmenin biitiiniinii
gorebilme yetenekleri ve firmalarma kattiklar1 deger de artacaktir (Garvin, 1993).
Zira glinlimiiz yonetim anlayis1 da ¢evredeki degisime karsi rekabet avantaji elde
etmek icin firma stratejisi ve Kkiiltiirtinii dengelemeye odaklanmaktadir (Schein,
1992). Sistem oryantasyonu vasitasiyla, tedarikg¢iler, miisteriler, diger ara siiregler,
ve nihai irlin/hizmet hakkinda genel goriise sahip olan organizasyon iiyeleri,
problem c¢ozmede hizli, iyilestirmeler ve yeni fikir gelistirme hususlarinda daha

basarili olacaklardir (Senge, 1990; Nonaka, 1994).
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Firma i¢indeki her faaliyetin agik ve net olarak tanimlanarak, yerlerinin ve
Oneminin c¢alisanlarin geneline bir sistem olarak anlatilmasi, ayr1 ayri bireysel
faaliyetlerden elde edilen nihai ¢iktilarin kalite ve maliyetlerinde gelisme ve
iyilesme saglayacaktir (Nonaka ve Toyama, 2003; Hult, Hurley, Giunipero ve
Nichols, 2000; Lee ve Tsai, 2005). Bu baglamda firma hiyerarsisindeki her iiye
tarafindan, isletme faaliyetlerinin ana sistemi olusturan birer par¢a oldugunun kabul
edilmesi ve bunlarin isleyislerinin agikca anlasilmasi, diger ii¢ Ogrenme
oryantasyonlarin uygulamalarma acgiklik ve biitiinliikk kazandirmaktadir (Hult, 1998;

Hult, vd., 1999, 2001, 2002; Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002).
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3. STRATEJIK YONETIM VE FIRMA PERFORMANSI

Firma stratejisi, bir endiistri i¢indeki rekabet ortaminda rekabet avantajinin elde
edilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in kullanilacak araglar ile izlenilecek yollarin segilmesi,
uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile ilgili karar verme siireclerinin toplamudir.
Firma performansi firma stratejilerinin belirli bir donem sonunda uygulamalardaki
ve ciktilardaki hedeflere ulasma derecesini baska bir deyisle basar1 diizeyini ifade
etmektedir (Porter, 1991). Firma stratejisinin etkinligi dogal olarak performans
degerlendirme yolu ile yapilandirilabilmekte ve stratejiler de bu sonuglara gore

giincellenebilinmektedir (Yamin, Gunasekaran ve Mavondo, 1999).

Stratejik hedeflerin organizasyonun kiiltiirii ile uyumu, ast-tist iligkileri ve
karsilikli etkilesim iginde iistlerin stratejilerinin ¢alisanlarin deger, inang¢ ve normlari
tarafindan igsellestirilmesi ile gergeklestirilebilir (Schein, 1992). Ortak normlarin,
degerlerin ve inanglarin artmasi orgiit kiiltiiriinii gli¢lendirerek firma performansi
tizerine olumlu etkilerde bulunmaktadir (Yilmaz, Alpkan ve Ergiin, 2005). Stratejik
hedeflere yonelik alinan kararlarin, zaman iginde tiim c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesinin ve paylasilmasinin yoneticiler tarafindan saglanmasi firma genel
performansiin artisina ve rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligini saglayacaktir
(Short ve Palmer, 2003). Degisen rekabet kosullari karsisinda basarili firmalar,
tasarladiklar1 uygun oOrgiitsel yap1 ve siirecler ile kendi stratejilerini siirdiirebilmekte
iken dis cevredeki degisime karsi alinan stratejik kararlarla igyapisini dengelemekte

zorlanan firmalar ise daha az basar1 sergilemektedirler (Miles ve Snow, 1984).

Stratejik hedeflere yonelik uygulamalarin ve faaliyetlerin ¢iktilarinin 6l¢timii ve
degerlendirilmesi hem arastirmacilarin, hem de yoneticilerin uzun siiredir lizerinde
durulan bir tartisma konusudur. Bu sebeple, isletme yonetimi literatiiriiniin farkl
disiplinlerinde faaliyetlerin etkinliginin Ol¢iimiinde degerlendirilen performans
kriterleri temel olarak iki bigimde ele alinmaktadir. Bu ayirimin birincisi verilerin

kaynagi ile ilgiliyken digeri verilerin niteliksel veya niceliksel olmasi ile ilgilidir.
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Performans degerleme icin gerekli olan veriler birincil ve ikincil kaynaklardan
elde edilmektedir. Ikincil kaynakli verilere firmalarin muhasebe kayitlarindan
ulagilabilinirken, birincil veriler firma yoneticilerine ve calisanlarina ait algilarin,
anket yontemi veya miilakat yolu ile temin edilmektedir. Bazi ¢aligmalarda ise
performansin  Olglimiinde, hem birincil hem de ikincil veriler birlikte
degerlendirilmis ve her iki veri kaynag1 arasinda istatistiksel olarak anlamli ve gii¢li
iliski bulunmustur (Dess ve Robinson, 1984; Pearce, Robbins ve Robinson, 1987).
Birincil ve ikincil verilerin ele alinmasinda birbirlerine gore avantajli ve dezavantajhi
konumlar1 ve ikincil verilerin elde edilmesindeki zorluklar ve dogrulugu da tartisilan

bir bagka konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

Performans verilerin niteliksel ve niceliksel ozellikleri yapilan arastirmanin
amact ve diizeyine gore degisim goOstermektedir. Bazi arastirmalarda, satislarin
artmasi, ciro karliligi, yatirnmlarin geri doniis orani, teslimat siireleri vb. nicel
kriterler ile degerlendirilirken, bazilarinda ise calisanlarin isten aldiklari tatmin,
orgiitlerine bagliliklarinin derecesi, adalet algisi, miisterilerinin bagliligi vb. gibi
nitel kriterler kullanilmaktadir. Stratejik yonetimde ise, finansal kriterlerdeki artis,
pazar pay1 biiyiimesi, imalat ve yenilik performanslari gibi goreceli olarak daha
nicel olan veriler performansin 6lgiimiinde kullanilmaktadir. Zira orgiitsel davranis
bir orgiit i¢indeki insan olgusunu ve davraniglarini degerlendirirken, stratejik

yonetim firma etkinliginin ve karliliginin arttirilmasina odaklanmaktadir.

Stratejinin etkinligi lizerine yapilan c¢aligmalarda performans bagimli degisken
olarak incelenmekte ancak c¢ogu calismada performansin farkli kriterleri
kullanilmaktadir. En sik ele alinan nicel firma performanst kriteri finansal
performanstir. Sonrasinda pazarlama performansi, imalat performansi ve bir sonraki
diizeyde ise yenilik performansi birleserek niceliksel firma performansini cok
boyutlu bir yapida olusturmaktadir. Niteliksel performans ise ¢alisanlarin
orgiitlerine bagliligl, islerinde aldiklar1 tatmin ve miisterilerin memnuniyet
dereceleri gibi firma i¢i siireclerin ¢iktilarinin  sonucunda gergeklesmektedir
(Denison, 2000). Tushman ve O’Reilly’ye (1996) gore firma stratejisi ve kiiltiirti dis

cevredeki degisime karsi birlikte uyum saglamalidir. Bir firmanin uzun dénemdeki
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tistlin performanst dis c¢evresine uyum ve igyapisinda bu digsal degisimin

entegrasyonu ile miimkiin olacaktir (Y1lmaz, Alpkan ve Ergiin, 2005).

Belirlenen stratejilerin Orgiitiin tiim diizeylerine yayilmasinda ara¢ olarak
kullanilan stratejik oryantasyonlarin etkinligini ¢esitli firma performansi kriterleri ile
degerlendirmek amaciyla niceliksel performans boyutlar1 ve niteliksel performans
kriterleri ayr1 basliklar altinda devam eden paragraflarda daha detayli olarak

tartigilacaktir.

3.1. Niceliksel Performans

Uygulanan stratejilerin etkinliginin finansal ¢iktilarda oldugu kadar pazarlama
faaliyetlerinin, tiretim faaliyetlerinin ve yenilik faaliyetlerinin c¢iktilarinda da

degerlendirilmesi niceliksel performansin konusunu olusturmaktadir (Hunt ve

Morgan, 1996).

Teorik agidan ele alindiginda, performansin arttirilmasi stratejik yonetimin temel
konusudur (Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Stratejistler ve yoneticiler
uyguladiklar stratejilerin zaman icinde etkinliginin degerlendirmek ile ilgilenirler.
Uygulanan stratejilerin nihai amaci firmanin pazar degerini maksimize etmek ve bu

deger artisini siirekli kilmaktir (Robinson, 1998).

Ampirik agidan performans degerlendirmesi, stratejik hedeflerin vadesine gore
(6rn. 3 yil, 5 yil gibi), firmanin 6nceki donemlerdeki durumuna veya sektordeki
diger firmalarin durumuna kiyasla su andaki durumunu karsilastirarak yapilmaktadir
(Porter, 1991). Bu karsilastirmada cesitli nicel performans boyutlar1 farkli stratejik
oryantasyonlarin etkinligini 6lgmede kullanilmaktadir. Caligmamizda ele aldigimiz
nicel performans boyutlari, finansal performans, pazarlama performansi, imalat

performansi ve yenilik performansidir.
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3.1.1. Finansal Performans

Finansal performans kriterlerinin, stratejik oryantasyonlarin etkinliginin
Olciimiinde dikkate alinmasi, stratejik hedeflere ulagilmasinda, oryantasyonlarin kisa

vadeli ekonomik sonuglar1 agisindan 6nem arz etmektedir.

Finansal kriterlere ait verilerin kaynaklar1 birincil ve ikincil yollardan elde
edilebilmektedir. Her iki yolun kendilerine 6zel kisitlar1 ve faydalari bulunmaktadir.
Birincil finansal veriler anket ve miilakat yolu ile calisanlarin veya yoneticilerin
kisisel algilarina dayanmasi politik sonuglara sebep olabilir. Ayrica firma
calisanlarindan talep edilen finansal rasyolarin gizli tutulma egilimi ile elde edilmesi
de miimkiin olamayabilir. Finansal kriterlerin ikincil kaynaklardan temin
edilmesinin en biiyiik sakincasi ise vergi mevzuatlari ya da borsa degerleri agisindan
gercekten yiiksek veya diisiik rasyolarla karsilasilabilinme olasiigidir. ikincil
verilerin bir diger 6nemli kisit1 ise borsaya entegre olmamis bir¢ok kii¢iik ve orta
biiytlikliikteki isletmelerin bu verileri net bicimde hesaplayamamasi ya da bu
rasyolarin gergcekten uzak olmasidir. Bununla birlikte, borsaya acilmis olan
firmalarin verileri kamuya ag¢ik durumdayken birg¢ok kiiclik ve orta dlgekli firmalara

ait ikincil verilere ulasmak oldukca zor hatta ulasiimaz durumdadir.

Narver ve Slater (1990) birincil ve ikincil verilere dayali finansal performans
kriterleri arasinda yapilan ¢aligmalarda istatistiksel olarak giiclii iligki bulundugunu
belirtmektedir. Birden fazla calisan ve/veya yoneticiden ayni zaman kesiti iginde
birincil yollardan performans kriterlerine ait elde edilecek algisal verilerin tutarh
olmast veya performans Olgeginin yiiksek ortak varyans paylasimi Ol¢iimiin
giivenilirligini saglayacaktir (Motowidlo, 2003). Bunlarla beraber gerek anket
gerekse miilakat yontemleri ile birincil verilerin elde edilmesi zaman ve maliyet

acisindan da avantajli oldugu kabul edilmektedir.
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Ampirik arastirmalarda finansal performansin bagimli degisken olarak
degerlendirmeye alinmasinin ana nedeni, firmanin temel ekonomik hedeflerini
gerceklestirme derecesi hakkinda uygulamacilara ve arastirmacilara fikir vermesidir
(Venkatraman ve Ramanujam, 1987). Bununla beraber, uygulamacilar tarafindan
finansal performansi degerleme kriterlerinden bir tanesinin secilerek kullanilmasi
politik uygulamacinin kisisel amaclarina hizmet edebilir (Kanter ve Brinkerhoff,
1981). Performans degerlemeyi kisisel amaclardan uzak tutabilmek icin, birden
fazla finansal kriteri bir arada kullanmak ve ayni organizasyonda birden fazla
calisan ve farkli kademelerden veri toplanmasi degerlendirmenin giivenilirligini
artiracaktir. Ciro karliligi, toplam varlik karliligi, yatirimlarin geri doniis orani, 6z
sermaye karliligi, vergilerden once elde edilen gelirler, net gelir gibi ekonomik
hedeflerin degerlendirilmesine yonelik gostergeler, cesitli calismalarda kullanilmig

finansal performans degerleme kriterleri olarak dikkat cekmektedir.

En sik olarak bagvurulan finansal performans kriterleri ciro karliligi, aktif
karlilig1 ve 6zsermaye karliligidir. Ciro karliligy, iiriin basina karlilik veya baska bir
deyisle toplam satislar iizerinden karliligin derecesini gosterir. Aktif karliligi,
yoneticilerin sorumlulugunda olan toplam varliklarin etkin kullanilma derecesini
gosterir. Ozsermaye karliligi ise firma yOnetiminin anasermayeyi ve toplam

yatirimlari etkin kullanabilme derecesini gosterir.

3.1.2. Pazarlama Performansi

Rekabet avantajinin elde edilmesi ve siirdiiriilmesi isletmelerin temel ekonomik
amaclardan birisi olan biliylimeyi saglayacaktir (Sadler, 2003). Finansal performansa
ek olarak biiylimenin degerlendirilmesinde mevcut pazar paymnin ve toplam satis
miktarinin artma veya azalma diizeylerinin dikkate alinmasi uygulanan stratejilerin

etkinliginin degerlendirilmesi hakkinda daha kisa vadede fikir saglayacaktir.

Porter’a (1980) gore herhangi bir pazarda rekabet avantaji elde edebilmek i¢in

firmalar misterilerin taleplerini rakiplerinden daha diisiik fiyat ile karsilamali ya da
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miisterilerin goziinde iiriin ve hizmetlerini rakiplerinkinden farklilagtirmalidir.
Diisiik maliyet ile farklilastirma stratejilerini birlikte uygulayabilen firmalar ise
iistiin rekabet avantaji kazanacaktir. Bu sebeple sektdrdeki rakiplere gore bir takim
pazarlama kriterlerinin basar1 derecesi o firmanin pazarlama performansini ortaya
koyacaktir. Dikkate alimmasi gereken muhtemel pazarlama performans: kriterleri,
toplam miisteri memnuniyeti ve sadakati, miisteriyi anlama ve tanima derecesi,
reklam ve satis yoluyla miisteri ile iletisim, etkin ve diisitk maliyetli dagitim
uygulamalari, etkin ve esnek fiyatlama uygulamalari, toplam satiglardaki artig ve

pazar payindaki degisimdir.

3.1.3. imalat Performansi

Uretim siireclerinin siirekli iyilestirilmesi yolunda firma yoneticileri, birini
digerine tercih etmeksizin, ellerindeki kaynaklarin yetersizligi veya c¢evre
kosullarinin kisitlart dolayisiyla bazi stratejik alternatiflere dncelik vermek zorunda
kalirlar (Swammidas ve Newell, 1987). Uretim siireclerinde maliyet, kalite, esneklik
ve teslimat hizi iyilestirmelerine yonelik oncelikler imalat stratejilerinin bilesenlerini

olusturmaktadir (Badri, Davis ve Davis, 2000; Joshi, Kathuria ve Porth, 2003).

Maliyet stratejisi liretim artis1, asgari kaynak kullanimi veya firelerin azaltilmasi
yolu ile pazarda rakiplere maliyet avantaji elde etmekle ilgilidir (Porter, 1980).
Kalite stratejisi miisteri beklenti ve ihtiyaclarini asarak tatmin edilmesine yonelik
girisimlerdir (Lau ve Anderson, 1998). Teslimat hiz1 miisterilerin taleplerini hizli
karsilayabilme veya onceden sz verilen siirede miisteri sipariglerini yetistirmekle
ilgilidir (Badri, Davis ve Davis, 2000). Esneklik ise miisterilerin {iriin bilesenleri
veya hacimlerindeki farkl taleplerini karsilamak {iizere iirlinlerde, hizmetlerde veya
stireclerde hizli degisiklikleri saglanabilmesi ile ilgilidir (Koste, Malhotra ve
Sharma, 2004).

Imalat 6nceliklerine yonelik stratejilerin hedeflerle ulasma derecesi ise imalat

performansinin basarisin1 belirtmektedir. Yoneticilerin imalat performansindaki
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basar1 hedefleri, maliyetlerin ve teslimat siirelerinin azaltilmasi, kalitenin ve

esnekligin arttirilmasi olmaktadir.

3.1.4. Yenilik Performansi

Miisteri beklenti, ihtiya¢ ve taleplerindeki hizli degisimin neden oldugu kisa
irlin yasam egrileri karsisinda, gerek radikal gerekse artimsal yenilik yapabilmek
rekabetin bir kurali haline gelmektedir (Hunt ve Morgan, 1996). Yenilik
girisimlerinin operasyonel tanimlanmasi ve Olc¢lilmesine yonelik ¢alismalar kadar,
yenilik c¢iktilarinin etkinliginin ve basar1 derecesinin degerlendirilmesi, yenilik
performansinin operasyonel taniminin yapilmasi ve yenilik performansi kriterlerinin
secimi de neredeyse ayri bir saha arastirma konusu olarak giindeme gelmektedir
(Han, Kim ve Srivastava, 1998; Czarnitzki ve Kraft, 2004; Zhou, Yim ve Tse,
2005). Bu sebeplerden otiirii sik olarak kullanilan firma performans: kriterlerine ek
olarak, yenilik performansina etkileri agisindan stratejik oryantasyonlarin
tartistlmasi ve yenilik performansi tizerinde saha arastirmalarin yapilarak, uygun
Olclim araglarinin gelistirilmesi, hem akademisyenler hem de uygulamacilar i¢in
kacinilmaz bir gereklilik halini almistir (Drucker, 1985; Meeus ve Oerlemans, 2000;
Sundbo, 2001; Czarnitzki ve Kraft, 2002; Tuominen, Rajala ve Moller, 2002).

Yenilik performansi ile ilgili kavramsal ve ampirik ¢alismalarda cesitli
kriterler yenilik performansini 6lgmeye yonelik kullanilmaktadir. Bunlarin i¢inde en
sik olarak yeni {iriin ve hizmet sayisi, pazara duyurulan yeni {liriin sayis1 ve arastirma
gelistirme faaliyetlerine ayrilan kaynak biiytlikliigii gibi dogrudan o6lgiilmesi kolay
kriterler tercih edilmektedir. (Acs ve Audretsch, 1989; Patel ve Pavitt, 1995,
Grilliches, 1998, Freeman ve Soete, 1997). Halbuki yenilik, yonetim ve imalat
stireclerinde gerceklestigi gibi pazarlama stratejileri dogrultusunda da ortaya
¢ikabilmektedir (Han, Kim ve Srivastava, 1998). Pazara duyurulan yeni {iriin sayisi,
alinmis veya alinabilecek patent sayilar1 ve Ar-Ge’ye biitgeden ayrilan pay gibi daha
somut gostergeler (Hagedoorn ve Cloodt, 2003) ile birlikte imalat sistem ve
stireglerinde, tedarik ve dagitimda veya yoOnetim yapilarinda basarili degisimi

saglayabilen firmalarin da yenilik performanslar1 yiiksek olacaktir (Meeus ve



47

Oerlemans, 2000). Sonug¢ olarak, bir firmanin yenilik performansinin kriterleri,
eldeki kaynaklar1 rakiplerden daha etkin ve {istiin kullanilmasi ile iligkili olarak
iiretimden pazarlamaya, iirlinden yonetim felsefesine kadar firmaya katma deger

kazandiracak tiim degiskenler ile ilgilidir.

Yenilik performansi iizerine yapilan ¢alismalarda, biitceden Ar-Ge’ye ayrilan
pay, patenti alinmis veya alinabilecek durumda olan yeni iirlinlerin sayisi, pazara
duyurulan yeni {iriin sayisi, mevcut {irlin yelpazesindeki yeni iirlinlerin orani, yeni
projelerin sayisi, is siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler, gelistirilen yeni
irlin ve hizmetlerin kalitesi, yonetimin zihniyetinin ve felsefesinin degisen kosullara

gore yenilenmesi en sik bahsedilen kriterlerdir.

3.2. Niteliksel Performans

Performans degerlemenin temel amaci belirli zaman dilimi i¢inde rakiplere gore
mevcut durumun veya oOnceden belirlenmis hedeflere ulagilma derecesinin
saptanmasi, bu hedefler dogrultusunda uygulamalarin yeniden gézden gecirilmesi,
gerekiyorsa hedeflerin revize edilmesine ve faaliyetlerin yeniden planlamasina

yardimci olmaktir (Porter, 1991; Short ve Palmer, 2003).

Firma performansinin degerlendirilmesinde ise yoneticiler ve stratejistler
niceliksel kriterler ilizerinde yogunlasirken, davranis bilimciler firma iiyelerinin,
yaptiklar1 is ve firmalart hakkindaki psikolojik algilarinin performansla olan
etkilesimini vurgulamaktadir (Kirchoff, 1977; Kanter ve Brinkerhoff, 1977). Dis
cevreye uyum siirecinde ¢alisanlarin, firmalar, isleri ve yoneticileri ile ilgili algilari,
calisanlarin yenilik¢iliginde (Hornsby, Kuratko ve Zahra, 2002) ve orgiitsel
vatandaglik davraniglarinda (Dyne, Graham ve Dienesch, 1994) etkilerini

gosterecek, firma kiiltiiriinii sekillendirecektir.
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Calisanlarin isten aldiklar1 tatmin ile performanslar1 arasinda giiclii iliski
bulunmaktadir, bununla birlikte isten alinan tatmin c¢alisanlarin devamsizliklarini
azaltmakta ve calisan devinim oranimi diistirmektedir (Lawler ve Porter,1967).
Baska bir deyisle c¢alisanlarin is tatmininin ve firmalarina bagliliklarin derecesi
firma yoneticilerinin stratejik hedeflerinin niteliksel performansinin gostergesi

olmaktadir.
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4. ARASTIRMA MODELININ GELISTIiRILMESI

Strateji olusturma ve uygulama siire¢leri ¢eyrek asirdan uzun bir stiredir stratejik
yonetim ve igletme politikalar1 ¢aligmalarina temel teskil etmektedir (6rn. Burns ve
Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967; Mintzberg, 1973; Miles ve Snow, 1978;
Miller ve Friesen, 1983a; Porter, 1985b). Stratejilerin uygulamalardaki etkinligi ise
organizasyon iiyelerinin ortak degerleri, inanglar1 ve normlarina baska bir deyisle
firma kdltiiriine uyumuna bagli olmaktadir (Schein, 1996). Bir firma i¢inde kiiltiir ve
stratejilerin ortak bir potada eritilmesi ve tiim calisanlar tarafindan igsellestirilmesi
ise o firmanin davranig bi¢iminin rakipler tarafindan taklit edilmesini zorlastirarak,
firmaya iistiin performans ve rekabet avantaji kazandiracaktir (Barney, 1986, 1991;

Hunt ve Morgan, 1996; Zahra, Sapienza ve Davidsson, 2006).

Firma performansinin arttirilmasi {izerine yapilan ¢aligmalar stratejik yonetim
calismalarinin merkezinde bulunmaktadir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986;
Porter, 1991). Zira, uygulanan stratejilerin nihai amaci firmanin pazar degerini
maksimize etmek ve bu deger artisini siirekli kilmaktir (Robinson, 1998; Sadler,
2003). Stratejik kararlarin  basarisinin - degerlendirilmesi ise, uygulamalarin
rekabetteki etkinliginin belirlenmesi amaciyla tiim faaliyet ve ¢iktilara ait verilerin

degerlendirilmesi ile gerceklestirilmektedir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Stratejilerin etkinligi iizerine yapilan uygulamali ¢aligmalarda performans
bagimli degisken olarak incelenmekte ancak c¢ogu c¢alismada performansin farkli
kriterleri kullanilmaktadir (Robinson, 1998). Performans verilerin niteliksel ve
niceliksel o6zellikleri yapilan aragtirmanin amaci ve diizeyine gore degisim
gostermektedir. Bazi arastirmalarda, satislarin artmasi, ciro karliligi, yatirimlarin
geri doniis orani, teslimat siireleri vb. nicel kriterler ile degerlendirilirken,
bazilarinda ise ¢aliganlarin isten aldiklari tatmin, organizasyonlarina bagliliklarinin
derecesi, adalet algisi, miisterilerinin  baghihigi vb. gibi nitel kriterler
kullanilmaktadir. En sik ele alinan nicel firma performansi kriteri finansal
performanstir. Sonrasinda pazar performansi, yenilik performansi ve bir sonraki

diizeyde ise imalat performansi kriterleri birlestirilerek niceliksel firma
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performansini ¢ok boyutlu bir yapida btiinlestirmektedir. Niteliksel performans ise
calisanlarin firmalarina baglhiligi, islerinden aldiklar1 tatmin ve miisterilerin
memnuniyet dereceleri gibi firma i¢i siire¢lerin ¢iktilarinin  sonucunda

ger¢eklesmektedir (Denison, 2000).

Stratejik oryantasyonlar uzun vadeli rekabet avantaji kazanilmasi arzusuyla, bir
firmadaki c¢alisanlarin degerlerini, inanc¢larini, normlarmi etkilemek {izere firma
stratejisine uygun firma davranmislarini ifade etmektedir (Day ve Wensley, 1983;
Gatignon ve Xuereb, 1997; Zhou, Yim ve Tse, 2005). Stratejik oryantasyonlar bir
firmanin stratejileri, stiregleri ve kiiltiirli arasinda gereken kopriiniin insa edilmesine
yardimc1 olmaktadir. Tushman ve O’Reilly’ye (1996) gore firma stratejisi ve kiiltiirii
dis ¢evredeki degisime karsi senkronize bir uyum saglamalidir, zira hizla gelisen
dinamik kiiresel pazarlarda rekabetci kalabilen veya uyum saglayabilen firmalar
kendi stratejileri ile kiiltiirlerini biitiinlestirmeyi basarmislardir (Joshi, Kathuria ve
Porth, 2003). Bu sebeplerle, isletme yOnetiminin c¢esitli disiplinlerinde de firma
hedeflerinin etkinliginin saptanmasi1 {izerine yapilan c¢aligmalarda, stratejik
oryantasyonlarin farkli firma performansi kriterlerine potansiyel etkilerinin ortaya
konulmasi 6nemli bir arastirma konusu olarak dikkatleri gekmektedir (Venkatraman,
1989; Slater ve Narver, 1993; Gatignon ve Xuereb, 1997; Sinkula, Baker ve
Noordewier, 2003; Hult, Snow ve Kandemir, 2003; Morgan ve Strong, 2003; Zhou,
Yim ve Tse, 2005; Jeong, Pae ve Zhou, 2006).

Stratejik oryantasyonlar {lizerine yapilan ilk caligmalar hizla degisen rekabet
cevrelerine firmalarin nasil reaksiyon gosterdigini tartigmaktadir (Burns ve Stalker
1961; Mintzberg, 1973; Miles ve Snow, 1978; Miller ve Friesen, 1978). Bu
calismalarda firmalar ¢evreye verdikleri tepkilere gore kategorize edilmistir. Devam
eden caligsmalarda ise stratejik oryantasyonlarin operasyonel bilesenleri, dnciilleri ve
sonuclar1 aragtirilmaya baslanmistir. Bu ¢alismalarda stratejik oryantasyonlar veya
stratejik oryantasyonlarin en sik ele alinan bilesenleri ise girisimsel, pazarlama,

teknoloji ve 6grenme oryantasyonlaridir.
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Cevredeki firsatlar1 degerlendirmek tizere proaktif, risk alan ve yenilige bagh
firma davranisi, girisimsel oryantasyonu (Miller, 1983); ileri teknoloji ve Ar-Ge
temelli yeni siirecler, bilgiler ve iiriinler gelistirilmesi hem de mevcut faaliyetlerin
kazanilan sofistike bilgiler ile iyilestirilmesine yonelik firma davranisini teknolojik
oryantasyonu (Gatignon ve Xuereb, 1997) tanimlamaktadir. Pazar oryantasyonu
firma {iyelerinin rakip ve miisteriler hakkinda siirekli glincel bilgi toplamalar1 ve bu
bilgilerin firma i¢inde paylasilmasini destekleyen bir firma davranisini (Slater ve
Narver, 1993); d6grenme oryantasyonu ise, tim calisanlarca paylasilacak ortak
stratejik hedefler dogrultusunda edinilen yeni bilgi ve tecriibelerin firma i¢inde bir
sistem anlayis1 icinde yayilmasina ve kolektif bir hafizada depolanmasina yonelik

firma davranigini ifade etmektedir (Sinkula, 1994; Hult, 1998).

Stratejik oryantasyonlarin yapisini ortaya koymaya yonelik caligmalar oldukca
giincel ve nitelikli olmakla beraber bu amagla yapilmis calismalar nicel olarak
oldukca azdir (Venkatraman, 1989; Gatignon ve Xuereb, 1997; Morgan ve Strong,
2003; Hult, Hurley ve Knight, 2004; Zhou, Yim ve Tse 2005; Li, 2005; Jeong, Pae
ve Zhou, 2006).

Toblo-1’de birden fazla stratejik oryantasyonun birlikte ampirik olarak
arastirildigr baglica calismalar bulunmaktadir. Stratejik oryantasyonlarin yapisinin
kurulmasi iizerindeki yapilmis ¢alismalarda, temel olarak dort oryantasyon dikkati
cekmektedir; (1) girisimsel, (2) pazar (3) Ogrenme ve (4) teknoloji. Bu
oryantasyonlarin bilesenleri detayli incelendiginde adi gegen diger oryantasyonlarin
da bu temel faktorlerde bilestigi dikkatleri c¢ekmektedir. Soyle ki girisimsel
oryantasyonun bilesenleri proaktiflik, risk alma egilimi, yenilik¢ilik ve agresif
rekabetcilik; pazar oryantasyonunun bilesenleri, rakip odaklilik, miisteri odaklilik ve
departmanlar-arasi1 koordinasyon; ve 6grenme oryantasyonunun bilesenleri orgiitsel
hafiza, paylasilan vizyon ve 6grenmeye baglilik olarak literatliirde uzun bir stiredir
tartisilmaktadir. Teknoloji oryantasyonu analiz edildiginde ise tek boyutlu bir yap1
icinde, ileri teknolojiler yatirim, ileri teknoloji kullanimi ve yiiksek teknoloji
altyapisina dayali yeni {iriin gelistirme ve iyilestirme ¢abalar1 olarak ortaya

cikmaktadir.



Tablo 4.1. Birden Fazla Stratejik Oryantasyonun birlikte arastirildig1 baslica ampirik caligmalar

Yazarlan Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarimi ve Stratejik Oryantasyonlar Tle Tlgili
ve Y1l ) y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu
1.1. Miisteri Odaklilik
1.2. Rakip Odaklilik
1.3. Departmanlar Arasi Posta / Anket yoluyla @
o 15 S;izg\rfggjfzgr;mer 1990) A. Stratejik s Birimi Performansi veri toplama yéntemi °
Hult, Snow . , —En biiyiik rakibe gore Bir firmadan tek @
’ 2. Ogrenme Oryantasyonu o et e katilimc1
ve 2.1, Takim Oryantasyonu o Pazar pay1 biiytikligi
Kandemir, 2'2' Sistern Orvant o Biiyiime hiz1 Pazarlama ve idari
2003 2‘3' (._)lf em rya}r; afl}’fiu o Karlilik diizeyi isler departmanlarinin -
.3. Ogrenmeye Baglili .. e et
(Journal of BomeE e —Gegen bir y1l iginde list yoneticileri 3, . .
Management) 2.4. Hafiza Oryantasyonu 260/4000 katil = —é‘ Girisimsel Ogrenme
o 5soru (Hult, 1998) 0 Gen.el performansi atilimet, —é & | Oryantasyon | Oryantasyonu
et e o Rakiplere gore performans %20 Katilim oranm 3 ’
3. Yenilikeilik x| Dengeliveya Pazar
o 5 soru (Hurley ve Hult, 1998) A.B.D. uygulamasi £ 2 Secici aza
o = Yaklagim Oryantasyonu
4. Girisimsel Oryantasyon
o 2 proaktiflik, 1 risk sorusu Gene ] Yash
(Naman ve Slevin, 1993) Firma yast
Notlar: Pazar Oryantasyonu ve Organizasyonel Ogrenme 6lcekleri her ne kadar ¢cok boyutlu olarak élciilmiisse de arastirmamn analiz béliimiinde bu iki

degisken tek boyuta doniistiiriilerek alternatif modeller test edilmigtir.

V' Firmalar biiyiikliik ve yaslarina gore dort kategoriye ayristirilmistir. Bunlar; 1-Biiyiik ve Geng, 2-Biiyiik ve Yash 3-Kiigiik ve Yash;

4-Kiiciik ve Geng

firmalar. Biitiin firmalar birlikteyken ve her bir kategorideki firma gruplari icin alternatif 10 model test edilmistir.

V' Arastirmaya katilan tiim firmalar i¢in en iyi sonug veren model yukarida sematik olarak gosterilmigtir.

v’ Her bir kategori icin éncelikli stratejik oryantasyon tespit edilmeye ¢alisilmistir (6rn: Kiiciik ve yash firmalar, pazar oryantasyonu ile performansini

daha iyi artirmaktadir).

52
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Yazarlar ve Stratejik Oryantasyonlar

Bagimh Degiskenler /

Arastirma Tasarimi ve

Stratejik Oryantasyonlar Tle Tlgili

Yih Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
Posta / Anket yoluyla
) veri toplama yontemi
1. Agresif Olma Egilimi A. Firma Performansi .
o o o Pazar Pay1 Bir firmadan tek
Morgan ve 2. Analizci Olma Egilimi o Miisteri Tatmini cevaplayici
Strong, 2003 3. Savunmaci Olma Egilimi o Rekabetgi Pozisyon Agarlikli olarak orta ve /
y l 4 Gelecek Yénelimi o Miisterilerin aklinda {ist kademe pazarlama
( ourna of . . kalinmas departmani yoneticileri
Business 5. Proaktif Olma Egilimi o Satislardaki biiyiime . .
Research) 6. Risk Alma Egilimi o Yatirmlarm Geri Déniis Imalat Firmalar1

Orani
Firmanin Genel Performansi

149 katilimci, %15
katilim oram

Ingiltere uygulamasi

&

Notlar: V' Venkatraman i (1989) Stratejik Oryantasyonlar calismasindan hareketle Ingiltere 'deki imalat firmalar iizerinde gerceklestirilmistir.
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Yazarlan ve Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarimi ve Stratejik Oryantasyonlar ile Tlgili
Yih L y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu
1.1. Mﬁgteri Odaklilik = Posta/ Anket yoluyla
| | 1.2. Raklp Odaklilik veri toplama yonteml
Hult, Hurle 1.3. Depart lar A . .
ve Knight Y Kzgi dirrllla?sl;sfl rast A. Firma Performansi » Bir firmadan tek
2004 o 15 soru(Narver ve Slater, 1990) ° Is<a:[rhlhkd i Bivi cevaplayici @
o Satislardaki Biiyiime .
. 2. Girisimsel Oryantasyon o Pazar Payi Pazarlama departmamn /
(Industrial o 3 proaktiflik, 2 risk sorusu oneticileri
proakiifik, Genel Perf y
Marketing (Naman ve Slevin, 1993) o Lyehel rerlormans
Management) ’ = 181/1000 katilimci,
3. Yenilik¢ilik %18 katilim orani1
o 5 soru (Hurley ve Hult, 1998)
N = A.B.D. uygulamasi
4. Ogrenmeye Baglilik
o 4 soru (Baker ve Sinkula, 1999)
Notlar: V' Pazar Oryantasyonu olgegi her ne kadar ¢ok boyutlu olarak él¢iilmiisse de arastirmanin analiz boliimiinde bu faktorler tek boyuta

doniistiiriilerek test edilmistir.
v’ Girisimsel oryantasyonun temel bir bileseni olan yenilik¢ilik ayri bir stratejik oryantasyon olarak ele alinmuistir.

v’ Ogrenmeye oryantasyonun temel bir bileseni olan 6grenmeye baghlik, calismanin kavram ve teori gelistirme boliimlerinde
organizasyonel ogrenme ve 6grenme oryantasyonu olarak tartisilsa da uygulamada ogrenmeye baglilik olcegi kullanilmustir.
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Yazarlan Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarim ve Stratejik Oryantasyonlar ile Tlgili
ve Yili ] y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**

A. Organizasyonel Ogrenme

1. Pazar Oryantasyonu Al. Bilgi Edinimi
1.1. Miisteri Odaklilik A2. Bilgi Yayilimi I
1.2. Rakip Odaklilik A3. Ortak Yorumlama @
1.3. Departmanlar Arasi A4. Organizasyonel Hafiza » Miilakat / Anket yoluyla /V
Koordinasyon B. Yenilik Tiirleri veri toplama y&ntemi ‘\
Zhou, Yim o 15 soru(Narver ve Slater, - . .
1990 B1. Teknoloji Temelli Yenilik »  Bir firmadan tek katilimet 1
ve Tse, ) . .
B2. Pazar Temelli Yenilik . e
2005 . = Ust diizey pazarlama ‘
(Journal of 2. Teknoloji Oryantasyonu C. Firma Perfo.rmfmfl departman yoneticileri
Marketing) o 4 soru(Gatignon ve Xuereb, Satiglardaki bitytime . Katil °
1997; Hurley ve Hult, 1998) Yatirimlarin Geri Doniis Orani 350 katilimet

3. Girisimsel Oryantasyon Karlilik diizeyi * Cinuygulamasi

o 4 proaktiflik ve agresif Pazar Pay1 @\

rekabetcilik sorusu Cin igin D. Uriin Performansi
adapte edilmis (Naman ve N -, - /
o Uriin Kalitesi

Slevin, 1993 .. . o .
/ o Musteri Degeri

(o]
(0]
(o]
(0]

N v' Pazar Oryantasyonu ve Organizasyonel Ogrenme élcekleri her ne kadar cok boyutlu olarak él¢iilmiisse de arastirmanin analiz

boliimiinde bu iki degisken tek boyuta doniistiiriilerek test edilmistir.

v Arastirmada organizasyonel ogrenme ve Yenilik tiirleri, stratejik oryantasyonlar ve performans kriterleri arasinda ara degiskenler
(mediator) olarak ele alinmigtir.
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Yazarlar ve Stratejik Oryantasyonlar

Bagimh Degiskenler /

Arastirma Tasarimi ve

Stratejik Oryantasyonlar ile Ilgili

Yih Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu
1.1. Bilgi Toplama
1.2. Bilgi Yayilim
1.3. Cevap Verebilme )
o 20 soru (Kohli, Jaworski ve A. Firma Performansi
Kumar, 1993) ~Rakiplere Gore Genel Performans Porsit? / ﬁlrlrll(aet Y(r)lltuillll?
Lee ve Tsai, 2. Ogrenme Oryantasyonu o Satiglarin artist verl top yonte
2005 2.1. Takim Ogrenmesi o Pazar payinda biiylime Bir firmadan tek
i iistincesi o Karhlik katilimci
(Industrial 2.2. Sistem Diisiincesi o Pazar payi
Management & ~ © 14soru o Yatirimlarm geri doniis orant 100/230 katilimet, % 42
Data Syst likecili . . u i
ata Systems) 3, Yemhkgl.hk - —Rakiplere Gore Yeni Uriin Basarisi katihim dizeyi
3.1. Teknik Yenilik o Basaril yeni {iriin orant Tayvan/Cin uygulamasi
3.2. Yenilik¢i Yonetim o Yeni {irlinlerin yagam siiresi
3.3. Yenilik¢i Fikirler
o 11 soru (Han, Kim ve
Srivastava, 1998; Hurley ve
Hult, 1998)
Notlar:

boliimiinde bu degiskenlerin her biri tek boyuta doniistiiriilerek test edilmistir.

v Pazar ve Ogrenme Oryantasyonlart ile Yenilik¢ilik her ne kadar ¢cok boyutlu olarak élciilmiislerse de arastirmamn analiz
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Yazarlari ve

Stratejik Oryantasyonlar Bagumh Degiskenler /

Arastirma Tasarimi ve

Stratejik Oryantasyonlar ile ilgili

Yih Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
A. Finansal ve Pazar Performansi
o Satiglardaki Biiylime
o Pazar Pay1 Mllllaliat / Arike‘; ®—>
Yilmaz, o o Satislarin Geri Doniisii ;]gnlgniiven oplama
Alpkan ve 1. Misteri Odakhhk o Varliklarin geri dontisii . .
Ergiin, 2005 o 4 soru (Denison, 2000) Bir firmadan birden ¢ok
’ o Genel Karlilik
katilime1
Je [ . . "
(];)x;;issof 2. Ogrenmeye Baglilik B. Kalitatif Perf 17 sektor, 134
Research) o 8 soru (Denison, 2000) - Hall 1 errormans firmadan, 1349 firma —
o Kalite lyilestirmeleri liyesi lizerinde,
o Yeni liriin Gelistirme Kapasitesi Tiirkiye uygulamast
o Calisan tatmini
o Calisanlarn firmalarina bagliligi
Notlar:

v' Pazar oryantasyonu (1. oryantasyon) ve Ogrenme Oryantasyonunun (2.oryantasyon) birer bileseni calismaya dahil edilmistir.
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Yazarlar Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarim ve Stratejik Oryantasyonlar ile Tlgili
ve Yili ) y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu A. Firma Etkinligi (Yenilik Perf.) @ l
o 9soru (Appiah-Adu, 1997) : . Posta / Anket yoluyla
. o Rakip triinlere gore iiriin kalitesi . i . 1
2. Ogrenme Oryantasyonu o Yeni iiriin basarist veri toplama yéntemi
Wang ve 2.1. Paylagilan Vizyon o Miisterileri elde tutabilme diizeyi Bir firmadan
Wei, 2005 ;g ggrlfnfrﬁ?}{.eliaghhk B. Biiyiime ve Pazar Payi Yazilim firmalarmin
3. Agik fikirlili
(Total o 10 sorz(i (Sinkula, Baker ve o Rakiplere gore satig diizeyi Sz't'tls/p a.Zarl.ama —>
Quality Noordewier, 1997) o Rakiplere gore satis orani yoneticileri
Management) 3. Kalite O ¢ o Rakiplere gore pazar pay1 327 katilimci, % 54
o 3 sorm (Foren ve Pilippini, C- Karlilik (objektif veriler) katilim diizeyi
1998) o Toplam kar marji Tayvan/Cin uygulamasi
o Hisse basina kazang
Notlar:

V' Pazar Oryantasyonu her ne kadar ¢ok boyutlu olarak olgiilmiisse de arastirmanin analiz béoliimiinde bu degisken tek boyuta
doniistiiriilerek test edilmistir.
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Yazarlar Stratejik Oryantasyonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarim ve Stratejik Oryantasyonlar ile Tlgili
ve Yili Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Miisteri Odaklilik
o 10 soru (Deshpande ve
Farley, 1998) Miilakatli Anket yoluyla
' 2. Girisimsel Oryantasyon A. Organizasyonel Ciktilar veri toplama yontemi @
L1u,' Luove o 6s0ru (Covin ve Slevin, (Pazarlama Programi Dinamizmi) Bir firmadan tek \
Shi, 2002 55(993 Smart ve Conant, o Uriin karmasindaki degisim katilimet
(Int. J. Of i / o Marka Karmasindaki Degisim Kamu tesebbiislerinin @
Research in 3. Ogrenme Oryantasyonu o Satis stratejilerindeki degisim yoOneticileri
Marketing) 3.1. Paylasilan Vizyon o Satis promosyonlarindaki degisim 304 katilhime,
3.2. Acik Fikirlilik .
3.3. Ogrenmeye Baglilik Cin uygulamast
o 11 soru (Sinkula, Baker ve
Noordewier, 1997)
Notlar:

doniistiiriilerek test edilmistir.

v’ Pazar Oryantasyonunun bir bileseni (1.oryantasyon) ¢calismaya dahil edilmistir.

v’ Ogrenme Oryantasyonu her ne kadar ¢cok boyutlu olarak él¢iilmiisse de arastirmanin analiz boliimiinde bu degisken tek boyuta
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Yazarlar ve Stratejik Oryantasyonlar

Bagimh Degiskenler /

Arastirma Tasarimi ve

Stratejik Oryantasyonlar Ile Ilgili

Yih Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
A. Biiyiime I
) . o Rekabet ortaminda

L. Agresif O}ma Eg.111.n.11 . satislardaki biiyiime durumu
o 4 soruluk élgek gelistirilmis o Bilylime oranindan tatmin /v

2. Analizci Olma Egilimi olma @
o 6 soruluk élcek gelistirilmis o Rekabet ortamindan " Pogta / lAnket yoluylg

L k 1 verl toplama yontemi
Venkatraman, 3. Savunmaci Olma Egilimi azafiian pazar payl .
’ - o = Orta ve list kademe
1989 o 4 soruluk olgek gelistirilmis B. Karlilik e e
e yoneticileri 1
4 Gelecek Yonelimi o Yatirimlarin geri doniisiinden (=)
(Management 5 oruhik Sleek velistiriimi olunan tatmin » 202/700 katilimct,
Science) © 7 SOTUIMR OfeR SEArIimLy o Rekabete gore net kar %29 katilim orani

5. Proaktif Olma Egilimi o Rekabete gore Yatirimlarin * A.B.D. uygulamasi \
o 5 soruluk élgek gelistirilmis geri doniis durumu

6. Risk Alma Egilimi o Satiglardan geri doniisten
o 5 soruluk élgek gelistirilmis olunan tatm_m ‘

o Rekabete gore finansal (=)
likitide durumu a
Notlar: v’ Calismada stratejik oryantasyonlarin her biri icin ayri ayr olgek gelistirilmis ve performans iizerine etkileri arastirilmistir.

v’ 1.5 ve 6. oryantasyonlar Girigimsel Oryantasyon un literatiirde adi gegen bilesenleri ile ilgiliyken, ¢calismada 2. ve 4. boyutlar
kavramsal agidan ogrenme oryantasyonunu igaret etmektedir.
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Yazarlar Stratejik Oryantasyonlar Bagimh Degiskenler / Aragtirma Tasarimi ~ Stratejik Oryantasyonlar Ile Tlgili
ve Y1l Firma Performansi Kriterleri* ve Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
A. Yenilik performansi (Yeni Uriin Performansi)
o Yeni iirlin yatirimlarinin geri doniis orani
o Yeni lriiniin, hedeflere ulasma basarisi Posta / Anket
1. Teknoloji Oryantasyonu . . * Fosta/ Anke
o 2 sorululg yeni Zlgek g BI- Yen ilik Karakteri . yoluyla veri
gelistirilmig _Uru{mfl r"ekabet avantaj . toplama yontemi
Gatiinon 2. Misteri Odaklilik ° gfﬁﬁﬁﬁ %Z‘;ilﬁlfabet avantajt = Bir ﬁrlmadan tek
Xuereb, 0 5 gsggu (Narver ve Slater, o Uriiniin Kalitesi Ccvaplayicl
1997 4 —Artimsal-Radikallik Diizeyleri " Pazarlama
3. Rakip Odaklilik o Mevcut teknolojiden biraz geliskin d?par‘.m_lam.
(Journal of ~ © 2 3soru (Narver ve Slater, o Mevcut teknolojiden ¢ok geliskin teknolojik yoneticileri
Marketing 1990) bilgiye dayali = 393/3000
Research) 4. Departmanlar Arast —Rakip Uriinlere Benzerlik katilimei, %14
Koordinasyon o Yeni iiriin rakiplerinkine genelde ¢ok benzer katilim orani
o 2 soru (Narver ve Slater, o Yeni lriiniin uygulamalar: rakiplerinkinden = ABD.
1990) tamamen farkli uygu]am331
—Yeniligin Maliyeti
o Pazarlama, Uretim, Ar-Ge ve Genel
Maliyetler
Notlar:  v' Teknoloji oryantasyonu ile birlikte Pazar Oryantasyonu nun bilesenleri (2.,3. ve 4. oryantasyonlar) ayri birer stratejik oryantasyon

olarak cesitli performans kriterleri tizerine etkileri arastirilmis, ancak sadece yeni tiriin performanst iizerine etkiler bulunmugtur.
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Yazarlar Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarim ve Stratejik Oryantasyonlar le ilgili
ve Yili 1 y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**

Performans=p,PO+ B,GO+ B; (PG)

1. Pazar Oryantasyonu L = Miilakat ve Posta /
1.1. Bilgi Toplama A. Yeni Uriin Performansi Anket yoluyla veri Port
1.2. Bilgi Yayilim o Satig hedefleri , toplama yontemi criotmans
Atuahene- 13.C Verebil o Satig biiylimesi hedefleri .
Gima ve 5. Levap ‘ere me o Pazar payi » Bir firmadan tek
o 20 soru (Kohli, Jaworski ve o Kar hedefleri katilimei

Ko, 2001 Kumar, 1993) N o @
(Organization 5 Girisimsel Oryantasyon B. Urun Kalitesi (Rakiplere Kiyasla) =« USt diizey yoneticiler
Science) ) e , o Uriiniin egsiz faydalar = 181/500 katilimci,
o 6 soru proaktiflik ve risk o Uriiniin istiin performansi %37,3 katilim diizeyi
tizerine tek boyutlu élcek o o .
(Covin ve Slevin, 1989; o Uriiniin kalite diizeyi »  Avustralya uygulamasi
Lumpkin ve Dess, 1996)

Notlar: v’ Pazar Oryantasyonu her ne kadar ¢cok boyutlu olarak 6l¢iilmiisse de arastirmanin analiz boliimiinde bu degisken tek boyuta
doniistiiriilerek test edilmistir.

v’ Calismada farkli cevre kosullarinda, pazar ve girisimsel oryantasyonlarin uygulama diizeylerine(ortalamalarina) gore orneklem dort
kategoriye ayrilmis ve her bir kategoriye ait uygulamalarin sonuglari tartisilarak, arastirilmistir. Bu kategoriler: 1- Pazar-girisimciligi
oryantasyonu, 2- Pazar oryantasyonu ve 3- Girisimsel Oryantasyon uygulayan firmalar ile muhafazakar yapidaki firmalardur.

V' Bulgular kisminda ise Pazar-girigimciligi (PG) oryantasyonu uygulayan firmalarin yeni tiriin performansi diger kategorilerdeki
firmalardan daha giiclii oldugu istatistiksel olarak tespit edilmistir.
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Yazarlari ve

Stratejik Oryantasyonlar

Bagimh Degiskenler /

Arastirma Tasarimi ve

Stratejik Oryantasyonlar ile lgili

Yih Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
) = Anket yoluyla veri
Narver 1. (P;roaktlf Pazar toplama yéntemi
Slater ve ryantasyor?li o = Bir firmadan birden ¢ok
o 8 soruluk yeni olgek gelistirilmig \
McLachlan, " A Yeni iiriin b katilimci —
. Yeni iirlin basarisi .
2004 2. Reaktif Pazgr..Oryan‘[.asi}fon'll . X N - = 25 firmanin 41 Stratejik
o 7 soruluk yeni dlgek gelistirilmis o Rakiplere gore yeni {iriin basarisi is biriminden / 40 tanesi
(J. Product 3. Yenilik Oryantasyonu lizerinde, 120 yonetici,
Management) o 3 soru (Deshpande, Farley ve 9498 katilim
Webster, 1993)
= A.B.D. uygulamasi
Notlar: v Calismada pazar oryantasyonu, proaktiflik egilimi perspektifinden tartisilarak, iki faktorlii (1. ve 2. oryantasyonlar) yeni pazar

oryantasyonu olgegi gelistirilmeye calisiimistir.

V' Pazar oryantasyonu degiskeni miisteri odakliliktan hareketle gelistirilmigtir.

Jeong, Pae ve
Zhou, 2006

(Industrial
Marketing
Management)

Notlar:

1. Misteri Odaklilik

o 4 soruluk yeni ol¢ek mevcut,
literatiirden adapte edilmis

2. Teknoloji Oryantasyonu
o 4 soruluk yeni él¢ek mevcut,
literatiirden adapte edilmis

A. Yeni Uriin Gelistirme
Performansi
Al Karlilik

o Yeni lrlinlerin karliliga katkis1
o Karlilik hedeflerine ulagma diizeyi

A2. Miisterilerin yeni iriinii kabulii
A3. Uriiniin Teknik Performansi

Anket/Miilakat yoluyla
veri toplama yontemi

Bir firmadan birden ¢ok
katilime1

232/258 firmanin siit

yoneticileri, %90 katilim

Cin uygulamasi

v’ Pazar Oryantasyonunun bir bileseni (1.oryantasyon) ¢calismaya dahil edilmistir.

i
BHEE
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Yazarlan
ve Yili

Stratejik Oryantasyonlar

Bagimh Degiskenler /
Firma Performansi Kriterleri*

Arastirma Tasarimi ve

Orneklemi

Stratejik Oryantasyonlar ile Tlgili
Bulgularin Sematik Gosterimi**

Li, Liu ve
Zhao, 2006

(Industrial
Marketing
Management)

Notlar:

1. Girisimsel Oryantasyon

o 5 soru proaktiflik ve risk
tizerine tek boyutlu dlgek
(Atuahene-Gima ve Ko,
2001; Lumpkin ve Dess,
1996)

2. Pazar Oryantasyonu
o Narver ve Slaterin (1990)
3 boyutlu ve 15 soruluk
olcegi rafine edilerek, tek
boyutta 8 soruya
indirgenmistir.

A. Kisisel Kontrol (Yenilik vaparak

o Finansal geri doniis yerine stratejik

o Ust ve orta yonetim ile ¢alisanlar arasinda
yiiz yiize formel iletisim kanallari
o Uzun donem hedeflere ulasmak i¢in

B. Cikt1 Kontrolii (Finansal Performans)
Finansal hedeflere verilen 6nem
Mevcut pazarlardaki tirlinlerin karliligina

(0]

(0]

o Kisa vadede biiylimeye verilen 6nem
o Paydaslarin gelirlerine verilen 6nem
o Ucret artisiin kisa dénemli kisisel
performansa bagli olmasi

C. Yeni Uriin Gelistirme Performansi
o Yeni iirlin kategorilerinin geniglemesi
o Pazardaki Yeni Uriinlerin tutundurma

Biiylime)

faydaya verilim 6nem

yenilige verilen 6nem

verilen Oonem

faaliyetleri

Yenir {iriin gelistirme yolu ile biiylime

hedefleri

Miilakathi Anket
yoluyla veri toplama
yontemi

Bir firmadan tek
katilimc1; CEO veya
Ust diizey yoneticiler

585 katilimci, %69
katilim orani

Cin uygulamasi

v Arastirmada Kisisel Kontrol ve Cikti kontrolii kavramlari yenilik performanst ve finansal performans kavramlari iliskilendirilerek

tartisilmistir.
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Yazarlar Strateiik Orvantasvonlar Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarimi ve Stratejik Oryantasyonlar ile ilgili
ve Yili J y y Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu
1.1. Miisteri Odaklilik
1.2. Rakip Odaklilik _ ) )
1.3. Departmanlar Arasi A. lliski Kurma Basarisi Miilakatli 'Anket. yoluyla veri
Koordinasyon Al. Kamu Yéneticileri ile iliski toplama yontemi
o 15 soru(Narver ve Slater, 1990) Kurma Basarisi Bir firmadan tek katilimci
, - A2. Ozel Sektordeki diger Yabanci yatirrmli firmalarin st
Li,2005 2. Teknoloji Oryantasyonu Enrnn?ag);grlfsl}en ile Iligki diizey yoneticileri -)
: u
o 4 soru(Gatignon ve Xuereb, 1997) 181/600 katilimet, %30,2
L B. Firma Performansi katilim orani
3. Girisimsel Oryantasyon Obieltif ci Lo Cin lamasi
o 3 sorulu, proaktiflik ve risk ° JeKUL clro vertien uygu
lizerine tek boyutlu olcek
(Matsuno, Mentzer ve Ozsomer,
2002; Naman ve Slevin, 1993)
Notlar:  v' Pazar Oryantasyonu her ne kadar ¢ok boyutlu olarak él¢iilmiisse de arastirmanin analiz boliimiinde bu degigken tek boyuta

doniistiiriilerek test edilmistir.
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Yazarlan Strateiik O ¢ ] Bagimh Degiskenler / Arastirma Tasarimi ve Stratejik Oryantasyonlar ile ilgili
ve Yii rateji ryantasyonlar Firma Performansi Kriterleri* Orneklemi Bulgularin Sematik Gosterimi**
1. Pazar Oryantasyonu *  Anket yoluyla veri toplama
1.1. Bilgi Toplama yontemi
1.2. Bilgi Yayilimi A. Is Tatmini * Bir firmadan birden ¢ok
Zhou, 1.3. Cevap Verebilme . - katil N
Gao, Yang o 20 soru (Kohli, Jaworski ve B. Organizasyonel Baglilk atimet
ve Zhou, Kumar, 1993) C. Firmanm Gelecek = Orta ve alt kademe yoneticiler
2005 5 Yenilik Oryantasyonu Performansina Giiven " 180 firmadan, 2754 kisi
o 3 soru (Hurley ve Hult, 1998) lizerinde
* (inuygulamasi
Notlar: ¥ Pazar Oryantasyonu her ne kadar ¢ok boyutlu olarak ol¢iilmiisse de arastirmanmn analiz béliimiinde bu degisken tek boyuta

doniistiiriilerek test edilmistir.
v’ Bu ¢alismada Stratejik oryantasyonlarin, Niteliksel Performans Kriterleri tizerine etkileri arastirilmistir.

* Stratejik oryantasyonlar diginda arastirilan diger bagimsiz degiskenler ve istatistiksel olarak anlamli iligkisi ¢ikmayan bagimli degiskenler tabloya dahil
edilmemistir.

* *Yalnizca, stratejik oryantasyonlar, bagimli degiskenler ve bunlarin arasindaki istatistiksel olarak anlamli ¢ikan iliskiler sematik gosterilmistir. Diger bagimsiz
degiskenler arasindaki anlamli iligkiler belirtilmemistir.




Stratejik oryantasyonlar ve firma performansi iizerine yapilmig calismalarda
oryantasyonlar arasi bir eslestirme ve stratejik oryantasyonlarin etkilerine dair ortak
bir sonucun bulunamamasi bu alanlarda gelistirilmeye ¢alisilan teoriye tiimevarim
ve genelleme acilarindan sorun olmaktadir. Soyle ki hangi oryantasyonun hangi
performans kriterini nasil etkiledigi veya stratejik oryantasyonlar arasinda hangi
degiskenlerin 1limlastirict veya ara degisken etkileri gosterdigi, arastirilmasi ve

kesfedilmesi gereken 6nemli bir dizi soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu tez ¢alismasinin amaci, isletme bilimi literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde
kavramsal olarak tanimlanmis ve ampirik olarak incelenmekte olan stratejik
oryantasyonlar1 biitlinlestirerek, kapsamli bir saha arastirmasi ile hem stratejik
oryantasyonlarin birbirleri arasindaki iliskileri hem de bunlarin ¢esitli firma
performansi kriterleri tizerindeki muhtemel etkilerini ortaya koymaktir (Sekil-1).
Arastirma konumuz ise bu ¢ergevede her bir stratejik oryantasyonun, g¢esitli firma
performansi1 kriterlerine muhtemel etkileri {izerine yoneltilmistir. Arastirmanin
analizleri ve bulgular1 béliimiinde stratejik oryantasyonlarin birbirleri ile arasindaki

iligkiler de ayrica arastirilarak, ortaya c¢ikan sonuglar bulgular bdliimiinde

tartisilacaktir.
FIRMA GENEL
STRATEJIK PERFORMANSI
ORYANTASYONLAR
Finansal
Girisimsel Performans
Oryantasyon
Pazarlama
Teknoloji Performansi
Oryantasyonu
[T/ ——— il
Pazar Performansi
Oryantasyonu
Yenilik
O grenme Performansi
Oryantasyonu
Niteliksel
Performans

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli
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METODOLOJI VE UYGULAMA

Tiirk firmalarinin uyguladiklar stratejik oryantasyonlar ve bunlarin ¢esitli firma
performansina etkilerini genis ¢apli bir saha arastirmasi ile ortaya konulmasi
amaciyla uygulamalar1 arastirmamizda anket ile veri toplama metodu tercih
edilmistir. Aragtirmanin Tirkiye’nin genelini temsil etmesi agisindan Tiirkiye’ nin
cesitli bolgelerinde faaliyet gosteren on bin firma lizerinden birden ¢ok g¢alisanin
katiliminin saglanarak yiiriitiillmesine ve bu on bin firmaya da posta yolu ile
ulasilmasina karar verilmistir. Firma adreslerinin bulunmasinda Tiirkiye Odalar ve

Borsalar Birligi (www.tobb.org. tr) internet adresinden temin edilen iilkemizdeki

sanayi ve ticaret odalarin internet adresleri kullanilmistir. Bu odalarin internet
sayfalarinda yayinladiklar1 {iye bilgilerinden yola ¢ikilarak, orneklemimizi dahil
edilecek firmalarin iletisim bilgileri toplanmis ve firma iletisim bilgileri havuzu

olusturulmustur.

Devam eden boliimlerde anket 6l¢eklerinin olusturulmasi, arastirmada kullanilan
Olcekler, kontrol degiskenleri, anket formunu olustururken dikkat edilen hususlar,

Veri toplama siireci ve arastirmamizin 6rneklemi ayri basliklarda ele alinacaktir.

5.1. Anket Olc¢eklerinin Olusturulmasi

Stratejik oryantasyonlarin algiya dayali ol¢iimiinde 5°li Likert tipi Olgek
kullanilmistir. 1°den 5’e es aralikla derecelendirilen bu Olgeklerdeki degerlendirme
secenekleri ise su sekilde yapilmistir. 1- Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum,

3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum.

Aragtirmaya dahil edilen tiim 6l¢ekler mevcut literatiir derinlemesine tarandiktan
sonra arastirmada kullanilacak  Olgekler olusturulmustur. Bu  6l¢eklerin
olusturulurken dil uzmanlarina basvurulmus, literatiirde de bu tiir islemlerde dikkat

edilen terciime ve geri terclime prosediirii uygulanmistir (6rn. Ronen ve Shenkar,
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1985). Anket sorularinda Tiirkgeden Ingilizceye ¢evriminde dogabilecek
yanligliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in ilk olarak, her iki lisana ve konuya hakim bir
kisi tarafindan sorularin Tiirkgeye g¢evirisi yapilmistir. Yine iki lisana ve konuya
hakim ii¢ kisilik bir grup tarafindan bu ¢eviri ile orijinal metin karsilastirilmistir.
Daha sonra iki lisana hakim fakat konuyu bilmeyen bir dil uzmani tarafindan
Tiirk¢eye ¢evrilmis olan sorular Ingilizceye ¢evrilmis ve bu sorular ile orijinal metin
iic kisilik grup tarafindan tekrar karsilastirilmistir. Bu metin iizerinde ufak
degisikliler ile ortak mutabakat saglanarak ankete son hali verilmistir. Veriler
toplandiktan sonra Olg¢eklerin giivenilirlik analizleri Cronbach’in alfa degerleri ile
hesaplanmistir (Cronbach ve Shavelson, 2004). Ilgili katsayilar Tablo 6.7’de

sunulmustur.

5.2. Kullanilan Olcekler

Hem her bir stratejik oryantasyon hem de firma performansi i¢in ¢ok faktorli
veya boyutlu ol¢ekler kullanilmistir. Girisimsel oryantasyonun alt boyutlar1 risk
alma, yenikgeilik proaktiflik ve rekabetci agresiflik egilimleri olarak ele alinmistir.
Bu olgeklerin tamami basta Khandwalla (1977) ve sonrasindan Miller (1983)’in
caligmalarindan yola c¢ikilarak gelistirilen ve bircok arastirmada kullanilan
Olceklerdir. Risk alma egilimi 6lgegi, Dess, Lumpkin ve Covin (1997), Naman ve
Slevin (1993) ve Liu, Luo ve Shi (2002)’nin ¢alismalarindan birer soru; Barringer
ve Bluedorn, (1999) ve Hornsby, Kuratko ve Zahra, (2002)’nin c¢alismalarindan
ikiser soru alinarak olusturulmustur. Yenilik¢ilik egiliminin alt1 soruluk 6l¢egi iki
ayrt calismada kullanilan oOlg¢eklerin  biitiinlestirilmesi  ile  olusturulmustur
(Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002; Antoncic ve Hisrich, 2001). Proaktiflik egilimi
Olcegi Miller (1983) ve Naman ve Slevin (1993) calismalarinda kullandiklari
Olceklerden yararlanilarak bes soruyla olusturulmustur. Rekabet¢i agresiflik egilimi

0l¢cegi, Lumpkin ve Dess (2001)’in ¢alismasindan iki soru alinarak olusturulmustur.

Teknoloji oryantasyonu oOlgegi Zhou, Yim ve Tse (2005)’nin g¢aligmasinda
kullandiklart dort soruluk Olgekten olusmustur. Pazar oryantasyonu odlgegi igin

Narver ve Slater (1990)’in ii¢ boyutlu 6l¢egi kullanilmistir. Bu alt boyutlara ait
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Olcekler, rakip odaklilik bes soru, miisteri odaklilik bes soru ve departmanlar arasi
koordinasyon alt1 sorudan olusmaktadir. Ogrenme oryantasyonu gok boyutlu olarak
Denison (2000), Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) ve Hult, Ketchen ve Reus
(2001)’in  galigmalarindan alinmistir. Bunlar; Ogrenmeye baglilik alti  soru,

organizasyonel hafiza sekiz soru ve paylasilan vizyon bes soruluk 6l¢ekleridir.

Firma performansi ile ilgili sorular katilimecinin son {i¢ yil1 dikkate alarak kendi
firmasin1 sektordeki diger firmalara kiyasla birden bese kadar degerlendirilmesi
istenmistir. 1 yetersizi, 2 ortalamanin altini, 3 ortalamay1, 4 ortalamanin tstiinii ve 5
yiksek oldugunu ifade etmektedir. Performans 6lgekleri olusturulurken literatiirde
en sik olarak kullanilan sorular secilmis ve ¢aligmaya dahil edilmistir. Bunlardan,
finansal ve niteliksel kriterler Denison (2000) ve Yilmaz, Alpkan ve Ergiin
(2005)’in c¢aligmalarindan; alt1 soruluk yenilik performansi dlgegi ise Antoncic ve
Hisrich (2001), Neely ve Hii (1998) ile Hagedoorn ve Cloodt (2003)’un ¢aligmalari

birlestirilerek olusturulmustur.

5.3. Kontrol Degiskenleri

Stratejik  oryantasyonlarin  firma performansina muhtemel etkilerinin
arastirilmasinda rekabetin siddeti ve pazar dinamizmi kontrol degiskenleri olarak

calisamaya dahil edilmistir.

Pazar dinamizmi, pazarla ilgili 6nemli degisimlerin meydana gelme sikligini
ifade etmektedir (Homburg, Krohmer ve Workman, 1999). Pazar dinamizminin
Olcililmesi amaciyla yeni bir 6lgek olusturulmustur. Rekabetin siddeti ise firmalarin
faaliyetlerini yiiriitmeye ve varliklarini siirdiirmeye c¢alisirken karsilastiklar ¢cevresel
zorluklarin derecesini ifade etmektedir (Porter, 1999). Pazar dinamizmi i¢in 6,

rekabetin siddeti i¢in ise 5 soruluk yeni birer 6l¢ek olugturulmustur.
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5.4. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara dikkat edilmistir.
Anket formu dort sayfalik bir kitapgik haline getirilmis, anketin ilk sayfasimin {ist
kismina, aragtirmanin adi igerigi, bilimsel ve sosyal faydasina ve firmalardan
alinacak bilgilerin gizliligine dair kisa bir agiklama yapilmistir. Bu metnin iistiine de
calismamizi destekleyen TUBITAK, Bogazici Universitesi ve Gebze Ileri teknoloji

Enstitiisiinlin logolar1 eklenmistir.

Anket formundaki degiskenler gruplar halinde sorulmustur ancak
degiskenler arasindaki farkliliklar1 gostermek veya birbiriyle karistirilmamasini
onlemek i¢in herhangi bir aciklayic1 climle veya ifade kullanilmamistir. Anket
sorular1 kapal1 uclu hazirlanarak, cevaplayanin sorular1 yanitsiz birakmasi yada asir1
zaman ylkiine neden olmasinin Oniine ge¢ilmeye calisilmistir. Anketin nasil
doldurulacagi bir drnek ile gosterilmis olup, birden bese kadar degerlerin ne anlama
geldigi acikca belirtilmistir. Her bir anket sorusunun basit, anlasilir ve kisa

ciimlelerle ifade edilmesine dikkat edilmistir.

5.5. Veri Toplama Siireci

Veri toplama siireci se¢imi arastirmanin Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarin
stratejik oryantasyonlart ve firma performanslart ile iligkilerini yansitabilmesi
amaciyla iilkenin genelinde uygulanmasi, dolayisiyla da zaman ve maliyet avantaji

acisindan aragtirma verilerin posta hizmetiyle elde edilmesine karar verilmistir.

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi internet sayfasindan iilke genelindeki ticaret
ve sanayi odalar1 tespit edilmistir. Firmalarin iilke geneline yayilimi dikkate alinarak
her bir sanayi ve ticaret odalarindan hangi bolge ve sehirlerden hangi oranlardaki
firmaya ulasildiginda geneli yansitabilinecegine karar verilmis ve her bir bolge ve

sehir i¢in ylizdesel oranlama yapilmistir. Tespit edilen bu olasilik planima gore
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belirlenen oranlar, yaklasik on bin firma sayisina gore dagitilmistir. Bu asamadan
sonra ilgili odalarin internet sayfalarindan firma isim ve adresleri ise rastsal olarak

toplanmustir.

Sonugta 11.101 adet firmay1 kapsayan bir firma adresi havuzu olusturulmustur.
Bu veri havuzundaki her bir firmanin yoneticisine arastirmanin amaci, kapsami,
faydast ve sonuclarin kendileri ile paylasilacagini belirten arastirmaya davet
mektubu gonderilmistir. Davet mektubuna, aragtirmaya katilmay1 isteyenin kendi
firmalar1 hakkinda bize bilgi saglayacak ag¢ik uglu sorular1 olan kisa bir anket formu
ve bu anketin geri posta hizmet bedelinin bizim tarafimizdan 6denecegi bir TAKSE
zarfi ilave edilmistir. Bu kisa ilk anket formunda hem anketi cevaplayan hem de
firmas1 hakkinda bilgiler elde edilmistir. Firmanin tam ada, tiirii, ana faaliyet alani,
calisan sayisi, kurulus yili ve ortaklik yapisi firma hakkinda sorulan sorulardir.
Cevaplayan i¢in ise adi, pozisyonu, kac yildir o firmada calistigi (kidemi),
demografik ve iletisim bilgilerinin yaninda arastirma sonuclarinin zet bir raporunu

isteyip istemedigi sorulmustur.

Geri donen ilk anketler i¢in SPSS programinda bir veri seti olusturularak sisteme
girisleri yapilmistir. Bize donen her bir anketin o firmanin aragtirmayi kabul ettigi
anlamina gelmektedir. Arastirmamizin verilerinin elde edilecegi asil anket formunun
gonderilecegi firmalar ¢alisan sayilarina gore kategorize edilmistir. On bin adet
anket calisan sayilarina oranlanarak, her bir firmaya ka¢ sayida anket gonderilecegi
hesaplanmistir. Bu firmalardan birden ¢ok katilimcidan cevap alinacagi ve ilk anketi
gonderen yetkilinin bu anketleri firma {iyelerine dagitacagi varsayimina dayanarak,
her bir katilimci icin bir anket ve kendilerinin bizzat postaya verebilecegi bir

TAKSE zarfi hazirlanarak bu yetkililere postalanmustir.

Ik anketlerdeki firma veriler ile ikinci anketteki arastirma verilerinin
eslestirilmesi ve firma diizeyinde analizlerin yapilmasi amaciyla gelecek anketlere
verilen cevaplarin agrege edilebilmesi icin her bir anket formu kodlanmistir. {lk
ankettekine benzer bicimde katilimcilara yas ve egitim durumlariyla birlikte

firmadaki pozisyonlari, boliimleri ve kidemleri sorulmustur. Geri donen arastirma
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anketlerinin verileri daha onceden olusturulan veri setine, firma kodu dikkate

alinarak girilmistir.

5.6. Arastirmanin Orneklemi

Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarin stratejik oryantasyonlarini aragtirmaya
yonelik bu calismada oncelikle iilke genelinden 11.101 adet firma, veri toplama
stireci bagligl altinda anlatildig1 gibi segilmistir. Segilen firmalarin ydneticilerine
arastirmamiza katilmalar1 ic¢in c¢agrida bulunulmustur. Ancak on bin firma
adresinden 1251’1 adresin yetersiz olmasi veya firmanin o adreste bulunmadig1 gibi
sebeplerden otiirii postadan bize iade edilmistir. Bu durumda davet anketinin ulastig1
firma sayis1 9850, cevap veren sayis1 987 dir. Sonugta ilk anketin geri doniis orani
yaklasik %10’dur. Bir firmadan birden ¢ok katilimin saglanmasi amaciyla daveti
kabul eden 987 firmanin ¢alisan sayilarina on bin adet oranlanarak asil arastirma
anketleri postalanmistir. Uygulamamizin ilk evresi olan davet siireci 2005 Aralik’tan
2006 Mayis’a kadar, aragtirma verilerinin toplandig: ikinci agama ise 2006 yilinin
Haziran ayindan Aralik ayinin sonuna kadar siirmiistiir. Sonugta arastirma
orneklemimiz 312 firmadan 2032 kisi olarak gerceklesmistir. Ikinci anketin geri

dontis oran1 katilimer agisindan yaklasik %20, firma bazinda yaklasik %32’dir.
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6. ARASTIRMANIN ANALIZLERI VE BULGULARI

Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren 312 firmadan 2032 ¢alisan {izerinden
degerlendirme yapilmistir. Verilerin analizinde, SPSS 11.5 ve EQS 6.1 istatistik
programlar1 kullanilmistir. Analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik
ozellikleri ve firmalarin ¢alisan sayilarina ve sektorlerine gore ankete katilim
oranlarina ait frekans tablolari, faktor analizleri, giivenilirlilik ve gegerlilik testleri
yapildiktan sonra stratejik oryantasyonlar ve firma performansi faktorleri arasindaki
iligkileri test etmek amaciyla Oncelikle, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart
sapmalar1, degiskenler arasindaki birebir iligkiyi test eden korelasyon analizi
yapilmigtir. Devaminda arastirma modelinin test edilmesi igin regresyon analizleri
ve son olarak da stratejik oryantasyonlar ve firma performansi degiskenleri
arasindaki nihai iliskileri test etmek iizere yapisal esitlik modellemesi analizlerinden
olusmaktadir. Yapilan bu analizlerin bulgular1 devam eden béliimlerde sirasiyla

sunulmustur.

Olgeklerin faktor, gegerlilik ve giivenilirlikleriyle ilgili analizler yapildiktan
sonra, arastirmanin firma diizeyinde yliriitilmesi gerektigi sebebiyle elde edilen
veriler firma diizeyine indirgenmistir. Baska bir deyisle stratejik oryantasyonlarin
firma performansina etkileri test edilirken, her bir firmadan, birden ¢ok katilimcidan
elde edilen cevaplarin ortalamasi alinarak, kendi firmalari i¢in tek bir cevaba
indirgenmistir. Sonucta 2032 katilimcidan elde edilen cevaplar 312 firma igin

degerlendirilerek aragtirma 312 firma cevabi olarak yiiriitilmustiir.

6.1. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik Veriler

Katilimcilarin %70,5°1 erkektir. Pozisyonlar1 incelendiginde ise %6,1°’1 sahip
veya ortak, %12,4’1 {ist kademe yonetici, %33,8’1 orta kademe yonetici, %14,2’si
mavi yakali ve %33,6’s1 beyaz yakali calisanlardir. Tiim katilimcilarin %6,2’si
ilkokul, %24,8°1 lise, %57,9’u yiiksek okul/liniversite mezunu, %19,2’si mastir veya

doktoralidir. Katilimeilarin kidemleri incelendiginde %25’inin 2 yil ve daha az,
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%25’inin 2 1la 5 yil, %25’1nin 5 ila 10 y1l ve geri kalan %25’1nin ise 10 yildan daha
uzun bir siiredir su anki igyerlerinde calistig1 tespit edilmistir. Katilimcilarin

ortalama yaslar1 ise 34,9 (S.S.:9,28) dur.

6.2. Faktor ve Ol¢iim Analizleri

Stratejik oryantasyonlar arast iligkilerin ve bunlarin firma performansina
etkilerinin arastirilmasi i¢in, dncelikle arastirma siirecinde kullanilan her bir stratejik
oryantasyona ait faktor yapisinin analiz edilmesi gerekmektedir. Bu analizler ile her
bir stratejik oryantasyonun faktor yapisini belirlenmesi i¢in arastirmada kullanilan
degiskenlere Oncelikle kesifsel faktor analizleri, sonrasinda ise teyit edici faktor
analizleri uygulanmistir. Kesifsel faktor analizleri icin SPSS 11.5 istatistiksel paket
programi kullanilarak temel bilesenler analizi prosediirii uygulanmistir. Veri
indirgeme prosediiriinde faktor sayisi belirlerken 6zdegeri 1 ve daha yiiksek olan
faktorler dikkate almmustir. Bu faktorlere varimax rotasyonu uygulanarak,
degiskenlerden .50 ve daha yiliksek olan faktor yiikiine sahip olan degiskenler

dikkate alinmistir.

Isletme yonetimi alaninda stratejik oryantasyonlar konusunda gelismekte olan
literatiir, teknoloji oryantasyonu haricindeki girisimsel, pazarlama ve Ogrenme
oryantasyonlarinin ¢ok boyutlu yapilarda oldugunu goéstermektedir. Bu nedenden
otiirli her bir stratejik oryantasyonun bilesen yapisi ayri ayri analiz edilmistir. Firma
performansinin Ol¢limiinde literatiirde sik olarak kullanan dlgiitler miimkiin oldugu
kadar secilerek aragtirma anketine dahil edilmistir. Firma performansinin faktor
yapisini ortaya ¢ikarmak icin, performansla ilgili olarak aragtirmamiza dahil edilen
tim degiskenler, birlikte faktér analizine almmistir. Ayni sekilde kontrol
degiskenleri olarak anketimize dahil edilen ¢evresel sartlar icin olusturulan

degiskenler icin faktor analizi ayrica yapilmustir.

6.2.1. Girisimsel ve Teknoloji Oryantasyonlarina ait Faktor Analizleri

Teknoloji oryantasyonun diger oryantasyonlar gibi cok boyutlu bir yapiya sahip

olmamasindan ve kavram olarak en yakin girisimsel oryantasyon boyutlarina
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yakinligindan 6tiirii teknoloji oryantasyonu 0Olgegi, girisimsel oryantasyon ol¢imi
icin kullanilan oOlcekler ile temel bilesenler analizine birlikte alinmistir. Bu iki

oryantasyona ait temel bilesenler analizi bulgular1 Tablo 6.1’de gosterilmistir.

Tablo 6.1. Girisimsel ve Teknoloji Oryantasyonlari ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER

1-Risk Alma Egilimi 1 2 3 4 5

Firmamizda ¢alisanlarin ¢ogu risk almaya yatkindir ,798
Firmamizda risk alma olumlu bir girisim ve davranis olarak goriilir | ,796

Belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara firmamiz

PN . ,776
yoneticilerince ¢ok deger verilir

Sonugcta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri 6nerip kisisel olarak

. . o ,708
risk alan calisanlarimiz takdir edilir
Firmamiz yiiksek riskli projelere/yatirimlara girismekten kaginmaz ,696
Firmamizin rakiplerine kiyasla risk alma egilimi daha yiiksektir ,624

Calisanlarimiz hesaplanmis makul riskler tastyan yeni fikirler

... - e ,543
iiretmeleri icin tegvik edilir

2-Yenilikgilik Egilimi 1 2 3 4 5

Firmamiz isleri daha iyi yapabilmek i¢in yeni yollar arar ;792

Firmamiz iglerin yiiriitiilmesinde siirekli olarak yeni yontemler 759
arayigindadir ’
Firmamiz siklikla yeni fikirleri hayata gecirmeye ¢aligir 711
Yeni iiriin ve hizmet gelistirme konusuna firmamiz ¢ok 6énem verir ,690
Yeni {irlin ve hizmet gelistirebilmek i¢in yeterli 6l¢iide harcama

,554
yapilir

3-Proaktiflik Egilimi 1 2 3 4 5

Firmamiz her konuda rakiplerinden 6nce davranmaya ¢aba sarf eder ;788

Pazara yeni iiriin/hizmet sunmada rakiplerimizden daha hizl

P ,787
davranmay1 hedeflemisizdir

GIiRiISIMSEL ORYANTASYON BOYUTLARI

Firmamiz stratejik hamlelerini yaparken pasif veya reaktif degil,

C e e , 723
aksine Oncii ve aktiftir

Rakiplerin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermektense, ilk

. . ,712
hamleyi genelde biz yapariz

Rakiplerimize karsi iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler

. . ,548
yapmay1 seceriz* (agresif)

4-Rekabetci Agresiflik 1 2 3 4 5

Firmamiz rakiplerinin pazar payini kii¢iilterek kendi pazar payimi

artirmay1 hedeflemistir 813

Firmamiz rakiplere kars1 genellikle kiran kirana bir rekabet anlayigini 793

benimsemistir ’

5-TEKNOLOJi ORYANTASYONU | 1 2 3 4 5

Rakiplerimizden daha iistiin olabilmek icin teknolojiye daha fazla yatirim yapariz 779
“Sektdrde teknoloji lideri firma hangisi ?”” dendiginde biz akla gelmeliyiz 759
En son teknolojik gelismeleri daha deneme agamasindayken alip 715
kullanmaya baglariz ’
Firmamiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma ¢abasi igindedir 674

** (yenilikeilik)

Toplam Agiklanan Varyans: % 67,622
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Teknoloji oryantasyonu Ol¢eginden bir soru faktdr yapisini olumsuz
etkilediginden analiz dis1 birakilmistir. Ayrica, yenilikgilik dlgeginden “Firmamiz
her zaman en son teknolojilere yatirirm yapma cabasindadir” sorusu teknoloji
oryantasyonu faktoriinii agiklama egilimi gdstermistir. Icerik gegerliligi acisindan da
uygun bir ifade oldugundan bu soru teknoloji oryantasyonunu olusturan
degiskenlere ait faktor yapisina dahil edilmistir. Bu iki soru haricindeki diger tim
sorular ilgili faktorlerine beklenildigi gibi yiiklenmistir. Girisimsel ve teknoloji
oryantasyonlarinin varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi sonucunda risk alma
egilimi, yenilik¢ilik egilimi, proaktiflik egilimi, rekabetci agresiflik egilimi ve

teknoloji oryantasyonu olmak iizere bes boyutlu bir faktor yapisi elde edilmistir.

6.2.2. Pazar Oryantasyonuna ait Faktor Analizleri

Pazar oryantasyonu ile ilgili degiskenler i¢in yapilan faktor analizi uluslararasi
literatiir ile tutarli bigimde beklenilen sonuca ulagilmistir. Miisteri odaklilik, rakip
odaklilik ve departmanlar arasi koordinasyon olmak iizere pazar oryantasyonunun
iic boyutlu faktor yapisi elde edilmistir. Pazar oryantasyonu ile ilgili faktor analizi

sonuglar1 Tablo 6.2°de sunulmustur.

Tablo 6.2. Pazar Oryantasyonlari ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER

1-Miisteri Odakhihk 1 2

3

Isletmemizin temel hedefi miisteri memnuniyetidir ,861
Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaclarini anlamaktir ,814
Miisteri ihtiyaclaria hizmet etmeye firma olarak kendimizi adamis durumdayiz ,790
Stratejilerimizi belirlerken miisteriler i¢in daha degerli iiriinler iiretmeye odaklaniriz ,768
Satis sonrasi hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz ,656

Miisterilerimizin bizden ne kadar memnun olduklarini siirekli ve sistematik olarak dlgeriz | ,635

2-Rakip Odakhhk 1

Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz

Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin giiclii yanlarmi ve stratejilerini tartigir
Hangi alanlarda rekabet avantajimiz varsa o alanda rekabete girisiriz
Rakiplerin firmamizi tehdit eden hamlelerine karsi firmamiz hizla cevap verir

3-Departmanlar Arasi Koordinasyon

Isletmemizin tiim birimleri pazarla ilgili bilgilerini birbirlerine iletirler

Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina duyarlidir

Birimler arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan gii¢lii bir koordinasyon vardir
Miisteri memnuniyeti igin neler yapilmasi gerektigine dair bilgiler firma ¢apinda paylasilir
Pazar ihtiyaglarma hizmet igin tiim birimlerin islev ve faaliyetleri birbiri ile koordinelidir

Toplam Agiklanan Varyans: % 71,234
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6.2.3. Ogrenme Oryantasyonuna ait Faktor Analizleri

Ogrenme oryantasyonu degiskenleri ile ilgili yapilan faktor analizi dort boyutta
sonuglanmistir. Bu boyutlar 6grenmeye baglilik, paylasilan vizyon, organizasyonel
hafiza egilimi ve sistem oryantasyonudur. Ancak Sistem oryantasyonu &lgeginde
bulunan “Firmanin tiim pargalar1 (Boliimleri/Birimleri) arasinda iyi isleyen baglar
mevcuttur” sorusu iki faktore esit degerlerde yiiklenmesi sebebiyle analiz dis1 birakilmistir.
Ogrenme oryantasyonu ile ilgili faktdr analizi ile elde edilen sonuglar Tablo 6.3’de

sunulmustur.

Tablo 6.3. Ogrenme Oryantasyonlari ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER

1-Ogrenmeye Baghlik 2 3

Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir teminati olarak goriiliir

Sayet firma olarak 6grenmeyi terk edersek gelecegimizin tehlikeye
diisecegini biliyoruz

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, orgiitiimiiziin temel degerlerindendir
Ogrenmenin giindelik faaliyetlerimizdeki yeri ve énemi giin be giin
artmaktadir

Ogrenmeyi (arastirarak tecriibe ederek bilgi edinme) ilerlemenin en temel
anahtari sayariz

Calisanlarin egitimine ayrilan kaynaklar bir masraf olarak degil bir yatirim
olarak goriiliir

2-Paylasilan Vizyon
Firmamizda ¢alisanlar arasinda firmamizin vizyonu hakkinda genel bir fikir
birligi vardir
Firmamizin gelecekteki yerine dair ¢alisanlarca paylasilan ortak bir vizyon
mevcuttur
Firmamizda ¢alisanlar arasinda amag birligi vardir
Calisanlar arasinda paylasilan bir vizyon mevcuttur ve her ¢alisan kendini
buna adamistir
Firmamizda ¢aliganlar arasinda giiclii bir takim ruhu vardir

3-Organizasyonel Hafiza Egilimi
Basaris1z ¢aba ve girisimlerden dersler ¢gikartilir ve bu dersler ¢alisanlarla
paylasilir
Isletmemizde tecriibelerden ¢ikarilan dersler tiim ¢alisanlarca paylasilir
Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak unutulmalarina
izin verilmez
Tecriibelerin ve gikartilan derslerin firma iginde paylasilmasi igin gaba sarf edilir
Gegerliligi kalmamus bilgi ve uygulamalar1 sorgulayan ve giincelleyen bir
anlayisimiz vardir
Basarisizliklar1 kendimizi gelistirmek i¢in birer firsat olarak goriiriiz

Yonetim firma iginde bilgi birikiminin ve paylasiminin énemini siirekli vurgular

4-Sistem Oryantasyonu
Isletme iginde yapilan biitiin faaliyetler agik ve net bir sekilde tanimlanmistir
Firmamizda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesge bilinir
Biitiin faaliyetlerin 6rgiit icerisindeki yeri ve 6nemi ¢alisanlarca bilinir

Isletmedeki her birim firmaya ne kadar deger kattigmin farkindadir

Toplam Aciklanan Varyans: % 67,412
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6.2.4. Firma Performansina ait Faktor Analizleri

Firma performansi kriterlerinin 6l¢iimii ile ilgili bes boyut diisiiniilerek firma
performansi 6l¢egi olusturulmustur. Firma performansi dlgegi, finansal, pazarlama,
imalat, yenilik ve niteliksel performans kriterlerini olusturabilecek ifade veya

sorularin ilgili literatiiriin derinlemesine taranmasi ile olusturulmustur.

Tablo 6.4. Firma Performansi Kriterleri ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER

1-Finansal Performans 2 3
Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar)

Firmanin genel karlilik durumu

Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satislar)

2-Pazarlama Performansi

Miisteri sadakati

Miisteriyi tanima ve anlama

Etkin ve esnek fiyatlama uygulamalari
Toplam satiglar

Etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamalari
Pazar pay: biiytkligi

Miisteri memnuniyeti

Reklam ve satis giicii yoluyla miisteri ile iletisim

3-Yenilik Performansi

Mevcut iiriin yelpazesinde yeni liriinlerin orant
Yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayisi

Yeni tirtinleri rakiplerden 6nce pazara sunabilme

s siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler

Gelistirilen yeni iiriin ve hizmetlerin kalitesi

Patent alabilecek yada patent alinmis yeniliklerin sayisi

4-Niteliksel Performans

Calisanlarin firmaya baglilig
Calisanlarin isten aldig1 tatmin

Kaliteli isgiicii

Toplam Agiklanan Varyans: % 68,668
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Firma performansina ait tiim degiskenler birlikte temel bilesenler analizi ile test
edildiginde imalat performansinin 6l¢iimii i¢in bu 6lgege dahil edilen bes soru faktor
yapisini bozmasi nedeniyle analizden g¢ikartilmistir. Bu sorular; (1) tirlin hizmet
kalitesi, (2) tiretimde esneklik, (3) trlin/hizmet kalitesi, (4) liretim maliyetlerinin
diisiikliigii ve (5) teslimat hizi’dir. Imalat performansi kriterine dair bes soru, analiz
harici tutuldugunda, dort boyutlu firma performansi 6lgegi ortaya ¢cikmistir. Ayrica
yenilik performansi bir sorusu “Idari yapi ve zihniyetin cevresel sartlara gore
yenilenmesi” faktdor yapisina uymadigi i¢in analiz dist tutulmustur. Firma
performans: ile ilgili faktdr analizi ile elde edilen nihai sonuglar Tablo 6.4’te

sunulmustur.

6.2.5. Kontrol Degiskenlerine ait Faktor Analizleri

Pazar dinamizmi ve rekabetin siddeti, arastirmaya kontrol degiskenleri olarak
dahil edilmistir. Bu dlgeklere ait degiskenler faktor analizi ile test edildiginde, ilgili
degiskenler iki faktore yliklenerek sonuglanmistir. Her iki ¢evre kosulu icin altisar
soruluk 6l¢ek olusturulmustu, ancak rekabetin siddeti ile ilgili sorulardan bir tanesi
faktor yapisini bozmasindan otiirii analiz dis1 birakilmigtir.  Bu degiskenler igin

yapilan analizin sonuglar1 Tablo 6.5’te sunulmaktadir.

Tablo 6.5. Kontrol Degiskenleri ile ilgili Faktorler

SORULAR FAKTORLER

1-Pazar Dinamizmi 1 2

Miisteri ihtiyaglart son derece karmasik, birbirine benzemez ve anlagilmaz niteliktedir ,784
Rakiplerin davraniglar1 karmasik, birbirine benzemez ve anlasilmaz niteliktedir 754
Pazarda, iirtinler, hizli bir sekilde eskir ( demode ) olur ,750

Pazarda, rakiplerin stratejileri ve faaliyetleri siirekli degisir 127

Cok farkli ve karmasgik iiriin kombinasyonlari gelistirilmistir ,702
Pazarda, miisteri ihtiyaglarindaki degisimler ¢ok hizlidir ,649

2-Rekabetin siddeti 1

Rakiplerimiz oldukca gii¢liidiir

Endiistrimizdeki rekabet oldukca siddetlidir

Rakipler, birbirlerinin yaptig1 her hangi bir yeniligi kolaylikla taklit edip pazara sunabilir
Bu sektorde yetenekli isgiicii bulmak ve elde tutmak ¢ok zordur

Bu sektdrde sirketlerin uzun vadede ayakta kalmalari zordur

Toplam Aciklanan Varyans: % 49,071
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6.2.6. Teyit Edici Faktor Analizleri

Teyit edici faktor analizleri de kesifsel faktor analizlerindeki gibi bireysel
seviyede (2032 gozlem iizerinden) Slgiilmiistiir. Teyit edici faktor analizleri, EQS
6.1 istatistiksel paket programinda maksimum olasilik tahmini (maximum likelihood

estimation) prosediirii uygulanarak ytiriitilmiistiir.

Kesifsel faktor analizleri sonucunda uygulamali arastirmamizda kullanilan
degiskenlerin beklenilen faktorleri olusturdugu tespit edilmistir. Bu analizlere ek
olarak, stratejik oryantasyonlar ve firma performansina ait degiskenlerin, faktor
yapilarinin uygunlugunun testi i¢in, teyit edici faktor analizi yapilmistir. Teyit edici
faktor analizleri kesifsel faktor analizinden elde edilen faktér yapilarina gore
gerceklestirilmistir.  Gozlemlenen degiskenler (sorular), ilgili gizil yapilara
(faktorlere) hata oranlar1 sabitlenerek iliskilendirilmistir. Teyit edici faktor analizleri
iki adimda vyiiriitiilmiistiir. Ilk olarak stratejik oryantasyonlara ait tiim degiskenler
birlikte alinmustir. Tkinci adimda ise performans kriterlerine ait degiskenler birlikte

analiz edilmistir.

Tablo 6.6: Teyit Edici Faktor Analizlerine Ait Uygunluk Indisleri Sonuglar

L . REFERANS
UYGUNLUK INDiSLERI ST ;‘y{LGUL"I‘)l:rfomans DEGERLERI
X? (kikare) / serbestlik derecesi 3850’2’75‘/‘ 1515 700’651)19/1 15 1<(X*/sd)<5
CFI (Comparative Fit Index) 97 97 09 <CFI< 1.0
NFI (Normed Fit Index) ,95 97 0.9 <NFI< 1.0
NNFI (Non-Normed Fit Index) ,96 ,96 0.9 <NNFI<1.0
IFT (Incremental Fit Index) 97 97 0.9<IFI<1.0
GFI (Goodness of Fit Index) 93 ,96 0.9<GFI<1.0
RELE S (lf)‘;‘gs%;?igg;are Error 03 0,5 RMSEA< .08

Teyit edici faktdr analizi sonucunda gozlemlenen 6l¢iim degiskenleri, stratejik

oryantasyonlara ait 12 ve firma performansina ait 4 faktore, istatistiksel olarak
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anlamh yiiklenmistir. Boylece, kesifsel faktor analiziyle elde edilen faktor yapilari
dogrulanmistir. Degiskenlere ait faktor yiikleri Ek-1’deki anket sorulariyla birlikte
sunulmustur. Teyit edici faktor analizinin sonuglart model uygunluk gostergeleri
(goodness of fit indices) ile degerlendirilmistir. Bu gostergeler Tablo 6.6’da

sunulmustur.

Ki kare testinin serbestlik derecesine oraninin 1 ve 5 arasinda olmasi sifir (null)
modelinin ve verilerin birbiriyle uygunlugunu gostermektedir (Marsh and Hocevar,
1985). CFI test edilen model ile varsayillan modelinin birbirine uygunlugun
belirlemektedir (Bentler, 1990). NFI, NNFI ve IFI serbestlik derecesi kullanilarak
baslangic modelleri ile degerlendirilen modellerin farkliligin1 goreceli olarak
karsilastirmaktadir (Bentler ve Bonett, 1980; Bollen, 1989). RMSEA go6zlemlerin
modele uygunlugu hakkinda bilgi saglamaktadir. RMSEA ,08’den kiigiik olmasi
diger tiim gostergelerin ise (CFI, NFI, NNFI, IFI, NNFI ve GFI) ,90’dan biiytik
olmas1 analizle iddia edilen modelin ideal model oldugu baska bir deyisle,

bulgularin iyi sonug verdigi anlamina gelmektedir.

Tablo 6.6’daki, teyit edici faktor analizine ait uygunluk gostergelerinin sonuglari
her iki teyit edici faktor analizinde de ki-kare istatistiginin, gozlem sayisinin fazla
olmasindan dolay1 anlamli ¢ikmasi diginda oldukga tatmin edici sonuglar vermistir.
Model uygunluk endekslerine ait bulgularin yaninda, bunlarin referans degerleri

Tablo 6.6’da sunulmustur.

Ikinci diizeydeki stratejik oryantasyonlar ve firma performansi faktorlerine
iliskin alt faktorlerin, list faktdr yapisina uygunlugunun testi yapisal denklik
analizleriyle gergeklestirilmistir (Sekil 6.1 ve Sekil 6.2). Her bir alt faktor, ilgili
stratejik oryantasyonuna gore birlestirilmistir. Boylece stratejik oryantasyonlarin
firma performansina muhtemel etkilerinin test edilecegi {ist faktor yapist
olusturulmustur. Bu metoda bir¢cok ¢alismada kullanilmaktadir (bkz. Oczlowski ve
Farrel, 1998). Firma performansi faktorleri de aynmi metotla birlestirilerek firma

genel performansi faktorii elde edilmistir.
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Stratejik oryantasyonlarin iist faktor yapisint [x*(48)= 716,05; p:,74 CFI =.96;
NFI=.95; NNFI =.93; IFI=95; GFI=,93; RMSEA=,08] ve firma performansi iist
faktor yapisini [X2(2)= 13,97 p<,01; CFI =.996; NFI=.995; NNFI =.987; IFI=,996;
GFI1=,996; RMSEA=,057] analiz bulgular1 destekler niteliklerdedir.

E129 > FIN_PERF

E130 ——P | PAZ PERF

Firma Genel
Performansi

E131 > YENI_PER

1°(2)= 13,97 p<,01;

E132 e NIT_PERF CFI =.996; NF1=.995;
NNFI =.987; IFI=,996;
GFI1=,996; RMSEA=,057

Sekil 6.2 Firma Performans: Faktorlerine ait Ikinci Diizeydeki Faktér Analiz Modeli

Stratejik oryantasyonlara ait kesifsel ve teyit edici faktor analizleri sonucunda;
girisimsel oryantasyon faktoriinlin dort alt faktorlii, teknoloji oryantasyonun tek
faktorlli, pazar oryantasyonun ii¢ alt faktorlii ve 6grenme oryantasyonun dort alt
faktorlii yapilara sahip olduklari sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde firma
performansi faktoriine ait faktor yapisi dort boyutta olusmustur. Bunlar; finansal,
pazarlama, yenilik ve niteliksel performanstir. Tiim bu faktorlere ait 6lgeklerin

gegcerlilik ve giivenilirlik analizleri bulgulari devam eden boliimde sunulmustur.

6.2.7. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Degiskenlerin gecerlilikleri i¢in faktor analizlerinden faydalanilmistir. Soyle ki;

kesifsel faktor analizinde bir faktore ait degiskenler (sorular) analiz edildiginde bu
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degiskenlerin grup olarak bir faktore yiiklenmesi o faktoriin tek boyutluluk
(unidimensionality) gecerliligi hakkinda bilgi edilmistir. Teyit edici faktor analizi ile
her bir degiskenin ilgili faktoriine istatistiksel olarak anlamli yiiklenmesi ise
yakinsama (uyumlastirma) gecerliligini (convergent validity) saglamustir.
Korelasyon analizi sonucunda elde edilen her bir boyuta ait elde edilen degiskenlik
miktarmin (extracted variance) diger faktor yapilarin karesinden biiylik olmasi da
ayrisma gecerliligini (discriminant validity) hakkinda bulgulara ulagsmamiza

yardimc1 olmustur.

Kesifsel faktor analizi bulgulariyla elde edilen her bir stratejik oryantasyon ve
firma performansi faktorlerine ait degiskenlere bireysel olarak temel bilesenler
analizi uygulanmistir. Bu analizlerde faktor 6zdegeri 1 olarak belirlendiginde, her
bir faktore ait degiskenler tek bir faktore yiliklenmesi faktorlerin tek boyutlu
oldugunu gostermektedir. Teyit edici faktor analizi sonucunda elde edilen faktor
yiikleri Ek-1’de sunulmustur. Faktor yiikleri incelendiginde tiim degiskenlerin ilgili
faktorlerine yiiklenme katsayisinin anlamali olmasi, degiskenlerin yakinsama
gecerliliginin desteklemektedir. Bununla birlikte, Tablo 6.8’den anlasilacag: tlizere
her bir faktoriin degiskenlik oraninin diger faktorlerle korelasyonunun karesinden

biiylik olmasi1 da ayrigma gecerliligini kanitlamaktadir.

Bir faktore yiiklenen degiskenlerin ortalamalarindan hareketle, bu degiskenler
arasindaki ikili kombinasyonlarin birbirleriyle iliskilerinin dikkate alinarak
hesaplanmasi, o faktore ait Olgegin ic¢sel tutarlilik acisindan giivenilirligini
belirlemektedir (Hair, Bush ve Ortinau, 2003). Bu calismada 6lceklerin giivenilirlik
analizlerinde Cronbach’in alfa degeri dikkate alinmistir (bkz. Cronbach ve
Shavelson, 2004). Ayrica dlgeklerin giivenilirlikleri yaninda firma diizeyinde agrege
edilecek olan veri setimize cevap verenlerin birbirleri arasindaki tutarliliklarini
baska bir deyisle gozlemler arasi giivenilirliklerinin analiz edilmesi i¢in gruplar arasi

korelasyon (intra-class correlation, ICC) prosediirii uygulanmugtir.

Alfa degerinin 0,70’ten yliksek olmas1 bir dlgegin icsel giivenilirligi i¢in yeterli

diizeyde kabul edilmesiyle beraber yeni olusturulan dlgeklerde bu katsayin diisiik
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olabilecegi literatiirde tartisilmaktadir (Streiner, 2003). Giivenilirlik analizleri i¢in,
faktor analizi siirecinde Olceklerde yapilan mindr degisiklikler dikkate alinarak, her
bir faktore ait 6lcegin alfa katsayilar1 ve gruplar aras1 giivenilirlik i¢in ICC degerleri

SPSS paket programinda hesaplanmis ve sonuglar1 Tablo 6.7 gosterilmistir.

Tablo 6.7: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Alfa Katsayisi ICC
(o) Degerleri

,87

DEGISKENLER

Risk Alma Egilimi
Yenilik¢ilik Egilimi
Proaktiflik Egilimi
Rekabetgi Agresiflik Egilimi
Teknoloji Oryantasyonu
Miisteri Odaklilik

Rakip Odaklilik

Departmanlar Aras1 Koordinasyon

|

Ogrenmeye Baglilik

Paylasilan Vizyon

Organizasyonel Hafiza Egilimi

Sistem Oryantasyonu

Finansal Performans

Pazarlama Performansi

Yenilik Performansi

Niteliksel Performans

Pazar Dinamizmi
Rekabetin Siddeti

N QAN W AN 0 W R, 9 NN N &S B DWW

Rekabetin siddeti degiskeni (a: ,62) haricindeki, diger tiim degiskenlere ait alfa
degerleri 0,72 ile 0,95 degerleri arasinda olmasi bunlarin igsel tutarliliga sahip
oldugunu gostermektedir. Rekabetin siddeti (ICC: ,24) ve pazar dinamizmi (ICC:
,47) haricindeki diger tiim arastirma degiskenlerinin gruplar-aras1 giivenilirlik
sonuclarinin, 50’nin {izerinde olmas1 arastirmaya katilanlar arasinda grup
tutarliliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir. Bu bulgulara gore, Tablo
6.7°de her bir faktore ait alfa giivenirlik degeri, faktorii olusturan degisken sayisi ile

birlikte sunulmustur.
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6.2.8. Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari,, Ortalamalan,

ve Standart Sapma Degerleri

Stratejik oryantasyonlar ve firma performanst Olceklerine ait degiskenlerin
giivenilirlik analizleri test edildikten sonra, her bir faktore yiiklenen degiskenlerin
ortalamalar1 alinarak stratejik oryantasyonlar ve firma performansina ait faktorler
olusturulmustur. Sekil 6.1 ve 6.2 ile sunulan yapisal esitlik modellemeleri
bulgularina gore de stratejik oryantasyonlarin ve firma performansinin iist faktor

yapisina ait faktorler olusturulmustur.

Korelasyon analizleri iki adimda gerceklestirilmistir. Birinci adimda
arastirmamiza konu olan tiim o6l¢iim degiskenlerinin tamami arasindaki bire-bir
iliskiler analiz edilerek bulgular1 Tablo 6.8’de rapor edilmistir. ikinci adimda ise
Sekil 6.1°de gosterilen stratejik oryantasyonlarin st faktor yapilari firma
performans1 kriterleriyle birlikte korelasyon analizine alinmustir. Ust faktdrlere

yonelik korelasyon analizi bulgular1 Tablo 6.9°da sunulmustur.

Birinci adimdaki 6l¢im degiskenleri i¢in yapilan korelasyon analizinde ayrica
her bir faktore ait ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmis ve bu bulgular
Tablo6.8’de sunulmustur. Degiskenlere ait standart sapma degerleri 0,71 ile 0,93
arasinda olmasi, bu degerler arasindaki degiskenlik (varyans) miktarinin, gecerli
analizler yapilmasi icin yeterli seviyede oldugunu gostermektedir. Tablo 6.8’deki
Olctim degiskenlerine ait korelasyon katsayilarinin tamami p<,01 diizeyine gore
anlaml1 olmasi, her bir 6l¢iim degiskeninin birbirinden farkli ama iliskili degiskenler

oldugunu gostermektedir. Bu bulgu da ayrisma gegerliligini destekler niteliktedir.

Stratejik oryantasyonlarin firma performansina etkilerini regresyon analizleriyle
incelemeye ge¢cmeden Once stratejik oryantasyonlar ve performansina ait Ol¢im
degiskenleri ve firma diizeyinde agrege edilen degiskenler arasinda birebir iligkiler

de test edilmis, bulgular1 Tablo 6.8 ve Tablo 6.9’daki matrislerde sunulmustur.
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Agregesyon islemi faktor ve Ol¢iim analizlerinde kullanilan her bir bireysel
gbzlemin firma diizeyine ¢evrilmesini ifade etmektedir. Baska bir deyisle stratejik
oryantasyonlarin firma performansina etkileri test edilmeden 6nce, her bir firma
icin, birden ¢ok katilimcidan elde edilen veriler kendi iglerinde ortalamalari
alarak, firma diizeyinde birer veri olacak sekilde doniistiiriilmistiir. Sonugta 2032
katilmcidan elde edilen arastirma verileri, 312 firma verisine indirgenerek,
korelasyon analizleri i¢in aragtirmamizin diizeyi olan firma bazindaki 312 gozlem
ile korelasyon analizlerinin iki adimi tekrarlanmistir. Tablo 6.8 ve Tablo 6.9’da
tablonun alt kdsegenindeki korelasyon katsayilar1 6l¢giim degiskenleri arasindaki, tist
kosegenindeki korelasyon katsayilari ise firma diizeyine agrege edilen degiskenler

arasindaki bire-bir iliskinin derecesini gostermektedir.

Korelasyon analizi bulgulari, iki degisken arasindaki basit regresyon sonucu
hakkinda bilgi saglamasindan 6tiirii bulgular, arastirma modelimizdeki (Sekil-1)
iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Soyle ki; diger tim
faktorler sabitken Tablo 6.8 ve Tablo 6.9’daki agrege edilmis faktdrler i¢in anlaml
olan her bir korelasyon katsayisini paylasan iki faktor arasinda pozitif ya da negatif

yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir.

Yapilan korelasyon analizleri sonucunda firma diizeyinde agrege edilen stratejik
oryantasyonlar ve firma performansi alt faktorlerinin birbirleriyle ve firma
performans1 faktorleriyle anlamli bire-bir iligki iginde olduklarin1 bulgularina
ulasilmistir. Performans kriterleri ve oryantasyonlar arasindaki en yiiksek
korelasyonlari, yenilik performans: ile girisimsel oryantasyon alt faktorlerinden
proaktiflik egilimi (r: ,671; p<,01), yenilikg¢ilik egilimi (r: ,690 p<,01) ve teknoloji
oryantasyonu (r: ,674; p<,01) paylasmaktadir. Performans kriterleri ve
oryantasyonlar arasindaki en diisiik korelasyonlari1 ise finansal performans ile
O0grenme oryantasyonu boyutlarindan sistem oryantasyonu (r: ,123 p<,05) ve
paylasilan vizyon (r: ,158; p<,01) aralarinda oldugu tespit edilmistir. Ol¢iim
degiskenleri firma diizeyine agrege edildiginde O6grenme oryantasyonuna ait alt
faktorlerden 6grenmeye baglilik ve organizasyonel hafiza egilimi faktorlerinin

finansal performans faktorii ile anlamli bir iliskide olmadig1 sonucuna ulagilmustir.



Tablo 6.8: Tiim Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma, Oz Degiskenlik+ (extracted variance) Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler . S. [ O.D. 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1-Risk Alma Egilimi 1 457%% 481%% 385%% 436%* 380%* 246%* 404** 376%** 438** 416%** 348**|267** 37** 370**
2-Yenilik¢ilik Egilimi A446%% 1 T41%% 351%% 694%* 668%* 426%* 623%* SEIHFH 525%* 504%* 544%%| 20T7** 593%** 690**
3-Proaktiflik Egilimi ,510%% 685%* 1 431%* 648%* 550%* 532%* 584%* 518 465%* 544%* 495%*|326%* 600%** ,671**
4-Rekabetci Agresiflik ALTHEE 426%% 503** 1 377HE 334%% ATSHE DQTHE DRTHEE DS54%* D04%* 239%*| 206%* 332** 285%**
5-Teknoloji Oryantasyonu A30%% 664%* 609** 414** 1 551%* 450%* 536%* 500%* 470%* 448%* 455%*|316%* S61** ,674**
6-Miisteri Odakhlik ,326%% 662%* 555%* 344%% 579%%k 1 496%* [JASEE 605F* S83F* 622%* 636%*(247** STTH* 475%*

7-Rakip Odakhhk ,383%% [ 549%* 568** ,505%* 538%* 538** 1, 550%* 340%* 446%** 447** 462%* | 2]15%* 464** 3T74%*

8-Departmanlar Arasi
Koordinasyon

9-Ogrenmeye Baghhk ,350%% 622%% S511%** 206%* 490%* 609%* 448** 620%* 1 [711** 779** 746** 093 ,380** 378**

,389%% 633** 559%* 3ZTHE 569%* 691%* 580%F* 1 ,097F* 73K QKK TTHK|224%* S]3** 457**

10-Paylasilan Vizyon ST4*E S4THE A8O** 309%* 495%* 530** 460** ,652%* ,637** 1 [JA0** [T38F*|158** 426%** 4]12%*

11-Organizasyonel Hafiza Egillimi A33%% G]7H% 530%% 3)eRx SOTRE 582kE S|4k TIOFF TOO*E G82** | TARFk| (079 427** 387

12-Sistem Oryantasyonu ,280%% 523%% AST** 285%* 440%* 564%* 442F*% 664%* 648%* 669** 661%* 1 |,123% ,434%** 399%**

13-Finansal Performans ,264%% 343%% 330%* D54%* 36O*F* DRF*F 2Q5** JOJH*k 8F*F 272%* 229%* 220**| | ,620%* 449%**
14-Pazarlama Performansi ,388** 58Q** 55%*k 37 kk 583Kk SRTHE* 504%* S@F* A53** 502%* 502%* A451**k|574%*% 1 T04**

15-Yenilik Performansi J381#% 631** 627** 369%* 598%* S508%* 462%* 530%* 408** 475%* 448%* 414**| 441** 692** ]

16-Niteliksel Performans ,295%% 500%* 434%* 268** 482%* 516%* 405%* 588** 510%* 509%* 530%* S50%*|372%** S595** 5]18**

Kosegenin alt kismindaki Korelasyon Katsayilari, 6l¢iim degiskenlerinden, tist kismindakiler firma diizeyinde agrege edilen faktorlerden elde edilmistir
* o k3K
p <,05; **p <01
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Performans kriterleri arasindaki birebir iligkiler incelendiginde en yiiksek
iliskinin pazarlama ve yenilik performanslar1 arasindadir (r: ,700; p<,01). Goreceli
olarak, en diisiik birebir performans iligkisinin finansal ve nitelik performanslari

arasinda oldugu gozlemlenmistir (r: ,236; p<,01).

Ikinci adimdaki korelasyon analizinde stratejik oryantasyonlarin iist faktorleri,
firma performans kriterleri ve firma genel performansi kriteri i¢in her bir faktore ait
ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmis ve Tablo 6.9°da bulgular
sunulmustur. Standart sapma degerleri 0,66 ile 0,93 arasinda olmasi, bu degerler
arasindaki degiskenlik miktarinin, gecerli analizler yapilmasi igin yeterli seviyede

oldugunu gostermektedir.

Tablo 6.9: Ust Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma, Oz Degiskenlik+ (extracted
variance) Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

ort. SS O.p.T| 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1(3:;2:3;‘;0“ 345 67 450 | 1 684%* 688%* SOT*k| 351%% G10%* 630%* S01*¥ 666+
2’23::2;%,,“ 3,61 89 790 | 664%F 1 506%* 523%* 316%F S61% 674%* 455%% 6314k
3“(’;‘f;‘§ntasyonu 3,81 ,66 434 | 714%* 654%% 1 T78**| 267** 602%* 507** 637+* 644%*
4’%%;2::':5”““ 374 69 480 | 626%* 558%* 763%% 1 |127% A6A** 430%* G73%% 55]%*
SHinansal = | 346 03 872 | 375% 366%* 330%K 206455 1 620%* 4495 236% 728
Coazarlama 1380 71500 | 594+ 583%* 6524 5526 STARE 1 T04%* 5385 88T
7";2‘;2:;‘1113“51 3,58 82,674 | 627+ 5O8%* S83k% S04%* A4]* GO2¥* | A450%* 805
8-Niteliksel 375 88 774 | 467%*% 482%* 588%* g36%%| 372%* 595k 550k 1 | 723%x
Performans ’ ’ > ’ ’ > > > s > ,
hrmacenel | 365 68 460 | 633%% 62555 70 608*H T5S*E 874%* 833%% T88FH 1

Kosegenin alt kismindaki Korelasyon
diizeyinde agrege edilen faktorlerden elde edilmistir

Katsayilari, olglim degiskenlerinden, st kismindakiler firma
*p <,05; **p <,01

Ikinci adimdaki korelasyon analizleri yiiriitiiliirken stratejik oryantasyonlarim iist
faktorleri ile birlikte firma performans faktorlerine ek olarak bunlarin iist faktori

olan firma genel performansi da dahil edilmistir. Tablo 6.9’da bir 6nceki korelasyon

90
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matrisinde oldugu gibi hem o6l¢iim degiskenleri hem de agrege edilmis arastirma
degiskenler sunulmaktadir. Tiim degiskenler arasindaki bire-bir iliskiler istatistiksel
olarak p < ,01 ve p < ,01 diizeylerinde anlamlidir. Bu bulgu, her bir stratejik
oryantasyonun birbirleriyle ve firma performansi faktorleriyle anlamli ve pozitif

yonde iligkiler i¢inde oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 6,9’dan hareketle stratejik oryantasyonlar1 firma performansi kriterleri ile
birebir iligkileri soyle Ozetlenebilir; Firma genel performansi dort stratejik
oryantasyonla da oldukga giiclii bire-bir iligskiye sahiptir. En giiclii iliski girisimsel
oryantasyonla (r: ,666; p<,01) ve goreceli olarak en diisligli ise Ogrenme
oryantasyonuyladir (r: ,551; p<,01). Stratejik oryantasyon ve firma performansi
kriterleri iliskileri agisindan en giiclii bire-bir iliskiler ise teknoloji oryantasyonuyla
yenilik performansinin (r: ,674; p<,01) ve Ogrenme oryantasyonuyla niteliksel
performansin (r: ,673; p<,01) aralarindadir. En zayif iliski ise Ogrenme

oryantasyonuyla finansal performans (r: ,127; p<,05) arasindadir.

Stratejik oryantasyonlarin firma performansi kriterleri {izerindeki muhtemel
etkilerinin aragtirildig1 bu tez ¢alismasina konu olan degiskenlerden yola ¢ikilarak
ulasilan nihai arastirma modeli sekil 6.3’de sunulmustur. Devam eden boliimde bu

modeldeki iliskiler ¢oklu regresyon analizleri ile test edilecektir.

STRATEJIK FiRMA GENEL
ORYANTASYONLAR PERFORMANSI
Girisimsel Finansal
Orvantasvon Performans
Teknoloji Pazarlama
Orvantasvonu u D : Performansi
Pazar Yenilik
Orvantasvonu Performansi
Ogrenme Niteliksel
Orvantasvonu Performans

Sekil 6.3. Faktor ve Olgiim Analizleri Sonrasindaki Arastirma Modeli
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6.3. Arastirma Degiskenlerinin Regresyon Analizleriyle Test Edilmesi

Stratejik oryantasyonlarin, faktér ve O6l¢iim analizleri sonucunda ortaya ¢ikan
performans faktorlerine muhtemel etkilerini test etmek amaciyla ¢oklu regresyon
analizleri kullanilmistir. Basit regresyon analizi korelasyon analizindeki iki degisken
arasindaki birebir iligkinin yonii ve giicii hakkinda bilgi saglarken, ¢coklu regresyon
analizi iki veya daha fazla bagimsiz degiskeninin bir baska bagimli degisken
izerindeki etkilerinin arastirildigt bir analizdir (Hair, Bush ve Ortinau, 2003). Bu
boliimdeki regresyon analizleri kapsamindaki tim modeller SPSS 11,5 paket
programi ile analiz edilmistir. Kurulan modeller ve bunlarin sonuglar1 devam eden

alt bagliklarda sirasi ile sunulmustur.

Tablolardaki F degerleri kurulan modelin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadigimi gostermektedir (p< ,01 veya p< ,05). R® degeri (belirlilik veya
tanimlayicilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenler

tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir dlctidiir.

6.3.1. Finansal Performans Uzerinde Stratejik Oryantasyonlarin

Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Stratejik oryantasyonlarin, finansal performans iizerindeki etkilerini incelemek
iizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo6.10’da; sematik gosterimi

Sekil 6.4 ile sunulmustur.

Stratejik oryantasyonlarin finansal performansina etkileri {izerine kurulan
regresyon modeli olduk¢a anlamlidir (F=14,727 p= ,000). R* degeri 0,162 olarak
bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii firma

performansindaki degisimin % 16,2 sini agiklamaktadir.
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Tablo 6.10 Stratejik Oryantasyonlarin Finansal Performansina Etkileri

C.D.i.

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t
Tolerans VIF

Girisimsel Oryantasyon ,269 3,276 407 | 2,46
Teknoloji Oryantasyonu ,154 2,076 ,500 1,99

Pazar Oryantasyonu ,198 2,107 407 | 3,22
Ogrenme Oryantasyonu -,268 -3,180 ,386 | 2,59
R*=, 162 F= 14,727 p=,002

Finansal performansa, stratejik oryantasyonlarin birlikte etkileri incelenmistir.
Sonugta finansal performans {izerinde girisimsel oryantasyonun (B: ,269; p<,01),
teknoloji oryantasyonunun (B: ,154; p<,05) ve pazar oryantasyonunun (B: ,198;
p<,05) pozitif yonde, fakat 6grenme oryantasyonun (B: -,268 ;p<,01) negatif yonde

etkileri bulunmustur.

Girisimsel © 269%*
Oryantasyon

Teknoloji 0, 154%*
Oryantasyonu

Finansal
/ PGI‘fOI‘manS
Pazar

Oryantasyonu B:,198%*

Ogrenme
Oryantasyonu B: -,268%* *p< 05 ; ** p<,01

Sekil 6.4. Stratejik oryantasyonlar1 finansal performansa etkileri

Ogrenme oryantasyonunun, pozitif etkisinin negatife degisiminin ¢oklu birlikte
degiskenlik (multicollinearity) problemi olup olmadigi, birlikte degisim istatistigi ile
test edilmis VIF (variance inflation factor) ve tolerans degerleri, Tablo 6.10°da
sunulmustur. Tolerans degerlerinin sifirdan uzak olmasi ve VIF degerlerinin 5’ten
ve hatta 4’ten kiiglik olmalari, model i¢inde coklu birlikte degiskenlik problemi

olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir.

T Coklu dogrusallik iliskisi (Multi-Collinearity Statistics)
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6.3.2. Pazarlama Performans1 Uzerinde Stratejik Oryantasyonlarin

Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Stratejik  oryantasyonlarin, pazarlama performans1 iizerindeki etkilerini
incelemek iizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.11°de; sematik

gosterimi Sekil 6.5 ile sunulmustur.

Tablo 6.11 Stratejik Oryantasyonlarin Pazarlama Performansina Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t

Girisimsel Oryantasyon ,274 4,155

Teknoloji Oryantasyonu ,204 3,434

Pazar Oryantasyonu ,358 4,735

Ogrenme Oryantasyonu -,084 - 1,247

Ri=, 677 F= 64,688 p=,000

Stratejik oryantasyonlarin pazarlama performansina etkileri {izerine kurulan
regresyon modeli oldukca anlamlidir (F=64,688 p= ,000). R* degeri ,677 olarak
bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimi firma

performansindaki degisimin % 67,7 sini agiklamaktadir.

Girisimsel B: 274%*
Oryantasyon
Teknoloji :,204%*
Oryantasyonu
Pazarlama
/ PCI‘fOI‘manSI
Pazar
Oryantasyonu B:,358%*
Ogrenme
Oryantasyonu *p<,05 ; ** p<,01

Sekil 6.5. Stratejik oryantasyonlarin pazarlama performansina etkileri
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Pazarlama performansina, stratejik oryantasyonlarin  birlikte  etkileri
incelenmistir. Regresyon analizi sonucunda, 6grenme oryantasyonu disindaki diger
oryantasyonlarin pazarlama performansina pozitif yonde ve anlamli etkileri oldugu
bulunmustur. Pazarlama performansina etkileri agisindan stratejik oryantasyonlar
birlikte regresyon modeline alindiginda, Tablo 6.9’daki 6grenme oryantasyonunun
pazarlama performansi ile olan birebir iliskisinin (r: ,464; p<,01) ortadan kalktig1

gozlemlenmistir.

6.3.3. Yenilik Performans1 Uzerinde Stratejik Oryantasyonlarin

Etkileri ile Ilgili Regresyon Analizi

Stratejik oryantasyonlarin, yenilik performansi iizerindeki etkilerini incelemek
iizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo6.12’de; sematik gosterimi

Sekil 6.6 ile sunulmustur.

Tablo 6.12 Stratejik Oryantasyonlarin Yenilik Performansina Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t p
Girigsimsel Oryantasyon ,323 5,167 ,000
Teknoloji Oryantasyonu ,440 7,796 ,000
Pazar Oryantasyonu ,024 ,341 ,733
Ogrenme Oryantasyonu -,002 -,038 970

R’=,514 F= 80,834 p=,000

Stratejik oryantasyonlarin pazarlama performansia etkileri iizerine kurulan
regresyon modeli oldukga anlamhidir (F=80,834 p= ,000). R* degeri ,514 olarak
bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii firma

performansindaki degisimin % 51,4 linii agiklamaktadir.
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Girigimsel
Oryantasyon

Teknoloji :,440%*
Oryantasyonu \
Yenilik

Performansi

Pazar
Oryantasyonu

Ogrenme
Oryantasyonu *p<,05 ; ** p<,01

Sekil 6.6. Stratejik oryantasyonlarin yenilik performansina etkileri

Yenilik performansina, stratejik oryantasyonlarin birlikte etkileri, coklu
regresyon modeli ile incelenmistir. Analizin bulgulari, girisimsel oryantasyon ve
teknoloji oryantasyonunun yenik performansi ilizerinde anlamli etkileri oldugunu
pazar ve Ogrenme oryantasyonlarinin etkilerinin istatistiksel olarak anlamh
olmadigin1 ortaya ¢ikartmistir. Halbuki; korelasyon analizi bulgular1 (Tablo 6.9),
yenilik performansinin pazar oryantasyonu (1:,507; p<,01) ve Ogrenme
oryantasyonuyla (r:,439; p<,01) pozitif yonde anlamli bire-bir iligkili olduklarini

gostermektedir.

6.3.4. Niteliksel Performans Uzerinde Stratejik Oryantasyonlarin

Etkileri ile ilgili Regresyon Analizi

Stratejik oryantasyonlarin, niteliksel performansi iizerindeki etkilerini incelemek
iizere yapilan ¢oklu regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.13’de; sematik gosterimi

Sekil 6.7 ile sunulmustur.
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Tablo 6.13 Stratejik Oryantasyonlarin Niteliksel Performansa Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t

Girigsimsel Oryantasyon ,036 ,557

Teknoloji Oryantasyonu ,062 1,066

Pazar Oryantasyonu ,238 3,235

Ogrenme Oryantasyonu 435 6,615

R =490 F= 73,339 p=,000

Stratejik oryantasyonlarin niteliksel performansa etkileri {izerine kurulan
regresyon modeli olduk¢a anlamhdir (F=73,339 p= ,000). R* degeri ,490 olarak
bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii firma

performansindaki degisimin % 49’unu agiklamaktadir.

Girigimsel
Oryantasyon

Teknoloji
Oryantasyonu

Niteliksel
Performans

Pazar
Oryantasyonu

Ogrenme
Oryantasyonu B: 9435** *p<,05 ; ** p<,01

Sekil 6.7. Stratejik oryantasyonlarin niteliksel performansa etkileri

Niteliksel performansa, stratejik oryantasyonlarin birlikte etkileri, ¢oklu
regresyon modeli ile incelenmistir. Analizin bulgulari, pazar oryantasyonunun ve
O0grenme oryantasyonunun yenik performansi iizerinde anlamli etkileri oldugunu
Girisimsel ve teknoloji oryantasyonlarinin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli
olmadigin1 ortaya ¢ikartmistir. Halbuki; korelasyon analizi bulgular1 (Tablo 6.9),
yenilik performansinin girisimsel oryantasyon (r:,501; p<,01) ve teknoloji
oryantasyonuyla (r:,455; p<,01) pozitif yonde anlamli bire-bir iligkili olduklarini

gostermektedir.
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6.3.5. Firma Genel Performans1 Uzerinde Stratejik Oryantasyonlarin

Etkileri ile Tlgili Regresyon Analizi

Performans faktorlerinin st faktorii olan, firma genel performansi (Sekil 6.2)
iizerinde, stratejik oryantasyonlarin etkilerini incelemek iizere, yapilan ¢oklu
regresyon analizinin bulgular1 Tablo 6.14’te; bu bulgularin sematik gosterimi Sekil

6.8 ile sunulmustur.

Tablo 6.14 Stratejik Oryantasyonlarin Firma Genel Performansina Etkileri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta t

Girisimsel Oryantasyon ,286 4,721

Teknoloji Oryantasyonu ,257 4,713

Pazar Oryantasyonu ,259 3,740

Ogrenme Oryantasyonu ,044 ,712

R*=, 544 F=91,251 p=,000

Stratejik oryantasyonlarin niteliksel performansa etkileri iizerine kurulan
regresyon modeli oldukga anlamhidir (F=91,251 p= ,000). R* degeri ,544 olarak
bulunmustur. Buna gore, modeldeki bagimsiz degiskenlerin tiimii firma

performansindaki degisimin % 54,4 linii agiklamaktadir.

Girisimsel B: ,286%*
Oryantasyon
Teknoloji D257
Oryantasyonu
Firma Genel
Performansi
Pazar
Oryantasyonu B:,259%*
Ogrenme
Oryantasyonu *p<,05 ; ** p<,01

Sekil 6.8. Stratejik oryantasyonlarin niteliksel performansa etkileri



99

Firma genel performansina, stratejik oryantasyonlarin birlikte etkileri, ¢oklu

regresyon modeli ile incelenmistir. Girisimsel (B: ,286; p< ,01), teknoloji (B: ,257;

p< ,01) ve pazar (B: ,259; p< ,01) oryantasyonlarin, firma genel performansina

anlamli etkileri bulunmustur. Daha Onceden yapilmis olan korelasyon analizi

bulgularima gore (Tablo 6.9), 6§renme oryantasyonu, firma genel performansiyla

bire-bir iligkili olmasina (r: ,551; p<,01) ragmen, diger stratejik oryantasyonlarla

birlikte modele dahil edilen 6grenme oryantasyonunun, firma genel performansi

tizerinde anlamli bir etkisi bulunmadigi tespit edilmistir.

6.3.6. Kontrol Degiskenleri ve Regresyon Analizlerinin Genel Bulgular

Stratejik oryantasyonlarin firma performansina etkilerini regresyon analizleri

arastirdiktan sonra cevre faktorlerinin kontrol degiskenleri olarak bu etkilesimdeki

rolii incelenmistir. Bu kontrol degiskenleri rekabetin siddeti ve pazar dinamizmidir.

Stratejik oryantasyonlarin, firma performansina etkilerinde kontrol degiskenlerinin

birer bagimsiz degisken olarak regresyon analizlerine ayrica dahil edildigi tiim

analizlerin 6zet bulgular1 Tablo 6.15°de sunulmustur.

Tablo 6.15 Regresyon Analizlerinin Ozet Bulgular

Girigimsel
Ory.
Teknoloji

Dinamizmi
Rekabetin
Siddeti

Finansal
Performans

Pazarlama
Performansi

Yenilik
Performansi

Niteliksel
Performans

Firma Genel
Performansi

(B)

(B)

(B)

(B)

(B)

,269%* ,264%*

,154% ,142%

198%  256%*
2685 - D04%x
074

-, 180%**

,274%%  285%*

,204%**  195**

,358** | 396**
-,084 -,107
,016

-,153**

,323%* - 340**

A40%* 441

,024 ,039
-,002 -,019
-,006

-,127**

,036 ,059

,062 ,049

238%%  260*
A435%F 419+

-,047

-,107*

,286%*  [300**

257*% 247

,259%*  302**
,018
,016

-,181**

F

14,727%%  11,688%*

64,688%% 45 604**

80,834** 56 504**

73,339%% 50,035%*

91,251%* 66,443*

Diizeltilmis

R2

,15 ,17

45 ,46

91 52

,54 ,56

A Duz.R?

,02

,01

,01

,02

Sekil 6.4

Sekil 6.5

Sekil 6.6

Sekil 6.7

Sekil 6.8

*p< 05; **p< 01



100

Regresyon analizlerinde c¢evre faktorlerine iliskin degiskenlerin etkisi
arastirildiginda pazar dinamizminin performans iizerinde anlamli bir etkisi olmadig1
buna mukabil rekabetin siddetinin ise etkisinin negatif yonde anlamli oldugu
bulgularina ulagilmistir. Performans faktorleri {izerinde rekabetin siddeti faktoriiniin
etkisi her ne kadar anlamli olsa da, bu etki her hangi bir stratejik oryantasyonun
etkisini azaltmamis veya ortadan kaldirmamistir. Sonug olarak, kontrol degiskenleri
olan cevre faktorlerinin, stratejik oryantasyonlar ve firma performansi iligkisini

etkilemedigi sonucuna ulagilmistir.

6.4. Yapisal Modellerin Olusturulmasi ve Test Edilmesi

Stratejik oryantasyonlarin firma performansina etkilerinin arastirildigi ¢oklu
regresyon analizi bulgularina gore her bir oryantasyon en az iki ayri performans
kriterine etki etmektedir. Ote taraftan da bazi stratejik oryantasyonlarin bazi
performans kriterlerine anlamli etkilerinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Oysaki
bire-bir iligkilerin test edildigi korelasyon analizi bulgularinda her bir stratejik
oryantasyon her bir firma performansi kriteri ile anlaml iliski icinde oldugu
bulgusuna ulasilmisti. Bunun altinda yatan sebep stratejik oryantasyonlarin firma
performansi iizerindeki birlikte etkileri test edildiginde, bir performans faktorii
tizerindeki etkisi dominant olan bir veya daha fazla stratejik oryantasyon
digerlerinin etkisini ya azaltmakta veya tamamen ortadan kaldirmaktadir. Bu bulgu
stratejik oryantasyonlar arasinda ara degisken (mediating) etkilerinin bulundugunun

bir gostergesi olmaktadir.

6.4.1. Ara Degisken Etkilerinin Analizi

Bir ara degisken etkisinden bahsedebilmek icin, sekil 6.9°da gosterilen I, II ve
III iligkilerinin bulunmas1 ve ara degiskenin modele dahil edildikten sonra III.

iligkisinin azalmasi veya tamamen ortadan kalkmas1 bagka bir deyisle golgelenmesi
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gerekmektedir. Ara degisken etkilerini (mediating effects) incelenmesinde Baron ve
Kenny (1986) tarafindan tavsiye edilen metot ve analizlerden faydalanilmstir.
Yazarlara gore, bir ara degisken etkisinden bahsedebilmesi icin, Sekil 6.9’da
gosterilen I, II ve III iligkilerinin ayr1 modellerde anlamli bulunmasi ve ara
degiskenin modele birinci degisken ile birlikte dahil edildikten sonra III. iligkisinin
azalmas1 veya tamamen ortadan kalkmasi bagka bir deyisle golgelenmesi

gerekmektedir.

Ara
Degisken

Ikinci
Degisken

Birinci
Degisken

Sekil 6.9: Ara Degisken iliskileri (Baron ve Kenny, 1986; 5.1176)

Stratejik oryantasyonlarin, firma performansi kriterleri iizerindeki ara degisken
etkileri Baron ve Kenny (1986) tarafindan tavsiye edilen metot ve analizlere gore
degerlendirilmistir. Finansal performansin bagimli degisken olarak test edildigi
regresyon modeli digindaki diger modellerde ara degisken etkisinin oldugu
sonucuna ulagilmigtir. Finansal performans iizerindeki stratejik oryantasyonlarin
etkileri ise bu yaklasimin uygulanmasi sonucunda tamamen orijinal bir bulgunun
ortaya cikartilmasma yardimci olmustur. Bu degerlendirmeler dogrultusunda ara
degisken etkilerinin de test edildigi yapisal modeller olusturulmus, bulgular1 ve

sonuglart devam eden paragraflarda tartigilmistir.

6.4.2. Stratejik Oryantasyonlarin Finansal Performansa Etkileri ile

Ilgili Yapisal Esitlik Modeli

Boliim 6.3.1°de finansal performans iizerinde stratejik oryantasyonlarin etkileri

ile ilgili ¢oklu regresyon modeli kurulmus ve bulgular1 sunulmustur. Buna gore dort
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oryantasyonun finansal performans {iizerinde anlamli etkilere sahiptir. Ancak,
O0grenme oryantasyonunun, finansal performansla (Tablo 6.9) pozitif yonde olan
iliskisi diger stratejik oryantasyonlar modele dahil edildiginde negatif olma egilimi
gostermistir. Zira 6grenme oryantasyonun diger stratejik oryantasyonlarla paylastig
ortak varyansin ¢oklu regresyon analizinde ayrismasiyla 6grenme oryantasyonunun
finansal performansla birebir iliskisinden (r:,127; p<,05) daha da gii¢lenerek, pozitif
yonden negatife doniismistlir (P:,-268;p<,01). Baska bir deyisle 0grenme
oryantasyonu i¢indeki girisimsel, teknoloji ve pazar oryantasyonlar ile ilgili bilgi,
diisiince, edinim ve faydalar, O6grenme oryantasyonunun disinda tutuldugunda
geriye, finansal performans iizerindeki 0grenme oryantasyonunun maliyet etkisi
kalmaktadir. Ara degisken etkileri ile ilgili degerlendirmeler sonucunda Sekil
6.10°daki model kurulmus ve yapisal esitlik modellemesi ile analiz edilmistir. Etki
katsayilarinin tamami p<0,05 diizeyinde anlamli ve test edilen model tatmin edici

sonuclar vermistir [xzz 73,75 p<0,01; CFI =.90; NFI =.90; IF1=,90; GF1=,92].

Girigimsel
Ory.
0.57
0.28
Ogrenme 0.78 Pazar Ory. 020 Finansal
Ory.. L > : Performans
0.15
0.48
Teknoloji
Ory.
[0o7 |
-0.27

Sekil.6.10: Stratejik Oryantasyonlarin Finansal Performansa Etkileri ile Ilgili
Yapisal Esitlik Modeli



103

6.4.3. Stratejik Oryantasyonlarin Pazarlama Performansina Etkileri

ile ilgili Yapisal Esitlik Modeli

Bolim 6.3.2°de pazarlama performansi iizerinde stratejik oryantasyonlarin
etkileriyle ilgili coklu regresyon modeli kurulmus ve bulgular1 sunulmustur. Buna
gbére Ogrenme oryantasyonunun pazarlama performansi iizerindeki bireysel etkisi

diger oryantasyonlar modele birlikte girdiginde tamamen ortadan kalkmustir.

Girigimsel
Ory.
051 0.27
Ogrenme 0.52 Pazar Ory. 0.20 Pazarlama
Ory. L > L= ~ Performans|
0.26 0.30
Teknoloji
Ory.

Sekil.6.11: Stratejik Oryantasyonlarin Pazarlama Performansina Etkileri ile Tlgili

Yapisal Esitlik Modeli

Bu etkilerin degerlendirmeleri sonucunda Sekil 6.11°deki model kurulmus ve
yapisal esitlik modellemesi ile analiz edilmistir. Etki katsayilarinin tamami p<0,05
diizeyinde anlamli ve test edilen model tatmin edici sonuglar vermistir [xzz 76,05

p<0,01; CFI =.92; NFI =.92; IFI=,92; GFI=,92].
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6.4.4. Stratejik Oryantasyonlarin Yenilik Performansina Etkileri ile

Ilgili Yapisal Esitlik Modeli

Bolim 6.3.3’de yenilik performans1 iizerinde stratejik oryantasyonlarin
etkileriyle ilgili coklu regresyon modeli kurulmus ve bulgulart sunulmustur.
Bulgular girisimsel ve teknoloji oryantasyonlarinin yenilik performansina birlikte
etkileri, 6grenme ve pazar oryantasyonlarinin anlamli etkilerini tamamen ortadan

kaldirmastir.

Girigimsel
Ory.

Ogrenme D Yenilik
Ory. 0.78 ] Performanst

Sekil.6.12: Stratejik Oryantasyonlarm Yenilik Performansma Etkileri ile Ilgili
Yapisal Esitlik Modeli

Teknoloji
Ory.

Sonug olarak Sekil 6.12°deki model kurularak, yapisal esitlik modellemesi ile
analiz edilmistir. Etki katsayilarinin tamami p<0,05 diizeyinde anlamli ve test edilen
model tatmin edici sonuglar vermistir [XZZ 76,65 p<0,01; CFI =.92; NFI =.92;
IF1=,92; GFI=,92].
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6.4.5. Stratejik Oryantasyonlarin Niteliksel Performansa Etkileri ile
Ilgili Yapisal Esitlik Modeli

Boliim 6.3.4°te niteliksel performans {izerinde stratejik oryantasyonlarin
etkileriyle ilgili coklu regresyon modeli kurulmus ve bulgulart sunulmustur.
Bulgular Boliim 6.3.3°{in bulgularinin zit gélgeleme sonucunu vermistir. Bu sefer
O0grenme ve pazar oryantasyonlarmmin niteliksel performansa birlikte etkileri,
girisimsel ve teknoloji oryantasyonlarinin anlamli etkilerini tamamen ortadan

kaldirmustir.

Girigimsel B Ogrenme
Ory. : ’ Ory.

0.68 0.45

Pazar

53
Teknoloji -
Oy Ory. 0.29 p | Niteliksel

Performans

Sekil.6.13: Stratejik Oryantasyonlarin Niteliksel Performansa Etkileri ile Ilgili
Yapisal Esitlik Modeli

Sonug olarak Sekil 6.13’deki model kurularak, yapisal esitlik modellemesi ile
analiz edilmistir. Etki katsayilarinin tamami p<0,05 diizeyinde anlamli ve test edilen
model ¢ok iyi sonuglar vermistir [xzz 3,693 p:0,29; CFI =.999; NFI =.996;
IF1=,999; GF1=,995].
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6.4.6. Stratejik Oryantasyonlarin Firma Genel Performansina Etkileri

ile ilgili Yapisal Esitlik Modeli

Bolim 6.3.5’te performans faktorlerinin st faktorii olan firma genel
performans: iizerinde stratejik oryantasyonlarin etkileriyle ilgili ¢oklu regresyon
modeli kurulmus ve bulgular1 sunulmustur. Bulgular, 6grenme oryantasyonunun
firma genel performansi iizerindeki bireysel etkisinin diger oryantasyonlar

tarafindan tamamen golgeledigini géstermektedir.

Girigimsel
Ory.
0.57 0.30
Ogrenme Pazar Firma Genel
0 0.78 0.30 Performansi
Ty. Ory.
0.26
0.48
Teknoloji
Ory.

Sekil .6.14: Stratejik Oryantasyonlarm Firma Genel Performansa Etkileri ile Ilgili
Yapisal Esitlik Modeli

Bu etkilerin degerlendirmeleri sonucunda Sekil 6.14’teki model kurulmus ve
yapisal esitlik modellemesi ile analiz edilmistir. Etki katsayilarinin tamami p<0,05
diizeyinde anlamli ve test edilen modelin uygunluk gostergeleri tatmin edici
degerlerde sonuglanmustir. [X2= 74,99 p<0,01; CFI =92; NFI =.92; IFI=92;
GFI=,92].
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6.5. Firma Biiyiikliigii ve Firma Performans: iligkisinin Test Edilmesi

Niceliksel performans kriterleri agisindan firma biyiikliigiiniin ~ etkisini
incelemek iizere Duncan degisken analizleri yapilmistir. Post-hoc Duncan testi
sonuclari, yapilan anova testinde bulunan anlamli farklarin hangi kategoriler
arasinda oldugunu ortaya koymustur. Buna gore tiim performans gostergelerinde
firma biiytikliik kategorileri arttiginda performansin da anlamli bicimde arttig1
bulunmustur. Tablo 6.16 firma biiyiikliigii ve performans {izerine yapilan analizlerin

bulgular1 6zetlenerek sunulmustur.

Tablo.6.16 Firma biiytikliiglin gore anlamli farklilik arz eden performans gostergeleri

Performans Kriterleri

Finansal performans

Pazarlama Performansi

Yenilik Performansi

Genel Performans

Detayli incelendiginde ise finansal performans ortalamalar1 tim firma biyiikliik
kategorileri agisindan anlamli farkliliklar ortaya koymustur. Pazarlama, yenilik ve
genel firma performanslarinda sadece biiyiik isletmelerin performans ortalamasi
digerlerinden anlamli Ol¢lide farkliyken kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler
(KOBI) igin bu performans kriterlerindeki ortalamalar birbirlerine ok yakindir. Bu
bulgular dogrultusunda performans gostergeleri agisindan KOBI biiyiik isletme farki

bariz bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Calismamizin amaci isletme bilimi literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde kavramsal
olarak tanimlanmis ve ampirik olarak incelenmekte olan stratejik oryantasyonlari
biitiinlestirerek, kapsamli bir saha arastirmasi ile hem stratejik oryantasyonlarin
birbirleri arasindaki iliskileri hem de bunlarin ¢esitli firma performansi kriterleri
iizerindeki muhtemel etkilerini ortaya koymaktir. Bu tez ¢alismasindan elde edilen
sonuglar, yiuriitilen genis capli bir saha arastirmasi ile toplanan verilerin
analizlerinden elde edilen bulgulardan olusmaktadir. Yedinci ve son boliimiimiizde
aragtirmamizin amacina yonelik elde ettigimiz bu bulgular, bir biitiin halinde
Ozetlenerek ¢aligmamiz sonuglandirilacak, kisitlarimiz ile birlikte hem yoneticilere

hem de arastirmacilara 6neriler sunulacaktir.

7.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Stratejik oryantasyonlar uzun vadeli rekabet avantaji kazanilmasi arzusuyla, bir
firmadaki calisanlarin degerlerini, inang¢larini, normlarini etkilemek iizere firma
stratejisine uygun firma davranislarini ifade etmektedir (Day ve Wensley, 1983;

Gatignon ve Xuereb, 1997; Zhou, Yim ve Tse, 2005).

Isletme bilimi literatiiriinde stratejik oryantasyonlarla ilgili kavramsal ve ampirik
arastirmalarda tartisilan, uygulamali saha arastirmalarina konu olan veya bu
arastirmalarda sik bicimde ele alinan stratejik oryantasyonlar belirli bir mantiksal
cerceve dahilinde kavramsal olarak calismamizin ikinci boliimde derinlemesine
tartisilmistir.  Benzer bir sekilde stratejik yoOnetimin firma performans: ile
iligkilendirildigi ¢alismalardan yola ¢ikarak, sik olarak uygulamali ¢aligmalarda
kullanilan firma performans kriterleri tespit edilerek, firma stratejisiyle iliskileri
lciinii bolimde tartisilmistir. Dordiincii boliimde ise ikinci boliimde tartigsilan
stratejik oryantasyonlardan en az iki tanesinin birlikte ele alindigi saha
arastirmalarindan yola ¢ikilarak arastirmamizin modeli ortaya konulmustur. Besinci

boéliimde, arastirmamizin metodolojisi ve uygulamasi sunulduktan sonra, aragtirma
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modelimizin faktor yapisi, kullandigimiz 6lg¢eklerin gecerlilik ve gilivenilirlilik test
bulgular1 altinci boliimde sunulmustur. Altinci bolimde Olgiim analizlerinin
bulgular1 ve ortaya koydugu faktér yapisi dogrultusunda, aragtirma modelimizin
revize edilmistir (Sekil: 6.3). Isbu revize edilmis nihai arastirma modeli, Tiirk
firmalarinin uyguladiklar1 stratejik oryantasyonlar ve bunlarin ¢esitli firma
performansi1 kriterlerine muhtemel etkilerini kesfetmeye yonelik analizlerimize

temel olusturmustur.

Olgiim analizlerinde Tiirkiye nin cesitli bolgelerinde faaliyet gdsteren 2032
calisandan posta ile elde edilen veriler kullanmilmistir. Ancak, stratejik
oryantasyonlarin ve performansina yonelik iliskilerin, firma diizeyinde arastirilmast
gerektiginden elde edilen 2032 bireysel veri, 312 adet firma gozlemine
doniistiiriilmiis ve model analizleri bu gercevede yiiriitiilmiistiir. Yapilan korelasyon,
regresyon ve yapisal esitlik modellemeleri sonucunda her bir bireysel firma
performanst kriteri ve bu kriterlerin bilesiminden elde edilen firma genel
performansi i¢in bes ayr1 modele ulasilmistir. Firma performansina etkileri a¢isindan
stratejik oryantasyonlar belirli bir rasyonele dayanan orijinal bulgular ortaya

koymustur.

Tirk firmalarinin  rekabet ortamlarindaki basarisinda her bir = stratejik
oryantasyonun bireysel olarak bire-bir etkisi oldugu korelasyon analizlerinden elde
edilen en temel bulgudur. Zira korelasyon analizi bulgulari, iki degisken arasindaki
basit regresyon sonucu hakkinda bilgi saglamasindan 6tiiri stratejik oryantasyonlar
ve firma performansi faktorleri arasinda ortaya ¢ikan anlamli her bir bire-bir iliski
diger biitiin degiskenler sabitken her bir stratejik oryantasyonun (alt boyutlar1 da
dahil olmak {iizere) firma performansina etki ettigi anlamina da gelmektedir. Ancak
stratejik oryantasyonlar da dogal olarak kendi aralarinda bir miktar ortak varyans
paylasmaktadir. Bu paylasilan ortak varyans sebebiyle firma performansi
kriterlerine birlikte etkilerinin incelendigi regresyon analizleri 6zellikle 6grenme
oryantasyonunun niceliksel performans kriterleri tizerinde bir etki degisimine neden
oldugunu ortaya c¢ikartmistir. Bu degisim anlamli olan bire-bir iliskinin ortadan

tamamen kalkmasi ve finansal performans tizerindeki olumlu bire-bir etkisinin diger
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oryantasyonlarla birlikte paylastig1 ortak varyansa bagl olarak negatif olma egilimi

gostermesi oldukea orijinal bir bulgu olarak karsimiza ¢ikmaistir.

Niteliksel performans iizerindeki etkileri lizerindeki stratejik oryantasyonlar
arasindaki hiyerarsik iligkileri ise bu orijinal bulgu ile tutarli bigimde
sonuclanmistir. SOyle ki 6grenme oryantasyonu bu sefer diger oryantasyonlardan
daha baskin olarak niteliksel performansi etkilemektedir. Diger oryantasyonlarin
niteliksel firma performansina etkisi ise Ogrenme oryantasyonu iizerinden

gergeklesmektedir.

Korelasyon ve regresyon analizlerinin genel bulgularindan yola c¢ikilarak,
stratejik oryantasyonlarin farkli firma performansi kriterli lizerindeki etkileri igin
test edilen yapisal esitlik modelleri ve bulgulari devam eden bdliimde detayli olarak

sunulmaktadir.

7.2. Yapisal Modellerin Bulgular:

Yapisal modellemeler sonucunda elde edilen bulgular, yalnizca stratejik
oryantasyonlarin firma performansi tizerindeki korelasyon ve regresyon sonuglarini
teyit etmekle kalmamis ayni zamanda oryantasyonlar arasindaki ara degisken
etkilerini ortaya koymustur. Analizler sonunda elde edilen modeller CFI, NFI, IFI,
ve GFI uygunluk gostergeleriyle degerlendirilmis, bu gostergeler de analiz edilen

tiim modellerin iyi sonu¢landigini ortaya koymustur (CFI, NFI, IFI, ve GFI >,90).

Stratejik oryantasynlar ve firma performansi iliskilerine yonelik sonuglanan
modeller birlikte incelendiginde ise tiim modeller birbiriyle tutarli bigimde benzer
iligkileri gostermektedir. Sekil 7.1°de bu modeller birlikte sunulmustur. Bu
modellerdeki goze ¢arpan ilk ortak bulgu, stratejik oryantasyonlarin niceliksel firma
performansi kriterlerine etkilerinin, 6grenme oryantasyonu ile basladigi, pazar,
teknoloji ve girisimsel oryantasyonlarin yardimiyla da arzu edilen basar1 hedeflerine

ulagildigin1 gostermektedir.
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Niteliksel performans haricindeki diger performans kriterlerinin bagimli

degisken olarak test edildigi her bir model, ara degisken etkileri agisindan birbirine

cok yakin yapisal iligkileri ortaya ¢ikartmistir. Bu bulgular devam eden

paragraflarda {i¢ grupta tartisilmaktadir. Birinci grup stratejik oryantasyonlarin

niteliksel performans iizerindeki etkilerini; ikinci grup pazarlama ve yenilik

performanslarina etkilerini li¢iincii ve son grupta ise finansal performans iizerindeki

etkilere yonelik bulgular1 6zetlemektedir.

l.

Niteliksel performans kriteri iizerindeki etkileri agisindan stratejik
oryantasyonlarin iligkileri incelendiginde Ogrenme oryantasyonu
dominant faktér olarak, diger oryantasyonlarin etkilerini kismen veya
tamamen  golgelemektedir. Girisimsel oryantasyonun niteliksel
performansla anlamli ve pozitif yonde olan birebir iliskisi, 6grenme
oryantasyonu tarafindan tamamen ortadan kalkmaktadir. Teknoloji
oryantasyonunun niteliksel performansla anlamli olan iligkisini tamamen
gblgeleyen pazar oryantasyonu ise, niteliksel performansla olan
iligkisinde  yine  O0grenme  oryantasyonu tarafindan  kismen

golgelenmektedir.

Pazarlama ve yenilik performansina etkileri agisindan girisimsel ve
teknoloji oryantasyonlari, 6grenme oryantasyonunun iliskisini tamamen
ortadan kaldirmaktadir. Bu iki oryantasyon, pazar oryantasyonunun
yenilik performansi iizerindeki etkilerini tamamen ortadan kaldirmakta,

pazarlama performansi iizerindeki etkilerini ise kismen golgelemektedir.

Stratejik Oryantasyonlarin finansal performans iizerindeki etkileri
incelendiginde, her bir stratejik oryantasyon tek basina, finansal
performanst anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir. Ancak &grenme
oryantasyonunun, finansal performansla pozitif yonde olan iliskisi diger
stratejik oryantasyonlardan en az biri modele dahil edildiginde negatif
yone doniismektedir. Bunun sebebi 6grenme oryantasyonu diger stratejik

oryantasyonlar i¢in uygun platformun olugsmasina yardimci olurken,
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firma stratejilere uygun kiiltiir olusturulmasinda bir takim maddi ve
maddi olmayan kaynaklarin kullanilmasin1 gerektirmektedir. Dolayistyla
stratejilerin firma davranisina dontistiiriilmesinde ilk adimi atan 6grenme
oryantasyonu ¢alisanlarin firmalarina bagliliginin, isten aldiklari tatminin
ve isgiicli kalitesinin artist gibi niteliksel performansin {izerinde
dominant etkiye sahiptir. Hal bdyle iken 6grenme oryantasyonu igindeki
girisimsel, teknoloji ve pazar oryantasyonlar: ile ilgili bilgi, diisiince,
edinim ve organizasyonel faydalar, 6grenme oryantasyonunun diginda
tutuldugunda geriye, calisanlar i¢in bilgi tecriibe zevk ve tatmin firma
icin maliyet kalmaktadir. Zira birey i¢in 6grenilenler bir kral gibidir,
teknoloji ve pazar bilgisi ile girisimsel fikirler 6grenilenlerden
soyutlaninca geriye sadece 6grenmenin zevki ve maliyeti kalmaktadir,

yani kral ¢iplak kalmaktadir.

Sekil 7.2: Stratejik Oryantasyonlar ve Firma Genel Performansi

Girisimsel
Ory.
Firma
Pazar
>
Orv. Genel
Perf.
Teknoloji
Ory.

Firma genel performansi tizerindeki etkileri agisindan stratejik oryantasyonlar

arasindaki hiyerarsi, finansal, pazarlama ve yenlik performanslari ile benzer resmi

ortaya koymustur. Sekil 7.2°de goriildiigii iizere 6grenme oryantasyonu yine her ii¢

stratejinin Onciliidiir. Ancak firma genel performansina etkisi dogrudan degil diger

iic stratejik oryantasyon iizerinden olmaktadir,

baska bir deyisle

stratejik
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oryantasyonlarin firma genel performansina birlikte etkileri diisiiniildiigiinde
O0grenme oryantasyonunun genel performansla olan pozitif yondeki anlamli iligkisi
girisimsel, teknoloji ve pazar oryantasyonlar1 tarafindan gdlgelenmektedir.
Girigimsel, teknoloji ve pazar oryantasyonlarinin ise firma genel performansina

dogrudan etkileri oldugu sonucuna ulagilmistir.

7.3. Yoneticilere Yonelik Oneriler

Hizla degisen, belirsiz kiiresel ekonomik c¢evrede yeni pazarlara girilmesinde,
yeni pazarlar olusturulmasinda ve sonucta siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ediniminde, yoneticilerin kararlari ve davraniglari, stratejik oryantasyonlarin
basarisini ve uygulama diizeylerini belirleyecektir. Yoneticilerin davraniglart firma
kiiltiirtine dogrudan etki ettigi hatta kurucu liderin kisisel oOzelliklerinin tiim
calisanlarin degerlerini, normlarmi dolayisiyla o firmanin kiiltiiriiniin derinden
etkiledigi bir¢ok arastirma ve calismayla kanitlanmistir (Bass, 1985; Schein, 1992).
Bununla birlikte basarili yonetici ve liderlerin stratejik hedefleri astlar1 tarafindan
hizla benimsenmekte ve bu hedeflere ulagsma arzusu organizasyon diizeyinde
paylasilmaktadir (Conger ve Kanungo, 1987). Bu sebeple yoneticiler firma hedef
ve stratejilerine uygun bir firma davranist olusturma c¢abalarinda stratejik
oryantasyonlar1 etkin birer ara¢ olarak kullanmalar1 i¢in bir dizi rolleri listlenmeleri

faydali olacaktir (Bulut ve Alpkan, 2006).

Stratejik oryantasyonlar arasindaki hiyerarsi dikkate alindiginda oOgrenme
oryantasyonunun hem diger oryantasyonlar, hem de niteliksel performans {izerinde
dogrudan etkilerinin oldugu aragtirmamizin énemli bulgularindan bir tanesidir. Bu
bulgudan hareketle ¢alisanlarin gerek organizasyonlarina bagliliginin gerekse isten
aldiklart tatminlerinin arttirilmasinda, yoneticilerin yeni bilgi edinimi ve
kullanimina deger verdigini gostermesi ve 0grenmenin giindelik faaliyetlerin bir
parcast ve gelismenin anahtar1 oldugunu agik iletisim kanallariyla belirtmesi,
gostermesi, dahasi ¢alisanlarina hissettirmesi gerekmektedir (Hult, 1998; Baker ve

Sinkula, 1999).
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Firma icinde yatay iletisim ve karar Ozerkligi arttirilmalidir. Acik iletisim
kanallar1 hem pazar oryantasyonun hem de 6grenme oryantasyonunun uygulama
stirglerine deger katacaktir. Ayrica yeni fikir ve projeler i¢cin en 6nemli kaynak olan
organizasyonel hafiza oryantasyonu etkin yonetilmelidir, ¢ilinkii olusturulacak boyle

bir bilgi havuzu tiim personelin ortak akli olacaktir.

Girigimsel ve teknoloji oryantasyonlarin kesisim noktasi pazarda ilk olacak yeni
bir lirlin veya hizmetin ortaya ¢ikartilmasidir. Bunun icin gereken organizasyonel
ortamin olusturulmast yoneticilerin inisiyatif ve tasarruflarinda bulunmaktadir.
Teknolojik yenilikler i¢in yeni fikir ve proje gelistirme ortam ve imkanlar
calisanlara saglanmalidir (Pinchot, 1985; Fry, 1987; Bulut ve Alpkan, 2006).
Ayrica, yenilik potansiyeli yiiksek olan projelere, en azindan kritik gereklilikteki
kaynaklar, serbest zamanla birlikte tahsis edilmelidir (Cooper, Ramachandran
Schoorman, 1997; Hornsby, Kuratko ve Zahra, 2002). Kaynak tahsisi ayni
zamandan 6zendirici de olmalidir. Yeni fikir ve projeler gelistirme potansiyeline
sahip personele gerekli zaman, mekéan, mali kaynak ve techizati saglamak kaynak
tahsisi kriterlerinin en Onceliklisi haline gelmeli bu siireclerde proje ekiplerine
goreceli bicimde Ozerklik sunulmali, basarisizliktan korkmamama tutumlar

gelistirilmeli ve risk alma davranis1 cesaretlendirilmelidir.

Performans artirma ve yenilik yapilmasi igin gerekli caba, bilgi ve fikirler
(pazar, miisteri ve bilgisi, know-how, iiretim teknolojisi vs.) bir takim ruhu
icerisinde paylasilmadik¢a kolektif bir basariya ulasilmasi da zorlasacaktir. Her
diizeydeki firma iiyelerinin diisiince, goriis, fikir, veya Onerilerinin iist yonetimce
dinlenmesi, kritik olanlarinin dikkate alinmasi, bunlarin olumlu sonuglarinin
caliganlarina mal edilmesi giiclii bir firma kiiltiirii olusturulmasinda ve gelecekteki

stratejilerde farkli agilardan pazarin izlenebilmesi i¢in ¢ok 6nemlidir.

Etkin bir 6diil sistemi arzu edilen stratejik oryantasyonun olusturulmasinda
etkin bir ara¢ olarak kullanilabilinir. Calisanlarin fikirlerinin dikkate alinmasi ve
hayata gecirilmesi patronlar ve sirketin gelecegi i¢in sadece kar degil ayn1 zamanda

zarar ihtimalini de beraberinde getirmektedir. Bu iist yonetim icin caydirici degil ise
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personel icin de olmamalidir. Bu yiizden basarili uygulamalar mutlaka
Ozendirilirken iyi niyetli ama basarisiz fikirler sunan veya projelerde g¢alisanlar
cezalandirilmamalidir. Stratejik oryantasyonlarin uygulamalari i¢in firma {iyelerinin

cezalandirilmasi, stratejik hedeflerin de akamete ugratacaktir.

Sonug olarak firma stratejilerinin, firmanin tiim diizeylerinde benimsetilebilmesi
icin iist yonetimin calisanlara verecegi destegi ve bu husustaki kararliligini
hissettirmesi gereklidir. Bilgiye ve yenilige dayali yeni rekabette avantaj saglamak
iizere, eskimekte ve demode olmakta olan iirlin, hizmet ve siireclerin iyilestirilmesi,
gelistirilmesi ve yeniliklerin ortaya ¢ikartilmasi i¢in yOneticilerin, astlarina
sunacaklar1 finansal ve psikolojik destekleri firmalarinin girisimsel, teknoloji, pazar
ve 6grenme oryantasyonlarini birlikte etkileyecek ve bu kolektif sinerjiyi yenilik ve
pazarlama performanslarinda agik bir bi¢cimde ortaya koyacaktir. Yeniliklerin
basarisina dayali bilgi temelli yeni ekonomilerde, firmalarin hayatta kalabilmeleri
icin finansal ve yenilik performanslar ile giiglii etkilesime sahip olan 0grenme,
pazar teknoloji ve girisimsel oryantasyonlar1 yoneticiler tarafindan en temel arag

olarak kullanilmadir.

7.4. Arastirmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Stratejik oryantasyonlarin gesitli firma performansi kriterleri iizerine etkileri
arastirilan yiiriitiilen bu ¢alisma ortaya koydugu teorik ve pratik sonuglartyla beraber
bazi kisitlamalara da sahiptir. Stratejik oryantasyonlarin firma performansina etkileri
farkli iilke wuygulamalartyla (cross-cultural) ve sektorel karsilastirmalarla
gerceklestirebilir. Farkli lilke aragtirmalar1 gelismis ve gelismekte olan ekonomilerle
kiyaslandiginda, stratejik oryantasyon ve performans iliskilerindeki benzerlik ve
farkliliklar acisindan arastirilabilinir. Bununla birlikte bu konu iizerinde yapilacak
saha aragtirmalar1 zaman serimli (longitudinal) elde edilen bulgularla
desteklendiginde, bulgularin genellenmesine ve stratejik oryantasyonlar teorisinin

olusumuna katkida bulunacaktir.
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Firma stratejisi ve kiiltlirii arasindaki kopriiniin kurulmasina yardimci olan
stratejik oryantasyonlarin hem yoneticilerin stratejik secimleriyle hem de ulusal
kiiltiir faktorleriyle birlikte arastirilmasi farkli sonucglar arz edebilir. Zira, ulusal
kiiltiir faktorlerinin caliganlarin norm ve davraniglarinda yansimalarmi gosterdigi
varsayimi altinda, yoneticilerin stratejilerinin basarisinda, tiim bu faktorlerin birlikte
ele alinarak etkilesiminin incelenmesi hem organizasyonel davranis hem de yonetim

alaninda 6nemli bulgular saglayabilir.

Yeni {iriin gelistirme stratejisi ile hedeflenen yenilik tiirline gore hangi stratejik
oryantasyonun daha etkin ve etkili kullanilacagi konusunda gergeklestirilecek
caligmalar, uygulamacilara tedrici (incremental) ve radikal yenilik hedeflerinde daha
detayli bilgi saglayabilir. Ayrica farkli yenilik tiirlerine stratejik oryantasyonlarin
bireysel veya birlikte etkilerinde, firma kaynaklarinin hesaba alinmasi bir baska
arastirma konusu olarak irdelenmelidir. Dahas1 yenilik tiirlerine etkilerinden bagka,
stratejik oryantasyonlarin organizasyonel yeteneklere etkileri de bir baska onemli

arastirma konusu olarak ele alinabilir.

Aragtirmamizda firma performansi kriterleri niceliksel ve niteliksel olarak
oncelikle kavramsal olarak tartisilmis sonrasinda ise ¢esitli istatistiksel analizler ile
test edilmistir. Niceliksel performans kriterleri ¢ok boyutlu ele alinmigken, niteliksel
performans tek boyut olarak ele almmustir. Ogrenme oryantasyonunun niteliksel
performans lizerindeki dominant etkisi de dikkate alindigmma stratejik
oryantasyonlarin sonuclar1 i¢in organizasyonel baglilik, is tatmini, iste kalma
egilimi, insan kaynaklar1 performansi, yOneticiye ve organizasyona baglilik gibi
davranigsal sonuglar ele alinarak gerceklestirilecek arastirmalar stratejik yonetim ve

firma performansi iligkilerinden farkli yeni ¢aligma alanlar1 ortaya ¢ikartabilir.

Bu arastirmanin verileri posta yolu ile elde edilmistir. Gelecek arastirmalarin
veri toplama siirecinde posta yontemi yerine elektronik posta gonderilmesi veya fax

cekilmesi parasal ve/veya zaman maliyetlerin azalmasina yardimci olabilir.
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STRATEJIK ORYANTASYONLAR SORULARI Faktor
Yiikleri
Paylasilan Vizyon
Firmamizda ¢alisanlar arasinda gii¢lii bir takim ruhu vardir 781%*
Firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair ¢alisanlarca paylasilan bir vizyon mevcuttur 792%
Firmamizda ¢aliganlar arasinda amag birligi vardir B15%
Firmamizda c¢alisanlar arasinda firmamizin vizyonu hakkinda genel bir fikir birligi vardir .799%*
Firmamizda ¢alisanlar arasinda paylasilan bir vizyon mevcuttur ve her ¢alisan kendini buna adamistir .852%
Sistem Oryantasyonu
Firmanin tiim parcalar1 (Boliimleri/Birimleri) arasinda iyi isleyen baglar mevcuttur’ --
Isletmedeki her birim firmaya ne kadar deger kattiginin farkindadir JT13*
Isletme i¢inde yapilan biitiin faaliyetler agik ve net bir sekilde tanimlanmistir 677*
Biitiin faaliyetlerin 6rgiit igerisindeki yeri ve dnemi galigsanlarca bilinir 749%
Firmamizda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesce bilinir .653*
Ogrenmeye Baglihk
Firmamizda 6grenme (arastirarak tecriibe ederek bilgi edinme) ilerlemenin en temel anahtaridir .622%
Geligsmenin bir araci olarak 6grenme, drgiitiimiiziin temel degerlerindendir 134%*
Sayet firma olarak 6grenmeyi terk edersek gelecegimizin tehlikeye diisecegini biliyoruz ~— .677*
Firmamizda ¢alisanlarin egitimine ayrilan kaynaklar bir masraf olarak degil bir yatirim 709%
olarak gortliir '
Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir parcasi olarak goriiliir JTTT*
Ogrenmenin giindelik faaliyetlerimizdeki yeri ve énemi giin be giin artmaktadir .675%
Organizasyonel Hafiza Egilimi
Y 6netim firma i¢inde bilgi birikiminin ve paylasiminin 6nemini siirekli vurgular 739*
Tecriibelerin ve g¢ikartilan derslerin firma iginde paylasilmasi icin ¢aba sarf edilir 184*
Gegerliligi kalmamis bilgi ve uygulamalari sorgulayan ve giincelleyen bir anlayisimiz vardir .695%
Isletmemizde tecriibelerden ¢ikarilan dersler tiim calisanlarca paylasilir 769%
Basarisiz ¢aba ve girisimlerden dersler gikartilir ve bu dersler ¢alisanlarla paylagilir 761%
Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak unutulmalarina izin verilmez 1T
Basarisizliklar1 kendimizi gelistirmek igin birer firsat olarak goriiriiz .693*
Risk Alma Egilimi
Firmamizin rakiplerine kiyasla risk alma egilimi daha yiiksektir .606%*
Firmamiz yiiksek riskli projelere/yatirimlara girismekten kaginmaz .665%
Belirsizlik ve risk iceren projelere/yatirimlara firmamiz yoneticilerince ¢ok deger verilir ~ .532*
Firmamizda c¢alisanlarin ¢ogu risk almaya yatkindir .607*
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri dnerip kigisel olarak risk alan ¢alisanlarimiz takdir edilir 856%*
Firmamizda risk alma olumlu bir girisim ve davranis olarak goriiliir .760*
Caliganlarimiz hesaplanmis makul riskler tasiyan yeni fikirler liretmeleri igin tegvik edilir 922%
Proaktiflik Egilimi
Firmamiz rakiplerin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil, ilk hamleyi 761*
kendisi yapmaya caligir '
Pazara yeni {iriin/hizmet sunmada rakiplerimizden daha hizli davranmay1 R17*
hedeflemisizdir ’
Firmamiz her konuda rakiplerinden 6nce davranmaya ¢aba sarf eder 854
Firmamiz stratejik hamlelerini yaparken pasif veya reaktif degil, aksine oncii ve aktiftir .874%*
Firmamuz rakiplerine kars1 iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler(eylemler) yapmayi tercih eder .861*
Rekabetci Agresiflik
Firmamiz rakiplere kars1 genellikle kiran kirana bir rekabet anlayigini benimsemistir .992%
Firmamiz rakiplerinin pazar payini1 kiigiilterek kendi pazar paymi artirmay1 hedeflemistir 921%*
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STRATEJIK ORYANTASYONLAR SORULARI (devami) 531;;2:1
Yenilikcilik Egilimi
Firmamiz siklikla yeni fikirleri hayata ge¢irmeye ¢alisir .865%
Firmamiz isleri daha iyi yapabilmek i¢in yeni yollar arar .840*
Firmamiz islerin yiiriitiilmesinde siirekli olarak yeni yontemler arayisindadir 781*
Yeni iirlin ve hizmet gelistirme konusuna firmamiz ¢ok 6nem verir .866*
Yeni iirlin ve hizmet gelistirebilmek igin yeterli 6l¢iide harcama yapilir .869*
Rakip Odaklihk
Rakiplerin firmamizi tehdit eden hamlelerine karsi firmamiz hizla cevap verir [793*
Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz .656%*
Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin gii¢lii yanlarini ve stratejilerini tartisir JT12%
Hangi alanlarda rekabet avantajimiz varsa o alanda rekabete girisiriz 121%
Miisteri Odakhhk
Miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye firma olarak kendimizi adamis durumdayiz 750%
Isletmemizin temel hedefi miisteri memnuniyetidir J124%*
Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaclarin1 anlamaktir 785%
Stratejilerimizi belirlerken miisteriler i¢in daha degerli {iriinler iiretmeye odaklaniriz .799%*
Miisterilerimizin bizden ne kadar memnun olduklarini siirekli ve sistematik olarak dlgeriz .804*
Satis sonrasi hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz .810*
Departmanlar Aras1 Koordinasyon
Pazar ihtiyaclarina hizmet i¢in tiim birimlerin islev ve faaliyetleri birbiri ile koordinelidir .790%*
Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglaria duyarlidir 187
Isletmemizin tiim birimleri pazarla ilgili bilgilerini birbirlerine iletirler JT1AT*
Miisteri memnuniyeti i¢in neler yapilmasi gerektigine dair bilgiler firma ¢apinda paylasilir .799%*
Birimler arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan giiglii bir koordinasyon vardir .823*
Teknoloji Oryantasyonu
Rakiplerimizden daha {istiin olabilmek i¢in teknolojiye daha fazla yatirim yapariz B17*
Firmamiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma c¢abasi igindedir .690*
En son teknolojik gelismeleri daha deneme asamasindayken alip kullanmaya baslariz .644%*
“Sektorde teknoloji lideri firma hangisi ?”” dendiginde biz akla gelmeliyiz A461%*
Rakiplerin deneyip fayda gordiigii ve boylece basarili oldugu ispatlanmig yeni
teknolojiler ortaya cikarsa ancak onlari transfer ederiz ' B
f Faktor yapisini bozdugu icin analiz dis1 birakilmistir ~ * p< .05
. Faktor
FIRMA PERFORMANSI SORULARI . .
Yiikleri
Finansal Performans
Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satiglar) 935%
Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar) .920*
Firmanin genel karlilik durumu 918*
Pazarlama Performansi
Miisteri memnuniyeti J122%
Toplam satiglar 738%*
Pazar pay: biiyiikligii 124%
Miisteri sadakati .684*
Miisteriyi tanima ve anlama .760%*
Reklam ve satig giicii yoluyla miisteri ile iletisim J125%
Etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamalar1 729%
Etkin ve esnek fiyatlama uygulamalar .648%*
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FIRMA PERFORMANSI SORULARI (decarm) Faktor
Yiikleri
Yenilik Performansi
Yeni liriinleri rakiplerden 6nce pazara sunabilme 767*
Mevcut iirlin yelpazesinde yeni {iriinlerin oran .670%
Yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayisi 749%*
s siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler .826%*
Gelistirilen yeni iiriin ve hizmetlerin kalitesi .832%
Patent alabilecek yada patent alinmis yeniliklerin sayis1 .679%
idari yap1 ve zihniyetin cevresel sartlara gore yenilenmesi' --
Imalat Performansi
Uriin tasarimi’ --
Uretimde esneklik’ -
Uriin/hizmet kalitesi’ -
Uretim maliyetlerinin diisiikligii" -
Teslimat hizi’ --
Finansal Performans
Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satiglar) 935%
Aktif Karlilig1 (Kar/Toplam varliklar) .920*
Firmanin genel karlilik durumu 918*
Niteliksel Performans
Kaliteli isgiicii .803*
Calisanlarin firmaya bagliligi .664*
Calisanlarin isten aldig1 tatmin .704%*
f Faktor yapisini bozdugu icin analiz digi birakilmigtir ~ * p<.05
s . Faktor
KONTROL DEGISKENLERI SORULARI . .
Yiikleri
Rekabetin Siddeti
Endiistrimizdeki rekabet oldukca siddetlidir 460%*
Bu sektorde sirketlerin uzun vadede ayakta kalmalar1 zordur .549%*
Bu sektérde mevcut iiriinlere olan ragbet azalmaktadir’ --
Bu sektorde yetenekli isgiicli bulmak ve elde tutmak ¢ok zordur A484%*
Rakipler, birbirlerinin yaptig1 her hangi bir yeniligi kolaylikla taklit edip pazara sunabilir S17*
Rakiplerimiz oldukca giicliidiir 479*
Pazar Dinamizmi
Pazarda, miisteri ihtiyaglarindaki degisimler ¢ok hizlidir .645%
Miisteri ihtiyaglari son derece karmasik, birbirine benzemez ve anlagilmaz niteliktedir J145%
Pazarda, rakiplerin stratejileri ve faaliyetleri siirekli degisir T21%
Rakiplerin davraniglar1 karmasik, birbirine benzemez ve anlasilmaz niteliktedir .699%*
Pazarda, iiriinler, hizl1 bir sekilde eskir ( demode ) olur .676%*
Cok farkli ve karmasgik {iriin kombinasyonlari gelistirilmistir .644*
Faktor yapisini bozdugu icin analiz dis1 birakilmistir ~ * p< .05
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