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KOBI’ler degisen pazar ve miisteri beklentilerini anlama adina pek ¢ok avantaja sahip
isletmelerdir. Esnek hareket edebilmeleri sebebiyle yurti¢i ve yurtdist pazarlarda
rekabet avantaji elde edebilme potansiyelleri yiiksektir. Ancak bu potansiyeli
gerceklestirebilmek icin hem var olan1 gelistirme hem yenilikler kesfetme
yeteneklerini dengelemeleri gerekmektedir. Bu ¢alismanin amaci dinamik yetenekler
teorisi baglaminda KOBI’lerde orgiitsel ¢ift yonliiliik (kesfedicilik ve gelistiricilik) ve
uluslararasilagma diizeyi iligkisini ve bu iligkide stratejik yonetimin diizenleyici roliinii
incelemektir. Bu amagla 456 KOBI diizeyinde firmanin katildig1 bir alan arastirmasin
yapilmustir. Arastirma hipotezleri yapisal esitlik modeli yontemi ile test edilmistir.
Bulgulara gore Orgiitsel ¢ift yonliiliiglin  gelistirici  boyutunun firmanin
uluslararasilasma diizeyini olumlu yonde etkiledigi ancak kesfedici boyutun
uluslararasilagsma tiizerine bir etkisinin olmadigi gozlenmistir. Ek olarak kesfedici
boyut ile uluslararasilasma diizeyi arasinda stratejik yonetim uygulanmasinin
diizenleyici rolii oldugu, gelistirici boyut ile uluslararasilasma arasinda stratejik
yonetimin bu sekilde bir diizenleyici etkisinin olmadigi ortaya ¢ikmistir. Arastirma
sonuclarina gore gelistirici faaliyetleri zaten uygulayan firmalarin kesfedici faaliyetleri
de hayata gecirerek ¢ift yonlii firmalar olabilmeleri i¢in stratejik yonetim siirecini aktif

olarak uygulamasimin gerekli oldugu anlasilmaktadar.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Orgiitsel Cift Yonliiliik, Uluslararasilasma

viii




Nisantas1 University Institute of Social Sciences Abstract of PhD Thesis

Title of the Thesis: The Relationship of Strategic Management, Ambidexterity and
Internationalizm: A Research on SMEs.

Author: Kudret AKGUN Supervisor: Assoc. Prof. Dr. K. Ozan OZER

Date : 12.03.2020 Nu. of pages: IX+63 (72)

Department: Business Administration Subfield: Business Administration

SMEs have many advantages in understanding the changes in the market and customer
expectations. Thanks to their flexibility in production and decision making, their potential
to gain competitive advantage in domestic and international markets is high. However, in
order to realize this potential, SMEs need to balance their ability to develop the existing
and innovate the new. The aim of this study is to examine the relationship between
organizational ambidexterity (exploration and exploitation) and internationalization level
in SMEs in the context of dynamic capabilities theory and the regulatory role of strategic
management in this relationship. For this purpose, data gathered from 456 SMEs in a field
study. The hypotheses were tested through structural equation model. Results show that
the exploitation dimension of organizational ambidexterity positively affects the
internationalization level of the firm, however the exploration has no effect on
internationalization. Moreover, the implementation of strategic management has a
regulatory role between exploration and internationalization level. On the other hand,
strategic management does not have such regulatory effect between the exploitation
dimension and internationalization. According to the results of the research, the SMEs that
already implement exploitation activities would become ambidextrous and launch the

exploratory activities only if they actively implement strategic management
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GIRIS

Stratejik yonetim agisindan bakildiginda orgiitlerin/firmalarin hayatta kalmak siirecinde
karsilastiklar1 en 6nemli sorunlarin basinda yogun rekabet ortam1 gelmektedir. Rekabet
ortami1 firmalar1 degisim siirecine uyum saglamak zorunda biraktigi i¢in hayatta kalmasini
saglayacak bir unsur olarak da goriilebilmektedir. Ancak 6zellikle kaynak sikintist ile
yogun olarak kars1 karsiya olan Kiiciik ve Orta Biiyiikliikte Isletmelerde (KOBI) bu siki
rekabet ortami ve kurum i¢i sorunlar uzun donemde hayatta kalma agisindan zorlayici

unsurlar olarak kendini gostermektedir.

Uzun donemde hayatta kalabilmek i¢in firmalarin gilinlik ve aylik hedeflerini
gerceklestirmeleri gerektigi gibi, yillik ve daha uzun vadelerde ortaya koyduklari
hedefleri de gerceklestirmeleri gerekmetedir. Ayrica siirekli iyilestirme prensibi ile
uzmani olduklari, en iyi yaptiklari igleri gelistirerek pazarda daha iyi bir konuma
gelmeleri gerektigi gibi yenilik¢i ve fark yaratacak {iriin ve hizmetler ile sicarayarak
biiyiimeleri gerekmektedir. Ozellikle uluslararasilasma siireglerinde var olani
gelistirirken yeniliklerle is gelistirme ve zenginlestirme faaliyetlerinde bulunmak hedef

pazarda kalic1 olmanin anahtari haline gelmistir.

Ortalama tizeri getiri ve rekabet avantaji elde etme stratejik yonetimin nihai hedeflerini
teskil etmektedir (Hitt, Ireland, and Hoskisson, 2016; Wheelen, Hunger, Hoffman, and
Bamford, 2018). Bu hedefleri gergeklestirmek adma gelistirilen teorilerin basinda
Dinamik Yetenekler Teorisi (Teece, Pisano ve Shuen, 1997) gelmektedir. "Firmanin hizla
degisen ortamlar1 ele almak icin dahili ve harici yetkinlikleri entegre etme, olusturma ve
yeniden yapilandirma yetenegi" olarak tanimlanan dinamik yetenekler, degisen ¢evredeki
firsatlari, egilimleri ve tehditleri algilama ve tanimlama, belirlenen firsatlar1 yakalama ve
olas1 secilmis eylemleri yiiriitmek i¢in kaynaklar1 harekete gecirme, entegrasyon veya
tyilestirmeler yoluyla kaynaklar1 yeniden yapilandirarak, organizasyonu degisen gevreye

gore doniistiirmek ve temel yetkinliklerin siirekli yenilenmesini saglamak gibi orgiitsel

stiregleri temin etme potansiyeline sahiptir.
Calismanin Amaci

Bir dinamik yetenek olarak orgiitsel ¢ift yonliiliik yalnizca var olan1 gelistirme ya da yeni

kesifler pesinde kosmaktan ziyade, kaynaklar 6l¢iisiinde firmalarin hem gelistirme hem



kesfetme faaliyetleri gergeklestirmesi ve bu iki faaliyet dizisi arasinda bir denge kurmasi
anlamma gelmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Ayrica orgiitsel ¢ift yonliilik
yukarida KOBI’ler baglaminda ele alinan hayatta kalma ve biiyiime ile ilgili sorunlar i¢in
onemli ¢6ziim Onerileri sunan bir kavramdir. Uluslarasilasma ile biiylimek isteyen
firmalar icin gelistirme ve kesfetme faaliyetleri arasinda denge kurabilme temelinde
orgiitsel cift yonliiliikk 6nemli bir potansiyel barindirmaktadir. Uluslararasi literatiirde bu
durumunu destekleyen bulgular olmakla birlikte yerel literatiirde KOBI’lerin

uluslararasilagmasi ile orgiitsel ¢ift yonliiliik tizerinde yapilan ¢alismalar sinirlidir.

Ayrica uluslararast literatiir incelendiginde orgiitsel ¢ift yonliilikk ile uluslararasilagma
diizeyi arasindaki muhtemel iliskide o firmada stratejik yOnetim siireclerinin
uygulanmasinin nasil bir rol oynadigi da arastirilmamustir. Literatiir ve firmalar
incelendiginde her firmanin gelistirme ve kesfetme faaliyetlerini uluslararasilagsma
siirecinde kullanirken ayni sonuglarla karsilasmadigi goriilmektedir. Bu siiregte bagarili
olan firmalarla basarizi olan firmalar1 birbirinden ayiran 6nemli etkenlerden birinin
stratejik  yOnetim siireglerinin o firmada wuygulanip uygulanmadigi oldugu

disiiniilmektedir.

Yukarida teorik arka plan1 kisaca belirtildigi tizere bu c¢alismanin iki amaci

bulunmaktadir;

e Dinamik yetenekler teorisi baglammda KOBI’lerde érgiitsel ¢ift yonliiliigiin
(kesfedicilik ve gelistiricilik) firmalarin uluslararasilagma diizeyine etkisi olup
olmadigin1 arastirmak,

e Yine ilgili baglamda KOBI’lerde orgiitsel ¢ift yonliiliik ile uluslararasilasma
diizeyi arasindaki iligkide o firmada stratejik yonetim siireci uygulanmasinin

diizenleyici bir rolii olup olmasidigini arastirmak.

Calisamanin Onemi

Yapilan kapsamli uluslararas literatiir orgiitsel ¢ift yonliiliik ile uluslararasilagsma diizeyi
arasindaki muhtemel iligkide o firmada stratejik yonetim siireclerinin uygulanmasinin
nasil bir rol oynadigi arastirilmamistir. Ancak stratejik yonetim uygulamalari uzun
donemde gelistirme ve kesfetme faaliyetlerini dengeli olarak ve siirdiiriilebilir bir sekilde

gerceklestirilmesi i¢in 6nemli gorilmektedir. Bu calisma orgiitsel ¢ift yonliiliikk ile



uluslararasilagma diizeyi arasindaki stratejik yonetim uygulanmasinin nasil bir rol

oynadigini arastiran ilk ¢aligsma olma 6zelligindedir.

Ayrica yerel literatiir acisindan bakildiginda orgiitsel ¢ift yonliiliigin  KOBI’lerin
uluslararasilagmasina nasil katkis1 olacagina dair bir ¢alismaya da rastlanmamuistir.
Ulkemize KOBI’lerin énemini dikkate aldigimizda bu ¢alismanin yerel literatiir agisindan

Oonemi de ortaya ¢ikmaktadir.
Calismanin Yontemi

Arastirma  yontemleri acisindan  bu caligmada kesitsel tarama c¢alismasi
gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda bir alan arastirmasi yapilmis, veri toplama siirecinin
ardindan 6l¢iim aragalarin gecerlik ve giivenilirliklerini incelemek i¢in kesifsel ve
dogrulayic1 faktor analizleri gerceklestirilmitsir. Arastirma hipotezleri yapisal esitlik
modellemesi ile test edilmistir. Ilgili analizler kapsaminda SPSS ve AMOS paket

programlar: kullanilmstir.

Birinci boliimde stratejik yonetim siireci, ikinci boliimde orgiitsel ¢ift yonliilik kavrami
anlatilmistir.  Uglincii  boliimde ise KOBi’lerin uluslararsilasma siireci ve ilgili
uluslararasilasma modelleri aktarilmistir. Dordiincii boliimde ilgili literatiir baglaminda
teorik alt yap1 ve hipotezler verildikten sonra uygulama ve veri analizi ile birlikte hipotez

testleri ele alinmistir. Tartisma ve Sonug boliimii ile ¢alisma neticelendirilmistir.



BOLUM 1: STRATEJIK YONETIM

1.1. isletmeler Baglaminda Strateji

Strateji, temel yetkinliklerden faydalanmak ve rekabet avantaji kazanmak amaciyla
olusturulmus bir taahhiitler ve eylemler dizisidir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2016).
(Dess, McNamara ve Eisner, (2015) ise strateji, firmay1 basartya ulagtiracak fikir, karar
ve eylemlerdir. Bir organizasyonun stratejisi, belirlenmis misyonuyla birlikte isletmenin
hedeflerine nasil ulasacagini agiklayan temel bir yaklasim olusturur (Wheelen, Hunger,
Hoffman ve Bamford, 2018). Stratejiler, uzun vadeli hedeflere ulasmanim yoludur. Is
stratejileri arasinda cografi genisleme, gesitlendirme, satin alma, tirlin gelistirme, pazara
giris, tasarruf, elden ¢ikarma, tasfiye ve ortak girisimler yer alabilir (David ve David,
2015).

Yukarida verilen farkli tanimlardan da anlasildig: lizere strateji isletmeyi 6nemli derecede
etkileyen uzun vadeli ve farkli agilardan bakmay1 gerektiren bir olgudur (White, 2004)
bir stratejinin basarili olabilmesi i¢in asagida yer alan bakis agilarina sahip olmasi

gerektigini belirmistir;

e Strateji gelecege bakmay igerir, sadece simdiye odaklanmak veya ge¢cmiste
olanlar1 tahmin etmek degildir. Hem gelecekte olmak istenen yeri belirleyen
niyeti hem de bu niyetin gerceklesmesine yonelik yollari igerir.

e Strateji, esneklik ve kararlilik arasinda bir denge kurmaya caligir.

e Strateji, cevaplar1 bulmak kadar ilgili sorular1 sormayi da vurgular. Bu,
mevcut operasyonlarin yol agtigr sorunlarin ¢éziimii kadar ciddiyetle ele
alinmas1 gereken bagkaca sorularin bulunmasi anlamina gelir. Diger ¢alisanlar
mutlu bir sekilde bir sorunun varligindan veya boyle bir sorunun
sorulabileceginden habersiz olabilir. Bu sekilde, stratejist bilinen bdlgeden
bilinmeyen bolgeye geger.

e Strateji karmasiktir ve oldukg¢a karmasik neden ve sonug sistemleriyle
ilgilenir.

e Stratejinin kendisi biitiinseldir. Tiim fonksiyonel faaliyetleri - pazarlama,
finans, insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi sistemleri- entegre eder ve onlara

tutarlilik saglar.



e Strateji belirli tarihsel deneyimlere dayanir - her zaman yola baglidir ve bir
kurulusun mevcut durumuna ulagsma deneyimini yansitir.

e Strateji etkilesimlidir. Bir stratejinin kalitesi, diger oyuncularin - rakiplerin,
hiikkiimetlerin ve isbirlikgilerin - stratejilerini dikkate alma derecesi ile

anlasilir.
1.2. Stratejik Yonetim Kavram

Y 6netim orgiit literatiirii agisindan ele alindiginda stratejik yonetim “rekabet avantaji elde
etmek ve siirdiirmek i¢in bir kurulusun tstlendigi analizler, kararlar ve eylemler biitiinii”
olarak tanimlanabilir (Dess ve digerleri, 2015). Bu noktada rekabet avantaji kavramini
da aciklamak gerekmektedir. (Dess ve digerleri, 2015) rekabet avanytajini “bir firmanin
bulundugu sektordeki rekabet unsurlarinin {istesinden gelmesini saglayan kaynaklari ve
yetenekleri” seklinde ifade etmistir. Bir firma, misteriler igin dstiin deger yaratan,
rakiplerin de kopyalayamadigi veya taklit etmeye ¢alismak i¢in ¢ok maliyetli bulacagi bir
strateji uyguladiginda rekabet avantaji elde etmis olmaktadir (Hitt ve digerleri, 2016).

(Lynch, 2015) daha dar kapsamda ele alarak stratejik yonetimi, organizasyonun amacinin
ve bu amaca ulasmak i¢in gerekli olan plan ve eylemlerin belirlenmesi olarak
tanimlarken, (Wheelen ve digerleri, 2018) stratejik yonetimi bir kurulusun uzun vadeli
performansini belirlemeye yardimci olan yonetimsel karar ve eylemler olarak daha genis

bir perspektifte tanimlamiglardir.

Stratejik yonetim anlayisi isletmelerde kisa vadeli rutin iglerin yonetiminden ziyade
isletmenin “uzun vadede faaliyetlerini siirdiirebilir bir sekilde yiiriitmesine imkan
verecek, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve ortalamanin {izerinde girdi elde
ettirebilecek” islerle ilgilidir. Modernist diisiince perspektifinden bakildiginda stratejik
yonetimin, isletmenin uzun vadede faaliyetlerini siirdiiriilebilir sekilde idame
ettirebilmesi, rekabet avantaji ve buna bagl olarak ortalamanin tizerinde girdi saglamak
amaciyla, tiretim bazli kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmas1” seklinde
ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Ulgen ve Mirza (2010) stratejik yonetime iliskin temel unsur ve ozellikleri su sekilde

tanimlamaktadirlar;



e Stratejik yonetim uzun vadeli faaliyet ve sonug odakli gergeklestirilen bir
yonetim anlayisi ve siirecidir.

e Uzun vadede “faaliyetleri siirdiirebilmek adina” tehdit 6zelligi arz eden ¢evre
faktorlerini inceleme yoluyla kars1 dnlemler gelistirmeye odaklanir

e Uzun vadede varligini siirdiirebilir kilmanin yalnizca rekabet avantaji sunacak
is ve faaliyetler yoluyla elde edilecegi kanisiyla, “siirdiiriilebilir rekabet
avantaji” ve buna bagli olarak “ortalamanin iizerinde girdi” saglayabilecek
faaliyetlere iliskin konular1 incelemek suretiyle is gelistirmeye yoneliktir.

e Bu noktada stratejik yonetim siireci, enformasyon elde etme, analizler, karar
verme ve uygulama asamalarini igeren bir siiregtir ve bu siire¢ “etkinlik ve
verimligi amag edinmistir.

e Hedef alinmis sonuglara ulasmak adina “yonetimin dort fonksiyonunu

kullanmaktadir.
1.3. Stratejik Yonetimin Teorik Temelleri

Stratejik yonetimin teorik temellerine bakildiginda iki ana model tizerinden teorisyenlerin
rekabet avantaj1 ve ortalama iizeri getiri elde etme siirecini inga ettikleri goriilmektedir.
Bunlardan birincisi agirlikli olarak dis ¢evre ve endiistriyel faktorlere dayanan endiistriyel
organizasyon modeli, ikincisi ise orgiit i¢i faktorlere, kaynak ve yeteneklere odaklanan
kaynak bazli modeldir (Lynch, 2015).

1960'lardan 1980'lere kadar dis ¢evrenin, firmalarin basarili olmak igin segtikleri
stratejilerin birincil belirleyicisi oldugu diisiiniiliiyordu. Ortalamanin {izerinde getiriye
sahip sektorlere dayali endiistriyel organizasyon (E/O) modeli, dis ¢cevrenin bir firmanin
stratejik eylemleri iizerindeki baskin etkisini agiklar. Model, bir sirketin rekabet etmeyi
sectigi sektorlin veya endiistrinin, performans iizerinde yoneticilerin kuruluslarinda
yaptiklar1 se¢imlerden daha giiclii bir etkiye sahip oldugunu belirtir. Firmanin
performansinin oncelikle 6l¢ek ekonomileri, pazara giris engelleri, ¢esitlendirme, iirtin
farklilagtirmasi, sektordeki firmalarin yogunlagma derecesi ve pazar siirtlismeleri dahil
olmak {iizere bir dizi endiistri 6zelligi tarafindan belirlendigine diisiilmektedir (Hitt ve

digerleri, 2016).



Sekil 1’de E/O modeline gore ortalama iizeri getirinin bilesenleri bir siire¢ olarak

aktartlmistir.

Dis Cevre
- Genel ¢evre analiz
- Ensdiistriyel ¢evre analizi

-Rekabet gevresi analizi

Cekici Endiistri

- Yapisal karakteristikleri ortalama tizeri getiri vaad
eden bir sektorde konumlama

Strateji Formulasyonu

- 1gili sektdrde ortalamanin iizerinde getiri ile
baglantili bir strateji se¢imi

Varlik ve Beceriler

- Secilen stratejiyi uygulamak i¢in gerekli varliklar
ve beceriler

Strateji Uygulama

- Secilen stratejinin etkili bir sekilde uygulanmasiyla
baglantili stratejik eylemlerin se¢imi

Ortalama Uzeri Getiri

Sekil 1. Ortalama Uzeri Getiri icin E/O Modeli
(Hitt ve digerleri, 2016)

Kaynak temelli modele gore, firmalarin zaman i¢indeki performanslarindaki farkliliklar,
endiistrinin yapisal 6zelliklerinden ziyade, oncelikle firmanin benzersiz kaynaklar ve
yeteneklerinden kaynaklanmaktadir. Bu model ayn1 zamanda firmalarin farkli kaynaklar

elde ettiklerini ve kaynaklar1 nasil kullanildigina bagli olarak benzersiz yetenekler



gelistirdiklerini varsayar. Bir diger varsayim da kaynak ve yetenekler firmalar arasinda
yiikksek diizeyde degisebilirlik olmadigindan dolayi; kaynaklar ve yeteneklerdeki
farkliliklarin rekabet avantajinin temeli oldugudur. Zamanla yeteneklerin rakipler
tarafindan anlasilmasi ve taklit edilmesi de daha zor hale gelir. Rekabet avantajinin
kaynag1 olarak, bir yetenegin kolayca taklit edilmemesi ile birlikte anlasilmasi ve

yonetilmesi ¢cok karmasik olmamalidir (Hitt ve digerleri, 2016).

Sekil 2°de kaynak bazli modele gore ortalama iizeri getirinin bilesenleri bir siireg olarak

aktartlmistir.

Kaynaklar

Firma tiretim siirecindeki girdiler

Yetenekler

Bir gorevi veya etkinligi biitiinsel olarak
gerceklestirmek icin entegre edilmis bir kaynak
kiimesinin kapasitesi

Rekabet Avantaji
Firmanin rakiplerini gecme yeyenegi

Cekici Endiistri

Firmanin kaynak ve yeteneklerini kullanarak firsat
elde edebilecegi bir sektor

Strateji Forniilasyonu ve Uygulama

Ortalama tizeri getiriyi saglayacak olan stratejik
eylemler

Ortalama Uzeri Getiri

Sekil 2. Ortalama Uzeri Getiri icin Kaynak Bazh Model
(Hitt ve digerleri, 2016)



1.4. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, bir firmanin stratejik rekabet avantaji ve ortalamanin iizerinde
getiri elde etmesi igin gereken taahhiitler, kararlar ve eylemler dizisidir. Bir takim siireg,
analiz, strateji ve performans degerlemelerini igerir (Sekil 3). Firmanin bu siirecteki ilk
adimi, dig ortamini ve i¢ organizasyonunu analiz ederek kaynaklarini, yeteneklerini ve
temel yetkinliklerini belirlemektir. Firma, dis ve i¢ analizlerden elde ettigi bilgilerle
vizyon ve misyonunu gelistirir ve bir veya birden fazla strateji formiile eder. Stratejilerini
uygulama asamasinda stratejik rekabet avantaji ve ortalamanin iizerinde getiri
(performans) elde etmek amaciyla her stratejiyi yiiriirlige koymak icin harekete gecer.
Dikkatlice entegre edilmis strateji olusturma ve uygulama ¢abalari baglaminda
gerceklesen etkili stratejik eylemler, olumlu performansla sonuglanir. Bu dinamik
stratejik yonetim siireci, siirekli degisen pazarlar ve rekabetci yapilar ile firmanin gelisen
stratejik girdileri iliski halinde olacagindan dolay1 dongiisel olarak siirdiiriilmelidir (Hitt
ve digerleri, 2016).

1.4.1. Cevre Analizi

Stratejide ¢evre, kurulus disindaki her sey ve herkesi -rakipler, miisteriler, tedarikg¢iler art
yerel ve ulusal hitkiimetler gibi diger etkili kurumlar- temsil eder. Stratejistler, rekabet
ortaminin anlagilmasinin stratejik yonetimin gelisiminde temel bir unsur oldugu

konusunda hemfikirdir (Lynch, 2015).

Stratejik ¢evre analizi iki temel siirecten olusur; dis ¢evre analizi, i¢ ¢evre analizi (David
ve David, 2015). Bir firma, dis ¢evre analizi yaparak, rekabet ortamindaki kritik tehditleri
ve firsatlar1 belirler. Ayrica, bu ortamda rekabetin nasil gelisebilecegini ve bu gelisimin
bir firmanin karsilastig1 tehdit ve firsatlar i¢in ne gibi etkileri olabilecegini inceler. Dis
analiz bir firmanin karsilastig1 ¢evresel tehditlere ve firsatlara odaklanirken, i¢ analiz
firmanin organizasyonel giiglii ve zay1f yonlerini belirlemesine yardimer olur. Ayrica, bir
firmanin, kaynaklarindan ve yeteneklerinden hangilerinin rekabet avantaji1 sagladigini ve
hangilerinin bu tiir avantajlarin kaynagi olma ihtimalinin daha diisiik oldugunu
anlamasina yardimci olur. Son olarak, i¢ ¢evre analizi, organizasyonun iyilestirme ve
degisim gerektiren alanlarini belirlemek i¢in firmalar tarafindan kullanilabilir (Barney ve

Hesterly, 2015).



Cevre Analizi

Strateji
Formulasyonu

* Dis Cevre Analizi
*Dogal Cevre
* Sosyokiiltiirel
Cevre
* Ensdiistri
» I¢c Cevre Analizi
* Yapi
* Kiiltiir
» Kaynaklar
* Yetenekler

* Vizyon

» olmak istenen yer
» Misyon

« varlik sebebi
* Amaglar

* basarilmasi
istenenler

» Stratejiler
* misyon ve
amaglara yonelik
planlar

« Politikalar

* karar alicilar i¢in
cizilen sinirlar

\.

J

Stratejik Uygulama

Stratejik Kontrol

\.

 Program
* planlart
gerceklestirmek
icin ihtiyag duyulan
aktiviteler

* Biitce
* programlar
maliyetleri

* Prosediirler

* Degerlendirme
« Kontrol

Sekil 3. Stratejik Yonetim Siireci
(David ve David, 2015; Wheelen ve digerleri, 2018)




1.4.2. Strateji Formiilasyonu

Strateji formiilasyonu, sirkete rekabet avantaji elde etme kriterlerini saglayan inceleme,

analiz ve karar verme siirecidir. Isletmenin rekabet avantajlarin1 tanimlamayi, sirketin

biliylime yetenegini etkileyen zayif yonleri belirlemeyi, kurumsal misyonu olusturmayz,

ulagilabilir hedefler belirlemeyi ve politika yonergelerini belirlemeyi igerir (Wheelen ve

digerleri, 2018). Strateji formiilasyonu, rekabet avantaji yaratan ve siirdliren yatirimlar,

taahhiitler ve operasyonlar ile ilgili olarak firmalar tarafindan alinan kararlar olarak da

ifade edilebilir (Dess ve digerleri, 2015). Daha detayli belirtmek gerekirse firmanin

misyon, vizyon, amaglar, stratejiler ve politikalarini olusturdugu stratejik yonetim

asamasidir (David ve David, 2015; Wheelen ve digerleri, 2018). Bu kavramlar asagida

kisaca agiklanmaktadir;

Vizyon, firmanin ne olmak istediginin ve genis anlamda nihayetinde neye
ulagmak istediginin bir resmidir. Bir vizyon ifadesi, bir organizasyonun ideal
tanimini ifade eder ve amaclanan gelecegini sekillendirir. Baska bir deyisle,
bir vizyon ifadesi firmanin 6niimiizdeki yillarda nerede olmak istedigine isaret
eder (Hitt ve digerleri, 2016).

Bir kurulusun misyonu, kurulusun varlik amaci veya nedenidir. Sirketin
topluma ne sagladigini duyurdugu bir kanaldir. Iyi tasarlanmis bir misyon
ifadesi, bir sirketi kendi tiirtindeki diger firmalardan ayiran temel, benzersiz
amaci tanimlar. Misyon ifadesi, firmanin ne is yaptigi ve ¢alisanlarina nasil
davrandigi ile ilgili degerlerini ve felsefesini de igerebilir. Iyi hazirlanmis bir
misyon ifadesi, sirketin su anda ne oldugunu ve ne olmak istedigini, yani
yonetimin firmanin gelecegine iliskin stratejik bakis acisim1 tanimlar.
(Wheelen ve digerleri, 2018).

Amag ve hedefler, misyon beyanininda yer alan genel ifadeler alir ve bunlari
daha 6zel taahhiitlere doniistiiriir. Genellikle bu siire¢ neyin yapilacagin ve
hedeflerin ne zaman tamamlanacagin1 kapsayacaktir. Hedefler, olgiilii bir
hedefi igerebilir - 6rnegin, pazar payinda belirli bir artig veya iiriin kalitesinin
baz1 oOlgiilerinde bir iyilestirme. Ancak is hedeflerinin nicel olarak ifade
edilmesi gerekmez - 6rnegin, frimanin kidemli ¢alisanlari igin is tatmini ile

ilgili temelde bireysel ve 6l¢iilmeyen hedefleri olabilir (Lynch, 2015).
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Politikalar, belirtilen hedeflere wulasma c¢abalarini desteklemek igin
olusturulmus kilavuzlari, kurallar1 ve prosediirleri igerir. Politikalar, karar
verme siiregleri ve tekrar eden durumlar ele alma kilavuzlaridir. Politikalar
cogunlukla yonetim, pazarlama, finans/muhasebe, iiretim/operasyonlar, Ar-
Ge ve YBS faaliyetleri agisindan belirtilir. Politikalar kurumsal diizeyde
olusturulabilir ve tiim bir kurulusa uygulanabilir veya islevsel diizeyde
olusturulabilir ve belirli operasyonel faaliyetler veya departmanlar i¢in gecerli

de olabilir (David ve David, 2015).

Strateji formiilasyonu cesitli diizeylerde gelistirilir. ilk olarak, isletme diizeyinde strateji,

belirli bir iste rekabet avantaj1 elde etmek i¢in nasil rekabet edilecegi konusunu ele alir.

Ikinci olarak, kurumsal diizeydeki strateji iki konuya odaklanir: (a) hangi isletmelerin

rekabet edecegi ve (b) isletmelerin sinerji elde etmek i¢in nasil yonetilebilecegi; yani,

bagimsiz isletmeler olarak faaliyet gostermekten ¢ok birlikte ¢alisarak daha fazla deger

yaratirlar. Ugiinciisii, bir firma ulusal simirlarinin 6tesine gegerken uluslararast stratejiler

gelistirmelidir. Dordiinciisii, yoneticiler etkili girisimcilik girisimlerini formiile etmelidir

(Dess ve digerleri, 2015).

Genel olarak stratejik formiilasyon bir organizasyonun ii¢ farkli seviyesinde gergeklesir

(Barney ve Hesterly, 2015; Sutherland ve Canwell, 2004):

Kurumsal diizey - strateji formiilasyonunun kurumsal amaclara ulagmak i¢in
dayandig1 hedefler ve stratejileri ifade eder. Isletmenin bir cok pazarda aynm
anda rekabet avantaj1 elde etmek i¢in uyguladig stratejilerdir.

Isletme diizeyi - genellikle rekabetgi strateji formiilasyonu olarak bilinir ve
organizasyonun dahil oldugu alanlarla ilgili olarak strateji formiilasyonu ile
ilgilenir. Isletmenin bir endiistride rekabet avantaji elde etmek icin uyguladig
stratejilerdir.

Islevsel diizey - kurumsal diizeyde veya is diizeyinde stratejinin mevcut
islevsel faaliyetlerin yonetilmesi yoluyla basarilabilmesini saglamakla

dogrudan ilgili olan strateji formiilasyonudur.

12



1.4.3. Stratejik Uygulama ve Kontol

Strateji uygulamasi, stratejilerin ve politikalarin programlarin, biitgelerin ve prosediirlerin
gelistirilmesi yoluyla eyleme gecirildigi bir siirectir. Bu siireg, tiim organizasyonun genel
kiiltiirti, yapis1 ve / veya yonetim sistemindeki degisiklikleri igerebilir. Kurumsal ¢apta
degisikliklere ihtiya¢ duyuldugu durumlar disinda, stratejinin uygulanmasi genellikle iist
yonetim tarafindan gozden gecirilerek orta ve alt diizey yoOneticiler tarafindan
gerceklestirilir. Bazen operasyonel planlama olarak anilan strateji uygulamasi, kaynak

tahsisinde genellikle giinliik kararlari icerir (Wheelen ve digerleri, 2018).

Stratejik kontro, firmanin dis ortamdaki kosullar ve sirketin rekabet avantajlari igin uygun
stratejilerin kullanilip kullanilmadigin1 dogrulamayi amaglayan siireg ve Kriterlerdir. Bu
nedenle, stratejik kontrol, firmanin yapmasi gerekenler (dis ortamdaki firsatlarin onerdigi
sekilde) ile yapabilecekleri (kaynaklari, yetenekleri ve temel yetkinlikleri) arasindaki
uyumu incelemeyle ilgilidir. Etkili stratejik kontrol 6zellikle 6nemli stratejik degisiklige
ithtiya¢ duyuldugunda, firmanin basarili olmak i¢in ne gerektigini anlamasina yardime1
olur. Stratejik kontrol, firmanin performansin1 degerlendirmek i¢in onlar1 kullanmaktan
sorumlu yoneticiler ile firmanin stratejilerini uygulamaktan birincil sorumlu olanlar (orta
ve birinci seviye yoneticiler gibi) arasinda zengin iletisim gerektirir. Yoneticiler arasinda
sik sik bu tiir aligverigler hem resmi hem de gayri resmi olabilmektedir (Hitt ve digerleri,
2016).

1.5. Jenerik Stratejiler

Jenerik stratejiler, hedef pazarin genisligine (tiim endiistri - dar pazar segmenti) ve rekabet
avantaj1 tiiriine (diisiik maliyet - benzersizlik) dayali temel isletme seviyesi stratejileridir
(Dess ve digerleri, 2015). Michael Porter (1996) tarafindan 6nerilen formu ile “Maliyet
Liderligi”, “Farkhilastirma” ve “Odaklanma” stratejileri jenerik stratejiler modelini

olusturmaktadir (Sekil 4).
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Rekabet Avantaji Boyutu

Diisiik Maliyet Pozisyonu  Yiiksek Deger Pozisyonu

Genis
2 Hedef Maliyet Liderligi Farklilagtirma
=
&  Pazar
;%
&~ Dar .
S Hodef Maliyete Farklilastirmaya
g el Odaklanma Odaklanma
T Pazar

Sekil 4. Porter'in Jenerik Stratejileri
Porter (1980); (Dess ve digerleri, 2015)
1.5.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi, genis kitle pazarin1 hedefleyen, verim odakliligi, 6lgek ekonomisini,
deneyimden kaynaklanan maliyet diisiirme ¢abalarini, marjinal miisteri hesaplarindan
kaginmay1 ve maliyetin en aza indirilmesini gerektiren, diisiik maliyete odaklanan bir
rekabet stratejisidir. Diisiik maliyetleri nedeniyle, maliyet lideri, triinleri igin
rakiplerinden daha diislik bir fiyat talep edebilir ve yine de tatmin edici bir kar elde
edebilir. Sektordeki en diisiik maliyete sahip olmasa da, rakiplerinden daha diisiik
maliyetlere sahiptir. Bu stratejiyi basariyla uygulayan bazi sirketler Wal-Mart (indirimli
perakendecilik), Taco Bell (fast-food restoranlar1), HP (bilgisayarlar), Enterprise (kiralik
arabalar), Aldi (marketler), Southwest Airlines ve Timex'tir (saatler). Daha diisiik
maliyetli bir konuma sahip olmak, bir sirket veya is birimine rakiplerine karsi bir savunma
saglar. Diisiik maliyetleri, yogun rekabet donemlerinde kar elde etmeye devam etmesine
izin verir. Yiiksek pazar payi, tedarik¢ilerine gore yiiksek pazarlik giicline sahip olacagi
anlamina gelir. Disiik fiyat1 ayn1 zamanda giris i¢in bir engel gorevi de goriir ¢linkii ¢ok
az sayida yeni giren, liderin maliyet avantajini karsilayabilecektir. Sonug olarak, maliyet
liderlerinin ortalamanin {izerinde yatirnm getirisi elde etmesi yiiksek olasilikla

miimkiindiir (Wheelen ve digerleri, 2018).

Maliyet liderligi i¢in 6l¢ek ekonomisi ve Ogrenme egrisi iki 6nemli kaldiragtir. Bir
firmanin maliyetleri, tiretim hacminin bir fonksiyonu olarak diistiiglinde, bir sektérde

6lcek ekonomileri mevcut demektir. Sekil 5’de gosterildigi gibi, firma biiyiikligiindeki
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artig (liretim hacmi cinsinden) daha diisitk maliyetlerle (liretim birimi bagina ortalama
maliye) iligkilendirildiginde 6l¢ek ekonomilerinin var oldugu sdylenir. Bir firmadaki
tiretim hacmi arttik¢a, optimum iiretim hacmine (X noktasi) ulasilincaya kadar birim
basina ortalama maliyet azalir ve bundan sonra, 6l¢ek ekonomileri nedeniyle iiretim
birimi basina ortalama maliyet yiikselmeye baslar. Uretim hacmi ve iiretim birimi bagina
ortalama maliyetler arasindaki iliski devam ediyorsa ve bir sektordeki bir firma en biiyiik
iretim hacmine sahipse (ancak optimal seviye olan X'den biiyiik degilse), o zaman o firma
bu sektorde bir maliyet avantaji elde etme potansiyeline sahiptir (Barney ve Hesterly,
2015).

Birim Uretim Maliyeti

Diisiik X Yiiksek
Toplam Uretim

Sekil 5. Olcek Ekonomisi

Maliyet liderligi stratejisi i¢in bir diger onemli kaldirag da isletmenin iiretim siireglerinde
deneyim kazandik¢a maliyetleri diisiirmeyi nasil "6grendigini" ifade eden 6grenme/
deneyim egrisidir (Sekil 6). Tecriibe ile, ¢ogu endiistride ¢ikt1 arttik¢a tiretimin birim
maliyetleri diiser. Boston Consulting Group tarafindan 1968'de gelistirilen deneyim
egrisi, deneyimle gelen verimlilik kazanimlarina bakmanin bir yoludur. Bir dizi iirlin i¢in,
kiimiilatif deneyim ikiye katlandikc¢a, bir birim iirlin iiretmek i¢in gereken maliyetler ve
caligma saatleri yiizde 10 ila 30 oraninda azalmaktadir. Bu etki birka¢ nedeninden s6z

edilebilir. En yaygin faktorler arasinda c¢alisanlarin yaptiklar iste daha iyi hale gelmesi,
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iiriin olgunlastikca irlin tasarimlarinin  basitlestirilmesi ve iiretim siireclerinin
otomatiklestirilip kolaylastirilmast yer almaktadir. Bununla birlikte, deneyim egrisi
kazanimlari, ancak firma maliyet diisiirmenin kaynagini biliyorsa ve bu kazanglari tescilli

tutabiliyorsa, maliyet avantajinin temeli olacaktir (Dess ve digerleri, 2015).

Birim Uretim Maliyeti

Toplam Uretim (Birim)

Sekil 6. Deneyim Egrisi
1.5.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi, miisterilerin kendileri i¢in dnemli olan sekillerde farkli olarak
algiladiklar1 mal veya hizmetleri (kabul edilebilir bir maliyetle) iiretmek i¢in alinan
entegre bir eylemler dizisidir. Maliyet liderleri bir sektordeki tipik/genel miisteriye
hizmet ederken, farklilagtirma stratejisi “firmanin tiriinlerinin rakipler tarafindan tiretilen
ve pazarlanan iirlinlerden farklilik gostermesi nedeniyle yaratacagi degere 6nem veren
miisterileri” hedefler. “Hem miisteriye hem de sirkete fayda saglayan yeni bir iiriin veya
hizmet gelistirme yoluyla miisterinin problemini ¢ézmenin yeni ve farkli bir yolunu
hayata gecirmek”™ olarak tanimlanabilecek iiriin inovasyonu, farklilagtirma stratejisinin
basaril bir sekilde kullanilmasi i¢in kritik 6neme sahiptir. Firmalar, miisterilerin 6dedigi
fiyat tizerindeki yukar1 yonlii baskiyr azaltmak i¢in rekabet¢i maliyetlerle farklilagtirilmis
tiriinler tretebilmelidir. Bir iirliniin farkhilastirilmis o6zellikleri rekabet¢i olmayan
maliyetlerle iiretildiginde, {riintin fiyati, firmanin hedef miisterilerinin 6demek
istediklerini asabilir. Firma, hedef miisterilerinin neye deger verdigini, farkli ihtiyaglarin

karsilanmasina verdikleri goreceli 6nemi ve neye prim 6demeye istekli olduklarini tam
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olarak anlarsa, farklilastirma stratejisi ortalamanin iizerinde getiri elde etmesine yardimci

olmada etkili olabilir (Hitt ve digerleri, 2016).

Farklilasma stratejisi ozellikle asagidaki kosullar altinda etkili olabilir (David ve David,
2015):

e Uriin veya hizmeti farklilastirmanin birgcok yolu oldugunda ve miisteriler bu
farkliliklar1 degerli olarak algiladiginda,

e Miisterilerin ihtiyaglar1 ve kullanimlari farkli oldugunda,

e Birkag rakip firma benzer bir farklilasma yaklasimi izlediginde,

e Teknolojik degisim hizli ve tempolu oldugunda ve rekabet hizla gelisen {iriin

ozellikleri etrafinda dondiigiinde.

1.5.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, bir sektor i¢inde dar bir rekabetci kapsam se¢imine dayanir. Bu
stratejiyi izleyen bir firma, bir segment veya segment grubu secer ve stratejisini onlara
hizmet verecek sekilde uyarlar. Odaklanmanin 6z, belirli bir pazar nisine odaklanmaktir
(Dess ve digerleri, 2015). Bir segmentin odaklanma stratejisine uygun olmasi i¢in

asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir(Sutherland ve Canwell, 2004):

e Isletmeye makul bir kir saglayacak kadar biiyiik potansiyele sahip olmalidir.

e Segment, bilylime potansiyeli sunuyor goriinmelidir.

e Biiyiik rakipler i¢in kritik 6neme sahip olmamalidir.

e Isletmenin kendisi segmente hizmet vermek icin yeterli kaynaga sahip
olmalidir.

e Isletme, o segmentteki tiiketicilere hizmet etme konusunda iistiin bir yetenek

temelinde kendini savunabilmelidir.

Jenerik stratejiler agisindan bakildiginda iki tiir odaklanma stratejisinden soz edilebilir,
maliyet odag1 ve farklilasma odagi. Maliyet odagi, belirli bir alic1 grubuna veya cografi
pazara odaklanan ve digerlerini hari¢ tutarak yalnmizca bu nise hizmet etmeye calisan
diisiik maliyetli bir rekabet stratejisidir. Maliyet odagini kullanirken, sirket veya is birimi

hedef segmentinde bir maliyet avantaj1 arar. Maliyet odag: gibi farklilasma odagi, belirli
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bir alic1 grubuna, {iriin grubu segmentine veya cografi pazara odaklanir. Farklilasma
odagmi kullanirken, bir sirket veya is birimi, hedeflenen bir pazar segmentinde
farklilagsma arar. Bu strateji dar bir stratejik hedefin 6zel ihtiyag¢larina rakiplerinden daha
etkili bir sekilde hizmet edebilecegine inanan firmalar tarafindan tercih edilir (Wheelen

ve digerleri, 2018).
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BOLUM 2: ORGUTSEL CiFT YONLULUK

2.1. Cift Yonliiliik Kavram ve Yonetim/Orgiit Literatiirdeki Gelisimi

Uluslararasi literatiirde “Ambidexterity” olarak gegen ¢ift yonliiliikk kelime anlami olarak
iki eli esit derecede iyi kullanabilme yetenegi anlamina gelmektedir. Yonetim/6rgiit
literatiiriinde ise orgiitiin iki farkli kavram ya da yetkinligi -farklilagtirma ve entegrasyon,
kesfetme ve gelistirme, duraganlik ve dinamizm vb. - es zamanl olarak etkin bir sekilde

kullanabilmesi olarak tanimlanmaktadir (Gulati ve Puranam, 2009).

O'Reilly ve Tushman'a (2013) gore, orgiitsel ¢ift yonliiliik ilk olarak Thomson'in (1967)
verimlilik ve esneklik arasindaki dengeye iliskin 1967 tarihli makalesine dayanmaktadir.
Birkinshaw ve Gupta (2013) ise ¢ok yonli orgiit teriminin ilk olarak Duncan (1976)
tarafindan, oOrgiitlerin celigkili ikilikleri ele almak i¢in gelistirdikleri ikili yapilar

tanimlamak i¢in ortaya atildigini 6ne siirmiislerdir.

1991°de March (1991) firmalarin uzun vadeli hayatta kalmalarini saglamak icin es
zamanl olarak basarmalar1 gereken kesfetme ve gelistirme ikiligi iizerine bir makale
yazmistir. Bu makale orgiitsel ¢ift yonlilik ile ilgili arastrimalari 6nemli 6lgiide
etkilemistir. O'Reilly ve Tushman (1996), bu kavrami sirketlerin evrimsel ve devrimci

degisim siire¢lerini nasil yonetebileceklerini tanimlamak i¢in kullanmustir.

Orgiitsel ¢ift yonliiliik iizerine yapilan gesitli yazin arastirmalari orgiitlerde gerilim
yaratan ikiliklerin farkli anlamlari kapsayacak sekilde “gift yonlilik” terimi ile
kullanildigina dikkat ¢ekmistir. (O’Reilly & Tushman, 2013; Turner, Swart ve Maylor,
2013). Bu ikilikler arasinda isbirligi ve uyarlanabilirlik (Gibson & Birkinshaw, 2004),
gelistirici ve kesfedici 6grenme (Kang ve Snell, 2009), kasti ve kendiliginden olusan
stratejiler (Bodwell ve Chermack, 2010), farklilasma ve merkezilesme (Jansen, Simsek

ve Cao, 2012) yer almaktadir.

Bu tarz farkli kullanimlara ragmen literatiirdeki hakim goriisii temsil eden bazi
aragtirmacilar ¢ift yonliiliiglin orijinal anlaminin bu kavrami gelisme ve kesfetme
aktiviteleri iizerinden tamimlayan March (1991) tarafindan netlestirildigini ifade
etmektedirler (Birkinshaw & Gupta, 2013; Nosella et al., 2012; O’Reilly & Tushman,
2013).
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Bu dogrultuda March (1991) dualitenin bir boyutundaki gelistirme “exploitation”
kavramini iyilestirme, tiretim, verimlilik, uygulama ve se¢im gibi faaliyetleri icerdigini,
diger boyut olan gelistirmenin “exploration’ ise risk alma, deneme, yenilik, esneklik ve
cesitlilik gibi faaliyetleri igerdigini belirtmitir. Ayrica March (1991) bir 6rgiit ya da
firmanin uzun vadede hayatta kalmasi icin kesif ve gelistirme uygulamalarimi

dengelemesinin gerekli oldugunu da 6ne siirmiistiir.

Rekabetgi is ortaminda firmalarin degisimi yonetebilme yetenekleri ayni1 zamanda onlar1
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaktadir ve bu firmalarin bir yetenegi olarak
goriilmektedir. Bunun i¢in ¢ift yonli kavrami literatiirde orgiitsel bir kavram olarak
degerlendirmenin disinda stratejik bir kavram olarak ele alinmaktadir. Firmalarin
belirlemis olduklar1 kurumsal stratejilerin merkezinde halihazirda yiiriitiilen calisma
faaliyetlerine ek olarak ayni zamanda farkli faaliyetlerin ne kadarina nasil bir yatirim
yapilacagl karari yer almaktadir (Porter, 1991). Firmalar genellikle kendi faaliyet
alanlarinda ki miisteri ihtiyaglarin1 ve beklentilerini belirleyerek onlara gore kaynak
gelistirmekle gelecekteki potansiyel teknolojik degisimlere ve miisterilere de kaynak
ayirabilme noktasinda zorlu bir se¢im siirecine girmektedirler. Firmalarin ¢ift yonliiliik
yetenegi tam olarak bu noktada rekabette iistlinliik saglayacak bir etken olarak ortaya

cikar.
Cift yonliiliik kavramu ile ilgili yapilan tanimlamalarin birkagi asagidaki gibidir.

e (ift yonliiliik, firmada kesfetme ve var olan1 etkin kullanmay1 birlestiren bir
stratejidir (Gibson ve Birkinshaw, 2004:219).

e (Cift yonliiliik stratejisine uygun hareket eden firmalar mevcut diizenlemelere
degisen teknolojik ve gevre sartlarina uyarlayarak adapte olabilen firmalardir
(Tushman ve Anderson, 1986:447).

e Simsek (2009)’a gore, ¢ift yonliiliige sahip firmalar, bilgiyi orgiit ¢evresine
adapte ederek orgiit amag¢ ve hedefleri dogrultusunda rekabet avantaji elde

ederler (Simsek, 2009:599).

Sonug itibariyle ilgili alan yazin tarandiginda c¢ift yonliiliiglin firmalara kisa ve uzun
vadede avantajlar saglayan ¢evresel ve teknolojik gelismelere mevcut kaynaklarini adapte
edebilecekleri ve karlilik dengesini saglamaya yardimci olacak stratejik bir yetenek

olarak degerlendirilmektedir.
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2.2. Cift Yonliiliigiin Boyutlar:

Calismanin onceki boliimlerinde de ifade edildigi gibi March (1991) orgiitsel cift
yonliiliigh birisi kesfedici digeri gelistirici boyut olmak {izere iki temel stratejik boyut

tlizerinden aciklamaktadir
2.2.1. Gelistirici Boyut

Gelistirici boyut mevcut bilgilerin, kullanilan teknolojilerin, pazarlama yontemlerinin ve
yeteneklerin kullanilarak mevcut tecriibelerle devam etmesini ifade etmektedir. Bu
strateji birbiriyle giiclii baglara sahip sistemler, siiregler, mekanik yapilar ve biirokratik
yap1 icerisinde barmdiran stabil yapida pazarlarla alakalidir (He ve Wong,2004). Uretimi
artirmay1 amaclayan merkeziyetci bir orgiitsel yapida ozellikle de otoritenin iistten
asagiya yonelimli ve ¢oklu dagilim gostermeyen yapist sonucu dinamikler olusurken bu
dinamikler de ayn1 zamanda gelistirici stratejinin kullanilmasi i¢in uygun atmosferi
yaratmaktadir (Benner ve Tushman, 2003). Uygun atmosferin olugmasinin ardindan
stratejilerin belirlenmesi asamasinda kaynaklara dayali bir yaklasimla, gelistirme
stratejisindeki asil ama¢ var olan teknolojiyi ve kaynaklar1 kullanarak mevcut
miisterilerin ihtiyacim karsilayip memnuniyet diizeyini olusturmaktir. Gelistirici
stratejide st yonetim hali hazirdaki yeteneklerin gelistirilmesi adina yapilmasi gereken
rutin diizenlemeleri alt kademeye yayilabilecek sekilde uygulamaya ¢aligmaktadir. Bu
nedenle gelistirici strateji ile ilgili sonuglar kisa donemi ifade ettigi i¢in sabit bir
performans beklenmesi olasi bir durumdur (Lubatkin ve digerleri, 2006; Damanpour,

1991).

Gelistirici yetenek tiirlinii firmayla ilgili yeniden yapilanma, diizeltici ve iyilestirici
stratejiler olusturmaktadir. Genel itibariyle firmanin uygulamis oldugu etkinlik, tiretim ve
secim karsisinda sekillenmesi firmanin gelistirici yetenegine baglidir (March, 1991:78).
Firmalarin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 elde edebilmek ve gelisen ¢evre sartlarina
adapte olabilmek i¢in mevcut kaynaklarindan yararlanarak, Uriin, hizmet ve teknolojiyle
beraber mevcut yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Gelistirici yetenek yonetimi
6ziinde firmalarin mevcut beceri ve bilgilerinden yola ¢ikarak bu bilgileri i¢sellestirilmesi
ve yeni bilgilerle birlestirilmesi yoluyla firmalarin iyilestirmeler yapmasi anlamina
gelmektedir. Gelistirici yetenegin amaci mevcut teknolojilerin kullanilarak mevcut

miisterileri mevcut cevre kosullarinda daha iyi imkanlar sunabilmektir. Gelistirici
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Yetenekler orgiit yapisinda yeni bir sinerji yaratarak iiretimi artirmaya yararken ayni
zamanda otoritenin orgiit geneline yayilmasina yardimer olacaktir. Gelistirici yetenegin
orglit igerisinde yayilimi ise yonetsel olarak resmi bir etkilesimle gerceklestirilebilir
(Weick, 1995:528).

Gelistirici yetenegin tek basina kullanilmasi filmi performans agisindan tahmin edilebilir
sonuglar dogursa da rekabetci bir konum elde etme agisindan kesfedici yetenege de
ihtiyag duyulmaktadir. Cift yonlii yetenege sahip olan firmalar kesfedici yetenek
sayesinde mevcut kaynaklarini degerlendirirken ayni zamanda gelistirici yetenekleriyle
beraber de bunlar1 agiga ¢ikarma ve yenilenme firsat1 bulacaktir (Lubatkin ve digerleri,

2006).
2.2.2. Kesfedici Boyut

Kesfetme boyutsa yeni diisiinceler ve siirecler kullanilarak {iriin, hizmet ve pazarlamaya
yonelik stratejilerin ortaya ¢ikarilmasini, gesitlerin artmasini, esnek yapi ve yenilikle
beraber risk alma faktoriinii icermektedir (He ve Wang, 2004). Firma yoneticilerinin
yasanabilecek herhangi bir karmasa kaos ya da belirsizlikle basa ¢ikabilmeleri igin
kesfetme stratejilerini gelistirmeli ve Orgiit i¢erisindeki yaratici fikirleri desteklemelidir.
Kesfedici stratejinin 6ziinde yenilikler yaparak isletmenin siirekliligini ve biiyiime
kapasitesini garanti altina almak vardir (Raisch ve digerleri, 2009; Stubner ve digerleri,

2012).

Cift yonliilik yetenegi diisiiniildiigiinde gelecege yonelik stratejilerle ilgili boyutunu
kesfedici yetenegin olusturdugu goriilmektedir. Genel itibari ile kesfedici yetenek firma
i¢in yeni siire¢ ve davraniglarin edinilmesinin gerekliligini vurgulamaktadir (Lubatkin ve
digerleri, 2006). Kesfedici yetenek ortiilii bilgilerin de agiga ¢ikarilmasini gerektirirken
aynt zamanda bilgilerin digsallasmasim1 ve yeni teknolojik iriin ve bilgilerle
harmanlanmasi siirecini olusturdugu igin firmalar agisindan zorlu bir siireci temsil eder.
Esas itibariyle kesfedici yetenege bakildiginda yeni teknolojiler {iiretip yeni pazar
haritalarina ulasarak ¢evresel degisimleri kolay karsilayabilmek ve bu degisimlere cevap

verebilme esnekligini firmalara sagladig goriilmektedir (Nonaka ve digerleri, 1994).

Kesfedici yeteneklerin yonetimi firmalarin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda

gelistirdikleri stratejiye bagli kalarak yeni iiriin ve pazarlar ile ilgili degisik beceriler
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gelistirmesini  gerektirirken ayni zamanda da firma ig¢inde bir se¢im siirecini
tetiklemektedir. Bu nedenle kesfedici yetenegin orgiitsel olarak anlam kazanabilmesi i¢in
yoneticilerin degisik kosullara uyum saglayabilme yeteneklerinin olmasi ve ayni
zamanda bu yetenekleri ortaya ¢ikarabilmek icin ¢aba gostermeleri gerekmektedir
(Weick, 1995).

Kesfedici yetenek olduk¢a karmasik bir nitelik tasimakla beraber gelistirme yetenegi ile
birlestirilerek firmalarin mevcut bilgi tabanini genisletmektedir. Firma acisindan
kesfedici yetenegin neticeleri diisliniildiigiinde c¢ogunlukla uzun vadeli bir yatirim
gerektirdigi ve bunun basarisizlik riskini de beraberinde getirdigi goriilmektedir. Bu
nedenle organik yapilar, ¢ok yonlii sistemler, yiiksek otonomi ve yeni pazarlarla ilgili

gelismeler yakindan takip edilmelidir.
2.3. Kesfedici ve Gelistirici Boyut Arasindaki Denge

Yo6netim/orgiit literatiiriindeki eski donem arastirmalar ayni anda kesif ve gelistirme
faaliyetlerini siirdiirmenin imkansiz oldugunu, bunlardan birine odaklanilmasi gerektigini
one siirmekteydiler. (McGill, Slocum ve Lei, 1992). Ancak March’in (1991) uzun vadeli
basar1 ve hayatta kalmak icin iki kavram arasindaki iligkinin anlasilmasinin gerekli
oldugunu iddia etmesi ile birlikte alandaki diger arastirmacilar bu iddiay1 destekleyici
calismalara imza atmislardir (He & Wong, 2004; Lubatkin ve digerleri, 2006 ; Tushman
ve O'Reilly, 1996).

Yine de arastirmacilar, bir firmanin kesfedici ve gelistirici faaliyetleri arasinda denge
saglamak i¢in kit kaynaklarin tahsisine bagl kalmasi gerektiginde iki boyuttan birini
digerine tercih etmek zorunda kaldiklarini dile getirmislerdir (Andriopoulos ve Lewis,
2009; Mart, 1991). Raisch ve Birkinshaw (2008) kesfedici ve gelistirici faaliyetlerin
“temelde farkli organizasyon yapilari, stratejileri ve baglamlar1 gerektirebilecegini”
belirterek baska bir dnemli yonii ortaya koymaktadir. Dahasi, He ve Wong (2004)
kesfedici boyutta "organik yapilar, gevsek bagl sistemler, dogaclama, 6zerklik, kaos ve
gelisen pazarlar ve teknolojiler" gibi durumlar1 vurgularken, gelistirici boyut ig¢in
"mekanik yapilar, siki bagl sistemler, rutinlestirme, kontrol ve biirokrasi ve istikrarl

pazarlar ve teknolojiler” gibi orgiitsel yap1 unsurlarinin gerektigini ifade etmistir.
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Kesfedici ve gelistirici faaliyetleri miimkiin kilan kosullar arasindaki farkliliklarin
varligina ragmen bu iki boyut arasinda dengenin saglanmasi arastirmacilar tarafindan
onerilmektedir (He & Wong, 2004; Lubatkin ve digerleri, 2006 ; Tushman ve O'Reilly,
1996). Diisiiniildiigiinde bir firma yalmizca gelistiricilige bagli kaldiginda aslinda
performansinda kisa vadeli bir artigs yasayabilir. Bununla birlikte, uzun vadeli bir
perspektifte, firma pazardaki c¢evresel degisikliklere ayak uydurmakta zorlanabilecegi
icin zararli olabilir. Bunun aksine, yalnizca kesfedicilik faaliyetlerine agirlik veren bir
firma pazardaki degisikliklere iyi yanit verebilir ancak yatirilan sermayenin getirisi ile

miicadele eder (Raisch ve Birkinshaw, 2008; Turner, Swart ve Maylor, 2013).

Ayrica, kesifsel faaliyetler belirsizlik, verimsizlik ve maliyetlere neden olurken,
kuruluslar kesinlik, verimlilik ve kisa vadeli faydalar getirdigi i¢in gelistirici faaliyetlere
daha fazla odaklanma egilimindedirler (Hill ve Birkinshaw, 2014; O'Reilly ve Tushman,
2013). Gschwantner ve Hiebl'e (2016) gore saglikl bir kesfedici-gelistirici boyut dengesi
cok onemlidir ve dogru yonetilirse uzun vadede basar1 ve siirdiiriilebilirlik saglama
potansiyeli de barindirmaktadir. Kaynaklar kit oldugunda, orgiitlerin iki boyuttan birini
tercih etmesi gerekeceginden saglikli bir denge bulmak daha da 6nemli hale gelir (Cao,
Gedajlovic ve Zhang, 2009).

Bu noktada kesfedici ve gelistirici boyutlarin dengelenmesine dayanan ¢ift yonlii yapilari
daha iyi anlayabilmek icin ilerleyen kisimda ele alinacak olan sirali, yapisal ve baglamsal

cift yonliiliik modellerini anlamak 6nem arz etmektedir.
2.4. Sirall, Yapisal ve Baglamsal Cift Yonliililk

Igili literatiiriin gelismesine paralel olarak orgiitsel cift yonliiliik ile ilgili modeller de
gelisme gostermistir. Duncan'in  (1976) gelistirme ve kesfetmenin kit kaynaklar
nispetinde siral1 olarak gerceklesmesi gerektigini ifade ettigi sirali ¢ift yonliiliik ile March
(1991) ve Tushman ve O'Reilly’nin (1996) gelistirici ve kesfedici faaliyetlerin birlikte
gerceklesmesi gerektigi savunduklar es zamanli ya da yapisal ¢ift yonliiliik modelleri
geleneksel modelleri temsil etmektedir.

Gibson ve Birkinshaw (2004) tarafindan gelistirilen baglamsal ¢ift yonliliik modeli
gelistirici ve kesfedici faaliyetlerin organizasyon icinde bireysel diizeyde ve baglamsal

olarak ger¢eklesebilecegini One siirmiistiir. Gibson ve Birkinshaw (2004) firmalarin
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calisanlarinin zamanlarini gelistirici ve kesfedici islevler arasinda nasil boliistireceklerine
karar vermelerine izin vererek, ¢ok yonlii olabileceklerini 6ne siirmiistiir. Gibson ve
Birkinshaw'a (2004) gore "bireyleri  faaliyetlerin

baglamsal ¢ift yonliilik,

uyumlastirilmasi ve diizenlenmesi adina kesisen talepler arasinda zamanlarini nasil
dagitacaklar1 konusunda kendi kararlarini almalarina imkan taniyan ve tesvik eden bir

dizi siire¢ veya sistem insa ederek" elde edilir (s. 201).

Yapisal ve baglamsal c¢ift yonliiliik arasindaki farklar asagidaki tabloda aciklanmaistir.

Tablo 1. Yapisal ve baglamsal ¢ift yonliiliik arasindaki farklar

Yapisal Cift Yonliliik

Baglamsal Cift Yonliilik

Cok yonlii beceriye nasil

ulasilir?

Diizen ve uyumlastirma
odakl1 faaliyetler ayr1
birimlerde veya ekiplerde

gergeklesir

Calisanlar zamanlarini
diizen ve uyumlastirma
odakli faaliyetler arasinda

paylastirir

Diizen ve uyumlastirma
hakkinda kararlar nerede

alinir?

Ust yonetimde

On cephede

Ust yéneticilerin rolii

nedir?

Yapiy1 tanimlarlar; diizen
ve uyumlastirma arasinda

degis tokus yapmak

Bireylerin i¢inde hareket
ettigi organizasyonel

baglami gelistirirler

Rollerin dogas1 nedir?

Acikca tanimlanmis

Nispeten esnek

Calisanlar tarafindan
ithtiya¢ duyulan beceriler

nelerdir?

Daha ¢ok uzmanlasma

Daha ¢ok genellesme

Gibson ve Birkinshaw (2004)

25




2.5. Cift Yonliiliik ve Dinamik Yetenekler Teorisi

Y 6netim/Orgiit literatiitii agisindan orgiitsel yetenek kavraminin teorik arka plani Penrose
(1959) ve Selznick (1984) tarafindan yapilan ¢alismalara dayanmaktadir. Selznick’e gére
yetenekler, orgiitii rakiplerinden ayiran ve siirdiiriilebilirligini saglayan temel unsurlardan
biridir (Selznick, 1984: 42). Orgiitsel yetenekleri strateji temelli anlayisiyla
farklilastirmaya ve rekabet Ustiinligii saglamaya yarayan bir arag olarak goren ilk bilim
insanlartysa Hamel ve Prahalad (1990) olmustur. Hamel ve Prahalad’a gore (1990)
yetenekler paylasima dayali bir iletisim neticesinde ortaya ¢ikan, her tiirlii bilgi, beceri ve
deneyimin ustalikla islenerek, kiiltiirel kodlarla birlesimi vasitasiyla isletmeye 6zgii bir

kopyalanamaz rekabet giiciine doniistiiriilmelidir (Javidan, 1998).

Orgiitlerin siirekli degisen ve dinamik bir yapiya sahip olan g¢evre kosullarna ayak
uydurabilmesi i¢in stratejik bir yetenege sahip olmasi gerekliligini her gecen giin 6zelikle
vurgulanan unsurlar arasina girmistir (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bu nedenle 6rgiitler
yeni lirlin gelistirebilmek, var olan iiriinii piyasada tutabilmek ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmek icin igsel yeteneklerinin farkina varmalidir (He ve Wong, 2004). Stratejik
yonetim kurami rekabet avantajinda siirdirilebilirligi saglayabilmek igin kolay
bulunamayan, taklit edilemesi gii¢ ve ikamesi zor olan yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunu
belirtmektedir (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Newbert'e (2007) gore isletmenin
yalnizca esi benzeri olmayan kaynaklara haiz olmasi yeterli degildir. Bu baglamda,

Dinamik Yetenek teorisi gelistirilmistir (Unsal, 2009).

Teece ve digerlerinin (1997) "Dinamik Yetenekler ve Stratejik Yonetim" adiyla yayilanan
makalesinde dinamik yeteneklerin rekabet avantaji yakalamak isteyen oOrgiitler icin
olduk¢a 6nemli bir unsur oldugundan bahsedilmektedir. Ozellikle calkantili gevre
kosullarinda dinamik yetenekler gelistirmeleri iddias1 daha sonra pek ¢ok stratejik
yOnetim arastirmaci tarafindan ele alinmis ve bu gegise farkli anlamlar yiiklenmesini
saglamistir (Peteraf ve digerleri, 2013). Dinamik yetenekler teorisinin baslangici Penrose
a ait olan 1959 calismasidir ve 1991°de Barney tarafindan yapilan ¢alismalarin
katkilariyla kaynaklara dayali yaklasim dinamik yetenekler teorisine zemin hazirlar.
Kaynak tabanl1 goriisiin bir uzantisi olarak kabul edilen dinamik yetenekler teorisi, Teece
ve Pisano (1994) ile Teece ve digerlerinin (1997)’nin ¢aligmalart ile literatiire

kazandirilmistir. Kaynak tabanli goriiste herhangi bir Orgiitiin basarisi, sahip oldugu
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kaynaklara ve bu kaynaklarin essizligine bagli kabul edilmektedir. Bu aciklama iizerinde
yapilan arastirmalar kaynaklarin gegici bir rekabet unsuru yarattig: fark edildiginde yerini
onciil baska stratejiler aramaya itmistir. Bu baglamda firmanin dinamik yetenekleri fikrini
ortaya atan Teece ve digerleri (1997), stratejik yonetim anlayisina farkli bir yaklagim
getirmistir (Sahin ve Kaplan, 2017:110). Dinamik kavrami, yetkinliklerin yenilenerek
degisen ¢evre kosullarina ayak uydurabilmeyi ifade etmekteyken, Collis (1994:150)’e
gore yeteneklerin devamli olarak dinamik olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Teece ve
digerleri (1997: 515) dinamik yetenek kavramini“degisken ¢evre dinamiklerinin
ihtiyag¢larint karsilamak adina, organizasyonel yeteneklerin, kaynaklarin ve islevsel
becerilerin  adaptasyonunun  gergeklestirilmesi, biitiinsel bir anlayisla yeniden
olusturulmasinda, stratejik yonetimin kilit roliidiir” seklinde ifade edilmis olmakla
birlikte dinamik yetenekler, arastirmacilar tarafindan asagida belirtilen farkli

tanimlamalarla da ifade edilmistir;

e Teece ve Pisano (1994)’e gore dinamik yetenekler, orgiitlerin yeni siiregler ve
iriinler gelistirmesinde ve degisen piyasa kosullarina adapte olabilmesinde
kullanacaklart degerlerin toplamini ifade etmektedir.

e  Winter (2003)’ e gore, isletmelerin gelistirilebilmesinde, uyarlanabilmesinde
ve siirdiirtilebilir olmasinda kullanilan faaliyetler toplamidir.

e Helfat ve Peteraf’a gore (2003)’ gore dinamik yetenekler, isletmelerin degisen
piyasa kosullarina ayak uydurabilmesi i¢in olusturulan yasam dongiisiidiir.

e FEisenhardt ve Martin'e (2000) gore, dinamik yetenekler kabiliyet olarak
goriilmemektedir. Degisim yaratmak i¢in gereken siiregler dinamik yetenekler
olarak ifade edilir.

e Zollo ve Winter (2002) dinamik yetenekleri tanimlarken miisteri ve rekabet
unsurlarinin  lizerinde durarak, gelistirilmis etkinliklerin  devaminda

gerceklesen sbit ve 6grenilmis bir model olarak tanimlamaktadir.

Dinamik yeteneklerle ilgili yapilan tanimlar incelendiginde, dinamik yeteneklerin daha
cok tekrar eden eylemleri igeren ve belirli bir rotay1 takip eden yetenekler oldugu, siradan
bir olaya yonelik sorun ¢6zme teknigi olmadigi tizerinde durulmustur (Helfat ve digerleri,
2007). Dinamik yetenekler belirli bir amag¢ dogrultusunda istege bagli olusturuldugu i¢in

igerisinde sans faktorli yer almamaktadir. Bu baglamda dinamik yeteneklerin tek basina
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degisim olusturmadiklari da sdylenmektedir (Helfat ve digerleri, 2007; Zahra ve digerleri,
2006).

Teece ve digerlerinin (1997) ¢alismasi ile Eisenhardt ve Martin (2000) tarafindan yapilan
calismalar dinamik yeteneklerin temelini olustururken, bu arastirmacilar arasinda
dinamik yetenegi agiklama noktasinda bazi farkliliklar s6z konusudur. Bunlar asagidaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo 2. Dinamik Yetenegin Ac¢iklanmasi

Konu Teece ve digerleri (1997) Eisenhardt ve Martin (2000)
Hizla defisen cevre kosullarina | Kabilivetler degil, pazarda dedisime
Dinamik cevap verebilmek igin, firmamn, | cevap vermelk, hatta defisim yaratmak
Yetenekler ic Ve dis veterlilikleri | igin - gereken  vineticilerin - kavnak
Tanim biitlinlestirme, mnsa etme ve | tabamm defistirmesi, driin yenilemesi
yveniden yapilandirma kabiliyeti gibi zel Oreiitsel ve stratejik siirecler
Drlnat'l‘uk . | Daha ¢ok yiksek teknolojik Daha: cok T"p"'leﬁt.'-k l.ﬂkﬂi:_llﬂjlli_ d::.glgl}'nm
Yeteneklerin e . o~ | oldugu cevrelerdeki kasatlar ile 1lgila
defisimin oldugu cevrelerle ilgili =
Odag
D,mamm .| Detayh analitik rutinlere A.mil“.Lk . rutmlt“rnn yerm - pazar
Yeteneklerin davanmakia dinamizmine bagh olarak denenmis
Olusumu Y basit rutinler almakta
., \ . . : .| Yeni gérils, uygulama, kodlama, hata
Dinamik Dinamik  veteneklerin - gelisimi L
. . _ . - .| vapma ve adimlama bi¢iminde ortaya
Yeteneklerin | acisindan  klasik  gbrils, essiz v . .
c . ; _ gikan Ogrenme sistemlen tarafindan
Gelisimi rotadan bahsederken . . . , .
sckillenen essiz rotay: dne stirmektedir
Degerli, essiz, taklit edilemeyen | [kamesi  bulunan, degerli, kismen
ve ikamesi olmayan dinamik | nadir, karsiliin olan, aym sonucu veren
Rekabet : A : = N
Avantail yetenekler  sayesinde  belirli | dinamik yetenekler sonucu her tirli
' ! kosullar  aliinda  sfirdiiriilebilir | kosul altinda sadece sl bir diizeyde
rekabet avantaj siirdilrillebilir rekabet avantaj
Dinamik Cikillar  pazar dinamizmine bagh
Yeteneklerin | Ciktlar tahmin edilebilir olarak tahmin edilebilir wva da
Ciktilan edilemeyebilir

Sahin ve Kaplan, 2017:111

Dinamik yeteneklerin 6ncii arastirmacilari incelendiginde, dinamik yetenegin Onciileri,
stiregleri ve ¢iktilart agisindan farklilagtigi goriilmektedir. Tablo 3°de dinamik yetenekler

alaninda yapilmis ¢aligmalar sunulmustur.
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Tablo 3. Dinamik Yeteneklerle ilgili Calismalar

Griffith ve Harvey (2001)
Kay (2007),

Capron ve Mitchell (2009),
Narayanan vd. (2009),
Zhou ve Li (2010),

Arafa ve Elmaraghy (2011),

Piening (2013),

Ramirez vd. (2013),
Ravishankar ve Pan (2013),
Dixon vd. (2014),

Lecler ve Kinghorn (2014),
Darmani (2015),

Dingmils Parente vd. (2011), D.Driesch vd. (2015),
Yetenekler | Leung (2012), Lee vd. (2015),
Onciilleri Rodenbach ve Brettel (2012), Macpherson vd. (2015)
Cabanelas vd. (2013),
Rindova ve Kotha (2001), Zhan ve Chen (2013),
Borch ve Madsen (2007), Chien ve Syue (2014),
Wu (2007), Ciutiene ve Thattakath (2014),
Chen ve Jaw (2009), Galvin vd. (2014),
Russo (2009), Feiler ve Teece (2014),
Chiou (2011), Naldi vd. (2014),
Drnevich ve Kriauciunas (2011), | Oliver (2014),
Ellonen vd. (2011), Olufemi vd. (2014),
Kim vd. (2011), Schilke (2014),
Dinamik Pavlou ve Sawy (2011), Vanpoucke vd. (2014),
Viteneklerii Protogerou vd. (2011), El Akremi vd. (2015),
Woldesenbet vd. (2011), Karimi ve Walter (2015),
Ciktilar Arend (2012), Leonidou vd. (2015),
Huang vd. (2012), Lin vd. (2015),
Li ve Liu (2012), Masteika ve Cepinskis (2015),

Makkonen vd. (2012),
Yusr vd. (2012),

Jiao vd. (2013),

Jones vd. (2013),
Kindstrém vd. (2013),
Schilke (2013),
Wilden vd. (2013),
Yung (2013),

Rice vd. (2015),

Wilden ve Gudergan (2015),
Wilhelm vd. (2015),

Aminu ve Mahmood (2016),
Lin vd. (2016),

Pezeshkan vd. (2016),
Takahashi vd. (2016)
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Dinamik
Yetenekler

Siirecleri

Lawcon we Samson (2001),

Eggers (2006,

Wu (2010),

Gebauer (2011),

Iris ve Vikas (2011),
Salunke wd. (20117,
Aliwd. (2012),
Jantunen vd. (2012,
Newey vd. (2012),
Wu ve Hu (2012),
Yung ve Lai (2012),
Blome vd. (2013),
Denford (2013),
Eriksson vd. (2013),
Avrena vd. (2014),
Chatteji ve Patro (2014),
Daniel vd. (2014),

D Stefano vd. (2014),

Lin ve Ma (2014),

Sicotte vd. (2014,

Wu vd. (2014),

Aminu ve Mahmood (2013),
B. Molina vd. (2013),

Bohl (2015),

Bingham vd. (2015),

Butler ve Soontiens (2015),
Chang vd. (2013},

Dentoni vd. (2013),

Dohen vd. (2013),

Janssen vd. (2015),

Wang vd. (2013),
Weerawardena vd. (2013),
Eltantaww (2016),

Finch vd. (2016).

Hermano ve M. Cruz (2016)

Sahin ve Kaplan (2017:111)

Literatiire kazandirilan bu ¢alismalar dogrultusunda Teece (2007) dinamik yetenekleri;
“sezme, yakalama ve yeniden diizenleme” olmak iizere lic temel siirecte incelerken,
Pavlou ve El Sawy (2011) daha sonra bu siiregleri dort siiregte incelemistir. Asagidaki

sekilde gosterilmektedir.

DINAMIK
VETENEKLER |
‘..__.___.. ..-..-.._. l"‘*-._Hl‘ "‘-._H._
‘ - F Y
SEZME OGRENME BUTUNLESME KOORDINASYON

Sekil 7. Dinamik Yetenekler Modeli Bilesenleri
Pavlou ve EI Sawy (2011)
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Bu modelde Pavlou ve El Sawy (2011);
Sezme, piyasadaki temel firsatlar1 ve tehditleri tanimak

Ogrenme, yeni iiriinler gelistirebilmek ve degisen pazar firsatlarindan yararlanmak igin

¢Ozilim tUretebilecek yollar bulmak
Biitiinlesme, bireysel bilgi ile orgiitsel bilgiyi birlestirebilmek

Koordinasyon, orgiitsel yeteneklerdeki gorev, kaynak ve faaliyetleri diizenlemek

anlamlarina gelmektedir

Bu baglamda orgiitsel ¢ift yonliiliikk bir dinamik yetenek olarak siniflandirilir, ¢iinkii ¢ift
yonliilik yetenegi ademi merkeziyetgilik, farklilagtirma, oOrgiitsel entegrasyon ve iist
yonetim liderliginin eszamanli olarak kesif ve gelistirme arayisinin gerektirdigi karmasik
stirecleri yonetmeye dayali karmasik bir dizi rutini icerir (O'Reilly ve Tushman, 2011).
March’in (1991) cift yonliiliik tanim1 da incelendiginde, bir 6rgiitiin "arastirma, ¢esitlilik,
risk alma, deneme, esneklik, kesif, yenilik" faaliyetlerini kapsayan kesfedicilik ve
"tyilestirme, secim, iretim, verimlilik, uygulama, yiiriitme" faaliyetlerini igeren
gelistiricilik unsurlarimi bir arada kullanabilme kabiliyeti olarak ifade edilen ¢ift yonliilik

bir dinamik yetenek olarak ele alinmaktadir.
2.6. Orgiitsel Cift Yonliiliige Etki Eden Davramssal Etkenler

Cift yonliliik Gizerine yapilan arastirmalara bakildiginda Gibson ve Birkinshaw (2004)
tarafindan gelistirilen “Davranigsal Entegrasyon Modeli” ¢ift yonliiliigiin davranigsal
onciillerini ele alma acisindan dikkat ¢cekmektedir. Bu model ¢ercevesinde orgiitsel ¢ift
yonliiliigiin davranigsal dnceiilleri Destek, Giiven, Orgiitsel Amaglar ve Disiplin olarak

goziikmektedir.

Destek: Orgiitsel davramis alani ile ilgili yapilan ¢alismalara bakildiginda destek
unsurunun ¢alisanlarin 6rgiite goniillii bir sekilde kazaniminin saglanmasinda ve ¢alisanin
yeteneginden faydalanilmasinda ayni zamanda da ¢alisanlarin is hayatinda basarinin
gelmesinde etkili bir rol iistlendigi goriilmektedir. Orgiitsel destek giiniimiiz
calisanlarinin en 6nemli haklarindan biri haline gelirken, calisanlarin dikkate alinmamasi,

Oneri ve sikayetlerinin dinlenmemesi, ¢alisanlarin kabul gérmediklerini hissetmeleri ve
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is iletisiminden dogan psikolojik hislerin ¢aligma hayatina yansimasi orgiitsel destek ile

beraber asilacak durumlar arasinda gosterilmektedir (Cakir, 2001:154).
Destekleyici orgiitlerin dzellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Ozdevecioglu, 2003:117);

e (Calisanlarin fikirlerini 6nemserken ayni zamanda elestirilerine de dikkat eder
ve bu elestiriler dogrultusunda isletmede degisiklikler yapma konusunda
gontlludiir.

e (Calisanlarina is giivenligi saglar ve ark da aktif olduklar1 siirece islerinin
giivence altinda olacagina dair ¢alisanlarinda giliven hissi uyandirir.

e Orgiit icerisindeki iliskilerin pozitif yonde olmasmna dikkat ederken ayni
zamanda ast iist iligkilerinde de motive edici ve destek saglayici davranir.

e  Orgiit i¢erisinde adaleti saglayarak hak yenilmesinin niine geger.

e (Calisanlarin igletme igerisinde sosyal bir varlik oldugunu unutmazken ayni
zamanda da ¢alisanlarinin basarisini 6ver, takdir eder ve yonetici pozisyonuna

da destekleyici kisilerin gegmesini saglar.

Orgiitsel destek ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda yiiksek orgiitsel destegin
calisanlarda motivasyonu artirdigr ve etkili calisma davranislarini ortaya cikardigi
goriilmektedir (Eisenberger ve digerleri, 1997). Orgiitsel destekten emin olan ¢alisanlar
kendilerini giivende hissederken ayni zamanda arkasinda orgiitiin varligini hissederler
bdylece islerine daha siki baglanarak is yerinden ayrilmayi diisiinmezler (Eisenberger ve

digerleri, 1990).

Giiven: Orgiitsel yasamin karmasik yapist ve bu yapinin verimliliginin yalnizca drgiitler
arasindaki davraniglarla degil, bununla birlikte orgiit i¢indeki iliskilerin giivene dayali
olmasiyla da yakindan iligkili olarak aciklanmaktadir. Orgiitsel giiven olgusu insan
iliskilerinde Onemli bir yer tutmakta olup Orgiitiin beserilik 6zelligi {izerinde
temellenmektedir. Orgiitsel giiven konusunda yapilan tanimlar birebir uyum arz etmiyor
olsa da aragtirmacilar orgiitsel giiven kavraminin arz ettigi pozitif etkiler hususunda fikir

birligi icerisinde sonuglar aciklamaktadir (Aydug, 2014).

Giliven ve orgiitsel gliven kavramlarinin tanimlanmasinin ardindan orgiitsel giivenin

ortaya koydugu faydalarin agiklanmasi da calisma agisindan 6nem arz etmektedir. Bu
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kapsamda orgiitsel giivenin faydalar literatiirde su sekilde aciklanmaktadir (Topaloglu,
2010; Isci, 2010);

e Giiven orgiit i¢ci maliyetleri diisiirmektedir,

e Bilginin paylasilmasi ve yaygin hale gelmesinde rol oynayarak orgiit ici
catismalar azaltir,

e Giiven bir sosyal sermaye iiriinii olarak tanimlanir ve deger arz etmektedir,

e Giiven kisilerarasi iliskilerde 6nemli bir rol oynar ve kisilerarasi iligkilerin
temel parametresi olarak tanimlanmaktadir.

e Giiven orgiitsel baglilig1 arttirmaktadir,

e Giiven ekip ¢aligsmasini tesvik etmekte ve motivasyonu arttirmaktadir,

e QGiiven bireyler arasinda yer aldigi taktirde toplumu olusturan etkenler

arasinda yer almaktadir.

Bu c¢ergevede orgiite yonelik giivenin var olmasi konusunda etkili faktorlerinde
aciklanmas1 onem arz etmektedir. Bu faktorler literatiirde su sekilde siralanmaktadir

(Glinaydin, 2001; Tan ve Tan, 2000; Asunakutlu,2002);

e s siireglerine iliskin etkili ve uygulanabilir prosediirler olusturulmast,

e Gl bir kurumsal iletisim yapisinin kurgulanmasi,

e Karar verme siireglerinde 1§ gorenlerin fikirlerinin alinmasi,

e Personel giiclendirme ve yetki devri uygulamalarinin varligi,

e s gorenlerin gelisimine ydnelik hizmet ici egitimlerin kurgulanmast,

e Ahlaki degerlerin vurgulanmasi ve buna uygun orgiitsel davranig modellerinin

gelistirilmesi

Orgiitsel Amaclar: Calisanlarin 6rgiitsel amaglari istekli bir sekilde benimsemesi ve
amaclar dogrultusunda hareket etmesi isletmelerin verimliligini arttiran unsurlarin
basinda gelmektedir. Orgiitsel amag birliginin saglanabilmesi igin en 6nemli etken
calisanlarin bireysel olarak orgiitsel bagliliga ulagsmis olmasi gerekir. Calisanlarin kendi
amaclar1 ve beklentileri ile uyumlu olan orgiitsel amaglar calisanlarin orgiit tarafindan
isteneni hayata gegirme noktasinda yardimci bir etkendir. Orgiit tarafindan ortak bir
kiiltiir olusturulmasi, ortak bir kimlik gelistirilmesi, g¢alisanlarin adil bir ortamda

calistiklarin1 hissedecekleri orgiitsel adaletin saglanmasi bu noktada ¢aligsanlara yardimei
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olacak ve orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in bir adim olusturacaktir (Gibson,

2004).

Disiplin: Orgiit tarafindan belirlenen bir takim kural ve rollere calisanlarm istekli bir
sekilde uymasi orgiit disiplini ile saglanmaktadir. Disiplin ile ilgili yapilan arastirmalar
incelendiginde disiplinin temelde 6nleyici, diizeltici ve yapici disiplin olarak ii¢ boyutta
incelendigi goriilmektedir. Onleyici disiplin anlayisinda, olusturulan kurallarin ve
uygulanacak davraniglarin baslangic noktasinda ¢alisanlar bulunmaktadir ve gerekli kural
ve diizenlemeler calisanlar tarafindan olusturulmaktadir. Calisanlar olusum siirecine
katilmasa dahi uygulamaya geg¢ilmeden mutlaka haberdar edilir ve kural ve ceza
sisteminin bildirimi gerceklestirilir. Temelinde ¢alisanlara 6z disiplin kazandirma
diisiincesi yatmaktadir. Diizeltici disiplin anlayisinda, calisanlarin orgiit tarafindan
uygulanan kural ve davraniglara uymamalar1 durumunda ceza ya da yaptirim uygulamasi
yer almaktadir. Caliganlar herhangi bir kurala ya da diizenlemeye aykir1 davrandiklarinda
bunun sonucunda cezaya tabi olacaklarini bilirler ve anlayisin temelinde bu ceza aykir

bir baska davranisin 6niine geger (Geylan, 2004).

Yapici disiplin anlayisin temelinde ¢alisanlari istenmeyen davraniglarina ya da herhangi
bir aykir1 duruma kars1 cezalandirmadan disipline etme durumu mevcuttur. Calisanlarin
aykirt durumlar bir ceza unsuru olarak degil bir sorun olarak goriiliir ve bu sorunun
ortadan kalmasi icin arayisa gecilerek bilingli ve uzun siireli ¢alismalar yiirtitiiliir
(Dessler, 2000). Orgiitsel disiplinin saglanabilmesi i¢in sik1 bir iletisim agmin, drgiitsel

birligin ve uyumun olmasi gerekmektedir.
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BOLUM 3: KOBILERDE ULUSLARARASILASMA

Gegtigimiz on yillarda bir¢cok firmanin uluslararasilasma yoluyla pazar payini artirmak
i¢in rotasini i¢ pazarlardan dis pazarlara dogru g¢evirdigi goriilmektedir. Son otuz yilda
birgok iilke tarafindan benimsenen ticari liberalizasyon ve ekonomik entegrasyon
onlemleri ile biiyiiyen yerel ekonomilerin varligi ve bunlara ek olarak ulastirma, bilgi ve
telekomiinikasyon teknolojisindeki ilerlemeler yillar i¢inde firmalarin ihracat
faaliyetlerine katilimimin artmasina katkida bulunan ana faktorlerdir. (Lee ve Carter,
2009; Pinho ve Martins, 2010). Sirketlerin uluslararasilasmasinin bir sirketin genel
performansi iizerinde agik bir etkiye sahip oldugu deneysel olarak arastirilmis ve kabul
edilmis bir olgudur (Dhanaraj ve Beamish, 2003; Qian Li, 2003; Qian, Yang ve Wang,
2003). Firmalarin  uluslararasilasma  siirecini, firmalarin neden ve nasil
uluslararasilagtigini agiklamak i¢in ¢ok sayida teori Onerilmistir. Ayrica uluslararasilagsma
icin kullanilan farkli dig pazara agilma yontemleri bulunmaktadir. Bu boliimde bu

teorilerden ve girig yontemlerinden bahsedilecektir.
3.1. Uluslararasilagma ile Tlgili Teorik Modeller

Mevcut literatiir, KOBI'lerin uluslararasilasma davramsina iliskin cok sayida analiz
saglamistir. KOBI uluslararasilasmasinin {i¢ baskin teorik aciklamasi belirlenebilir.
Bunlar, yakin zamanda KOBI uluslararasilasma davranigina iliskin bir agiklama olarak
sunulan asama yaklasimi, ag yaklasimi ve uluslararas1 girisimcilik yaklasimini igerir.

(Gankema, Snuif ve Zwart, 2000; Khayat, 2004; Ruzzier ve digerleri, 2006 ).
3.1.1. Asama Yaklasimi

Coviello ve McAuley'e (1999) gore, asama modeli firmalarin uluslararasilagsmasini farkl
asamalardan olusan dogrusal ve sirali bir siire¢ olarak ele alir. Firmanin

uluslararasilagsmasini bu yaklasimla analiz etmenin iki yolu Uppsala modeli (Johanson,

Vahlne, 1977) ve inovasyon temelli modeldir (I-model) (Cavusgil, 1980; Reid, 1981).

3.1.1.1. Uppsala Modeli

Uppsala uluslararasilasma modeli, baslangicta Uppsala okulu olarak bilinen iskandinav
aragtirmacilar tarafindan gelistirilmistir (Johanson ve Vahlne, 1977). Uppsala modeli,

uluslararasilagsma siirecini, sirketin uluslararas1 operasyonlara katilimini artirmak igin
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atilan bir dizi asama olarak agiklamaktadir. Bu model, sirketlerin halihazirda faaliyet
gosterdikleri yabanci pazarlarda kiiciik adimlarla uluslararast katilimlarini artirdiklarini

belirtir (Johanson ve Vahlne, 1977).

Uppsala teorisini savunanlarin baslica katkilari, 6grenme siireci ve psikolojik mesafedir.
Ogrenme siireci, firmanin kademeli bir 6grenme siireci dahilinde uluslararasilagmasini
aciklarken, Johanson ve Vahlne (1977), firmalar tarafindan kazanilan kademeli
deneyimin firmanin uluslararasilasmasinin  anahtar1 oldugu goriisiindedir. Bu
deneyimden edindigi bilgileri dis pazarlara entegre ederek firmanin karar verme siirecini
iyilestirdigini savunmaktadirlar. Artimli kararlar dizisi daha sonra firmalarin
uluslararasilasmasiyla sonuclanir. Yazarlar, Isveg firmalari {izerine yaptiklari ¢alismada,
firmalarin uluslararasilasmasinin dort asamadan olusan ardisik bir siireci izledigini

belirtmislerdir:

e Diizensiz ve firsatci ihracat faaliyetleri,
e Bagimsiz bir arac1 araciligiyla ihracat,
e Satis istiraklerinin kurulmasi,

e Yabanci iilkede tiretim.

Modelin bir diger onemli katkisi1 psikolojik uzaklikla ilgilidir. Psikolojik mesafe,
uluslararas: islemlerde bilgi akisini ve karar vermeyi etkileme egiliminde olan ¢esitli
politik, kiiltiirel ve dilsel farkliliklar1 ifade eder (Johanson, Vahlne, 1977; Laghzaoui,
2009). Johanson ve Vahlne (1977), firmalar yeni ortamlarina alistikca uluslararasi
deneyimin arttigin iddia etmektedir; dolayisiyla, KOBI'leri yeni yabanci bolgeden ayiran
psikolojik mesafe azalmaktadir. Psikolojik mesafenin azalmasi, bir firmay1 yeni pazara
daha da yaklastirir, bu da yeni dis pazardaki firsatlarin tam olarak kullanilmasina izin

Verir.

3.1.1.2. inovasyon Modeli

Uppsala modeline ek olarak énemli bir diger model de inovasyon modelidir. Uppsala
modeline benze olarak inocasyon modeli iki 6nemli ilkeyi savunmaktadir: kademeli
uluslararasilagsma ve dig pazarlardan elde edilen deneyimle azaltilan psikolojik mesafenin
varlig1. Inovasyon modeli, uluslararasilasmadaki her adimi firma i¢in bir ¢esit inovasyon

olarak goriir (Gankema ve digerleri, 2000).
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KOBI'lerde inovasyon modelleri, 6zellikle ihracat gelistirme siirecine ve kiiciik ve orta
oleekli sirketlere odaklanir. Inovasyon modelleri ii¢ ila alt1 asama arasinda degisebilir,
ancak tiim modeller {i¢c ana asamay1 paylasir: ihracat dncesi asama, ilk ihracat asamasi ve
gelismis ihracat asamasi. Modellerdeki asamalarin sayisi farkli olsa da, pratikte modeller
nispeten benzerdir. Tipik olarak inovasyon modelleri, bireysel 6§renmenin dnemine ve
iist yonetimin firmanin uluslararasi davranisini anlamasia isaret eder (Ruzzier ve

digerleri, 2006).

Leonidou ve Katsikeas (1996), bu yaklasima bagli ¢esitli modellerin agamalarinin ii¢

asamada Ozetlenebilecegini one siirmektedir;

e On etkilesim: Bu asamada ciddi sekilde ihracat yapmay1 planlayan firmalar,
hedeflenen varis yeri hakkinda bilgi toplarlar. Halihazirda ihracat yapmis
ancak artik yapmayan firmalar tizerinden bilgili eksikligi giderilir. Hem dis
hem de i¢ muhtemel engeller incelenir.

e Baslangic asamasi: Firmalar, faaliyetlerini yurt disina genisletme
potansiyeline sahip olurken, ihracata diizensiz bir sekilde dahil olurlar.

e {leri asama: diizenli olarak ihracat yapan firmalar, yurtdisina uzanan deneyime

sahiptir. Ihracatin 6tesinde kalic1 yontemler de diisiiniilmektedir bu asamada.

3.1.2. Ag Yaklasim

Ag yaklagimi, Johanson ve Vahlne (1977) tarafindan tasarlanan orijinal modelin bir
iyilestirmesi olarak Uppsala okulu tarafindan gelistirilmistir. Johanson ve Vahine (1990)
isletmeyi kendi agina yerlestirmenin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Orijinal modellerinin
kavramlarma dayali olarak, firmanin uluslararasilagsma siirecinin merkezinde bilgi,
baglilik, devam eden faaliyetler ve karar alma mekanizmasi gibi unsurlar s6z konusudur.
Ag yaklasimi, isletmeyi organizasyon i¢i ve organizsyonlar arasi iligkileri harekete
geciren ¢ok tarafli bir ¢erceveye koyarak, uluslararasilasmanin motivasyonlarini ve
tarzlarii agiklamaya c¢alismaktadir (Laghzaoui, 2009). Coviello ve Munro (1997),
KOBI'lerin, piyasayr ve giris modunu secerken kendilerini bir ag iliskisi ile
iligkilendirerek uluslararasilasma siirecinde faaliyetlerinde bir digsallasma modeli

gosterdiklerini gozlemlemislerdir. Mevcut aglardan, 6zellikle de ana ortaklarin sadece

37



uluslararasilagma siirecini baglatmakla kalmayip ayn1 zamanda piyasadaki yatirim tarzini
da etkiledigi uluslararasi aglardan yararlanilarak hizli bir uluslararasilagsma siirecinin

baslatilabilecegini 6nermektedirler.

Johanson ve Mattson (1988) bir siire¢ olarak uluslararasilagsmanin bir ag ig¢inde diger
tilkelerle ticari iliskiler yoluyla iic adimda gelistirildigini 6ne siirdiiler: genisletme,

penetrasyon ve entegrasyon;

e Genisletme, KOBI'lerin kendi baslarina veya mevcut bir aga baglanarak kendi
aglarmi kurmak icin gerceklestirdikleri ilk adimdir. KOBI, isletmeyi yabanci
ortaklariyla iliskilendirecek bilgi, sozlesmeye dayali iligkiler ve ortakliklar
gibi yeni bir tiir maddi olmayan yatirima dahil olacaktir.

e Penetrasyon, kurulusun agdaki konumunun gelistirilmesi ve kaynak
taahhiidiiniin artmas1 anlamina gelir.

e Entegrasyon, isletmenin bir ag olusturmak i¢in kendisini birka¢ firmaya
bagladig: ileri bir adim anlamina gelir ve ayn1 zamanda diger farkli aglar
arasmdaki koordinasyondur. Isletme, ag icindeki diger iiyelerle finansal,
teknolojik ve pazar iliskileri kurarak kapsamini genisletir ve ulusal sinirlarin

Otesinde faaliyetlerini kademeli olarak arttirir.

Coviello ve Munro (1997), uluslararasilasmanin hem derecesini hem de bi¢imini
etkilemek i¢in ag i¢inde farkli iliski tiirlerinin gelistigini bulmuslardir. Agdaki KOBI'ler,
isbirligine dayal1 ve rekabetg¢i iliskiler yoluyla karsilikli olarak bagimlidir. Johanson ve
Mattson  (1988) uluslararasilasmayi, ilgili KOBI'nin uluslararas1  gelisimini
gerceklestirmek icin yabanci ortaklarla iligkilerin siirekli olarak kuruldugu, gelistirildigi
ve slirdiiriildiigii bir silire¢ olarak algilar. Yine, Johanson ve Mattson (1988), ag icindeki
etkilesimler yoluyla asamali Ogrenme ve bilgi gelistirmenin Onemli oldugunu
aciklamaktadir. Kurulusun ag i¢indeki konumu, resmi veya gayri resmi aglardaki
faaliyetlerinin  birikmis bir sonucudur. Johanson ve Mattson (1988) KOBI

uluslararasilastirmasi ile ilgili 6ne siirdiikleri model asagida yer almaktadir.
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Yalniz Birlikte
Uluslararasilasan Uluslararasilasan

Erken Baslayanlar Ge¢ Baglayanlar

Firmanin Uluslararasilasma
Derecesi

A\ 4

Agm Uluslararasilasma Derecesi

Sekil 8. Ag Modeli ve Uluslararasilagsma
Johanson ve Mattson (1988)

3.1.3. Kiiresesel Doganlar Yaklasim

Firmalarin uluslararasilasmak i¢in izledikleri modeller, degisen kiiresel rekabet
ortamlariyla birlikte son yillarda Onemli Olglide degismistir. Bunun nedeni,
kiiresellesmenin ulusal ve uluslararasi pazarlar1 boliimlere ayirmak i¢in kullanilan cografi
engelleri ortadan kaldirmasidir. KOBI'ler, baslangiclarindan itibaren uluslararasi
pazarlarda genisleyerek hizli bir sekilde biiyiiyebilirler. “Kiiresel dogan firmalar”, kiigiik
boyutlarina ve kaynak kisitlamalarina ragmen, kiiresel bir agsamada basariya ulasan
firmalar1 temsil etmektedir. Erken uluslararasilasmis isletmeler literatiirde "kiiresel
dogan", "kiiresel girisimler" ve "uluslararasi yeni girisimler” olarak isimlendirmektedirler

(Autio, Sapienza ve Almeida , 2000; Oviatt ve McDougal, 1994).
Kiiresel dogan firmalar i¢in yaygin olarak kullanilan iki tanim asagida yer almaktadir;

e “baslangigtan itibaren birden ¢ok iilkede kaynak kuulanim etkinligi ve
iriin/hizmet satiglar1 agisindan 6nemli Olcilide rekabet avantaji elde etmeyi
basarmis ticari kuruluslar” (Oviattand McDougall, 1994),

e “kuruluslarindan veya kuruluslarina yakin, bilgi temelli kaynaklarin etkin
kullanim1 ile birden ¢ok iilkede ¢iktilarin satisi ile iistiin uluslararasi is

performansi elde etmis is organizasyonlar1” (Knight ve Cavusgil, 2004).
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Kiiresel doganlarin  basarisi, pazarlarin  kiiresellesmesine  ve  bilgi-iletisim
teknolojilerindeki teknolojik ilerlemelere Bagli olmustur. Homojen iriinlerin
kiiresellesmesi kiiresel dogan isletmelerin dis pazarlara girmesinin Oniindeki engeli
azaltirken, internet ve iletisim teknolojileri “kiiresel doganslarin” uluslararasilasma

maliyetlerini ve risklerini azaltmaktadir (Knight ve Cavusgil 2004).

Tablo 4. Klasik Uluslararasilasma ve Kiiresel Dogan Farkhiliklar:

U!usl-zll:arasﬂasmanln Geleneksel/Klasik Goriis Kiiresel Dogan Goriisii

Niteligi

Ana Pazar Once yerel pazar gelisimi Yerel pazar oncelikli degil
Hizli

Uluslararasilasma Asamall pil .

Adimlar: Pazarlara sirayla girilir 1racn gok pazara
girilebilir

Fiziksel Uzakhk Onemli Onemli degil

Deneyimlerden zaman i¢inde ~ Ustiin kiiresel bilgi giicii

Uluslararas1 Ogrenme yavasca ile hizlica

Rekabet avantaji,
Uluslararasilasma agisindan

bir odak s6z konusu degil tam kiiresellegme,

Isletme Stratejisi

nis pazar odakli

Kurulus ile yada iki-ii¢ y1l
iginde

Uluslararasilasma

Zaman Onemli degil

Chetty, Campbell-Hunt, (2004)

3.1.4. Uluslararasi Isletmecilik Yaklasim

Uluslararas1 girisimcilik teorisi, girisimcinin roliine odaklanarak KOBI'lerin ve yeni
girisimlerin uluslararasilasmasini agiklayarak, simdiye kadar anlatilan yaklagimlardan
farkli bir noktaya odaklanmaktadir. Uluslararas1 girisimcilik teorisi, girisimcilik ve
uluslararas: ticaret arasindaki karsilikli iliskiye odaklanir. Uluslararas: girisimeilik,
birden fazla iilkede girisimciligin arastirilmasini (girisimcilik faaliyetinin dogasi ve
kapsaminin tilkeler arasi karsilastirmalari) ve sinir 6tesi girisimceiligi birlikte inceleyen

bir yaklasimdir (Lu ve Beamish, 2001; Oviatt ve McDougall, 2005).
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Uluslararasi girisimcilik yaklasimi, yabanci pazarlar fethetmek icin dinamik kaynak ve
yeterlilik  olusturma  siirecinde  girisimcinin ~ proaktif — roliinii  inceleyerek
uluslararasilagsmanin tekrar eden bir 6grenme siireci olduguna dikkat ¢eker (Oviatt ve
McDougall, 2005). Birley ve Westhead (1993), girisimcinin yeni sirkete iki temel varlik
getirecegini gozlemlemistir: deneyim ve aglar. Ayrica Birley ve Westhead, (1993)
girisimcinin sahip oldugu deneyim ve agin ekip olusturma, finansman, bilgi ve ortaklik
firsatlar1 agisindan kaynaklarin ve yetkinliklerin kazanilmasini kolaylastiracagini da

gbzlemlemistir.
3.2. Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri

Yukarida sunulan uluslararasilasma modelleriyle yakindan baglantili  olan,
uluslararasilasma siirecinde olan sirketler tarafindan kullanilan farkli  girig
stratejileri/modlar1 s6z konusur. Giris modu, sirketin uluslararasilasma siirecini nasil
baslattigini ve gelistirdigini tanimlar. Segilen yaklasim, kaynaklar, takip edilen hedefler,
girig siras1 veya zamanlamasi ve uluslararasilagsma siirecine dahil olan isbirligi seviyesi
agisindan belirlenir. Ayni zamanda igletmenin sahip oldugu risk, kontrol ve yabanci varlik

miktarini da tanimlar (Hill, 2007).

Literatiirde en ¢ok ele alinan dis pazarlara giris stratejileri asagida yer almaktadir (Hill,

2007; Dimitratos, 2004);

e ihracat,

e lisanslama,

e uluslararasi acenteler ve uluslararasi distribiitorler,
o stratejik ittifaklar,

e yan kuruluslar ve satin almalar ve

e ortak girisimler.

3.2.1. ihracat

Thracat faaliyetleri, firmalarin uluslararasi pazara girmesinin en yaygm yolunu temsil
etmektedir. Basit ifadesiyle firmalarin islerini kiiresel olarak biiyiitmek igin iirtinlerini

yurt digina satmasidir. Firmalar ihracat faaliyetlerine baglamak i¢in dogrudan ve dolayl
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yaklasimlar benimseyebilirler. Dogrudan ihracat faaliyetlerinde firma ihracat
faaliyetlerini kendisi yliriitlir. Dolayli faaliyetler, uluslararas1 pazarda bir temsilciler ag1

kurmayi igerir (Hill, 2007; Root, 1994).
3.2.2. Lisanslama

Lisanslama bir semsiye terimdir, tiretim lisanslama, franchising ve sdzlesmeleri igine alir.
Lisanslama, isletmenin bilgisini, markasint veya teknolojisini kullanma izni i¢in
isletmenin bir iicret veya telif hakk: talep ettigi bir durumu ifade eder (Root, 1994).
Franchising, bir franchise alana marka, bilgi veya konsept saglayan ve franchising iicreti
ile bunun bir parcasi olan bir franchise vereni igerir. Franchise alanin kontrolii ve
yonetimi, markanin korunmasi gerektiginden dolay1 nispeten yiiksek olma egilimindedir
(Bradley, 2005). Anahtar teslimi sdzlesmeler, bilgi ve becerilerin seyrek oldugu ve egitim
veya 0gretim ihtiyacinin yiiksek oldugu daha biiyiik tesislerin insasi ile ilgilidir. Ancak,
tesis olusturulduktan sonra miilkiyet isletmeye devredilmez. Son olarak, iretim
sozlesmeleri, imalat¢r firmanin dagitim ve pazarlama sorumlulugunu hala elinde
bulundurdugu bir tiir dig kaynak kullanimidir (Root, 1994). Bu tiir bir giris, genellikle
yiiksek diizeyde baghlik ve diisiik-orta diizeyde isbirligi ve kontrol gerektirmektedir
(Dimitratos, 2004).

3.2.3. Uluslararasi Acenteler ve Uluslararasi Distribiitorler

Uluslararasi acenteler veya uluslararasi distribiitorler bir nevi s6zlesme tiirleridir. Firma,
bagska bir kurulusun mal veya hizmetlerini pazarlamak, satmak, dagitmak veya depolamak
icin uluslararasi bir aktorii ise alir. Firma tek bir kurulusla sdzlesme yapabilirken bir
kurulus portfoyline de sahip olabilir. Bu yaklasim, diisiik maliyet ve kararlilik saglar,
ancak ayn1 zamanda olumsuz sonuglar lizerinde de diisiik sorumluluga imkan tanir (Root,
1994). Yaklasim diisiik taahhiit ve kontrol seviyelerine sahiptir, ancak daha yiiksek
seviyede isbirligi gerektirir (Dimitratos, 2004).

3.2.4. Stratejik Isbirlikleri

Stratejik igbirlikleri, uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren aktorler arasindaki farkli
iligkileri ifade eden bagka bir semsiye terimdir. Bu tiir iliskilere 6rnek olarak dagitim
ortakliklari, pazarlama anlagmalari, Ar-Ge anlagmalar1 ve ortak {iretim veya tasimacilik

verilebilir (Hill, 2007). Bu giris modu yaklasimi, yliksek diizeyde hem baglilik hem de
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isbirligi gerektirir, ancak organizasyon nispeten yiiksek kontrol seviyelerine ve karlara da

sahip olma imkani tanimaktadir (Dimitratos, 2004).
3.2.5. Yan Kuruluslar ve Satin Almalar

Uluslararas1 satin alma, halihazirda kurulmus bir sirketin yabanci bir pazarda satin
alinmasi anlamina gelir. Alicinin, bir ortak girisimden farkli olarak yalnizca isletmenin
sahibi oldugu yabanc1 bir yan kurulusu vardir. Bu, bilgiyi paylasma ve baska bir sirketle
isbirligi yapma ihtiyacin1 ortadan kaldirabilir (Hill, 2007; Root, 1994). Bu giris modu
secimi, yiiksek diizeyde baglilik ve kontrol ve orta diizeyde isbirligi ile sonuglanacaktir
(Dimitratos, 2004). Benzer bir model olarak Dogrudan Yabanci Yatirim, yabanci bir
pazarda yeni bir is, tesis veya satis ofisi kurulmasi seklinde tanimlanir (Hill, 2007; Root,
1994). Bir satin alma ile karsilastirildiginda, bir DY'Y daha diisiik isbirligi seviyelerine
yol agacaktir (Dimitratos, 2004).

3.2.6. Ortak Girisimler

Ortak Girisim, bir ticari girisimin sahibi olan ve birlikte yoneten iki veya daha fazla taraf
arasindaki bir iliskiyi ifade eder. Bu, giderek yayginlasan bir yaklagimdir ve genellikle
dis pazarin genislemesinin zor oldugu durumlarda kullanilir. Ortak girisim, aktorlerin
paylasmasina izin verir ve boylece kaynaklarin riskini ve kullanimmi en aza indirir.
Ancak bu, farkli taraflarca daha yliksek diizeyde isbirligi ve bilgi aligverisi ile
sonuglanarak islem maliyetlerini de artirabilir (Hill, 2007; Bradley, 2005).
Uluslararasilasmaya yonelik ortak girisim yaklasimi, aktorlerin sayisina ve ortakligin
nasil kurulduguna bagli olarak hem baglilik, hem isbirligi hem de kontrolde yiiksek

diizeylere ulagma imkan1 saglamaktadir (Dimitratos, 2004).
3.3. KOBI’lerin Uluslararasilasma Engelleri

Uluslararasi pazara girmek, icerdigi yiiksek risk ve biiyiik ¢cok uluslu sirketlere kiyasla
biiyiik sermaye gereksinimleri nedeniyle KOBI'ler icin genellikle zordur. Shaw ve
Darroch'a (2004) gore uluslararasilasmanin Oniindeki engeller 5 kategoriye ayrilabilir:
finansal, yonetimsel, piyasa temelli (yerel ve uluslararasi), sektore 6zgii ve firmaya 6zgii.
KOBI'lerin uluslararasi operasyonlarda karsilastiklar1 engeller, i¢ ve dis engeller seklinde
de ele alabilir. I¢ engeller, kaynaklar, yetenekler, yonetim vizyonu gibi dogas1 geregi

orgiitsel olan faktorleri icerir. Dis engeller, firmanin faaliyet gosterdigi pazarlardan
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kaynaklanir ve digerleri arasinda yasal ve lojistik engeller gibi faktorleri de igerir

(Leonidou, 2004).

Firmalar, ihracat Oncesinden uluslararasilasmanin son asamalarma kadar
uluslararasilagma  siirecinin  her  asamasinda  uluslararasilasma  engelleriyle
karsilasabilirler (Morgan, 1997). Genel olarak bilgi eksikligi, KOBI'lerin
uluslararasilasmasinin 6niindeki biiyiik bir engel olarak gériilmektedir (Leonidou, 2004).
Bu durum, uluslararasilastirma hizmetlerini ve dis destek olanaklarini kullanmamanin ana
nedeninin bu hizmetlere iligkin bilgi eksikligi oldugunu iddia eden Eriksson ve digerleri,
(1997) tarafindan da desteklenmektedir. Bilgi eksikliginin istesinden gelinmesi igin
ihracat destek orgiitleri kurulmus ve birgok program bu engelin istesinden gelmeye

calismaktadir.
3.3.1. Uluslararasilasmanin oniindeki i¢c engeller

Leonidou'ya (2004) gore uluslararasilagmanin Oniindeki i¢ engeller arasinda bilgi,
islevsellik ve pazarlama engelleri bulunmaktadir. Bilgi engelleri, mevcut bilgi
eksikliginden dolay: dis pazarlarin belirlenmesi, secilmesi ve temasa gecilmesiyle ilgili
sorunlara yol acar. Islevsel engeller, insan kaynaklari, finansal kaynaklar ve iiretim ile
ilgili sorunlar dahil olmak {izere firmanin islevlerindeki verimsizliklere atifta bulunurarak
ihracatin Oniindeki islevsel engeller olarak kabul edilir. I¢c engellerin son béliimii
pazarlama engelleridir. Pazarlama engelleri, sirketin fiyatlandirma, {riin, lojistik,

promosyon ve dagitim faaliyetlerini igerir (Leonidou, 2004)
3.3.2. Uluslararasilasmanin 6niindeki Dis Engeller

Leonidou (2004) dis engelleri prosediirel, yonetimsel, gorevsel ve ¢evresel engeller
olarak ifade eder. Prosediirel engeller, yabanci miisterilerin karsilastigi sorunlardir.
Prosediirel engeller {i¢ kategoriye ayrilabilir: tekniklere/prosediirlere asina olmama,
iletisim sorunlar1 ve Odemelerin yavas tahsil edilmesi. Leonidou (2004), yerel
yonetimlerin ihracata engel olabilecegi iki alandan bahsetmektedir. Birincisi, yerel
hiikumetin digerine ihrag etmek igin yardiminin/tesvikinin olmamasi, ikincisi ise ig
hukukun elverigsiz kurallar1 ve diizenlemeleridir. Yabanci miisteri davranisindaki

farkliliklar ve dis pazarlardaki keskin rekabet, gorev engelleri olarak kabul edilir.
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Cevresel engeller ise yurtdisindaki ekonomik, politik-yasal ve sosyokiiltiirel gevre ile

ilgilidir (Leonidou, 2004).
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BOLUM 4: TEORIK ONGORU VE UYGULAMA

4.1. Kavramsal Cerceve ve Arastirma Hipotezleri

Dinamik yetenekler perspektifi, orgiitsel ¢ift yonliiliik arastirmalari agisindan 6nemli
Ol¢iide benimsenmis ve teorik olarak dinamik yetenekler oOrgiitsel cift yonliligiin
onciilleri arasinda goriilmiistiir (Cirjevskis, 2016; Lee ve Rha, 2016; Harreld, O'Reilly ve
Tushman, 2007; Vahlne ve Jonsson, 2017). Dinamik yeteneklerin bir kurulusun gift
yonliiliik yetenegi gelistirmesinde ¢ok onemli bir rolii vardir (O’Reilly ve Tushman,
2008). Teece, Pisano ve Shuen (1997) dinamik yetenekleri degisen bir ortamla uyum
saglayan yetkinlikler agisindan tanimlar ve "firmanin hizla degisen ortamlari ele almak
icin dahili ve harici yetkinlikleri entegre etme, olusturma ve yeniden yapilandirma
yetenegi" olarak adlandirir. Teece'ye (2007, 2012, 2016) gore dinamik yetenekleri
olusturan gerekli organizasyonel siiregler: (1) degisen ortamdaki firsatlari, egilimleri ve
tehditleri algilama ve tanimlama, (2) belirlenen firsatlar1 yakalama ve olasi segilmis
eylemleri yiiriitmek i¢in kaynaklari harekete gegirme, (3) entegrasyon veya iyilestirmeler
yoluyla kaynaklar1 yeniden yapilandirarak, organizasyonu degisen ortama gore
dontistirmek ve temel yetkinliklerin siirekli yenilenmesini saglamak. Buna karsilik
O’Reilly ve Tushman (2008), orgiitsel ¢ift yonliiliigiin basarili olmasi i¢in bu siireclerin -
algilama, yakalama ve yeniden yapilandirma - gerekli oldugunu iddia etmektedirler. Bu
acidan orgiitsel ¢ift yonliiliik bir dinamik yetenek olarak kabul edilmektedir (O’Reilly ve
Tushman, 2008).

Dinamik yeteneklerde oldugu gibi drgiitsel ¢ift yonliiliik de iistiin firma performansini
saglama potansiyeli olan bir orgiitsel yetenektir (Simsek, Heavey, Veiga ve Souder,
2009). Literatiirde yer alan ampirik ¢alismalar da orgiitsel ¢ift yonliligin firma
performansini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Simsek ve digerleri, 2009; He
ve Wong, 2004; Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006). Buna mukabil, (Kohtamaki,
Kautonen ve Kraus, 2010) kesfedici boyut ile firma performansi arasinda anlamli iliskinin
var olmadig1 ancak gelistirici boyut ile performans arasinda anlamli bir iligski oldugunu

sonucuna ulagmislardir.

Welch ve Luostarinen'e (1988) gore, uluslararasilasma, bir firmanin uluslararasi pazarlara

katilimin1 artirma stirecidir. Firmalar, yeni pazarlar gelistirme veya yeni kaynaklar ve
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yetenekler insa etme veya edinme gibi firsatlar1 degerlendirmek i¢in uluslararasilagsmistir
(Hsu, Lien ve Chen, 2013; Keen ve Wu, 2011). Bir firmanin uluslararasilagsmasi igin,
yurtdisindaki yeni ortama uyum saglamak i¢in yeteneklerini ve kaynaklarin1 yeniden
yapilandirmasi1 gerekir. Uluslararasilasma siireci ayn1 zamanda hem kesif (yeni bilgi
edinme) hem de kullanim faaliyetlerini (mevcut bilginin iyilestirilmesi) gerektirdigi i¢in
cift yonliigiin bir firmanin uluslararasilasma performansina olumlu etki yapmasi

beklenmektedir. (Hsu vd., 2013; Keen ve Wu, 2011).
Bu baglamda arastirmanin ilgili hipotezi asagida yer almaktatir;

H1- Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin kesfedici boyutu ve KOBI’lerin uluslararasilasmasi

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H2- Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin gelistirici boyutu ve KOBI’lerin uluslararasilasmasi

arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

Literatiirde stratejik yOnetim silireci ve ¢ift yonliilik {izerine yapilan c¢aligsmalar
incelendiginde, stratejik planlamanin kesfedici ve gelistirici boyut lizerinde pozitif yonde
anlamli etkisinin olduguinu gostermektedir (Kohtamidki ve digerleri, 2010). Diger
taraftan (Posch ve Garaus, 2020) stratejik planlama ile 6rgiitsel ¢ift yonliiliik arasinda her
hangi bir iligki bulamazken, ¢ift yonliilik ile liderin yenilik odakli olmasinin birlikte

orgiitsel ¢ift yonliliigii olumlu olarak etkiledigini gostermektedirler.

(Castillo Apraiz, Richter, Matey de Antonio ve Gudergan, 2020) Kesfedici ve gelistirici
kalite uygulamalari ile firma performansi arasinda jenerik stratejilerin diizenleyici roliine
odaklandiklar1 ¢aligmalarinda kesfedici boyutun farklilagtirma stratejisi ile gelistirici
boyutun da maliyet liderligi stratejisi ile daha uyumlu sonuglar verdigi bulgusuna
ulagsmiglardir. Benzer sekilde (Herzallah, Gutierrez-Gutierrez ve Munoz Rosas, 2017)
kalite cift yonliiliigli ile jenerik stratejilerin olumlu yonde anlamli iligkili oldugunu

gostermislerdir.

(Sollosy, Guidice ve Parboteeah, 2019) Miles ve Snow’un strateji tipolojisinde analizci
strateji ile kesfedici ve gelistiri ¢ift yonliililk boyutlarinin pozitif yonde iliskili oldugunu,
tepkici strateji ile de negatif yonde iliskili olduklarini ortaya koymustur. Stratejik yetenek

kavraminin da -firmanin kaynak ve yetenekleri ile stratejisinin entegere olmasi- kesfedici
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ve gelistirici boyutu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (Yu, Chen, Nguyen ve Zhang,
2014).

Yukaridaki ¢alismalar 1s18inda orgiitsel ¢ift yonliiliik ile bir firmada stratejik yonetim
stireglerinin uygulanmasinin énemli 6lgiide iliskili oldugu goriilmektedir. Ayrica daha
once Orgiitsel cift yonliiliiglin firma uluslararasilasma performansi ile olan muhtemel
iliskisi de ag¢iklanmisti. Ancak yapilan kapsamli literatiir ¢alismasinda orgiitsel ¢ift
yonliiliik ile KOBI’lerin uluslararasilasmas: arasinda stratejik yonetimin nasil bir rol
oynadiginin arastirilmadigi goriilmektedir. Ancak yukarida anlatildigi gibi stratejik
yonetim uygulamalari firmalarin kesfedici ve gelistirici faaliyetler gergeklestirmeleri ve
bunu siirdiiriilebilir hale getirmeleri i¢in literatiirde Onerilmektedir (Kohtaméki ve
digerleri, 2010; Posch ve Garaus, 2020). Ozellikle uluslararasilasma siirecinde kit
kaynaklarimi etkin kullanmak zorunda olan KOBI’ler icin &rgiitsel ¢ift yonliiliigiin
stireklilik halinde firma performansina etki etmesinde stratejik yonetim diizenleyici bir
etki olusturma potansiyeline sahiptir. Bu baglamda arastirmanin ilgili hipotezi asagida

yer almaktatir;

H3- Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin kesfedici boyutu ile KOBI’lerin uluslararasilasmasi

arasinda stratejik yonetimin diizenleyici rolii vardir.

H4- Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin gelistirici boyutu ile KOBI’lerin uluslararasilasmasi

arasinda stratejik yonetimin diizenleyici roli vardir.

Arastirma hipotezlerini igeren teorik model asagida yer almaktadir;
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4.2. Uygulama

Aragtirma amaci kapsaminda hipotezleri test etmek icin kesitsel tarama calismasi
gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda bir alan arastirmasi yapilmis, elde edilen veri 6nce
gecerlik ve giivenilirlik analizlerine tabi tutulmus ardindan arastirma hipotezleri ilgili
prosediirler dogrultusunda test edilmistir. Ilgili analizler SPSS ve AMOS paket

programlari ile gergeklestirilmistir.
4.2.1. Orneklem ve Katihmear istatistikleri

Aragtirma kapsamina gergeklestirilen kesitsel alan arastirmasi i¢in arastirma amacindan
hareketle istanbul ilinde faaliyet gosteren KOBI’ler arastirma evreni olarak secilmistir.
Ornekleme ydntemi olarak zaman ve maliyet kisitlar1 dikkate almarak kolayda rnekleme
yontemi segilmis ve 1500 firmaya posta ve e-posta ile arastirma anketi gonderilmistir. Bu
firmalardan 470’1 geri doniis yapmis olup, kullanilamayacak durumda olan katilimci

verileri elendikten sonra geriye 456 KOBI verisi kalmustir. Geri déniis oran1 %30,4’diir.
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Arastirma Orneklemini teskil eden firmalara ait demografik veriler asagida yer

almaktadir.
Tablo 5. Ornekleme Ait Istatistiki Veriler
Isletmelere ait Istatistikler Siklik  Yiizde
1-5 Y1l 136 29,8
Firma Omrii 6-10 Yil 111 24,3
10 Yildan Fazla 209 45,8
Stratejik Yonetim Evet 193 42,3
Stiregleri H
Uygulaniyor mu? ayir 263 57,7
Net bir strateji ifade edemem 156 34,2
. . Maliyet liderligi
Jenerik Stratejiler aliyet liderligi 100 21,9
Odaklanma 75 16,4
Farklilasma 125 27,4

Toplam 456 100,0

4.2.2. Ol¢iim Araclan

Aragtirmada kullanilan 6l¢iim araglar1 daha once gegerlik ve giivenilirlikleri farkli
arastirmalar ile ortaya konmus 6lgeklerden olusmaktadir. Orgiitsel ¢ift yonliiliigii 6l¢mek
icin Jansen ve dig. (2008) tarafindan olusturulan 6lgek kullanilmistir. Bu oGlgekte
gelistirici boyut ve kesfedici boyut ayr1 ayri toplam 14 madde ile 6lgiilmektedir. Olgegin

Tiirk¢ce’ye gevirilmesi uzman arastirmacilar tarafindan gerceklestirilmistir.

KOBI’lerin uluslararasilasma diizeyi 6l¢gmek icin Akben (2014) tarafindan kullanilan
uluslararasilagsma derecesi 6l¢egi kullanilanilmistir. Bu 6lgek 7 maddeden olusmaktadir.
Ayrica firma 6mrii, stratejik yonetim uygulamasi ve jenerik stratejiler kategorik dlgekler

ile Olglilmiistiir.
4.2.3. Ol¢iim Araclarinin Gegcerligi ve Giivenirliligi

Katilimcilar tarafindan aragtirma degiskenlerini iceren ve 21 maddeden olusan dlgegin
algilanan alt boyutlarin tespit edebilmek adina Temel Bilesenler Analizi tahmin yontemi
ve Varimax rotasyonu kullanilmig bununla birlikte veriler kesifsel faktor analizine tabi

tutulmustur.
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Veri setinin faktor analizi yapmaya uygun olup olmadiginin anlagilabilmesi adina,
Bartlett kiiresellik testiyle birlikte Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi
gergeklestirilmistir.

Analiz sonuglarinda KMO degerinin 0,937°1lik degeriyle 0,50’nin iizerinde oldugu ve
dolayisiyla Bartlett testinin kuyruk olasiliginin da 0,001 6nem derecesinde anlamliga

sahip oldugu tespit edilmistir.

Orneklem boyutu dikkate alinarak analizlerde her maddeye ait faktdr yiikiiniin alt sinr
0,5 olarak alinmustir (Hair et al 2010). Olgekte yer alan maddelerden gelistirici_1 ve
kesfedici_1 yanlis faktore yiiklenme durumu, gelistirici_2 de diisiik faktor yiikiine sahip
olmasi nedeniyle 6l¢egin digina atilmistir. Ortaya ¢ikan faktor bilesenindeki toplam

aciklanan varyans yaklasik % 62,6 olarak belirlenmistir.

Faktor analizinin sonucunda elde edilen 3 faktor Cronbach's Alpha degeri temel alinmak
suretiyle faktor giivenilirlikleri ayr1 ayri incelenmis Ve ilgili degerin her bir faktor i¢in
kabul edilebilicek minimum deger olan 0,70 sinirin1 gegtigi gozlenmistir (Tablo 6). Bu
durum da faktorlerin igsel tutarliliga haiz oldugunu ve giivenilir olduklarin1 ortaya
koymaktadir (Field, 2009).

S6z konusu faktor analizine iliskin verileri igeren tablo asagida dir (Tablo 6).

Tablo 6. Kesifsel Faktor Analizi

Faktor Faktor Maddesi Faktor Yitkleri
1 2 3
Uluslararasilasma  ulsduz_2 0,787
ulsduz_6 0,730
ulsduz_1 0,725
ulsduz_3 0,71
ulsduz_7 0,701
ulsduz_4 0,696
ulsduz_5 0,651
Kesfedici Boyut  kesfedici_3 0,803
kesfedici_5 0,791
kesfedici_6 0,756
kesfedici_4 0,726
kesfedici_7 0,647
kesfedici_2 0,590
Gelistirici Boyut  gelistirici_7 0,760
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gelistirici_6 0,739

gelistirici_5 0,706
gelistirici_3 0,645
gelistirici_4 0,604
Agiklanan Varyans 23,838 21,392 17,334
Notlar; (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi

(if) KMO =0,937, Bartlett Testi; p<0.001
(ii1) Toplam Agiklanan Varyans (%); 62,564

Kesifsel faktor analizinden elde edilen degerler sonucundaki faktdr bileseninin
dogrulugunun sorgulanmasi amaciyla katilimcilardan elde edilen veriler yapisal esitlik

modellemesiyle dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur.

Dogrulayici faktor analizinde Maksimum Olabilirlik tahmin yontemi kullanilmistir. Bu
yontemin dayandigi li¢ varsayim bulunmaktadir (Hox ve Bechger, 1998). Bu varsayimlar;
orneklemin yeterli sayida olmasi1 (200 veri), incelenen degiskenleri iceren Olgegin
verilerinin siireklilik arz etmesi ve verilerin normal dagilim arz etmesi varsayimlaridir.
Normal dagilim sart1 icin veri degiskenlerinin ¢arpiklik ve basiklik degerleri +1 —1
arasinda yer almaktaysa (Garson, 2012) veri degiskenlerinin normal dagilima uygun

oldugu ifade edilebilmektedir.

S6z konusu kosullarin saglanmasinin ardindan dogrulayici faktor analizi yapilmig olup
yapilan analize iliskin sonuglar asagida tablo igerisinde verilmistir. Bir faktore ait alt
ifadelerin faktor yiikleri 0,5 in {izerinde, faktor yiikii ortalamasiysa 0,7 nin {izerinde
olmas1 beklenen bir durumdur (Hair et al. 2010). Bu kosulun saglanmasina yonelik olarak
faktor yiikleri diisiik olan ulsduz_5 degrlendirme dis1 birakilmistir. Olgiim modelinde yer
alan tiim faktor ifadeleri p<0,001 6nem diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ¢ikmustir.

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina agsagida yer verilmistir.(Tablo 7).

Tablo 7. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Standardize

Faktor Faktor Maddeleri B B t p
Uluslararasilasma ylsduz_1 1 0,805

ulsduz_2 1,018 0,855 19,94 ***

ulsduz_3 0,861 0,778 17,818 ***

ulsduz_4 0,642 0,702 15,694 ***

ulsduz_6 0,575 0,566 12,18 ***

ulsduz_7 0,614 0,589 12,746 ***
Kesfedici Boyut  kesfedici_2 1 0,74
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kesfedici_3 1,041 0,787 16,515 ***

kesfedici_4 1,105 0,804 16,877 ***
kesfedici_5 1,015 0,756 15,822 ***
kesfedici_6 1,055 0,764 16,009 ***
kesfedici_7 0,8 0,599 12,393 ***
Gelistirici Boyut  gelistirici_3 1 0,739
gelistirici_4 0,953 0,771 15,634 ***
gelistirici_5 0,993 0,781 15,831 ***
gelistirici_6 0,831 0,649 13,088 ***
gelistirici_7 0,825 0,686 13,86 ***

**%: p < 0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlig: ifader eder.
y2/df = 2,553, TLI1=0,949, CF1=0,957, PNFI=0,781, RMSEA=0,058

Teorik modelin istatistiki olarak anlamlilik diizeyinin belirlenebilmesi adina Yapisal
esitlik modellemesinde, model uyum 1iyiligi indeksleri kullanilmaktadir. Bu ¢alismada
kullanilacak olan model uyum 1iyiligi indeksleri ve bunlarin kabul edilebilir araliklar

(Hooper ve dig., 2008; Schumacker ve Lomax, 2004) asagidaki tabloda verilmistir;

Tablo 8. Arastirmada Kullanilacak Olan Uyum Tyiligi Indeksleri

Indeks Iyi uyum Kabul edilebilir uyum
x2df 1< y?/df=<3 3< x?/df<5
RMSEA <0.06 <0.07
SRMR <0.08
NNFI-TLI >0.95 >0.90
CFlI >0.95 >0.90
>0.50
PNFI | (Diger fit degerleri 0.90
seviyesindeyken)

Aragtirma 6l¢iim modelinin dogrulayici faktor analizi model uyum iyiligi x?/df = 2,553,
TLI=0,949, CFI=0,957, PNFI=0,781, RMSEA=0,058 seklindedir ve iyi bir uyumun varlig
tespit edilmistir.

Faktorlerin gegerlilik ve giivenilirlik durumlarinin tespit edilebilmesi i¢in AVE (Average
Variance Extracted) ve CR (Composite Relability) degerleri dikkate alinmistir. AVE
degeri 0,5’in CR degeri ise 0,6’nin {izerindeyse soz konusu faktor gecerlilik ve
giivenilirlige sahip oldugu ifade edilebilmektedir (Fornell ve Larcker 1981; Bagozzi ve
Yi, 1988).
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Arastirma faktorlerine ait AVE ve CR degerleri asagida yer almaktadir (Tablo 9). Buna

gore faktorlerin gegerlik ve gilivenilirliklerinin istenen diizeyde oldugu ortaya

koyulmustur.
Tablo 9. Gegerlik ve Giivenilirlik Degerleri
Faktorler CR AVE Cronbach's Alpha
Uluslararasilasma 0,867 0,526 0,883
Kesfedici Boyut 0,881 0,554 0,879
Gelistirici Boyut 0,848 0,529 0,854

CR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance Extracted

Arastirma degiskenleri arasindaki iliski durmunun analiz edilmesi amaciyla Korelasyon
analizi gergeklestirilmistir. Ilgili degiskenlere ait Pearson Korelasyon Kkatsayilari

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 10. Korelasyon Degerleri

Kesfedici Gelistirici Firma Stratejik  Jenerik

Dedgiskenler Uls. Boyut Boyut Omrii Yonetim  Stratejiler

Uluslararasilagma 1

Kesfedici Boyut  0,594*** 1

Gelistirici Boyut  0,670*** 0,775*** 1

Firma Omrii 0,561*** 0,498***  0,496*** 1

Stratejik Yonetim  0,124* 0,114** 0,154** 0,171*%** 1

Jenerik Stratejiler  0,266*** 0,241** 0,293** 0,381***  0,482*** 1
*p<0,05; **p<0,01; *** p<0,001

Korelasyon katsayisi -1 ile +1 degerleri arasinda degisim gosterir ve iki siirekli degisken
arasindaki iligkinin yoniiniin ve giiciiniin ne oldugu hakkinda bilgi arz eder. Korelasyon
katsayis1 hesaplamasinda degerler sifira yakinsa degiskenler arasinda dogrusal ve zayif
bir iligkinin varligi, eger degerler -1 ve +1’e yakinsa degiskenler arasinda dogrusal ve
giiclii bir iligkinin varlig1 s6z konusudur. Ayrica negatif degerler degiskenler arasindaki
iliskinin ters yonlii olduguna, pozitif degerlerse ayni yonlii iliski olduguna isaret eder
(Field, 2009). Bu ¢alismada gergeklestirilen korelasyon analizi sonucunda arastirmanin
degiskenleri arasinda yeterli diizeyde bir iliski varigindan ve bu iliskilerin istatistiksel

acidan yorumlanabilir oldugundan s6z edilebilir.
4.2.4. Hipotez Testi

Arastirmaya ait varsayimlarin test edilebilmesi niyetiyle AMOS programi kullanilarak
yapisal esitlik modeli olusturulmustur. Yapisal esitlik modeli uyum iyiligi sonuglar1 su

sekilde tespit edilmistir;
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o X2/df=1,979,
e GFI=0,783,

e TLI=0,895,

e CFI=0,903,

e PNFI=0,761,

e RMSEA=0,060

Bu noktada GFI degeri hari¢ genel olarak kabul edilebilir bir model uyumu gozlenmistir

Tablo 11. Dogrudan Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez Bagimsiz Degisken Standardize B t p
Kontrol Degigkenleri
Firma Omrii 0,287*** 5,976 0,000
Jenerik Stratejiler 0,000 0,000 1,000
Arastirma Degiskenleri
H1 Kesfedici Boyut 0,105 1,362 0,173
H?2 Gelistirici Boyut 0,447*** 5,367 0,000
Bagimli Degisken; Uluslararasilasma Diizeyi
*** p<0,001

y*/df = 2,744, TL1=0,933, CFI1=0,945, PNFI=0,761, RMSEA=0,062

Yapisal esitlik modeli sonucglarma gore, orgiitsel ¢ift yonliiliiglin alt boyutlarindan
gelistirici boyutun uluslararasilasma diizeyini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi
gorilmistiir (B; 0,447, p<0,001). Ancak kesfedici boyut uluslararasilagsma diizeyini %95
giiven diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilememektedir. Bu sonuglara

gore H2 desteklenirken H1 desteklenmemistir.

55



kesfedici_2
kesfedici_3 75

gelistirici_6
gelistirici_7

31

@

@

€19 2 @ uisduz 7 v,
& 2 @
@

D[ feresa 7 } g @
T . ©
T N —
— ——— % @
T

D

@.

4 Jenerik Stratejiler

Sekil 10. Dogrudan Hipotezlerin Test Edilmesi

Orgitsel ¢ift yonliiliik ile uluslararasilasma diizeyi arasinda firmada stratejik yonetim
uygulanmasinin diizenleyici rolii olup olmadigini incelemek i¢in ¢oklu grup diizenleyi
degisken (multigroup moderation) analizi gergeklestirilmistir. Bu analiz kapsaminda
AMOS programi ile veriseti stratejik yOnetim uygulayanlar ve stratejik yonetim
uygulamayanlar olarak ikiye ayrilmis, iki grup arasinda orgiitsel ¢ift yonliiliikk boyutlari
ile uluslararasilagsma diizeyi iliski agisindan anlamli fark olup olmadig: kikare fark testi
ile test edilmistir. Kikare fark testi anlamli ise iki grup arasinda anlaml fark oldugu
sonucuna ulagilmigtir. Bu yontem literatliirde yaydin olarak kullanilan bir yontemdir
(Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2011; Kemper, Schilke ve Brettel, 2013; Wagner,
2011). Ilgili analiz sonuglar1 asagida yer almaktadir.

Tablo 12. Diizenleyici Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotez Bagimsiz Degisken Standardize B Kikare )
Str. Yon. Yok Str. Yon. Var  Fark Testi
Kontrol Degiskenleri
Firma Omrii 0,425%** 0,073 -
Jenerik Stratejiler -0,041 0,081 -
Aragtirma Degiskenleri
H3 Kesfedici Boyut -0,041 0,339*** 5,798**
H4 Gelistirici Boyut 0,361** 0,500%** 0,735

Bagimli Degisken; Uluslararasilasma Diizeyi
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Moderatér Degisken; Stratejik Yonetim
**p<0,01; *** p<0,001
X2/df = 2,113, TLI=0,916, CFI=0,930, PNFI=0,728, RMSEA=0,050

Stratejik yonetimin uygulanmadigi grupta kesfedici boyut uluslararasilasmay1 %95 giiven
diizeyinde anlamli olarak etkilememektedir. Ancak Stratejik yonetimin uygulanmadigi
grupta iki degisken arasinda anlaml iliski s6z konusudur (8=0,339, p<0,001). iki grup
arasinda kikare fark testinin sonucu anlamli ¢ikmaktadir (Ay2=5,798, p<0,01). Bu
durumda kesfedici boyut ile uluslararasilasma diizeyi arasinda stratejik yOnetim

uygulanmasinin diizenleyici rolii oldugu ortaya ¢ikmaktadir. H3 desteklenmistir.

Diger yandan kesfedici boyut uluslararasilagsmay1 stratejik yonetimin uygulanmadigi
grupta (=0,361, p<0,001) ve stratejik yonetimin uygulandig: grupta ($=0,500, p<0,001)
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir Ancak iki grup arasinda kikare fark testinin
sonucu anlamli ¢ikmamaktadir. Arada 6nemli bir fark bulunmasina ragmen bu farklilik

istatistiki olarak anlamli degildir. Bu durumda H4 desteklenmemektedir.
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SONUC

KOBI’ler degisen pazar ve miisteri beklentilerini anlama adina pek ¢ok avantaja sahip
isletmelerdir. Esnek hareket edebilmeleri sebebiyle yurtici ve yurtdisi pazarlarda rekabet
avantaj1 elde edebilme potansiyelleri yiiksektir. Ancak bu potansiyeli gergeklestirebilmek
icin hem var olam1 gelistirme hem yenilikler kesfetme yeteneklerini gelistirmeleri

gerekmektedir.

Dinamik yetenekler teorisi ve ¢ift yonliiliikk bu baglamda KOBI’ler i¢in son derece dnemli
katkilar saglayan kavramladir. Uluslarasilagsma diizeyini artirmak isteyen KOBI’lerin

gelisim ve kesif faaliyetlerini dengeli bir sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir.

Dinamik yetenekler teorisi baglaminda KOBI’lerde orgiitsel ¢ift yonliiliik (kesfedicilik
ve gelistiricilik) ve uluslararasilagsma diizeyi iligkisini ve bu iliskide stratejik yonetimin
diizenleyici roliinii incelemeyi amaglayan bu ¢alisma 456 KOBI diizeyinde firmanin

katildig1 bir alan arastirmasina dayanmaktadir.

Arastirma ilk bulugularina gore orgiitsel ¢ift yonliiliigiin gelistirici boyutunun firmanin
uluslararasilagma diizeyini olumlu ydnde etkiledigi ancak kesfedici boyutun
uluslararasilagma tizerine bir etkisinin olmadig1 gdézlenmistir. Bu sonug genel olarak
literatiirdeki sonuglarla celisirken (Simsek ve digerleri, 2009; He ve Wong, 2004;
Lubatkin, Simsek, Ling ve Veiga, 2006), Kohtaméiki, Kautonen ve Kraus’ un (2010)
kesfedici boyut ile firma performansi arasinda anlamli iligkinin var olmadigi ancak
gelistirici boyut ile performans arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya koydugu

calisma bulgular ile ortiismektedir.

Baron ve Kenny (1986) bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda tutarsiz ve zayif
bir iligki varli§inda ya da iliski olmamasi durumlarinda bu iki degisken arasindaki tigiincii

bir diizenleyici degiskenin varligindan siiphe edilmesi gerektigini belirtmistir.

Arastirmamizda firmalarin stratejik yonetim uygulamalarinin 6rgiitsel ¢ift yonliiliik ile
uluslararasilagmasi arasindaki iligskide diizenleyici rolii olup olmadigi da incelenmektedir.
Ilgili bulgulara gore kesfedici boyut ile uluslararasilasma diizeyi arasinda stratejik
yonetim uygulanmasinin diizenleyici rolii oldugu ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu bulgu
kesfedici  boyutun stratejik  yOnetim = siireglerinin  uygulandigr  firmalarda

uluslararasilasmaya olumlu etki ettigi anlamina gelmektedir. Gelistirici boyut ile
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uluslararasilagsma arasinda stratejik yonetimin bu sekilde bir diiziinleyici etkisi ortaya
cikmamistir. Gelistirici boyut stratejik yonetimin uygulanmasina bagli olmaksizin

uluslararasilagsmay1 olumlu olarak etkilemektedir.

Daha anlagilir ifadesiyle arastirma sonuglari, KOBI’lerde orgiitsel ¢ift yonliiliigiin
kesfedici boyutunun uluslararasilasma diizeyine etki etmesi igin stratejik yonetimin
uygulanmas1 gerektigini, gelistirici boyutunun uluslararasilasmaya her halukarda etki
ettigini gostermektedir. Bu durum gelistirici faaliyetlerin dogasi geregi daha kolay ve
kismen de zorunlu olmasindan, kesfedici faaliyetlerin ise daha planli ve programl

gerceklestirilmesi gerektiginden kaynakli olabilir.

Sonug olarak gelistirici faaliyetleri zaten uygulayan firmalarin kesfedici faaliyetleri de
hayata gecirerek ¢ift yonlii firmalar olabilmeleri i¢in stratejik yonetim siirecini aktif
olarak uygulamasinin gerekli oldugu anlagilmaktadir. Gelistirici boyut ile kesfedici boyut
arasinda denge olusturabilmek igin stratejik yoOnetim uygulamalari hayati Onem

tasimaktadir.

KOBI’lerin kit kaynaklarini etkin kullanabilmeleri ve uluslararasi pazarlarda
stirsiiriilebilir bir basar1 elde edebilmeleri i¢in ¢ift yonlii 6rgiit olmalari, gelistirici ve
kesfedici yeteneklerini dengeleyebilmeleri ve bunlar1 gergeklestirmeleri i¢in de stratejik

yOnetim siireclerine dnem vermeleri gerekmektedir.

Gelecek ¢alismlarda -aragtirma kesitsel alan aragtirmasi oldugundan dolayi- boylamsal
arastirmalar yapilarak sonuglarin genellenebilirligi tizerine arastirmalar yapilabilir.
Ayrica stratejik yonetim siireci asamalarindan hangilerinin ilgili kavramlar arasinda nasil
bir rol oynadigini aragtirmak icin strateji formiilasyonu, stratejik uygulama ve stratejik

kontrol agamalar1 da ayr1 ayr1 arastirma degiskeni olarak incelenebilir.

Aragtirmada zaman ve maliyet kisitlarindan dolayr algisal olg¢ekler kullanilmistir.
llerleyen calismalarda ihracat ve yurtdisi faaliyet gelirleri {izerinden yapilacak analizler

arastirma bulgularinin sihhati agisindan 6nerilmektedir.
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EKLER

Ek 1. ANKET

Degerli katilime1, “Stratejik Yénetim, Orgiitsel Cift Yonliilik ve Uluslararasilasma liskisi: Kobiler
Uzerine Bir Arastirma” baslikli bu anket calismasinin sonuglar1 yalnizca bilimsel veri elde etmek amacryla
kullanilacaktir. Samimiyetle vereceginiz cevaplar arastirmamiza katki saglayacaktir.
Tesekkiir eder saygilar sunariz.
Kudret AKGUN

1 | Firmamzm Omrii ()15YIL ( )5-10YIL ( )10 YILDAN FAZLA

2 | Firmamzda Stratejik Yonetim | ( ) EVET ()HAYIR

Siirecleri Uygulaniyor mu?

3 | Firmamzda Agrhkh Olarak | ( ) NET BIR STRATEJI IFADE EDEMEM

Hangi Strateji Temelli Politikalar | ( ) MALIYET LIDERLIGI
( ) ODAKLANMA

( ) FARKLILASMA

Uygulamyor?

BOLUM A —- ORGUTSEL CIFT YONLULUK OLCEGI

“Is Gelistirme ve Arastirma Gelistirme Faaliyetleri ” haklindaki genel diigiincelerinize dayanarak ve

son 5 yili dikkate alarak cevaplayiniz.

1=Hic¢bir zaman / 5=Herzaman

Mevecut iiriin ve hizmetlerimiz disinda miisteri taleplerini yerine getiririz

Yeni pazarlarin yeni firsatlarindan sik sik yararlaniriz.

Isletmemiz i¢in tamamen yeni olan iiriin ve hizmetleri ticarilestiririz.

Yeni miisteriler bulmak i¢in yeni pazarlarda siirekli arastirma yapariz

©| N o o] »
e )
N NN NN
w| W w| w|l w
B N N S
ol o ;o al ;o

Uriin ve hizmetlerimizi gelistirirken daha once kullamlmayan yeni

teknolojileri kullanma pesindeyiz.

9 | Mevcut dagitim kanallarindan farkli olarak, yeni dagitim yollarmi aragtirrr | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

ve kullaniriz.

10 | Yeni uiriin ve hizmetleri icat ederiz. 1 2 31415

11 | Yeni iiriin gelistirmekten ziyade mevcut pazar i¢in dlgek ekonomisini | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

(kapasitemizi) artirmaya calisiriz.

12 | Yeni iirlin tiretmekten ziyade, Mevcut miisteriler i¢in var olan irtin ve | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

hizmetlerimizin kalitesini gelistiririz.

13 | Yeni iriin {liretmekten ziyade, mevcut olan {irlin ve hizmetlerimizin | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

verimliligini artiririz.

14 | Uriin ve hizmetleriniz i¢in mevcut teknolojik yapimiz bizim igin yeterlidir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

15| Yeni irin gelistirmekten ziyade mevcut driinlerimizin pazarlama | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

faaliyetlerine 6nem veririz.

16 | Yeni driin gelistirmekten ziyade Kurum igindeki siire¢lerin maliyetini | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

diistirmek Oncelikli hedeflerimizdendir
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17

Yeni pazarlar aramak yerine var olan miisterilerimiz igin hizmetlerimizi

arttiririz

B-ULUSLARARASILASMA DUZEYI

Son 5 yili dikkate alarak cevaplaymniz.

1=Cok diisiik / 5=Cok yiiksek

18

Isletmenizin “Ihracat satiglar1 / Toplam satislar1” oran1 nedir ?

19

Isletmenizin “Yabanci parasal varhiklarimin toplami / Toplam parasal

varliklar1 ”oran1 nedir ?

20

Isletmenizin “Yabanci subelerinin sayis1 / Toplam sube say1s1” nedir ?

21

Isletmeniz pazarindaki “Ihracat yapilan iilke sayis1 / Toplam iilke sayis1

nedir ?

22

Isletmenizin “Thracat elemanlarinin sayis1 / Toplam eleman sayis1” orani

nedir ?

23

Isletmenizin yeni iiriin gelistirme konusundaki faaliyetlerinin toplam iiriin

faaliyetleri igerisindeki orani nedir?

24

Isletmenizin yeni pazarlara girme konusundaki faaliyetlerinin mevcut

pazarlarda siirdiiriilebilirligi saglama karsisidaki durumu nedir?
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