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Oz

Bu arastirmanin amaci, kaynak temelli goris ekseninde
firmalarin sahip oldugu 6rgltsel kaynaklarin rekabet stra-
tejileri tzerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bunun yani
sira, firmalarin faaliyet gosterdigi sektoriin teknolojik si-
niflamasina ve firmalarin ortaklik yapisina gére orgitsel
kaynaklarinin ve rekabet stratejilerinin farklilasip farkli-
lasmadigi incelenmistir. istanbul Sanayi Odasi (iSO) tara-
findan belirlenen Tirkiye'nin ilk 1000 buylk sanayi fir-
masi arastirmanin evrenini olusturmaktadir ve firmalar-
dan tam sayim yontemi ile veriler elde edilmistir. Arastir-
madan elde edilen ilk bulgu, yapisal sermayenin farkli-
lagma stratejisini pozitif etkiledigidir. Ayrica, ortaklik yapi-
sina gore sosyal sermaye; faaliyet gosterilen sektorin tek-
nolojik siniflamasina gore farklilasma stratejisi ve sosyal
sermayenin anlamli sekilde farklilagtigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Temelli Goriis, Rekabet Stra-
tejileri, Orgiitsel Kaynaklar, ISO birinci 500, 1SO ikinci 500

The Impact of Organizational Resources on Competitive
Strategies within the Scope of Resource Based View: A
Research in Top 1000 Industrial Enterprises of Turkey

Abstract

The purpose of this study is to investigate the effects of
organizational resources on competitive strategies in re-
source-based view context. In addition, according to tech-
nological classification of the industry and the ownership
structure of the firms, it is examined whether their organ-
izational resources and competitive strategies differ. Tur-
key’s first 1000 major industrial firm specified by Istanbul
Chamber of Industry (ICl) determined as population of
study and data obtained from those firms by full counting
method. The first finding from this research is that struc-
tural capital affects the differentiation strategy positively.
Besides, firms’ social capital varies up to firm’s ownership
structure. Furthermore, differentiation strategy and social
capital of firms differ significantly with regards to techno-
logical classification of the industry.

Keywords: Resource Based View, Competitive Strategies,
Organizational Resources, ICI I. 500, ICI Il. 500

1. Giris

Yogun rekabet kosullari altinda acimasizca son bulan 6rgitsel hayatlar disiinuldiigiinde bazi

firmalarin neden digerlerine gore daha basarili oldugu ve ne sekilde siirdirilebilir rekabet avan-
tajini elde ettigi (Teece vd., 1997: 509) 6nemli bir tartisma konusudur. Stratejik yonetim yazini
bu baglamda iki temel igerik okuluna vurgu yapmaktadir (Barca, 2017). Bunlardan biri dis faktor
paradigmasi cergevesinde degerlendirilen pozisyon okulu ve digeri i¢ faktér paradigmasi kapsa-
minda bilgiler sunan kaynak temelli goris (KTG) yaklasimidir (Chakravarthy ve Doz, 1992: 6;
Montgomery vd., 1989:192). KTG, strdurilebilir rekabet avantaji ve firmalar igin uzun yasamin
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sirlarini pozisyon okulunun aksine dissal faktorlerden ziyade i¢sel faktérleri dikkate alarak fir-
malarin degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez kaynaklarina ve bu kaynaklarin firma-
lar arasindaki heterojen dagilimina baglamaktadir (Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984; Barney ve
Hesterly, 1999).

Bu arastirma orgutsel kaynaklarin 6rgitiin rekabet stratejileri ile olan iligkisini KTG gergeve-
sinde incelemektedir. Orgiitsel kaynaklar maddi kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklar olarak
ayri ayri incelenmistir. Maddi kaynaklarin belirlenmesinde orgutlerin aktiflerinden yararlanilir-
ken maddi olmayan kaynaklarin incelenmesinde entelektiiel sermayeden faydalanilmistir. Aras-
tirmada orglt stratejileri iki is dlizey stratejisi baglaminda; maliyet liderligi ve farklilasma stra-
tejisi olarak ele alinmistir. is diizey stratejiler, stratejik formilasyon (strateji olusturma) safha-
sinda stratejik ydnetim siirecinin 6nemli bir parcasidir. is diizey stratejiler ile firma, rakiplerin-
den farkh olarak musteriler tarafindan deger goren Uriin ve hizmetleri Gretmek (farkhlasma
stratejisi) ya da dusuk fiyata mal edilen standart Griin ve hizmetler sunmak yoluyla (maliyet
liderligi stratejisi) rekabet avantaji elde etmeyi amaglamaktadir (Porter, 1980). En nihayetinde
benimsenen ve olusturulan is diizey stratejinin firma kaynaklariyla yakindan iligkili oldugu ve
firma kaynaklari dogrultusunda belirlenmesi gerektigi bilinmektedir (Grant, 1991: 114; Bha-
radwaj, 1994: 87; Lopez-Cabarcoz vd., 2015: 3). Ancak alanyazin incelendiginde 6rgutsel kay-
naklarin bu arastirmada yer alan sekliyle maliyet liderligi stratejisi ve farklilasma stratejisi lize-
rindeki etkisinin arastirmalara yeterince konu olmadigi goriilmektedir. Bu dogrultuda arastir-
mada o6rgilitin maddi kaynaklarinin maliyet liderligi stratejisini (Grant, 1991; Kaleka, 2002) ve
maddi olmayan kaynaklarinin diger bir ifade ile entelektiiel sermayenin de farklilastirma strate-
jisini (Walsh, 2008; Adedoyin ve Ezenwakelu, 2019) yordadigi 6ne siiriilmektedir. Ayrica Tiirkiye
baglaminda en ¢ok tGretimden satis yapan firmalarin 6rgltsel kaynaklar ve rekabet stratejilerine
yaklasimi, firmalarin ortaklik yapilari ve faaliyet gosterdikleri sektorlerin teknolojik siniflamasi
cercevesinde merak uyandirici niteliktedir.

2. Kavramsal Cergeve
2.1. Kaynak Temelli Gériis ve Kaynaklar

KTG'nin yikselisi 1984 yili ve 1990’ yillarin ortalari itibari ile gerceklemistir (Kraaijenbrink
vd., 2010: 351). 1994 yilinda Stratejik Yonetim Toplulugu (Strategic Management Society) tara-
findan Wernerfelt’'in 1984 yilindaki makalesi “A Resource-Based View of the Firm” en etkili aras-
tirma olarak secilmistir (Wernerfelt, 1995). Bu dogrultuda Wernerfelt (1984), Rumelt (1984),
Barney (1986, 1991) ve Dierickx ve Cool (1989) basini ¢ektigi ¢calismalar dogrultusunda KTG’nin
stratejik yonetim alanindaki gelisimi dikkat cekmeye baslamistir (Priem ve Butler, 2001: 23).
KTG rekabet GstinlGginin anlasilmasinda 6n plana ¢ikmaktadir (Powell, 2001: 881). KTG’nin
yonetim bilimi teorileri icerisinde s6z sahibi oldugu (Kraaijenbrink vd., 2010: 350); stratejik yo-
netim alanindaki etkileyiciligi (Barney vd., 2001: 625) ve dikkat ¢ekici durusu ile (Lo, 2012: 151)
rekabet UstlnlGglnin yaratilmasi ve strdirilmesinde tatmin edicilikten uzak geleneksel stra-
tejik yonetim araglarina tepki niteliginde gelistigi (Ford ve Mahieu, 1998: 1) ifade edilebilir. KTG,
orgitlerin kaynaklarina ve kabiliyetlerine dayali iki temel varsayimi icermektedir. Birincisine
gore kaynaklar ve kabiliyetler érgiitler arasinda heterojen bir dagilim géstermektedir. ikinci ola-
rak bu dagihm transfer edilemezdir ve KTG’'nin 6zinl betimlemektedir (Barney ve Hesterly,
1999). KTG, surdurilebilir rekabet avantajinin saglanmasinda orgutiin kontrol ettigi tim de-
gerli, nadir olan, taklit ve ikame edilemez kaynaklarin ve kabiliyetlerin rol oynadigini vurgula-
maktadir (Peteraf, 1993; Barney vd., 2001). Barney’e (1991: 106) gore firma kaynaklari eger
surdirilebilir rekabet avantajinin bir kaynagi olarak firma etkinlik ve verimliligini arttiran firma
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stratejilerinin kurulmasi ve uygulanmasina olanak yaratiyorsa ancak o zaman degerlidir. Kabue
ve Kilika (2016: 101) firma kaynaklarinin degerli olmasinin yani sira ikinci dnemli 6zelligin kay-
nagin nadir olmasi oldugunu belirtmistir. Nadir olan kaynak rakipler tarafindan kullaniimamal
ve degerinden uzaklasmamaldir. Nadir olan kaynagin arzi, talebinden daha az olmaldir (Hoo-
pes vd., 2003). Stratejik kaynaklarin énemli bir diger 6zelligi taklit edilemezliktir. Orgiitsel kay-
naklarin taklit edilemezligini gliclendiren li¢ etmen vardir. Bunlar, kaynagi elde etme becerisinin
essiz tarihsel kosullara bagh olmasi, sahip olunan kaynaklar ve stirdirlebilir rekabet avantaji
iliskisi arasindaki nedenselligin belirsiz olmasi ve o6rgilte Ustlinlik saglayan kaynaklarin sosyal
karmasiklik icermesidir (Dierickx ve Cool, 1989). Rekabet {stlunlugu saglayan kaynaklarin son
ozelligi ise ikame edilemez olmasidir. Micheal Porter bes gli¢ faktor yaklagiminiileri stirdiigiin-
den beri benzersiz bir kaynak acaba baska bir kaynak tarafindan ikame edilebilir mi sorusunun
cevabi tiim stratejistlerin merak ettigi bir konudur. Ornek vermek gerekirse celik tireticileri sek-
toéri ana pazarlardan biri olan icecek kutusu pazarini aliminyum (reticilerine kaptirmistir. KTG
ile ilgi, firmanin Griin ve hizmet yaratma becerisindeki kaynaklarin diizeyine yénelmistir (Collis
ve Montgomery, 1995: 120). ikame edilebilirlik iki farkli agidan ele ainmaktadir. ilkinde, bir
firma baska bir firmanin kaynaklarini tam olarak taklit edemiyorsa ayni stratejiyi diisinmeye ve
uygulamaya olanak taniyan benzer bir kaynagi ikame edebilir gériisii s6z konusudur. Ornegin,
rakip firmanin yuksek kalitedeki ist yonetimini kopyalamak pek olasi degildir. Bunun yerine onu
ikame edecek kendine ait bir Gist yénetim ekibi olusturulabilir. ikincisinde ise birbirine benze-
meyen cok farkl tiirdeki firma kaynaklari birbirinin ikamesi olarak degerlendirilebilir. Ornegin,
bir firmanin karizmatik bir lidere sahip olmasi nedeniyle o firmanin yoéneticileri firmalarinin ge-
lecegi hakkinda net vizyon sahibi olabilir. Benzer sekilde rekabet eden firmalarin yoneticileri de
firmalarinin gelecegi ile ilgili net bir vizyon sahibi olabilir. Ancak onlarin bu vizyona sahip olma-
larinin sebebi karizmatik bir liderden ziyade formel bir planlama sistemi uygulamalaridir (Bar-
ney ve Clark, 2007: 66).

Foss ve Robertson (2005: 2) “kaynaklar”, “yetkinlikler”, “kabiliyetler”, vb. kavramlari terim-
sel bir karmasa yarattigini ve aslinda tiim bu kavramlarin “stratejik varliklar” olarak nitelendiri-
lebilecegini belirtmektedir. Barney’e (1991: 3) gore kabiliyetler, orgltsel suregler, firma yete-
nekleri, bilgi, beceri ve benzeri firma tarafindan kontrol edilen firmanin verimlilik ve etkinligini
gelistirici firma stratejilerini olusturma ve kurma imkani saglayan tiim varlklar aslinda érgutsel
kaynaklari olusturmaktadir. Bu arastirmada arastirmanin amaci dogrultusunda 6rgutsel kaynak-
lar, maddi kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklar olarak siniflandirilmistir. KTG ¢ercevesinde
maddi kaynaklar; fiziksel ve finansal kaynaklar olarak ele alinmistir (Grant, 1991: 119; Kostopo-

ulos vd., 2002: 4). Maddi olmayan kaynaklar ise entelektiiel sermaye olarak (Kristandl ve Bon-
tis, 2007; Cater ve Cater, 2009) incelenmistir.

Maddi kaynaklari tanimlanmasi ve degerlemesi oldukga basittir. Firma bilangosundaki fizik-
sel (demirbaslar, makinalar, arsa, maden rezervleri) ve finansal (nakit deger, borglanma kapasi-
tesi, tahviller) kaynaklardan olusmaktadir (Grant, 2013: 118-119). Maddi olmayan kaynaklar 6r-
gitun fiziksel ve finansal yapida olmayan tiim kaynaklari olarak belirtilebilir (Lev, 2001). Firma-
lar agisindan maddi olmayan kaynaklar, maddi kaynaklarin 6nline gegmis vaziyettedir (Gormis,
2009: 58). Maddi olmayan kaynaklar orgitsel, iliskisel, teknolojik ve insan temelli sermayeden
olusmaktadir (Fernandez vd., 2000; Lev, 2001; Seppanen, 2009). Esasen maddi olmayan kay-
naklar entelektiiel sermaye seklinde nitelendiriimektedir (Choong, 2008: 609). Gliniimuzde fir-
malarin degerini sadece fiziksel ve finansal kaynaklar degil maddi olmayan entelektiel kaynak-
lar da yansitmaktadir (Yildiz, 2011: 12). Entelektiiel sermaye firmalarin uzun vadeli hedeflerini
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gerceklestirmesine yardimci olan stratejik varliklar olarak ifade edilmektedir (Yereli ve Gersil,
2005: 28). Entelektiel sermayeye iliskin farkli siniflandirmalar bulunmakla beraber 6zellikle
musgteri sermayesi yerine iliskisel sermaye ve yapisal sermaye yerine drgutsel sermayenin kul-
lanildig1 gorilmektedir (Daou vd., 2013: 1674-1675). Entelektiiel sermaye kavrami maddi olma-
yan kaynaklar baglaminda insan sermayesi, yapisal (6rglitsel) sermaye ve iliskisel (musteri) ser-
maye alt kategorilerinde incelenmektedir (Choong, 2008: 632; Sanchez vd., 2000). Bu arastir-
mada Subramaniam ve Youndt'un (2005) entellektlel sermayeye iliskin belirttigi insan serma-
yesi, drglitsel sermaye (yapisal sermaye) ve sosyal sermaye alt boyutlari esas alinmistir. insan
sermayesi ¢alisanlarin; beceri, kabiliyet, deneyim, problem ¢ézme yetenekleri, yonetim tarz
yetenekleri ve isglicli bilgisi (Brooking, 1996), bireysel bilgi diizeyleri (Bontis vd., 1999), kabili-
yet, tatmin ve sureklilikleri (Moon ve Kym, 2006), egitim, yetkinlik ve girisimcilikleri (Sveiby,
1997), motivasyon, sorumluluk, potansiyel ve kabiliyetleri (Andrikopoulos, 2010) seklindeki so-
mut ve soyut nitelikler (Tokg6z vd., 2020: 51) olarak ifade edilmektedir. Sosyal sermaye iliskisel
bir kaynak olarak (Tsai ve Ghoshal, 1998: 464) 6rgitin icinde yerlesik bulundugu toplulugun
ayni zamanda bir sermaye kaynagi oldugunu 6ne siirmektedir (Kittikunchotiwut, 2015: 3). Ba-
ron ve Armstrong (2007: 14) yapisal sermayeyi bilgi teknolojileri yardimiyla hazirda erisilebilen
ve ortiik olmaktan cikip kolayca veri tabanlarina yayilabilen bilgi (kiside sakli kalmayarak yerel
ag, hiper metin, hiper medya, hiper baglanti, veri madenciligi gibi teknolojiler aracili§inda agiga
¢ikarilan, paylasilan ve kodlanan bilgi) veya kurumsallagmis bilgi (kilavuzlarda veya standart is-
letim prosediirlerinde yer alan acik bilgi) seklinde tanimlamaktadir. Yapisal sermaye kurumsal-
lasmis bilgi ve yapi, sistem, siireg, talimat, patentler ile veri tabanlarindan olusan yazili edinim-
leri icermektedir (Subramaniam ve Youndt, 2005: 451). Meyer vd. (2014: 326) entelektiiel ser-
mayenin diger iki bileseninin (insan sermayesi ve sosyal sermaye) 6rgit calisanlarina bagimli
oldugunu yapisal sermayenin ise 6rgit seviyesinde elde edilen bir bilgi oldugunu belirtmekte-
dir.
2.2. Rekabet Stratejileri

Firmalar icin rekabet avantaji elde etmenin tek basina yeterli olmadigi, esas olanin rekabet
avantajinin slrdarilebilir nitelikte olmasi gerektigi bilinmektedir. Strdirilebilir rekabet avan-
tajini elde edebilmek icin ise firmalarin kullanabilecegi en 6nemli araglardan biri rekabet stra-
tejileridir (Alayoglu, 2010: 30). Rekabet stratejileri ile firma, faaliyet gosterdigi sektorde kendi-
sini rekabetci diger gliclere karsi en iyi savunabilecegi bir pozisyona konumlandirmayi amagla-
maktadir (Akbolat ve Isik, 2012: 402). Porter (1985) sUrdurtlebilir rekabet avantajinin elde edil-
mesi igin Orgltlerin uygulayabilecegi (i¢ jenerik strateji ileri sirmistiir. Bunlar maliyet liderligi,
farkhlasma ve odaklanma stratejileridir. Aslinda odaklanma stratejisi de maliyet liderligine
odaklanma ve farklilasmaya odaklanma olarak ikiye ayrilmaktadir. Odaklanma stratejisi 6rglitiin
hedefledigi pazarin kapsami ile ilgilidir. Orgiitiin faaliyet gdsterdigi pazarin kapsami ister genis
ister dar olsun temelde uyguladigi stratejiler 6ziinde maliyet liderligi ve farkhlasmaya dayan-
maktadir. Arastirma bu dogrultuda rekabet stratejilerini incelerken maliyet liderligi ve farkli-
lagsma stratejilerini esas almistir.

Verimlilik avantajina gore bircok sektérde tipik olarak yiksek satis miktarlarina ve maliyet
liderligine sahip olan firmalar ile onlari takip eden rakipleri bulunmaktadir (Gimus, 2009: 108).
Maliyet lideri firmalar maliyet denetimi ile ortalamanin Gizerinde getiri elde etmeyi amaglamak-
tadir (Hsieh ve Chen, 2011: 14). Rakiplerine gore maliyetlerini diisirmenin yollarini bulmaya
odaklanarak hedef pazardan daha biiyiik pay elde etmek hedefindedirler. Maliyet liderligi stra-
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tejisi ile firmalar pazarin ortalama musterilerine standart Griinleri satmaktadir. Zaten bu mus-
teri grubu da genellikle pazarin en biylk kesimini olusturmaktadir (Hitt vd., 2009: 106). Porter'a
gore (1985: 13-14) firmalar icin maliyet liderligi stratejisinde olmasi gereken maliyet lideri po-
zisyonu igin miicadele eden firmalardan biri degil dogrudan maliyet lideri olmaktir. Bu gergegi
kavrayamayan firmalar stratejik hatalarla karsi karsiya kalmaktadir. Maliyet lideri olmak igin bir-
den ¢ok firma getin bir rekabet icerisindedir. Ne zaman ki bu firmalardan biri digerlerinin vaz-
gecisini izler ve maliyet lideri olur, iste 0 zaman muazzam bir karinda sahibi olur.

Endustrisine marka imaji, Uriin ozellikleri, musteri hizmetleri ve bayi agi ile benzersiz bir
Grin ya da hizmet algisi sunan bir firma, farklilasma stratejisini izleyerek avantaj sahibi olmayi
tasarlamaktadir (Segev, 1989: 501). Basarili bir farklilagsma stratejisinde musteri, firmanin ben-
zersiz Urin veya hizmetine ¢ok daha fazla bedel 6demek igin isteklidir. Farklilasma stratejisinin
ylksek performansa 6nciliik etmesi misterinin Grin veya hizmeti benzersiz yapan 6zelliklere,
ona bedelini 6deyecek kadar deger vermesi ya da ilgili firmayi segmesi dogrultusunda gergek-
lesmektedir (Harrison ve John, 2010: 90). Farklilasma stratejisi ile miisteri sadakatini elde etmek
ve yuksek fiyatli Grin veya hizmetler igin talep olusturmak amaglanmaktadir (Pearce ve Robin-
son, 2015: 185).

2.3. Kaynak Temelli Goriis Ekseninde Orgiitsel Kaynaklarin Rekabet Stratejilerine Etkisi

Stratejik yonetim diistincesinin gelisimi stratejik planlama anlayisi donemi (1960-1980), re-
kabet strateji anlayisi donemi (1980-1990) ve kaynak ve kabiliyetlere dayali strateji anlayisi do-
nemi (1990’dan glinlimiiz) olmak Uzere Gi¢ ana donemden olusmaktadir. 1960’larin basinda or-
taya cikan ilk donem, geleneksel bir mantiksal ¢ikarim ile amaglar ve araglar arasinda planlamaci
bir iliski 6ne strmustir. 1980'li yillarda pozisyon okulu olarak da bilinen rekabetgci stratejiler
doneminde endustrideki bes temel giice karsi firmanin kendini savunabilmesi adina pazar po-
zisyonunu gelistirmesi vurgulanmistir. Uciincii dénemde ise KTG yiikselise gecerek &rgiitsel kay-
nak ve kabiliyetlerin Uzerine rekabet stratejilerinin ve pazar pozisyonunun insa edilmesi gerek-
tigini ileri sirmistir (Barca, 2009: 46). Grant (1991: 116) rekabetgi avantaj sunan KTG gerge-
vesinde strateji olusturmayi irdeledigi calismasinda firma kaynak ve kabiliyetlerinin uzun vadeli
strateji icin temel olusturmasi gerektigini iki sayiltiya baglamistir. Bunlardan ilkini i¢ kaynaklarin
ve kabiliyetlerin firmanin stratejisi icin yon gosterici olmasi, ikincisini de kaynak ve kabiliyetlerin
firmanin kari icin en 6nde gelen unsur olmasi seklinde belirtmistir. KTG'nin kékenlerinde bulu-
nan Ricardocu gelenekten (Barney ve Clark, 2007: 5) hareketle Grimm ve arkadagslari (2006:
134) 6rgutsel kaynaklarin, Porter’in rekabet stratejileri tizerindeki etkisine olan 6nemine dikkat
cekmistir. Yazarlara gore firmanin buyik 6lcekli bir tesise ya da madde/malzeme maliyet avan-
tajina sahip olmasi diisiik maliyet eylemleriyle ve yliksek kaliteli Grlinlere sahip olmasi da seckin
fiyat eylemleriyle Ricardiyan ranti elde etmesine olanak saglamaktadir. Benzer sekilde Conner
(1991: 132) calismasinda KTG’de ayirdedicilik kavramini incelemis gerek triin sunumundaki
farklihk gerekse diisiik maliyet acgisindan ayirt edici olabilmek icin ayirt edici 6zellikteki kaynak-
lara vurgu yapmistir. Tum bu ifadelerden anlasildigi Gzere KTG, strateji-kaynak iliskisinde gele-
neksel bakis agisinin aksine strateji seciminde mevcut kaynaklarin dikkatli degerlendirilmesinin
rol oynadigini vurgulamaktadir (Spanos ve Lioukas, 2001: 22). Bu arastirmada da yukarida tar-
tistlan hususlar gergevesinde arastirmanin kuramsal gergevesi olusturulmus, KTG ekseninde or-
gltsel kaynaklardan maddi kaynaklarin maliyet liderligi stratejisini, maddi olmayan kaynaklarin
(entelektiel sermaye) ise farklilasma stratejisini etkileyecegi ileri surtlmustdr.
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Maliyet liderligi stratejisi icin gerekli kaynaklar olarak biiytk-6lcekli Gretim, buyik miktarda
satis rakamlari (Gao vd., 2010: 382), etkili dagitim kanallari, sermaye yatirimi ve sermayeye eri-
sim (Porter, 1980: 40) 6rnek verilmistir. Firma aktiflerinin hem duran varliklar hem de ddnen
varliklar ile ilgili oldugu ve maddi kaynaklari ifade ettigi bilinmektedir (Fahy ve Smithee, 1999:
7; Hollensen ve Opresnik, 2019: 79). Duran varliklar igcerisinde biylk-6lgekli Gretim ve etkili
dagitim kanallari igin kullanilan tim makine ve techizat yer almaktadir. Bliyiik miktarda satis
rakamlarina konu olan stoklar ve satis getirileri ise dénen varliklar igerisinde kendine yer bula-
bilmektedir (Sevilengiil, 2008). Ayrica firma sermayesi esasen firma aktifleri ile dogrudan ilgili-
dir. Sermaye genel anlami itibariyle, firmanin mal ve hizmet Gretmesi amaciyla elinde bulun-
durdugu ve bilangonun aktiflerinde yer alan nakit, alacak, stok, haklar ve duran varliklardan
olusmaktadir (Terim ve Kayali, 2009: 126). Buradan hareketle gerek finansal gerek fiziksel kay-
naklarin maddi kaynaklar olarak maliyet liderligi stratejisi icin dnemli bir kaynak oldugu varsa-
yilmaktadir. Padilha ve arkadaslari (2017) kuyumculuk sektériinde faaliyet gésteren 25 firma
lzerinde strateji gelistirmede maddi kaynaklarin ve maddi olmayan kaynaklarin etkisini arastir-
mistir. 25 firmadan sadece birinde (lUretim yapan bir firma) maliyet liderligi stratejisinin uygu-
landigi belirlenen galismada maddi kaynaklardan teknoloji, techizat, hammadde kaynaklarina
erisim ve depolamanin maliyet liderligi stratejisinin uygulamasida énemli birer unsur oldugu
bulgulanmistir. Ni (2008) kamyon tasimaciligi sektoriinde yer alan 332 firmanin Ust yoneticisi
ile gergeklestirdigi calismada operasyonel ve lojistik kaynaklarin- ekipman kullanimi ve yatirilan
sermayenin verimliligini artiran - maliyet liderligi stratejisi ile birlestiginde istlin performansa
yol acacagini belirtmis ancak bunu dogrulayamamistir. Cater ve Cater (2009) liretim, hizmet ve
ticaret sektorindeki 182 firma ile gerceklestirdigi calismasinda finansal ve fiziksel kaynaklarin
maliyet liderligi temelli rekabet avantaji ve farklilasma temelli rekabet avantaji lizerindeki etki-
sini incelemistir. Fiziksel kaynaklar duran varliklar, finansal kaynaklar ise son Ug¢ yildaki gegmis
yil karlari Gizerinden degerlendirilmistir. Bulgular, finansal kaynaklarin hem maliyet liderligi hem
farklilagma temelli rekabet avantaji lizerinde etkili oldugunu, fiziksel kaynaklarin ise her iki re-
kabet avantaji icin de etkisinin bulunmadigini géstermistir. Walsh ve arkadaslari (2008) fiziksel
sermayenin maliyet liderligi stratejisi Gzerinde etkisinin bulunmadigini bulgulamistir. Bunun
yani sira Grant (1991: 118) fiziksel kaynaklar ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi degerlendi-
rirken firma duran varliklari icerisinde yer alan tesis bayiklugianian farklilasma avantajindan zi-
yade maliyet avantaji igin 6nemli bir kaynak olusturdugunu belirtmistir. Yine, Kaleka (2002: 279)
fiziksel kaynaklarin maliyet avantajinin elde edilmesinde etkili oldugunu ifade etmistir.

Porter (1980: 41) farklilasma stratejisi icin gerekli olan 6rgitsel kaynaklarin glicli pazarlama
becerileri, Grlin mihendisligi, yaratici yetenekler, gii¢li temel arastirma yetenekleri, kalite veya
teknolojik liderlikte kazanilmis kurumsal itibar, sektérde uzun bir gegmis veya diger islerden
elde edilmis benzersiz beceriler kombinasyonu ve kanallarla giiglii is birligi oldugunu belirtmek-
tedir. Franca ve Rua (2018: 166) ayakkabi ihracati gergeklestiren kiigik ve orta blytiklukteki 42
firma ile ylrattigu cahismasinda farklilasma stratejisi tizerinde etkili maddi olmayan kaynaklari
insani ve kilturel kaynaklar, enformasyonel kaynaklar, itibar, iliskisel kaynaklar, bilgi isleme ve
sektorel bilgiyi elde etme olarak belirtmistir. Kiiglik ve orta 6lgekli hintkamisi ireten 38 firma
Uzerinde gerceklestirilen bir diger calisma, maddi olmayan kaynaklarin (insan sermayesi, yapisal
sermaye ve sosyal sermaye) Porter'in rekabet stratejilerinin segimi tzerinde etkili oldugunu
(Husnah vd., 2013: 21) ortaya koymustur. Belirtilen calismada rekabet stratejileri maliyet lider-
ligi, odaklanma ve farklilasma stratejilerinden olusan bir bitiin olarak degerlendirilmistir.
Gana’da Uretim ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren 200 orta ve biyulk olgekteki firmanin
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yer aldigi bir calismada sosyal sermaye diger firmalarin st yonetimlerinden, cemiyet liderlerin-
den ve hiikkiimet yetkililerinden elde edilen sosyal sermaye olarak li¢ boyut altinda incelenmis
ve her bir boyutun farklilagma stratejisi Gzerinde etkili oldugu tespit edilmistir (Acquaah, 2007).
Mizumoto ve Saes (2010) 409 Brezilyal kahve ireticisi ile bir calisma yiritmistir. ilgili cahs-
mada bazi girisimcilerin zamanla disik-maliyet ile Uretim stratejisinin yerine farklilasma stra-
tejisine uyum sagladigi ve bu uyumun arkasindaki nedenin de insan sermayesi ile sosyal serma-
yeye olan yatirnm oldugu bulgulanmistir. Endonezya’nin Gorontalo vilayetinde Uretim sekto-
rinde yer alan 68 kiiglik ve orta Olgekli firma, insan sermayesinin performans lzerindeki etki-
sinde strateji olusturmanin araci rolii agisindan incelenmistir. Calisma ile insan sermayesinin
farkhlagma stratejisi izerinde orta derece etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (Ariawan, 2018).
Adedoyin ve Ezenwakwelu (2019) Nijerya’daki 10 mevduat bankasinin 300 banka ¢alisani ile
gerceklestirdigi ¢alismasinda maddi olmayan kaynaklarin rekabet avantaji izerindeki etkisini
sorgulamistir. Calisma bulgularina gore rekabet avantaji boyutlarindan biri olan farklhilagsma stra-
tejisi boyutunu maddi olmayan pazarlama kaynaklarinin, maddi olmayan teknoloji kaynaklari-
nin ve yapisal sermayenin pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Walsh ve arkadaslari (2008)
maliyet liderligi stratejisini ya da farklilagma stratejisini benimseyen 538 otel ile yuruttikleri
¢alismada entelektiel sermayenin performans tzerindeki etkisini arastirmistir. Calisma ile sis-
temsel sermaye (yapisal sermaye), mlsteri sermayesi ve insan sermayesinin farklilasma strate-
jisini benimseyen firmalar Gzerinde pozitif yonde etkiye sahip oldugu sonucu elde edilmistir.
Son olarak Cater ve Cater (2009) insan sermayesinin ve yapisal sermayenin farklilasma temelli
rekabet avantaji Gzerinde misteri sermayesinin ise hem farklilasma temelli hem de maliyet li-
derligi temelli rekabet avantaji tizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.

Arastirmanin amaci dogrultusunda KTG ekseninde orgitsel kaynaklarin rekabet stratejileri
lizerindeki etkisini incelemek amaciyla asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:

o Orgiitiin maddi kaynaklarinin maliyet liderligi stratejisi Gizerindeki etkisi nasildir?
e Orgiitiin maddi olmayan kaynaklarinin (insan sermayesi, sosyal sermaye ve yapisal
sermaye) farkhilasma stratejisi Gizerindeki etkileri nasildir?

2.4. Sektorlerin Teknolojik Siniflamasina ve Firmalarin Ortaklik Yapisina Gore Orgiitsel
Kaynaklar ve Rekabet Stratejileri

Firmalarin faaliyet gosterdigi sektére gore firmanin maddi kaynaklarinin farkhlastigi ifade
edilebilir (Talberg, 2008: 181). Oyle ki, Abor (2007) Gana’da 150 kiiciik ve orta 6lcekli firmanin
Uzerinde endistri siniflamasinin sermaye yapisi ile olan etkilesimini arastirmis, faaliyet gosteri-
len sektore gore firma sermaye yapisinin farklilastigini bulgulamistir. Maddi kaynaklar ile etki-
lesimde olan bir diger degisken de firmanin ortaklik yapisidir. Firmanin ortaklik yapisina gore
sermaye yapisina iliskin alinan kararlar degisiklik géstermektedir (Wellalage ve Locke, 2014:
127). Diger taraftan maddi olmayan kaynaklara yani entelektlel sermayeye iliskin olarak; fir-
malarin faaliyet gosterdikleri sektorin tirl ve firma ortaklik yapisi ile firmalarin entelektiel
sermaye agiklama diizeyleri arasindaki etkilesimin alanyazinda ¢ok defa arastirildigi gérilmek-
tedir. Whiting ve Woodcock (2011) Avusturalya Menkul Kiymetler Borsasi’'nda faaliyet gosteren
2036 firma Uzerine gerceklestirdigi analizlerde teknoloji temelli ve bilgi-yogun sektoérlerde faa-
liyet gosteren firmalarin diger sektérlerde yer alan firmalara gore agiklanan entelektiel ser-
maye dizeylerinin (i¢sel sermaye, dissal sermaye ve insan sermayesi) daha kapsaml oldugunu,
firmanin sahiplik yapisinin ise entelektiiel sermaye olusumunda bir etkisinin bulunmadigini bul-
gulamistir. Diger bir calisma da Muttakin ve arkadaslari (2015) tarafindan Dhaka Menkul Kiy-
metler Borsasi’'nda islem goren 116 firma ile gerceklestirilmistir. Calismada yabanci sermayeli
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ortak yapisinin entelektiel sermaye agiklama diizeyi lizerinde pozitif yonde etkili oldugu gorul-
miistiir. Bozzolan ve arkadaslari (2006) ise 30 italyan ve 30 ingiliz firma ile yirittiikleri calisma-
sinda endustri tiriiniin (geleneksel-bilgi yogun endustri) entelektiiel sermaye agiklama diizeyi
(icsel sermaye, digsal sermaye ve insan sermayesi) tzerinde etkili oldugunu tespit etmistir. Her
ne kadar entelektiiel sermaye aciklama dizeyi firmalarin entelektiiel sermaye dizeylerini ta-
nimlamasa da entelektiiel sermaye agiklama diizeyinin sektor ve ortaklik yapisi ile olan etkilesi-
minden hareketle firmalarin maddi olmayan kaynaklarinin (entelektiiel sermaye) firmalarin fa-
aliyet gosterdigi sektoriin teknolojik siniflamasina ve firmalarin ortaklik yapisina gére farklilasa-
cagl varsayilabilir.

Firmalarin faaliyet gosterdikleri sektorin siniflandirmasi ve firma ortaklk yapisi firmalarin
strateji secimi Gzerinde 6nemli rol oynamaktadir. Zhang ve arkadaslari (2019) Cin’de araba sek-
toérinde faaliyeti bulunan 30 firma Gzerinde ortaklik yapisinin firma stratejisi se¢imindeki etki-
sini incelemistir. Calisma bulgularina gore ortak girisim olan yabanci sermayeli firmalarin daha
¢ok farklhlagma stratejisine yoneldigi belirlenmistir. Ayrica g¢evrenin daha dinamik oldugu yik-
sek-teknoloji sektorlerde firmalarin farklilagsma stratejisini uyguladigi, teknolojinin daha diisuk
oldugu istikrarli cevrelerde ise firmalarin maliyet liderligi stratejisini uygulamayi sectigi bilin-
mektedir (Erglin, 2018: 30).

Firmalarin ortaklik yapisi ve sektor siniflamasinin entelektiiel sermaye ve rekabet stratejileri
izerinde belirleyici oldugu ifade edilebilir. Bu arastirmada ortaklik yapisi ve sektor siniflamasi
degiskenlerine gore entelektiiel sermaye ve rekabet stratejilerinin nasil farklilastigini ortaya
koymak arastirmanin diger bir amacidir. Dolayisiyla asagidaki soruya yanit aranmaktadir:

e  Firmalarin maddi kaynaklar (aktifler), maddi olmayan kaynaklar (insan sermayesi, sos-
yal sermaye ve yapisal sermaye) ve rekabet stratejileri (maliyet liderligi stratejisi ve fark-
lilasma stratejisi), firmalarin faaliyet gosterdikleri sektérlerin teknolojik siniflamasina
(dustk teknoloji, orta-diisik teknoloji, orta-ylksek teknoloji ve yiiksek teknoloji) ve fir-
malarin ortaklik yapisina (tamamen yabanci sermaye, tamamen yerli sermaye ve hem
yerli hem yabanci sermaye) gore farklilik gésterir mi?

3. Arastirmanin Yontemi
3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma nicel arastirma deseni icerisinde yer alan iliskisel tarama modeli kullanilarak yi-
ritilmistir. iliskisel tarama modeli, iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskiyi belirlemek
ve neden-sonug ile ilgili ipuglari elde etmek igin kullaniimaktadir (Biytikdztirk vd., 2008).

3.2. Prosediir

Arastirma evrenini istanbul Sanayi Odasi’nin yayinladigi birinci ve ikinci 500 listelerinde yer
alan Tirkiye’nin ilk 1000 Uretici sanayi firmasi olusturmaktadir. Firmalardan 15 tanesi kamuya
bagli kurulus olmasi nedeniyle evren igerisinden ayiklanmistir. Ayrica firmalardan 50 tanesi lis-
telerde isimlerinin yer almasini istememistir. Bu dogrultuda 935 firmaya tam sayim yontemi ile
katilimci bilgi formu ve olgekler uygulanmistir. Stratejik yonetim siirecinin temelinde 6ncelikle
stratejik biling sahibi olmak yer almaktadir. Bu dogrultuda 6lgekler firmalarin stratejileri hak-
kinda bilgi sahibi orta ve st diizey yoneticilerine uygulanmis ve 213 firmadan veriler elde edil-
mistir.
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3.3. Katilima Profili

Arastirmaya katilan firmalarin 105 tanesi iSO birinci 500, 106 tanesi iSO ikinci 500 listesinde
ver almaktadir. Ayrica 2 katilimci listelerdeki yerinin belirtilmesini istememistir. Katilimci fir-
malardan 164 tanesi tamamen yerli sermaye, 31 tanesi hem yerli hem yabanci sermaye, 16
tanesi tamamen yabanci sermaye ile faaliyet gostermektedir (2 tanesine ait ortaklk yapisi
paylasiimamistir). Firmalarin faaliyet gosterdigi sektorler diistik yogunluklu sektorler, orta-dii-
suk teknoloji yogunluklu sektorler, orta-ylksek teknoloji yogunluklu sektérler ve yiiksek tek-
noloji yogunluklu sektorler olarak siniflandiriimistir (Eurostat, 2019; TOBB, 2019). Bu dogrul-
tuda firmalarin 76 tanesi dusik teknoloji sektorlerde, 72 tanesi orta-distik teknoloji sektor-
lerde, 60 tanesi orta-yiiksek teknoloji sektorlerde ve 3 tanesi ise yliksek teknoloji sektérlerde
faaliyet gbstermektedir.

3.4. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada kullanilan entelektiiel sermaye 8lcegi (ES-O) ve rekabet stratejileri dlcegi (RS-
0) alanyazinda daha énceden kullanilmis, giivenirlilik ve gecerligi kanitlanmis &lgeklerdir. Bu
oOlgeklerin alt boyutlariyla da ayri ayri birer 6lgek olarak kullanildig gériilmektedir. Ancak aras-
tirma kapsaminda olgekler bir biitin olarak uygulanmistir. Arastirmada bir de katihmci bilgi
formu yer almaktadir.

Orgiitsel kaynaklar 6lglimiinde maddi kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklarin ayrimi yapil-
mistir. Maddi kaynaklarin dlgimunde ilgili firmalarin aktiflerine karsilik gelen deger maddi kay-
naklarinin temel gostergesi olarak ele alinmistir. Maddi olmayan kaynaklarin él¢limiinde insan
sermayesini 6lgmek tzere 5 ifadeden olusan (Schultz, 1961; Snell & Dean, 1992) insan serma-
yesi 6lcegi; sosyal sermayeyi 6lgmek lizere 5 ifadeden olusan sosyal sermaye 6l¢egi (Burt, 1992;
Gupta & Govindarajan, 2000) ve yapisal sermayeyi 6lcmek icin 4 ifadeden olusan orgitsel ser-
maye o6lceginden (Davenport & Prusak, 1998) yararlaniimistir. Ayrica Subramaniam ve Youndt
(2005) tarafindan bu Ui dlgekte yer alan 14 ifade Entelektiiel Sermaye Ol¢egi olarak 7’li Likert
tipinde (1-kesinlikle katilmiyorum, 7-kesinlikle katiliyorum) kullanilmistir. Olgekte yer alan bazi

VT

ifadeler “calisanlarimiz genellikle sektorin en iyileri olarak kabul edilir”, “calisanlarimiz bilgiyi
paylasir ve birbirinden 6grenir”, “sirketimiz bilgiyi elde etmek igin patent/lisans kullanir” seklin-
dedir. Yapilan dogrulayici faktér analizi sonucunda 6lgiim modelinin uyum indekslerinin kabul
edilebilir dizeyde oldugu belirtilmistir (Ki-kare/Sd: 133.54/48 = 2.78; CFI: ,91; GFI: ,87; IFL:

,92).

Zahra ve Covin (1993) firma dlizeyinde rekabet stratejilerini 6lgmek tzere gelistirdigi olcek
Luo ve Zhao (2004) tarafindan revize edilmistir. Luo ve Zhao’nun (2004) calismasinda maliyet
liderligi stratejisi dlcegi ve farklilasma stratejisi lgegi bulunmaktadir. Olgeklerin giivenirlik ana-
lizi bulgularinda Cronbach Alfa katsayisi sirasiyla .75 ve .72’dir. Olgekler Luo ve Zhao’nun (2004)
revize ettigi haliyle Parnell (2011) tarafindan kullaniimistir. Parnell (2011) ¢alismasinda maliyet
liderligi stratejisi 6lcegi ve farklilasma stratejisi dlgegine iliskin Gg farkli 6rneklemdeki glivenirlik
analizi bulgusunu .60’in (Cronbach Alfa Katsayisi) (izerinde tespit etmistir. Olceklerin revize edil-
mis halinde maliyet liderligi stratejisi 6lcegi icin 5 ifade ve farklilasma stratejisi 6lcegi icin 7 ifade
yer almaktadir. Bu arastirmada her iki 6lcege ait toplam 12 ifade ve 5’li Likert tipi (1-hi¢ 6nemli
degil, 5-cok 6nemli) biciminde olusturulan Rekabet Stratejileri Olgegi kullaniimistir. Olgekte yer
alan bazi ifadeler “hammadde ya da malzeme teminindeki verimlilik”, “maliyetleri azaltmanin
yollarini bulma”, “pazara sunulan yeni irlin miktar1”, “glicli marka kimligi olusturma” seklinde-
dir.
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Arastirmada 6lgeklerin Tiirkgceye cevrisinde ileri geviri teknigi kullanilmistir. ileri geviri tek-
nigi ile bir ya da daha fazla gevirici kaynak dildeki 6lgegi hedef dile gevirir. Daha sonra kaynak
dildeki ve hedef dildeki 6lgeklerin denkligi baska bir grup cevirici tarafindan kontrol edilir.
(Hambleton, 1996:14; Hambleton, 2005: 12). ileri ceviri tasarimlari, dlcegin hem kaynak hem
de hedef dil versiyonlarini incelendiginden iki dildeki esdegerlik hakkinda gui¢li kanitlar sunar
(Hambleton ve Patsula, 1999: 161). Arastirmada kullanilan dlgekler ingilizce ‘den Tiirkce 'ye ala-
ninda uzman 3 akademisyen tarafindan gevrilmistir. Daha sonra her iki dildeki 6lgeklerin denk-
ligi alaninda uzman 2 akademisyen ve iSO listelerinde yer alan 1 firma y&neticisi tarafindan
kontrol edilmistir.

3.5. Verilerin Analizinde Kullanilan Yontemler

Arastirmada verilerin analizinde SPSS 22.0 programi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan
dlgeklerin gecerliginin belirlenmesi icin faktér analizi gerceklestirilmistir. Olgeklerin giivenirli-
ginde ise Cronbach Alfa katsayisindan yararlanilmistir. Arastirma verilerinin ¢éziimlenmesi, pe-
arson moment korelasyon katsayi degerleri, regresyon analizi, ikiden fazla bagimsiz grup icin
tek yonli varyans analizi, varyans analizinde gruplar arasindaki farklihgin hangi grup ya da grup-
lardan kaynaklandiginin belirlenmesi icin Tukey testi kullanilarak gergeklestirilmistir.

3.6. Gegerlik ve Giivenirlik Bulgulari

Kesfedici faktor analizi, bir kuram gergevesinde gelistirilen 6l¢me araglarinin kuramsal yapiyi
temsil eden daha alt diizeydeki boyutlarini tanimlamayr amaglamaktadir (Cokluk vd., 2010:
186). Gegerli bir 6lgim aracinin gecerli olmasinin yaninda guivenilir de olmasi gerekmektedir.
Guvenirlik bir 6lcegin 6lgmek istedigi kavrami tutarli ve istikrarli bir sekilde 6lgmesini ve hata-
lardan uzaklasma derecesini ifade etmektedir (Peter, 1979: 6). Tablo 1 kesfedici faktor analizi
ve glvenirlik analizi bulgularini icermektedir.

Tablo 1: Olgeklere iliskin Kesfedici Faktér Analizi Bulgulari

Blcek Faktérler Madde Fak. Yuk. Ara- Agiklanan Var- Cronbach
< Sayisi higi yans (%) Alpha (a)
ES-O (MOK) 14 58,725 ,860
g . 52;,71;,72;
> c . ’ 1ol dy, ’
g § e Insan Sermayesi 5 72, 77 19,384 ,824
g g k- 1;,52;,78
- 35 = ,51;,52;,78;
v O @ e Sosyal Sermaye 5 22,761 ,794
25 > ,79; ,85
< |- ©
- 53;,63;,77;
‘2 = e Yapisal Sermaye 4 U 16,580 ,675
w ,81
KMO:,850; Barlett: 1166,008; df=91,; p<0,001
RS-0 12 50,121 ,816
. . o ,56;,57; ,66;
3 e Maliyet Liderligi 5 69; 74 19,424 ,664
- E
27 ,48; ,60, ,60;
% © e Farklilagsma 7 ,65; ,81; ,87; 30,697 ,843
c & ,88

KMO degeri: ,797 Barlett: 936,552, df=66; p<0,001
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Tablo 1’de maddi olmayan kaynaklar (entelektiiel sermaye) 6lgegi icin KMO 6rneklem ye-
terliligi katsayisi 0,850; ki-kare degeri 1166,008 ve Barlett Kiiresellik Testi (p<0,001) manidardir.
Elde edilen degerler 6rneklem blylkliginiin ve verilerin faktdr analizi igin uygun oldugunun
bir gostergesidir. Faktor analizi sonucunda ifadeler alanyazinla uyumlu bir sekilde g faktor al-
tinda toplanmistir. Toplam ifade sayisi 14’tiir. Ug faktérli yapi toplam varyansin %58,725’ini
agiklamaktadir. Ayrica ES-O’niin giivenirlik analizi bulgusu Cronbach Alfa Katsayisi ,860 ve yiik-
sek giivenilirlik seviyesindedir. insan sermayesi boyutuna iliskin deger ,824; sosyal sermaye igin
,794 ve yapisal sermaye icin ,675’dir. Her bir faktoér boyutu icin glivenirlik yeterli diizeydedir.

RS-0’niin KMO 6rneklem yeterliligi katsayisi ,797’dir. Barlett Kiiresellik Testi (p<0,001) ma-
nidardir. Bu verilere istinaden érneklem biyuklGglinin faktor analizi icin yeterli ve 6lgme araci-
nin faktor cikarmaya uygun oldugu ifade edilebilir. Tablo 1 incelendiginde RS-O’niin iki faktére
ayrildig gériilmektedir. Toplam ifade sayisi 12’dir. ifadeler alanyazinla uyumlu sekilde ilgili fak-
térlerin altinda toplanmistir. RS-O’ye iliskin aciklanan toplam varyans %50,121’dir. Ote yandan
rekabet stratejileri 6lgeginin glvenirlilik analizi bulgusu Cronbach Alfa Katsayisi: ,816 ve yliksek
guvenilirlik seviyesindedir. Ayrica maliyet liderligi stratejisine iliskin deger ,664 ve farklilasma
stratejisi boyutu icin ,843‘dlir. Her bir faktdr boyutunun gilivenirligi yeterli dizeydedir.

3.7. Arastirmanin Bulgular

Arastirmada 6ncelikle maddi kaynaklar, insan sermayesi, sosyal sermaye, yapisal sermaye,
maliyet liderligi stratejisi ve farklilasma stratejisi degiskenlerine ait ortalama, standart sapma
ve Pearson moment korelasyon katsayilari sunulmustur. Bu dogrultuda Tablo 2’de betimsel is-
tatistikler ve degiskenler arasindaki korelasyon sonuglari yer almaktadir.

Tablo 2: Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler Ort. Ss (1) (2) (3) (4) (5) (6)
1. Maddi kaynaklar 678,3t 1736,2 1

2. insan sermayesi 5,70 ,670 ,041 1

3. Sosyal Sermaye 5,72 ,698 -,035 ,583™" 1

4. Yapisal Sermaye 6,12 ,751 -,027 ,L460™  ,375™" 1

5. Maliyet Liderligi Stratejisi 4,62 ,365 ,130 ,050 ,028 ,033 1

6. Farklilagma Stratejisi 4,10 ,626 ,036 ,310"™  ,235™ 420" ,301™ 1

**p<0,05; ***p<0,001; *Milyon TL

Maddi kaynaklar degiskenine iliskin olarak firmalarin aktif degerlerinin ortalamasi
678,3 milyon TL olarak hesaplanmistir. Maddi olmayan kaynaklar incelendiginde entelekttiel
sermaye boyutlarindan yapisal sermaye boyutu ortalamasinin (X=6,12) insan sermayesi ve sos-
yal sermaye boyutlarina goére daha yiiksek diizeyde oldugu gérilmektedir. Bununla beraber re-
kabet stratejileri alt boyutlarindan maliyet liderligi strateji boyutunun ortalamasinin (X=4,62)
da ylksek oldugu anlasilmaktadir. Diger yandan, Pearson Moment Korelasyon katsayi degerleri
incelendiginde maddi kaynaklarin hem maddi olmayan kaynaklar hem de rekabet stratejileri ile
iliskili olmadigi (p>0,05) ifade edilebilir. Maddi olmayan kaynaklar degerlendirildiginde ise insan
sermayesi, sosyal sermaye ve yapisal sermayenin maliyet liderligi stratejisi ile iliskilerinin bulun-
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madig (p>0,05) ancak farklilagsma stratejisi ile pozitif iliski (p<0,001) gosterdikleri gdrilmekte-
dir. Son olarak maliyet liderligi stratejisi ile farklilasma stratejisi arasindaki iliskini pozitif ve an-
lamli (p<0,001) oldugu belirtilebilir.

Arastirmada bundan sonraki asamada regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Bu dogrul-
tuda maddi kaynaklarin maliyet liderligi stratejisi Gzerindeki agiklayicihigini belirlemek amaciyla
yapilan regresyon analizi bulgulari Tablo 3’teki gibidir.

Tablo 3: Maddi Kaynaklarin Maliyet Liderligi Stratejisi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz

Degisken(ler) Beta tdegeri P
Maddi Kaynaklar ,130 ,992 ,063
Bagimli Degisken: Dz. R%,012 F: 3,491

Maliyet Liderligi Stratejisi

**p<0,05; ***p<0,001

Tablo 3 incelendiginde maddi kaynaklarin maliyet liderligi stratejisi GUzerindeki etkisinin
anlamli olmadigi gériilmektedir. Analiz sonucu belirlilik katsayisinin (Dz. R?) ,012 oldugu tespit
edilmistir.

Tablo 4: Maddi Olmayan Kaynaklarin Farklilasma Stratejisi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degisken(ler) Beta tdegeri P VIF
Constant - 3,665 ,000%**
insan Sermayesi 1135 1,668 ,097 1,630
Sosyal Sermaye ,025 ,329 ,742 1,550
Yapisal Sermaye 1349 4,934 ,000%** 1,297
Bagimli Degisken: 2 F: 16,802
Farklilagma Stratejisi Dz R%,183 Durbin Watson: 1,975

**p<0,05; ***p<0,001

Tablo 4, maddi olmayan kaynaklarin farklilasma stratejisi tGizerindeki etkisinin p<0,001 dize-
yinde anlamli oldugunu ortaya koymaktadir. Olusturulan modelde bagimsiz degiskenler olan
insan sermayesi, sosyal sermaye ve yapisal sermaye ¢oklu dogrusal regresyon analizine maddi
olmayan kaynaklari temsilen tabii tutulmustur. Analiz sonuglari yapisal sermayenin farkhlasma
stratejisini pozitif yénde etkiledigini (,349) ve modelin belirlilik katsayisinin (Dz. R?) ,183 oldu-
gunu ortaya koymaktadir. Durbin-Watson testi sonucu otokorelasyon olmadigini gostermekte-
dir. Ayrica bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti olmadigi tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan firmalarin katilimci profilleri firmalarin ortakhk yapisi ve faaliyet goste-
rilen sektoérin teknolojik siniflamasi agisindan incelenmistir. Bu dogrultuda firmalarin maddi
kaynaklarinin, entelektiiel sermaye alt boyutlarinin ve rekabet stratejileri alt boyutlarinin firma-
larin ortaklk yapisi ve faaliyet gosterilen sektoriin teknolojik siniflamasi agisindan farklilik gos-
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terip gostermedigini test etmek amaciyla One Way Anova (tek yonli varyans analizi) analizi ya-
pilmistir. Analiz kapsaminda varyanslarin esit olup olmadiginin analizi igin Levene testinin an-
lamlilik degerleri incelenmistir (Kavak vd., 2016). Levene testinin anlamlilik katsayisi ortaklik ya-
pisi uzerinden gergeklestirilen analizlerde maddi kaynaklar i¢in p=0,432; insan sermayesi igin
p=0,982; sosyal sermaye igin p=0,519; yapisal sermaye i¢in p=0,491; maliyet liderligi stratejisi
icin p=0,676 ve farklilasma stratejisi icin p=0,573 olarak hesaplanmistir. Faaliyet gosterilen sek-
toérun teknolojik siniflamasi dikkate alindiginda Levene testinin anlamlilik katsayilari maddi kay-
naklar i¢cin p=0,198; insan sermayesi icin p=0,491; sosyal sermaye icin p=0,925; yapisal sermaye
icin p=0,654; maliyet liderligi stratejisi igin p=0,875 ve farklilagma stratejisi icin p=0,717 seklinde
belirlenmistir. Bu degerler p>0,05 oldugu igin varyanslarin esit dagildigi sonucuna ulagilmistir.

Tablo 5’de yer alan ANOVA sonuglari incelendiginde sosyal sermayenin ortaklik yapisi agi-
sindan (p=0,025; p<,05) ve faaliyet gosterilen sektoriin teknolojik siniflamasina (p=0,013; p<,05)
gore anlamli bir sekilde farklilastigi gorilmektedir. Bununla beraber farklilasma stratejisi de fa-
aliyet gosterilen sektériin teknolojik siniflamasina (p=0,003; p<,05) gére anlamli bir sekilde fark-
hlagsmaktadir. Hangi gruplar arasinda farkhlik oldugunun tespiti amaciyla gruplarin varyanslari-
nin esit olmasi dikkate alinarak Tukey analizi gergeklestirilmistir. ANOVA ve Tukey analizi bulgu-
lari Tablo 5’de yer almaktadir.

Tablo 5: Ortaklik Yapisi ve Sektérlerine Gére Firmalarin Sosyal Sermaye ve Farklilasma
Stratejisine lliskin ANOVA ve Tukey Analizi Bulgulari

Ortaklik Yapisi - Sosyal Sermaye (Varyans homojenligi testi: ,519)

Varyansin Gruplar Arasi Ortalama
Kaynagi KT F Anova (p) Farklar (Tukey) Farklari
Gruplar arasi 3,530 ,024%**
Gruplar igi 97,665 3,759 0'025** Tamamen Yerli ()_(15,65) - Hem Yerli -,353
Toplam 101.195 Hem Yabanci (x:6,00)

Sektor - Sosyal Sermaye (Varyans homojenligi testi: ,925)
Varyansin Gruplar Arasi Ortalama
Kaynagi KT F Anova (p) Farklar (Tukey) Farklari
Gruplar arasi 5,086 ,009%*
Gruplar igi 96,109 3,651 ’013** Orta DU§Uk Teknoloji ()_(15,51) - Orta -,378
Toplam 101.195 Yuksek Teknoloji (x:5,89)

Sektor - Farkilagsma Stratejisi (Varyans homojenligi testi: ,717)

Varyansin Gruplar Arasi Ortalama
Kaynagi KT F Anova (p) Farklar (Tukey) Farklari
Gruplar arasi 5,289 ,003**
Gruplar igi 77,133 4[732 ’003** DU§Uk Teknoloji ()_(24,27) - Orta ,349
Toplam 82 423 Dusuk Teknoloji (x:3,92)

p<,05**, p<,001***

Tukey analizi bulgularina gére hem yerli hem yabanci sermayeli firmalarin tamamen yerli
firmalara gore sosyal sermayeleri agisindan farklilastigi ve hem yerli hem yabanci sermayeli fir-
malarda sosyal sermayenin daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu gorilmektedir (tamamen
verli sermayedeki sosyal sermaye X: 5,65; hem yerli hem yabanci sermayedeki sosyal sermaye
X: 6,00). Bunun yani sira teknolojik yogunlugun orta-ytiksek oldugu sektorlerde faaliyet goste-
ren firmalarin sosyal sermayeleri orta-dlstik teknoloji sektorlerde faaliyet gosteren firmalardan
farkhlasmaktadir (orta-disik teknoloji sektérdeki sosyal sermaye x: 5,51; orta-yliksek teknoloji
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sektérdeki sosyal sermaye x: 5,89). Son olarak orta-diisiik teknoloji yogunlugundaki sektorlerde
faaliyet gosteren firmalarin farklilagsma stratejisi agisindan disiik teknoloji yogunluklu sektor-
lerdeki firmalara gore farkhlastigi gorilmektedir (disik teknoloji sektor farklilasma stratejisi x:
4,27; orta-disiik sektérdeki farklilasma stratejisi x: 3,92).

4. Sonug

Bazi firmalarin neden digerlerine gore daha basarili oldugunu agiklamak ve bu baglamdaki
performans farklliklarini, rekabet Ustinligliini yorumlamak stratejik yénetim alaninin en temel
amacidir. KTG, orgitlin sahip oldugu degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez kaynak-
larinin surdirilebilir rekabet GstunlGgu igin dnemine dikkat gekmektedir. KTG alanyazini ince-
lendiginde orglitsel kaynaklarin farkh adlar tasiyan kavramlarla esanlamli olarak ele alindigi go-
rilmektedir. Bu arastirmada orglitsel kaynaklar maddi kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklari
temsilen entelektiel sermaye olarak siniflandirilmistir. Boylece alanyazindaki orgiitsel kaynak-
lara iliskin karmasanin dniline gegilerek alanyazina katki saglamak hedeflenmistir.

KTG’nin kaynaklarin firmalar arasinda heterojen dagilim gosterdigi yaklasimindan hareketle
bu dagilimi daha iyi temsil edecegi distnulerek buyiklikleri ve Turkiye sanayinin ilk 1000 ku-
rulusu olmalari dolayisiyla I1SO birinci 500 ve I1SO ikinci 500 firmalari arastirma evreni olarak be-
lirlenmistir. Bu firmalarin orta ve Ust diizey yonetimlerinden veriler katilimci bilgi formu ve 6l-
cekler ile toplanmistir. Kullanilan 6lgeklerin 6zglin hali dikkate alindiginda o6lgeklere iliskin ifa-
delerin 6lgeklerin 6zglin halleriyle ayni boyutlar altinda toplandiklari gérilmastir.

Arastirmada gergeklestirilen regresyon analizi bulgulari 6rgitin sahip oldugu maddi kay-
naklarin maliyet liderligi stratejisini etkilemedigini ortaya koymaktadir. Maddi kaynaklar 6rgi-
tiin sahip oldugu nakdi degerler ve nakde gevrilebilecek araglari icermektedir. Maddi kaynaklari
gicli olan firmalar blylik sermaye yatirrminda bulunan etkili dagitim kanallarina sahip firma-
lardir. Uretim tesisleri biiyiik, teknolojileri yeni ve maliyetli, diger bir ifade ile, makine ve teghi-
zati degerli, nakdi imkanlari ve sermayeleri giicli olan firmalar bu gruba dahil edilmektedir. ilk
etapta akillara bu tarz firmalarin izledigi en dnemli politikalardan birinin kitle Gretimi yapmak
ve Olcek ekonomisi ile muazzam satis rakamlarina ulasmak oldugu boylece marjinal maliyeti
olabildigince distirmenin hedeflendigi gelebilir. Ancak durum tam olarak boyle gerceklesme-
mektedir. Ozellikle ilkede halihazirda en cok satis yapan firmalarin en ¢ok bilinen ve en gelismis
firmalar oldugu distntldagiinde yenilikgilige, itibara, markalasmaya ve pazarlamaya oldukga
onem veren firmalarin basarili firmalar arasinda yer aldigi gériilmektedir. Dolayisiyla bu firma-
larin glicli maddi kaynaklara sahip olmalari, onlarin markalasma, pazarlama ya da yeni trinler
gelistirme ozelliklerinden vazgegmeleri anlamina gelmemektedir. Buna ek olarak alanyazin in-
celendiginde arastirmadan elde edilen bulgular ile benzer bulgularin yer aldigi gorilmektedir.
Ni (2008) calismasinda operasyonel ve lojistik kaynaklar ile maliyet liderligi stratejisinin eslesti-
rilmesi dogrultusunda performans artisinin saglanacagini belirtmis ancak bu hipotezi dogrula-
yamamistir. Walsh ve arkadaslari (2008) fiziksel sermayenin maliyet liderligini etkilemedigini
bulgulamistir. Cater ve Cater (2009) ise fiziksel sermayenin degil ama finansal sermayenin ma-
liyet liderligi avantaji (izerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Burada dikkat ceken nokta Ni
(2008) ile Walsh ve arkadaslarinin (2008) calismalarini hizmet sektériindeki firmalar tizerine
gerceklestirdikleridir. Cater ve Cater (2009) ise ¢alismasinda hizmet ve ticaret sektériinde bulu-
nan firmalar ile Gretim sektoriinde faaliyet gosteren firmalara da yer vermis ve finansal serma-
yenin maliyet liderligi avantaji tizerinde etkili oldugunu bulgulamistir. Bu arastirmada ise sadece
Uretim sektorinde faaliyet gosteren firmalar 6érneklem olarak secilmis ve maddi kaynaklar ak-

1032



Aralik 2020, C. 15, S.3

tifler Gzerinden tek bir bitiin olarak degerlendirilmistir. Bu dogrultuda hizmet sektoriindeki fir-
malarin aksine ayri ayri ele alindiklari takdirde fiziksel sermayenin ya da finansal sermayenin
Uretim firmalarini maliyet liderligi stratejisine yonlendirebilecegi ifade edilebilir.

Orgiitiin maddi olmayan kaynaklarinin ézellikle yapisal sermayenin farklilastirma stratejisini
etkiledigi gorilmustir. Grimm vd. (2006: 33) KTG cergevesinde patentler, misteri hizmetleri,
tin, marka ve benzerlerinin rekabet avantajinin kazanilmasinda farklilasma kaynagi oldugunu
ifade etmektedir. Yapisal sermayenin kurumsallagmis bilgi ve yapi, sistem, siireg, talimat, pa-
tentler ile veri tabanlarindan olusan yazili edinimleri kapsadigi bilinmektedir (Subramaniam ve
Youndt, 2005: 451). Dolayisiyla belirtilen bu kaynaklar farklilasma stratejisi icin dnemli birer un-
sur olarak degerlendirilebilir. Yapisal sermaye calisanin evine giderken gotiremedigi orgitte
kalan bilgidir. Kurumsallasmis bilgiyi isaret etmektedir. Bu bilgi 6rgltiin yapi, sistem ve siiregle-
rine islemistir. Orgiit bu bilgi araciliginda patentleri ile farklilasmakta, yeni triinler gelistirebil-
mekte, bunun zamanini ve sikhgini ayarlayabilmekte veya farklh olani markalasarak ortaya ko-
yabilmektedir. Turkiye baglaminda yenilik firmalar agisindan daha ¢ok asamali yenilik olarak
yorumlanmalidir. Oldukga radikal olan ve biiyik bir degisim iceren radikal yeniliklere nazaran
asamali yenilikte firmanin kurulu olan bilgi tabanini sikica diizenlemek ve sundugu Uriini veya
hizmeti siirekli gelistirmek hedeflenmektedir. iste bdyle bir ortamda firmanin sahip oldugu ya-
pisal sermayenin farklilasma stratejisi tizerinde etkili oldugu belirtilebilir. Bununla beraber alan-
yazindaki calismalar incelendiginde 6zellikle iretim sektériindeki kiiglik ve orta 6lgekli firmalari
orneklem olarak segen ¢alismalarda yapisal sermayeden ziyade insan sermayesi ve sosyal ser-
mayenin farklilagsma stratejisi izerinde etkili oldugu bulgusunun yer aldigini belirtmek mim-
kiindir (Mizumoto ve Saes, 2010; Franga ve Rua, 2018; Ariawan, 2018). Buradan hareketle ya-
pisal sermayenin igerigindeki bilesenler ile daha ¢ok biyik 6lgekteki firmalarin dikkatini ¢ektigi
(6zellikle firmalar buytdikge sistemler Gizerinde diisinmeye zaman ayirmakta iletisimi kuvvet-
lendirmenin yollarini aramaktadir) ve bu alana yogunlasilmasiyla da yapisal sermayenin firmayi
farkhlagsma stratejisine yonlendirdigi dustnlebilir. Diger yandan hizmet sektériinde faaliyet
gosteren oteller (Walsh vd., 2008) ve bankalar (Adedoyin ve Ezenwakwelu, 2019) lizerine ya-
pilan ¢calismalarda yapisal sermayenin farklilasma strateji Gizerinde etkisinin oldugu anlagiimis-
tir. Bu durum otel ve banka gibi hizmet sektériinde faaliyet gosteren firmalarin ortaya ¢ikarttik-
lari Grin olan hizmetin farklilasmasi igin kurumsallasmis yapi, sistem ve siireglere ihtiyag duy-
dugunu gostermektedir. Benzer sekilde liretim sektériinde faaliyet gosteren biyik firmalar icin
de kurumsallasmis yapi, sistem ve siireclere ihtiyag¢ vardir. Bunun da firmayi farklilasma strate-
jisine yonlendirmesi beklenebilir.

Arastirmaya iliskin bulgular incelendiginde hem yerli hem yabanci sermaye sahibi firmalarin
tamamen yerli sermaye sahibi firmalara oranla daha yliksek sosyal sermaye ortalamasi lehine
farklilastig1 goriilmustir. Sosyal sermaye 6rgiit icindeki ve 6rgit disindaki paydaslarla iletisimin
kuvvetli olmasini ifade etmektedir. Hem yerli hem yabanci sermaye sahibi firmalar agisindan
yabanci kékenli galisanlarin oldugu ya da yabanci diger paydaslar ile daha sik iletisim kurduklar
gbz 6nlne alinirsa bu firmalarda sosyal sermaye ortalamasinin daha yliksek sonug vermesi bek-
lenebilir. Alanyazindaki ¢alismalar ise (Whiting ve Woodcok, 2011: 102; Muttakin vd., 2015:
223) yabanci ortakl firmalarin entelektiiel sermaye agiklama diizeylerinin yiiksek oldugunu gos-
termistir. Diger yandan firmalarin faaliyet gosterdikleri sektérler teknolojik olarak siniflandiril-
diklarinda orta-yliksek teknoloji sektordeki firmalarin orta-distik teknoloji sektérdeki firmalara
oranla daha yuksek sosyal sermaye icererek farklilastigi gorilmustir. Bu durum orgiit icerisin-
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deki uygulamalarda teknoloji kullaniminin yliksek olmasi durumunda 6rgit igerisindeki iletisi-
min de kuvvetlenecegi, bilgi paylagiminin hizlanacagi seklinde yorumlanabilir. Yine, alanyazinda
yer alan galismalar incelendiginde bilgi yogun teknoloji sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin
entelektiel sermaye agiklama duzeylerinin daha ileri dizeyde oldugu sonucuna varilmigtir
(Whiting ve Woodcock, 2011: 102). Bunun yani sira disik teknoloji sektériindeki firmalarin
farkhlasma strateji agisindan orta-disik teknoloji sektorlerdeki firmalara gére daha yiiksek or-
talamaya sahip oldugu ve farkllastigi belirlenmistir. Dislik teknoloji sektorler incelendiginde
icerisinde gida sektori, icecek sektor, tekstil sektord, giyim esyasi sektori ve mobilya sektori
gibi teknolojinin belki daha az kullanildigi ama Uriin gesitliligine ve farklilasmaya gidilme olasihig
daha yiksek olan sektorlerin yer aldigi gorilmektedir. Aksine orta-diisuk teknoloji sektorler ise
kok komiirii ve rafine edilmis petrol trlnleri imalati, fabrikasyon metal Uriinleri imalati, ana
metal sanayi, plastik Uriinleri sanayi gibi farklilagsma stratejisinin kiyasla daha az uygulanabile-
cegi sektorlerdir.

Sonug olarak bu arastirma ile i¢ faktér paradigmasindan yararlanilarak rekabet stratejileri
Uzerindeki etkilerin dis faktorlerden ziyade i¢ faktorler acisindan ne gibi etkilesimler icerdigi an-
lasilmaya cahisilmistir. Bu durum, dis faktér paradigmasi ve orgitiin dis cevresinin reddini degil
aksine orgiitlin i¢ cevresi hesaba katildiginda rekabet stratejileri tGizerindeki etkisinin neler oldu-
gunun anlasilmasi acisindan 6nemlidir. Bu noktada arastirmada, rekabet stratejilerine i¢ faktor
paradigmasi ile yaklasilmasi, 6rneklemin tiretim sektoriinde faaliyet gésteren biyk 6lgekli fir-
malardan olusmasi, yalnizca orglitsel kaynaklarin rekabet stratejileri Gzerindeki etkisinin ince-
lenmesi ¢ercevesinde sinirliliklari bulunmaktadir.

Firmalara Oneriler

Firmalarin piyasa degerinin belirlenmesinde finansman kararlari ya da kar dagitim kararlari-
nin oldugu kadar yatirim kararlarinin da oldukca biyik bir etkisi bulunmaktadir. Yatirim karar-
lari verilirken firma maddi kaynaklarinin yani sira maddi olmayan kaynaklarina da odaklanmak-
tadir. Iste tiim bu kaynaklar firmanin rekabet avantaji elde etmesi icin nemli birer aragtir. Kay-
naklar degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez nitelikte oldugu middetge yiiksek per-
formansin bir kaynagi olacaktir. Maddi kaynaklar agisindan degerlendirildiginde firma mali tablo
analizleri ile mali durumunu ve faaliyetlerinin sonuglarini yorumlamalidir. Béylece sektor orta-
lamalari ile karsilastirmalar yaparak rakiplerine karsi kendi durumunu degerlendirebilecektir.
Maddi olmayan kaynaklar bu arastirmadaki karsiligi olan entelektiiel sermaye, firmanin soyut
olan varliklari ile katma deger yaratmasina yardimci olmaktadir. Firmaya 6zgl 6rgit kaltiiriintin
olusturulmasi, markalasma, tasarim ve inovasyon gibi faaliyetlerin timunt firmalarin bu kap-
samda degerlendirmesi gerekmektedir. Teorik olarak yaklasildiginda firmanin sahip oldugu bu
kaynaklari ¢cercevesinde kendine uyan, rakipleri karsisinda kendisini gligli kilacak bir stratejik
pozisyon almasi rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasina olanak saglayacaktir. Cinki kay-
naklarin analizi yapilmadan (zayifliklarin ve Gstlinliklerin belirlenmedigi durum) ve kaynaklara
yatirim yapilmadan uygulanmaya calisilan bir strateji ancak eksik olarak uygulanacaktir.

Kuskusuz arastirmada ortaya konan en énemli bulgu, yapisal sermayenin farklilasma strate-
jisi izerinde etkisi oldugudur. Firmalar yapisal sermayeye yatirim yaptigi miiddetce farklhilagsma
stratejisini daha etkin uygulayabilme yetenegine sahip olacaktir. Orgiit icerisinde értiik olan bil-
ginin ortaya cikarilmasi ve &rgiitte yayilmasi yapisal sermaye acisindan oldukca énemlidir. Or-
nek vermek gerekirse lilkemiz firmalarinda siklikla uygulanan insan kaynaklari uygulamalarin-
dan biri olan is rotasyonu ile 6rtik bilginin agiga ¢cikmasina olanak saglanmaktadir. Aslinda bu
durum Glkemizdeki firmalar agisindan ¢ogunlukla mecburiyetten, maliyetleri azaltmak adina bir
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calisani birgok yonden degerlendirebilmek amaciyla yapilmaktadir. Ancak bir taraftan da bir
yerde sakli olan bilginin yerinde kalmamasina ve agiga ¢cikmasina yardimci olmaktadir. Bu nok-
tada, iliskiler her ne kadar gliivene dayali olsa ve bir yonetici uzun yillar ¢alistigl firmada elde
ettigi bu deneyim ve tecriibeleri diger ¢alisanlar ile paylassa da giiniimuzde ¢alisanlari tatmin
etmek, orglte baglihk ve sadakatlerini saglamak oldukca zorlasmistir. Béyle bir ortamda artik
bunun gibi klasik uygulamalarin yerini teknolojiye dayal veri madenciligi gibi uygulamalar ile
bilgiyi depolayarak gerektiginde o bilgiye ulasacak ve gelecekle ilgili tahminlerde bulunmaya
olanak saglayacak sekilde tasarlamak daha gercekgi olacaktir. Béylece ¢ok glivenilen ¢alisanlar
islerinden ayrilsa bile ¢alisan sahip oldugu bilgiyi beraberinde gétiiremeyecek ve 6rgltte kalan
bilgi ile benimsenen strateji daha etkin ya da etkinligini kaybetmeden uygulanabilecektir.

Arastirmada dikkat ¢eken bulgulardan bir digeri yabanci ortagi bulunan firmalarin sosyal
sermaye agisindan farklilastiginin belirlenmesidir. Bu ¢alismanin bulgularindan biri olmasa da;
yeni baglantilar, yeni firsatlar ve yeni yatirmlar igin yabanci ortaklar ile ¢alisiimasinin firmalara
rekabet avantaji kazanma ve daha iyi performans gésterme imkanini yaratacagi ifade edilebilir.

Arastirmacilara Oneriler

Rekabet stratejilerine iliskin alanyazin incelendiginde genel maliyet liderligi ve farklilasma
stratejisine ek olarak farklilasmaya odaklanma stratejisi, maliyet liderligine odaklanma stratejisi
ve hem maliyet liderligi hem farklilasma stratejisinin de calismalara konu oldugu gorilmektedir.
Bunun yani sira Miles ve Snow’un One stirdigi tepkici, analizci, savunmaci ve onci stratejiler
(Miles vd., 1978) de rekabetgi stratejiler olarak ¢alisiimaktadir. Bu gergevede bundan sonraki
arastirmalarda KTG ekseninde orgiitsel kaynaklarin farkli rekabet stratejileri Gizerindeki etkisinin
arastirilmasi 6nem arz etmektedir. Bununla beraber bu arastirmada 6rgitsel kaynaklar maddi
kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklar diger bir ifade ile entelektiiel sermaye olarak siniflandi-
rilmistir. Ozellikle maddi kaynaklara iliskin olarak fiziksel ve finansal sermaye ayriminin yapilarak
sonraki calismalarda incelenmesi alanyazina katki saglayacaktir. Diger yandan KTG ve pozisyon
okulu bakis agisinin birlestirilerek rekabet stratejileri lizerindeki etkisinin arastirilmasi da faydal
olacaktir. Ayrica, rekabet stratejileri ile kaynak ya da kabiliyetlerin eslestiriimesi ¢ergevesinde
rekabet avantaji ya da firma performasina baglanmasi ileriki galismalar igin arastiriimaya deger
olacaktir. Son olarak tim bu paylasilanlarin farkli 6rneklemlerde arastirilmasi alanyazina zen-
ginlik getirecektir.
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Extended Summary

The Impact of Organizational Resources on Competitive Strategies within the Scope of Resource Based View: A
Research in Top 1000 Industrial Enterprises of Turkey

Resource based view asserts that sustainable competitive advantage derives from organizational capabilities and
resources. Organizational resources can be classified as tangible and intangible resources. While the sum of current
assets and fixed assets of an organization are used in determining the tangible resources, intellectual capital is used for
the determination of intangible resources. Intellectual capital involves the people of a firm (human capital), the value
of internal and external relationships of a firm (social capital), and everything that remains when employees return
their home (structural capital). Besides, resource based view states that organizational resources is closely related to
firms’ business level strategy. Business level strategies are the most important part of the strategic management pro-
cess during strategy formulation. Competitive strategies are specified as cost leadership strategy and differentiation
strategy in the context of business level strategies. A firm implementing cost leadership strategy, offers standart pro-
ducts and services at lower costs. With cost leadership strategy, firms aim to increase efficiencies and reduce produc-
tion costs below the industry average or their closest competitor. In case of differentiation strategy, firms seek to gain
competitive advantage by producing differentiated products and services valued by customers unlike its competitors.

Although organizational resources are significant for firms while strategy selection, empirical studies which search
the relationship between resources and strategy are still rare. Particularly, studies investigate the effect of organizati-
onal resources (total assets as tangible resources and intelectual capital as intangible resources) on cost leadership
strategy and differentiation strategy are limited. Therefore, the main purpose of this research is to investigate the
effects of organizational resources on competitive strategies within the framework of resource based view. In this
direction, consistent with the literature, this research suggests that organizations’ tangible resources predict the cost
leadership strategy (Grant, 1991; Kaleka, 2002), whereas intangible resources (intellectual capital) affect the differen-
tiation strategy (Walsh, 2008; Adedoyin ve Ezenwakelu, 2019). It is also examined whether firms differ in terms of
organizational resources and competitive strategies according to technological classification of the industry and the
ownership structure.

Research has been conducted with the first 1000 major industrial firms of Turkey (Turkey’s top 500 industrial en-
terprises and Turkey’s second top 500 industrial enterprises). Those firms determined as population of this research
and data obtained from those firms by full counting method. In the data collection process, a firm information form,
the intellectual capital scale (Subramaniam & Youndt, 2005) and the competitive strategy scale (Parnell, 2011) have
been used. Exploratory factor analysis has been applied to determine the factor structures of the intellectual capital
scale and the competitive strategy scale. The intellectual capital scale is split into three factors in accordance with the
literature. It has a KMO value of ,85; and Barletts’ test value (X2 = 1166,008) is significant (p < 0,001). The three factors
explain 58,72% of the total variance. Cronbachs’ alpha coefficient for the reliability of scale is ,86. The competitive
strategy scale is gathered under two factors as remarked through the literature. The KMO value for the scale is ,797;
and Barletts’ test value (X2 = 936,552) is significant (p < 0,001). The two factors explain 50,12% of the total variance.
Cronbachs’ alpha coefficient for the scale is ,816, which shows it to be a reliable measurement tool. In the following
process to reveal findings, correlation analyses, regression analyses, one way analysis of variance (ANOVA) and Tukey’s
test (to find the difference between each pair of group means) carried out.

The findings of the regression analysis showed that tangible resources of the organization have no significant effect
(p > 0,05) on the cost leadership strategy. Besides, it has been observed that the only structural capital dimension of
intangible resources affect the differentiation strategy (beta = ,349; p < 0,001). ANOVA analysis demonstrated that
firms’ social capital varies up to firms’ ownership structure (p < 0,05). The Tukey test indicated that firms are both
domestic and foreign owned (x : 6,00) have more social capital than firms are completely domestic owned (X : 5,65).
Furthermore, differentiation strategy and social capital of firms differed significantly (p < 0,05) with regards to techno-
logical classification of the industry. Tukey test revealed that medium-high technology industry firms (x : 5,89) have
more social capital than medium-low technology industry firms (x : 5,51) and low technology industry firms refer more
differentiation strategy (x : 4,27) than medium-low technology industry firms (x : 3,92).

This research contributes to the literature within the perspective of resource based view. Resources have impor-
tant role in the strategy formulation process is the expectation of resource based theory and findings of this research
is consistent with that expectation. On the other hand, there is one another approach that asserts competitive strate-
gies are also affected by external factors (Porter, 1980).However, external factors are not evaluated in the scope of this
research. Only one side of coin (Wernerfelt, 1984) is focused. Hence, this is an important limitation for this research.
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Moreover, one another important limitation is that the sample of this research consists of large scale companies ope-
rating in the manufacturing industry. Therefore, future studies also will be conducted on different samples and create
more explanatory models considering external factors. Besides, it is suggested that the effects of organizational reso-
urces on different types of competitive strategies will be examined since there are some other classifications on com-
petitive strategies.

1042



