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Ozet

Bu caligmada isletmelerin maddi olmayan kaynaklara verdikleri 6énem ve algiladiklari c¢evresel
olumsuzluk derecesi ile stratejik yonelimleri (tipleri) arasindaki iliskiyi incelemek amaglanmistir. Anket
caligmas1 yoluyla ‘kobinet’e kayitli 154 isletmeden veriler toplanmustir. isletmelerin Miles ve Snow’un
gelistirdigi 3 strateji tipinden (savunmaci, analizci ve Oncii) hangisini benimsedigini belirlemek i¢in, 12
degiskene kiimeleme analizi uygulanmustir. Ayrica maddi olmayan kaynaklara iligkin 15 degiskene faktor
analizi uygulanmig ve bu degiskenlerin 4 faktérde (pazarlama yetenegi, is/isletme etkinligi, tiriin/hizmet
yeniligi, miisteri yonelimi) toplandig1 belirlenmistir. Daha sonra degiskenlere diskriminant (ayirma) analizi
yapilmigtir. Bu analizin sonuglart maddi olmayan kaynaklara verilen 6dnemin analizci, 6ncii ve savunmact
stratejileri ayirmada belirleyici oldugunu gostermistir. Dolayisiyla maddi kaynaklara verilen 6neme gore
strateji tipleri farklilagmaktadir. Ozellikle pazarlama yetenegi ve miisteri yonelimi faktorleri agisindan dncii
ve savunmaci strateji izleyen isletmelerin farklilastigi gozlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Maddi olmayan kaynaklar, stratejik yonelim (savunmaci, analizci, Oncii),
gevresel olumsuzluk.

The Relationship between Intangible Recources, Environmental Threat
Perceptions and Strategic Orientation of Companies

Abstract

In this study, it was aimed to examine the relationships between the degree of importance businesses
attach to intangible resources, the extent of perceived environmental threat and strategic orientation. Data
were gathered by questionnaires from 154 companies in kobinet. In order to determine which strategy type
was adopted; cluster analysis was applied to 12 variables that measure strategy type. Moreover factor analysis
was applied to 15 variables relevant to intangible resources and these variables were collected in four factors.
Then discriminant analysis was conducted. The result of this analysis showed that the degree of importance
attached to intangible resources is determinant in distinguishing analyzer, prospector and defender strategies.
Thus, strategy types differ according to the degree of importance attached to intangible resources. It was
observed that companies which adopted prospector and analyzer strategies especially differed according to
marketing capacities and customer orientation.

Keywords: Intangible resources, strategic orientation (defender, analyzer, prospector),
environmental threat.
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Isletmelerin Maddi Olmayan Kaynaklar: ve Cevresel
Olumsuzluklari ile Stratejik Yonelimleri
Arasindaki Iliski

I. Giris

Ekonominin uluslararasilagsmasi, sik yasanan ve belirsizlik tasiyan
cevresel degisimler, firmalar arasindaki rekabetin artmasi, siirekli yenilik
yapma ihtiyaci ve bilgi teknolojilerinin daha fazla kullanimi sirketleri rekabetin
arttig1 bir ortamda faaliyette bulunmak zorunda birakmistir (Sanchez /Marin,
2005:289). Gilinlimiiziin i diinyasinda, isletmelerin rakiplerine {istiinliik
saglayabilmesi ve bu istlnliigi siirdiirebilmesi, uygun stratejiler benimseyerek
bunlar1 basarili bigimde uygulamalarina bagldir. Isletmeler artik stratejilerini
belirlerken ve uygularken, kolayca taklit ve temin edilebilen maddi
kaynaklardan ziyade, ancak uzun vadede gelistirilebilen, kolayca taklit ve temin
edilemeyen maddi olmayan kaynaklari g6z Oniinde bulundurmak
durumundadir. Yeni ekonomi, basarinin; kiiresellesme, bilgi toplumuna
doniisiim ve iletisim teknolojisindeki gelismelerin dinamikleriyle biitiinleserek
yakalanabilecegi bir durumu ortaya koyar. Boyle bir ortamda basariy1
yakalayabilecek olan igletmeler, bilgiye odaklanan ve bilgiyi liretme giiciine
sahip olan isletmelerdir. Bilgiye dayali isletme goriisii ise dikkatleri isletmelerin
maddi olmayan (soyut) kaynaklarina yoneltmistir (Naktiyok, 2004:389).

Maddi varliklar1 temel alan {iriin giidiimlii ekonomiden, gayri maddi
varliklar1 temel alan bilgi ve hizmet ekonomisine gegis trendinin énemi son
yillarda artmistir (Kaplan / Norton, 2006:4). Maddi olmayan varliklarin 6nemi,
halka agik bir sirketin defter degeri ile hisse senedi piyasasindaki degerinin
karsilastirilmasiyla kolaylikla fark edilecektir. Hisse senedi piyasasindaki
degerin defter degerinden yiiksek olmasi, maddi olmayan varliklarin bir
gostergesidir. Bu varliklar bilangoda gosterilmemesine ragmen gelecekte
kazang yaratma kaynagi olarak goriiliir (Hall, 1993:608). 1970’lerin sonlarinda
pazar ve defter degeri arasindaki ortalama iliski oranit 1 iken, 1990’larin
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ortalarinda 3’¢ ¢ikmustir. 1990°larin sonu 2000’lerin basinda ise bu iliski orani
6’nin lizerine ¢ikmistir. Ciinkii Amerikan Online, Microsoft, Walt Disney ve
Ericsson gibi birgok sirketin pazar degerlerinin yaklasik % 90’Iik bir kismim
maddi olmayan varliklar olugturmaktadir (Edvinson, 2000:12-13; Lovingsson
vd., 2000:147; Kurz, 2000:29; Naktiyok, 2004:390-391). Ulkemizdeki duruma
bakildiginda, 2003 yili itibariyla imalat sanayiinde faaliyet gosteren ve
IMKB’de islem goren 170 sirket iizerinde yapilan bir ¢alismada, 1990’larin
ortalarinda gesitli alt sektorler itibariyle pazar degeri ile defter degeri arasindaki
oranlarmm 2,38 ile 5,32 arasinda degistigi gorilmistiir. 1990’larin  sonu
2000’lerin basinda ise bu oranlar 7,23 ve 8,55 gibi yiiksek degerlere ulagmistir.
2000-2003 yillart arasinda ise iligski oranlarmin 1,05 ile 4,44 arasinda degisen
cesitli degerler aldig1 gozlenmistir (Emrem, 2004:500). Dolayisiyla maddi
olmayan kaynaklarin iilkemizdeki isletmeler i¢in de biiyiilk dnem tagidigi
sOylenebilir.

Maddi olmayan kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii kazanmak
acisindan tasidig1r biiyilk potansiyel goz Oniine alindiginda, isletmelerin
izleyecekleri stratejileri, sahip olduklari maddi olmayan kaynaklardan en etkin
bicimde yararlanacak sekilde olusturmalari gerektigi anlasilir. Dolayisiyla
isletmelerin stratejik yonelimleri ile soyut kaynaklar1 arasinda bir uyumun
bulunmasi beklenir. Stratejik yonelim agisindan hayati 6nem tasiyan bagka bir
unsur da igletmenin dis ¢evresidir. Bilindigi gibi stratejik diisiincenin temelinde,
isletmenin ¢evrenin etki ve beklentilerine karsilik vermesi ve onunla uyum
icinde faaliyetlerini siirdiirmesi diislincesi yatar. Bu bakimdan stratejinin
sekillenmesinde cevrenin de etkili olmasi beklenir. Bu sebeple isletmenin,
cevrenin kendisine sundugu firsatlara veya getirdigi tehditlere iliskin algilart
stratejik yonelimini etkileyecektir. Bu baglamda, ¢alismamizda oncelikle maddi
olmayan kaynaklar, stratejik yonelim ve ¢evresel olumsuzluk algisina iliskin
kuramsal ¢ergeve sunulacaktir. Daha sonra s6z konusu degiskenler arasindaki
iligkiler irdelenecek ve son olarak uygulama boliimiinde bu iliskiler ampirik bir
calismayla ortaya konacaktir.

Il. Kuramsal Cerceve

I1.1. Kaynak Tabanh Yaklasim ve Maddi Olmayan
Kaynaklar

Isletmeleri iiretim fonksiyonu ile tamimlayan neoklasik yaklagimim
aksine, kaynak tabanli yaklagim (resource-based view) isletmeleri benzersiz ve
organize kaynaklarin birlesimi seklinde tanimlamaktadir (Lopez, 2003:125).
‘Kaynak’ kavramina igletmecilik yazininda ¢ok genis bir anlam yiiklenmis
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olup, kavram; sirketin etkinligini, verimliligini ve rekabet giiciinii gelistirebi-
lecek stratejiler olusturmasina ve uygulamasina imkan saglayan her ¢esit unsuru
kapsamaktadir (Ordaz vd., 2003:95). Dolayisiyla isletmenin mal/hizmet
iretmek igin gerceklestirdigi siireclerde girdi olarak kullandigi her unsur bir
kaynaktir.

Kaynak tabanli yaklagim 2 temel kavram iizerine insa edilmistir: varlik
ve yetenek. “Isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet
iretiminde yararlandigt maddi ve maddi olmayan tiim unsurlari onun
varliklaridir. Bu varliklar1 bir koordinasyon iginde kullanabilme ve amacina
uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme kapasitesi ise isletmenin yetenegi’ni
ifade eder (Ulgen / Mirze, 2004:117-118). Isletmeler arasinda farklilig: yaratan
esas unsur yeteneklerdir ¢linkii 6nemli olan varliklari isbirligi ve koordinasyon
igerisinde kullanmak ve bu sayede bir deger yaratmaktir. isletmeler yetenekleri
sayesinde varliklarin1 koordinasyon iginde kullanarak iistiinliikk kazanabilir
(Ordaz vd., 2003:96; Lopez, 2003:126).

Kaynak tabanli yaklasim Porter’in (1995) rekabet avantaji ile ilgili
gelencksel modeline paralel olarak, rekabetin yogun oldugu bir ortamda
firmanin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin dnemini vurgulamaktadir
(Sanchez / Marin, 2005:289). Bu yaklagima katkisi olan arastirmacilardan birisi
olan Barney’e gore, bir firmanin kaynak pozisyonu firmanin deger yaratmasina
imkan verdigi siirece firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirabilir.
Bunun i¢in kaynaklarin degerli ve nadir olmasi, taklit edilmesinin ¢ok zor
olmasi ve sunduklar1 avantajin bagka kaynaklar tarafindan ikame edilemeyecek
olmas1 gerekir. Ayrica bu kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigi
saglamast i¢in uygun bicimde diizenlenmesi, bir araya getirilmesi ve
yerlestirilmesi gereklidir (Barney, 2002:160-172; Haanes / Fjelstad, 2000:53).
Firmalar zayif yonlerinden uzaklasip, igsel kuvvetlerini ¢evrenin sundugu
firsatlardan  yararlanmaya ve tehditleri azaltmaya yonelttikge, bunu
yapmayanlardan daha fazla rekabet avantaji kazanabilecektir. Firmanin igsel
kaynaklar1 ve yetenekleri Onemli bir hareket noktasi olusturur ve yarar
saglayacak temel kaynaklar olarak gelisirler. Bu sebeple de orgiitsel stratejinin
olusturulmasinda 6nemli belirleyicilerdir (Sanchez / Marin, 2005:289). Ayni
endiistrideki sirketler gecmisleri, kiiltlirleri, yonetim tarzlari vb. unsurlar
acisindan 6nemli 6l¢iide farklilik gosterirler ve bu durum onlar1 sahip olduklar
cesitli kaynaklar arasindan en énemlilerini nasil kullanacaklari konusunda farkli
stratejik segenekler gelistirmeye yoneltir (Ordaz vd., 2003:95).

Kaynaklar maddi olup olmamalarina gore 2 grupta incelenebilir. Maddi
kaynaklar somuttur ve bunlarin alim-satim1 yapilabilir. Ornegin; fabrika, bina,
sermaye, hammadde, arazi vb. Maddi olmayan kaynaklar1 tanimlamak iizere
ise, yazinda ¢ok genel ifadelerin kullanildigi, ¢ok farkli tanimlarin yapildigi
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veya kesin bir tanimin getirilemedigi gézlenmektedir. Bu sebeple oncelikle agik
bir tanima ihtiya¢ duyulmaktadir. Maddi olmayan kaynak; “fiziksel bir varligi
bulunmayan, herhangi bir amag¢ icin kullanilan veya kullanilma potansiyeli
olan, kullanildiktan sonra kendini yenileyebilen, kullanildig1 zaman yalnizca
azalmayip, nicelik ve/veya nitelik acisindan da oldugu gibi kalabilen veya
artabilen her seyi” ifade eder (Diefenbach, 2006:409). Bu tanim incelendiginde,
maddi olmayan kaynaklar1 maddi olanlardan ayiran baslica 6zellikler
goriilecektir: Birincisi, maddi olmayan kaynaklarin fiziksel mevcudiyeti yoktur;
ornegin bir kagidin fiziksel varligindan s6z edilebilir, ancak bu kagitta yazili
diisiincenin fiziksel varligindan séz edilemez. Ikincisi, tim maddi olmayan
kaynaklar kullanildiktan sonra yenilenebilir. Ancak bitkiler ve ekosistemler gibi
maddi kaynaklarin da yenilenebilme oOzelligine sahip oldugu hatirdan
cikarilmamalidir. Son olarak, maddi olmayan kaynaklar kullanildik¢a
(muhtemel) bir artis gosterebilmektedir. Ornegin, bir isletmede bilginin
kullanim1 ve ¢alisanlara aktarilmasi, genelde bu bilginin miktarinin ve
kalitesinin artmasiyla sonuglanacaktir. Dolayisiyla yukarida agiklanan birinci
ve Uglincli Ozelliklerin maddi olmayan kaynaklar1 maddi olanlardan ayirt
etmekte kullanilacak baslica 6zellikler oldugu sdylenebilir (Diefenbach,
2006:409). Buna gore patentler, telif haklari, beceriler, bilgi sistemleri, iligkiler,
kiiltiir, liderlik, firmanin sohreti ve yetenekler maddi olmayan kaynaklardandir
(Haanes / Fjelstad, 2000:53; Kaplan / Norton, 2006:202).

Stirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin gelistirilmesi firmanin kaynak-
lariyla yakindan iligkilidir. Firmanin kaynaklarmin timii uzun dénemli getiri
saglama gibi gorevleri yerine getirmek agisindan stratejik bir potansiyele sahip
degildir. Orgiitii bagartya gétiirecek olan kaynaklarin adlandirilmasi konusunda
aragtirmacilar arasinda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bu kaynaklar
Wernerfelt (1984) “kritik kaynaklar”, Barney (1991) “stratejik faktorler”, Amit
ve Shoemaker (1993) “stratejik varliklar veya girdiler” olarak adlandirmigtir
(Lopez, 2003:126; Amit / Schoemaker, 1993:36). Black ve Boal (1994)
“kaynaklar sistemi” terimini kullanarak, bu kaynaklarin stratejik diizeyde
degerli oldugunu ve karmagik bir faktorler sebekesi seklinde yapilandigini
belirtmistir. Karmagsik sebeke ifadesiyle, sinirlarinin  belirlenmesi  ve
degerlendirilmesi zor olan ¢ok sayida faktdr arasindaki dogrudan ve dolayli
iligkiler kast edilmektedir. Bu sebeple maddi olmamanin stratejik 6neme sahip
kaynaklarin temel Ozelligi oldugu anlagilir. Ayrica isletmenin varliklarinin
koordinasyon i¢inde kullanimini ifade eden yetenek kavrami da, dogasi geregi
maddi olmayan bir unsurdur (Ordaz vd., 2003:96). Bu goriisleri destekler
bigimde, ¢esitli calismalar (6rnegin; Itami, 1987; Barney,1991; Normann ve
Ramirez,1993) bir sirketin rekabet avantaji kazanmasi ve bunu siirdiirmesi i¢in
ihtiya¢ duydugu seyin isletmenin maddi olmayan varliklarindan ve
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yeteneklerinden dogdugunu belirtmistir (Haanes / Fjelstad, 2000:52). Ciinkii
maddi olmayan kaynaklar sistematik olarak diizenlenmemis verilere ve ortiilii
bilgiye dayanmaktadir ve bu ozellikleri taklit edilmelerini zorlastirmaktadir.
Ayrica yavas bir gelisim siirecinden gegerler. Bazi arastirmalarda o6zellikle
yeteneklere dikkat ¢ekildigi goriilmektedir; ¢ilinkii yetenekler sahip olunan ve
yeni kazanilan bilgileri biitiinlestirmektedir. Arastirmacilar gesitli sekillerde,
yeteneklerin {istlin Orgiitsel performansin temel noktasi oldugunu belirtmistir
(Haanes / Fjelstad, 2000:53). Yazinda teknolojik sermaye, yenilik¢ilik, insan
kaynaklar1 ve igsel Orgiit tasarimi gibi ¢esitli soyut faktorlerin isletmenin
rekabet istiinligii kazanmasinda belirleyici unsurlar oldugu vurgulanmistir
(Sanchez / Marin, 2005:289). Firmay1 basariya ulastirmada itici gii¢ olan maddi
olmayan kaynaklar Hall’un (1992,1993) yaptig1 siniflandirma gergevesinde
varliklar ve yetenekler olarak 2 gruba ayrilarak incelenebilir (Ordaz vd.,
2003:97). Asagidaki tabloda bu iki gruptaki kaynaklarin neler oldugu
belirtilmistir:

Tablo 1: Maddi Olmayan Kaynaklar

VARLIKLAR YETENEKLER
Kanun Kanun Tek tek Bir biitiin olarak
tarafindan tarafindan calisanlara bagh orgiitle ilgili olanlar
korunanlar korunmayanlar olanlar
Entelektiiel Firmanin s6hreti Caliganlarin bilgisi | Yonetim tarzi
miilkiyet haklar1 | Veri tabanlari Calisanlarin Uyum yetenegi,
Patentler deneyimi degisimi yonetebilme
Telif haklar1 Calisanlarin egitim | yetenegi, yenilik
Ticari sirlar alma diizeyi yapabilme yetenegi
Orgiit kiiltiirii
Takim calismasi

Kaynak: Ordaz vd., 2003:97.

11.2. Maddi Olmayan Kaynaklar ile Stratejik Yonelim
(Strateji Tipleri) Arasindaki iliski

Isletmelerin uzun yillardan beri sahip olduklar1 sistem, yap1 ve degerleri
belirli gelenekler ve aligkanliklar edinmelerine yardimci olmaktadir. Miles ve
Snow adli diisiiniirler orgiitlerin gelenek ve aligkanliklarinin strateji olusumuna
katkilarmi g6z Oniine alarak, ayni sektdrde rekabet eden isletmeleri genel
stratejik yoOnelimlerine goére 4 grup icinde incelemistir: (Eren, 1996:336;
Wheelen / Hunger, 2002:66-67; Ulgen / Mirze, 2004:277).
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e Savunmaci stratejiler izleyenler, sinirli bir irlin hatt1 ile mevcut
faaliyetlerinin verimliligini artirmaya yonelirler. Bu maliyet vurgusu da onlarin
yenilik¢i olmasini zorlagtirir. Olusturulan pazarin olgunlagmasini beklerler.

e Oncii stratejiler izleyenler, oldukca genis iiriin hatlar1 ile iiriin
yenilikgiligine ve pazar firsatlarina odaklanirlar. Yenilik yapmay1 verimlilikten
daha fazla wvurgularlar. Yeni bir pazari olustururlar ve pazara ilk giren
igletmenin sahip olabilecegi avantajlar1 elde ederler.

e Analizci stratejiler izleyenler, en az 2 farkli iriin-pazar alaninda
faaliyette bulunurlar. Bu alanlardan birisi durgun, digeri degiskendir. Durgun
alanda verimlilige Onem verirken, degisken alanda yenilige Onem verirler.
Dolayisiyla 6ncii ve savunmaci stratejileri harmanlayarak uygularlar.

e Tepkici isletmeler ise, tutarli bir strateji-yapi-kiiltiir iligkisine sahip
degildir. Cevresel baskilara genelde etkili bigimde tepki veremezler ve tepkileri
yavas stratejik degisimler seklinde ortaya c¢ikar. Bu sebeple tepkici strateji
cogunlukla gercek bir strateji olarak kabul edilmez.

Miles ve Snow’un getirdigi bu ayrim benzer kosullarla karsilasan
isletmelerin nicin farkli davranislar sergiledigini ve bu davranislarini uzun
zaman siirdiirdiiklerini anlamaya yardimci olmaktadir (Wheelen / Hunger,
2002;66). Cesitli calismalar igsel tutarliligi yiiksek olan bu ayrimi ampirik
olarak dogrulamig ve ayrim akademik olarak kabul edilmistir (Sanchez / Marin,
2005;290).

Firmani maddi olmayan kaynaklarinin 6nemi, bu kaynaklarin sirkete ne
sekilde rekabet iistiinliigii sagladigina bagl olarak degismektedir. Ornegin,
tedarik edilen malzemenin tam zamaninda teslim alinmasi gibi verimliligi
destekleyen soyut kaynaklara sahip olan bir firma, tamamen yeni teknolojiler
gelistirmek icin rekabet etmek konusunda ¢ok dikkatli olmalidir. Bunun aksine,
yenilik¢i davranisi destekleyen yeteneklere sahip bir firmanin da uzmanlagmis
iireticilerle birebir rekabet etmemesi daha uygun olur. Gerekli kaynaklari
gelistirmek pahali ve zaman alic1 bir igtir ve mevcut kaynak stoku igletmenin
kisa ve orta vadede nasil rekabet edecegini belirlemede biiyiik role sahiptir
(Haanes / Fjelstad, 2000:53). Firmanin strateji tipi ile soyut varliklar1 arasindaki
iligkiyi inceleyen c¢esitli ¢alismalar (Slater ve Narver,1993; McDaniel ve
Kolari,1987; Smith, Gutrie ve Chen,1986; Hambrick,1983; Snow ve
Hrebiniak,1980) bulunmaktadir. Bu ¢alismalarda stratejik yonelimin yonetsel
faktorlere ve baslica yeteneklere gore farklilagtigi goriilmiistir (Sanchez /
Marin, 2005:290). Ordaz vd. 6ncii, analizci ve savunmaci stratejiler izleyen
isletmelerin pazarlama yetenekleri ve iiriin/hizmet yeniligi yetenekleri agisindan
farklilastigim1 gostermistir. Uriin/hizmet yeniligi yetenegine en fazla oncii
igletmelerin O6nem verdigi, pazarlama yetenegine ise en fazla analizci
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isletmelerin 6nem verdigi gdzlenmistir. Savunmaci isletmeler ise diger gruplara
gore iirlin/hizmet yeniligi ve pazarlama yeteneklerine daha az 6nem vermekte
olup, isletme etkinligine daha fazla 6nem vermistir (Ordaz vd., 2003:100-101).
Sanchez ve Marin {iiretim, ingaat ve hizmet sektdrlerinde faaliyette bulunan
oncii, analizci ve savunmaci firmalarin teknolojik kaynaklar ve yenilik, esneklik
ve Orgiitsel tasarim, igbirligi ve insan kaynaklar gibi ¢esitli soyut kaynaklar
yoniinden farklilastigini  gostermistir (Sanchez / Marin, 2005:297-301).
Raghuram ve Arvey ise Oncii ve savunmaci strateji tiplerini ele alarak,
isletmelerin kadro olusturma ve eleman yetistirme uygulamalarinin bu
stratejilere gore farklilastigini tespit etmistir (Raghuram / Arvey, 1994:65-69).
Conant vd. de Oncii stratejiler izleyen orgiitlerin pazarlama yeteneklerinin
analizci, savunmaci ve tepkici orgiitlerden daha {istiin oldugunu gdérmiistiir.
Beklentileri destekler bicimde, bu yetenekler acisindan Onclileri sirasiyla
analizciler, savunmacilar ve tepkiciler izlemistir (Conant vd., 1990:376-377).
Dolayisiyla, biitiin bu goriislerin 15181nda, asagidaki hipotez gelistirilebilir:

H;: Isletmelerin maddi olmayan kaynaklara verdikleri oneme gore
sececekleri strateji tipi farklilagmaktadir.

11.3. Stratejik Yonelim ile Cevresel Olumsuziuk Algisi
Arasindaki iligki

Strateji yaklagimindaki temel noktalardan birisi, hangi perspektiften
bakilirsa bakilsin, bir firmanin stratejik profili ile dig g¢evresi arasinda bir
baglantinin bulundugu varsayimidir (Tan / Litschert, 1994:1). Stratejik yonetim
orgiitiin rekabet ¢evresini sekillendirerek belirsizlikle basa ¢ikmasina imkan
saglar. Firma stratejik yonelimiyle, ¢evresini tanimlayip yorumlar, ¢evrede veri
olarak kabul ettigi unsurlara cevap verir ve gevrenin gereksinimlerine goére bir
strateji benimser (Ozsomer vd., 1997:402). Miles ve Snow’un (1978) stratejik
yonelim agisindan gelistirdigi smiflama da kaynak tabanli yaklagima paralel
olarak, oOrgiitii ¢evresiyle siirekli etkilesimde bulunan biitiinlesik bir sistem
olarak gorir. Firmanin sectigi strateji tipi aslinda iist yonetimin gevresel
kosullarla ilgili algilamalarina, bu kosullarla nasil basa ¢ikabilecegine iliskin
aldig1 kararlara baghidir (Blumentritt / Danis, 2006:278). Dolayisiyla strateji,
firmanin rekabetten kaynaklanan zorluklar1 gidermede kullanmay: diistindiigii
araglar ifade etmektedir (Pamell vd., 2000:522).

Cevre cok boyutlu bir kavram olarak ele alinabilir. Kavramsal ve ampirik
caligmalar dinamizm, karmasiklik ve olumsuzluk gibi ¢esitli ¢cevresel boyutlari
tanimlamigtir. Bu calismada ele alinacak olan ‘gevresel olumsuzluk’ boyutu
kaynak bagimliligi perspektifiyle iligkilidir. Buna gore ¢evre, rekabet eden
orgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 kit kaynaklart sunan bir kaynak durumundadir
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(Tan / Litschert, 1994:2). Cevresel olumsuzluk, rekabetin ¢cok yonlii ve siddetli
olmasi, firmanin bulundugu sektérde dalgalanmalar yasanmasi sebebiyle
firmanin kars1 karsiya kaldig: tehdit derecesini ifade eder. Olumsuz bir ¢evrede
fiyat, {irlin, teknoloji ve dagitim agisindan siddetli bir rekabet yasanir, kati
diizenleyici sinirlamalar vardir, emek ve/veya hammadde kithigi gozlenir ve
demografik trendler olumsuz bigimde gelisir. Olumsuz c¢evrelerde ¢ok hizli
degisimler gergeklesir ve bu yiizden g¢evreyle ilgili giincel ve giivenilir bilgiler
elde etmek zordur. Hizli ve siirekli degisimlerin yaninda, ani ve siireksiz
degisimler de oldukga fazla goriiliir. Olumsuz ¢evrelerde stratejik karar vermek
giiclesir ¢iinkii degisimlerin gerceklestigi donemde bunlarin firma agisindan
tastyacagl dnemi tahmin etmek zordur (Ozsomer vd., 1997:410). Olumsuzluk
ist yoOnetimin belirsizlik algisin1 etkilemekte, bu durum da risk alma,
proaktiflik, savunmacilik gibi stratejik karar karakteristikleri iizerinde etkili
olmaktadir (Tan / Litschert, 1994:2).

Cevrenin dinamizmi ve degisimi Orgiitii firsat yaratmak i¢in dinamik ve
degisken olmaya zorladigindan, bu olumsuzluklar firsatlarin agiklanmasi igin
bir arag olabilir. Ciinkii pazarlarin istikrarsizlik ve belirsizlik gibi kavramlarla
tanimlandig1 durumlarda orgiitler ortaya ¢ikacak yeni talepleri karsilamak igin
yenilik¢i iiriin ve siiregler yaratmaya caligirlar (Naktiyok, 2004:91). Firmalar
daha olumsuz bir g¢evre ile karsi karsiya olduklarini algiladiginda, daha
yenilikgi bir strateji izlemeye yonelebilirler. Hizla gelisen bir ¢evrede giiglii bir
pozisyon kazanmak i¢in iiriin ve/veya pazar firsatlarin1 kullanmak isterler. Eger
firma degisen pazarda basarili olmak icin gereken ayirt edici yeteneklere
sahipse, pazara giriste ¢ok uzun bir silire beklemesi onun stratejik bir alani
kaybetmesine yol agabilir. Gergekten de olumsuz cevrelerde hizli degisime
uyum saglamak hayatta kalmanin ve rekabet avantajini siirdiirmenin temel
yontemidir (Ozsomer vd., 1997:410). Buna karsilik firmalar daha olumlu bir
cevreyle karsilastiklarinda, bulunduklari durumu muhafaza edecek bir strateji
izlemeleri beklenebilir (Lofsten / Lindelof, 2005:728). Olumsuz ¢evrelerde
oncii stratejilerin yaygin oldugu Miles ve Snow (1978) tarafindan belirtilmistir.
Yapilan arastirmalarda da beklentileri destekleyen sonuglara ulagilmigtir.
Ornegin, Miller ve Friesen’in (1983) ABD ve Kanada’daki firmalarda
yaptiklar1 arastirmada, ¢evresel belirsizlik ve olumsuzluk arttik¢a, firmalarin
yenilik¢i aktivitelere yonelme egilimlerinin oldugu goriilmiistir (Tan /
Litschert, 1994:4). Lou ve Park ise (2001) gevresel olumsuzluk algisi ile
analizci stratejiler arasinda giiclii bir iliski oldugunu belirlemistir (Lou / Park,
2001:150). Biitiin bu goriigslerden hareketle, asagidaki hipotez 6ne siiriilebilir:

H,: Isletmelerin ¢evreyi olumsuz olarak algilama derecelerine gore
benimsedikleri strateji tipi farklilasmaktadir.
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I1l. Uygulama

111.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢aligmanin amaci firmalarin maddi olmayan kaynaklar ile stratejik
yonelimleri arasindaki iligkiyi Miles ve Snow (1978) tarafindan olusturulan
siniflandirma ¢ergevesinde ortaya koymaktir. Ayrica cevresel olumsuzluk
derecesi ile stratejik yoOnelim arasindaki baglantinin da incelenmesi
amaglanmaktadir.

Mevcut  arastirmalarin = ¢ogu, firmalarin  yiikksek  performans
gosterebilmesi igin izledikleri stratejinin gesitli orgiitsel ve ¢evresel unsurlarla
uyum saglamasi gerektigini one siiren teoriler gelistirmekte ve modelleri test
etmektedir. Ancak olduk¢a az sayida g¢alisma belli bir stratejinin
benimsenmesine Onciilik edecek Orgiitsel ve cevresel faktorleri dikkate
almaktadir (Pamell vd., 2000:520). Siirdiiriilebilir rekabet {istiinligi
kazanmanin igletmeler i¢in hayati onem arz ettigi bir ortamda, sirketlerin
stratejik yoOneliminde isletme yeteneklerinin sagladigi katkiy1 ortaya koyan
aragtirmalar yetersizdir. Cesitli calismalar (Miles ve Snow, 1978; Snow ve
Hrebiniak,1980; Hitt ve Ireland,1985,1986; Grant ve King, 1982; Yavitz ve
Newman,1982) isletmenin yetenegiyle stratejik yonelimi arasindaki iliskinin
analiz edilmesi gerektigine isaret etmektedir. Bu analiz, iki degisken arasindaki
iliskinin isletmenin rekabet avantajin1 nasil etkiledigini anlamaya yardime1
olacaktir (Ordaz vd., 2003:97-98). Bunun yaninda, firmanin g¢evresel
olumsuzluk algist ile stratejik yonelimi arasindaki iligkinin ortaya konmasi,
gevre-strateji iligkisinin agiklanmasina katkida bulunacaktir.

111.2. Arastirmanin Yontemi

Anket calismasina dayanan bu arastirmanin ana kiitlesini KOBINET in
Ocak 2007 verilerine gore, bu kurulusa liye bulunan, cirosu 100.000 YTL nin
iizerinde, ¢alisan sayist 100°den fazla olan, Gzel isletme statiisiindeki 1388
isletme olusturmaktadir (www.kobinet.org.tr). Bu ana kiitleden % 95’lik
giivenilirlik sinirlart igerisinde % 5’lik bir hata biyiikliigi 6ngoriilerek
secilecek Ornek  biyiikligii 301 olarak hesaplanmistir  (http:/www.
surveysystem. com/sscalc.htm). Basit tesadiifi yontemle belirlenen 301
isletmeye anket formlar1 posta yoluyla gonderilmis olup, bu formlardan 154’1
geri donmiistiir. Anketlerin geri donlis orami % 51 olup, bunlarin tiimi
katilimecilar tarafindan analizlerde kullanima uygun bi¢cimde cevaplandirilmstir.

Maddi olmayan varliklarin Slgiilmesi i¢in Ordaz vd. (2003) tarafindan
gelistirilen ve 15 adet maddi olmayan varliga isaret eden 16 maddelik olcek
kullanilmistir. Bu maddelerin her birine igletmelerin ne derece dnem verdigini
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gostermek tlizere 5°li Likert 6l¢eginden (1- hi¢ énemli degil....5- ¢ok dnemli)
yararlanilmistir. Cevresel olumsuzlugun objektif olarak dl¢iilmesinden ziyade,
algisal oOlgeklerin  kullanilmasinin  yararli oldugunu oOne siiren goriisler
bulunmaktadir. Bu goriisler katilimcilarin yalmzca algiladiklan faktorleri
strateji olusturma siirecine dahil ettiklerini belirtmektedir (Tan / Litschert,
1994:6). Bu goriisten hareketle, bu ¢aligmada da g¢evresel olumsuzluk algisini
Olemek i¢in Lofsten ve Lindelof (2005) tarafindan gelistirilen 5°1i Likert 6l¢egi
(1- ¢ok az...... 5- ¢ok fazla) seklinde hazirlanan 7 maddeli 6lgek kullanilmustir.
Stratejik yonelimi Olgmek icin Miles ve Snow’un (1978) smiflandirmasi
cercevesinde Blumentritt ve Danis (2006) tarafindan gelistirilen ve her biri 5’li
Likert dlgeginin iki u¢ noktasma karsilik gelen 24 ifade kullanilmistir. ifadeler
savunmaci, analizci ve Oncii stratejiler izleyen firmalar arasindaki temel
farkliliklar1 ortaya c¢ikaracak bi¢cimde hazirlanmugtir. Tepkici strateji genelde
gercek bir strateji olarak kabul edilmediginden, bu ¢alismada da bir strateji tipi
olarak kabul edilmemistir. Bu stratejileri ortaya ¢ikarmak i¢in {i¢ grup soru
sorulmustur. Birinci gruptaki sorular firmanin iiriin veya pazar alaninda aldig1
girisimsel kararlara iliskindir. Ikinci gruptakiler, iiretim ve dagitim
teknolojilerinin se¢imine iligkindir. Sonuncu gruptakilerse, orgiitsel aktiviteleri
rasyonellestirip sabitlestirirken, ayni zamanda Orgiitiin degisimine imkan
saglayan yap1 ve siireclerin olusturulmasi ve uygulanmasi ile ilgilidir
(Blumentritt / Danis, 2006:290-292). Anket formunun Cronbach Alfa
giivenirlik katsayilar1 soyledir: pazarlama yetenegi: 0,91; is/isletme etkinligi:
0,91; triin/hizmet yeniligi: 0,90; miisteri yonelimi: 0,89; maddi olmayan
kaynaklar (genel): 0,90; strateji tipleri: 0,90; ¢evresel olumsuzluk: 0,92. Alfa
katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan kriterlere gére bu veriler anketin
oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar, 1999: 522).

111.3. Bulgular

II1.3.1. Arastirma Ornegine iliskin Bulgular
Arastirmaya katilan isletmelerle ilgili bilgiler Tablo 2’de gosterilmistir:
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Tablo 2: Arastirma Ornegine Iliskin Ozellikler

OZELLIK f % OZELLIK f %
1-10 29 18,8 Gida 16 10,4
Faaliyet | 11-20 55 35,7 Tekstil 49 31,8
siiresi | 2130 | 39 25,3 | Sektdr | Kimya | 24 15,6
O [ 31ve |31 20,1 Makine | 17 11
lizeri Diger 48 31,2
Cahsan | 1-250 121 78,6
sayisi >250 33 21,4

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet siiresi itibariyle dagilimi
sOyledir: % 18,81 1-10 y1l, % 35,7’si 11-20 y1l, % 25,371 21-30 y1l, % 20,1°1
31 yildan fazla siiredir faaliyet gostermektedir. Ornegimizdeki isletmelerin %
10,4°1 gida, % 31,81 tekstil, % 15,6’s1 kimya, % 11’1 makine ve % 31,2’si ise
diger sektorlerdendir. Ornegimizdeki isletmelerin % 78,6’s1 1-250 arasinda
caligana sahipken, % 21,4’ 250°den daha fazla ¢alisana sahiptir.

I11.3.2.Isletme Stratejisine Iliskin Bulgular

Omeklemde yer alan isletmelerin savunmaci, analizci ve Oncii
stratejilerden hangisini benimsedikleri hakkinda yorum yapabilmek i¢in Tablo
3’te yer alan 12 ifade agisindan K-Ortalamalar yontemli kiimeleme analizi
kullanilarak igletmeler 3 farkli kiimeye ayrilmistir. Kiimeleme analizi, arastirma
birimlerini bazi kriterler bazinda benzerliklerine gore siniflayan bir istatistiksel
analiz tliriidiir. Analizin amaci birbirine benzeyen arastirma birimlerini
kapsayan kiimeleri bulmaktir (Kurtulus, 2004:409). Kiimeleme analizi
sonucunda birinci kiimede 47 isletme, ikinci kiimede 71 isletme, iigilincii
kiimede ise 36 igletme yer almistir.

Tablo 3’teki ifadeler acisindan ortalamalar 1’¢ yaklastikca isletme
tarafindan benimsenen strateji savunmaci stratejiyi, ortalamalar 5’e yaklastikca
isletme tarafindan benimsenen strateji Oncii stratejiyi betimlemektedir. Genel
ortalama etrafinda dagilim gosteren ortalamalar ise analizci stratejiyi
betimlemektedir. Bu nedenle ortalamasi 2,67-3,50 arasinda yer alan 47 igletme
analizci strateji benimseyen isletme, ortalamasi 3,58-4,83 arasinda yer alan 71
isletme Oncii strateji benimseyen isletme, ortalamasi 1,08-2,50 araliginda yer
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alan 36 isletme ise savunmaci strateji belirleyen isletme olarak adlandirilmistir*,
Isletmelerin benimsedigi stratejiyi ortaya koymak igin olusturulan 12 ifadenin

genel ortalamasi ise 3,26°dur.

Tablo 3: Strateji Tipine Iliskin Ifadeler

Denenmis {iriin ve hizmetlerin 12 3 45 | AR-GE’ye, teknolojik liderlige

pazarlanmasina énem vermek ve venilife cok dnem vermek

Diisiik riskli projeleri tercih 12 345 | Yiksek riskli projeleri tercih

Bekle ve gor yaklagimiyla 12 345 | Cesurve atak bir yaklasimla

Yeni iiriin hizmet hatt1 12 345 | Yeniiiriin hizmet hatt1 sunmak.

Degismeler kiigiik /6nemsizdir. 1 23 45 | Degismeler olduk¢a 6nemlidir.

Rakiplerin baslattig1 eylemlere Eylemleri isletmenin baglatmasi
1 2345 o

karsilik vermek ve sonra rakiplerinin karsilik

vermesi

Nadiren yeni teknik, iiriin, 12345 Cogunlukla yeni teknik, iiriin,

hizmet vb.yi ilk kullanan firma hizmet vb.yi ilk kez kullanan

olmak. firma olmak.

Rakipleriyle ¢atigmaktan 1 2 345 | Rekabeti sevmek ve rakiplerini

kaginmak. yok etmeye ¢aligmak.

Genelde prosediirler izlemek ve Eger gorev gerektiriyorsa,

mevcut standartlara bagl 12 345 ¢ogunlukla prosediirlerin digina

kalmak. ¢ikabilmek.

Ise yonelik yaklagimlarinin Isler yapilirken ¢alisanlari yeni

tutarli olmasini saglamaya 1 2 3 45 | yaklasimlara tegvik etmek

calismak.

Isleri, bicimsel i tanimlarryla 1234 5 Isleri, duruma bagl olarak

kesin bi¢imde belirlemek. biiyiik dlciide degisebilmek.

Planlar yapilarak ve hayata Genel bir yon belirleyip,

gegirilerek gelisebilecegine 12 34 5 | uyumcuolmayla

inanmak gelisebilecegine inanmak.

Isletmelerin strateji tipi, analizci strateji benimseyen 47 isletme acisindan
incelendiginde toplam 12 degiskenin genel olarak ortalamasinin 3,12 oldugu
goriilmektedir. ikinci kiimede yer alan ve oncii strateji benimseyen isletmeler
olarak isimlendirilen 71 isletme agisindan toplam 12 degiskenin genel olarak
ortalamasi 4,02’dir. Bu kiimede yer alan 71 isletme tarafindan 12 degiskene

* 250 ile 2,67 ve 3,50 ile 3,58 arasinda ortalama degere sahip gozlem birimi
bulunmamaktadir. Ayrica 4,83’iin iizerinde ortalama degere sahip gézlem birimi de
yoktur.
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iliskin olarak tercih edilen 852 secenegin yaklasik % 75’1 4 ve 5 segeneklerinde
toplanmistir. Ugiincii kiimede yer alan ve savunmaci strateji benimseyen
isletmeler olarak isimlendirilen 36 isletme agisindan toplam 12 degiskenin
genel olarak ortalamasi 1,96’dir. Bu kiimede yer alan 36 igletme tarafindan 12
degiskene iligkin olarak tercih edilen 432 segenegin % 75,4’tniin 1 ve 2
seceneklerinde toplandigi goriilmektedir. Bu veriler 1. kiimede yer alan
isletmelerin analizci, 2. kiimede yer alan isletmelerin Oncii, 3. kiimede yer alan
isletmelerin ise savunmaci strateji benimsediklerini desteklemektedir.

Tablo 4: Strateji Tipine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

KUMELER |y SS 1 2 3 4 5
F| % | F|% | F|%|F|%| F|%
1. Analizei  [3,12| ,29 | 64 |11,3|123]21,8]127|22,5[ 178 |31,5] 72 |12,7

2.0ncii 402,33 2 |,02|83]9,7|131|15,4|312|36,6|324|38,0
3. Savunmact |1,96| ,40 | 161 [37,2|165|38,2| 67 |15,5| 37 | .85 | 2 |.,04
Genel 3,26| ,88 |227(12,3]371(20,0|325|17,6| 527 |28,5| 398 |21,5

Isletmelerin izledigi stratejiye, analizci, ncii ve savunmaci strateji
benimseyen isletmeler acisindan bakildiginda, orgiitlerin benimsedigi stratejiyle
ilgili 12 ifadenin ortalamasi tek yonlii varyans analizi (ANOVA) verilerine
gore % 99 (p<0,01) 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek
Olciitte farklilasmistir (F=14,61). Bu verilerin 15181 altinda 3 farkli kiimedeki
igsletmelerin farkl: stratejiler benimsedikleri sOylenebilir.

Tablo 5: Kiimeler Agisindan Strateji Tipleri Arasindaki Fark

Stratejik Yonelim | Analizci Oncii Savunmaci
X -ss | X -ss | X -sS F
Strateji 3,12 | ,29 | 4,02 | ,33 | 1,96 ,40 *14,61

*0<0.01 igin

I11.3.3. Maddi Olmayan Kaynaklara iliskin Bulgular

Maddi olmayan kaynaklara iliskin temel boyutlar1 belirlemek amaciyla
maddi olmayan kaynaklarla ilgili 6l¢egimizde bulunan 15 degiskene temel
bilesenler yontemi ile varimax rotasyonlu faktdr analizi uygulanmis ve 4 faktor
elde edilmistir. Elde edilen 4 faktdr toplam varyansmm % 80,4’ini
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aciklamaktadir. Arastirma verilerine betimleyici faktdr analizi uygulayabilme
kosulunu gosteren KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) orneklem yeterlik 6l¢iitii (0,876) ve arastirma verilerinden anlaml
faktorler ¢ikabilecegini gosteren kiiresellik derecesi (Barlett’s Test of
Sphericity: 1697,063; p<,000) yeterli diizeydedir. Faktorlerin giivenilirligini
gosteren cronbach alfa oranlar1 0,89 ile 0,91 arasinda degismekte olup, 6nerilen
kabul edilebilir glivenilirlik diizeylerinin yeterince iizerindedir.

Analiz sonucunda elde edilen birinci faktorii niteleyen degiskenler
isletmelerin pazarlama yetenegiyle ilgili degiskenlerdir. Bu noktadan hareketle
faktor pazarlama yetenegi olarak isimlendirilmistir. Toplam 5 degiskenden
olusan faktor, 3,80°1ik bir 6z degere sahip olup, toplam varyansin % 25,37 sini
aciklamaktadir. Bu faktore iliskin ortalama ise 3,34 tiir.

Is/isletme etkinligi olarak isimlendirilen ikinci faktorii niteleyen 4
degisken isletmenin isleri yaparken etkinlige ve verimlilige verdigi Onemle
iligkilidir. Toplam varyansin % 21,97’sini agiklayan bu faktdriin 6z degeri
3,29’dur. Faktore iligkin genel ortalama ise 3,64 tiir.

Isletmelerin genis iiriin yelpazesi sunmasi, yeni {iriin gelistirmesi ve
mevcut iriin/hizmetlerde degisiklik yapmasi ile ilgili 3 degiskeni niteleyen
diger bir faktor, yenilikle iligkili faaliyetleri kapsadigi i¢in {irlin/hizmet yeniligi
olarak isimlendirilmistir. Oz degeri 2,51 olan bu faktdr, toplam varyansmn %
16,78’ini agiklamaktadir. Uriin/hizmet yeniligi faktoriine iliskin genel ortalama
3,35°tir.

Oz degeri 2,45 olan dordiincii faktor ise toplam varyansin % 16,34 {inii
aciklamaktadir. Bu faktor yapisi altinda iirlin kalitesi, miisteri hizmetleri ve
iirlin kalite kontrolii degiskenleri bulundugu i¢in, faktér miisteri yonelimi olarak
isimlendirilmistir. Faktore iliskin genel ortalama 3,46 dur.

Faktorlere iligkin  ortalamalar  incelendiginde, &rnegimizdeki
isletmelerin maddi olmayan kaynaklara 6nem verdigi, fakat bu énem diizeyinin
cok yiiksek olmadigi sdylenebilir. Ciinkii bu gruba iligkin 15 ifadenin genel
ortalamasi1 3,44’°tlir. Faktorler icerisinde ise en yliksek ortalamaya ‘igletme
etkinligi’ faktorii sahip olup, bu faktoriin ortalamasi 3,64’ tiir.
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Tablo 6: Maddi Olmayan Kaynaklara Iliskin Faktor Analizi

B g X =
:S E ’gﬂ g g g [
Faktorler % % a i s ’E:—; X &
=S ZF S
>

F 1: Pazarlama Yetenegi 3,80 2537 091 3,34 .86
Reklam 88
Dagitim kanallarinin kontrolii 86
Marka bilinilirligi 83
Pazarlama tek. yenilikgilik 81
Pazardaki biiylimeyi tahmin 81

F 2: Ig/isletme Etkinligi 329 21,97 091 3,64 1,07
Islem verimliligi 88
Rekabete uygun fiyat 34
Maliyetlerin minimizasyonu 84
Deneyimli/yetismis personel 83

F 3: Uriin/Hizmet Yeniligi 2,51 16,78 090 3,35 1,09
Yeni iiriin gelistirme 91
Genis iiriin yelpazesi 90
Meveut iiriinlerde degisiklik 81

F 4: Miisteri Yonelimi 245 16,34 089 346 1,14
Uriin kalite kontrol 85
Miisteri hizmetleri 85
Uriin kalitesi 82

Genel 80,4 090 344 75

I11.3.4. Cevresel Olumsuzluk Algisina iliskin Bulgular

Algilanan c¢evresel olumsuzluga iligkin anket formunda yer alan 7
ifadenin (AR-GE/ teknoloji ve yenilik¢iligin 6nemi, sektdrde teknolojiden
yararlanma diizeyi, ¢evredeki degisim, liriin ve hizmetler acisindan yasanan
rekabet, fiyat acisindan yasanan rekabet, yeni iiriin ve rakiplerin ortaya ¢ikmasi,
talepte azalma yasanmasi) genel ortalamasi 3,07’dir. Arastirmaya katilan
isletme yoneticilerinin tercih ettigi 1078 segenegin % 39,4°1 oldukca ve ¢ok
fazla secencklerinde toplanmisken, % 32’si ¢ok az ve az segeneklerinde
toplanmigtir. Bu veriler genel anlamda isletmelerin ¢evreyi ¢ok fazla olumsuz
olarak algilamadiklarini1 gostermektedir.
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Tablo 7: Cevresel Olumsuzluga Iliskin Ifadelerin Ortalamalar: ve Dagilimlar

DEGISKEN 1 2 3 4 5

X [SS| Fl%| F|% | F|%|F|%| F|%
C1 2,97(1,11] 17 [11,0] 35 [22,7] 48 [31,2] 43 |27,9] 11 | 7.1
C2 3,03 [1,17] 20 [13,0] 27 [17.5] 50 [32,5| 41 [26,6] 16 |10,4
C3 3,12|1,22| 17 [11,0| 33 [21,4| 39 [253| 43 27,9 | 22 14,3
C4 3,16(1,17| 15 | 9,7 | 31 (20,1 41 [26,6| 48 [31,2| 19 [12.3
Cs 3,06(1,24| 19 [12,3| 36 [23,4| 38 [24,7| 39 (253 22 (14,3
C6 3,1011,22| 20 [13,0| 26 [16,9| 47 |30,5| 40 [26,0| 21 [13,6
C7 3,05(1,13| 16 [10,4| 33 [21,4| 45 [29,2| 47 [30,5| 13 8.4
Genel  [3,07].98 | 124 | 11,5221 [20,5|308 |[28,6|301 [27,9| 124 | 11,5

IIL.3.5. Strateji Tipi, Maddi Olmayan Kaynaklar ve Algilanan
Cevresel Olumsuzluk Arasindaki fliski

Caligmamizda isletmelerin maddi olmayan kaynaklariyla, algiladiklari
cevresel olumsuzluk derecesi ve benimsedikleri strateji tipi arasindaki iliskiyi
tespit etmek amaciyla ilk asamada korelasyon analizinden yararlanilmistir.
Tablo 8’den de izlenebilecegi gibi, maddi olmayan kaynaklarin tiimiiyle,
algilanan cevresel olumsuzluk ve benimsenen strateji arasinda, % 99 (p<0,01)
onem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek pozitif yonlii bir iligki
vardir.  Iligkinin giicii acisindan olguya bakildiginda pazarlama yetenegi
faktoriiyle benimsenen strateji arasinda daha giicli bir iligskinin oldugu
goriilmektedir. Bu verilerin 15181 altinda maddi olmayan kaynaklara verilen
onemle algilanan gevresel olumsuzluk ve isletmelerin benimsedigi strateji
tipinin pozitif iligkili oldugu soylenebilir.

Tablo 8: Faktorler Arasindaki Iliski

Faktor x | ss 1 2 3 4 5
1-Pazarlama Yetenegi 3,34 | ,86

2-Is/isletme Verimliligi 3,64 | 1,07 |,337

3-Uriin/hizmet Yeniligi 335 | 1,09 |28 |41

4-Miisteri Y6nelimi 346 | 1,14 |,43° |,49" | 37

5-Cevresel Olumsuzluk 3,07 | 98 [417 |37 | 327 | 337

6- Strateji 326 | 88 |.617 |38 | 327 | 49" | 37

*n<0.01 igin
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Yukarida yapilan korelasyon analizinde faktorler arasinda anlamli iliski
bulunmustur. Arastirmada maddi olmayan kaynaklara verilen Onemin ve
algilanan gevresel olumsuzluk diizeyinin analizci, oncili ve savunmaci strateji
belirleyen isletmeleri ayirmada ne 6lgiide belirleyici oldugunu ortaya koymak
icin ayirma (diskriminant) analizinden yararlanilmigtir. Tablo 9’da analiz
sonucunda elde edilen kanonik diskriminant fonksiyonlar1 goriilmektedir.
Tabloda goriildiigii gibi 6zdegeri 0,662 olan kanonik diskriminant fonksiyonu
toplam varyansm % 96,5’ini agiklamaktadir. Ayrica bu fonksiyonun Wilk’s
Lambda ve Ki-Kare degeri anlamli sonug¢ vermistir. Bu durum maddi olmayan
kaynaklara verilen 6nemin analizci, Oncii ve savunmaci strateji benimseyen
isletmeleri ayirmada belirleyici oldugunu, maddi olmayan kaynaklara verilen
Oneme gore strateji tiplerinin farklilik gdsterdigini ortaya koymaktadir.

Tablo 9:Ayirma Analizi Sonuglar

Fonksiyon Ozdeger Varyans % Kanonik Korelasyon
1 ,662 96,5 ,631
Fonksiyon Testi Wilk’s Lambda Ki-Kare Anlamhlik Diizeyi
1 ,587 79,262 ,000

Orgiitlerin strateji tiplerine gore maddi olmayan kaynaklar arasindaki
farkin hangi degiskenler {izerinde yogunlastigim1 gorebilmek igin, Once
standardize edilmis ayirma fonksiyonu, sonra da bunu indirgeyen yapisal matris
elde edilmistir. Yapisal matris tablosuna bakildiginda, en yiiksek ayirma giiciine
sahip olan degiskenlerin pazarlama yetenegi ve miisteri yonelimi oldugu
goriilmektedir.

Tablo 10: Degiskenlerin Ayirma Katsayilar: ve Yapisal Matris

Standardize Edilmis Ayirma Yapisal Matris
Katsayilari
Degiskenler F1 Degiskenler F1
Pazarlama Yetenegi ,65 | Pazarlama Yetenegi ,83
Is/isletme Verimliligi ,11 | Is/isletme Verimliligi ,48
Uriin/hizmet Yeniligi ,19 | Uriin/hizmet Yeniligi 44
Miisteri Yonelimi ,35 | Miisteri Yonelimi ,64
Cevresel olumsuzluk ,17 | Cevresel Olumsuzluk ,49
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Analizci, Oncli ve savunmaci isletmeleri ayiran maddi olmayan
faktorlerin ve algilanan ¢evresel olumsuzlugun ayirmada oOnemli olup
olmadiklarinin kontrolii i¢in, strateji tipi a¢isindan maddi olmayan kaynaklara
ve algilanan ¢evresel olumsuzluga iliskin ortalamalar incelenmis, Wilk’s
Lambda ve F testi uygulanmustir.

Tablo 11°den izlenebilecegi gibi, maddi olmayan kaynaklara iliskin tiim
degiskenler ve algilanan g¢evresel olumsuzluk a=0,01 6nem diizeyinde ayirt
edici gilice sahiptir. Bu veriler goz oniine alindiginda; pazarlama yetenegi,
is/islem verimliligi, iiriin/hizmet yeniligi ve miisteri yonelimi seklindeki maddi
olmayan kaynaklara daha fazla 6nem veren isletmelerin daha ¢ok Oncii strateji
belirledikleri, buna karsin pazarlama yetenegi, is/islem verimliligi, iiriin/hizmet
yeniligi ve miisteri yonelimi seklindeki maddi olmayan kaynaklara daha az
onem veren isletmelerin daha ¢ok savunmaci strateji izledikleri sdylenebilir.
Ozellikle pazarlama yetenegi ve miisteri yonelimi agisindan éncii ve savunmaci
strateji izleyen isletmeler farklilagmaktadir. Bagka bir ifadeyle Oncii strateji
izleyen isletmeler savunmaci strateji izleyen isletmelere oranla pazarlama
yetenegine ve miisteri yonelimine daha fazla onem vermektedirler. Yine
cevreyi daha olumsuz algilayan isletmeler daha ¢ok oncii strateji belirlerken,
cevreyi daha az olumsuz algilayan isletmeler daha c¢ok savunmaci strateji
benimsemektedirler.

Tablo 11: Degiskenlerin Aywma Giicii

Degiskenler Analizci Oncii Savunmaci | Wilk’s F

X -SS X -SS X -SS Lambda | Degeri
Pazarlama 323 | ,74 3,79 | .61 | 2,57 | ,87 ,685 34,762%
Is/isletme 3,62 | 1,01 | 3,97 ] .,91 299 | 1,14 ,868 11,508%*
Uriin/hizmet 3,32 1 1,00 | 3,69 | ,94 | 2,75 | 1,25 ,885 9,765%*
Miisteri 3,48 11,10 13,90 | .88 | 2,56 | 1,15 ,786 20,611%*
Cevresel 3,191 1,02 13,33 |,73 | 2,39 ] 1,06 ,849 13,337*

*0<0.01 igin

IV. Sonug ve Oneriler

Maddi olmayan kaynaklarin ve c¢evresel olumsuzluk algisinin
isletmelerin stratejik yonelimleri tizerindeki etkilerini inceleyen bu calismada,
onceki ¢aligmalar1 ve bu arastirmanin hipotezlerini destekler bigimde, stratejik
yonelim ile maddi olmayan kaynaklarin ve cevresel olumsuzlugun iligkili
oldugu gozlenmistir.
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Arastirma ornegindeki igletmeler stratejik yonelimlerine gore 3 ayr
grupta toplanmistir. En fazla benimsenen strateji oncii strateji (% 46)olup, daha
sonra bunu sirasiyla analizei (% 31) ve savunmact (% 23) stratejiler
izlemektedir. Yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ile bu 3 strateji
tiirlinlin birbirinden farkli oldugu anlasilmustir.

Maddi olmayan kaynaklara verilen 6neme bakildiginda ise, 6rneklemdeki
isletmelerin maddi olmayan kaynaklara 6nem verdigi, fakat bu 6nem diizeyinin

cok yiiksek olmadigi ( X =3,44) goriilmiistiir. isletmelerin en fazla is/isletme
etkinligi faktoriine 6nem vermesi ise, bu faktoriin hem savunmaci hem de
analizci isletmeler i¢in hayati bir faktér olmasi ile agiklanabilir. Ciinki
savunmaci isletmeler mevcut durumlarini devam ettirebilmek ve pazar paylarini
kaybetmemek icin uzmanlagsmaya ve verimlili§e yonelik maddi olmayan
kaynaklara deger vermelidir. Dolayisiyla etkinlik ve verimliligi ifade eden
‘is/isletme etkinligi’ faktoriiniin savunmaci igletmeler tarafindan Onemli
bulunmasi dogal karsilanmalidir. Ayrica analizci isletmeler de bir taraftan yeni
iirlin/hizmetler sunmaya caligirken, diger taraftan da etkinlik ve verimliliklerini
giiclendirecek kaynaklar gelistirmeye caligirlar. Ciinkii analizci isletmeler
yenilige odaklilik agisindan 6ncii igletmeler kadar atik degildir ve yenilikei
davranirken bir ol¢iide meveut durumlarini korumaya da ¢alisirlar. Bu sebeple
analizci isletmeler i¢in de ‘ig/isletme etkinligi’ faktorii Gnemlidir.

Isletmelerin  maddi olmayan kaynaklara verdikleri ©6nem ile
benimsedikleri strateji tipi arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Maddi olmayan kaynaklara verilen Onem savunmaci, analizci ve Oncil
stratejileri ayirmada belirleyici olmustur. Bu bakimdan maddi olmayan
kaynaklar icerisinde en yiiksek ayirma giiciine sahip olan faktorlerin ‘pazarlama
yetenegi’ ve ‘miisteri yonelimi’ oldugu goriilmiistiir. Oncii strateji izleyen
isletmelerin savunmaci strateji izleyen isletmelere oranla 6zellikle pazarlama
yetenegi ve miisteri yonelimi agisindan farklilagtign gézlenmistir. Giiniimiizde
herhangi bir sektérde oncili olmak i¢in miisteri odaklilik temel kosul olarak
kabul edilmekte ve yapilan yeniliklerin baslangi¢c noktasini miisterilerin ihtiyag
ve beklentileri olusturmaktadir. Bu durum dikkate alindiginda, ‘miisteri
yonelimi’ faktorii ile miisterilere ulasmay1 saglayan ‘pazarlama yetenegi’
faktoriiniin  Oncii ve savunmaci stratejileri ayirmadaki etkisi daha iyi
anlagilabilir.

Cevresel olumsuzluk algismma iliskin  bulgular incelendiginde,
orneklemdeki isletmelerin ¢evreyi ¢ok olumsuz olarak degerlendirmedikleri

()? =3,07) goriliir. Cevrede en olumsuz olarak degerlendirdikleri unsur ‘iiriin

ve hizmetler agisindan yasanan rekabet’tir ()? =3,16). Kuramsal kisimda
belirtildigi gibi, olumsuz olarak degerlendirilen bir gevrede isletmeler yenilige
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yonelmek ve mevcut durumlarini gelistirmek zorundadir. Ancak ¢ok olumsuz
bir ¢evrede de isletmeler ¢ok biiyiik risk almaktan kaginacaktir. Dolayisiyla
asir1 olumsuz bir ¢evrede yeni liriin/hizmet sunumunda atik davranmalari, yani
oncii olmalar1 beklenemez (Ozsomer vd., 1997:410). Arastirma &rnegindeki
isletmeler c¢evreyi orta derecede olumsuz olarak degerlendirmektedir.
Isletmelerin en fazla benimsedikleri stratejinin oncii strateji oldugu bulgusu (%
46) da bu goriise uygunluk gostermektedir. Soyle ki, 6rnegimizdeki isletmelerin
cevresel olumsuzluk algilar1 ¢ok yiiksek olmadigindan, korkusuzca Oncii
olmaya yonelebilmektedirler. Cevresel olumsuzluk algis1 ile strateji tipi
arasindaki iliskiyi ortaya koyan analizler sonucunda, ¢evreyi daha olumsuz
olarak algilayan isletmelerin daha ¢ok Oncii strateji belirledigi, ¢evreyi daha az
olumsuz olarak algilayan igletmelerin ise daha ¢ok savunmaci strateji
benimsedigi gdzlenmistir. Bu bulgu da beklentileri desteklemektedir.

Bu caligmanin bulgulari igletme kaynaklari-gevre-strateji iligkisine 151k
tutmakta olup, bu baglamda 6zellikle maddi olmayan kaynaklarin ve gevresel
olumsuzlugun stratejik yonelim agisindan tagidigr oneme dikkat ¢ekmektedir.
Yoneticilerin temel gorevi rekabet agisindan iistiinliik kazandiran kaynaklart
secmek, elde tutmak ve yonetmektir. Dolayistyla yoneticilerin maddi olmayan
varliklarin1 ve yeteneklerini tanimlamasi (belirlemesi), elde tutmasi, gelistir-
mesi, korumasi ve uygun yerlerde kullanmasi gerekir (Amit / Schoemaker,
1993:33). Ayrica ¢evrenin getirdigi smirlamalar ve tehditler isletmelerin
stratejik yonelimlerini etkilediginden, yoneticilerin c¢evreyi uygun bi¢imde
degerlendirmeleri gerekmektedir.

Bu aragtirmanin sonuglari tasidigr sinirliliklar gergevesinde degerlendiril-
melidir. Arastirma Orneginin biiyikliigii baslica smirlhiliktir. Ayrica anket
formlar1 6rneklemde yer alan isletmelere posta yoluyla gonderilmistir ve bu
durum anketlerin geri doniis oranini1 olumsuz yonde etkilemistir. S6z konusu
siirliliklardan hareketle, konuyla ilgilenen arastirmacilara daha biiyiik 6rnek
kitle lizerinde arastirma yapmalar1 ve miimkiinse isletme yoneticileri ile yiiz
yilize goriigerek anket formlarinin cevaplanmasini saglamalari 6nerilmektedir.
Bu c¢alismanin 6rneklemindeki isletmeler ¢ok cesitli sektorlerde faaliyet
gostermektedir. Baglica gruplardan birisi igerisine dahil edilemeyen isletmeler
diger kategorisi altinda toplanmis olup, bunlar O6rneklemin % 31,2’sini
olusturmaktadir. Bu sebeple isletmenin faaliyette bulundugu sektdr ile maddi
olmayan kaynaklara verilen 6nem ve benimsenen strateji tipi arasindaki iligki
incelenmemistir. Oysa firmanin siirdiiriilebilir rekabet Gistiinliigii kazanmasi i¢in
yalnizca bazi kaynaklara sahip olmasimnin veya bu kaynaklarla uyumlu bir
strateji benimsemesinin yeterli olmadigini1 6ne siiren goriisler bulunmaktadir.
Bu goriislere gore isletmelerin kaynaklariyla bulundugu pazarlar agisindan
Onem tastyan cesitli faktorler arasinda bir uyum veya Ortlisme saglanmasi da
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gereklidir (Amit / Schoemaker, 1993:39). Sonug olarak farkli sektorlerdeki
firmalar maddi olmayan kaynaklara verdikleri deger agisindan farklilasabilirler;
clinkii her sektorde rekabet baskilar1 farklidir ve ayni kaynak bir sektorde
basarida kritik rol oynayan stratejik bir unsur olarak kabul edilirken, digerinde
kabul edilmeyebilir (Ordaz vd., 2003:98). Dolayisiyla gelecekteki
aragtirmalarda sektoriin de dikkate alinmasi yararli olabilir.
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