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Oz

Isletmelerin varliklarim1 koruyabilmesi, amagclarina ulasabilmesi ¢evre kosullari ile uyum iginde
olmalarina baglidir. Giiniimiizde degisimin siirekliligi ve dogrusal olmayisi uyum igin esneklik
ihtiyacin1 6ne ¢ikarmaktadir. Isletmeler ¢evre ve kaynak analizlerine bagli olarak Miles ve
Snow’un kategorize ettigi gibi tepkici, savunmaci, analizci ya da oncii bir stratejik durusu tercih
edebilirler. Bazi stratejik duruslarin digerlerinden daha degisime agik oldugu ileri siiriilmekle
birlikte, stratejik esneklik dizeyleri ile stratejik duruslar arasindaki iliskinin agiga ¢ikarilmasi
stratejik esnekligi olan isletmelerin hangi stratejik duruslara yonelebildigini ya da tersine belirli
stratejik duruslari tercih eden isletmelerin esneklik diizeylerini etkileyip etkilemedigini gérmeyi
saglayabilecektir. Calismada isletmelerin stratejik duruslarma iliskin kararlarinda stratejik
esnekligin etkili oldugu varsayilmistir. Bu cergevede stratejik esneklik, stratejiye yon veren
isletmeye 6zgii bir yetenek olarak ele alinmistir. Stratejik esneklik yetenegi ile stratejik durus
arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in Afyonkarahisar’da faaliyette bulunan, ihracat yapan
mermer isletmelerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirma bulgulari, isletmelerin stratejik
esneklik yetenekleri ile stratejik duruslar1 arasinda pozitif yonlii, anlamli bir iliski oldugunu
gOstermistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik esneklik, stratejik durus, stratejik karar alma

THE RELATIONSHIP BETWEEN STRATEGIC FLEXIBILITY AND
STRATEGIC POSTURE: A RESEARCH IN AFYONKARAHISAR MARBLE INDUSTRY

Abstract

The ability of businesses to protect their entities depends on their compliance with
environmental conditions. Nowaday, the continuity and non-linearity of change refer to
flexibility for adaptation. Businesses may prefer a reactive, defensive, analyst or pioneering
strategic stance depending on the environment and resource analysis as categorized by Miles
and Snow. Although some strategic postures are suggested to be more prone to change than
others, the exposure of the relationship between strategic levels of flexibility and strategic
posture may provide insight into which strategic posture can influence, strategic flexibility or,
conversely, affect the flexibility levels of businesses that prefer specific strategic postures In
this study, it is assumed that strategic flexibility is effective on decision about the strategic
stance of the enterprises. Strategic flexibility in this framework has been considered as an
operational-specific skill that guides the strategy. In order to reveal the relationship between
strategic flexibility ability and strategic posture, a survey make investigation on marble firms
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operate in Afyonkarahisar and export to several countries. The findings of the study show that
there is a positive and meaningful relationship between the strategic flexibility capabilities of
enterprises and their strategic posture.

Key words: Strategic flexibility, strategic posture, strategic decision making

1. Giris

Stratejik yonetim alaninda yarim asirdir tartisilan konularin basinda, “stratejinin
kapsaminin ne oldugu ve strateji belirleme siirecinin hangi degiskenlerin etkisi altinda
oldugu” sorulart gelmektedir. 1960’11 yillardan itibaren Stratejik yonetim kapsamindaki
calismalar daha ¢ok 6rgit ici bir bakis agisindan strateji belirleme ve stratejik plan yapmaya
agirlik veren yaklasimlardan ¢evre kosullarini, rekabeti ve degisimi kapsayacak sekilde i¢ ve
dis kosullarin karsilikli etkilesime agirlik veren yaklasimlara dogru bir degisim gostermistir
(Chandler, 1990; Mintzberg, 1978; Porter, 1980; Rasche, 2007; Mckiernan, 2017). Bunun
sonucunda, genel ¢evreyi ve endiistri ¢evresini olusturan faktorlerin yani sira, isletmeye 6zgii
kaynak, yetenek, deneyim ve becerileri esas alan bakis agilarii biitiinlestirerek, her iki
boyutun birlikte arastiritlmasini olanakli hale getirmistir.

Giintimiizde isletmelerin ¢evresinin dinamik, belirsiz ve ¢alkantili olduguna dair yaygin
bir kabul vardir. Isletmelerin gevreleriyle uyum icinde olmasi, cevredeki degisimlere hizli bir
sekilde uyabilme yetenekleriyle miimkiindiir. Isletmeler orgiit yapilarini, stratejilerini ve
faaliyetlerini, hizla degisen cevresel kosullara ve rekabetci baskilara gore belirlemek
zorundadirlar. Endiistrideki degisim, pazar kosullarinin belirsizligi, degisen miisteri talepleri ve
genel Sosyo- ekonomik ve siyasal faktorlere iliskin kosular ve bu faktorlerdeki degisim ile
birlikte ortaya ¢ikan belirsizlik ve tahmin edilmeyen dalgalanma ve egilimler, isletmelerin dis
dinyaya ve rekabet kosullarina eskisinde daha etkin bir sekilde uyarlanma yetenegi
kazanmasini zorunlu hale getirmektedir (Eryesil vd., 2015; Stieglitz, Knudsen ve Becker, 2016)

Bununla birlikte, tiim isletmelerin ¢evreleri belirsiz ve calkantili olmayabilecegi gibi,
cevre belirsiz ve c¢alkantili olurken, zamanla katilasan igletmelerin hemen esnek kaynak ve
yetenekler gelistirmeleri de kolay olmayabilir. Bu durumda g¢evresi dinamik ve rekabetci
olurken ige doniik savunmaci bir ¢izgide kalmayi secen isletmelerin dengeli durumlarim
korumalar1 neredeyse imkansizdir. Isletmeler kurulus ve biiyiime donemlerinde daha
girisimsel ve yaratict bir olabilirken, olgunluk donemlerinde uzmanlagsmaya bagli olarak
mevcut durumlarini koruyabilmek icin daha duragan hale gelebilirler. Isletmelerin yeniden
girisimsel ve yenilik¢i olabilmeleri koklii degisimleri gerektirdigi gibi, bu durumlarim

koruyabilmeleri esneklik yetkinliklerine sahip olmay1 gerektirir (Wei,ve Guo, 2014: 833).
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Bu ¢aligma stratejik esnekligin, stratejik deger yaratma potansiyelini tagiyan ve igletme
stratejilerine yon veren bir yetkinlik oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu dogrultuda
stratejik esneklik yetenegi, isletmenin degisen ¢evre kosullari dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni
firsat ve risklerin farkina vararak, “ ne yapabilecegi” ya da “hangi stratejileri izleyebilecegi”
sorularina agiklik getirmenin yani sira, isletmelerin dis ¢evreye uyum siirecinde nasil bir
stratejik durus ortaya koyduklarini da aciklamaya yardim edebilir. Caligmada dis ¢evreye ve
endiistriye ait degiskenlerin, isletmeye 6zgli kaynak ve yetenekler ile iliskilendirilerek,
isletmelerin stratejik karar ve duruslari lizerindeki etkilerini belirlemeyi amaglamaktadir. Bu
amagla uluslararast pazarda yiliksek rekabet kosullarinda faaliyet goOsteren mermer
isletmelerinin stratejik esneklik diizeyleri ve stratejik duruslar ile bu iki degisken arasindaki

iligkinin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir.

2. Teorik Cerceve

Strateji isletmelerin amacglarmi gergeklestirmek igin karar verdikleri yollar ya da
eylemler olarak tanimlanabilir. Bir plandan farkli olarak strateji daha rekabetci bir bakis
acisindan hareketle kaynaklarin ve firsatlarin uyumunu esas alir (Strateji tanimlar i¢in bkz.
Bracker, 1980). Stratejik segimler yapildiginda, baska deyisle bir strateji belirlendiginde,
stratejinin uygulanmasi i¢in gerekli kaynaklarin tahsisi, operasyonel ve faaliyet planlarinin
yapilmasi, orgiit yapisinin ve kiiltliriiniin stratejiye uyarlanmasi cabalari yeni bir statiiko
olusturur. Her statiiko Orglitiin stratejik durusunu yansitir.  Stratejik durus ise isletmenin
kaynaklarmin nitelikleri ile yoneticilerin ¢evre kosullarma iliskin  yorum ve
degerlendirmelerine gore sekillenir (Harrigan, 2017)

Isletmelerin amaclar1 degistiginde, mevcut stratejiler amagclara ulastirmada yetersiz
kaldiginda ya da daha etkili yollar kesfedildiginde stratejik degisim ihtiyaci ortaya c¢ikar
(Ozkara, 1999) Baska deyisle stratejik degisim pazarda daha etkili bir konum elde etmek igin
stratejik durusun buna uygun olarak degistirilmesidir. Bununla birlikte stratejik degisim
mevcut kaynaklarin yeni bir kombinasyonunu ya da yeni kaynaklar gelistirmeyi gerektirebilir
( Helfat, ve Martin, 2015: 1291) Boyle bir degisim, isletme icindeki politik yapi, gii¢
miicadeleleri ve degisime diren¢ ortaya cikabilir, yoneticiler mevcut stratejilerin basarili
olduguna inanabilirler ya da stratejik degisim Orgiitiin teknolojisinde ve yapisinda kapsamli
degisime yol acabilir. Strateji belirleme ve degistirme siirecinin bu karmasik dogasi
isletmelerin stratejik duruslarini kolayca degistiremeyeceklerini ima etmektedir.

Ote yandan, cevresel belirsizlik stratejik degisimin en énemli etkenlerinden birisidir.

Ansoff (1991) firmanin faaliyetlerinin girisken ya da atilgan olmasi ¢evresinin ¢alkantili olma
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diizeyine gore belirlendiginde, firmanin yetkinliklerinin cevap verebilirligi faaliyetlerinin
atilganligina uygun oldugunda ve firmanin yetkinlikleri birbirini tamamlayici ve destekleyici
oldugunda performansin optimal olacagini belirtir. Buna gore, isletmelerin ¢evresi belirsiz ve
calkantili oldugunda, yoneticiler karsilasilan problemlere hizli bir sekilde yanit vermek icin
esneklige, degisen kosullara cevap verebilirligi yiiksek yetkinliklere ihtiya¢ duyarlar

Boylece, belirsiz ve galkantili bir ¢evrede esnek ve birbirini tamamlayici kaynaklarin
daha esnek stratejiler yoluyla daha yenilik¢i bir durusu destekleyecegi diistiniilebilir.

Isletmeler tek yanli olarak sadece gevrelerine uyum saglamaya calisan varliklar
degildirler. Bir yandan ¢evreye uyum saglamaya calisirken, bir yandan da g¢evreyi uygun
sekilde hareket edebilecekleri ve bir takim firsat ve kaynaklardan daha iyi yararlanabilecekleri
sekilde etkilemeye ¢alisirlar (Miles vd., 1978: 4-5). Bir taraftan ¢evreye uyum saglamaya, 6te
yandan cevreyi etkilemeye calisan isletmelerin bu egilimi, ¢evreyi etkin bir sekilde analiz
ederek, gelecekteki degisimi ongorebilen ve siirekli olarak yeniliklere odaklanan isletmelerde
daha gugcli bir sekilde agiga c¢ikmaktadir (Burke, 2017: 191). Bu durum ayni zamanda
endiistri ve pazar cevresinin biiyiime ve gelisme potansiyeli ve rekabet kosullariyla da
iligkilidir. Boylece strateji, isletmenin sahip oldugu kaynak, yetenek ve deneyimleriyle, dis
¢evre ve endiistri kosullarindaki degisme ve gelisme arasindaki yaratict gerilimin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Perez & Enkel, 2007). Bu yaratici gerilim, esnekligi, degisime ve
yeniliklere uyarlanmayi, kaynak ve yeteneklere uygun bir pazar boliimiinde konumlanmay1 ve
cevresel dinamiklerin iyi bir sekilde analiz edilmesi ile anlam kazanmakta ve stratejik

degerler tiretebilecek sonuglara doniisebilmektedir.

2.1. Stratejik Esneklik

Esneklik, bir yapiya ya da sisteme sundugu farkl alternatiflerle ona yasam sans1 veren
bir ozelliktir. Cunki “esneklik ve esnek yonetim izgesel (spectral) diisiince ile gercegi
biitiinlestiren ve sisteme yenilik {iretme firsati veren yeteneklerden olugmaktadir”. Bu
yetenekler sayesinde sistem 6zgirlik alanlarini genisleterek daha fazla sayida segenek ile
karst karsiya kalir. Bu nedenle “esnek olmak, se¢gme 0Ozgirliigli saglamak™ anlamina
gelmektedir. Secim Ozgiirligi, isletmelere dis ¢evre ile dinamik etkilesim olanagi sunmakta
ve bdylece isletmenin yasam olanaklarini ve stirekliligini artirmaktadir. Esnek yoOnetim
yetenegi ayrica, dinamik etkilesim, izgesel diisiince ile gergekligin bir araya gelmesini
sagladigindan, orgiitleri yenilik¢i olmaya zorlamakta ve kaotik kosullarda daha iyi yol

almalarini kolaylastirmaktadir (Sushil, 1997: 272-273).
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Bu yaklasim, hem adaptasyon hem de niifus ekolojisi teorisinin varsayimlari ile
uyumludur. Isletme iginde bulundugu cevreye uyum saglama yetenegini gelistirdiginde daha
fazla yasam sansi bulacaktir. Ancak, yasaminin siirekliligi i¢in dig cevrenin talep ve
baskilarmi ongdrmek, sundugu kaynak ve firsatlar1 etkin bir sekilde kullanabilmek ve heniiz
farkina varilmayan ihtiya¢ ve beklentileri dnceden belirleyerek proaktif bir yaklagimla yenilik
uretmeyi gerektirmektedir.

Stratejik esneklik, hangi endiistri ya da faaliyet alaninda olursa olsun, tiim isletmeler
acisindan yasamsal bir dneme sahiptir. Ote yandan Ar-Ge ve yenilikgilik faaliyetlerini pazar
odakli bigimde yiiriiten isletmelerin dis ¢evredeki degisen kosullara ve taleplere daha hizli bir
sekilde uyarlanmalar1 ve rekabet edebilmelerinin 6n kosullarindan biridir (Brozovic, 2018:
13). Buckley ve Casson (1998) stratejik esnekligi, “isletmenin degisime karsilik vermede,
kaynaklarini hizli ve problemsiz bir sekilde tahsis edebilme yetenegi” olarak tanimlamislardir.
Buna gore, stratejik esneklik gergekte stratejik kararlara temel olusturan sinerji saglama
yetenegiyle de bagdastirilabilir. Cevresel taleplere karsilik verebilecek esneklige ulasmak,
isletmenin kaynaklari, yetenekleri, fonksiyonlari, 6rgiit yapisi arasinda bir koordinasyon ile
kullanabilmesini ve sinerji yaratabilme becerilerinin gelistirilmesini gerektirmektedir
(Buckley ve Casson, 1998; Roberts ve Stockford, 2014:38; Buckley, 2016 ).

Stratejik agidan esneklik kavrami, ilk kez Ansoff (1965) tarafindan i¢ ve dig esneklik
seklinde smiflandirilmistir. Dig esneklik, ¢esitlendirilmis mamul/pazar yatirimlarini, ig
esneklik, beklenmeyen durumlar icin kaynak bulundurma potansiyelini ifade etmektedir.
Buna gore isletmeler, farklilagtirilmis bir mamul/pazar yatirirm modeliyle digsal esneklik
saglarken, kaynak akisi ile isletme ici esnekligi saglayabilmektedir (Roberts ve Stockport,
2009: 30). Ansoff dis esnekligi ” kurumun yumurtalarini tek bir sepete koymamakla elde
edildigini, i¢ esnekligin ise gelecekteki felaketler icin bir yastik saglama arayiginin sonucu”
oldugunu belirtmistir. Her iki bakis acis1 da, uzun yillar, yoneticiler tarafindan; belirsizlik,
ongoriilemeyen degisim, beklenmedik durumlar ve krizlerle basa ¢ikmak icin kullanilmigtir
(Koornhof, 2001: 23).

Hitt ve digerleri (1998), teknolojik devrimin ve kiiresellesmenin yonlendirdigi endistri
kosullarinda operasyonel etkinligi saglamaya ¢aligsan isletmeler bakimindan stratejik esneklik
saglamanin 6nemli oldugunu 6ne siirerek, calisanlarin da isletmelerin stratejik esnekliginin
arttig1 yoniindeki algilarimin giliclenmesiyle birlikte, yaraticiligin, yenilik¢i girisimlerin ve
isletme performansinin artirdigini iddia etmislerdir (Takashi vd., 2016).

Sanchez (1995), stratejik esnekligi “bir isletmenin yiiksek baglamsal belirsizligi

yonetmede orgiitsel kaynaklarini ve siireglerini yeniden tahsis etme ve yeniden yapilandirma
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yetenegi” bigiminde tanimlamistir (Sanchez, 1995). Tanimda esneklik, isletmelerin yenilenme
streclerinin en 6nemli itici giiclerinden biri olarak ifade edilmistir. Esneklik ayrica, “dis
cevredeki biiylik capli degisimleri tanimlayabilme, degisime karsilik vermek ic¢in kaynaklar
yeni faaliyet yollarina yonlendirme ve bunlar1 durdurma ya da durumu tersine g¢evirme
zamanmin geldiginin farkina vararak, hizli bir sekilde harekete gecebilme yetenegi” (Shimizu
ve Hitt, 2004) olarak kabul edilmektedir.

Sushil, stratejik esnekligi “varlik korumak ve istenen amaglara ulagsmak i¢in, isletme
ici ve isletme dis1 degisimi saglamda, proaktif ve reaktif stratejik hareketler” seklinde
tanimlamistir. Bu hareketler, orgiit kiiltiirli, temel degerler ve yeteneklerle birlikte Orgiitiin
varligimi siirdiirmek ve amaglarina ulasmak i¢in bir kaldirag etkisi yaratmaktadir (Sushil,
2015).

Stratejik esnekligi anlamak i¢in hangi boyutlarda ve diizeylerde analiz edilebilecegini
gormek gerekmektedir. Buna gore, stratejik esneklik, isletme ve karar vericiler diizeyinde
olmak iizere iki sekilde incelenebilir. Isletme diizeyinde stratejik esneklik, dis cevreye
uyarlanma yetenegi ile iliskilidir. Karar vericiler diizeyinde esneklik ise, stratejik karar
almada yeni ve farkli alternatiflerin iretilme ve gelistirilebilme becerileridir. (Greenley ve
Oktemgil, 1998: 379). Her iki duzeydeki esneklik de, isletmenin dis ¢evredeki degisime,
firsat ve risklere hazirlikli olmasini, Orgutsel yapi ve isleyisiyle uyum iginde ¢aligmasini
gerektirmektedir.

Ote yandan, esneklik, 1990’11 yillarin ardindan, sirket performanslarini belirlemede
etkin bir paradigma olarak kabul edilmistir. Orgiitsel, yonetsel esnekligin yami sira, is
stiregleri ve c¢aligma sistemleri bu yeni paradigmaya uygun hale getirilmeye c¢alisiimistir.
Sirketler bu paradigmaya uygun kendine 6zgli is modelleri olusturmuslardir. Bunlara ek
olarak, esnekligin Orgiitiin yasama ve gelisme giiciinii siirdiirmesindeki belirleyici ve stratejik
karar ve durusa yon verdigi ve bdylece performansi olumlu yonde etkiledigine dair, ¢ok
sayida drnek, isletme yonetimi literatiiriiniin 6nemli bir kismimni olusturmaktadir. Ote yandan,
endustri uygulamalarinda bir paradigma olarak stratejik esneklik, stratejik yonetim alanindaki
onceki yaklagimlarin giiclii taraflarini, yeni bir bakis acisi ile sentezleyerek (Sushil, 2015:
113) isletmelerin dis ¢evre kosullari ile birlikte, kendine 6zgii kaynak ve varliklariyla rekabet
Ustiinliigli  saglayabilecek yeteneklerini nasil konumlandiracagimi kavramasina katki
saglamistir.

Degisken ve belirsizligin yogun oldugu cevresel kosullarda orgiitlerde esneklik karsitt
bir egilimin gelismesinin yaratabilecegi olas1 problemler asagida agiklanmistir (Sushil, 2015):

* Daha fazla boliimlendirme ve yogun uzmanlagsmanin yarattigi rutin is siiregleri
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* Yap1 ve isleyiste sertlik ya da katilik

* Yaratict devrimci goriiglerin sinirli olmasina bagli yenilik yapma kabiliyetinin azalmasi

« Ust diizey yonetimin otoriter yaklasiminin orgiitsel yenilikleri ve degisimleri sinirh
hale getirmesi

« {5 siireclerinin genellikle hiyerarsik mekanizmalarla kontrolii

* Dar is rolii ve durgun kariyer gelisim firsatlar1 nedeniyle is tatmini ve motivasyonda
azalma

* Degisime karsilik vermede basarisizlik

Yukarida belirtilen ve genellikle orgiitsel yap1 ve isleyise negatif bir sekilde etki eden
bu problemler, isletmelerin dis cevreye uyum yeteneginin gelisiminin Oniinde engel

olusturdugu icin uzun dénemde igletmenin rekabet giiciinii yitirmesine neden olabilir.

2.2. Stratejik esnekligin boyutlar:

Stratejik esneklik bir yandan kaynaklarin teknik olarak niteligi, bir yandan da
yoneticilerin degisimleri hizli bir sekilde algilama ve harekete gegme yetenegi ile ilgilidir.
Literatlirde stratejik esnekligin en Onemli bilesenleri, kaynak esnekligi ve koordinasyon
esnekligi olarak one ¢ikmaktadir (Li vd., 2017; Sanchez, 1995, 1997; Zhou ve Wu, 2010):

Kaynak esnekligi, “stratejik secenekler sunabilecek esnek kaynaklari edinme ve
kullanimini belirleme kapasitesi” (Zhou ve Wu, 2010) olarak tanimlanmaktadir. Kaynaklar
yonlyle stratejik esneklik saglanmasi, bir isletmenin kurumsal kapasitesinin, tiim varlik,
kaynak, bilgi ve yeteneklerle birlikte desteklendigi ve bdylece degisken rekabetgi kosullara
hazir oldugu anlamini tasimaktadir. Buna gore siirdiirebilirlik, degisen kosullara ve taleplere
uygunluk, kaynak esnekliginin en onemli unsurlaridir. Siirdiiriilebilir kaynaklarla esneklik
saglayan isletmeler, ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulasmak i¢in gereken siireyi kisaltarak
pazara etki edebilirler ve yenilik¢i yatirimlarin saglayabilecegi firsatlara daha fazla giiven
duyabilirler (Bakhsh ve Kanani, 2018: 132).

Ote yandan kaynak esnekligi, doviz kurlar1 ve enerji maliyetleri gibi degisken
maliyetlerden dogabilecek risklere karsi igsletmelerin daha hazirlikli olmalarini da saglayabilir.
Bunun disinda, kiiresellesmenin etkisiyle gelisen pazar firsatlarindan yararlanmak i¢in bazi
endiistrilerde artan tedarik¢i yogunluguna bagli olarak siddetlenen rekabet ortamini firsata
doniistiirebilecek avantajlara ulasmak, kaynak esnekligini saglayan isletmeler agisindan daha
kolay olabilir.

Koordinasyon esnekligi, kaynaklari, kullanim olasiliklarin1 en iist diizeye ¢ikaracak

sekilde koordine etme kapasitesini ifade etmektedir (Sanchez, 1995; Li ,vd., 2017). March ve
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Simon’un koordinasyon yaklagimina gore Orgiitler arast ya da Orgiitiin farkli birimleri
arasindaki koordinasyon, karsilikli igbirligi ve bilgi paylasimi saglayan siireclerin daha
gevsek bir sekilde bir araya getirilmesiyle, bilgi aligverisi stire¢lerini yeniden yapilandirarak
temin edilebilir. Boylece isletmeler degisime uyumu hizlandirabilecek, bilgi teknolojileri
destekli, dinamik bir tedarik zinciri baglantilarin1 da yapilandirmis olacaklardir (Gosain,
Malhotra ve Sway, 2004: 8). Ote yandan, ¢cok bolimlii yapilara sahip olan ve farklilasma
stratejisi izleyen isletmelerde, kararlar merkezilestirilmis olsa dahi, operasyonel Kararlar,
pazar talepleri, rekabet kosullar1 ve maliyet farkliliklar1 gibi nedenlerden dolayir zorunlu
olarak pazarlama, tedarik, Urun stratejileri gibi konularda merkezden uzaklasma egilimine
sahip olacaklardir (Poppo, 1995: 1846). Bu durumda koordinasyon esnekligi, igletmelerin ve
stratejik is birimlerinin, bulunduklar1 pazar boliimii ve endiistrideki kosullara uyum
saglamalarin1 kolaylastirabilecektir.

Koordinasyon esnekligi, isletmelerin, gelecegi dizayn etme, yeni yetenekler
gelistirmek i¢in mevcut kaynak ve yeteneklerden daha iyi yararlanmalarina olanak
saglayabilecek bir denge kurmakta (Worren, Moore ve Cardona, 2002) ve karsilikli isbirligi
ve biitlinlesmenin kalitesini artirmaktadir.

Sonu¢ olarak, stratejik esnekligin kaynak esnekligi boyutu, kaynaklarin teknik
ozelliklerine vurgu yaparken, koordinasyon esnekligi orgiitiin biitiinlesme ve igbirligine iliskin
oOzelliklerine vurgu yaparak, dis ¢evreye uyum saglamadaki etkisini ele almaktadir (Sanchez,
1995).

2.3. Stratejik Durus (Posture)

Isletmelerin en &nde gelen amaclar1 arasinda varlik koruma ve siirdiiriilebilirlik
gelmektedir. Bu amaglarin1 gergeklestirebilmek igin dis ¢evreye uyum saglamanin 6nemi
tartisitlmaz bir gergektir. Stratejik esneklik, isletmelerin dis c¢evreye uyum saglama
kapasitesini gii¢lendiren bir yetenek olarak, varlik koruma ve siirdiirebilirlik amaglarina katki
saglamaktadir. Ote yandan, isletmelerin degisen ¢evre ve endiistri kosullarina uyum
saglamada izledikleri yol ve yararlandiklar1 yontem ve aracglar, hem stratejik duruslari
hakkinda fikir vermekte, hem de stratejik baglamda esneklige ne Olglide yatkin olduklarini
gostermektedir.

Stratejik durus, stratejinin tasariminin yani sira, stratejinin igerigi ve ne olduguna
odaklanan akademik ¢alismalarin merkezinde yer alan konulardan biridir. (Miles vd., 1978;
Hambrick, 1980; Ginsberg, 1984; Porter, 1980; Snow ve Hambrick, 1980). Michael Porter

(1980), stratejik durusu, isletmelerin endiistrideki rekabet kosullarini analiz ederek, {iriin ve
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hizmetlerini rakiplerden farklilastirarak, miisteri degeri yaratan bir pozisyon belirlemesi Sureci
seklinde ele almistir. Bu pozisyonlar farklilasma, odaklanma ve maliyet liderligi stratejileri
olarak adlandirilmistir (Porter, 1980).

Stratejik durus, Galbrait ve Schendel (1983) tarafindan, “kapsami, kaynak dagitimini
ve rekabet avantajlarini temsil eden tutarli bir model, yonetsel olarak kontrol edilebilir karar
sure¢ ve bilesenleri ve bu bilesenlerin zaman i¢inde degistigi yonler” olarak tanimlanmistir
(Galbrait ve Schendel, 1983: 156). Tanimda, stratejik durusun, isletmenin nasil rekabet
ettigini ortaya koyan bir model oldugu o6ne siiriiliirken, zamanin kosullarina gére degisebilen
dinamik bir 6zellik tagiyabilecegine de vurgu yapilmistir.

Bir bagka goriise gore, stratejik durus isletmenin genel rekabetci yonelimini
yansitmaktadir. Buna gore, “belirli bir stratejik tercihi ve buna bagli olarak kaynaklarin tahsis
edildigi bir durumu ifade etmektedir”. Bir isletmenin stratejik durusu, tepe yOnetiminin
rekabet etmek ve Uistlinliik kazanmak amaciyla risk almaya, degisimi ve yeniligi benimsemeye
yatkinliginin gostergesidir. Bu durum, isletmelerin ne kadar yenilik¢i ya da ne kadar

muhafazakar oldugunu gostermektedir (Covin and Slevin 1990).

2.4. Miles ve Snow Modeli

Miles vd., (1978), Miles vd., (1986), stratejik durusu, oOrgiitlerin dig ¢evreye uyum
saglama siireclerinin bir sonucu olarak incelemislerdir. Orgiitsel stratejiler, dis ¢evredeki
degisim ve taleplere bagli olarak gergeklesen bir adaptasyon dongiisii i¢inde liretilmektedir.
Boylece isletmeler, dinamik siireclerini ¢evresel degisim ve belirsizlige ayak uydurmak igin
yeniden diizenleyerek varlik korumaya ¢aligirlar.

Calismada isletmelerin stratejik duruslarini belirlemede yararlanilan Miles ve Snow’un
modelinde iki temel problematik vardir. Birincisi isletmeler degisen ¢evreye nasil uyum
sagladiklaridir. Ikincisi ise, uyum saglama siirecinde hangi problemler ile karsilastiklar1 ve bu
problemleri nasil ¢6zdiikleri ile ilgilidir (Ghosal, 2003). Sekil 1, modelin isletmelerin dis
cevreye nasil adaptasyon sagladiklarma aciklik getirmektedir. Isletmeler, dis cevreye
adaptasyon saglamaya ¢alisirken, yonetsel tercihlerini, stratejik duruslarini, yap1 ve stireclerini
iceren problemleri de tanimlama yoluna giderler. Bu problemler, isletmelerin adaptasyon
siirecinde nasil bir strateji izlediklerini anlamamizi da saglamaktadir (Parnell, 2016: 208)
Sekildeki gibi bu problemler; girisimsel problemler, mithendislik problemleri ve yodnetsel

problemler seklinde adlandirilmistir. Bu problemler asagida agiklanmistir (Miles vd., 1978)
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GIRISIMSEL
PROBLEMLER

Mamul/Pazar
Bolumu Segimi

Lider Yonli
Gelecekteki Yenilikler
Igin Alan Segimi
YONETIMSEL
PROBLEMLER
Gecikme Yonli

Orglitsel Yapinin
Rasyonalizasyonu

MUHENDISLIK
PROBLEMLERI

Uretim ve Dagitim igin
Teknoloji Segimi

Sekil 1. Miles ve Snow’un Adaptasyon Dongiisii
Kaynak: (Miles.ve Snow ,1994)

Girisimsel problemler, tim oOrgiitlerin dis ¢evreye uyum saglarken {izerinde
durduklari en 6nemli problemdir. Buna karsilik, uzun zamandir ayn1 pazara, ayni ya da benzer
tirtinleri sunan igletmeler ile, yenilik¢i, hizli biiyliyen ve ¢esitlendirmeye giden isletmelerin
karsilagtiklar1 girisimsel problemler birbirlerinden farklilhik gostermektedir. Girigimsel
problemler; hangi pazar, hangi lriin, hangi miisteriler gibi, isletmenin vizyon ve misyonuna
vurgu yapan temel stratejik alanlari kapsamakta, bunun yani sira, gelecekteki biiylimesini
nasil siirdiirecegine dair tanimladig1 sorunlardan olugsmaktadir.

Muhendislik problemleri, yonetimin girisimsel problemleri kullanmada yararlandigi
teknik arag, yontem, siire¢ ve yaklagimlarin hangileri oldugunu, is siireglerinin ve is akisinin
nasil dizayn edildigini, hangi teknolojilerin kullanildigini, teknolojilerin ve is siireclerinin ne
kadar standardize olmus ya da ne kadar yenilik¢i oldugunu tanimlayan kavramlardan
olusmaktadir.

Yonetsel problemler, girisimsel ve miihendislik problemlerini teshis etmede,
tanimlamada ve ¢cozmede yararlandig1 yonetsel ve orgiitsel siirecleri irdelemektedir. Buna
gore Orgiit yapilari, hiyerarsik ve biirokratik sistemler, karar alma yetkisinin dagilimi, is
stireglerinin  kontroliinde ve koordinasyonunda yararlanilan araglarin hangi Ozellikleri
tasidigina iligkin konular, yonetsel problemler kapsaminda yer almaktadir (Miles, Snow,

Meyer, ve Coleman, 1986).
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Dis ¢evreye uyum saglamada isletmelerin kars1 karsiya kaldiklari bu problemlere olan
yaklagimlar1 ve benimsedikleri ¢oziim yontemleri, isletmelerin stratejilerine yon veren temel
pozisyon ya da duruslarinin da belirlenmesine katki saglamaktadir. Bu problemlerin
¢oziminde kullandiklar1 yaklasim, siire¢ ve yoOntemlere goére, Miles ve Snow (1978)
isletmelerin stratejik bakimdan dort degisik sekilde farklilasabileceklerini 6ne siirmiiglerdir.
Bu isletmeler izledikleri stratejileri gore; savunmaci, analizci, Oncii ve tepkici olarak
adlandirilmiglardir (Miles ve Snow, 1978).

Savunmact durus, risk almaksizin pazardaki avantajlarin1 korumaya g¢alisan, sinirlari
belirgin ve iyi tanimlanmis mamul/pazar boliimiine odaklanmis isletmelerin stratejik
davranigini tanimlamaktadir. Analizci durug; etkin ve derinlemesine gevre analizleri yoluyla
firsat ve riskleri daha i1yi gézlemleyerek, farkli kosullarda duruma gore savunmaci veya Oncu
isletmeler gibi hareket eden, bazen yeniliklerle pazara niifus eden, bazen de kaynaklarini riske
atmaksizin mevcut durumu korumaya calisan muhafazakar bir tutum iginde olan isletmeler
icin uygundur. Oncii durus, siirekli yeni pazar ve yeni pazar firsatlar1 arayisi iginde olan,
heniiz farkina varilmayan pazar talep beklentilerini Oncelikle tanimlayarak yeni iiriin ve
hizmetler tasarlamaya odaklanan isletmelerin yatkin olduklar1 bir durustur. Tepkici durus ise,
isletmenin dig ¢evreye uyum saglamak ic¢in belirgin bir stratejik durus sergilemekten uzak,
daha ¢ok pazarin ya da ¢evresel kosullarin gidisatina gore hareket eden isletmelerin durumunu
aciklamaktadir.  Bu tiir isletmeler gelecek ile ilgili dngoriilerde bulunmak yerine mevcut
duruma odaklanmay1 temel alabilirler. Yeni ve 6zgiin stratejiler belirlemek yerine pazardaki
isletmeleri taklit etmeye yonelebilirler ( Miles ve Snow, 1978; Miles, Snow, Meyer ve
Coleman, 1986; Conant vd., 1995) Tablo 1, isletmelerin dis g¢evreye uyum saglama
stireclerinde kars1 karsiya kaldiklart temel problem alanlarma goére hangi stratejik durusu
ortaya koyduklarin1 gostermektedir.

Tablo 1°de goriildiigii gibi isletmelerin stratejik duruslari, dis cevreye uyum saglamada
karsilastiklar1 problemleri nasil ¢dzdiikleri ile yakindan ilgilidir. Isletmelerin hangi pazara
hangi tirtinlerle girdikleri, teknolojik yeniliklere olan yaklasimlari, is siireglerinin esnekligi,
hakim olan orgiitsel yap1, pazar odakli ya da maliyet odakli olup olmadiklart gibi isletmeye

0zgii bir ¢ok 6zellik, isletmelerin nasil bir stratejik durus sergilediklerini gostermektedir.
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Tablo 1. Miles Ve Snow’a Gore Temel Problem Alanlari ve Stratejik Durus Arasindaki
Iligki
Savunmaci Onci Analizci Tepkici
Girisimsel Dar ve iyi Surekli pazar ve Uriin Birden fazla pazara Genel egilim ve
Problemler tanimlanmis bir pazar  gelistirme ile birlikte etki etmeye calisirken,  hedefler agik
bolimi, kontrolli ve  daha genis ve farkl bazi pazarlarda statik,  degildir, net bir
asamal1 biiylime, pazarlara etki etmek, bazilarinda, degisken  stratejik durus
mevcut Urunlerde yogun ¢evre analizleri,  olmayi tercih yoktur.
sinirlt degisiklikler, yeni teknolojilere edebilirler. Pazarlama  Takipgi ve
mevcut pazara odaklanarak blyumek ve Ar-Ge uyumlu taklitci
derinlemesine etki cevresel analizler stratejilere daha
etmek yapilir yatkindir.
Mihendislik Temel teknoloji esas CGok yonli teknoloji Temel teknoloji, cift Acik bir ig
Problemleri alinir. Diisiik diizeyde yonli olup, hem esnek  modeli yoktur.
Verimliligi artirmak rutinlesme teknoloji, hem de sabit
icin yeni teknolojilere  Insanlarla uyumlu teknoloji esas alinir.
yatirim yapilir. teknoloji Buyuk ve etkili bir
Dikey biitiinlesme aragtirma grubu vardir
yonelimlidir. Teknik verimlilik orta
dizeydedir.
Yonetsel Fonksiyonel Pazarlama ve Ar-ge tum Pazarlama ve Ar-Ge Orgiitsel
Problemler orglitlenme. yapiya hakimdir. Ur(in /  orgiit yapisina Ozellikler,
Mali ve teknik kontrol ~ bolge esash yap1 vardir  hakimdir. strateji ile
mekanizmalari Kontrol ve Yatay olarak uyumlu
Orgutln batunine koordinasyon, gorev paylasilan bilgi akis degildir.
hakimdir. gucleri ve ekip ile orta diizeyde
Tepe yoneticilerinin caligmasi ile merkezlesmis kontrol
uzun yillar ayni gerceklestirildiginden, vardir.
gorevde kalma merkezlesmemistir
egilimleri yiiksektir. Kat1 ve standardize
Koordinasyon ve olmus planlama yerine,
kontrol merkezidir esnek planlama vardir.
Risk ve Rakipleri icin Dinamik ¢evrede Guclu fakat surekli Pazardaki
Faydalar savunmaciy1 yerinden  oldukca etkindir, ancak, gozden gegirilerek degisimlere
oynatmak zordur. diisiik kar ve ana pazar ~ gincellenen bir karsilik veren

Ancak blyik bir
degisim, varligini
tehdit edebilir.

bélimi ve driinden
sapma olasilig1,

isletmeyi savunmasiz
birakabilir.

portfdye sahiptir.
Ancak asir1 derecede
kompleks olmasi
dezavantaj yaratabilir.

yeteneklere sahip
degildir. zayif
performans ve
krizlere a1k
yapiya vardir.

Kaynak: (Ghosal, 2003)

Miles ve Snow modelinin yukarida agiklanan ¢ergevesinin oldukga saglam bir strateji

siiflandirma sistemi olarak yaygin bicimde kullanilmasi, bu ¢alismada, isletmelerin stratejik

durus ya da pozisyonlarini belirlemede yararlanilmasinin en énemli nedenidir. Bunun yani

sira, bir ¢cok arastirmaci, modelin varsayimlarinin test edilmesi i¢in daha fazla arasgtirmaya

ihtiya¢ oldugunu belirtmislerdir (Desarbo vd., 2003).

Bu dogrultuda model, bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli endiistri ve kosullardaki

isletmeler iizerinde test edilmistir. Modelin test edilmesinde arastirmacilarin strateji tiirlerini

genellikle; isletme kaynak ve yetenekleri, oOrgiitsel performans, g¢evresel belirsizlik gibi

degiskenler ile birlikte ele aldiklar1 tespit edilmistir. Sonu¢ olarak, Miles ve Snow’un
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gelistirdigi  strateji  tipolojileri, ilerleyen donemlerde birgok arastirmaci tarafindan
gelistirilerek, hem igerik hem de kullanilan yontem bakimindan zenginlestirilmistir (Desarbo
ve Digerleri, 2005). Bu arastirmalardan biri de Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990)
gerceklestirilmistir. Conant ve digerleri, Miles ve Snow modelindeki strateji modelinin,
orgiitiin kurumsal performansi ve ayirt edici yetenekleri arasindaki iliskiyi ortaya koydugunu
One stirmiiglerdir. Buna gore; savunmaci, dncii, analizci ve tepkici strateji olarak adlandirilan
strateji tipleri; isletmelerin girisimsel, miihendislik ve yonetsel sorunlara olan yaklasimlarina
gore degismekte ancak her bir boyut kendi iginde alt bilesenlerine ayrilmaktadir. Ornegin
girisimsel sorunlar; mamul/pazar hakimiyeti, basar1 pozisyonu, girisimsel gozetim, biiyliime
gibi bagliklar altinda ¢ok sayida madde ile sorgulanmaktadir. Boylece isletmenin hem
kurumsal performansi hem de ayirt edici pazarlama yetenekleri tanimlanmakta ve ayni
zamanda bu iki boyut arasindaki iligkiyi ortaya koymak i¢in yeni tartisma ve arastirma
olanaklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Olgegin ¢ok boyutlu ve daha fazla sayida maddeden olusmast,
isletmelerin endiistri ¢evresindeki stratejik pozisyonunu ve yonelimlerini, daha gergekei

bicimde belirlemesine katki saglayabilir

2.5.Stratejik Esneklik ve Stratejik Durus

Literatiirde stratejik durus ile ilgili yapilmis pek ¢ok arasgtirma vardir. Bunlardan
bazilar1 stratejik duruslarla ilgili tipolojileri cesitli sektorlerde ya da farkli biiyiikliikteki
isletmelerde test eden (Martins vd., 2014; James ve Hatten, 1994; Hatten ve James, 2004;
Gimenez, 1999; Badrinarayanan, 2010; Oosthuizen, 1997), stratejik duruslarin performansa
etkilerini ortaya ¢ikarmay1 amaglayan (Madison ve Runyan, 2014; Pittino ve Visintin, 2009;
Covin, 1991; Wu vd., 2007; Zinn vd., 2008; Jogaratnam, 1999; Magness, 2006; Daily ve
Thompson, 1994) ve stratejik duruslar ile tepe yonetim takimlari, liderlik, karar alma gibi
cesitli Orgiitsel siiregler arasindaki iligkileri (Levy, 2005; Carpenter ve Fredrickson, 2001;
Hambrick, 2007), bunun disinda, stratejik durus ve yenilik performansi arasindaki baglantiy
(Ammar ve Chereau , 2018), a¢iga ¢ikarmay1 amaglayan ¢alismalardir.

Ote yandan stratejik esneklik konusunda yapilan arastirmalarin sayis1 da son yillarda ¢ok
artmigtir. Stratejik esnekligi tiriin-pazar (Sanchez, 1995, Zhou ve Wu, 2010; Worren vd., 2002;
Johnson vd., 2003; ), teknoloji (Evans, 1991; Zhou ve Wu, 2010; Young-Ybarra ve Wiersema,
1999; Lei vd., 1996), orgiit yapisi (Lin vd., 2014; Sanchez ve Mahoney, 1996; Lei vd., 1996;
Abernethy ve Lillis 1995) ve performans (Evans, 1991; Hitt vd., 1998; Grewal ve Tansuhaj, 2001,
Nadkarni ve Narayanan, 2007; Zhou ve Wu, 2010) agisindan arastiran ¢alismalar vardir. Ancak,

bir stratejik durusu ortaya ¢ikaran kararlarin ardindaki etkenlerle ilgili arastirmalar yok denecek
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kadar azdir. Gerwin (1993), iiretim esnekligini stratejik bir bakis agisindan ele alarak, jenerik
stratejiler, stratejik durus ve esneklik ihtiyact arasindaki iligkiyi kuramsal olarak soyle
gostermistir: (1) Uyarlanma stratejisi ile savunmaci durus esnekligi gerektirir. (2) Yeniden
tammlama stratejisi ile Oncii stratejik durus esnekligi gerektirir. (3) Kumelenme stratejisi ile
savunmacy/dncii durus esnekligi gerektirir. (4) Kiiglilme stratejisi ile Oncii stratejik durus esnekligi
gerektirmez. Bu kuramsal ¢aligma belirli stratejik tercihlerde belirli stratejik duruslarin esneklik
ihtiyacin1 gostermesi agisindan yararlidir. Ancak, stratejik tercihler tizerinde etkili olan kaynak
niteliklerinin (kaynak esnekligi) ve kaynaklarin kullanimia iligkin tercihlerin (koordinasyon
esnekligi) stratejik duruslart etkileyip etkilemedigini gosteren ya da Ornegin, sezgisel olarak
stratejik esneklik diizeyi arttikca daha Oncii bir stratejik durusun olabilecegi varsayimini
dogrulayan bir arastirma yoktur.

Stratejik esneklik yetenegi ve stratejik durus iliskisini varsayan model sekil 2’ de
gosterilmistir. Buna gore, stratejik esneklik kaynak esnekligi ve koordinasyon esnekligi olmak
Uzere iki boyutta tanimlanmistir. Kaynak esnekligi, isletmenin kritik kaynaklarinin ve
yeteneklerinin, degisen c¢evre kosullarina ve farkli taleplere uyum saglama potansiyelini
gostermekte, bunun, orgiit igi ve oOrgiit digt isbirliginin kalitesini ve siirekliligini saglayan
koordinasyon esnekligi ile birlikte gergeklesebilecegini gostermektedir. Her iki esneklik boyutu
da, isletmelerin stratejik kararlarina esas olusturan ve degisen ¢evre ya da rekabet kosullarindaki

duruslar ve pozisyonlar1 konusunda istikrarli bir tutumun gelismesinde etkili olmaktadir.

Kaynak
Esnekligi

Stratejik
Durus

Stratejik
Esneklik

Koordinasyon
Esnekligi

Sekil 2. Stratejik Esneklik Yetenegi ve Stratejik Durus Arasindaki Iligki
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Yukarida ele alinan bakis acisi, ayni endiistriyel kosullarda faaliyette bulunsalar da,
kaynak ve koordinasyon esnekligi yoniinden birbirinden farkli olan isletmelerin, stratejik
duruslarinin da farklilasabilecegi varsayimmi giiclendirmektedir. Ote yandan esneklik
diizeylerindeki farkliligin, stratejik duruslarda da farklilik yaratmasinin, esneklik dizeyi ve
stratejik durus arasinda iliski olabilecegini ima etmektedir. Ayrica kaynak esnekliginin
artmasi, isletmelerin yenilik¢i stratejilerinin etkisini ve Onemini gli¢lendirdiginden, Oncii

stratejik durus egiliminin artmasi beklenebilir.

3. Arastirmanin Metodolojisi

3.1. Arastirmanin Amaci Varsayim ve Hipotezleri

Literatlir aragtirmasi boliimiindeki tartismalar, isletmelerin degisime ve rekabet
kosullarina uyum saglama yeteneklerini gosteren stratejik esnekligin, isletmelerin dis ¢evreye
ve pazar kosullarina karsi rekabetci tutumunu temsil eden stratejik duruslari arasinda gii¢lii bir
iligkinin olabilecegini gostermektedir. Calisma arastirma bolimil bu iliskiyi test etmek ve
ortaya koymak i¢in tasarlanmistir. Buna gore aragtirmanin temel amaci, isletmelerin stratejik
esneklikleri ile stratejik duruslar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Bu amaci
gerceklestirmek icin arastirma asagidaki problemlerden hareket edilerek tasarlanmistir:

Stratejik esneklik ile stratejik durus arasinda bir iligski var midir?

Stratejik esneklik he bir stratejik durus tizerinde ne kadar belirleyici olmaktadir?

Bu problemler asagida belirtilen hipotezler ile test edilecektir:

HO. Stratejik esneklik bakimindan isletmelerin stratejik duruslari arasinda farklilik
yoktur.

H1. Isletmelerin stratejik esneklik diizeyleri ile stratejik duruslar1 arasinda iliski vardir
ve bu iliski isletmelerin stratejik duruslarina fark gostermektedir.

H1la. Kaynak esnekligi arttikca artik¢a, oncii yonlii stratejik durus egilimi artar.

H1b. Koordinasyon esnekligi arttik¢a, oncii yonlii stratejik durus egilimi artar.

3.2. Arastirmanin Yontemi ve Orneklem

Stratejik esneklik ve stratejik durus arasindaki iligkiyi ortaya koymak i¢in, Afyon
bolgesinde faaliyette bulunan ve ihracat yapan mermer isletmelerinde bir arastirma
yapilmustir. Arastirmada, Sanchez’in (1995) gelistirdigi kaynak ve koordinasyon esnekligi
Olceginden ve Miles ve Snow’un (1978) gelistirdigi, ve daha sonra Conant, Mokwa ve
Varadarajan’in kurumsal performans ve ayirt edici yetenekler arasindaki iligkiyi ortaya
koymak i¢in yeniden diizenledikleri Olceklerden yararlanilmistir. Arastirmanin evrenini

Afyonkarahisar’da ihracat yapan 285 mermer isletmesi olusturmustur. Orneklem kolayda
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ornekleme yoluyla belirlenmistir. Isletmelere 150 anket dagitilmistir. Geri dénen 110 gegerli
anket, aragtirmaya dahil edilmistir.

Isletmelerin stratejik egilimlerini tanimlamada kullanilan &ncii, analizci, savunmaci ve
tepkici duruslar arasinda fark olup olmadigini belirlemek i¢in Kruskal Wallis ve farkliligi
yaratan grup ya da gruplarin belirlenmesinde Bonferroni diizeltmeli Dunnet testi yapilmaistir.

Isletmelerin stratejik duruslarmin belirlenerek smiflandiriimasinda yararlanilan ve Miles
ve Snow tipolojisi olarak adlandirilan modelde dort ayri isletme grubu vardir. Arastirma
ornekleminde yer alan isletmelerin stratejik duruslariin bu dort gruba karsilik gelmesi nedeniyle,
stratejik esnekligin gruplara gore nasil bir farklilik gosterdigini ortaya koymak i¢in Kruskal Wallis
testi uygulanmistir. Kruskal Walls testinin disinda, gruplar arasinda ikili karsilastirmalar yapma
olanag1 da saglayan Bonferroni diizeltmeli Dunnet testi yapilmistir. Stratejik durus ve stratejik
esneklik yetenegi arasindaki iliskiyi belirlemede, arastirma evreninin dagilimi normal bir dagilim
olmadig icin, parametrik olmayan spearman rho sira korelasyonu katsayist kullanilmistir Buna
gore korelasyon katsayisin1 hesaplamada, stratejik durusun bilesenlerini olusturan tepkici,
savunmaci, analizci ve Oncii isletmelere 1’ den 4’e kadar numara verilmistir. Degiskenlerin
degerleri hesaplanirken, sira numaralarinin sayisal degerleri, degiskenin tekrar sayisina boliinerek
aritmetik ortalamalari alinmistir (Giiris ve Astar, 2014: 255). Elde edilen degerler, drneklem
icinde yer alan isletmelerin kaynak ve koordinasyon esnekligi ile stratejik duruslar arasindaki

iliskinin belirlenmesinde esas alinmustir.

3.3. Arastirma Bulgularinin Analizi ve Degerlendirilmesi

Arastirmada stratejik esnekligin Miles ve Snow’un modelinde tanimlanan stratejik
pozisyonlara gore fark gosterdigi iddia edilmektedir. Bu farki ortaya koymada oncelikle, HO
stratejik durugslar1 bakimindan farkli olan gruplarin stratejik esneklik diizeyleri arasinda fark
yoktur seklinde tanimlanan bos hipotez test edilmistir. Tablo 2’de goriilen test sonuglarina
gore,HO hipotezi olan, stratejik duruslari bakimindan farklilik gosteren isletme gruplarin

stratejik esneklik diizeyleri arasinda fark yoktur hipotezi reddedilmistir.

Tablo 2. Bos Hipotez (HO) Testi

Null Hipotez Test Anlamlilik Karar
Toplam stratejik esneklik  Bagimsiz Kruskal-Wallis ,003 Null hipotez
dagilimi, grup Testi reddedilmistir
kategorilerine gore
aynidir

Hipotez testi asimptotik (kavugmazlik) anlamlilig1 ,05 diizeyinde anlamlidir

Bu sonug parametrik varsayimlar gerceklesmemis oldugunu gostermekte oldugundan,

HI hipotezinin test edilmesi i¢in Kruskall Wallis testi uygulanmistir. Aragtirma 6rnekleminde
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yer alan ve duruslarini tepkici, savunmaci, analizci ve Oncii olarak tanimlayan isletme
gruplarinin sayilarinin 2 ‘den fazla olmasi ve normal bir dagilim géstermemeleri nedeniyle,
stratejik esnekligin bu gruplara gore fark gosterip gostermedigini belirlemek icin Kruskal
Wallis testi uygun goriilmiistiir (Giiris ve Astar, 2014: 222-223).

Kruskal Wallis testi i¢in gruplar arasinda stratejik esneklik bakimindan fark olup
olmadigini belirlemede ilk olarak, katilimcilar, verdikleri yanitlara gére dort stratejik durusa
atanmustir. 11 soruya verilen cevaplarin 1 tepkici, 2 savunmaci, 3 analizci ve 4 6ncu olarak

kodlanmistir. Yanitlara gére maksimum 38 ve minimum 18’dir.

C= Dagilim genisligi formiilii uygulandiginda gruplarin dagilimi soyledir:

1. Tepkici 18-22
2 . Savunmaci 23-27
3 Analizci 28-32
4 Oncii 32- 38

Buna gore 10 tepkici, 41 savunmaci, 43 analizci ve 16 6ncii olarak gruplandirilmistir.
Kruskal Wallis testine gore stratejik esneklik bakimindan en fazla fark savunmaci ve oncii

stratejik durus arasindadir. Test sonucunu gosteren bulgular asagidaki tabloda yer almaktadir

Tablo 3. Kruskal Wallis Testi Bulgulari

istatistik Standart Standart Anlamlilik | Ayarlanms
Sapma sapma test anlamhhk
istatistikleri
Savunmaci- 14,023 11,227 1,249 , 212 1,000
Tepkici
Savunmaci- -18,120 6,948 -2,608 ,009 ,055
Analizci
Savunmaci- -32,427 9,383 -3,455 ,001 ,003
Oncii
Tepkisel- -4,097 11,176 -,367 , 714 1,000
Analizci
Tepkisel-Oncii -18,394 12,832 -1,433 ,152 ,910
Analizci-Oncii -14,297 9,322 -1,534 ,125 , 751

Tablo 3’te, stratejik duruslarina gore siiflandirilan isletme gruplari arasinda, stratejik
esneklik yetenegi yoniinden fark oldugu goriilmektedir. Bu farkin savunmaci ve Oncu
isletmelerde daha anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu durum, 6ncii isletmelerin ¢cevreye uyum
saglamada stratejik esneklik yeteneklerinin daha giiglii oldugunu gostermektedir. Gruplar
arasindaki farkliliklar, Post-Hoc testi bulgularini gosteren Tablo.4’te hesaplanmistir. Buna
gore HI hipotezi kabul edilmigstir. Tablo 4’de goriildiigii gibi, isletmelerin stratejik esneklik

diizeyleri ile stratejik duruslar1 arasinda iliski, isletmelerin stratejik duruslarmma fark
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gostermektedir. Bu farklilik savunmaci ve oncii isletmeler arasinda daha belirgin bir sekilde

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo.4: Post-Hoc Testi (Bonferroni Dlzeltmeli Dunn Testi)

Post-Hoc Testi (Bonferroni Diizeltmeli Dunn Testi)
Stratejik Durus N Ortalama Standart Sapma Medyan
Tepkici 10 35,8000 4,23740 36,5000
Savunmaci 41 32,6829 6,45151 33,0000
Analizci 43 35,6279 6,91108 37,0000
Onci 16 38,9375 7,97888 39,5000
Toplam 110 35,0273 6,95920 36,5000

Aragtirma 6rnekleminde yer alan isletmelerin stratejik duruslari ile stratejik esneklik
diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in gergeklestirilen korelasyon bulgular1 Tablo 5°te

yer almistir.

Tablo.5. Korelasyon Analizi Bulgulari

SD Toplam SE Toplam
Korelasyon .
1,000 ,277
Katsayisi
Toplam (Stratejik
Durus) Anlamhilik - ,003
N 110 110
Spearman's rho Korelasyon
v 277" 1,000
Katsayisi
Toplam (stratejik . Wik
Esneklik) Anlamhh ,003
N 110 110
**_ Korelasyon 0.01 duzeyinde anlamhdir (iki yonla).

Korelasyon degerlerine gore, stratejik durus ile stratejik esneklik arasinda pozitif ve
anlaml bir iligki vardir. Spearman Rho korelasyon katsayis1 , r 0,277 hesaplanmistir. Bu
durum stratejik durus ve stratejik esneklik arasindaki iligkinin dogrusal oldugunu
gostermektedir. Bu iliski, p degeri 0,01 diizeyinde oldugundan anlamlidir. Tablo 5’teki
bulgular, isletmelerin dis ¢evreye ve dis ¢evredeki degisime uyum yeteneginin bir gostergesi

olan stratejik esneklikleri ile stratejik duruslart iliskili oldugunu gostermektedir.
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Arastirmaya dahil olan tiim gruplar bakimindan, stratejik esneklik ve stratejik durus
arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu iligki, stratejik duruslarii oncii olarak tanimlayan
isletmelerde, hem kaynak esnekligi, hem de koordinasyon esnekligi bakimindan daha
giicliidiir. Spearman’s rho korelasyon katsayisi, kaynak esnekligi i¢in, ,952, koordinasyon
esnekligi icin ,914 olarak hesaplanmigtir. Korelasyon katsayilarinin, 1’¢ yakin olmasi,
iligkinin gii¢lii oldugunu gostermektedir. P degeri ise, 0,01 diizeyinde iligkinin anlaml

oldugunu agiklamaktadir

Tablo 6, stratejik durus ve stratejik esneklik yetenekleri arasindaki iliskiye ait

korelasyon degerlerinin ayrintilart gdstermektedir

Tablo 6. Isletmelerin Stratejik Duruslarinin Stratejik Esneklik Diizeylerine Gore

Farklilasmasi

SEToplam Kaynak Koordinasyon

Korelasyon Katsayist 1,000 ,032 ,805
SEToplam Anlamlilik . ,000 ,005
N 10 10 10
Korelasyon Katsayisi ,932 1,000 ,605
Spearman's Kaynak Anlamlilik (Tepkici) ,000 . 064
rho N 10 10 10
Korelasyon Katsayisi ,805** ,605 1,000
Koordinasyon — Anlamlilik ,005 ,064 .
N 10 10 10

Korelasyon Katsayisi 1,000 ,895 ,853
SEToplam Anlamlilik . ,000 ,000
N 41 41 41

\ Korelasyon Katsayisi ,895 1,000 ,644
?hpcf armans Kaynak Anlamlilik (Savunmacr) ,000 . ,000
N 41 41 41
Korelasyon Katsayisi ,853 ,644 1,000
; Anlamlilik ,000 ,000 ,000.
Koordinasyon N T 1 1

Korelasyon Katsayisi 1,000 743 ,844
SEToplam Anlamlilik . ,000 ,000
N 43 43 43

Korelasyon Katsayisi ,743 1,000 424
rShpoe armans Kaynak Anlamlilik (Analizci) 000 ,005
N 43 43 43
Korelasyon Katsayisi ,844 424 ) 1,000
: Anlamlilik ,000 ,005 .
Koordinasyon N 13 73 7R

Korelasyon Katsayisi 1,000 ]952, 914
SEToplam Anlamlilik } ,000 ,000
N 16 16 16

, Korelasyon Katsayisi ,952 1,000 822
Spearman’s Kaynak Anlamiiik (Onci) 000 . 000
N 16 16 16
Korelasyon Katsayisi 914 822 1,000

Koordinasyon — Anlamlilik ,000 ,000

N 16 16 16.
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Bu degerlere gore, tiim gruplarda, kaynak ve koordinasyon esnekligi ile stratejik durus
arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir. Isletmeler farkli alternatifler gelistirebilecegi
sekilde kaynak esnekliklerini artirdiklarinda ve kaynaklarin kullanim olanaklarini genisleterek
farkl1 kullanim alanlar1 arasinda biitiinlesmeyi saglayici  koordinasyon esnekligini

gelistirdiklerinde, Oncii stratejik durusa daha yatkin hale gelmektedirler.

3. Sonug ve Oneriler

Teknolojik yenilikler, hem endiistriyel kosullarda hem de, miisteri istek ve
taleplerinde koklii degisimlere yol agmistir ve agmaya da devam etmektedir. Ustelik bu
degisim yalnizca is siirecleri ve teknik sistemler ile sinirli kalmayip, isletmelerin yonetim ve
orgiitlenme siireglerine de etki etmektedir. Isletmeler siirekli ve hizli degisime uyum saglama
becerilerini, teknoloji, Orgiit yapist ve Orgiitsel siire¢lerinde esneklik saglayarak elde
edebilmektedirler. Bununla birlikte, degisimin hiz1 endiistriden endiistriye farklilik gosterdigi
gibi, isletmelerin esneklik diizeyleri de yonetimin dis gevreyi algilama ve yorumlama, buna
gore kaynaklari diizenleme tarzina gore degismektedir.

Belirsizligin ve degisim hizinin yiiksek oldugu kosullarda ¢alisan isletmelerin dis
cevreye uyum saglamada stratejik esneklik becerilerinin daha onemli hale geldigi agiktir.
Esneklik degisimin hiz1 ve belirsizlik karsisinda, en uygun stratejik yanitlar1 vermeyi saglayan
bir yetenektir. Esneklik isletmenin degisime agik ve yatkin olmasinin bir sonucudur. Cevre
kosularini izleme, degisimi destekleyen teknoloji, yapr ve kiiltiir gelistirme, insan kaynagini
cok yonlii yetenek ve becerilerle donatma, degisime diren¢ kaynaklarini ortadan kaldirma,
kaynak c¢esitliligi ve degiskenligini kolaylastiracak stratejik isbirlikleri kurma stratejik
esnekligi kolaylastiracak kararlardan bazilaridir. Bu stratejik kararlar belirli bir stratejik durus
ortaya cikaracaktir.

Isletmelerin gevrenin niteligine gore kaynaklarmi drgiitleme ve koordine etme tarzini
yansitan stratejik duruslar konusundaki en iinlii tipoloji Miles ve Snow (1978) tarafindan
olusturulmustur. Bu tipoloji c¢evresel belirsizlik diizeyine gore isletmelerin kaynaklarinin
niteligini ve stratejik tercihlerini yansitir. Miles ve Snow’a (1978) gore isletmelerin dig
¢evreye uyum saglama siireglerinde karsilastiklar girisimsel, teknik ve yonetsel problemleri
teshis etme ve ¢oziimleme bigimleri stratejik duruslarini belirlemektedir. Boylece isletmeler
tepkici, savunmaci, analizci ve oncii olarak adlandirilan bir stratejik durusa dayali olarak karar
almakta ve harekete gecmektedirler. Tipolojinin iki ucunda savunmaci ve oncii tipolojiler yer
almakta, analizci tipoloji ise iki durus arasinda yer almaktadir. Tepkici stratejik durus ise,

daha ¢ok cevreye gore belirlenen stratejik bir tercihi yansitmaktadir. Stratejik durus zaman
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icinde basarili stratejilerin getirdigi istikrarli bir durumu ifade etmektedir. Bununla birlikte,
cevredeki degisim hizi ile isletmenin stratejik se¢imleri eszamanli olarak gergeklesmediginde,
stratejik durus ile ¢evre arasindaki uyum bozulmaktadir. Ciinkii esneklik ve degisime agiklik
olmadiginda ya da zamanla katilasma meydana geldiginde, stratejik durus bir statiiko halini
almakta, boylece ¢evre farklilastiginda degisimin algilanmasini zorlastirarak isletme ve gevre
arasindaki uyumun bozulmasina yol agmaktadir.

Bu caligmada farkl: tilkelere ihracat yaptig1 ig¢in goreli olarak belirsiz ve rekabetci bir
cevresi olan mermer sektoriinde, stratejik esneklik ve stratejik durus arasindaki iliski
aragtirtlmistir. Arastirma bulgulari, sektordeki isletmelerin agirlikli olarak savunmaci (41
isletme) ve analizci (43 isletme), daha az olarak da tepkici (10 isletme) ve 6ncl (16 isletme)
stratejik durusa sahip olduklarmi gostermektedir. Sektor esnek iiretim teknolojilerine
yonelerek katma degeri yliksek liriinler iiretme konusunda bir yol ayriminda bulunmaktadir.
Geleneksel yontemlerle calisan ve daha ¢ok savunmaci bir durusa sahip olan igletmeler
islenmemis ya da ¢ok az islenmis iiriinler satarak ¢ok diisiik kar marjlariyla ¢aligmaktadirlar.
Sektordeki ¢ok az isletme yiiksek kar marjlari saglayacak olan esnek dretim sistemleri ile
tasarima dayali trilinler liretmeye yonelmistir. Analizciler degisimin gerekliligini farkeden,
ancak ¢esitli nedenlerle degisimi heniiz gergeklestiremeyen isletmelerdir. Ozellikle tasarim ve
ileri teknolojiye dayali isler igin nitelikli personel bulma sektordeki en temel sorunlardan
birisidir.

Calismada ayrica, stratejik durus ve stratejik esneklik arasindaki iligkinin yoniinii ve
siddetini tayin eden en oOnemli unsurlar olarak kaynak ve koordinasyon esnekligi ele
alimmistir. Cevredeki degisen kosullara uygun olarak kaynak gesitliligini saglayabilme ve bu
kaynaklarin orgiit i¢inde etkin bir koordinasyon sistemiyle farkli birimlerde kullanilabilmesi
hem stratejik esnekligin temel boyutlarini, hem de stratejik durus ile iliskisi konusunda
belirleyici olmaktadir. Boylece stratejik durusun temelinde, isletmelerin kaynak ve
koordinasyon esnekligi konusundaki yeteneklerinin yer aldig1 gdzlenmistir. isletmelerin hem
kaynaklar hem de kaynaklarin farkli birimlerde ¢ok yonlii olarak kullanimi, isletme iginden ve
disindan saglanan kaynaklarin koordinasyonu agisindan farkli esneklik diizeylerine sahip
olduklar1 bu aragtirmanin temel dayanaklarindan biridir. Buna gore, stratejik esneklik
arttikca, isletmenin stratejik durusu da savunmacidan onciiye dogru degismektedir. Stratejik
duruglarma gore smiflandirilan isletmelerde 6zellikle savunmaci ve oncili stratejik durusa
sahip olanlarin stratejik esneklik yetenekleri yoniinden daha yiiksek bir fark oldugu
goriilmiistiir. Buna gore, Isletmelerin stratejik esneklikleri arttikca daha ¢ok &ncii stratejik

durusa yoneldikleri s6ylenebilir.
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Arastirmanin tek bir endiistriyi ve bu endiistrideki ihracat yapan isletmeleri
kapsamasi, o6rneklem sayisinin evrenin %30 unu olusturmasi, arastirmanin sinirliliklarindan
biri olarak kabul edilebilir. Ayrica stratejik durus 6lgeginin nominal ve stratejik esneklik
Olceginin skala olmasi degiskenler arasindaki etkilesimi, bagimsiz degiskenin bagiml
degisken iizerindeki etkisinin tam olarak belirlenmesini engellemistir. Bununla birlikte,
arastirma, stratejik esneklik ve stratejik durus arasindaki iligkiyi ortaya koyarak, isletmelerin
dis cevreye uyarlanma yeteneklerinin stratejik duruslari tizerindeki yasamsal etkisini ortaya
koymasi bakimindan onemlidir. Bu sonuglar ayni zamanda, isletmelerin stratejik karar ve
davraniglarinin analiz edilmesine bir katki saglayabilecek niteliktedir. Gelecekteki akademik
calismalar i¢in, stratejik durus Olceginin skalaya doniistiiriilerek uygulanmasi ve
arastirmanin daha biiyiik bir 6rneklem tizerinde yapilmasi stratejik esnekligin stratejik durus

tizerindeki etkisini gormek acisindan yararli olacaktir.
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