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OZET

TEZIN BASLIGI: Cift Yetenekliligin Pazar Oryantasyonu ve Firma Performans: ile
Miskileri

YAZARIN ADI: Mehmet Sanal

Bu ¢alisma duyarli pazar oryantasyonu, proaktif pazar oryantasyonu, faydaci
ve kesifci yenilik stratejileri ve firma performansi arasindaki iligkiyi ampirik olarak
test etmeyi amaclamaktadir. Ayrica faydaci ve kesif¢i yenilik stratejilerinin bir arada
yiriitiilmesi olarak tanimlanan organizasyonel ¢ift yetenekliligin yenilik ve finansal

performans tizerindeki etkisini degerlendirmeyi hedeflemektedir.

Bu amagla Tiirkiye genelinden 558 firmada anket yoluyla toplanan veriler yol
analizi yontemiyle test edilmistir. Calismanin sonucunda elde edilen bulgular
proaktif pazar oryantasyonunun yenilik performansin1 daha fazla artirdigi gozlenen
kesif¢i yenilik stratejisi ile daha giiclii bir iliski icerisinde oldugunu gostermektedir.
Buna karsilik duyarli pazar oryantasyonu finansal perfromansi daha ¢ok artiran
faydaci yenilik stratejisi ile daha giiclii bir iligkiye sahiptir. Bunlarin yaninda yenilik
performanslarinin strateji ve finansal performans arasindaki iligskide aracilik roliine
sahip olduklar1 gozlemlenmistir. Faydac1 ve kesif¢i yenilik stratejilerinin bir arada
yuriitilmesi seklinde tanimlanan organizasyonel ¢ift yeteneklilik ise yenilik ve
finansal performans tizerinde her iki stratejiden daha yiiksek bir etkiye sahip oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimler: Pazar Oryantasyonu, Faydalanma, Kesfetme, Cift

Yeteneklilik, Yenilik Performansi, Finansal Performans



SUMMARY

TITLE: The Relationship of the Ambidexterity with Market Orientation and Firm
Performance

AUTHOR’S NAME: Mehmet Sanal

This study aims to empirically test the relations among responsive and
proactive market orientations, explorative and exploitative innovation strategies, and
firm performance, and to compare the performance impact size of the combined
strategy i.e. ambidexterity to that of individual impacts of explorative and

exploitative innovation strategies.

Data from 558 Turkish firms collected by a questionnaire study has been
analyzed via path models. Findings indicate that proactive market orientation is more
related to explorative innovation strategy which increases innovative performance
more, and responsive market orientation is more related to exploitative innovation
strategy which increases financial performance more. Innovative performance is a
mediator in the strategy-performance relations. Ambidexterity has a greater

performance impact than both exploration and exploitation.

Key Words: Market Orientation, Exploration, Exploitation, Ambidexterity,

Innovation Performance, Financial Performance
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1. GIRIS

Stratejik yonetimde se¢im yapma ve karar vermenin onemi biiyiiktiir. Her
organizasyonun sahip oldugu yapi, strateji, teknoloji, kiiltlir, yonetim siirecleri ve
organizasyon kaynaklar1 gibi degiskenlerin olusumunda bilingli tercihlerin belirleyici
bir rolii vardir. Bu degiskenler organizasyonel amaglar dogrultusunda tasarlanir,
yonetilir ve gerektiginde degistirilmeye calisilir. Organizasyonun basarili olabilmesi
icin bu degiskenler ve isletmenin amaclar1 arasinda karsilikli bir uyumun olmasi
sarttir. Ancak isletme amaclar1 kisa vadeli ve uzun vadeli olarak zaman baglaminda
degisebildigi gibi aynt firmanin farkli  birimlerinde dahi  degisiklik
gosterebilmektedir. Bir organizasyon kisa vadede karlilig1 hedeflerken uzun vadede
biliylimeyi kendine amag¢ edinebilir. Yine bir organizasyonun iiretim boliimii i¢in
diisiik maliyetli tiretim yapmak onemli iken, arastirma ve gelistirme (AR&GE)

boliimii i¢in kaynak ve yatirim gerektiren yeni {iriin gelistirmek temel amag olabilir.

Iste bu gibi farkli amaclar ve hedeflenen farkli performans sonuglar1 degisik
ozellikte yapi, siireg, kiiltlir ve strateji kullanimini gerektirir. Alternatif amaglardan
herhangi birini se¢ince ya ona uygun alternatif yapiyr se¢mek gerekir; ya da
kendiliginden olusmus mevcut yapiya en uygun stratejiyi belirlemek gerekir. Ornek
olarak kisa vadede karliligi artirmak i¢in diisiik maliyet ve verimlili§i saglamaya
yonelik mekanik bir yap1 ve verimlilik odakli bir strateji gerekirken; biiylime igin
yeni yatirim yapmayi, yeni iiriin ve pazar gelistirmeyi saglayabilen, uyumlulugu 6n
plana ¢ikaran organik bir yap1 ve esnek bir strateji daha uygundur (Burns ve Stalker,
1961; Mintzberg, 1979; McDonough ve Leifer, 1983).

Alternatif amaglar arasinda secim yapmaksizin birden ¢ok alternatifi aym
anda amaclamak stratejistlere makul ve kolay gelmediginden zaman zaman
stratejistler firmalarmi bir yol ayrimina gelmis hissederler. Is diinyasinda
organizasyonlarin karsilastiklar1 bu ve benzeri yol ayrimlar isletme yoOnetimi
alaninda yapilan calismalara da yansimis ve yogun bir sekilde incelenmistir. Yapilan

calismalar g6z Oniine alinarak bu ¢eligkilerden bazilari; mekanik ve organik yapi



(Burns ve Stalker, 1961), maliyet liderligi ve farklilastirma (Porter, 1980), verimlilik
ve esneklik (Adler, Goldoftas ve Levine; 1999), tek-dongilii ve ¢ift-dongilii
o0grenme (Argyris ve Schon, 1978), faydact ve kesifci 6grenme (March, 1991),
adimsal ve radikal degisim (Tushman ve O’Reilly, 1996), organizasyon i¢i uyusum

ve ¢evreye uyum (Gibson ve Birkinshaw, 2004) seklinde siralanabilir.

Yukarida isaret edilen ve sayilar1 daha da artirilabilecek bu ikili alternatiflerin
nasil yonetilebilecegi problemine yapilan arastirmalarla cevap aranmaya devam
edilmektedir. Son yillarda ise artan bir sekilde ¢ift yeteneklilik (ambidexterity) baglig
altinda yapilan ¢alismalarla bu problemin ¢oziimiine farkli bir yaklagim getirilmistir.
Cift yeteneklilik yonetim literatiiriinde genis bir yelpazede ele alinan nispeten yeni
bir kavramdir. Cok ¢esitli ve birbirinden igerik yoniiyle farkli tanimlamalar1 olmasina
ragmen ¢alismamizda kullanilan yaklasim da géz Oniine alinarak en yalin sekilde bir
“bir organizasyon i¢in bir arada yiiriitiilmelerinde potansiyel fayda olan birbirine zit
gortiniimlii yetenekleri/faaliyetleri birlikte gelistirebilme/gerceklestirebilme becerisi”
olarak tanimlanabilir. Bu bakis temelde zit goriinimli iki alternatif arasinda
kalinmasi durumunda organizasyonlarin iki alternatiften birini tercih etmesini degil
her ikisini de birlikte yiiriitmesini onerir. Kavramin bu esnek tanimi itibariyle farkli
alanlarda kullanilmaya miisait olmasindan dolay1 konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar
yonetim ve organizasyon alanmin farkli alt disiplinlerine uygulanmistir (Adler,
Goldoftas ve Levine, 1999; Beckman, 2006; He ve Wong, 2004; Lubatkin, Simsek,
Ling ve Veiga; 2006; Lin, Yang ve Demirkan, 2007; Luo ve Rui, 2009).

Organizasyonlarin karsi karsiya kaldiklar1 yukarida belirtilen ikili yol
ayrimlar1 igerisinde yoOnetim literatiirlinde iizerinde olduk¢a durulan ve ¢ift
yeteneklilik kavraminin kendine uygulama alani buldugu en 6nemli teorik cerceve
March (1991)’1n organizasyonel 6grenme alanindaki faydaci (exploitative) ve kesifci
(explorative) 6grenme ayrimidir. March (1991)’a gore kisa vadeli getiriye odaklanan
faydalanma yaklasimi (exploitation) iyilestirme, istikrar ve verimlilik gibi unsurlar1
igerirken; daha uzun vadeli sonuglara yonelik olan kesfetme yaklagimi (exploration)
arastirma, degisim ve esneklik ile iligkilidir. Yine March’a gore organizasyonlar hem

faydact hem de kesif¢i 6grenme faaliyetlerinin ¢iktilarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu



goriisii teyit eder sekilde yonetim literatiiriinde de genel olarak bu iki tiir 6grenmenin
her organizasyon tarafindan gerceklestirilmesi gerektigi konusunda hemen hemen bir
goriis birligi mevcuttur (Ancona ve dig., 2001; Benner ve Tushman, 2002;
Dougherty, 1992; Eisenhardt ve Martin, 2000; Levinthal ve March, 1993; March,
1991, 1996, 2006).

Ancak bu iki 6grenme tiiriinlin nasil yonetilebilecegi lizerinde ise bir goriis
birligi yoktur. Bazi aragtirmacilar organizasyonlarin belirli zaman araliklari ile bu
Ogrenme tiirlerinden birisini se¢ip odaklanmalar1 gerektigini Onerirken (Rothaermel
ve Deeds, 2004; Winter ve Szulanski, 2001); baska bazi arastirmacilar gift
yeteneklilik bakis agisiyla her iki 0grenme tiiriiniin es zamanli olarak birlikte
yiirlitiilmesi gerektigini ileri siirmektedirler (Tushman ve O’Reilly, 1996, 1997;
Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bu alanda yapilan ve sayilar1 gittikce artan
calismalarda ¢ift yeteneklilik faydact ve kesifci Ogrenmenin  birlikte
gerceklestirilmesi olarak tanimlanmis ve bu organizasyonel becerinin sonuglar
itibariyle firma performansina etkileri (Han ve dig. 2001; O’Reilly ve Tushman,
2004), oncilleri (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Jansen ve dig. 2006; Morgan ve
Berthon, 2008) ve farkli gevre sartlarindan nasil etkilenecegi (Auh ve Menguc, 2005;

Jansen ve dig. 2006) gibi sorulara cevap aranmaya ¢alisiimustir.

Yapilan ampirik c¢aligmalar g6z Oniine alindiginda muhtemel diger
onciillerinin yaninda pazar bilgisinin yakalanmasi ve organizasyon igerisinde
yayilmasini saglayan bir organizasyon Kkiiltiiri olarak pazar oryantasyonu da cift
yetenekliligin bir onciilii olabilir (Menguc ve Auh, 2008; Li ve dig., 2008). Pazar
oryantasyonu miisterilerin talep ve beklentilerini anlayarak miisteri ihtiyaclarii en
iyi sekilde karsilamaya ve bu sayede miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik
olarak gerceklestirilen organizasyonel faaliyetlerin biitiinii seklinde tanimlanmaktadir
(Kohli ve Jaworski, 1990). Bu gelencksel taniminin yaninda pazar oryantasyonunun
biri miisterilerin beklentilerine gore sekillenen duyarli pazar oryantasyonu, bir digeri
ise miisterilerin beklentilerine yon veren proaktif pazar oryantasyonu olmak iizere iki
boyutlu ve daha kapsamli bir tanim1 da mevcuttur (Narver ve dig, 2004). Bu sekilde

iki boyuttan olusan bir organizasyon Kkiiltiiriniin faydalanma ve kesfetme



stratejilerinin bir arada yliriitiilmesine olanak saglayan bir is ortaminin olugmasina

kaynaklik edebilecegi yapilan ¢alismalarda ortaya konulmustur. (Li ve dig., 2008).

Gerek Onciilleri gerekse sonuglari yoniiyle ¢elisen yeteneklilik ile ilgili olarak
yukarida ifade edilen bulgularin daha fazla ampirik ¢alisma ile desteklenmesi ve
genisletilmesine gerek vardir. Oncelikle bu organizasyonel becerinin firmanin
finansal ve finansal olmayan performans sonuglarina nasil etkide bulundugu daha
fazla sayida ve farkli baglamlarda yapilacak saha arastirmalari ile acikliga
kavusturulmalidir. ikinci olarak ise organizasyonlarin ulasiimasi ve siirdiiriilebilir bir
sekilde uygulanmasi giic bu yetenegi nasil gelistirebilecekleri ve bu durumun
organizasyonun kiiltlir ve strateji gibi 6nemli ana degiskenleri iizerinde yoneticilerin
nasil kararlar almalarini gerektirdigi seklindeki sorularin cevaplandirilmaya ihtiyaci

vardir.

Bu sebeplerle ¢ift yeteneklilik faydact ve kesif¢i yenilik stratejilerinin birlikte
yiiriitiilmesi olarak tanimlanarak bu c¢alismada (i) yenilik performansi ve finansal
performans {izerinde hangi yenilik stratejisinin daha etkili oldugunun mukayese
edilmesi (ii) yenilik performansinin yenilik stratejileri ve finansal performans
arasindaki aracilik roliiniin test edilmesi ve (iii) pazar oryantasyonunun —duyarl ve
proaktif boyutlar1 ile- yenilik stratejilerinin olusturulmasi ve siirdiirtilmesindeki
roliiniin Tiirkiye’den toplanan verilerle ampirik olarak incelenmesi hedeflenmektedir.
Arastirma sonunda elde edilen sonuglarla devam eden ¢ift yeteneklilik
arastirmalarma hem bilimsel hem de yonetimsel katkilarda bulunulmasi

amaglanmaktadir.

Bu ama¢ dogrultusunda ¢alismanin bu ilk bolimiinii izleyen ikinci
boliimiinde birbiri ile tezat olusturan yonetim faaliyetleri ve bunlardan kaynaklanan
yonetim problemleri ve zorluklar tartisilarak ¢ift yetenekliligin bu konularda one
strdiigii farkli bakis agis1 tartigilacaktir. Ayrica ¢ift yetenekliligin farkli tanimlar1 ve
bu kavrama yonelik farkli yaklasimlar ortaya konularak ¢aligmanin bu arastirmalar

igerisinde takip ettigi yol ortaya konulacaktir.



Ucgiincii boliimde ise ¢aligmamizda 6nemli yer edinen pazar oryantasyonu
kavramina ait literatiire yer verilecek ve geleneksel tanimimin yaninda calismada
kullanilan iki boyutlu (proaktif-duyarli) pazar oryantasyonu yenilik stratejileri ve
firma performans: tizerindeki muhtemel etkilerine de deginilerek tanimlanacaktir.
Dérdiincii bolimde firma performans: ele alinacak ve farkli performans kriterleri
icerisinde calismada kullanilacak yenilik ve finansal performans degiskenleri

tanimlanacaktir.

Besinci boliimde ise ¢alismamizda kullanilan degiskenler ve bu degiskenler
arasindaki muhtemel iliskiler tartisilacak ve bu iliskiler temelinde kavramlar arasi
iliskilerin hipotezlendirildigi bir arastirma modeli 6nerilecektir. Arastirmanin altinci
boliimii metodoloji ve uygulama kismini igerecek, yedinci boliimde ise analizler ve
analizler sonunda elde edilen bulgular paylasilacaktir. Calisma bulgularinin
tartisildigr ve yorumlandigr bunun sonucunda da bilimsel ve yoOnetimsel Oneri ve

katkilarin ortaya konuldugu sekizinci boliimle sonlanacaktir.



2. CIFT YETENEKLILIK

Cift yeteneklilik bagligi altinda yapilan caligmalar farkli tanimlar ve
yaklasimlar icermektedir. Bu alanlar organizasyonel 6grenme, yapi ve tasarim,
degisim ve adaptasyon, stratejik yonetim ve yenilik gibi ¢ok genis bir literatiiri
kapsadigindan konunun genel derlemesini yapmak bir noktada giiclesmektedir.
Bunun yaninda bu organizasyonel becerinin dl¢timii, yapisal ve zamansal baglamda
nasil gerceklestirilecegi gibi tartigmalar literatlir taramasini zorlastiran bir baska

etkendir.

Bu amagcla calismamizda ilk olarak c¢ift yeteneklilik kavraminin ortaya
cikmasina temel olan yonetim alaninin alt disiplinlerindeki ikili alternatifler
tartisilarak cift yeteneklilik kavramimin farkli tanimlar1 iizerinde durulacak ve
calismamizda kullandigimiz ¢ift yeteneklilik taniminin mevcut ¢alismalar

icerisindeki yeri netlestirilecektir.

2.1. Fen Bilimleri Baglaminda Cift Yeteneklilik

Cift yeteneklilik yoOnetim alaninda son yillarda {izerinde yogunlukla
aragtirmalarin yapildig ve literatiirde genis bir yelpazede ele alinan nispeten yeni bir
kavramdir. Ingilizce kullaniminda “ambidexterity” olarak adlandirilan kavram
etimolojik koken olarak Latince “ambi-“ (“her ikisi” de anlaminda) ve “-dexter”
(“sag/sag taraf” anlaminda) sozciiklerinin bir arada kullanilmasi ile tiiretilmistir
(Longman Dictionary, 1978). Kelime psikoloji ve tip alaninda bireyin hem sag hem
de sol elini ayn1 yetkinlikte kullanabilme becerisini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir

(Medical Dictionary, 1965).

Cift yetenekliligin bireyin her iki elini esit yetkinlikte kullanmasi ile ilgili

caligmalar noroloji alaninin konusu olmustur. Insan beyninde bilissel gérevler beynin



sag ve sol kiireleri arasinda paylasilmistir (Annett 1992; Henschen 1926). Bazi
bireyler beyinlerinin sag loblarin1 daha etkin kullanmakta iken bazilar1 sol loba ait
becerilerde daha iistiin bazasar1 gosterirler. Cift yetenekli bireylerde ise beynin hem
sag hem de sol lobu bireyin davranis ve yetenekleri tizerinde etkili olmaktadir. Ancak
bireysel anlamda c¢ift yetenekliligin biligsel faydalarinin oldugunu ortaya koyan
calismalarin yaninda, bu tarz bir becerinin yine biligsel anlamda bireyin diisiik
yetenekli olmasina da sebep oldugunu tespit eden arastirmalar mevcuttur (Crow ve
dig., 1998; Peters ve dig., 2006). Bu baglamda bazi c¢ift yetenekli bireyler
beyinlerinin sag ve sol loblarindan birini baskin olacak sekilde gelistirmekte
basarisiz olabilir ve sag ve sol beyin yarim kiireleri arasinda kisisel becerilerini

etkileyecek sekilde biligsel olarak kararsizlik yasayabilirler.

Insan sinir sisteminde beyinden gelen sinirler omurilik soganinda ¢apraz
yaparlar. Beynin sag yarim kiiresinden gelen sinirler viicudun sol tarafini, beynin sol
tarafindan gelen sinirler viicudun sag tarafini konrol ederler. Bireyin sag elini daha
etkin kullanmasi sol beyninin, sol elini daha etkin kullanmasi ise sag beyninin
davraniglar1 iizerinde etkili oldugunu gosterir. Beynin sol ve sag yarim kiireleri ise
farkli bireysel davranislara kaynaklik ederler. Sol beyin dogrusal, analitik ve akilci
diistinmeye kaynaklik ederken, sag beyin sezgisel, holistik ve biitlinlestirici diisliniis
tarzina kaynaklik eder (Carlo ve dig., 2009). Bu noktada her iki diisiiniis tarzinin

birbirlerini tamamlayici olduklar1 s6ylenebilir.

Noroloji ve psikoloji alanmin bireyin sag ve sol elini ayni yetkinikte
kullanma becerisi olarak tanimladig “ambidexterity” kavraminin Tiirkge karsilig:
olarak ise c¢alismamizda konunun yonetim baglami da gdéz Oniine alinarak
organizasyonlarin iki farkli yetenegi ayni seviyede gelistirmesi ve kullanmasi

anlaminda “cift yeteneklilik” ifadesi kullanilacaktir.

2.2. Orgiitlenme Baglaminda Cift Yeteneklilik



Yonetim alaninda ¢ift yeteneklilik kavramini ilk olarak Duncan (1976)
tarafindan hem organik hem de mekanik 6zellikteki yapi tiirlerini ayn1 zamanda

kullanan organizasyonlar1 tanimlamak i¢in kullanilmistir.

Duncan’a gore organizasyonlar yenilik yapabilmek i¢in organik, yaptiklar: bu
yenilikleri uygulayabilmek icinse mekanik yap1 tiirlerine ihtiya¢ duyarlar. Bu
nedenle organizasyonlar biri yenilik yapmaya odakli organik o6zellikte; digeri bu
yeniliklerin uygulanmasini gerceklestiren mekanik ozellikte birbirlerinden ayri iki
farkli birim olusturarak bu problemin istesinden gelmelidirler. Bu tarz
organizasyonlara ¢ift yetenekli (ambidextrous) organizasyonlar denir (Duncan,
1976).

Kavramin bu ilk tanimindan sonraki yillarda Tushman ve O’Reilley (1996)
adimsal ve radikal degisimi ayni anda gerceklestirebilen organizasyonlar1 gift
yetenekli olarak tanimlamislardir. Temelde March (1991)’in faydaci ve kesifci
O6grenme ayrimina dayanan bu tanimlama en yaygin olarak kullanilan tanimlamadir.
Cift yeteneklilik bakis acisinin yonetimin alt disiplinlerindeki alanlarda yapilan

calismalarda siklikla kullanilmasi da bu tarihten sonra yayginlasmaya baslamistir.

Cift yeteneklilik ile ilgili literatiire yonetim alaninin organizasyonel 6grenme,
teknolojik yenilik, organizasyonel adaptasyon, stratejik yonetim, organizasyon yapisi
ve degisimi gibi bir¢ok alt disiplinindeki caligmalarla katkida bulunulmustur.
“Faydalanma ve kesfetme arasindaki gerilimin giderilmesi, adimsal ve radikal
yeniliklerin birlikte yiiriitiilmesi veya arasgtirma ve istikrar arasindaki dengenin
muhafazas1” (Raisch ve Birkinshaw, 2008) gibi igerige sahip ¢alismalar agik veya
ortili bir sekilde hep ¢ift yeteneklilik rasyoneli iizerine insa edilmis ve bu
caligmalarda organizasyonel basar1 ve hayatta kalma i¢in bu becerinin bir zorunluluk
oldugu vurgulanmistir. Ornegin Raisch ve dig. (2009)’ne gore sektorel kosullarin ve
pazar sartlarinin hizlica degismesi siirdiiriilebilir deger yaratmayi giderek

giiclestirmektedir ve uzun vadeli ayakta kalabilmek i¢in ¢ift yeteneklilik hayati Gnem



tasimaktadir. Bu sebeplerle hem strateji hem yapt hem de is siiregleri yoniiyle

celiskili yeteneklerin bir arada harmonik olarak yiiriitiilmesi 6nem arz etmektedir.

Cantarello ve dig. (2012)’ne gore ise hem sektorler hem de kiiresel pazarlar
g0z Oniine alindiginda artan rekabet ile basa ¢ikmanin yolu yenilik yapmaktir. Ancak
bu yenilik hem firmanin mevcut yetkinliklerini iyilestirmeyi hem de yeni yetkinlikler
gelistirebilmeyi igermelidir. Bu durum ise yonetilmesi zor stratejik bir ikilem

olusturmaktadir.

Andriopoulos ve Lewis (2010) ise organizasyonlarin karsi karsiya kaldiklari
paradokslar: kademelerine gore organizasyon, proje, grup ve bireysel kademe olmak
tizere 4 farkli grupta siniflamislardir. Arastirmacilar bu paradokslarin firmalarin
farkliliklar1 da gz Oniine alinarak degiskenlik gosteren yonetim uygulamalar ile
yiirlitiilmeleri gerektigini ve basarili uygulamalarin firmalarin adaptasyon yetenegini

artiracagini one siirmiislerdir.

Celisen yeteneklilik agik¢a kullanilsin veya kullanilmasin yonetim ve
organizasyon literatiirlinde paradoksal diisiince ve hareket tarz1 uzun vadede hayatta
kalmanin ve uyum saglamanin anahtari olarak goriilmekte ve uygulamacilara
onerilmektedir. Akademik yazindaki yaklagimlar ve is hayatindaki uygulamalar g6z
oniline alindiginda yoneticilerin planlama, karar verme veya uygulama safhalarinda
alternatifleri arasinda tercih yapma durumunda kaldiklar1 degiskenlerin veya

durumlarin ¢ok ¢esitlilik arz ettigi goriilebilmektedir.

2.3. Yonetim Yaklasimlar1 Cercevesinde Cift Yeteneklilik

2.3.1. Organizasyonel Ogrenme



10

Organizasyonel Ogrenme firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmede ihtiya¢ duyduklar1 6nemli bir kaynak ve organizasyonel yetkinliktir (Barney,
1991). Bu Onemli organizasyonel faaliyet literatiirde tek dongiilii-¢ift dongiilii
(Argyris ve Schon, 1978), tiretken-uyumcu (Senge, 1990), faydaci-kesif¢i (March,
1991) gibi degisik isimler altinda isimlendirilmis olsalar da benzerlikleri gbz Oniine
alindiginda temelde O6grenme ile ilgili goriisler iki farkli 6grenme tiirline isaret
etmektedir. Birinci tiir 6grenme sekli organizasyonu evrimsel bir sekilde degistiren
ve adim adim degisime ulastiran, mevcut rutinler ve siiregler iizerinden
gerceklestirilen ve var olan bilgiden istifade edilen dgrenme tiiriidiir. ikinci tiir
O0grenme ise radikal degisim ile sonuglanan, var olan siireclerin ve gdrevlerin
sorgulandigr ve yeni bilginin arastirilip kesfedildigi 6grenme tiiriidiir (Auh ve

Menguc, 2005).

Cift yeteneklilik ile ilgili calismalar temelde bu 6grenme tiirleri ayrimindan
March’in (1991) faydaci ve kesifci 6grenme ayrimi {izerine kurulmustur (Danneels,
2002; Benner ve Tushman, 2003; Menguc ve Auh. 2008; He ve Wong, 2004). 1991
tarihli ¢aligmasinda March, organizasyonlarin uyum faaliyetlerinin “yeni imkanlar
kesfetme” ve “eski kesinliklerden istifade etme” merkezli oldugunu belirterek
ogrenme faaliyetlerini kesifci ve faydaci olarak ikiye aymrmistir. Kesif¢i 6grenme
arastirma, cesitlilik, risk alma, deneme, esneklik, bulus ve yenilik terimleriyle ifade
edilebilecek faaliyetleri igerirken; faydact 6grenme ise iyilestirme, tercih, tretim,

verimlilik, se¢cim, uygulama ve yiiriitme terimlerinin ifade ettigi faaliyetleri icerir

(March, 1991).

Faydac1 6grenme organizasyonun var olan bilgi birikimini temel alarak
O0grenme ise var olan bilgi birikiminden kopmay1 gerektiren ve yeni liretilen bilgiye
dayali bir 6grenme faaliyeti ile iliskilidir. Baum ve dig. (2000)’e gore faydalanma
dar bir alanda yapilan basit arayislar sonunda ulagilan bir 6grenmedir. Bu 6grenme
tiirii 1yilestirme, sahip olunan beceri ve bilginin se¢im yapilarak uygulanmasi ve var
olan rutinlerin tekrar kullanilmasini igerir. Kesfetme ise planlanmis deneyler,

alternatifleri artirma gibi siirecler sonunda ulagilan bir 6grenme seklidir. Auh ve
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Menguc (2005)’e gore kesfetme organizasyon igerisinde var olan fikirlere ve
rutinlere kars1 koymayi, mevcut siire¢lerin ve gorevlerin yenilik¢i ve girisimci bir

sekilde sorgulanmasini ve yeniden degerlendirilmesini vurgular.

Bu noktada sunu belirtmek yerinde olacaktir. Faydalanma tanimi itibari ile
organizasyonun var olan bilgisinden istifade etmesi ve bu bilgiyi uygulamasi
seklinde tanimlandigindan “faydalanma gercekte bir Ogrenme faaliyeti midir?”
sorusu akla gelebilir. Soyle ki sosyal sistemlerde var olan bilginin kullanilmasi ile
geemis uygulamalar tekrar tekrar kopyalamak gibi bir durum s6z konusu degildir.
Ciinkii organizasyon var olan bilgisini her kullandiginda tecriibe elde etmekte ve her
tekrar -her ne kadar kiigiik capli da olsa- 6grenme ile sonug¢lanmaktadir. Bu noktada
faydalanma ve kesfetme arasindaki temel ayrim 6grenme faaliyetinin mevcudiyeti ile

iligkili degil, 6grenme miktarinin ne kadar oldugu ile ilgilidir (Gupta ve dig. 2006).

March’a gore bu iki tiir Ogrenme faaliyetinin gerceklestirilmesi her
organizasyon ic¢in gereklidir. Ciinkii kesif¢i O0grenme faaliyetlerine odaklanarak
faydaci faaliyetleri dislayan organizasyonlar getirisi olmayan arastirma ve deneme
maliyetleri ile  karsilasacakken, siirekli faydact faaliyetlere = odaklanan
organizasyonlar degisen ¢evreye uyum saglamada dengeyi yakalayamayacaktir. Bu
sebeple bir organizasyonun yasamini siirdiirebilmesi i¢in bu iki faaliyet arasinda bir
dengeyi yakalamasi zaruridir. Ancak kaynaklar kisith oldugundan organizasyonlar
bu iki tiir 6grenme arasinda ya planli ve hesapli olarak acik ya da tstii kapali bir

secim yapmaktadirlar (March, 1991).

Faydac1 ve kesifci 6grenme faaliyetleri getirileri ve bu getirilerin elde
edilmesinde gegen siire ve karsilasilan riskler yoniiyle de birbirlerinden farklilardir.
Faydalanma alisilmis olanin tekrar1 ve tecriibelere dayali oldugu icin getirileri
yoniiyle az risk icermektedir. Ayrica faydalanma organizasyonun var olan bilgi
birikimini mevcut is sahasinda uygulayarak stirdiiriilen is rutinleri yoluyla getiri elde
etmeye yoneliktir. Kesfetme ise arastirma ve deneme gibi sonugsuz kalabilecek ve

icerdigi riskin yliksek oldugu eylemleri icerir. Kesfetme kisa vadede degil, basarili
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olmast ve sonuglarindan istifade edilebilmesi durumunda uzun vadede getiri ile
sonuclanan bir 6grenme tiiriidiir. Bu sebeplerle literatiirde bu iki tlir 6grenmenin hem
kisa hem de uzun vadeli organizasyonel basar1 i¢in gerekliligi izerinde durulmustur

(Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004; Tushman ve O’Reilly, 1996).

Levinthal ve March (1993)’a gore organizasyonlar kesif¢i ve faydaci 6grenme
arasinda kaynaklarini paylastirmak zorunda kalirlar ve bdylece yeni bilgi liretme ya
da {iretilmis bilgiyi kullanmaya calisirlar. Bu noktada 6nemli olan organizasyonun
yeter seviyede her iki Ogrenmeyi de gerceklestirebilmesidir. Ciinkii faydaci
O0grenmeyi goz ardi ederek kesifci 6grenmeye fazlaca odaklanmak ve kaynak tahsis
etmek organizasyonun getirisi olmayan bilgi {iretmesiyle sonucglanir. Yine benzer
sekilde kesif¢ci 6grenmeye dnem vermeden sadece faydaci 6grenmeye odaklanmak ve
kaynaklar1 bu faaliyete yonlendirmek kisa vadede basari getirse de uzun vadede
organizasyonun basarisizligi ile sonuglanir (March, 1991; Levinthal ve March,
1993). Ayrica faydaci 6grenmeye fazlaca odakli bir yonetim, organizasyonun yeni
kabiliyet (capability) ve bilgi gelistirmesinin Oniinde engel olusturabilir ve
organizasyonun yetkinliklerinin (competencies) katiliga (rigidities) doniismesine de

sebep olabilir (Leonard-Burton, 1992).

Faydaci ve kesifci 6grenmenin es zamanl takip edilmesine olan gereksinimin
yaninda organizasyonlarin faydaci ve kesif¢ci 6grenmeye ne seviyede ihtiyag
duyduklar1 ve bu 6grenme tiirlerinin firma performansi iizerine olan etkileri dis gevre
kosullartyla ilgilidir. Faydaci ve kesif¢i 6grenme faaliyetlerinin farkli dis cevre
kosullarinda firma performansi tizerindeki etkilerini ortaya koyduklar1 ¢caligmalarinda
Auh ve Menguc (2005) rekabet yogunlugu arttik¢a arastirmacit G6grenmenin
savunmaci (defender) stratejileri izleyen firmalarin performansini artirirken, faydaci
O0grenmenin arayict (prospector) strateji izleyen firmalarin performansini

artirdiklarini ortaya koymuslardir.

Yukarida bahsedilen ¢aligmalarda goriildiigii iizere cift yeteneklilik kavrami

organizasyonel oOgrenme alaninda faydaci ve kesifci 0grenme ikilisi {izerinden
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tanimlanarak her iki O0grenme tilirlinlin ayn1 anda gergeklestirilebilmesi olarak

tanimlanmaktadir.

2.3.2. Organizasyonel Degisim

Cift yeteneklilik terimi giincel ¢alismalardaki sekliyle ilk olarak Tushman ve
O’Reilly (1996) tarafindan organizasyonel degisimin iki farkli tiiri olan adimsal ve
radikal degisimin birlikte yiiriitiilmesi olarak kullanilmigtir. Tushman ve O’Reilly’e
gore basarili sirketler hangi faaliyetlerin iyi performans getirdigini bildiklerinden
operasyonlarinda bu faaliyetlere odaklanirlar. Gegmis basarilar lizerinden yliksek
performans elde etmek ise dis cevrelerinde yapilarinda, stratejilerinde ve
kiiltiirlerinde radikal dontisimler gerektiren degisimlerin gerceklesmesine kadar
stirer. Bu noktada yapi, strateji ve kiiltiir gibi organizasyonel degiskenler lizerinde
radikal degisimlerin yapilmasi ve calisanlar arasinda bir uyumun saglanmasi gerekir.
Bu uyum hicbir zaman kusursuz olamayacagindan yoneticilerin gorevi adimsal

degisikliklerle miimkiin oldukc¢a bu ideal kusursuzluga ulasmaya caligmaktir.

Bu adimsal degisimlerin etkili bir sekilde uygulanmasi durumunda kisa
vadede organizasyonel basar1 elde edilebilir. Fakat bu tarz bir basar1 organizasyonlari
yetkinlik tuzagina (competence trap) diislirebilir ve organizasyonda degisime olan
ihtiyag fark edilemeyebilir (Tushman ve O’Reilly, 1996). Ciinkii basarili
organizasyonlar biiylir ve yaslanir. Biiylik 6lgekte ve yaslanmis organizasyonlar ise
organizasyonel atalete (organizational inertia) sahip olabilirler. Organizasyonlarin
icinde bulunduklar1 cevresel sartlarin siirekliligi teknoloji, rakiplerin davranislari,
politik ve ekonomik sartlardaki degisiklikler ve diizenlemeler gibi faktorlerce
kesintiye ugrar, bu yeni sartlara uyum gostermek i¢in ise firmalarin adimsal degil
radikal degisim yapabilmesi gerekir. Bu noktada arastirmacilar firmalarin hem
adimsal hem de radikal degisiklik yapabilmeleri gerektigini belirtmis ve bunu

gerceklestirebilen organizasyonlari ¢ift yetenekli olarak tanimlamiglardir.
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2.3.3. Organizasyon Tasarim

Yonetim literatiiriinde siklikla iizerinde durulan ve organizasyonlarin karsi
karstya kaldiklar1 6nemli bir baska ikilem organizasyon yapisinin ne derece esneklik
ve ne derece verimliligi destekleyecek sekilde tasarlanacag: ile ilgilidir (Thompson,
1967; Burns ve Stalker, 1961; Adler ve dig., 1999). Cift yeteneklilik kavramini
organizasyon literatiiriinde ilk kez kullanan Duncan (1976)’a gore firmalar karsi
karsiya kaldiklar1 ikilemleri ikili (dual) organizasyon yapilar1 olusturarak birlikte
yonetmelidirler. BOylece organizasyon igerisinde bazi belirli is birimleri rutin
operasyonlart devam ettirirken diger is birimleri ise dis ¢evreye uyum saglama

tizerine odaklanirlar ve ¢ift yeteneklilik bu sekilde saglanabilir.

Yapisal ¢ift yeteneklilik (structural ambidexterity) olarak tanimlanabilecek bu
bakis acis1 temelde organizasyonun kesfetme ve faydalanma faaliyetlerini yapan
birimleri birbirinden bagimsiz tasarlamasina ve farkli aktiviteler i¢cin farkli yapi
tirleri kullanmasin1 6neren bir goriistiir. Organizasyon literatiiriinde dogrudan cift
yeteneklilik olarak tanimlanmis olmamasina ragmen benzeri goriisler bulmak
miimkiindiir (Lawrance ve Lorsch, 1967; Drucker, 1985; Galbraith 1982). Ornek
olarak temel is birimlerine organizasyon i¢i uyusumu saglama sorumlulugu verilen
ancak Ar&Ge ve is gelistirme birimlerinin ise yeni pazarlar ve teknolojiler bulma ve
yeni ortaya ¢ikan sektor egilimlerini takip etme gorevi iistlendigi bir organizasyon
yapist yapisal ¢ift yetenekliligi gerceklestirmeye c¢aligmaktadir (Birkinshaw ve
Gibson, 2004).

Benzer sekilde organizasyonlarin karsilastiklart ikilemlerin farkli yap:
tiirlerini ve yonetim sistemlerini gerektirdigini one siiren bir baska calismada Benner
ve Tushman (2003) yapisal olarak birbirlerinden ayr1 ve aralarindaki iliskilerin zayif
oldugu fakat kendi iclerinde kiiltiir, sistemler ve performans degerleme siirecleri
yoniiyle uyumlu olan is birimlerinin dual yapilar seklinde tasarlanmalar ile ¢ift

yetenekli organizasyonlarin olusturulabilecegini ve bu organizasyonlarin adimsal ve
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radikal yenilik arasindaki Odiinlesimin (trade off) {istesinden gelebileceklerini 6ne

stirmislerdir.

Yine calismalarinda ¢ift yeteneklilik kavramini organizasyon tasarimi
alaninda kullanan Gibson ve Birkinshaw (2004)’a gore ise siirekli degisen ve
belirsizligin hakim oldugu bir ¢evrede faaliyet gisteren organizasyonlar basarili
olabilmek i¢in hem bugiliniin stratejilerini yoOnetebilmeli hem de gelecegin
stratejilerini gelistirebilmedir. Bu agidan ¢evreye uyum saglayabilme (adaptability)
ve organizasyon i¢i uyusum (alignment) organizasyonlarin es zamanli olarak
gerceklestirmesi gereken goriiniirde zit iki 6nemli yetenek olarak ©on plana
cikmaktadir. Cevreye uyum firmanin yeni firsatlara ve degisen sektorel giiclere hizli
cevap verme becerisidir. Organizasyon i¢i uyusum ise firmanin kisa vadede nasil
deger liretilecegini bilmesi ve bu degerin pazara ulastirilmasi igin gerekli faaliyetleri
etkili bir sekilde yonetmesidir. Ancak uzun donemde firmanin basarili kalabilmesi
icin bu iki becerinin ayni anda gergeklestirilebilmesi yani ¢ift yeteneklilige ihtiyag

vardir (Birkinshaw ve Gibson, 2004).

Bu iki farkli aktivitenin ayr is birimlerinde gerceklestirilmesi yani yapisal
cift yetenekliligin kullanilmas1 Birkinshaw ve Gibson (2004)’a gore birimler arasi
ayrisma ve sonug¢ olarak izolasyona sebebiyet vermektedir. Bu durum cevreye
uyumun saglanmasi Ar&Ge ve is gelistirme birimleri tarafindan {iretilen yeni fikir ve
uygulamalarin diger is birimlerine kabul ettirilememesine sebep olabilir. Bu amagla
tezat olusturan faaliyetlerin birbirlerinden ayr1 birimlerde yapildigi yapisal cift
yeteneklilikten farkli olarak; Gibson ve Birkinshaw (2004) ¢alisanlarin giinliik isleri
baglaminda serbest olarak ¢evreye uyum ve organizasyon i¢i uyusum aktivitelerini
yapmay1 tercih ettikleri baglamsal cift yeteneklilik (contextual ambidexterity)

kavramini gelistirmislerdir (Tablo 2.1.).
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Tablo 2.1. Yapisal ve Baglamsal Cift Yeteneklilik (Birkinshaw ve Gibson, 2004)

Yapisal Cift Yeteneklilik

Baglamsal Cift Yeteneklilik

Cift yeteneklilige

ulasma yolu

Farkl1 birimlerde
organizasyon i¢i uyusuma
ve ¢evreye uyuma
odaklanmis ayr1
organizasyon birimleri

olusturmak

Calisanlarin bireysel olarak
calisma zamanlarini
organizasyon i¢i uyusum Ve
cevreye uyum aktiviteleri

arasinda taksim etmeleri

Organizasyon ici
uyusum ve g¢evreye
uyum aktiviteleri
arasindaki ayrim
ile ilgili kararlarin

verildigi pozisyon

Organizasyonun {ist
kademelerinde, yoneticiler

tarafindan

Organizasyonun alt
kademelerinde ¢alisanlar

tarafindan

Ust yonetimin rolii

Yapiy1 olusturmak,

Odiinlesimleri yonetmek

Bireylerin ¢ift yeteneklilik i¢in
yonlendirilecegi organizasyonel

baglami1 olusturmak

Organizasyonel

rollerin durumu

Nispeten agik tanimlanmis

Nispeten esnek tanimlanmis

Cahisanlarin

becerileri

Oldukga uzmanlasmis

Daha genel

Boyle bir ¢ift yetenekliligin olusabilmesi icin calisanlarin bireysel seviyede

cift yetenekli davranis sergilemesi gerekmektedir. Bu ise ancak onlara giiven ve

destek veren bir is ortami gelistirmek ve performans yonetimine 6nem vermekle

gerceklesebilir. Bu iki faktor zamanla calisanlarin davraniglarimi sekillendirecek ve

cift yetenekliligin ortaya ¢ikmasmi saglayilp yiiksek performansa ulasan yolu

acgacaktir (Gibson ve Birkinshaw, 2004).
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2.3.4. Stratejik Yonetim

Yonetimin diger boyutlarinda oldugu gibi organizasyonlar strateji belirleme
ve uygulama safhasinda da 6nemli yol ayrimlariyla kars1 karsiya kalmakta ve se¢im
yapmak zorunda kalmaktadirlar. Bu ayrimlar maliyet liderligi ve farklilagtirma
(Porter, 1980), esneklik ve verimlilik (Adler ve dig., 1999; Ebben ve Johnson, 2005),
varyasyon azaltici, 6zendirilmis ve varyasyon artirict otonom strateji siirecleri
(Burgelman, 1991; 2002), statik verimlilik ve dinamik verimlilik (Gheawat ve Costa,
1993), yetkinlik kullanma ve yetkinlik gelistirme (Sanches ve dig., 1996); segici ve
uyumcu stratejik faaliyetler (Volberda ve dig., 2001) seklinde siralanabilir. Bu
baglamda Hamel ve Prahalad (1993) organizasyonlarin rekabet avantaji olusturmada
kars1 karsiya kaldiklart en onemli giicliiklerden birisini var olan organizasyonel
kabiliyetlerden faydalanma ve yeni kabiliyetler kesfedebilme arasindaki dengeyi

yonetebilme oldugunu vurgulamislardir.

Porter (1980) sirketlerin rekabet stratejilerini belirlerken maliyet liderligi
veya farklilagtirma arasinda se¢im yapmalar1 gerektigini, agik bir sekilde bu
stratejilerden herhangi birini segmeyen firmalarin arada kalip basarisiz olacaklarini
One sirmiistiir. Bu goriisii destekler nitelikte, kiicik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerde (KOBI) yapilan bir ¢calismada arastirmacilar stratejilerinde verimlilik ve
esneklilik arasinda tercih yapan ve iki stratejiden birine odaklanan firmalarin, her
ikisini de gerceklestirmeyi hedefleyenlerden daha basarili olduklarini ortaya
koymuslardir (Ebben ve Johnson, 2005). Thornhill ve White (2007)’1n 2351 firma
tizerinden yaptiklar1 bir baska aragtirmanin sonucunda aragtirmacilar stratejik netlik

ve firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulmuslardir.

Bu goriislerin aksine olarak konu ile ilgili baska ¢alismalarda ise firmalarin
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri arasinda kurduklari dengeli bir
stratejinin yliksek performans ile sonuglanabilecegi ortaya konulmustur (Parnell ve

Wright, 1993; Parnell ve dig., 2000).
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Icsel ekoloji modelinde Burgelman (1991) varyasyon azaltici, 6zendirilmis
strateji stiregleri Ve varyasyon artirici, otonom strateji siiregleri arasinda ayrim
yaparak Ozendirilmis strateji siireclerinin firmanin mevcut stratejik kapsamina baglh
oldugunu ve var olan bilgi iizerinde insa edildigini ifade etmektedir. Ote yandan
otonom strateji siiregleri ise firmanin mevcut stratejik kapsaminin disinda kalan
firsatlar ve girigimler ile iligkilidir. Daha sonraki ¢aligmalarinda Burgelman (2002)
Ozendirilmis strateji siireclerini faydalanma; otonom strateji siireclerini ise kesfetme
ile iliskilendirmistir. Sonu¢ olarak ise iki tiirdeki strateji siireclerinin strateji
gelistirmede bir arada kullanilmasinin gevresel se¢im baskilart ile bas edebilme
imkani olusturabilecegini One siirmiistir. Burgelman’a gore firmanm var olan is
alanindaki firsatlar1 azami derecede kullanamamasi ile sonuglansa bile bu iki farkli

grup stratejik stirecler daima korunmali ve takip edilmelidir.

2.3.5. Yenilik ve Yenilik Stratejileri

March (1991)’1n faydaci ve kesifci 6grenme ayrimi yenilik, yenilik stratejileri
ve firma performans: iliskilerini inceleyen c¢ok sayida g¢alismada kullanilmistir
(Danneels, 2002; Benner ve Tushman, 2003; He ve Wong, 2004; Atuahene-Gima,
2005; Jansen ve dig., 2006; Gilsing ve Noteboom, 2006).

Ornegin yiiksek teknoloji firmalari {izerinde yaptigi saha arastirmasinda
teknolojik ve miisteri yonlii yetkinliklerin iiriin yeniligi tizerindeki etkisini inceleyen
Danneels (2002) faydact ve kesifci 6grenme ayrimindan hareketle yeni {iriin
gelistirme siirecinde gereksinim duyulan yetkinlikleri firmanin halihazirda sahip

oldugu ve firma i¢in yeni olan yetkinlikler seklinde siniflandirmistir.

Benner ve Tushman (2002) faydaci yeniliklerin organizasyonun takip ettigi
mevcut teknolojik yoriinge iizerine insa edilen ve var olan uygulamalar1 kapsayan

1slah faaliyetlerinden olustugunu belirtmektedirler. Organizasyonun takip ettigi
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teknolojik yoriingenin disina ¢ikmasi durumunda ise elde edilen yenilikler kesifci

yenilik olacaktir.

Faydaci ve kesifci 0grenme ikilisinin yenilik g¢ercevesinde kullanildigr bir
baska calismada ise He ve Wong (2004) “faydaci yenilik stratejisi” ve “kesifci
yenilik stratejisi” seklinde iki farkli teknolojik yenilik stratejisi tanimlamasi
gelistirmistir. Var olan {iriin ve pazar ile ilgili etkinlik sahasinda iyilestirmeyi
hedefleyen stratejileri faydaci yenilik stratejileri olarak tanimlamislardir. Ote yandan
yeni {irlin ve pazar sahalarina giris yapmayi amaglayan stratejiler ise kesifci yenilik
stratejileridir. Arastirmacilar cift yetenekliligi bu yenilik tiirlerinin (i) eszamanl bir
sekilde dengede gotiiriilmesi, (ii) eszamanli bir sekilde her ikisinin de yiiksek
seviyede gerceklestirmesi seklinde iki ayri sekilde tanimlayarak, satislardaki artiga
etkilerini test etmislerdir. 256 Singapurlu ve Malezyali imalat firmasindan olusan
orneklem {izerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda (i) faydaci yenilik ve kesif¢i
yenilik stratejileri arasindaki gorece dengesizlik durumunun satiglardaki biiylimeyi
negatif etkiledigi, (ii) her iki yenilik stratejisinin es zamanl olarak yiiksek seviyede
gerceklestirilmesinin - de  satiglardaki  biiylimeyi pozitif etkiledigi  sonucuna
ulasmiglardir (He ve Wong, 2004).

Faydaci ve kesif¢i 6grenmenin yenilik ve firma performansi baglaminda ele
alindigr bir diger ¢alismada arastirmacilar mevcut yetkinliklerin kullaniimasinin
(faydalanma) adimsal yenilik performansina, yeni yetkinlik kesfetmenin (kesfetme)
ise radikal yenilik performansina etkilerini incelemislerdir. Yenilik siirecinde mevcut
yetkinliklerin kullanilmasinin adimsal yenilik performansini artirdigi ve radikal
yenilik performansini azalttigi, benzer sekilde yetkinlik kesfinin radikal yenilik
performansin1  artirirken adimsal  yenilik performansini  azaltti§i  sonucuna

ulagsmiglardir (Autahene-Gima, 2005).

Cift yetenekliligi daha genis bir cergevede ele alan bir dizi ¢alisma ise Jansen,
Van Den Bosch ve Volberda tarafindan yapilmistir (Jansen, 2005; Jansen ve dig.
2006; Jansen ve dig.; 2008 ve Jansen ve dig., 2009). Bu ¢alismalarda ¢ift yeteneklilik
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firmanm ayni1 anda faydaci ve kesifci yenilik faaliyetlerini gergeklestirmesi olarak
tanimlanmis ve ¢ift yetenekliligin yapisal onciilleri, performans sonuglar1 ve gevresel
faktorlerle iliskisi ortaya konulmustur. Calismalarda yenilik tiirleri var olan teknoloji,
irlin, miisteri ve pazar segmentlerine yakinliklar1 gz Oniine alinarak faydaci ve
kesifci yenilik olarak siniflandirilmis ve her iki tir yeniligin eszamanh

gerceklestirmesi ise ¢ift yeteneklilik olarak tanimlanmustir.

Cift yetenekliligi adimsal (faydaci) ve radikal (kesifci) yeniligin eszamanl
gerceklestirilmesi olarak tanimlayan bir bagka calismada Li ve dig. (2008) cift
yeteneklilik ve pazar oryantasyonu arasindaki iliskiyi incelemisler ve ¢ift
yeteneklilige adimsal ve radikal yeniligi tesvik eden bir pazar oryantasyonu kiiltiirii

gerceklestirilerek nasil ulagilabilecegi sorusuna cevap aramislardir.

Benzer bir baska calismada ise Morgan ve Berthon (2008) pazar
oryantasyonu ve {liretken (generative) Ogrenmenin faydaci ve kesif¢i dgrenme
tizerindeki etkisini incelemislerdir. Bu ¢alismada cift yetenekliligi faydaci ve kesifci
yenilik stratejilerinin eszamanli olarak gerceklestirilmesi seklinde tanimlamis ve
isletme performansi {lizerinde anlamli ve pozitif bir etkide bulundugu sonucuna

ulagmiglardir.

2.4. Faydalanma-Kesfetme Gerilimi

2.4.1. Faydalanma-Kesfetme Baglaminda Cift Yetenekliligin

Tanimlanmasi

Cift yeteneklilik konusunda yapilacak c¢aligmalarda bu kavramin
tanimlanmasi basit bir sekilde hangi iki farkli aktivite arasindaki (6rn; faydalanma-
kesfetme) gerilimin incelenecegini belirlemekten daha 6tedir. Zira ¢ift yeteneklilik
ile 1lgili ortaya konulan calismalarda izlenen yaklasim ve uygulamalar farkh

varsayimlar ve dolayisiyla farkli ¢6ziim Onerilerini temel almaktadir. Bu bakimdan
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bu konu ile ilgili olarak yapilacak ¢alismalarda arastirmacilarin ilk 6nce asagida ifade
edilen sorulara ¢alismanin baglamint géz Oniine alarak cevap vermeleri

gerekmektedir. Bu sorular1 s6yle siralayabiliriz;

1- Cift yeteneklilik kavrami nasil tanimlanacaktir? Hangi zit goriinen faaliyetler

ele alinmaktadir?

2- Organizasyonlar c¢eliskili goriinen faaliyetler arasinda nasil bir tercih
yapmalidirlar? Bir faaliyette uzmanlagsmayr mi yoksa iki faaliyeti de birlikte

yiiriitmeyi mi tercih etmelidirler?

3- Cift yeteneklilik yapisal olarak nasil gergeklestirilecektir?

4- Cift yeteneklilik zamansal olarak nasil gergeklestirecektir?

5- (Cift yeteneklilik nasil dlgiilecektir?

Calismamizin takip eden paragraflarinda yukaridaki ifadeler ile ilgili
literatlirde var olan goriisler ve onlarin igerisinde ¢alismamizin tercih ettigi bakig

ag1sini tartigacagiz.

Cift yeteneklilik kavraminin tanimlanmasi arastirmalarin baglami degistikge
cesitlenmektedir. Yukarida 6rnek olarak verilen ¢aligmalarda da goriildiigi gibi farkl
tanimlar kullanilabilir. Kavramin tanimlanmasi en yaygin olarak faydaci ve kesifci
ogrenme faaliyetleri ve bu faaliyetlerin kullanilmasi ile olusturulan yenilik stratejileri
ayrimlari iizerinden yapilmaktadir (He ve Wong, 2004; Jansen ve dig., 2006; Morgan
ve Berthon, 2008). Kavramsal tanimlamanin yapilmasi problemin de ortaya
konulmasi demek oldugundan bu asama g¢alismanin gidisi tizerinde belirleyici rol

oynamaktadir.

Bu c¢alismanin ¢ift yeteneklilik literatlirii igerisinde izledigi yaklasim bir

onceki baslik igerisinde agiklanan g¢alismalar1 izler sekilde (He ve Wong, 2004;
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Jansen ve dig. 2006) faydact ve kesifci ogrenme ikilisini temel alarak faydaci ve
kesifci yenilik stratejileri seklinde iki yenilik stratejisi gelistirmek ve cift yetenekliligi
bu iki stratejinin bir arada yiiriitiilmesi seklinde tanimlamak olacaktir. Bu agidan
calismamizda kullanilacak faydaci ve kesif¢i yenilik stratejilerini detaylandirmak

yerinde olacaktir (Tablo 2.2.).

Faydaci yenilik stratejisi temel olarak bir organizasyonun sahip oldugu bilgi
birikimini kullanarak var olan {irlin ve siireglerde mevcut miisterilerinin
memnuniyetini artiracak sekilde yenilik gergeklestirmeye odaklanmasidir (Benner ve
Tushman, 2003). Bu yenilik stratejisi kiiciik ¢apli iyilestirmelerle sahip olunan
halihazirdaki yetkinlik ve becerilerden istifade ederek ongoriilebilir ve kisa zamanda
elde edilebilir getirileri hedeflemektedir. Gergeklestirilmesi hedeflenen yenilikler
organizasyonun faaliyet gosterdigi is alaninin kapsamina ve sahip oldugu

organizasyonel bilgiye yakindir (He ve Wong, 2004; Jansen ve dig. 2006).

Kesifci yenilik stratejisi ise faydaci yenilik stratejisinin aksine var olan
organizasyonel bilginin disinda yeni bilgi iireterek, yeni iirlin ve siirecler gelistirerek
yeni pazar ve i alanlar1 olusturmaya odaklanmaktir (Benner ve Tushman, 2003). Bu
tarz bir strateji faydaci yenilik stratejisine kiyasla daha fazla risk igermektedir ve
basarisizlikla sonuglanabilir. Kesif¢i yenilik stratejisi organizasyonun dis ¢evresine
uyum gostermesini ve gelecege hazirlanmasini saglayabilir ancak arzulanan sonuca
uzun vadede ulagsmaktadir. Boyle bir stratejinin hedefledigi yenilikler ise faaliyet
gosterilen is alanimin kapsamimin disinda ve sahip olunan organizasyonel bilgiden

farklidir (He ve Wong, 2004; Jansen ve dig. 2006).

Tablo 2.2. Faydaci ve Kesif¢i Yenilik Stratejileri (Jansen, 2005’ten uyarlanmustir.)

Faydaci Yenilik Stratejisi Kesifci Yenilik Stratejisi

Mevcut iiriin ve siire¢lerin Yeni iiriinlerin ve
Tanim

tyilestirilmesi yoluyla mevcut stireglerin gelistirilmest,
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miisterilerin memnuniyetinin yeni is fikirlerinin
artirilmasi olusturulmasi ve radikal
degisikliklerin yapilmasi
) Verimlilik, se¢im yapma, Arastirma, deneme
Icerigi o
iyilestirme yapma, kesfetme
Var olan bilgi birikiminden Yeni bilgi tiretme ve var
Kullanilan Bilgi L o
istifade olan bilginin disina ¢ikma
Icerdigi Risk Diisiik risk Yiiksek risk
Yeni {iriin gelistirme ve
Performans Mevecut iiriin ve siireglerde _ .
o o yeni miisteri ve pazarlar
Ciktilar tyilestirme, verimlilik
olusturma
Ciktilara Ulasim
Kisa siirede Uzun siirede
Siiresi

Isletmeler faaliyet gosterdikleri gevrenin alt sosyal sistemleridir. Faydalanma
ve kesfetme gibi ikili alternatifler arasindaki dengeye bireysel olarak organizasyonel
seviye yerine daha iist sosyal sistem seviyesinde ulasabilirler. Ornek olarak iki
organizasyondan birinin kesfetme c¢iktisinin bir digerinin faydalanma girdisi
olabilecegi sartlarda iki organizasyonun da kendi alaninda uzmanlasarak kesfetme ve
faydalanmadan birine odaklanmasi diisiiniilebilir. Yine dis ¢evre sartlarinin dinamik
oldugu bir organizasyon ile istikrarli ve duragan bir ¢evrede faaliyet gosteren iki
firma arasinda da uzmanlagsmaya dayali bir paylasim olabilir (Gupta ve dig. 2006).
Ayrica firmalarin stratejilerinde agik bir sekilde faydalanma ya da kesfetmeden
yalnizca birine odaklanma mevcut olabilir (Benner ve Tushman, 2003). Bu durumda
faydalanma ve kesfetme operasyonlarinin bir arada yiiriitiilmesi gibi bir ihtiyac veya
arzu olmayabilir. Ancak bahsedilen bu istisnai durumlar disinda organizasyonlarin
her iki faaliyetin ¢iktilarina birlikte ulasabilmesi igin organizasyonel faydalanma ve
kesfetme gerilimini ¢6zmesi gerekir. Bu sartlar uzmanlagmaya karsi ¢ift yeteneklilige
ulasgmanin uzun vadeli basar1 ve sirdirilebilirlik i¢in gerekli oldugunu

gostermektedir.
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Cift yetenekliligin yapisal olarak organizasyon igerisinde uygulanma sekliyle
ilgili olarak ise kismen 6nceki boliimlerde deginilen iki farkli durum s6z konusudur.
Birincisi organizasyonlar aralarinda gerilimin olustugu ve aym is birimi igerisinde
birlikte yiiriitemeyecegini distiindigii faaliyetleri birbirinden ayrilmis is birimleri
icerisinde yiiriitebilirler (yapisal ¢ift yeteneklilik). Bu durumda her is birimi kendi
sorumlulugundaki faaliyetlere odaklanacak ve bu is birimleri karsilikli bagimlilik
igerisinde organizasyonun ortak hedeflerine hizmet edeceklerdir (Simsek ve dig.
2009).

Bu ilk goriise alternatif olarak ise catisan faaliyetler arasinda bireylerin kendi
tercihine imkan taniyan bir is ortami olusturmak ve cift yetenekliligi bireysel
seviyede gergeklestiren c¢alisanlardan miitesekkil bir is birimi kurarak zit gortintimlii
faaliyetleri bir araya getirmek bir diger ¢oziim yoludur. Bu tercihler aslinda ¢ift
yeteneklilige zit goriiniimlii faaliyetleri sadece bagimsiz bir i biriminin i¢inde bir
araya getirerek mi yoksa karsilikli bagimli is birimlerine paylastirarak m1 ulasilacagi
sorusuna verilen cevap ile ilgilidir (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Bu calismada ise
cift yetenekliligi faydaci kesif¢i stratejilerin bir arada takip edilmesi seklinde
tanimlayarak organizasyonel seviyede bu yetenege ulasilip ulagilmadigi géz Oniine
alinmig olup; organizasyon igerisinde zit goriiniimlii operasyonlarin yapisal bir ayrim
yoluyla m1 yoksa uygun baglamin olusturulmasi yoluyla m1 gerceklestirildigi sorusu

kapsam disinda tutulmustur.

Faydalanma ve kesfetme arasindaki gerilimin temelinde bu iki faaliyetin
farkli zihinsel siireclere, is rutinlerine ve yapi tiirlerine ihtiya¢ duymalar1 yatmaktadir
(Jansen ve dig., 2008). Bu sebeple organizasyon degisik zamanlarda siral1 bir sekilde
bir alternatiften digerine gecis yaparak kesintili denge (punctuated equilibrium)
olusturmaya gayret gosterir. Kesintili denge ile zit faaliyetler ayn1 yap1 ve farkl is
birimleri icerisinde es zamanli olarak degil farkli zamanlarda takip edilebilir ve
organizasyon her iki aktivitenin ¢iktilarindan istifade edebilir. Bu tarz bir ¢ift
yetenekli davranig uzun siireli faydalanma ve kisa siireli kesfetme faaliyetlerinden
ibarettir (Gupta ve dig. 2006). Ancak hem faydaci hem de kesif¢i 6grenmenin es

zamanlt olarak gerceklestirilmesinde muhtemel faydalar daha fazladir. Kaynak
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bagimlilig1 acisindan bakilacak olursa faydalanma ve kesfetme faaliyetlerinin birlikte
yiiriitiilebildigi bir organizasyonel baglam ulasilmasi gii¢, ender bulunabilecek ve
taklit edilme maliyeti yiiksek olan bir kaynaktir. (Simsek ve dig., 2009). Cift
yeteneklilik karmasik, elde edilmesi zaman alan bir organizasyonel beceri oldugu
icin (Gibson ve Birkinshaw, 2004), zit goriinimlii faaliyetlerin es zamanli
gerceklestirilmesinde kesintili bir denge durumunu saglamaktan daha fazla fayda
olabilir. Kesintili dengenin c¢ift yetenekliligin bir tiirii olarak ele alindig1 bazi
calismalar olsa da (Simsek ve dig. 2009) genel olarak literatiirde de es zamanlilik

kabul goren yaklagimdir.

2.4.2. Cift Yetenekliligin Operasyonellestirilmesi

Arastirma konusu ¢ift yeteneklilik olan c¢alismalarda cift yetenekliligin
kendisini olusturan iki farkli faaliyetin degerleri kullanilarak nasil hesaplanacagi bu
iki faaliyet arasindaki iliskinin tabiati anlasilarak cevaplanabilir. March (1991)’a
gore faydact ve kesifci 6grenme faaliyetleri kisithh kaynaklar iizerinde rekabet
etmektedirler. Kisith organizasyonel kaynaklarin bu iki faaliyetten birine daha ¢ok
aktarilmasi digerinin daha az uygulanmasina sebep olacaktir. Bu agidan bakinca
faydalanma ve kesfetme faaliyetlerinden birine daha fazla odaklanmak bir digerinden
feragat etmeyi gerektirmektedir. Diger bir deyisle iki faaliyet bir dogrunun iki farkli
ucunu temsil etmektedirler ve aralarinda ddiinlesim (trade off) mevcuttur, i¢lerinden

birine yaklasma digerinden uzaklasmay1 gerektirebilir.

Stireklilik (continuity) yaklagimi olarak tanimlanan bu yaklagimin temelinde
organizasyonun sahip oldugu kaynaklarin kisitlh oldugu goriisii vardir ve bu
varsayimla hareket edilen durumlarda aragtirmacilarin ¢ift yetenekliligi faydaci ve
kesif¢i faaliyetlerin mutlak farki olarak hesaplamalar1 gerekmektedir (Gupta ve dig.
2006). Bu durumda faydalanma veya kesfetmeden birine daha fazla odaklanmanin
diisiik performansa sebep olacagi kabul edilir. Cift yeteneklilik organizasyonun iki

z1it faaliyeti bir arada ancak birinden birine daha c¢ok odaklanmadan dengede
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gotlirmesi seklinde tanimlanir. Bu yaklasimda iki faaliyet arasindaki fark ne kadar az

ise organizasyon o derece yiiksek seviyede ¢ift yeteneklilik sergilemektedir.

-~

Yiiksek

Firma
Performans:

Diisiik

Faydalanma Kesfetme

Sekil 2.1. Siireklilik Goriisii (Gupta ve dig., 2006)

Kaynaklarin kisith oldugu ve iki farkli yetenek arasinda ddiinlesimin oldugu
stireklilik goriisiiniin aksine iki faaliyeti birbirinin tamamlayicist olarak goren bir
baska yaklasim daha mevcuttur. Bu yaklasima tamamlayicilik goriisii denebilir. Bu
goriise gore organizasyonlarin sahip oldugu her kaynak sinirhi degildir. Bilgi ve
enformasyon gibi kaynaklar sinirsizdir (Shapiro ve Varian, 1998). Bunun yaninda
organizasyonlar sahip olmadiklar1 kaynaklar1 dis g¢evrelerinden tedarik edebilirler.
Bazen bu tiir kaynaklar kamuya acik kolay ulasilabilir bilgi kaynaklar1 olabilecegi
gibi organizasyonlarin ortakliklar yoluyla ulastiklart cesitli tamamlayici kaynaklar
seklinde de olabilir. Boyle bir durumda organizasyonlarin dig kaynaklara ulasimi
kolaylasabilir ve inceleme konusu olan iki aktivite birbirini tamamlayici nitelikte

kabul edilebilir (Gupta ve dig. 2006).

Bu goriisiin tercih edilmesi durumunda faydaci ve kesifci faaliyetler arasinda
bir ddiinlesimin olmadig1 varsaymmi ile her iki faaliyet arasindaki iliski zit degil

(180°) ortogonal (dikey kesisme, 90°) olarak kabul edilir ve ¢ift yeteneklilik bu iki
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faaliyetin degerlerinin ¢arpimi1  seklinde hesaplanir. Bdyle bir durumda
organizasyonun faydacit ve kesifci faaliyetleri aralarinda gorece bir denge
gozetmeksizin azami derecede uygulamasinin daha yiliksek performans getirecegi

kabul edilir. Bu ¢alismada da bu ikinci goriise bagl kalinacaktir.

Viksek Yiksel
Faydalanma
Firma
Performans:
Diisiik
Faydalanma
Diigiik
Diisiik Yiiksek

Kesfetme

Sekil 2.2. Ortogonal iliski Gériisii (Gupta ve dig., 2006)

Temelde bu iki farkli operasyonellestirme yaklasimi stratejik yonetim
arastirma alanindaki uyum (fit) kavrami smiflandirmalarina tekabiil etmektedir
(Venkatraman, 1989). Siireklilik yaklagiminin 6nerdigi iki yetenek arasindaki farkin
mutlak degeri yoluyla yapilacak degerlendirme “eslesme olarak uyum” (fit as
matching) testi anlamina gelmektedir ki iki deg8isken arasindaki uyumun
degiskenlerin aralarindaki mutlak farkin az olmasi durumunda yiiksek oldugu kabul
edilir. Daha sonra ise mutlak fark olarak elde edilmis degisken kullanilarak
performans tizerindeki etki test edilir. Bu sekildeki yaklasimda iki stratejiden birine
daha fazla odaklanmamasi sartiyla firma faydalanma ve kesfetmeyi cok az derecede

gerceklestiriyor olsa bile ¢ift yetenekli olarak tanimlanacaktir (He ve Wong, 2004).

Tamamlayicilik goriisliniin 1iki yetenegin karsilikli olarak birbirlerine deger

katarak firma performansina pozitif etkide bulundugu kabulii ise uyum
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2"

simiflandirmalarindan =~ “moderasyon  olarak  uyum” (fit as moderating)
siiflandirmasiyla ortiisiir (Venkatraman, 1989). Bu durumda iki yetenegin carpimi
ile olusturulacak olan degisken c¢ift yetenekliligin derecesini gosterecektir. Carpim
degeri, yani iki yetenegin ayr1 ayr1 degerleri, ne kadar yiiksekse ¢ift yeteneklilik o
kadar yiiksektir. Bu yaklagimda firmanin yetenekler arasinda herhangi bir denge

durumu kurup kurmadig1 géz oniine alinmaz.
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3. PAZAR ORYANTASYONU

3.1. Pazar Oryantasyonunun Tanim

Pazar oryantasyonu miisteri ihtiyaglarin1 anlamaya ve bu ihtiyaglara hizmet
etmeye Onem veren; miisteriler ve rakipler ile ilgili enformasyonun elde edilmesine,
organizasyon igerisinde paylasilmasina ve elde edilen bu enformasyonun miisterilere
yonelik deger yaratmak icin kullanilmasma odaklanan bir grup inang ve beceriyi
ifade eder (Desphande ve dig. 1993; Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater,
1990).

Pazar odakli isletmeler pazar ile ilgili enformasyon elde etmede,
yorumlamada ve kullanmada diger isletmelerden daha sistemli ve bilingli hareket
ederler. Pazar oryantasyonu organizasyonun bir biitiin olarak isleyisinin miisteri
beklentileri ve ihtiyaglar1 tarafindan sekillendirildigi bir stratejik oryantasyon
tiriidiir. Bu tarz bir stratejik yonelime sahip olan isletmelerde organizasyonel
kararlar miisterilerin ihtiyaclar1 dogrultusunda alinir. Organizasyon bu ihtiyaglar
rakiplerinden daha iyi karsilayabilmek ve miisteri memnuniyeti saglayabilmek i¢in
gerekli organizasyonel davranisi ve ¢abaylr ortaya koymaya calisir. Pazar
oryantasyonu firma ile dis ¢evre arasinda baglanti kurarak isletmenin pazar
gereksinimlerini anlamasin1 ve miisterilerle kalic1 ve saglam iligkiler gelistirmesini
bu sayede rakiplerinden daha etkili olmasini saglayan bir organizasyonel kabiliyettir

(Day, 1994)

Literatiirde pazar oryantasyonu bir organizasyon Kkiiltliri olarak
tanimlanmaktadir (Deshpande ve dig. 1993; Homburg ve Pflesser, 2000; Narver ve
Slater, 1990; Slater ve Narver, 1995, Menguc ve Auh, 2008). Narver ve Slater
(1990)’e gore pazar oryantasyonu miisteriler i¢in en etkili ve verimli sekilde deger
olusturabilecek davraniglar1 {ireten organizasyon Kkiiltiiriidiir. Pazar oryantasyonu

kiltiirii miisteri ve rakipler ile ilgili enformasyonu edinmeye, paylasmaya ve bu
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bilgiye dayali tepki olusturmaya dayali oldugu icin etkili organizasyonel davranisa
kaynaklik eder. Ayrica edinilen bilgiyi organizasyon icerisinde departmanlar ve
islevsel birimler arasinda en iiretken sekilde paylasmayi1 ve ortak bir diizen icerisinde

hareket etmeyi destekledigi icin ise verimliligi saglar (Menguc ve Auh, 2008).

3.2. Pazar Oryantasyonunun Alt Boyutlar1 ve Firma

Performansina Etkileri

Pazar oryantasyonu hem miisterilere odakli olmay1 hem de rakiplere odakl
olmay1 ve her iki kaynaktan da veri edinmeyi ve bu verileri organizasyon igerisinde
yaymay1 amaglayan bir kiiltiirdiir. Bu noktadan hareketle Narver ve Slater (1990)
pazar oryantasyonunu (i) miisteri odaklilik, (i) rakip odaklilik ve (iii) departmanlar

aras1 koordinasyon seklinde ii¢ farkli boyuttan olusacak sekilde tanimlamislardir.

Miisteri odaklilik bir firmanin {irlin ve hizmetlerinin alicilart igin stirekli
olarak deger yaratabilmesine olanak saglayan yeterli seviyede bilgiyi yine bu alicilar
tizerinden edinmeye odakli olmasidir. Narver ve Slater (1990)’e gore bir firma
alicilar1 i¢in ya {irlin ve hizmetlerinin alicilar a¢isindan maliyetini diisiirerek ya da
alicilarin {iriin ve hizmetler yoluyla edindikleri fayday: artirarak deger olusturabilir.
Bu amacla firmalarin miisterilerin mevcut tercihlerinin ve ileride bu tercihlerin neye
dontigebilecegini anlamalari i¢cin miisteri odakli olmalar1 gerekmektedir. Ayn1 sekilde
bu hedeflenen misteriler ile ilgili olarak rekabet ettigi var olan rakiplerin yada
potansiyel rakiplerin de davraniglarini yakindan takip etmelidir. Son olarak ise
edinilen bilgilere dayali olarak organizasyonun biitiiniinde kaynaklarin ve
yeteneklerin pazar sartlarma gore sekillendirilmesi ve firma operasyonlarina bu
sartlara gore yon verilmesi gerekir. Bu noktada dis ¢cevreye uyum gostermek kadar

organizasyon i¢inde saglanacak entegrasyonda dnemlidir.
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Kohli ve Javorski (1990) ise pazar oryantasyonunu pazar bilgisini edinmek,
bu bilgiyi organizasyon i¢inde yaymak ve bir biitiin olarak organizasyonun pazar
sartlaria tepki gelistirmesi seklinde kavramsallastirmiglardir. Bu noktada pazar ile
ilgili bilgi miisterilerin acgik¢a ifade ettikleri ihtiyaclar1 yaninda bu ihtiyaglari
etkileyen cevresel faktorlerin hepsini kapsamalidir. Rakiplerin davraniglart da diger
cevresel faktorler gibi bu acidan gozlem altinda tutulmalidir. Edinilen bilgilere
organizasyonun bir biitiin olarak cevap vermesi gerekeceginden toplanan bilginin
biitiin departmanlara yayilmasi1 gerekmektedir. Bu siiregte formal kanallarin oldugu

kadar informal kanallarin da 6nemi biiytiktiir (Kohli ve Javorski, 1990).

Pazar oryantasyonu kiiltiiriine sahip firmalar 6zellikle misterilerin ve
rakiplerin davranislari ile ilgili enformasyon elde etmede dis ¢evrenin 6nemine vurgu
yaptig1 i¢in pazardaki miisterilerin ihtiyaglarini anlayabilme ve bu ihtiya¢lara uygun
iriin ve hizmet gelistirerek yenilik yapmakta basarilidirlar. Bu yetenek pazar
tarafindan sekillendirilen isletme faaliyetlerine hizli ve etkili olarak dis c¢evre
kosullarindaki firsat ve tehditlere tepki gelistirme imkani verir. Bu agidan
bakildiginda pazar oryantasyonu 6grenme ile, 6zellikle de uyarlayici dgrenme ile,

yakindan ilgilidir (Slater ve Narver, 1995).

Pazar oryantasyonunun yiiksek performansla iligkili oldugunu ortaya koyan
cok sayida arastirma mevcuttur (Baker ve Sinkula, 2005; Kirca ve dig. 2005; Qu,
2007). Yapilan arastirmalar (Dobnl ve Luffman, 2000; Qu, 2007) bu tarz bir
organizasyonel oryantasyonun firmalarin karlilik, satislar ve yeni iiriin gelistirme gibi
performans ciktilart iizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ornek
olarak, Yilmaz ve dig. (2005)’na goére misterileri anlamaya ve memnun etmeye
odaklanan bir firma pazar ile ilgili elde etmeye, gelistirmeye ve kullanmaya gayret
gosterecektir. Bu tarz bir yonelim ise firmay1 yiiksek performansa ulagtiracaktir. Bir
baska calismada ise bu ii¢ boyutu ile bir biitiin olarak pazar oryantasyonunun miisteri
beklentileri cergevesinde yeni liriin gelistirme, is silireglerini iyilestirme ve iirlin
kalitesini artirma gibi yollarla yenilik performansina olumlu yonde etkide bulundugu

ortaya konulmustur (Bulut ve dig., 2009).
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Pazar oryantasyonunun ortaya konulan bu performans ¢iktilarina ulagabilmek
icin miisteri ihtiyaglarin1 en iyi sekilde algilayabilmek ve karsilik verebilmek
onemlidir. Bu sebeple bu stratejik oryantasyon anlayisini yansitan siireclere,
inanglara ve degerlere organizasyonun tiimiinde yaygin bir baglilik olmasi
gerekmektedir. Boylece organizasyon miisteri ihtiyaglarina rakiplerinden daha iyi

cevap verebilecek ve performansini artirabilecektir (Day, 1994).

Ancak pazar oryantasyonu organizasyonu risk almasi noktasinda tesvik edici
bir kiiltiir olusturmaz. Ozellikle mevcut rakiplerin ve miisterilerin kaynaklik ettigi
enformasyona baglilik yeni ortaya ¢ikan pazarlart goz ardi etmeye sebep olabilir
(Slater ve Narver, 1995). Bu durum organizasyonlari hizmet verdikleri pazarlarin
disina agilmaktan alikoyabilir ve bu pazarlarin baskinligina maruz birakabilir (Hamel
ve Prahalad, 1993). Diger bir deyisle pazar oryantasyonu var olan miisteri
ihtiyaglarim1 ve bu ihtiyaclara yonelik faaliyetleri oldukca fazla vurgulamasindan
dolay1 organizasyonlardaki yenilik¢iligi sinirlayabilir (Berthon ve dig. 1999;
Christensen ve Bower, 1996). Ciinkii boyle bir stratejik oryantasyon mevcut miisteri
beklentilerine ve ihtiyaclarina ¢ok fazla odaklanmaya sebep olacak ve

organizasyonun yenilik performansini diigiirecektir (Berthon ve dig., 1999).

Pazardaki mevcut miisteri beklentilerine siki sikiya bagli olmak firmay1 bu
beklentilere cevap verebilmek i¢in halihazirda kullandig1 ve stratejisinin merkezine
konumlandirdigi var olan temel yetkinliklerinden azami seviyede fayda almaya
itecektir. Tekrar tekrar kullanilmasi1 durumunda basar1 getiren bu temel yetenekler
firmay1 bagarili olmanin tuzagina itebilir ve pazarda meydana gelebilecek radikal bir
degisim durumunda adaptasyon becerisi gosterememesine sebep olabilir (Leonard-
Barton, 1992). Bu durumda yeni iiriin gelistirmek ve yeni pazarlara girebilmek i¢in
firmanin temel kisitlamalara doniismiis temel yeteneklerinin disinda, diger bir deyisle

var olan bilginin ve tecriibenin kapsami diginda yeni yetenekler gelistirmesi gerekir.

Firmalarin kendilerini bazi gii¢lii miisterilerinin memnuniyetlerini artirmaya

adadig1 ve firma kaynaklarinin sekillendirilmesi ve firma iginde dagitilmasina bu
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miusterilerinin tercihleri dogrultusunda yon verdigi durumlarda ¢evresel kosullar ani
olarak degisirse sektoriinde olduk¢a iyi pozisyonlarda dahi olsalar firmalar yeni
kosullara tepki veremez veya tepki vermekte gecikirler. Bu tarz firmalar
kaynaklarina yon vermede dis ¢evreden gelen uyarilara oldukc¢a baglilardir ve yeni
ortaya ¢ikan pazarlar firma icin boyle bir uyariy1r veremeyecegi i¢in ¢ogu basarili ve
biiyiik firma zayif rakipleri tarafindan alt edilebilir. Baz1 vakalarda teknolojisini yeni
pazarlara gore uyarlayan ve sektore yeni giren rakipler bu tistiinliikleri sayesinde eski
ve kurulu firmalar1 rekabet disina atabilirler. Bu durum sadece miisterileri degil
sektordeki rakipleri fazlaca takip etme durumunda da organizasyonlari sektorel
liderlikten edebilir (Christensen ve Bower, 1996).

Bu sekilde arastirma ve gelistirme (AR&GE) faaliyetlerinin rakipler ve
miisterilerden gelen bilgi {izerine yiiriitilmesi pazarlama miyopluguna (marketing
myopia) sebep olabilir (Levinthal ve March, 1993). Firma miisteriler tarafindan
acikca ifade edilen ihtiyaglar1 gidermeye yoneldiginden miisterilerin gizli kalmis
ihtiyaglarini ortaya ¢ikarmaya gayret etmez. Bu noktadan hareketle geleneksel tanimi
gdz Oniine alindiginda pazar oryantasyonunun sadece miisteri ve rakipleri
enformasyon kaynagi olarak gdérmesi elestirilebilir. Bu yaklasimin temelinde
miisteriler i¢in deger olusturabilecek bilginin ya miisterilerden ya da rakiplerden
edinilebilecegi varsayimi vardir. Bu durum organizasyonel 6grenmenin geleneksel ve
var olan is sahasi siirlari igerisine sikigmasina sebebiyet verebilir. Halbuki
isletmelerin tedarikgiler, farkli sektorlerdeki firmalar, {iiniversiteler ve kamu
kurumlart gibi ¢ok sayida baska faydali bilgi kaynaginin farkinda olmalar1 gerekir.
Bu enformasyon kaynaklarinin muhtemel katkilarin1 g6z ardi etmek hatali olacaktir.
Bu sebeplerle pazar oryantasyonu kavraminin firmanin dis cevresindeki biitiin
degerli enformasyon kaynaklarini kapsayici ve yaratici 6grenmeyi de tetikleyecek
sekilde farkli bir tanimina ihtiyag¢ vardir (Slater ve Narver, 1995). Bu ihtiyacin
Narver ve dig. (2004)’nin iki farkli boyuttan olusan pazar oryantasyonu tanimiyla

giderildigi sdylenebilir.
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3.3. Proaktif ve Duyarh Pazar Oryantasyonu

Sadece miisterilerin var olan ihtiyaglarini gidermeye ve rakiplerin hamlelerine
tepki gelistirmeye dayali tek boyutlu bir pazar oryantasyonunun yukarida bahsedilen
muhtemel olumsuz etkileri sebebiyle Narver ve dig. (2004) pazar oryantasyonunu
daha kapsamli bir sekilde tanimlayarak iki farkli boyuttan olusacak sekilde
kavramsallastirmislardir. ilki miisteri ihtiyaclariin organizasyonu siiriikledigi (Slater
ve Narver, 1998) ve “miisterilerin agik¢a ortaya koyduklar1 ifade edilmis ihtiyaglarini
kesfetmeye, anlamaya ve tatmin etmeye yonelik olan” (Narver ve dig. 2004) duyarl
pazar oryantasyonudur. ikincisi ise “isletmenin miisterilerin gizli kalmis ihtiyaclarini
kesfetmeye, anlamaya ve tatmin etmeye yonelik olan” (Narver ve dig. 2004) proaktif

pazar oryantasyonudur.

Proaktif pazar oryantasyonu organizasyonun miisterilere yon verdigi, miisteri
ithtiyaglarina onciiliik yaptigi, pazar arastirmalar: ile miisterilerin gizli, heniiz ortaya
citkmamis ve ifade edilmemis ihtiyaglarimi kesfetmeye calistigt ve bdylece
gelecekteki miisteri ihtiyaclarini ve yeni pazar firsatlarini bulmaya ve olusturmaya
yonelik olarak faaliyet gosterdigi pazar oryantasyonu tliriidiir. Duyarli pazar
oryantasyonu ise miisterilerin organizasyona yon verdigi, mevcut iirlin ve mevcut
pazar ile ilgili edinilen bilginin organizasyon igerisinde yayilmasini ve kullanilmasini
iceren ve miisterilerin agiga vurdugu ihtiyaclarina odaklanilan pazar oryantasyonu

tiirli olarak tanimlanabilir (Atuahene-Gima ve dig., 2005).

Duyarli pazar oryantasyonu firmanin miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini
yakindan takip etmesi ve olumlu reaksiyon vermesi ile ilgili deger ve normlari igerir.
Boyle bir yonelimle cevap verilen miisteri ihtiyaglar1 miisterilerin farkinda olduklar
ve giderilmelerini agikca talep ettikleri ihtiyaglardir. Proaktif pazar oryantasyonu ise
firmanin miisteri ihtiya¢ ve beklentileri olusmadan 6n tedbir ve 6n eylemler almasi
ile ilgili deger ve normlar1 kapsamaktadir. Bu noktada miisteri taleplerine ve pazar
kosullarina reaksiyon gosterme degil bu kosullar ve talepler olugsmadan proaktif

hareket anlayis1 6ne ¢ikmaktadir (Tablo 3.1.).
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Bir bagka deyisle proaktif pazar oryantasyonu firmalarin misterilerin Ortiik
kalmis, ifade edilmemis, yani kendilerinin de farkinda olmadiklari ihtiyaglarini
kesfetmeye ve tatmin etmeye odaklanmalari durumudur. Tersine olarak duyarli pazar
oryantasyonu ise firmalarin misterilerin ifade edilmis, kendilerinin farkinda
olduklari, talep ettikleri ve cevap verilmesini umduklari ihtiyaglarina odaklanmalari

durumudur.

Tablo 3.1. Duyarli ve Proaktif Pazar Oryantasyonunun Karsilastirilmasi

Duyarh Pazar Oryantasyonu Proaktif Pazar Oryantasyonu
Miisterilerin acikga ifade ettikleri Miisterilerin gizli kalmis ihtiyaglarini
ihtiyaglari tatmin etmeye ¢alisma kesfetmeye ¢alisma

Ihtiyaglara olumlu reaksiyon vermesi ile | Ihtiyaglar olusmadan 6n tedbir almasi ile

ilgili deger ve normlar ilgili deger ve normlar
Reaktif hareket Proaktif hareket
Mevcut {iriin ve pazar sahasi ile ilgili Yeni iirlin ve pazar firsatlarina
bilgiye odaklanma odaklanma
Faydalanma, 1yilestirme Kesfetme, yenilik yapma
Diistik risk Yiiksek risk

Bu noktada ¢alismanin baglamini da géz oniine alarak sunu belirtmek faydali
olacaktir. Pazar oryantasyonunun her iki boyutu da organizasyonel 6grenme ile
yakindan ilgilidir. Ciinkii her ikisi de firmanin ve yoneticilerin pazara ait olan bilgiyi
kullanma sekline bagli olarak ortaya ¢ikar (Bell ve dig., 2002). Duyarli pazar
Oryantasyonuna sahip bir firma mevcut {irlin ve pazar sahasi ile ilgili enformasyona
odaklanarak miisterilerin var olan ihtiyaclari gidermeye ve bu yolla etkili olmaya
calisirken; proaktif pazar oryantasyonuna sahip firma ise pazar arastirmalari ve

deneylerle miisterilerin gelecek ihtiyaglarini kesfetmeye ve pazardaki yeni firsatlari
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degerlendirmeye ve miisterilerin gizli kalmis ihtiyaglarini ortaya ¢ikarmaya calisir

(Atuhane-Gima, 2005; Li ve dig. 2008).

Organizasyonel oOgrenme perspektifinden bakildiginda duyarli pazar
oryantasyonunun gerektirdigi organizasyon davranis kaliplar1 var olan pazara
yakinligi, organizasyonun var olan yeteneklerinden faydalanarak var olan miisteri
beklentilerini gidermeye yonelik sekilde {iriin ve hizmetlerin iyilestirilmesini igerir.
Bu ise March (1991)’in faydaci 6grenme tanimi ile benzesmektedir. Ote yandan
proaktif pazar oryantasyonu ise kesfetme, risk alma ve yenilik yapma yoniiyle kesif¢i

ogrenme ile iliskilendirilebilir (Tsai ve dig., 2008).

Iki boyutlu pazar oryantasyonunun firma performansima etkilerini ele alan
calismalarinda Narver ve dig. (2004) sadece proaktif pazar oryantasyonunun yeni
iiriin performansinmi pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagsmislardir. Tsai ve dig.
(2008)’ne gore ise teknolojik tiirbiilans donemlerinde duyarli pazar oryantasyonu
firmanm yeni {rlin gelistirme performansina zarar vermektedir. Proaktif pazar
oryantasyonu ise teknolojik tiirbiilansin ve rekabet yogunlugunun disiik oldugu
kosullarda yeni iirtin performansi arasindaki iligkinin ters U seklinde oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu durum diisiik teknolojik tiirbiilans ve rekabet yogunlugunda belirli
bir seviyeden sonra proaktif pazar oryantasyonunun yeni {riin performansina

olumsuz etki ettigini gostermesi agisindan 6nemlidir.

Benzer sekilde yapilan arastirmalarda duyarli pazar oryantasyonu uyumcu
(adaptive) Ogrenme (taktiksel uyarlamalar) ile iliskilendirilirken proaktif pazar
oryantasyonu iiretken (generative) Ogrenme (temel stratejik kayma) ile
iliskilendirilmektedir (Baker ve Sinkula, 2005; Morgan ve Berthon, 2008). Bu
sebeple her iki pazar oryantasyonuna sahip olan bir firmanin iki farkli 6grenme
tiriinii de es zamanli olarak takip edebilecegi ve bu sayede farkli tiirde yenilik

ciktilarina ayn1 anda ulasabilecegi sdylenebilir.
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Firma performansinin genellikle yeni iiriin gelistirme seklinde olgiildiigi
calismalardan farkli olarak performans kriterlerine pazar pay1 ve finansal performans
gibi elementleri de ekleyerek yaptiklar1 ¢alismada Voola ve O’Cass (2010) her iki
pazar oryantasyonu boyutunun firma performansi tiirlerine pozitif etkide
bulundugunu ancak proaktif pazar oryantasyonunun duyarli pazar oryantasyonundan

daha yiiksek bir etki degerine sahip oldugunu ortaya koymuslardir.

Bu calismada Narver ve dig. (2004)’nin ¢alismalarindan hareketle pazar
oryantasyonu duyarli pazar oryantasyonu, ve proaktif pazar oryantasyonu olarak iki

boyutlu olarak ele alinacak ve degerlendirilecektir.
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4. FIRMA PERFORMANSI

Firmanin ge¢mis uygulamalar yoluyla nereye geldigini ve gelecekte olmak
istedigi konumla arasindaki farki gorebilmesi agisindan firma performansini
degerlendirebilmek karar alicilar ve uygulamacilar i¢in hayati derecede onemlidir.
Tipki uygulamacilar gibi arastirmacilar da yapilacak calismalarda ve gelistirilecek
teorik bilgilerin muhtemel sonuglarin1 6ngérmede ve tartismada organizasyonlarin

performans degerlerine ihtiya¢ duyarlar.

Firmanin arzu edilen performans sonuglarina ulagsmak icin izlemeyi planladigi
yol firmanin stratejisini ifade ederken, performans bu stratejilerin dogurdugu
sonuctur. Bu agidan bakilinca firma performansi aslinda firma stratejisinin zamana
dayali olarak sinanmasidir (Schendel ve Hofer, 1979). Bu sebeple firma
performansina ait veriler stratejik planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarinda
oldukg¢a 6nemli bir role sahiptir. Gegmis stratejik kararlarin firmanin performansina
olumlu veya olumsuz etkileri géz oniline alinarak organizasyonun gelecek donemde
takip edecegi stratejiler belirlenir. Diger bir ifade ile performans belirli bir zaman
araliginda takip edilen stratejilerin ortaya koydugu sonuctur ve stratejik niyetlerle
ulagilan performans sonuglari arasindaki temel fark da bu zaman araligidir (Bulut ve

dig., 2009).

Firma performans: ile ilgili ilk olarak etkililik ve verimlilik kavramlarini
aciklamak yerinde olacaktir. Organizasyonlarin belirli bir siire¢ sonunda ulastig
sonuglarin siire¢ baginda ulagmay1 niyet ettigi stratejik amaglar olmast durumunda
firma etkili olarak degerlendirilebilir. Verimlilik ise firmanin organizasyonel
hedeflere ulasirken tiikettigi isgiicii, finansal kaynaklar ve ham madde gibi girdilerin
israf edilmeden kullanilmas: ile iligkilidir (Daft, 2009). Organizasyonel etkililigin
icerigi organizasyonel amaglarin neleri muhteva ettigine ve performans gostergeleri
olarak nelere dikkat edildigine bagli olarak firmadan firmaya degisebilir. Etkililik

organizasyon performansina ait olan finansal ve operasyonel (finansal olmayan)
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performans degiskenlerini kapsayan daha genis bir kavramdir (Venkatraman ve
Ramanujam, 1986).

Yo6netim uygulamalar1 temelde organizasyonlarin performansini artirmaya ve
organizasyonel etkililige ulasmaya yonelik olarak yiiriitiiliir. Nihai olarak amag biitiin
firmalar igin iistliin performans ¢iktilarina ulasabilmektir. Kalite, hiz, iiretkenlik ve
yenilik gibi farkli operasyonel hedefler temelde firmalarin etkili ve verimli
olabilmeleri i¢in ulagilmalari gereken performans c¢iktilaridir. Fakat istiin firma
performansindan ne kast edildigi firma performansini Slgmek i¢in kullanilan
kriterlerin g¢esitliligine gore baglamdan baglama degisebilir. Arastirmacilar
calismalarinin amagclarin1 dikkate alarak firma performansi ile ilgili farkli kavramlar
tercih ederler. Literatiirde kullanilan operasyonel performans (Jaworski ve Kohli,
1993), finansal performans (Auh ve Menguc, 2005), yenilik performansi (Ahuja ve
Katila, 2001), uzun donem firma performans: (Wiklund, 1999) ve yeni diiriin
performansi (Narver ve dig, 2004) gibi tercihler bu ¢esitlilige 6rnek olarak verilebilir.
Sonug olarak arastirmalarda kullanilacak performans kriterlerinin incelenecek
firmalarin stratejileri, i¢inde bulunduklar1 sektdr kosullart ve amaglart goz Oniine

alinarak belirlenmesi gerekmektedir (Liu ve Fu, 2011).

Performans kriterleri birbirinden farklilik arz ettigi gibi ayni1 performans
kriteri ile ilgili olarak yiiksek performansa ulasabilmenin birbirinden farkli yollar1 da
olabilir. Ornegin Porter (1996)’a gore karlilik performansi acisindan bir firmanin
rakiplerinden daha iy1 bir konuma gelebilmesi i¢in {irtin ve hizmetleri yoluyla pazara
daha yiiksek bir degeri arz edebilmesi ya da rakipleri ile mukayese edilebilecek bir
degeri daha ucuza mal edebilmesi gerekmektedir. Bu durumda ya rakiplerinden daha
yiiksek bir fiyatlandirma yapabilir ya da verimlilik yoluyla daha diisiik birim

maliyete ulagabilir. Her iki durum da firmay karliliga ulastiracaktir.

Firma performansini dlgmek i¢in kullanilacak veri kaynaklari iki gruba
ayrilabilir. Ilki organizasyon iginden elde edilen ve ¢ogu zaman anket ve goriismeler

yoluyla st diizey yoneticilerin degerlendirmeleri yoluyla ulasilan birincil veri
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kaynaklaridir. Ikincil veri kaynaklari ise firmalarmn finansal tablolarin ve muhasebe
kayitlarinin incelenmesi yolu ile elde edilebilir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).
Bu noktada birincil ve ikincil verilerin giivenilirligi ile ilgili olarak bazi1 noktalari
belirtmek faydali olacaktir. ikincil veriler firmalarin muhasebe kayitlaria ve finansal
raporlarina dayali olan nesnel verilerdir. Ancak bu verilere ulasmak bazen
organizasyonlarin bu bilgiyi paylasmak istememesi, bazen de firmalarin birer grup
sirketi olmalarindan 6tiirii zor, hatta imkansiz olabilir. Bu durumda daha kolay
ulasilabilen birincil veri kaynaklar1 en onemli veri kaynagini olusturmaktadir.
Birincil verilerin elde edilmesinde ise firma yoneticilerinin ya da ¢alisanlarinin 6znel
degerlendirmesine ihtiyag oldugundan bir giivenilirlik sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
noktada yiiriitiilen bazi ¢alismalar birincil veri kaynaklari yoluyla yapilacak
performans degerlendirmesi sonuglari1 ile ikincil verilerin isaret ettigi sonuglarin

tutarlilik arz ettigini ortaya koymustur (Dess ve Robinson, 1984).

Bu tarz bir simiflandirmanin yaninda firma performanslart performansi
Olgmek icin kullanilacak farkli gostergelere gore de smiflandirilabilir. Bu
gostergeleri genel olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir Birinci grup firmanin
ekonomik amaglarina ulasip ulasmadigini belirleyen yatirimlariin getirisi, aktif
karliligi veya genel karlilik gibi gostergelerden olusan finansal firma performansi
olarak tanimlanabilir. ikinci grup ise yeni {iriin, kalite, teknolojik verimlilik gibi
finansal olmayan gostergeleri iceren operasyonel (ya da finansal olmayan)

performans olarak adlandirilabilir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

4.1. Finansal Performans

Firma finansal performansi organizasyonun ekonomik basarisini gdstermesi
acisindan énemlidir. Cogu firma i¢in nihai ulagilmak istenen amaglar basarili finansal
sonuclar oldugundan performans Ol¢limii i¢in finansal performans kriterlerinin
kullanimi1 oldukc¢a yaygindir. Finansal performansi degerlendirmede sik¢a kullanilan
performans kriterleri firma yatirnmlarinin getirisi, aktif karliligi, satislarda artis veya

genel karlilik durumu gibi dlgtimlerdir (Jiang ve Li, 2008). Finansal performansin
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Ol¢iilmesi ikincil veri kaynaklar1 yoluyla elde edilebilecek nesnel veriler yoluyla
yapilabilir. Ikincil veri kaynaklarina ulasmanin miimkiin olmadigi zamanlarda
arastirmacilar biricil veri kaynaklar1 yoluyla da finansal performansa dayali verilere
ulasabilirler (Dess ve Robinson, 1984). Bu tarz durumlarda yoneticilere ge¢cmis 3
veya 5 yillik dénem gibi bir zaman araligin1 goz Oniine alarak belirlenen finansal
performans kiterlerine gore firmalarim1 rakipleri ile mukayese ederek
degerlendirmeleri istenir (He ve Wong, 2004; Auh ve Menguc, 2005). Bu 6znel

degerlendirme sonucunda elde edilen veriler performans 6lgiimii amaciyla kullanilir.

4.2. Yenilik Performansi

Organizasyonlarda performansin Ol¢limiinde finansal kriterlerin yani1 sira
kullanilan bir baska performans kriteri de yenilik performansidir. Organizasyonel
yenilik firmalarin yeni pazarlara giris yapmalarinda, mevcut pazarlardaki
konumlarini giiglendirmelerinde ve rekabetgiligi elde etmelerinde olduk¢a nemli bir
aragtir (Gunday ve dig. 2011) Ozellikle miisteri beklentilerinin hizl1 degistigi ve
sektorel smirlarin belirsizlestigi rekabet¢i is diinyasinda siirdiiriilebilir rekabet

avantaji1 icin organizasyonlar iirlin ve is siireglerinde hem adimsal hem de radikal

yenilikler yapmak zorundadirlar (Tushman ve O’Reilley, 1996, Jansen ve dig. 2006).

Ozellilke OECD Oslo Manual (2005) yenilik tiirlerinin tanimlanmasinda,
degerlendirilmesinde ve yenilik ile ilgili verilerin kullanilmasinda siklikla basvurulan
bir rehber niteligindedir. Bu belge de yenilik tiirleri iriin, siireg, pazarlama ve
organizasyonel olmak iizere dort farkli kategoride siniflandirilmistir. Yenilik
performans1 ise bu farkli yenilik kategorileri ile ilgili olarak organizasyonun
tyilestirmeler ve gelistirmelerle elde ettigi toplam basarilarin bir sonucu olarak
tanimlanabilir (Hagedoorn ve Cloodt, 2003; Gunday ve dig., 2011). Yenilik
uygulamalarinin neyi amagladigina gore olusturulan bu dortlii kategorizasyona
eklenebilecek ikinci 6nemli bir boyut ise yenilige ulasmada izlenen siireclerin ve elde

edilen sonucun orjinallik (novelty) derecesidir.
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Bu acidan bakinca yenilik tiirleri adimsal ve radikal olarak ikiye ayrilabilir
(Abernathy ve Clarck, 1985; Tushman ve Anderson, 1986). Adimsal yenilikler
organizasyonun mevcut bilgisine ve kaynaklarina dayanarak, teknolojik olarak kii¢iik
capli degisimler yoluyla mevcut pazarina daha iyi cevap verecek ve konumunu
giiclendirecek yeniliklerdir. Radikal yenilikler ise yeni iiretilen bilgi yoluyla
organizasyonun mevcut pazarinda konumunu degistiren veya genis ¢apli teknolojik
degisiklikler yoluyla iiriin ve siire¢lerinde ulastig1 yeniliklerdir (Abernathy ve Clarck,
1985; Benner ve Tushman, 2003; Jansen ve dig., 2006).

Adimsal ya da radikal tiirde olsun her iki yenilik performansi sonuglari
finansal ve pazar performanslar1 sonuglar1 ile 6nemli 6l¢iide iliskilidir. Kisa vadede
finansal performans sonuglarina olumsuz olarak yansimasi muhtemel olsa da
organizasyonun yenilik performansi olarak yiiksek seviyede ¢iktilara ulagmasi uzun
vadede finansal, pazar ve liretim performanslari lizerinde olumlu sonuglar verebilir
(Gunday ve dig., 2011). Yenilik performanslarimin finansal performansa olumlu
etkilerini gozlemleyebilmek i¢in performans ¢iktilarina ulasmanin {lizerinden belirli
bir zaman diliminin gegmesi gerekebilir (Damanpour ve Evan, 1984). Bunun yaninda
yenilik performanslarina ulagsmak farkli firma performans: tiirlerine ulagsmanin bir
anahtar1 olarak da goriilebilir (Han ve dig., 1998). Gunday ve dig. (2011)’ne goére bu
sebeplerle yenilik performanslart nihai olarak finansal perofrmans {izerinde olumlu
etkide bulunacak sekilde Oncelikle iiretim hizi veya miisteri memnuniyeti gibi

finansal olmayan performans degerlerinde iyilesme saglar.

Sonu¢ olarak muhtemel yenilik ¢iktilar1 ile nihayete erecek stratejilerin
arastrima konusu oldugu c¢aligmalarda firma finansal performansi ile birlikte yenilik
performansmin da incelenmeye alinmasi ekonomik performans ile yenilik
performansi arasindaki iligskiyi ve yenilik stratejilerinin sonuglart itibar1 ile firma
performans tiirlerine etkilerini daha iyi anlama firsati sunabilir. Bu sebeplerle bu
calismada firmalarin ekonomik performanslarini anlayabilmek ve yenilik
performanslart ile iliskisini kavrayabilmek adina finansal ve yenilik performans

tiirleri organizasyonel basar1 kriterleri olarak tercih edilmistir.
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5. ARASTIRMA MODELININ GELISTIRILMESI
VE HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

Organizasyonlarin yenilik planlama ve uygulamada karsi karsiya kaldiklar
onemli bir ikilem bulunmaktadir. Bazi igletmeler mevcut rakiplerinin hamlelerini
kavramaya ve bu hamleler dogrultusunda tepki gdstermeye odaklanmakta iken bazi
isletmeler yeni pazarlari kesfetmeye ve bu yeni pazarlarin ihtiyaglarina uyum
saglamaya calismaktadirlar. Benzer bir durum miisteri ihtiyaglar1 ve beklentilerine
yaklagimda da s6z konusudur. Bazi isletmeler var olan miisterilerin ihtiyaglarina
etkin bir sekilde cevap vermeye c¢alisip pazarda agik¢a var olan talebi izlemeye
odaklanirken daha baska isletmeler miisterilerin gizli kalmis ihtiyaglarimi veya
pazardaki degisen beklentileri kesfetmeye calismaktadirlar. Cogu organizasyon
rekabetci kalabilmek icin karsilastiklar1 bu ve benzeri stratejik yol ayrimlarinda
kaynaklarmi1 bir tek stratejiye aktarmayr tercih eder ve bu tercihlerinde

uzmanlagmaya gayret gosterirler.

Organizasyonlarin bu sekilde tercih yapmak durumunda kaldiklar1 6nemli bir
ayrim organizasyonel Ogrenme ile ilgilidir. Temelde iki farkli organizasyonel
ogrenme sekli mevcuttur; faydaci ve kesifci. Onceki boliimlerde detaylica agiklanan
bu iki 6grenme tiirii birbirlerinden farkli yapilari, siiregleri, yetenekleri gerektirir ve
isletme performansinin degisik boyutlarina katki saglar (He ve Wong, 2004; Raish ve
Birkinshaw, 2008). Faydaci1 6grenmenin igeriginde iyilestirme, segenekler arasindan
tercih yapma, iiretim, verimlilik ve uygulama vardir. Buna karsilik kesif¢i 6grenme
ise arayis, risk alma ve esneklik gibi seyleri igerir (March, 1991). Karar vericiler
etkin bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in birbirine zit yap ve siiregleri gerektiren bu iki
tiir 6grenmeden birine odaklanmayi tercih ederler ve organizasyonlar: bilerek ya da
bilmeyerek bu sekilde tasarlarlar. Halbuki ilk bakista birbirine zit gibi goriinen
faydac1 ve kesif¢i 0grenme bir arada gerceklestirilebilir ve organizasyonlar her iki

ogrenmenin de performans ¢iktilarindan istifade edebilirler (Cao ve dig. 2009).



44

Li ve dig. (2008) organizasyonlarin sahip olduklar1 yetkinlikleri ve bu
yetkinlikleri kullanarak {irettikleri {irlinlerden istifade etmenin yaninda yeni fikirler
ve lrlnler de gelistirmeleri gerektigini onermektedirler. Konu ile ilgili yapilan ilk
calismalarda arastirmacilar var olan yetkinliklerden istifade etmekle yeni yetkinlikler
gelistirmek arasinda bir odiinlesim oldugunu iddia etmislerdir. Ornegin March
(1991)y’a gore “hem faydalanma hem kesfetme organizasyonlar i¢in oldukga
onemlidir ve bu iki faaliyet gercekte kisitli kaynaklar lizerinde rekabet ederler”.
Levinthal ve March (1993) ise sadece kesif¢ci Ogrenme ile istigal eden
organizasyonlar1 var olan bilgilerinin getirilerini kullanamayacaklarini, benzer bir
sekilde sadece faydaci 6grenmeye odaklanmanin ise organizasyonlari gelecege
hazirlanmaktan alikoyacagini her iki durumda da isletmelerin zarar goérecegini
belirtmislerdir. Bu sebeple bir organizasyonun varligini devam ettirebilmesi her iki
O0grenmeyi de birlikte yiiriitebilmesine baglidir. Sonug olarak birgok aragtirmact hem
kisa hem de uzun vadede basarinin faydaci ve kesif¢i Ogrenmenin birlikte
yiriitilmesinden gectigini vurgularken (Alpkan ve Aren, 2009; Gibson ve
Birkinshaw, 2004); bazi diisiiniirler ise boyle bir kombinasyonun hem zor hem de
riskli oldugunun akilda tutulmasi gerektigini aksi takdirde isletmelerin hicbir yonde
basarili olamadan ortada kalabileceklerinin (stuck in the middle) altin1 ¢izmektedirler
(Porter, 1980).

Onceki boliimlerde detaylica tartisilan ve hem faydaci hem kesifci 6grenmeyi
ayn1 anda gergeklestirebilme becerisi seklinde tanimlanabilecek ¢ift yetenekliligin
beklenen faydalarina ragmen bdyle bir organizasyonel yetenegin nasil gelistirilecegi
ve yonetilecegi konusunda net bir goriis birligi yoktur. Literatiirde yapilan
arastirmalar goz Oniine alindiginda misteri ve rakipler lizerinden pazar bilgisinin
yakalanmasi ve organizasyon igerisinde yayilmasini saglayan duyarli pazar
oryantasyonu boyutu; ve miisterilerin mevcut ihtiyaclarinin otesinde yeni ihtiyaglar
olusturma ve yeni pazarlar gelistirmeyi hedefleyen proaktif pazar oryantasyonu
boyutu bir arada ele alindiginda topyekun bir organizasyon kiiltiirii olarak pazar

oryantasyonu da ¢ift yetenekliligin bir onciilii olabilir (Li ve dig., 2008).
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Cift yetenekliligin diger tiirleri igerisinde ise yenilik¢i cift yeteneklilik
stratejisi organizasyonel performansa birgok yonden olumlu katkida bulunabilir (He
ve Wong, 2004). Yapilan aragtirmalarin bulgular1 arasinda géze ¢arpan bir baska
husus ise yenilik performansinin kiiltiir ve strateji ile finansal getiriler arasinda

baglanti kurabilecegidir (Han ve dig. 1998).

Farkl1 yaklasimlara ragmen literatiirde faydaci ve kesif¢i 6grenmeyi birbiri ile
uyumsuz iki degisken yerine ortogonal olarak kavramsallastirmay: tercih eden bir
goriis birligi mevcuttur. Bu yaklasima gore faydaci ve kesifci 6grenme faaliyetleri
birbiri ile ¢elismeyen ve es zamanli olarak gergeklestirilebilecek iki 6grenme tiiriidiir
ve birlikte gergeklestirilmeleri halinde performansa olumlu etkide bulunurlar. Bu
bakis agisina gore iki kavram arasinda ddiinlesim mevcut degildir. Buna karsin bazi
calismalarda ortaya konulan bulgular ise faydaci ve kesif¢i 6grenmenin performansa
ayr ayr1 etkilerinin birlesik etkilerinden daha yiiksek oldugunu gostermistir (Morgan
ve Berthon, 2008).

Biitiin bu tartismalara ve artan sayida arastirmaya ragmen c¢ift yeteneklilik
lizerine organizasyon kiiltiirii ve stratejisi ile baslayip finansal performans ile iliskili
olacak sekilde kapsamli olarak yapilan arastirma sayisi azdir. Bu sebeple cift
yetenekliligin merkezde oldugu ve bu organizasyonel yetenegin Onciillerini ve

performans etkilerini inceleyen arastirmalara hala ihtiyag¢ vardir.

5.1. Pazar Oryantasyonu ve Yenilik Stratejileri iliskisi

Bu calismada He ve Wong (2004) ve Morgan ve Berthon (2008)’u takip
ederek cift yeteneklilige stratejik bir se¢im perspektifinden yaklasarak faydacilig
“faydact yenilik stratejisi” ve kesfetmeyi “kesifci yenilik stratejisi” olarak
tamimlanmaktadir. Faydaci yenilik stratejisi var olan tiriin-pazar pozisyonunu

tyilestirmeyi hedeflerken; kesif¢i yenilik stratejisi yeni {irlin-pazar sahalarina girmeyi
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hedeflemektedir (He ve Wong, 2004). Cift yeteneklilik ise iki yenilik stratejisinin

miimkiin olan azami seviyede birlikte gerceklestirilmesidir.

Pazar oryantasyonu ve yenilik stratejileri arasindaki iliskiyi incelerken her iki
boyutu ile tartismak ve muhtemel iliskiler {izerinde durmakta fayda vardir. Jiménez-
Zarco ve dig. (2012)’e¢ gore pazar oryantasyonunu olusturan felsefi ilkeler ve bu
oryantasyonun stratejik uygulama sonuglar1 yeni iriin gelistirmeyi tesvik eder.
Bunun sonucu olarak proaktif pazar oryantasyonu kiiltiirii stratejistleri riski olan ama
ayn1 zamanda sonug itibari ile iiretken olabilecek alternatifleri takip ve tatbik etmeye
zorlar. Buna karsin duyarli pazar oryantasyonu kiiltiiri daha ¢ok mevcut pazar
sartlar ile ilgili olarak uyumcu 6grenmeye meyilli oldugundan stratejistler i¢in yeni

ve muglak olandansa elde olanin kullanilmasina daha uygun bir bilgi altyapist sunar.

Proaktif pazar oryantasyonu firmayr misterilerin beklenti ve ihtiyaglarini
oldugu gibi kabul etmektense tekrar diisiinmeye ve yorumlamaya ve yeni ihtiyaglari
ortaya c¢ikarmaya yoOnlendirir. Duyarli pazar oryantasyonu ise var olan miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerine en iyi cevap verilmesine yonelik faaliyetler ile iligkilidir.
Ciinkii duyarli pazar oryantasyonunda organizasyonun faaliyetlerine kaynaklik eden
bilgi yeni iretilmis bir bilgi olmaktan ¢ok var olan miisteri memnuniyeti ve
beklentilerinin, faaliyet gosterilen pazar kosullarmin ve mevcut rakiplerin
davraniglarinin kaynaklik ettigi bir bilgi tiriidiir. Boyle bir bilgi {izerine kurulan
organizasyonel davranis var olan bilgiden ve isleyen rutinlerden kopmay1 degil var
olan sistem ve siire¢lerin iyilestirilmesini salik verir. Bu sebeple var olan miisterilerin
acikca ortaya koydugu ihtiyaclara reaktif tepki vermeye ve bu ihtiyaclar iizerinde
uzmanlagmaya odakli bir kiiltiir tutucu bir pozisyon gelistirdiginden organizasyonun
yenilik becerisini ve/ya da ileri derece yeni buluslar yapma niyetlerini kisitlayabilir

(Atuhane-Gima ve Ko, 2001; Morgan ve Berthon, 2008).

Benzer sekilde Narver ve dig. (2004)’e gore duyarli pazar oryantasyonu
organizasyonu yenilik yapmaya siiriikleyebilir. Ancak iirlin ve hizmetleri ile pazarda

onci ve ilk olmak isteyen ve teknolojik yeniliklerle lider olmay1 hedefleyen bir firma
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reaktif olmaktan ¢ok proaktif olmalidir. Sonug olarak duyarli pazar oryantasyonu
verimlilik odakli olmak ve faydalanmayla daha iliskili iken proaktif pazar
oryantasyonu degisim odaklilik ve kesfetme ile daha fazla iligkilidir. Bu sebeplerle

calismamizin ilk iki hipotezi sdyle olmaktadir;

H1: Duyarli pazar oryantasyonunun faydaci yenilik stratejisi tizerindeki etkisi
proaktif pazar oryantasyonunun faydaci yenilik stratejisi tizerindeki etkisinden

biiyiiktiir.

H2: Proaktif pazar oryantasyonunun kesifci yenilik stratejisi iizerindeki etkisi duyarl

pazar oryantasyonun kegif¢i yenilik stratejisi izerindeki etkisinden biiyiiktiir.

5.2. Yenilik Stratejileri, Yenilik Performans1 ve Finansal

Performans Iliskisi

Yenilik stratejilerini  firma performansi ile iliskilendirmek bir ikilem
olusturmaktadir. Her bir strateji yeniligin farkli yonlerine katki yapmaktadir. Ornek
olarak, faydaci yenilik stratejisi yenilik performansini iyilestirme ve verimliligi
saglayarak etkileyebilir. Ote yandan kesif¢i yenilik stratejisi yenilik performansina
aragtirma ve risk alma yoniiyle katkida bulunur. Risk almaya tolerans gdsteren bir
iklim yenilikgilik tizerinde pozitif etkide bulunur (Alpkan ve dig. 2010). Buna
ragmen hangi yenilik stratejisinin hangi tir yenilik performansmna etkide

bulundugunu a¢iga kavusturmak énemlidir.

Bu noktada bir organizasyonun iyilestirme ve verimlilik {izerinde
yogunlagmasinin organizasyonun adimsal yenilik performansima pozitif etkide
bulunacagini bekleyebiliriz. Ornek olarak organizasyonun siirekli iyilestirme
gayretinde bulunmasi {irtin tasarim siireci kalitesini artirabilir (Kitapg¢1 ve Sezen,

2007). Ancak bir organizasyonun arastirma ve risk alma iizerine fazlaca
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yogunlagmasi durumunda var olan miisterilerinin beklentilerini karsilama becerisi
azalabilir. Diger taraftan aragtirma ve risk alma siirecleri eger basarili bir sekilde
uygulanabilirse radikal yeniliklerle sonuglanabilir ve miisterilerin gizli kalmis
ihtiyaclarin1 kesfetme ve bu ihtiyaclar1 giderme ile sonuglanabilir. Tersi bir sekilde
faydalanma ftiretkenligi artirmay1 ve gesitliligi azaltmay tesvik ettigi icin yeniligin

radikalligine olan etkisi kisitli olacaktir (Atuahene-Gima, 2005; Danneels, 2004).

Biitlin bu ifade edilenler yenilik stratejilerinden birini uygulamanin daha ¢ok
iligkili oldugu yenilik performansini pozitif etkilerken diger yenilik performansini
negatif etkileyecegi anlamma gelmez. Ornek olarak iyilestirme ve verimlilik
seklindeki faydalanma kesifci bir yaklagimin iiriinii olan birgok radikal yenilik fikri
icerisinden en uygun alternatiflerin secilmesine yonelmeyi saglayabilir. Bu

sebeplerle ¢alismamizin 3. ve 4. Hipotezleri su sekildedir;

H3: Faydaci yenilik stratejisinin adimsal yenilik performanst iizerindeki etkisi kesifci

venilik stratejisinin adimsal yenilik performansi iizerindeki etkisinden biiyiiktiir.

H4: Kesifci yenilik stratejisinin radikal yenilik performansi tizerindeki etkisi faydaci

venilik stratejisinin radikal yenilik stratejisi tizerindeki etkisinden biiyiiktiir.

Son dénemde yapilan ¢alismalar yenilik¢ilik ve firma performansi arasinda
saglam temelli iligkilerin varligin1 ortaya koymustur (Alpay ve dig. 2012). Han ve
dig. (1998) pazar oryantasyonu ve performans iligkisinde yeniliklerin aracilik etkisini
test etmis ve kanitlamiglardir. Benzer bir iliskinin mevcudiyeti kesfetme-faydalanma
acisindan da incelenebilir. Firmalar her iki stratejiyir de temelde daha fazla finansal
getiri elde etmek i¢in takip etmektedirler. Ancak bu stratejilerin uygulanmasi firmayi
basit bir sekilde boyle bir sonuca ulastirmaz. Stratejilerin takibi adimsal ve radikal
yenilikler araciligi ile dolayli olarak karhilik ve satislarda artig saglayabilir. Diger bir

deyisle yenilik performanslar1 yenilik stratejilerinin - beklenen bir sonucu
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olduklarindan dolayr ancak adimsal ve/veya radikal yenilik artirildigi takdirde

finansal performans artabilir.

Bu baglamda faydalanma tizerine kurulu olarak adimsal yeniliklerin mevcut
miisterilerin memnuniyetini artirarak finansal basar1 getirebilecegi One siiriilebilir.
Ote yandan kesfetme iizerine kurulu olarak radikal yeniliklerin de ilk hamle avantaji

saglayarak yiiksek finansal getiri ile sonuglanabilecegi sdylenebilir. Sonug olarak;

HS: Adimsal yenilik performans: faydaci yenilik stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskide aracilik roliine sahiptir.

H6: Radikal yenilik performansi kesifci yenilik stratejisi ile finansal performans

arasindaki iliskide aracilik roliine sahiptir.

5.3. Cift Yeteneklilik, Yenilik Performansi1 ve Finansal

Performans Iliskisi

Li ve dig. (2008) faydaci ve kesifci yeniliklerin “¢ift yetenekliligin
gerceklestirilmesinde anahtar” oldugunu ileri siirmektedirler. Her iki yenilik
stratejisinin birlikte takip edilmesi sadece herhangi birine odaklanmaktan daha iyi
sonuglar {iretebilir. Faydalanma ve kesfetme arasinda ortogonal bir iliskinin
oldugunu varsayan ve es zamanl ulasilabilir degiskenler olarak ele alan ¢aligmalar
takip ederek (Baum ve dig. 2000; Beckman ve dig. 2004; Gupta ve dig. 2006;
Rothaermel, 2001) biz de her iki stratejinin etkilesiminin yenilik performansina
etkisinin daha pozitif olacagini diisiinmekteyiz. Bu iki yenilik stratejisinin birbiri
aleyhine olmamasi1 miinasebeti ile birlikte takip edilmeleri sinerji olusturabilir. Bu
durumda organizasyonun elde ettigi pozitif performans stratejilerin tekil sonuglar

degil her iki stratejinin birlikte olusturdugu bir getiri olacaktir.
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Ayni1 bakis agisi1 finansal performans sonuglarina da uygulanabilir. Bu sekilde
Jansen (2005)’in ortaya koydugu gibi sadece faydaci ve kesif¢i yenilik
stratejilerinden  birine odaklanan organizasyonlara kiyasla ¢ift yetenekli
organizasyonlar daha yiiksek finansal sonuglara ulasabilirler. Sonu¢ olarak her iki
yenilik stratejisi de birlikte uygulanirsa bir strateji digerinin olumsuz etkilerini
giderecektir. Ornek olarak arastirmanin yiiksek deneme maliyetleri ve uzun vadede
elde edilebilecek getirileri faydalanmanin kisa vadede ulasilan ve az riskli getirileri
tarafindan nétrlestirilebilir. Benzer sekilde arastirma ile elde edilen sonug rakiplerin
taklit etme gayretleri ile basa ¢ikabilir ve zorlu fiyat savaglarina maruz kalmaktan
isletmeyi kurtarabilir. Sonug olarak kesfetme ve faydalanma faaliyetlerinin ayr1 ayri
etkilerine kiyasla birlikte yiiriitiilmelerinin daha yararli sonucglar doguracagini

varsayarak;

H7: Cift yetenekliligin adimsal yenilik performansi iizerindeki etkisi faydact ve
kesifci yenilik stratejilerinin adimsal yenilik performanst itizerindeki etkisinden

fazladr.

H8: Cift yetenekliligin radikal yenilik performansi iizerindeki etkisi faydaci ve kesifci

venilik stratejilerinin radikal yenilik performansi iizerindeki etkisinden fazladir.

H9: Cift yetenekliligin finansal performans tizerindeki etkisi faydaci ve kesif¢i yenilik

stratejilerinin finansal performans tizerindeki etkisinden fazladir.

Calismamiza konu olan degiskenler arasinda oOngoriilen ve yukaridaki
hipotezlerle ifade edilen iligkiler agi ile ilgili arastirma modeli Sekil 5.1.°de

gosterilmistir.
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6. METODOLOJI VE UYGULAMA

6.1. Arastirma Sorulari ve Hipotezler

Bu calisma pazar oryantasyonu kiiltiirii, yenilik stratejileri, yenilik
performans1 ve finansal performans ile ilgili bir dizi arastirma sorusuna cevap
bulmay1 hedeflemektedir. Ayrica ¢ift yeteneklilik, yenilik performansi ve finansal
performans arasindaki iligkiye dair bulgular elde etmeyi amacglamaktadir. Bu

arastirma sorulari ve sorularla iliskili hipotezler sdyledir;

1- Pazar oryantasyonu Kkiiltiirii ile yenilik stratejileri arasinda nasil bir iliski

mevcuttur? (Hipotez 1 ve Hipotez 2)

2- Faydaci ve kesifci yenilik stratejilerinin takibi adimsal ve radikal yenilik

performanslari tizerinde nasil bir etkiye sahiptir? (Hipotez 3 ve Hipotez 4)

3- Yenilik stratejileri, yenilik performansi ve finansal performans arasinda nasil

bir iliski mevcuttur? (Hipotez 5 ve Hipotez 6)

4- Cift yetenekliligin yenilik performanslarina ve finansal performansa etkisi
nedir? (Hipotez 7, Hipotez 8 ve Hipotez 9)

Yukaridaki hipotezlerin kapsamli bir alan arastirmasina dayali olarak testi
icin anket ile veri toplama yontemi tercih edilmistir. Bu amacla uygun odlgekler
kullanilarak veri toplamada kullanilacak uygun igerikli bir anketin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu bolimde c¢alismada kullanilacak oGlgeklerin  tespiti, anket
formunun olusturulmasi ve genis ¢apli veri toplama safhasi dncesinde uygulanan

pilot caligma ile ilgili analizler paylasilacaktir.
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6.2. Olgeklerin Olusturulmasi

Calismamizin veri toplama kisminda kullanilacak anketin olusturulmasi igin
literatiirde kullanilmis ve daha once test edilmis Ol¢ekler ve galisma sirasinda
gelistirilen sorulardan istifade edilmistir. Anketteki sorularin Slgiimiinde 5°1i Likert
tipi Olgek kullanilmistir. Bu 5 segenek esit araliklarla degerlendirilmis ve ilk olarak
pazar oryantasyonu ile ilgili sorularin cevaplandiriimasinda “1- Kesinlikle
katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle
katiliyorum” seklinde segeneklendirme yapilmistir. Firmalarin yenilik stratejilerini
6lgmeyi hedefleyen sorularda ise “1- Kesinlikle dnemsiz, 2- Onemsiz, 3- Ne énemli
ne onemsiz, 4- Onemli ve 5- Kesinlikle 6nemli” seklinde cevap secenekleri
olusturulmustur. Son olarak firmalarin yenilik ve finansal performanslarinin
degerlendirmesinde katilimcilardan “1- Cok basarisiz, 2- Basarisiz, 3- Ne basarili ne
basarisiz, 4- Basarili, 5- Cok basarili” seklinde bir degerlendirme yapmalar

istenmistir.

Calismada duyarli pazar oryantasyonunun 6l¢iilmesinde Deshpande ve Farley
(1998) tarafindan gelistirilen 10 sorudan olusan dlgek kullanilmigtir. Proaktif pazar
oryantasyonu i¢in ise Narver ve dig. (2004) tarafindan gelistirilen 8 soruluk dl¢ekten

istifade edilmistir.

Faydac1 ve kesif¢i yenilik stratejileri daha once kullanildiklar1 ¢ok sayida
calisma taranarak bu ¢alismalardan uygun goriilen sorular ankete adapte edilmistir
(Bhoovaraghavan ve dig. 1996; He ve Wong 2004; Jansen ve dig. 2006; Markides
1997; Morgan ve Berthon 2008; Spanos ve Lioukas 2001; Subramaniam ve Youndt
2005; Tushman ve Anderson 1986). Yenilik stratejilerinin 6l¢iimiinde literatiire bagh
kalinarak aragtirmaci tarafindan Tiirkiye Ol¢egine uygun olabilecegi Ongoriilen
sorular da pilot calismada kullanilacak anket taslagina eklenmistir. Cift yetenekliligin
hesaplanmasinda ise faydaci ve kesifci yenilik stratejilerinin ortalama degerlerinin

carpimlar1 kullanilacaktir.
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Adimsal ve radikal yenilik performanslarini 6l¢gmeye yonelik 3’er sorudan
olusan Olgekler Gunday ve dig. (2011)’den uyarlanmistir. Finansal performansi
O0lcmeye yonelik sorularda ise Auh ve Menguc (2005)’tin ¢alismasindan

faydalanilmistir.

Anketin olusturulmas1 i¢in kullamlan sorular Inglizce’den Tiirkge’ye
cevirilmis ve konu ile ilgili bilgi sahibi iki arastirmaci tarafindan cevirilerin
uygunlugu kontrol edilmistir. Olusturulan anketin ¢aligmanin amaci dogrultusunda
kullanilabilirligini test etmek ve ¢eviri sirasinda olusmus olabilecek muhtemel
sorunlarin tespiti i¢in Oncelikle bir pilot ¢alisma yapilmistir. Anketin pilot testi i¢in
toplamda 40 isletmenin {ist diizey yoneticisi ile irtibat kurularak yiliz ylize goriisme
yoluyla anket sorularnin hem anlam hem de igerik olarak degerlendirmeleri
yapilmistir. Pilot calismanin sonunda anket taslagindan duyarli pazar oryantasyonuna
ait 10 sorudan 2’si ¢ikarilmis ve bir soruda igerik yoniiyle uyarlama yapilmistir.
Sorularin Tiirkgeye g¢evirisi yoniiyle de bazi sorularda kullanilan ifadelerde

diizenlemeler yapilmistir.

Pilot calisma sonrasi genis capli saha arastirmasi ig¢in veri toplamada
kullanilan ankete ait nihai Olgekler ve kaynaklari Tablo 6.1.°de goriilebilir.
Sorulardaki parantez icerisindeki italik ifadeler pilot ¢alisma sonrasi yapilan icerik

diizenlemelerinin sonucu olarak eklenmistir.

Tablo 6.1. Calismada Kullanilan Olgekler

PAZAR ORYANTASYONLARI

Duyarh Pazar Oryantasyonu

1. Bu isletmenin 6ncelikli olarak miisterilerin (a¢tk¢a
ifade ettikleri) ihtiyaglarina hizmet etmek igin var
olduguna inantyorum.

2. Rakiplerimizden daha fazla miisterilerin taleplerine
odakliy1z.

3. Rekabet avantaji elde etmede stratejimiz,
miisterilerimizin (agik¢a ifade ettikleri) ihtiyaglarini
kargilamaya dayanmaktadir. Deshpande ve Farley

4. Isletmemizin amagclar1 6ncelikli olarak mevcut (1998)
miisterilerin memnuniyetine odaklanmigtir.
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5. Miisterilere sundugumuz hizmetlerimizin (kalitesini)
diizenli ve rutin bir sekilde 6l¢eriz.

6. Miisteri memnuniyeti ile ilgili elde edilen veriler bu
isletmenin biitiin kademelerinde diizenli olarak yayilir.

7. Basaril1 ve basarisiz miisteri deneyimlerimizden
edindigimiz bilgiyi biitliin departmanlara serbestce iletiriz.

8. Mevcut miisterilerimizin farkinda olduklar1 ve agik¢a
talep ettikleri ihtiyaglarina hizmet etmeye adanmislik
seviyemiz ylksektir.

Proaktif Pazar Oryantasyonu

9. Mevcut pazardaki miisterilerin gelecekte neye
ihtiyaclari olacagini anlayabilmek icin yeni trendleri
tahmin etmeye ¢aligiriz.

10. Siirekli olarak miisterilerimizin kendilerinin bile
farkinda olmadiklar1 ilave ihtiyaglarin1 kesfetmeye
calisiriz.

11. Yeni iiriin ve hizmetlerimize misterilerimizin agik¢a
beyan etmedikleri ihtiyaglari i¢in de ¢oziimler ekleriz.

12. Miisterilerimizin {riin ve hizmetlerimizi nasil
kullandiklar1 hakkinda beyin firtinasi yapariz.

13. Mevcut iirlinlerimizin modasint gegirme pahasina
yeni lirlinler tasarlariz.

14. Miisterilerin ihtiyaglarmi ifade etmede zorluklarla
karsilastig1 noktalardan yeni firsatlar ¢ikaririz.

15. Miisterilerin yeni olusan ihtiyaglarin1 miisterilerin ve
rakiplerin ¢ogundan aylar hatta yillar 6nce fark edebilen
“Oncli miisteriler”le yakindan ilgileniriz.

16. (Kurumsal) miisterilerimizin kendi pazarlarinda olan
geligsmeleri ongdrmelerine yardim ederiz.

Narver ve dig.
(2004)

YENILiK STRATEJILERI

Faydaci1 Yenilik Stratejisi

1. Yeni iiriinler gelistirmektense mevcut {iriin ve
hizmetlerin kalitesinin siirekli iyilestirilmesi.

Kendi gelistirdigimiz

2. Mevcut pazarlardaki miisterilerin mevcut iiriin ve
hizmetlerinizden duyduklari memnuniyetin artirilmasi.

Kendi gelistirdigimiz

3. Mevcut iiretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmasi.

He ve Wong (2004)
Jansen ve dig. (2006)

4. Mevcut liretim siirecindeki verimliligin artirilmasi.

Jansen ve dig. (2006)

5. Mevcut iiretim siirecindeki kapasite kullanim oraninin
artirtlmasi.

Spanos ve Lioukas
(2001)

6. Mevcut rekabet etme seklinizin giiclendirilerek
stirdiiriilmesi.

Tushman ve Anderson
(1986); Henderson ve
Clark (1990);
Subramaniam ve
Youndt (2005)

Kesifci Yenilik Stratejisi

7. Yeni miisteri ihtiyaclarinin ve yeni pazarlarin
olugsmasina yol agmak.

Jansen ve dig. (2006)

8. Yeni teknolojiler gelistirmek ve/veya kullanmak.

He ve Wong (2004)
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9. Baska rakipleri taklit etmektense tamamen yeni is
fikirleri tiretmek.

Morgan ve Berthon
(2008)

10. Mevcut pazarlardaki konumunuzu biiyiik 6lciide
degistirmek.

Kendi gelistirdigimiz

11. Istikrarin bozulmasi pahasina pazar, iiriin ve
stireclerinizde radikal degisiklikler yapmak.

Kendi gelistirdigimiz

12. Tamamen yeni ve riskli degisikliklerden kaginmamak.

Kendi gelistirdigimiz

YENILiK PERFORMANSLARI

Adimsal Yenilik Performansi

1. Mevcut iiriin ve hizmetin kalitesini arttiracak sekilde
iiriin bilesen ve malzemelerinde yenilikler yapilmasi

2 Kullaniom kolayligi ve miisteri memnuniyeti artigi
saglayacak sekilde mevcut driin ve hizmetlerin
tyilestirilmesi

3. Maliyetleri diislirecek sekilde mevcut {irlin ve
hizmetlerin iyilestirilmesi

Gunday ve dig. (2011)

Radikal Yenilik Performansi

1. Mevcut iiriin ve hizmetlerden tamamen farkl sekillerde
teknik ozellik ve islevlere sahip tamamen yeni iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesi

2. Mevcut iiriin ve hizmetlerden tamamen farkli bilesen
ve malzemelerden olusan tamamen yeni {riin ve
hizmetlerin gelistirilmesi

3. Mevcut liriin ve hizmetlerin uzantis1 veya yeni bir
versiyonu olmayan tamamen orjinal {iriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi

Gunday ve dig. (2011)

Finansal Performans

1. Toplam aktif karliliginda (Kar/ Toplam Varliklar) artis

2. Toplam ciro karliliginda (Kar/ Toplam satiglar) artig

3. Toplam yatirim karliliginda (Kar/ Toplam yatirimlar)
art1s

4. Karlarda genel bir artig

Auh ve Menguc (2005)

6.3. Orneklem ve Veri Toplama

Onerilen modeldeki iliskilerin testi i¢in kullamilan veri yurticinde faaliyet

gdsteren 558 firmadan toplanmistir. Orneklemin olusturulmasinda Istanbul Sanayi

Odas1 (ISO)’nin Tiirkiye nin en biiyiik sanayi kuruluslarmi agikladig: “Tiirkiye nin

500 biiyiik sanayi kurulusu” ve “Tiirkiye’nin ikinci 500 biiyiik sanayi kurulusu”

listelerinden ve Tiirkiye Isadamlar1 ve Sanayiciler Konfederasyonu (TUSKON)’na

tiye 7 federasyona bagli derneklerin iiye listelerinden rastgele o6rnekleme yoluyla

secilen 2000 isletmenin st diizey yoneticilerine anket formlari posta yoluyla

ulastirilmistir.
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Toplamda 589 yoneticinin katilimi saglanmistir. Geri doniis oran1 %29 dur.
Toplanan anket formlarindan 31 tanesinin kullanilamayacak kadar bos birakilmis
olmasindan dolay1 geriye kalan 558 anket formu lizerinden analizler yapilmistir. Bu
firmalarin 432 tanesi imalat ve 136 tanesi hizmet sektoriinde faaliyet géstermektedir.
Orneklemdeki 344 isletme kiiciik ve orta boy isletme (KOBI) iken geri kalan 214
isletme ise biiyiik isletmelerden olugsmaktadir (Tablo 6.2.).

Tablo 6.2. Orneklemdeki Isletmelerin Genel Profili

Kiiciik ve Orta )
. Biiyiik Isletmeler Toplam
Boy Isletmeler
Imalat 242 190 432
Hizmet 102 24 126
Toplam Kiitle 344 214 558
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7. ANALIZLER VE HIPOTEZ TESTLERI

7.1. Cahsmaya Katilan Firmalara ve Yoneticilere Ait

Karakteristik Ozellikler

Ornekleme dahil edilen isletmelerin yas araliklari, ¢alisan sayilarr ve
Tirkiye’deki cografi bolgelere gore dagilimi detayli olarak Tablo 7.1., Tablo 7.2. ve
Tablo 7.3.°de gosterilmektedir.

Tablo 7.1. Ornekleme Dahil Edilen
Isletmelerin Yas Araliklari

Isletme Yasi Isletme Sayis1
1-5 55
5-10 83
10-15 89
15-20 75
20-25 70
25-30 47
30-35 34
35-40 24
40> 65
Cevap Yok 16
TOPLAM 558

Tablo 7.2. Ornekleme Dahil Edilen
Isletmelerin Calisan Sayilarinin

Detayl1 Gosterimi

Calisan Sayisi Isletme Sayisi
1-10 26
10-20 98
20-50 121
50-100 67
100-250 88
250-1000 108
1000> 50
TOPLAM 558
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Tablo 7.3. Orneklemdeki Isletmelerin
Tiirkiye’deki Cografi Bolgelere Gore

Dagilimi

Cografi Bolge Isletme Sayisi
Marmara Bolgesi 412

I¢ Anadolu Bolgesi 36

Ege Bolgesi 46
Akdeniz Bolgesi 29
Karadeniz Bolgesi 10
Dogu Anadolu Bolgesi 4
Gilineydogu Anadolu Bolgesi 21
TOPLAM 558

Calismamiza katilan isletmelerin calisanlariin bulunduklar1 isletmede

calisma stireleri ve pozisyonlar1 Tablo 7.4. ve Tablo 7.5.’te gdsterilmistir.

Tablo 7.4. Katilimcilarin Bulunduklari
Isletmedeki Calisma Siireleri

Calisma Siiresi Kisi Sayisi
1< 10
1-3 117
3-5 94
5-10 138
10-15 82
15-20 49
20> 43
Cevap Yok 25
TOPLAM 558
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Tablo 7.5. Katilimcilarin Organizasyon
Igerisindeki Pozisyonlari

Isletme ici Pozisyon Kisi Sayis1
Genel Midiir 162
Genel Mudiir Yardimcisi 153
Departman Miidiirii 204
Departman Miidiir Yardimcisi 6
Uzman 33
TOPLAM 558

7.2. Faktor Analizi ve Giivenilirlik Degerleri

Calismada kullanilan olceklerin gecerliliklerinin testi icin hem kesifsel
(exploratory) faktor analizi hem de teyit edici (confirmatory) faktér analizi
yontemleri kullanilmistir. Olgeklerin gecerliligi ile ilgili yapilan testler giivenilirlik
(reliability), tekboyutluluk (unidimensionality), yakinsama (convergent validitiy) ve

ayrisma (discriminant validity) gecerliliklerini icermektedir.

Bu ¢alismada daha 6nceki ¢aligmalarda kullanilmis ve gegerliligi genel olarak
tespit edilmis ancak Tiirkiye baglaminda test edilmemis sorularin yaninda kendi
gelistirdigimiz sorular da bulunmaktadir. Bu sebeplerle kesifsel faktor analizi
kullanilarak ¢alismanin analizinde kullanilacak degiskenler belirlenmistir. Ardindan
teyit edici faktor analizi yapilarak bu degiskenlerin ayrigma gecerlilikleri test
edilmistir. Gegerlilik ve faktdr analizlerinin sonuglari Tablo 7.6.’da goriilebilir.
Cronbach Alpha katsayilar1 ve faktor yiikii degerleri Nunnally (1978) ve Fornell ve

Larcker (1981)’in 6nerdigi esik degerlerin tizerindedir.
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Faktorler

Pazar Oryantasyonu icin Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik Degerleri T >
Duyarh Pazar Oryantasyonu
(Cronbach Alpha = 0,725) (A¢iklanan Varyans = 20,49)
Bu isletmenin 6ncelikli olarak miisterilerin agikca ifade ettikleri ihtiyaglarina
hizmet etmek i¢in var olduguna inantyorum. 693
Rakiplerimizden daha fazla miisterilerin taleplerine odakliy1z. ,659
Rekabet avantaji elde etmede stratejimiz, miisterilerimizin agik¢a ifade 642
ettikleri ihtiyaglarini karsilamaya dayanmaktadir.
Miisterilere sundugumuz hizmetlerimizin kalitesini diizenli ve rutin bir
sekilde dlceriz. 603
Isletmemizin amagclar1 dncelikli olarak mevcut miisterilerin memnuniyetine
odaklanmugtir. 623
Miisteri memnuniyeti ile ilgili elde edilen veriler bu isletmenin biitiin 527
kademelerinde diizenli olarak yayilir.
Proaktif Pazar Oryantasyonu
(Cronbach Alpha = 0,802) (A¢iklanan Varyans =24,59)
Miisterilerin yeni olusan ihtiyaclarini miisterilerin ve rakiplerin ¢ogundan 729
aylar hatta yillar 6nce fark edebilen “Oncii miisterilerle” yakindan ilgileniriz.
Yeni iriin ve hizmetlerimize miisterilerimizin agik¢a beyan etmedikleri
ihtiyaglari i¢in de ¢oziimler ekleriz. ort
Misterilerimizin {iriin ve hizmetlerimizi nasil kullandiklar1 hakkinda beyin
firtinas1 yapariz. 063
Stirekli olarak miisterilerimizin kendilerinin bile farkinda olmadiklar ilave 628
ihtiyaclarini kesfetmeye calisiriz.
Mevecut iirlinlerimizin modasini gecirme pahasina yeni iiriinler tasarlariz. ,693
Miisterilerin ihtiyaglarin1 ifade etmede zorluklarla karsilastigi noktalardan 645
yeni firsatlar ¢ikaririz.
Kurumsal  miisterilerimizin  kendi  pazarlarinda olan  gelismeleri
ongormelerine yardim ederiz. >0
Toplam Acgiklanan Varyans = 45,08

. Faktorler
Yenilik Stratejileri Icin Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik Degerleri : >

Faydaci1 Yenilik Stratejisi
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(Cronbach Alpha = 0,799) (A¢iklanan Varyans =30,20 )

Mevcut iiretim siirecindeki kapasite kullanim oraninin artirilmasi.

,784

Mevcut iiretim siirecindeki verimliligin artirilmast.

,812

Mevcut iiretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmasi.

711

Mevcut rekabet etme seklinizin gili¢lendirilerek siirdiiriilmesi.

,598

Mevcut pazarlardaki miisterilerin mevcut {irlin ve hizmetlerinizden

duyduklar1 memnuniyetin artirilmasi.

,686

Kesifci Yenilik Stratejisi
(Cronbach Alpha = 0,673) (A¢tklanan Varyans = 24,02 )

Bagka rakipleri taklit etmektense tamamen yeni is fikirleri tiretmek.

,736

Yeni teknolojiler gelistirmek ve/veya kullanmak.

124

Yeni miisteri ihtiyaglarinin ve yeni pazarlarin olugsmasina yol agmak.

, 746

Mevcut pazarlardaki konumunuzu biiyiik 6l¢iide degistirmek.

,559

Toplam Aciklanan Varyans =54,22

Yenilik Performanslar1 icin Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik

Faktorler

Degerleri

2

Adimsal Yenilik Performansi
(Cronbach Alpha = 0,809) (A¢iklanan Varyans = 22,01)

Maliyetleri diisiirecek sekilde mevcut iiriin ve hizmetlerin

tyilestirilmesi

,808

Mevcut iiriin ve hizmetin kalitesini arttiracak sekilde {iriin bilesen

ve malzemelerinde yenilikler yapilmasi

,834

Kullanim kolaylig1 ve miisteri memnuniyeti artist saglayacak

sekilde mevcut {irlin ve hizmetlerin iyilestirilmesi

,801

Radikal Yenilik Performansi

(Cronbach Alpha = 0,877) (A¢citklanan Varyans = 24,09 )

Mevecut iiriin ve hizmetlerden tamamen farkli bilesen ve
malzemelerden olusan tamamen yeni iiriin ve hizmetlerin

gelistirilmesi

,886

Mevcut iirlin ve hizmetlerden tamamen farkli sekillerde teknik
0zellik ve islevlere sahip tamamen yeni {iriin ve hizmetlerin

gelistirilmesi

877

Mevcut {irlin ve hizmetlerin uzantisi veya yeni bir versiyonu

olmayan tamamen orjinal {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi

,840

Finansal Performans
(Cronbach Alpha = 0,906) (A¢tklanan Varyans = 31,20)
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Toplam ciro karliliginda (Kar/ Toplam satislar) artis ,886
Toplam aktif karliliginda (Kér/ Toplam Varliklar) artis ,853
Karlarda genel bir artis ,873
Toplam yatirim karliliginda (Kar/ Toplam yatirimlar) artis 847

Toplam Ac¢iklanan Varyans = 77,31

7.3. Teyit Edici Faktor Analizi

Kesifsel faktor analizi sonucunda duyarli pazar oryantasyonu toplamda 6,
proaktif pazar oryantasyonu 7, faydaci yenilik stratejisi 5, kesifci yenilik stratejisi 4,
adimsal ve radikal yenilik performanslar1 3’er, finansal performans ise 4 sorudan
olusan faktorler altinda bir araya gelmistir. Bir sonraki adimda teyit edici faktor
analizi i¢in SPSS-AMOS programi kullanilmigtir. Biitlin model i¢in kullanilan
uyumluluk gostergeleri kabul edilen degerlerin tizerinde ¢ikmistir (Tablo 7.7.).

Tablo 7.7. Teyit Edici Faktor Analizlerine Ait Uygunluk

Indisleri Bulgular1
Uygunluk Indisleri Analizde Elde Edilen Iyi Uyum
Bulgular

Goodness of Fit Index, GFI 0,901 > 0,90
Comeparative Fit Index (CFI) 0,922 >0,90
Root Mean Square

Approximation of Error 0,047 <0,05
(RMSEA)

Tucker-Lewis Index (TLI) 0,914 >0,90

Bu sonuglar ¢aligmada kullanilan degiskenlerin tek boyutluluk ve yakinsama
gegerliliklerinin uygun oldugunu gostermektedir (Li ve dig. 2005; Paulraj ve dig.
2008).
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Her bir degisken i¢in agiklanan varyans (avarage variance extracted) degerleri
de ayrica hesaplanmistir. Biitiin degerler gen lolarak 0,50’ten biiyiiktiir ve ayrigsma

gegerliligini saglamaktadir (Paulraj ve dig. 2008).

Analizlerin yapilabilmesi i¢in 0l¢ekleri olusturan sorularin ortalamasi alinarak
her construct i¢in bir deger olusturulmustur. Tablo 7.8.’de degiskenler arasi

korelasyon degerleri, ortalamalar ve standart sapmalar gosterilmektedir.

Tablo 7.8. Degiskenler Arasi1 Korelasyon Degerleri, Ortalamalar ve Standart

Sapma Degerleri

Standart Pearson Korelasyon Degerleri
Ortalama

Sapma 1 2 3 4 5 6 7

Duyarh
1|Pazar 4,2091 | ,55730 1

Oryantasyonu

Proaktif
2 |Pazar 3,8524 | 69181 |,5077| 1

Oryantasyonu

Faydaci

*% *k

3|Yenilik 4,3404 | ,60585 |,355 |,305 1
Stratejisi

Kesifci

*k *k *k

4 |Yenilik 4,1816 | ,62776 |,318 |,426 |,464 1

Stratejisi

Adimsal
5|Yenilik 4,0609 | ,79613 |,2817|,367|,2837(,3197| 1

Performansi

Radikal
6 |Yenilik 3,7694 | ,94924 |,2207|,2957|,1307|,2697| 435" | 1

Performansi
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Finansal - - - - - -
7 3,8069 | ,90667 |,212 |,257 |,179 |,198 |,379 |,292 1
Performans

** p<0,01
* p<0,05

7.4. Hipotez Testleri

Hipotezlerin testi i¢in yapisal esitlik modelleme programi AMOS kullanilarak
yol analizi yapilmistir. Ik regresyon modelinde bagimli degisken faydaci yenilik
stratejisi ve bagimsiz degiskenler duyarli pazar oryantasyonu (DPO) ve proaktif
pazar oryantasyonudur (PPO). Tablo 7.9.’dan da goriilebilecegi gibi duyarl pazar
oryantasyonun faydaci yenilik stratejisi lzerindeki etkisi (FYS) proaktif pazar
oryantasyonun faydaci yenilik stratejisi tizerindeki etkisinden biiyiiktiir. Bu sebeple

H1 hipotezi desteklenmektedir.

Ikinci modelde bagimli degisken kesifci yenilik stratejisi (KYS) ve bagimsiz
degiskenler yine duyarli ve proaktif pazar oryantasyonlaridir. Proaktif pazar
oryantasyonunun kesif¢i yenilik stratejisi lizerindeki etkisi duyarli pazar
oryantasyonunun kesif¢i yenilik stratejisi {izerindeki etkisinden biiyiiktiir (Tablo
7.9.). Sonug olarak H2 hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 7.9. Birinci ve Ikinci Regresyon Modeline Ait Yol (Path) Degerleri ve

Uyum Istatistikleri
Model 1
Bagimh Degisken: Faydaci Yenilik Stratejisi (FYS)
Yol Std. Estimate  Anlamlilik Hipotez
PPO - FYS 193 <0.01 H1 Desteklenmekte
DPO 2>FYS 406 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 3.061, Goodness of fit index (GFI) = .934, Comparative fit index
(CFI) = .91, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .061

Model 2
Bagimh Degisken: Kesifci Yenilik Stratejisi (KYS)
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Yol Std. Estimate Anlamlilik Hipotez
PPO - KYS 541 <0.01 H2 Desteklenmekte
DPO - KYS .168 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 3.325, Goodness of fit index (GFI) = .934, Comparative fit index
(CFI) =.899, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .065

Uciincii modelimizde faydaci ve kesif¢i yenilik stratejilerinin adimsal yenilik
performansi (AYP) {izerindeki etkisi incelenmistir. Varsayimimizin tersine faydaci
yenilik stratejisinin adimsal yenilik performansi tizerindeki etkisi kesif¢i yenilik
stratejisinin adimsal yenilik tlizerindeki etkisinden diisiik ¢ikmustir (Tablo 7.10.).

Analiz sonuglarina gore H3 hipotezi desteklenmemektedir.

Dordiincii modelde radikal yenilik performans: (RYP) bagimli degisken
olarak alinmis ve faydaci ve kesif¢i yenilik stratejileri bagimsiz degisken olarak
belirlenmistir. Analiz sonucunda kesifci yenilik stratejisinin radikal yenilik
performanst {izerindeki etkisinin faydaci yenilik stratejisinin radikal yenilik
performansi {izerindeki etkisinden biiyiik oldugu goriilmistir (Tablo 7.10.). Bu
sebeple H4 desteklenmektedir.

Tablo 7.10. Ugiincii Ve Dérdiincii Regresyon Modellerine Ait Yol (Path) Degerleri
ve Uyum Istatistikleri

Model 3

Bagimh Degisken: Adimsal Yenilik Performansi (AYP)

Yol Std. Estimate  Anlamlilik Hipotez

FYS 2> AYP .205 <0.01 H3 Desteklenmemekte
KYS > AYP 481 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 3.746, Goodness of fit index (GFI) = .953, Comparative fit index
(CFI) =.925, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .07

Model 4
Bagimh degisken: Radikal Yenilik Performans: (RYP)
Yol Std. Estimate Anlamlilik Hipotez

FYS = RYP .005 .922 H4 Desteklenmekte
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KYS 2> RYP 443 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 3.832, Goodness of fit index (GFI) = .951, Comparative fit index
(CFI) = .935, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .071

Ara degiskenler bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki i¢gsel nedeni agiga
cikarmakta faydalidir (Liu ve Fu, 2011). Arac1 degisken analizi li¢ basamaktan olusur
(Baron ve Kenny, 1986). ilk basamak bagimsiz degiskenin araci olarak varsayilan
degisken iizerindeki etkisinin testini igerir. Bu iligkinin tesbitinin ardindan ikinci
adimda bagimsiz degiskenin dogrudan bagimli degisken iizerindeki etkisi ortaya
konulur. Istatiksel olarak bu basamakta da anlaml1 bir iliskinin tesbitinin ardindan
son adimda aract degiskenin bagimsiz degisken konrol altinda tutulurken bagimli
degisken {iizerindeki etkisinin mevcudiyeti aciga c¢ikarilmalidir. Son adimda araci
degiskenin modelde olmasiyla bagimsiz degisken ve bagimli degisken arasindaki
iligkide anlamli bir azalma olmasi durumunda aract degiskenin kismi (partial
mediation); iliskinin istatistiksel olarak anlamsiz ¢ikmasi durumunda tiimiiyle (full

mediation) aracilik rolii vardir denilebilir (Baron ve Kenny, 1986).

Yenilik performanslarinin yenilik stratejileri ve finansal performans (FP)
arasindaki aracilik rolii ilk olarak adimsal yenilik performansinin faydaci yenilik
stratejisi ve finansal performans arasindaki aracilik roliiniin testiyle yapilmistir. Test
icin faydaci yenilik stratejisinin finansal performansa dogrudan ve dolayli olarak
etkilerini igeren kismi aracilik modeli olusturulmustur. Tablo 7.11.°den de
goriilebilecegi lizere uyumluluk gostergeleri iyi bir uyum derecesi gostermektedir.
Bu modelde faydaci yenilik stratejisin finansal performansa dogrudan etkisi anlamli
¢ikmamistir. Daha sonra ikinci bir modelde faydaci yenilik stratejisinin finansal
performansa dogrudan etkisini kaldirilmistir. Bu ikinci modelde de uyumluluk
gostergeleri uygundur ve chi kare degerleri anlamli degildir. Sonug olarak, adimsal
yenilik performansi, faydaci yenilik stratejisi ve finansal performans arasindaki

iliskide tiimiiyle aracilik etkisine sahiptir ve H5 desteklenmektedir.
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Tablo 7.11. Hipotez 5’i Test Etmeye Yonelik Yol Modeline Ait Yol (Path)
Degerleri ve Uyum Istatistikleri

Bagimh Degisken: Finansal Performans (FP)

Yol (Birinci Model) Std. Estimate  Anlamlilik Hipotez
FYS > AYP 377 <0.01

FYS > FP .044 .383 H5 Desteklenmekte
AYP > FP 491 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 1.488, Goodness of fit index (GFI) = .979, Comparative fit index
(CFI) =.992, Root mean square error of approximation (RMSEA) =.030

Path (ikinci Model) Std. Estimate Anlamlilik Hipotez
FYS > AYP .382 <0.01 H5 Desteklenmekte
AYP = FP 511 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 1.473, Goodness of fit index (GFI) = .978, Comparative fit index
(CFI) =.992, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .029

Bir diger aracilik etkisi hipotezimiz radikal yenilik performansinin kesifci
yenilik stratejisi ve finansal performans arasindaki aracilik roliidiir. Bu hipotezin
testinde de ilk once kesifci yenilik stratejisi ve finansal performans arasindaki
dogrudan ve dolayl: etkileri iceren kism1 aracilik modeli olusturularak test yapilmis,
ardindan modelden dogrudan iliski kaldirilarak test gergeklestirilmistir. Tablo
7.12.°den goriilebilecegi lizere uyumluluk gostergeleri kabul edilebilir. Kesif¢i
yenilik stratejisinin finansal performans iizerindeki dogrudan etkisi anlamli degildir.
Tekrardan ikinci modelde kesifei yenilik stratejisinin finansal performans tizerindeki
dogrudan etkisi ¢ikarildiginda ikinci model uyumluluk gostergelerinin kabul
edilebilir ve modeller arasindaki chi kare farkliliklarmin anlamli olmadig
goriilmiistiir. Sonug olarak radikal yenilik performansi kesif¢i yenilik stratejileri ve
finansal performans arasindaki iliskide tiimiiyle aracilik roliine sahiptir ve H6

desteklenmektedir.
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Tablo 7.12. Hipotez 6’y1 Test Etmeye Yonelik Yol Modeline Ait Yol (Path)
Degerleri ve Uyum Istatistikleri

Bagimh Degisken: Finansal Performans (FP)

Yol (Birinci Model Std. Estimate  Anlamlilik Hipotez

KYS > RYP .349 <0.01

KYS > FP .091 103 H6 Desteklenmekte
RYP > FP .357 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 1.414, Goodness of fit index (GFI) = .982, Comparative fit index
(CFI) =.994, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .027

Yol (ikinci Model) Std. Estimate  Anlamlilik Hipotez
KYS 2 RYP .353 <0.01 H6 Desteklenmekte
RYP = FP .391 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 1.446, Goodness of fit index (GFI) = .981, Comparative fit index
(CFI) = .994, Root mean square error of approximation (RMSEA) =.028

7. ve 8. hipotezlerin testi igin ¢ift yetenekliligin (CFTY), adimsal ve radikal
yenilik performansi ve faydaci ve kesifci yenilik stratejilerinin mevcut oldugu bir
model gelistirilmistir. Bu model i¢in standart regresyon agirliklar1 Tablo 7.13’te
goriilebilir. Analiz sonucunda ¢ift yetenekliligin adimsal yenilik performansi
tizerindeki etkisi (a) faydaci yenilik stratejisinin adimsal yenilik performansi ve (b)
kesifci yenilik stratejisinin radikal yenilik performansi tizerindeki etkilerinden daha
biiyiikk ¢ikmustir. Ayrica ¢ift yetenekliligin radikal yenilik performans: iizerindeki
etkisi (a) faydaci yenilik stratejisinin radikal yenilik performansinda ve (b) kesifci
yenilik stratejisinin radikal yenilik performansi iizerindeki etkilerinden daha biyiik

¢ikmustir. Sonug olarak H7 ve H8 desteklenmektedir.

Tablo 7.13. Hipotez 7 ve 8’1 Test Etmeye Yonelik Yol Modeline Ait Yol
(Path) Degerleri ve Uyum Istatistikleri

Yol Std. Estimate Anlamlilik Hipotez
CFTY - AYP 440 <0.01  H7 Desteklenmekte
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CFTY -2 RYP .286 <0.01 H8 Desteklenmekte
FYS > AYP -124 .01

FYS > RYP -.204 <0.01

KYS > AYP .065 011

KYS > RYP 119 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 4.129, Goodness of fit index (GFI) = .919, Comparative fit index
(CFI) = .946, Root mean square error of approximation (RMSEA) = .075

Nihai olarak 9. hipotezimizi kesif¢i ve faydaci yenilik stratejileri ve gift
yetenekliligi bagimsiz birer de§isken olarak alan ve finansal performansi bagimli
degisken olarak alan bir modelle test edilmistir. Tablo 7.14. bu model igin
standartlagtirillmig yol tahminlerini ve uyum istatistiklerini gostermektedir. Cift
yetenekliligin finansal performans {izerindeki etkisi (a) faydaci yenilik stratejisinin
finansal performans tizerindeki etkisinden ve (b) kesifci yenilik stratejisinin finansal
performans iizerindeki etkisinden biiyiik oldugu gozlemlenmistir ve H9

desteklenmektedir.

Tablo 7.14. Hipotez 9’u Test Etmeye Yo6nelik Yol Modeline Ait Yol (Path)
Degerleri ve Uyum Istatistikleri

Bagimh Degisken: Finansal Performans (FP)

Yol (Birinci Model Std. Estimate Anlamlilik Hipotez
CFTY - FP .245 <0.01 H9 Desteklenmekte
FYS > FP .209 <0.01

KYS = FP A71 <0.01

Chi-square /Degrees of freedom = 4.126, Goodness of fit index (GFI) = .932, Comparative fit index (CFI) = .912,

Root mean square error of approximation (RMSEA) = .075




8. SONUC VE ONERILER

8.1. Arastirma Sonuclarmin Genel Ozeti
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Calismada gelistirilen hipotezlerin testi sonucunda faydaci yenilik stratejisi ve

adimsal yenilik performansi arasindaki iliski disindaki degiskenler arasi iliskiler

ongoriildiigi gibi sonuglanmigtir (Tablo 8.1. ve Sekil 8.1.).

Tablo 8.1. Arastirma Sonuglarinin Ozeti

Pazar Oryantasyonlarimin Yenilik Stratejilerine Etkileri

Duyarli pazar oryantasyonunun faydact yenilik stratejisi

HIEﬁLteZ tizerindeki etkisi proaktif pazar oryantasyonunun faydaci | Kabul
yenilik stratejisi lizerindeki etkisinden biiytiktiir.
Hipotez Proa.ktif pazar 'oryantasyonunun kesifci yenilik §trate_ji_si
H2 iizeru?_de_:kl etkisi duyarli pazar oryantasyonun kesifci yenilik |  Kabul
stratejisi iizerindeki etkisinden biiytiktiir.
Yenilik Stratejilerinin Yenilik Performanslarina Etkileri
Hipotez Faydam yenil?k. strgteiisinig . adlmsalu yepilik performgn@ Red
H3 tizerindeki etkisi kesif¢i yenilik stratejisinin adimsal yenilik
performansi iizerindeki etkisinden biiyiiktiir.
Hipotez Kesif¢i  yenilik stratejisinin_ _radikal "y.en_ilik I_)erforma_n_m
H4 tizerindeki etkisi faydaci yenilik stratejisinin radikal yenilik | Kabul
performansi iizerindeki etkisinden biiyiiktiir.
Yenilik Performanslarinin Ara Degisken Etkileri
Hipotez Adimsal yenilik performansi fgyd‘ac‘:l .yenilik stratejisi ile
H5 ﬁngnsgl performans arasindaki iligkide aracilik roliine | Kabul
sahiptir.
Hipotez Radikal yenilik performanst kesif¢i yenilik stratejisi ile
H6 finansal performans arasindaki iliskide aracilik roliine | Kabul
sahiptir.
Cift Yetenekliligin Yenilik Performanslar: ve Finansal Performansa Etkileri
Hipotez | Cift yeteneklilik admisal yenilik performansini kesifci yenilik Kabul
H7 stratejisi ve faydaci yenilik stratejisinden daha fazla artirir.
Hipotez | Cift yeteneklilik radikal yenilik performansini kesifci yenilik Kabul
H8 stratejisi ve faydaci yenilik stratejisinden daha fazla artirir.
Hipotez | Cift yeteneklilik finansal performansi faydaci yenilik stratejisi Kabul
H9 ve kesif¢i yenilik stratejisinden daha fazla artirir.
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HI

Eabul Favdact

Yemlik
Stratejisi

Adimesal
Yenilik
A Performans:

HS
Eabul

Duyarl
Pazar
Oryantasyorm

Y

Kabul Finansal
" Perfonmans
[

He
Kabul

Gift
Yeteneklilik

Proaktif
Pazar
Oryantasyorm

Radikal
Yenilik
Performans:

Eesifci
Yenilik
Stratejisi

Hi
Eabul

Sekil 8.1. Arastirma Sonu¢ Modeli

8.2. Pazar Oryantasyonlarimin Yenilik  Stratejilerine
Etkileri

Calismamizda elde ettigimiz bulgular hem duyarli pazar oryantasyonunun
hem de proaktif pazar oryantasyonunun yenilik stratejileri lizerinde pozitif etkide
bulundugunu ortaya koymustur. Ozellikle duyarli pazar oryantasyonu faydaci yenilik
stratejisi lizerinde pozitif etkide bulunurken proaktif pazar oryantasyonu kesifci
yenilik stratejisini pozitif olarak etkilemektedir. Bu bulgular proaktif bir kiiltiiriin
kesfetme ile, reaktif bir kiiltiiriin ise faydalanma ile daha uyumlu oldugunu ortaya
koyan yakin zamandaki c¢alismalar teyit etmektedir (Morgan ve Berthon, 2008;
Narver ve dig. 2004).

Bunun yaninda ¢alismamiz literatiirdeki tek boyutlu pazar oryantasyonunun
(Desphande ve Farley, 1998) firmalar1 var olan miisteri ihtiyaglarini tatmin etmeye
fazlaca odaklanmaya yonelterek, miisterilerin gizli kalmis ihtiyaglarin1 kesfetmeye
yonelik yeni iriin ve pazar gelistirme faaliyetlerinden alikoyacagi yoniindeki
tartismaya da katkilar sunmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen bulgular duyarl

pazar oryantasyonunun her ne kadar kesif¢i yenilik stratejisini olumlu etkilese de
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firmalar1 faydaci yenilik stratejilerine daha fazla odaklanmaya yonlendirmekte
oldugunu gostermektedir. Bu durum literatiirde var olan yeni yetenekler, yeni bilgi,
yeni {irtin ve yeni pazar olusturmada sadece duyarli pazar oryantasyonunun yeterli

olmadig1 diisiincesini desteklemektedir.

8.3. Yenilik Stratejilerinin Yenilik Performanslarina

Etkileri

Calismamizdaki diger onemli bulgularimiz ise yenilik stratejileri ve yenilik
performanslar1 arasindaki iliskiler ile ilgilidir. Ik olarak kesifci yenilik stratejisinin
hem adimsal hem de radikal yenilik performansi iizerindeki etkileri faydaci yenilik
stratejisinden biiylik cikmistir. Ayrica bu iliskiler arasinda faydaci yenilik
stratejisinin radikal yenilik performansi lizerine anlamli bir etkide bulunmadigi da
ortaya ¢ikmistir. Kesifci yenilik stratejisinin adimsal yenilik performansi tizerindeki
etkisinin makul agiklamasi soyle olabilir ki organizasyonun uyguladigi kesifci
yenilik faaliyetleri ve bu yonde sarf edilen gayretler sadece radikal yenilik ile
sonuclanan sira dist fikirlerin  de@il aynt zamanda adimsal yenilik ile
sonuglanabilecek yeni goriislerinde yaratilmasi potansiyeline sahiptir. Dahast bazi
durumlarda radikal yeniligi hedefleyerek baslatilan kesif¢i faaliyetler sadece adimsal
yenilik c¢iktilar1 ile sonuglanan bir siirece doniisebilir. Bu sebeple kesif,
cesitlendirme, risk alma ve esneklik gibi radikal yenilikle iliskilendirilebilecek
uygulamalarin adimsal yeniligin bile gergeklestirilmesinde de gerekli oldugu
goriilmektedir. Buna karsin iyilestirme ve verimlik amaciyla yapilan operasyonlar

radikal yenilik i¢in herhangi bir katkida bulunmaz.

8.4. Yenilik Stratejileri, Finansal Performans iliskisi ve

Yenilik Performanslarinin Ara Degisken Etkileri

Yenilik stratejilerinin finansal performans tizerindeki etkileri ile ilgili olarak

caligmamizda adimsal yenilik performansinin faydaci yenilik stratejisi ve finansal
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performans arasindaki iliskide aracilik rolii oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde
radikal yenilik performansi da kesif¢i yenilik stratejisi ve finansal performans
arasindaki 1iliskide aracilik roliine sahiptir. Diger bir deyisle finansal getirileri
arirmak  i¢in  ilk  olarak  yenilik  stratejileri  hedeflenen  yeniliklerle
sonuglandirilabilmelidir. Bu durum yeniligin, strateji ve finansal performans
arasindaki irtibati sagladigini gostermektedir. Caligmamizdaki bu sonuca benzer
sekilde Han ve dig. (1998) yeniligin pazar oryantasyonu ve performans arasindaki
iliskide aracilik rolii oldugunu ortaya koymuslardir. Yine bir bagka ¢alismada benzer
sekilde Kiister ve Vila (2011) pazar oryantasyonunun yenilik ve yeniligin de
organizasyonel basari ile iligkili oldugunu ifade etmislerdir. Calismamizda elde
edilen bulgular bu iligkileri teyit etmekte ve yenilik stratejilerini de ekleyerek bu
bakis acisini genisletmektedir. Baska bir ifade ile pazara yonelik bir kiiltiir, yenilik
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi i¢in uygun bir ortam olusturabilir. Boyle bir kiiltiir
Ozellikle adimsal ve radikal yeniliklere ulasarak finansal basari elde etmeyi

hedefleyen kesifci yenilik stratejileri igin uygun bir zemin hazirlayabilir.

8.5. Cift Yetenekliligin Yenilik ve Finansal Performansa
Etkileri

Aragtirmamiz sonunda ¢ift yetenekliligin adimsal ve radikal yenilik
performanslart ve finansal performans tizerindeki etkisi faydact ve kesif¢i yenilik

stratejilerinden daha yiiksek ¢ikmistir.

Caligmamizdaki bir diger ilgi ¢ekici bulguda ise faydaci yenilik stratejisinin
finansal performans iizerinde daha etkili oldugu gozlemlenirken, kesif¢i yenilik
stratejisinin yenilik performanslar1 iizerinde daha etkili oldugu tespit edilmistir. Bu
sonug¢ sadece kesfetme ve yenilik iizerine odaklanmanin yiliksek seviyede finansal
basar1 elde etmek i¢in yeterli olmadigini dolayisiyla ¢ift yetenekliligin bir zorunluluk
oldugunu gostermektedir. Heniiz ampirik olarak yapilan ¢alismalarla dogrulanmamis
olmasia ragmen yapilan son calismalara gore ¢ift yeteneklilik firma performansi

tizerinde kendisini olusturan bilesenlerden (bu calismada kesif¢i ve faydaci yenilik
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stratejileri) daha fazla bir etkiye sahiptir. Bu ¢alismada elde ettigimiz bulgularda bu

goriisii desteklemektedir.

8.6. Uygulamacilara Yonelik Oneriler

Yukaridaki bulgular géz oniine alinarak, uygulamacilara yonelik olarak ¢esitli
onerilerde bulunulabilir. Ik olarak y&neticilerin dikkat etmesi gereken dnemli bir
konu sadece kesfetme veya faydaci faaliyetlere odaklanmanin firma i¢in sorunlu
olacagi gercegidir. Caligmamizdaki bulgulara gore sadece kesifci stratejilere
odaklanan firmalar hem radikal hem de adimsal yenilik sonuglarina ulagabilmekte ve
uzun donemde finansal getiri elde edebilmektedir. Ancak boyle bir tek yonli bakis
acis1 kisa vadede verimsizlik dogurabilir. Ote yandan yalnizca faydaci stratejilere
odaklanmak ise firma i¢in kisa donemli finansal getiriler saglarken uzun doénemli
basari i¢in gerekli olan radikal yeniligi g6z ardi eder. Bu sebeplerle bir biitiin olarak
organizasyonun yaninda yoneticiler de planlama, uygulama ve kontrol faaliyetlerini
gelistirirken hem yenilige hem de verimlilige dikkat etmeli, ¢ift yonlii bir bakis agisi

sergilemelidirler.

Bu yonde bir c¢ift yetenekli yaklasimin siirdiiriilebilir bir sekilde
olusturulabilmesi pazar ile ilgili enformasyonun saglikli ve giincel bir sekilde temin
edilmesine baghdir. Hem faydacit hem de kesifci faaliyetlerin takip edebilecegi ve
her iki tiirlii yenilikg¢i fikirlerin kendini gosterebilecegi uygun bir ortamin varlig i¢in
en temel sart organizasyonun pazar oryantasyonu kiiltiirline sahip olmasidir. Bu
sekilde organizasyon pazarda mevcut olan ulagilabilir/acik bilgiyi elde etmeye ve
pazarda gizli kalmis ihtiyaglarla ilgili gizli bilgiyi tiretmeye yonelecektir. Pazar ile
ilgili bu iki farkl bilgi tiiriine sahip olunmas1 ve organizasyon igerisinde paylagilmasi
onemlidir. Cilinkii pazar oryantasyonu kiiltiirii sadece faydaci1 faaliyetleri
desteklememeli ve verimlilik odakli olmamali ayrica kesifci faaliyetleri destekleyici

ve yenilik¢iligi tesvik edici de olmalidir. Bu iki alternatiften birine hem
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organizasyonel hem de bireysel seviyede fazlaca odaklanmak kaginilmasi gereken bir

durumdur.

8.7. Calismanimn Kisitlar1 ve ileriye Doniik Calismalar Icin

Oneriler

Calismamiz yukaridaki bulgularin yani1 sira bazi kisitlara da sahiptir.
Oncelikle ¢alismada kullanilan finansal performans dlgiitleri her bir firmadan diger
degiskenler ile ilgili verilerin toplanmasi sirasinda siibjektif olarak degerlendirilmek
suretiyle toplanmistir. ileriki uzun vadeli ¢alismalarda her bir firmadan birden fazla
katilimciin cevaplar ile toplanan veriler ve objektif olarak Sl¢lilmiis performans

kriterleri kullanilabilir.

Bunun yaninda ileride yapilabilecek calismalara sektorel rekabet yogunlugu,
cevresel dinamizm gibi moderatorler eklenerek dis ¢evrenin etkisi incelenebilir.
Ayrica Ogrenme oryantasyonu Ve girisimcilik oryantasyonu gibi farkli stratejik

oryantasyon tiirleri de gelecek ¢aligmalarda kullanilabilir.

Sonu¢ olarak c¢alismamiz pazar oryantasyonunu da arastirma gergevesine
eklemleyerek genel olarak kabul edilmis ¢ift yeteneklilik hipotezini teyit etmektedir.
Beklenildigi gibi yenilik stratejilerinden sadece birine odaklanmak ve dnem vermek
yerine iki farkli strateji tiirliniin birlikte kullanilmasi organizasyonlar i¢in hem uzun
vadede hem de kisa vadede yenilik performansi ve finansal basar1 getiren segcenek

olarak goziikmektedir.
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