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Amag - Bu gahismanin amaci KOBT'lerde drgiitsel cift yonliiliigiin ve dijital doniisiimiin rekabet avantajina
etkilerini ¢evresel olumsuzluk ve stratejik cevikligin diizenleyici rolleri altinda ortaya koymaktir.

Yontem - Calismada nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Aragtirma evreni, Tiirkiye Istatistik Kurumu
(TUIK) 2020 yili sonu verilerine gore Istanbul il sinirlart igerisindeki 50 kisiden az yillik calisan istihdam
eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 25 Milyon Tiirk Lirasin1 asmayan ve toptan ve
perakende ticaret sektoriinde yer alan 17451 kiigitk 6lgekli KOBI'lerin girisimci ve yoneticileridir. Bu
kesitsel arastirmada, kolayda drnekleme yontemiyle ulasilan 450 kiiciik Slgekli KOBTlerin girisimci ve
yoneticilerine online anket gonderilmis ve gegerli sayilan 366 anketten elde edilen veriler Smart PLS
programi araciligiyla analiz edilmistir.

Bulgular - Arastirmanin sonuglar: drgiitsel ¢ift yonliiliik ile dijital doniisiimiin rekabet avantaji {izerindeki
pozitif etkilerini dogrularken, ayni zamanda stratejik cevikligin diizenleyici rolii oldugu fakat ¢evresel
olumsuzlugun bu degiskenler arasindaki iliskiyi diizenlemedigini gostermektedir. Diger bir deyisle, bu
calismanin  sonuglari,  dijital doniisiim  uygulamalarmmdan {ist seviyede yararlanabilen
girisimcilerin/yoneticilerin sahip olduklar1 beceri ve yetkinlikleri ayni anda kullanabilme yetisine haiz
olduklarinda orgiitlerine rekabet iistiinliigii kazandirdiklarimi gostermektedir.

Tartisma — Aragtirma bulgular;, KOBI'lerin cift yonliiliiklerinin dijital déniisiimlerini kolaylagtirarak
arttirdigini, ayni zamanda hem cift yonliiliiklerinin hem de dijital doniisiimlerinin rekabet avantajlarini
arttirdigimi gostermektedir. Buna ilaveten KOBI'lerin cift yonliilitklerinin dijital doniisiimleri araciligiyla
da rekabet avantajlarini arttirdigini ortaya koymaktadir. Arastirma sonuglari, stratejik geviklige sahip
KOBI'lerin, dinamik siiregleri ve cevreye uyum saglayarak doniisebilme becerileri sayesinde cift
yonliiliiklerinin rekabet avantajlarina olumlu etkilerini daha da arttirdigina isaret etmektedir. Buna karsim,
yaganan gevresel olumsuzluklarm, KOBI'lerin cift yonliiliiklerinin rekabet avantajlarina olumlu etkilerini
azaltmadig tespit edilmistir. Bu durum, gevresel olumsuzluklarin oldugu pazarlarin ayn1 zamanda yeni
radikal degisimleri gergeklestirmeyi zorunlu kilmasi, daha proaktif, etkin ve giincel stratejileri tesvik etmesi
sebebiyle dogal olarak rekabet avantajina doniisiimiin saglanabilmesi seklinde agiklanabilir.
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sector, which have less than 50 employees per year, with an annual net sales revenue or financial balance
sheet not exceeding 25 million Turkish Liras according to the data of the Turkish Statistical Institute (TUIK)
for the end of 2020. In this cross-sectional study, online questionnaires were sent to entrepreneurs and
managers of 450 small-scale SMEs, which were reached by convenience sampling method, and the data
obtained from 366 valid questionnaires were analyzed through the Smart PLS program.

Findings — While research results confirm the positive impacts of organizational ambidexterity and digital
transformation on competitive advantage, they also show that strategic agility has a moderating role, but
environmental hostility does not moderate the relationship between these variables. In other words, the
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Article Classification: results of this study indicate that entrepreneurs/managers, benefit from digital transformation applications
Research Article at a high level, help their organizations gain competitive advantage when they have the ability to use their
skills and competencies at the same time.

Discussion — Research findings show that SMEs’ ambidexterity increases by facilitating their digital
transformation, while at the same time, both their ambidexterity and digital transformation increase their
competitive advantages. In addition, it reveals that the ambidexterity of SMEs increases their competitive
advantage through their digital transformation. Results indicate that SMEs with strategic agility further
increase the positive impacts of their ambidexterity on their competitive advantages owing to their dynamic
processes and ability to transform by adapting to the environment. On the other hand, it has been
determined that environmental hostility do not decrease the positive impacts of SMEs' ambidexterity on
their competitive advantages. This situation can be explained as a natural transformation into competitive
advantage, as markets with environmental problems necessitate new radical changes and encourage more
proactive, effective and up-to-date strategies.

1. Giris

Pandeminin etkisiyle birlikte giiniimiizde isletmeler ve 6zellikle kiigiik 6lcekli KOBI'ler ayakta kalabilmek icin
degisime en iyi ve en hizli sekilde adapte olabilme arayisi igerisine girmislerdir. Ozellikle ekonomik
dinamikler arasinda kiiciik 6lcekli KOBI'ler, yapilar1 ve sayilari bakimindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
Gelismekte olan tilkelerin gelismislik diizeyleri, kalkinma seviyeleri ve makroekonomik parametrelerin
saglikli bir sekilde olusturulabilmesinde bu yapilar kilit rol {istlenmektedir. Degisimi yakalama ve bunu
toplumun geneline yaymada oncii rol yine KOBI'lerdedir. Dijital doniisiimiin gergeklestirilmesi ve igletme
bilinyesindeki is siire¢lerinde uygulanabilmesi son derece zor bir siirectir ve isletmelerin yaklasik olarak %70’i
bunu gerceklestirme noktasinda sikinti yasamislardir (McKinsey, 2021).

Her bir KOBI'nin igerisinde yer aldig1 pazarda olusan firsata kars1 verdigi tepki ve ziimseme siiresi farklilik
gostermektedir. Bu siireyi azaltmak ve firsat1 6ncelikli degerlendirebilmek rekabet avantaji yaratmada 6nem
arz etmektedir. Sahip oldugu beceri, yetenek ve teknoloji tek basina bu hususta yeterli olmayabilmektedir.
Hangisinin veya hangilerinin kullanilacag1 hangi teknolojinin bir adim 6ne gikaracagim bilmek ¢ok énemlidir.
Stratejik akil bu noktada devreye girmekte ve isletmenin nasil reaksiyon gosterecegini, neyi nasil ne zaman
kullanacaginin kararmi vermektedir. Fakat sadece strateji belirleme tek basina yeterli degildir, bu stratejilerin
ve sahip olunan {istiinliiklerin uygulanabilmesinde ki beceri, rekabet avantaji yaratma konusunda kritik bir
oneme sahiptir. (Rosing ve Zacher, 2017).

Orgiitsel cift yonliiliik, isletmenin yonetim konusunda uyumlu ve verimli olarak hedefleri yakalama
noktasinda becerileri ayni anda kullanabilme yetenegi olarak tanimlanmistir (Moreno-Luzon ve Pasalo,2011).
Yazinda orgiitsel cift yonliligin dijital doniisiim iizerindeki etkisini arastiran bir¢ok calisma oldugu
goriiliirken (Marlene, Elisabeth ve Breunig, 2021), orgiitsel ¢ift yonliiliigiin ve dijital doniistimiin cesitli
diizenleyici degiskenler vasitasiyla bir biitiin olarak tek bir modelde rekabet avantaji iizerinde etkisinin
arastirildig1 herhangi bir calismaya rastlanilmamistir. Bu bakimdan bu ¢alismada, kiiciik 6lgekli KOBI'lerde
orgilitsel ¢ift yonliiliigiin ve dijital doniisiimiin rekabet avantaji tizerinde etkilerinin stratejik cevikligin ve
cevresel olumsuzlugun diizenleyici rolleri altinda aragtirilmasi ile yazindaki bu boslugun doldurulacag:
diisiiniilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, orgiitsel ¢ift yonliliigiin ve dijital doniisiimiin rekabet avantajina
etkilerini ve bu iliskide ¢evresel olumsuzluk ile stratejik ¢evikligin diizenleyici rollerini biitiinciil bir modelle
ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda yamtlari aramlan aragtirma sorulari sunlardir: Isletmenin gift
yonliiliigii ile dijital doniistimii rekabet avantajini nasil etkiler? Isletmenin dijital doniisiimiiniin gift
yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde aract rolii var midir? Cevresel olumsuzluk ve isletmenin stratejik
cevikliginin, ¢ift yonliiliigii ile rekabet avantaji iligkisinde diizenleyici rolleri var midir? Bu itibarla, cahgmanin
aragtirma sorularinin kavramsal ve kuramsal cerceveleri ortaya koyularak, yanitlart analizler vasitasiyla
irdelenmistir.

2. Kavramsal ve Kuramsal Cergeve
2.1.0rgiitsel Cift Yonliiliik

Cift yonlilik yazinda ilk baglarda orgiitiin yiiriittiigii operasyonlarda uyumlu ve verimli olma yetenegi
olarak tanimlanmistir (Rosing ve Zacher, 2017:696). Daha sonralar1 konuyla ilgili yapilan arastirmalar
neticesinde bu kavram genigletilerek oOrgiitlerin ayna anda iki ayr1 isi yapabilme becerisi olarak
giincellenmistir (Moreno-Luzon ve Pasalo, 2011:928).
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Orgiitsel ¢ift yonliiliik ile ilgili yazin detayli olarak incelendiginde iki boyuttan olusan bir kavram oldugu
anlasilmaktadir. Bu iki boyuttan birincisi kesfedici stratejiler digeri ise yararlanici stratejiler boyutudur. Cift
yonliiliigiin orgiitsel boyutta ifade edilebilmesi, bu iki boyutun dengelenmesi ile miimkiin olmaktadir
(Lavikka vd, 2015:1145; Fourne vd., 2019:568). Yararlanic1 boyutun orgiite sagladii olumlu etkiler diger
boyuta nazaran daha oncelikli ve nettir. Kesfedici boyutun olumlu yansimalar1 daha riskli ve uzun vadeli
olarak orgiite geri donmektedir (Sethi ve Sethi, 2009:208). Fakat orgiitler, bu iki boyuttan sadece birine daha
odaklandiklarinda hedefe ulasmada bazi sorunlarla karsilasabileceklerdir. Ornegin sadece yararlanici
stratejilere oncelik veren Orgiitler ice kapali kalarak sadece sahip olduklar1 beceri ve kaynaklara odaklanarak
degisimin ve dis diinyada gerceklesen firsatlarin getirecegi fayday1 goz ard: edebilmektedir. Ya da tam tersini
diisindiigtimiizde kesfedici stratejiler 6n plana alindiginda bu sefer degisim ve inovasyonun bitmeyen
dongiisii igerisinde Orglitler diger avantajlari goz ardi edebilmektedir.

Birkinshaw ve Gupta (2013:290) ya gore Orgiitsel ¢ift yonliilitk kavramiyla ilgili yazin incelendiginde ilk olarak
1976 yilinda Duncan tarafindan kullanildig1 anlasilmaktadir. Cift yonliiliikk, orgiit igerisinde yer alan
calisanlarin sahip olduklar1 becerileri tipki iki ellerini de ayni oranda kullanabilmeleri metaforundan yola
cikilarak tanimlanmaktadir. Buna ek olarak sadece becerileri ayn1 zamanda ve oranda kullanmak degil ayn1
zamanda Orgiitiin icgerisinde bulundugu sektorde gerceklesen degisikliklere de uyarlama olarak
tanimlanmaktadir (Birkinshaw ve Gupta, 2013:290).

Cift yonlii olmanin amaci orgiitlerin kisa vadeli oldugu kadar uzun vadeli olarak da rekabet giiciinii giivence
altina almaktir (Rosing ve Zacher, 2017:696). Liderlik edebilme becerisi orgiitiin sahip oldugu beceri ve
yetenekleri ayni anda ve oranda kullanabilme noktasinda 6nemli bir role sahiptir. Giiglii ve etkili bir liderlik
orgiitlerin cift yonliiliigiine olumlu olarak katki saglamaktadir (Lubatkin vd, 2006:669). Orgiitsel cift yonliilitk
iki boyutu arasindaki denge bireysel anlamda Orgiitteki bireylerin sahip olduklari yetenekleri de
agiklamaktadir. Bir bagka ifade ile baglamsal ¢ok yonliiliik tiim bireylerin ¢ok yonlii olarak es zamanli olarak
diisiiniip harekete gegebilmesini ifade etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004:214).

2.2. Dijital Déniisiim

Dijital doniisiim ile birlikte yediden yetmise biitiin endiistriler degisirken orgiitler de bu degisime uyum
saglamaya c¢alismaktadir. Yazinda yer alan c¢alismalar, Orgiitsel becerilerin dijital doniisiimiin
gerceklestirilmesinin merkezinde yer aldig1 noktasi lizerinde durmaktadir. Dijital doniisiim kisaca, orgiitlerin
iriin ve hizmet {iretme siireclerinde dijital teknolojilerden faydalanmas: demektir. Dijital teknolojiler, {iriin ve
hizmet {iretiminde tasarruf elde edilerek Orgiitlerin ortalama tizerinde kar etmeleri ve rekabet avantaji
saglamalarina 6n ayak olmaktadir.

Bir bagka tanima gore dijital doniisiim, dijital teknoloji ve gelismelerin is yapis siireclerine entegre edilerek
maksimum verim alinma gayretidir (Liu vd., 2011:1728). Deloitte (2018) ise dijital doniisiimii, bir isletmenin
performansim ve ulastig1 kitleyi artirmak igin teknolojiyi kullanmasi olarak tanimlamigtir. Schuchmann ve
Seufert (2015:31), dijital doniisiim icin dijital teknolojileri kullanan tiiketiciye en iist etkilesim seviyesinde
ulagmak i¢in teknoloji ve is modellerinin yeniden diizenlenmesi ifadesini kullanmislardir.

Dijital doniisiim sadece mal ve hizmet {iretim siire¢lerindeki degisimi ifade etmez ayni zamanda tiim orgiit
ve hatta oOrgiit kiiltiiriindeki degisim ve doniisiim ile de ilgilidir. Giinliik hayatimizin artik vazgegilmez
pargcalari olan akilli telefonlar, sosyal medya ve internet uygulamalarinin yan sira nesnelerin interneti, bulut
veri ve en popiiler metaverse gibi dijital teknolojilerin yayginlasmast ile birlikte 6nceleri bilgisayar ve endiistri
4.0 ile dijitallesme olarak adlandirilan siireg artik dijital doniisiim olarak ifade edilmektedir.

Dijital doniisiim ve dijitallesme kavramlari yazinda incelendiginde birbirleri ile karistirihp birbirlerinin
yerlerine kullanildiklar1 durumlara rastlanmakla beraber bu durum aslinda yanlis anlasilmalara yol
acabilmektedir. Dijitallesme ve dogal sonucu olarak gelisen yeni teknolojiler, orgiitlerin dijital doniistimlerini
gerceklestirmelerini kolaylagtirip katk: saglayan olgulardir.

Biitiin bu faydalar1 géz oniine alindiginda dijital doniisiimiin 6rgiit yoneticileri tarafindan faaliyetler ve deger
zincirleri {izerindeki etkilerinin analizinin en kapsaml sekilde yapilmas: gerekmektedir. Dijital doniisiimiin
ne zaman ne sekilde hangi kademede nasil gergeklestirilecegi ile ilgili verilecek kararlar orgiitiin rekabet
avantaji yaratmasi ve basariya ulasmasi noktasinda kilit derecede 6neme sahiptir.
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2.3. Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji elde etmek, 6zellikle yenilik¢i firmalar igin ¢ok 6nemlidir. Artan rekabet nedeniyle firmalar
kendilerini rakiplerine karsi konumlandirmak i¢in ¢esitli inovasyon ve ar-ge faaliyetleri yiiriitiirler.

Kurumsal deger elde etmek igin tasarlanmis bir strateji oldugu igin stratejik yonetimde basarinin anahtar:
rekabet avantajidir (Sigalas, 2015: 2009). Karlilig1 sektordeki rakiplerinden daha fazla olan sirketler rekabet
avantajina sahip sirketler olarak tanimlanmaktadir. Rekabet avantaji kavraminin temelinde sirketlerin diger
sirketlerde olmayan bir deger ya da beceriye sahip olmasi ve pazardaki bagarinin anahtarina sahip olmasi ve
bunu siirdiirebilme yetenegidir. Rekabet avantaji bir orgiitiin rekabet ettigi pazardaki rakiplerine kars: elde
ettigi essiz pozisyon olarak tanimlanmistir (Hofer, 1978:64). Rekabet avantaji orgiitlerin sektérde yer alan
rakipleri karsisinda avantajli hale gelmeleri igin sahip olmalar: gerekli olan yeterliliklerin baginda gelmektedir.
Bu avantaj, orgiitlerin pazarda yer alan rakiplerinin elde ettikleri ortalama karn {istiinde ve aym zamanda
surdiiriilebilir kar1 da ifade etmektedir (Fleisher, 2003:2).

Rekabetin yasanmadig bir sektor ya da pazar gtiniimiiz kosullarinda hemen hemen imkansizdir. Bu sebeple
sirketler iiriin ve hizmet {iretiminde sonsuz kalite yakalama noktasinda yonetim faaliyetlerini diizenlemeleri
gerekmektedir. Yaraticilik ve yenilik kavramlari, rekabet avantaji elde etmek isteyen sirketler i¢in olmazsa
olmaz kavramlar arasindadir. Bu kavramlar1 oziimseyen sirketler {iriin ve hizmet yaratmada kaliteyi
yakalamada bir adim 6ne gegeceklerdir. Rekabet avantajina sahip sirketler; modern, yenilik¢i bakis agisina
sahip, bilgiyi gelistirip yayilmasini saglayan, 6grenen ¢alisma ortamini destekleyen bilgi ve yenilik odakl
yapilari icermektedir (Gil-Gomez vd.,2020:2735).

Sirketlerin basaris1 siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazamip kazanmadiklari ile ilintilidir. Bir sirketin
rakiplerinden daha iyi performansa sahip olmasi ve bu avantaji nerede nasil kullandig1 onu hedeflerine daha
da yakinlastirict bir unsurdur. Sirketlerin bu performans farkliliklarinin nereden nasil kaynaklandigina ve
nedenlerine odaklanmalar1 6ncelikli gorevleri arasinda yer almak zorundadir. Porter’a gore (1979:140) bu
performans farklibklart iiriin ya da hizmetin sunuldugu pazardaki kusur ve eksikliklerinden
kaynaklanmaktadir. Baz1 pazarlara giris ve cikislarda cesitli engellerin olmasi o pazarda yer alan firmalara
adeta kalkan olmakta ve ortalama {istii kar elde edip rekabet avantaji elde etmelerine yardimci olmaktadir.
Boyle pazarlarda konumlanmus firmalar siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve ortalama tistii kar noktasinda iirtin
ve hizmet kalitesinden bagimsiz olarak avantaja sahiptirler (Barney, 1986).

Orgiitlerin rekabet avantaji elde etme ihtiyaci (Porter,1979:141) ve bunu siirdiirebilir kilma noktasinda yol
almasi gerektigi (Rumelt, 1980:63) yazinda genel kabul gérmiis kavramlar arasinda yer almaktadir. Orgiit
igerisinde yaratilan bilginin tekrar is siireclerinde uygulanmak i¢in revize edilmesi orgiitsel gelisim stirecini
ifade etmektedir ve bu durum rekabet avantaji elde etmede pozitif katk: saglamaktadir (Stahle, ve Gronroos,
2000).

2.4.Stratejik Ceviklik

Stratejik geviklige sahip isletmeler kendi is baglamlarindaki ongoriilemeyen dalgalanmalar ve degisimlere
karst duyarli olurken, ayni zamanda hedeflerine odaklanarak rekabet¢i kalma kapasitesine sahiptir. Bu
nedenle stratejik ceviklik, bir orgiitiin degisen gereksinimlere, firsatlara ve egilimlere hizla uyum saglayarak
stratejik planlar1 hizla degistirme ve yeniden diizenleme yetenegini tanmmlamaktadir (Battistella, De Toni ,De
Zan, Pessot, 2017:71).

Stratejik ceviklik oOrgiitlerin belirsizliklere hizla uyum saglayabilme yetenegini ifade etmektedir. Bazi
arastirmacilar stratejik cevikligi, orgiitiin kaynaklarini deger yaratmak icin bir plan dahilinde yeniden
yonlendirme kapasitesi olarak tanimlamistir. Ahammad (2020:1) ise, kavrami dis degisimden etkilenen
stratejiyi yeniden kesfetme yetenegi olarak ifade etmistir. Oziinde stratejik ceviklik, stratejik algilama
gelistirmeyi ve hizli karar almay1 gerektirmektedir (Brannen ve Doz, 2012:90). Stratejik geviklik orgiitlerin
degisime yanit vermesini, uyum saglamasina ve ayni1 zamanda uygulamasina izin verir. Bunun dogal sonucu
olarak finansal performansta yiikselis ve rekabet avantaji elde etme saglanabilir. Yazinda konu ile ilgili yapilan
calismalar incelendiginde Ozellikle cevresel belirsizliklerin ¢ok oldugu uluslararasi pazarlarda, hizh
adaptasyonun gerekli oldugu yerel pazarlarda rekabet igerisinde olunan rakiplere kars: stratejik ¢eviklik cok
onemli bir silah olmaktadir.
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Ayrica stratejik geviklik bir orgiitiin durgunluga girmesini, degisiklikleri 1skalamasinin da oniine gecer
(Arbussa vd., 2017:285), ve oOrgiitlerin dinamik pazarlardan ve degisen rekabetten kaynaklanan gelismelere
esnek bir sekilde tepki vermesini saglar (Junni vd, 2015:598). Stratejik ceviklik birkag orgiitsel yetenek ve
boyuta dayanmaktadir. Yazinda tanimlanan stratejik gevikligin bu temel bilesenleri stratejik duyarhlik,
liderlik birligi ve kaynak akigkanligidir (Clauss, 2019:208).

Stratejik ceviklik farkli baglamlarda ve yazin akislarinda arastirilmistir. Turizm sektorii 6zelinde yapilan
arastirmalar stratejik duyarliligin i¢ ve dis ¢evreye bagh oldugu noktas: tizerinde durmus ve bu cevikligi
saglayabilmek i¢in stratejik ortakliklar kurulabileceginden bahsetmistir (Kale vd., 2019:280).

Stratejik ¢eviklik yerel is modellerinde yenilik¢i yaklasimi firsatlar1 yakalama ve Ozellestirilmis iirtinler
gelistirme yolu ile tesvik etmektedir (Hock vd.,2016:438). Ayrica stratejik ¢eviklik ittifak ve satin almalar ile
ortak hedeflere ulagilmasini da tesvik ederek bilgi transferini kolaylastirir (Junni vd, 2015:602).

Genel olarak, stratejik ¢eviklik, sadece Orgiitlerin yerel pazardaki degisiklikleri zamaninda yakalamalarini
saglamaz ayni zamanda Orgiitlerin uluslararasi basar1 yakalamalarinda kilit rol oynar (Meyer ve Su, 2015:152).
Ceviklikten kast edilen, tiim yukaridaki bilgiler dogrultusunda, kaynaklari diizenleme ve c¢evresel
beklenmedik durumlara uyum saglama olarak ifade edilmektedir. Stratejik ceviklik orgiitlerin gitmesi
gereken yonii koordineli ve degisikliklerin farkinda olarak yonetsel eylemler ile belirlemesidir.

Stratejik cevikligin en kilit 6zelligi esnek olmaktir (Sherehiy, 2007:447). Bir orgiit bir pazara dahil olmak
istediginde, o pazarda olusan kiiltiire, rakiplerin kendilerini ne sekilde konumlandirdigina adapte olmas: ve
stratejilerini bu dogrultuda olusturmas: gerekmektedir. Esneklik oOrgiit igerisinde yer alan galisanlarin
tutumlar ile birebir ilintilidir. Liderlik tarzlari, orgiit igerisinde hakim olan kiiltiir esneklige olumlu ya da
olumsuz olarak tesir edebilmektedir.

2.5. Cevresel Olumsuzluk

Cevre, igerisinde pek ¢ok olay1r barindiran ve aynmi zamanda acgiklayan bir terimdir. Ar-Ge faaliyetleri,
teknolojik gelismeler ve inovasyon ile siirekli etkilesim halinde olan ¢evre, rekabet davranisina, fiyat rekabeti
ve farkli hizmet/iiriin pazarlarinin sayisina siirekli maruz kalmaktadir.

Cevre ile ilgili yazinda yapilan ¢alismalar genelde olumsuzluk, dinamizm, karmasiklik gibi kavramlar ile ele
alinmigtir. Cevresel olumsuzluk ise genellikle kaynak bagimliligi kuramu ile iligskilendirilmektedir. Cevre,
birbirleri ile etkilesim ve rekabet icerisinde olan orgiitlerin ihtiyaci olan simirli kaynaklar: onlara temin eden
kaynag olusturmaktadir (Litschert, 1994:2). Cevresel olumsuzluk, 6zellikle giiniimiiz diinyasinin acimasiz
rekabet derecesi igerisinde Orgiitlerin yasadiklar1 ya da yasayabilecekleri tehdit yani olumsuz durumlari ifade
etmektedir. Cevresel olumsuzlugun hakim oldugu tiim pazarlarda; rekabetin yogun, kurallarin ve giris ve
cikis engellerinin fazla, kaynak temininin sikintili ve olumsuz gostergelerin oldugu goriilmektedir. Bir baska
ifadeyle ¢evresel olumsuzluk; dis cevrede mevcut olan yogun rekabet, belirsizlikler barindiran sektdr yapisi,
pazara giris ve ¢ikistaki zorluklar, kat1 mevzuat kurallar: ve ortalamanin altindaki kar oranlarini igermektedir
(Urii Sanu vd., 2016:451). Bu acidan cevresel olumsuzluk, orgiitlerin biitiintinii ilgilendiren stratejik kararlarin
alinmasina, hedeflerin yakalanarak amaglarin gerceklestirilmesine onemli derecede etki eden bir kavrami
ifade etmektedir.

Cevresel olumsuzlukta degisimi yakalamak, uyum saglamak, uzun donemli planlar yapmak ve gelecekle ilgili
ongoriilerde bulunmak, siirekli bir degisim olmasi sebebiyle zor olmaktadir. Ayrica yoneticiler boyle
ortamlarda risk alip yeniden yapilanma gibi kararlar almakta da zorlanmaktadirlar. Ancak basariya ulasmis
orgiitler bu durumu tersine cevirerek dinamik ve hizli uyum saglama zorunlulugunun etkisiyle fayda
saglamaktadir.

Rakiplerden 6nce pozisyon alabilmek igin ¢evresel olumsuzlugun yarattigr belirsizlik ortamindan degisimi
hizla yakalama yoluyla rekabet avantaji elde edilebilmektedir. Buna karsilik orgiitler ¢evresel olumsuzluk
yerine daha duragan pazarlarla karsilastiklarinda degisime yonelmede istekli olmamakta, mevcut durumu
koruma yoluna gidip duragan stratejiler iiretme yolunu secebilmektedirler (Lindelof, 2005:728). Tlgili yazin
detayli incelendiginde gevresel olumsuzluk ve belirsizligin artti§1 durumlarda orgiitlerin ar-ge faaliyetlerine
ve teknolojik gelismeleri yakalamaya daha egilimli olduklar1 goriilmektedir.
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2.6. Hipotezlerin Olusturulmasi

Literatiir incelendiginde orgiitsel ¢ift yonliiliik ile ilgili yapilan calismalar her ne kadar son yillarda artsa da
de nitelik ve nicelik olarak istenen seviyede olmadigi goriilmektedir. Icerisinde bulundugumuz gevrede
yasanan olaylar dogrultusunda belirsizlikler ve riskler artmis ve dijital teknolojilere olan talep aymi
dogrultuda yiikselmis bulunmaktadir. Orgiitsel cift yonliilitkk, dijital doniisiim ve rekabet avantaji
degiskenlerinin tek bir modelde yer aldig1 ve giiniimiiz kosullarina uygun diizenleyici degiskenler ile bu
iligkilerin arastirildig1 bir calismaya olan ihtiyacin yiiksekligi bakimindan arastirmanin hem kuramsal olarak
yazindaki boslugu dolduracagi hem de pratikte firmalara yon gosterecegi ongoriilmektedir.

flgili yazin incelendiginde, konu ile ilgili Preda (2014)min calismasinda orgiitsel cift yonliiliigiin rekabet
avantajina olumlu etkisinin oldugu saptanmistir. Junni vd.’nin (2015) yaptiklar1 aragtirmada orgiitsel cift
yonliiliik ile rekabet avantaji arasinda olumlu bir iligki tespit edilmistir. Ayrica Clauss (2021) orgiitsel cift
yonliilitk ve rekabet avantaji ile ilgili bir model ortaya koyarak, orgiitsel cift yonliiliigiin kesfedici ve
diizenleyici boyutlari ile rekabet avantaji arasinda olumlu bir iligki oldugunu belirlemistir. Tiim bu ¢alismalar
dogrultusunda arastirma hipotezlerinden birincisi asagidaki gibi olusturulmustur;

H1: Isletmenin cift yonliiliigii, rekabet avantajin1 anlamli ve olumlu yonde etkiler.

Yazin detayl incelendiginde 6rgiitsel cift yonliiliik pek ¢ok kavram ile iliskilendirilmis fakat 6zellikle pandemi
sonrasi giinlitk hayatimizin 6nemli bir parcas: haline gelen dijital doniisiim ile olan iligkileri goz ardi
edilmistir. Ozellikle ¢ift yonliiliikk kavramimin iki elini de kullanabilme metaforu olma &zelliginin dijital
doniistimiin olmazsa olmaz dijital teknolojiler ile olan iliskisinin ortaya konulmas ve yazinda mevcut olan
boslugun doldurulmasi ve ayni zamanda arastirma modelinde hem ara hem de bagimsiz degisken olan dijital
doniistim kavraminin farkli kavramlarla olan iliskilerinin derinlemesine analizinin yapilabilmesi igin
arastirma hipotezlerinden ikincisi asagidaki gibi olusturulmustur:

H2: Igletmenin cift yonliiliigi, dijital doniisiimiinii anlamli ve olumlu yonde etkiler.

Dijital doniisiimii gergeklestirenler, dijital dontistimiin teknoloji giidiimlii oldugunu diistinmekte; yapay
zeka, biiyiik veri, metaverse gibi kavramlara yogun ilgi gostermektedir. Ancak bu, sadece teknoloji odakh
goriisii, vizyonu, kiiltiird, kisisel yetenek ve beceriler tizerine daha derin, kapsamli bir doniisiimii ifade eden
dijital doniisiim i¢in son derece sinirli kalmaktadir. Dijital doniisiimiin bir zorunluluk, hayatta kalabilmek icin
uygulanmasi zaruri bir dncelik oldugunu goz ard1 edip sadece popiiler bir trend olarak goren ve bu amagla
uygulamak isteyen orgiitler en sonunda biiytiik bir hayal kiriklig1 ile karsilagmaktadir (Kane, Palmer, Phillips,
ve Kiron, 2015:41). S6z konusu sebepler dahilinde arastirma hipotezlerinden {iiglinciisii asagidaki gibi
olusturulmustur;

H3: Isletmenin dijital doniisiimii, rekabet avantajin1 anlamli ve olumlu yénde etkiler.

Orgiitsel cift yonliiliigiin rekabet avantaji {izerindeki etkisi tek bagina degil dijital doniisiim iizerinden
gerceklesmesini analiz edebilmek icin diger bir arastirma hipotezi asagidaki gibi ifade edilmistir;

H4: isletmenin dijital doniisiimi, cift yonliiliigii ile rekabet avantait iliskisinde aracilik rolii iistlenir.

Cevresel olumsuzluk iceren pazarlarda kit kaynaklar, pazar firsatlarinin azligi, degisime olan talebin fazlalig;,
yenilik gereksinimine cevap verebilmek icin hizli, ani kararlar alma mecburiyeti gibi nedenler dogrultusunda
orgiitsel cift yonliiliigiin birden ¢ok seyi aym anda yapabilme becerisinin rekabet avantaji {izerindeki olumlu
etkisini azaltacag1 ongoriilebilir. Bu bakimdan, orgiitsel cift yonliiliigiin ¢evresel olumsuzluk baglaminda
rekabet avantajini arttirip azaltmadigi ya da iliskinin yoniinii irdeleme agisindan asagidaki arastirma hipotezi
olusturulmustur:

H5: Cevresel olumsuzluk, isletmenin ¢ift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol {istlenir.
Soyle ki; cevresel olumsuzluk, isletmenin ¢ift yonliiliigiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini azaltir.

Cevresel olumsuzlugun siirekli degisime yol agmasi, taleplerin ani sekilde degisebilmesi dijital doniisiin
rekabet avantajina olan etkisini olumsuz anlamda etkileyebilir. Bir teknolojiyi uygulamaya koyan orgiitiin
pazarda olusan ani bir miisteri talebi degisikligi sebebiyle biinyesine dahil ettigi yeni dijital teknoloji islevini
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kaybedebilir ve yenisi ile degistirmek zaman alabileceginden bu durum rekabet avantajinin kaybolmasina
neden olabilir. Bu goriisler 1s1§1nda dijital doniisiimiin gevresel olumsuzluk baglaminda rekabet avantajin
arttirip azaltmadigl ya da iligkinin yoniinii irdeleme baglaminda diger olusturulan arastirma hipotezi
asagidaki gibidir:

Hé6: Cevresel olumsuzluk, isletmenin dijital doniistimii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol iistlenir.
Soyle ki, ¢cevresel olumsuzluk isletmenin dijital doniistimiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini azaltir.

Stratejik ¢evikligin, kolay adapte olabilmeyi saglamasi Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantajina olan
olumlu etkisini arttirabilir. Stratejik ceviklik, hedefi yakalayabilmek icin bir stratejiden digerine kolay
gecebilmeyi sagladigi igin ¢ift yonliiliigiin rekabet avantajina etkisini olumlu olarak etkileyebilir. Bu goriisler
1s181nda stratejik ¢evikligin, orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantajina olumlu etkisini arttirip azaltmadig:
ya da iliskinin yoniinii irdeleme noktasinda asagidaki arastirma hipotezleri olusturulmustur:

H7: Isletmenin stratejik gevikligi, cift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol {istlenir. Sdyle
ki, isletmenin stratejik ¢evikligi, ¢ift yonliiliigiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini daha da arttirir.

HS: Isletmenin stratejik ¢evikligi, dijital dontiisiimii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol iistlenir.
Soyle ki; isletmenin stratejik cevikligi, dijital doniisiimiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini daha da arttirir.

3. Yontem

3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Orgiitsel cift yonliiliigiin ve dijital doniisiimiin rekabet avantajina etkilerinin gevresel olumsuzluk ve stratejik
cevikligin diizenleyici rolleri altinda incelenmesini amaglayan bu ¢alismada, Sekil 1’de yer alan arastirma
modeli olusturulmustur. Bu model cercevesinde bagimli degisken rekabet avantaji, bagimsiz degisken ise
orgiitsel cift yonliiliik ve dijital dontistimdiir. Dijital doniistimiin ayrica orgiitsel ¢ift yonliiliiglin rekabet
avantaji lizerindeki etkisini aciklayabilecegi diisiiniilerek, bu degisken ara degisken olarak modelde yer
almaktadir. Cevresel olumsuzluk ve stratejik ¢eviklik ise modelin diizenleyici degiskenleridir. Bu ¢alismanin
Etik Kurul Onayi, Istanbul Arel Universitesi'nden 07.09.2021 tarihinde E-69396709-050.06.04-183723 sayili

karari ile alinmistir.

H4

Crrghitsel
Cift
Yinlilik

Rekabet
Avantaju

Cevresel
Olunsuzlak

Stratejik Ceviklik

Sekil 1. Aragtirma Modeli

Aragtirmanin amaci dogrultusunda, kavramsal ve kuramsal ¢ercevede gerekgeleriyle aciklanan asagidaki
hipotezler ileri siirtilmiistiir:

H1: Isletmenin cift yonliiliigii rekabet avantajint anlamli ve olumlu yénde etkiler.

H2: Igletmenin cift yonliiliigii dijital doniistim{inii anlamli ve olumlu yénde etkiler.

H3: Isletmenin dijital doniistimii rekabet avantajin1 anlamli ve olumlu yonde etkiler.

H4: isletmenin dijital doniisiimii cift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde aracilik rolii iistlenir.

H5: Cevresel olumsuzluk, isletmenin ¢ift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol {istlenir.
Soyle ki; cevresel olumsuzluk, isletmenin ¢ift yonliiliigiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini azaltir.
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Hé6: Cevresel olumsuzluk, isletmenin dijital doniisiimii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol iistlenir.
Soyle ki, cevresel olumsuzluk isletmenin dijital doniisiimiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini azaltir.

H7: Isletmenin stratejik gevikligi, cift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol {istlenir. Sdyle
ki, isletmenin stratejik ¢evikligi, ¢ift yonliiliigiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini daha da arttirir.

HS: Isletmenin stratejik ¢evikligi, dijital dontisiimii ile rekabet avantaji iliskisinde diizenleyici rol iistlenir.
Soyle ki; isletmenin stratejik cevikligi, dijital doniisiimiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini daha da arttirir.

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirma evreni, Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) 2020 yili sonu verilerine gore Istanbul il smirlart
igerisindeki 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bilangosu 25 Milyon
Tiirk Lirasin1 agmayan ve toptan ve perakende ticaret sektoriinde yer alan 17451 kiigiik 6lgekli KOBI'lerin
girisimci ve yoneticileridir. Bu ¢alisma, kesitsel bir arastirmay1 icermekte olup arastirmada zaman-maliyet ve
pandemi kosullar1 gibi nedenlerle kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Bu gercevede, Krejcie and
Morgan (1970:607-610) ve Yazicioglu ve Erdogan’in (2004:49-50) onerdikleri sekliyle %95 giiven araliginda
evren biiyiikliiklerinden cekilmesi gereken orneklem biiyiikliikleri dikkate alinarak 2021 Agustos ve Kasim
tarihleri arasinda her bir girisime bir anket gonderilecek sekilde toplam 450 girisime online anket
gonderilmistir. Boylelikle arastirmanin 6rneklemini, kolayda 6rnekleme yontemi ile ulasilan 450 kiiciik 6lgekli
KOBI'lerin girisimci ve yoneticileri olusturmaktadir. Muhtelif sebeplerle gecersiz sayilan anketler
cikartildiktan sonra analize dahil edilen anket sayis1 366 olmustur. TUIK verilerinden, Tiirkiye’deki kiigiik
dlgekli KOBI'lerin illere gore girisim sayilari incelendiginde; en fazla girisim merkezinin bulundugu ilin
Istanbul ve kiigiik 6lgekli girisimlerde de en fazla girisimin %34,2 ile toptan ve perakende ticaret sektoriinde
olmasi nedeniyle bu arastirmanin evreni belirlenmistir.

3.3. Veri Toplama Araglar

Calismada nicel arastirma yontemi kullanilmis ve arastirma iligkisel tarama modeli cergevesinde
ylriitiilmistiir. Arastirmada orgiitsel ¢ift yonliiliik, dijital doniigiim, rekabet avantaji, cevresel olumsuzluk ve
stratejik ceviklik ile ilgili genis bir yazin incelemesi yapilmistir. Veri toplama y&netimi olarak anket
tekniginden yararlanilmistir. Arastirmada 6rneklem grubundaki tiim katilimcilarla yiiz yiize goriisme, telefon
ve/veya e-posta aracilifiyla ulasilarak elektronik ortamda anketler iletilmistir. Arastirmada kullanilan anket
formu alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimcilar: ve KOBI'leri siniflandirmak amaciyla yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, isletmedeki unvan, isletmenin sektordeki faaliyet siiresi, ¢alisan sayis1 ve yillik ciro
tutar1 gibi demografik ozelliklerle ilgili 7 soru, ikinci boliimde Orgiitsel ¢ift yonliiliik ile ilgili 12 ifade, {i¢iincii
boliimde dijital doniistim ile ilgili 26 ifade, dordiincii boliimde rekabet avantaji ile ilgili 6 ifade, besinci
boliimde stratejik ceviklik ile ilgili 9 ifade ve son olarak altinci béliimde gevresel olumsuzluk ile ilgili 3 ifade
olmak {izere toplam 63 ifade yer almaktadir.

Veriler toplanmadan 6nce, anket formu i¢in okunabilirlik ve sekil bakiminda uzman goriisii alinmustir. Giris
boliimiinde yer alan sorular sekil, anlasilabilirlik, netlik, okuma siiresi bakimindan tesadiifi olarak secilen
konu ile ilgili kisilere sorulmus, alinan geri bildirimlere gore gerekli diizenlemeler gerceklestirilmistir.

Arastirmada, orglitsel cift yonliiliigli o6lgmek icin Lubatkin vd. tarafindan (2006:669) gelistirilen, Tiirkce
uyarlamasi, gegerliligi ve giivenilirligi Akdogan vd. (2019) tarafindan yapilan Lubatkin Orgiitsel Cift Yonliiliik
Olgegi,' dijital donfistimii 6l¢gmek i¢in Westerman vd. (2017) tarafindan Capgemini Consulting ve MIT Sloan
Management isbirligiyle gelistirilen, Tiirkce uyarlamasi, gegerliligi ve giivenilirligi yazarlar tarafindan yapilan
Dijital Doniistim Olgegi; rekabet avantajim1 6l¢mek i¢in Schilke (2014:191) tarafindan gelistirilen, Tiirkce
uyarlamasi, gecerliligi ve giivenilirligi yazarlar tarafindan yapilan Rekabet Avantaji Olgegi; stratejik cevikligi
Ol¢mek icin Hock vd. tarafindan (2019:15) gelistirilen, Tiirkge uyarlamasi, gegerliligi ve giivenilirligi Yasar
Ugurlu vd. (2019) tarafindan yapilan Stratejik Ceviklik Olgegi ve cevresel olumsuzlugu 6l¢mek icin Urii Saru
vd. (2016:451) tarafindan gelistirilen ¢evresel olumsuzluk 6l¢egi kullanilmistir.

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 3245 Journal of Business Research-Turk



F.O. Urii — A. A. Unsal 14/4 (2022) 3238-3258
3.4. Verilerin Analizi

Calismada, anket yontemiyle elde edilen tiim veriler SPSS 26.0 ve Smart PLS 3.3.3 istatistiki paket programlari
araciligiyla analiz edilmistir. Arastirma, aciklayici arastirma modeliyle gergeklestirilmistir. Buna gore,
Istanbul il simirlari icerisindeki 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangosu 25 Milyon Tiirk Lirasin1 asmayan ve toptan ve perakende ticaret sektoriinde yer alan 366 kiigiik
dlgekli KOBI'lerde orgiitsel cift yonliiliigiin rekabet avantajina etkileri agiklanip, tespit edilmistir. Arastirma
oncesinde Istanbul ili igerisinde yer alan 125 kiiciik olcekli KOBI'lerdeki girisimci ve yoneticiyle
yapilandirilmis anket uygulamas: yiirtitiilerek pilot calisma yapilmustir. Ana ¢alismada ise nihai olarak 366
kiigiik 6lgekli KOBI'lerdeki girisimci ve/veya yoneticilerden elde edilen gegerli veriler analizlere dahil
edilmistir. Arastirmada, oncelikle 6rneklemin demografik o6zelliklerini ortaya koymak i¢in frekans analizleri
yapilmistir. Buna gore, arastirmaya katilan katilimcilarin yaklasik %66’sinin erkek, yaklasik %30"unun 31 yas
istii ile 38 yas aralifinda, yaklasik %47’sinin lisans mezunu, yaklagik %24tiniin midir oldugu
goriilmektedir. Ardindan gegerlilik ve glivenilirlik analizleriyle veri seti, hipotezlerin test edilmesi ve
arastirma modelinin yapisal esitlik modeliyle testi edilmesi i¢in uygun hale getirilmis ve gerekli analizler
yapilmistir. Yapilan analizlerin neticesinde elde edilen bulgular, yazinda yer alan arastirmalarin bulgulari ile
karsilastirilarak onerilerde bulunulmustur.

4.Bulgular

4.1.Gecgerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada ilk olarak, orgiitsel ¢ift yonliiliik 6lgeginin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri kapsaminda bu
Olcege iliskin madde analizi yapilmistir (Bkz. Tablo 1). Olgekteki her madde icin kendisi disindaki maddelerle
olan korelasyonun 0,30'un altinda bir deger almamasi beklenmektedir (Biiyiikoztiirk, 2009).

Tablo 1. Orgiitsel Cift Yonliiliik Olceginin Faktor Yiikleri, Oz Degerleri ve Agikladiklar1 Varyans Diizeyleri

Faktor Yiikleri Goézlem Varyans

. . Giivenirlik
Maddeler 1 2  Degeri %
12.Isletmemiz mevcut miisteri odakl faaliyetler
o g 0,808
surdiiriir.

11.Isletmemiz mevcut miisterilerini elde tutabilmek

. . . 0,820
i¢in onlarin davraniglarini inceler ve onlar1 analiz eder. ’

10.Isletmemiz diizenli olarak mevcut miisterilerin

o 0,828
memnuniyetini dlger.

. 5558 46,313 0,988
8.Isletmemiz siirekli olarak mevcut tiriin ve hizmetlerin

gl 0,839
glivenilirligini artirir.
7.Isletmemiz  kaliteyi  gelistirirken  maliyetleri

diisirmeye de odaklidir. 0,850

9.Isletmemiz faaliyetlerini gerceklestirirken otomasyon

0,850
diizeyini artirmay1 hedefler.

51sletmemiz yeni pazarlara girmek igin agresif 0.789
stratejiler geligtirir. ’

4 Isletmemiz miisterilerimin ihtiyacini karsilamak igin 0.796
yaratici yollar arar. ’

2Isletmemizin bagaris1 yeni teknolojiler kegfetme

0,818
yetenegi tizerine kuruludur.

; . . C 5493 45,775 0,975
6.Isletmemiz siirekli olarak yeni mdiisteri gruplarina

21
ulagmay1 hedefler. 0,8

3.Isletmemiz yeni iiriin ve fikirler yaratarak yenilikgi

0,826
olmay1 amaglar.

1.Isletmemiz siirekli olarak alisiimisin disinda (farkli)

teknolojik fikir arayisi igindedir. 0,838
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Tablo 1 incelendiginde orgiitsel c¢ift yonliiliik 6lceginin 6z degerleri 1'in tizerinde iki faktorlii bir yapida

olustugu belirlenmistir. Olgegin iki faktorlii yapida olmasi nedeniyle temel bilesenler analizlerinden varimax

dik déndiirme teknigi uygulanmistir. Olgegin birinci faktorii tek bagina lgegin %46,313{indi, ikinci faktodr tek

basina %45,775'ini agikladig1 belirlenmistir. Iki faktoriin tamaminin ise Olgegin %92,087’sini agikladig1

goriilmiistiir. Agiklanan varyans degerinin %40-%60 arasinda olmasi yeterli goriilmektedir (Scherer
vd., 1988:765). Faktor yiik degerlerinin 0,789-0,850 arasinda degistigi belirlenmistir. Olcekteki faktor 1, faktor
2’ye, orijinal Olcekteki gibi sirasi ile “Yararlanic1” ve “Kesfedici” isimleri verilmistir. Faktorlerin sirasi ile

giivenirlik diizeylerinin, 0.988 ve 0.975 oldugu ve bu degerlerin yeterince yiiksek oldugu belirlenmistir.

Tablo 2. Dijital Doniisiim Olgeginin Faktor Yiikleri, Oz Degerleri ve Agikladiklar1 Varyans Diizeyleri

ﬂ Gozlem Varyans

Maddeler

1 Degeri %
1.Miimkiin oldugunca dijital ¢dziimlerden yararlaniyoruz. 0,897
2.Calisanlar gelismenin, iyilestirmenin yollarim1 diistiniince, dijital 0913
teknolojileri diistiniiler. ’
3.Temel operasyonel siire¢lerimiz otomatiklestirilir ve dijitallestirilir. 0,921
4 Faaliyetlerimizi gercek zamanl olarak izliyoruz. 0,906
5.Tedarikgilerle olan isletmelerimiz dijitallestirilir. 0,922
6.Insan girdisi gerektiren siiregleri standart hale getiriyoruz. 0,922
7.Verilere ve analitige dayali1 kararlar aliyoruz. 0,914
8.Rol ve sorumluluklar i¢in net beklentiler ve Sl¢titler tanimlariz. 0,941
9.Calisma seklimizi iyilestirmek igin sistematik olarak siire¢ verilerini 0,928
topluyor ve analiz ediyoruz. ’
10.Liderimiz is birligine dayali problem ¢6zmeye tesvik eder. 0,895
11.Insanlar disiplinlidir, uzamanlar arasinda sorunsuz bir sekilde igbirligi 0,911
yapar.
12.Liderlerimiz deney ve 6grenme kiiltiirtinii tegvik eder. 0,930
13.Karar alma sorumlulugu uygun sekilde merkezilestirilir veya ilgili 0,99
kisilere verilir. !
14 Kiltirtimiiz bilgi seffafligina ve agikligina deger verir. 0,916
15.Kurulusumuz mobil cihazlar ve uygulamalar konusunda deneyime 0922
sahiptir. ’
16.Kurulusumuz sosyal medya araclar1 ve verileriyle ilgili deneyime 0933
sahiptir. ’
17 Kurulusumuz biiyiik veri ve gelismis analitik konusunda deneyime 0,941

sahiptir.

18.Kurulusumuz yapay zeka ve makine 6grenimi konusunda deneyime
sahiptir.

19.Kurulusumuz nesnelerin interneti konusunda deneyime sahiptir.
20.Dijital beceriler kurulusumuz genelinde yaygin olarak dagitilmistir.
21.Isletmemiz dijital girisimleri yiiriitmek igin gerekli becerilere sahiptir.
22.Calisanlarimiz kendi kendini motive eder.

23.1s giiclimiiz oldukga yetkindir.

24.Giglii bir girisimcilik i¢glidiimiiz vardir.

25.Uretken olmay1 kolaylastiran iletisim geribildirim ve isbirligi
araglarimiz vardir.

26.Esnek bilgi islem giiciine ve depolamaya erigebiliriz. (Or: bulut
hizmetleri ve harici varliklar araciligiyla)

0,943 22,425 86,248

0,942
0,938
0,947
0,933
0,947
0,950

0,945

0,958
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Tablo 2 incelendiginde, dijital doniisiim 6lgeginin 6z degerleri 1'in izerinde tek faktorlii bir yapida olustugu
belirlenmistir. Olgegin tek faktorlii yapida olmasi nedeniyle herhangi bir déndiirme teknigi uygulanmamustir.
Tek faktdriin tamaminin ise dlgegin %86,248'ini agikladig1 goriilmiistiir. Olgekten bir maddenin kalmasina
karar vermek igin faktor yiikiiniin 0,45’in tizerinde bir deger olmas: 6l¢iitii kullanilmistir (Biiyiikoztiirk, 2009).
Faktor yiik degerlerinin 0,895-0,958 arasinda degistigi belirlenmistir. Olgegin tek faktorlii olmasi nedeniyle
ilgili faktore 6lgegin kendi ismi verilmistir.

Tablo 3. Stratejik Ceviklik Olgeginin Faktor Yiikleri, Oz Degerleri ve Agikladiklari Varyans Diizeyleri

Faktorler Gozlem Varyans
Maddeler 1 2 3 Degeri % Giivenirlik
2.Stratejik gelismelerden erken haberdar
olmak ic¢in farkli ~mekanizmalardan 0,793
yararlaniyoruz.
3.Stratejik adaptasyon gereklilikleri orgiit
aracihgiyla hizhi ve kapsaml bir sekilde 0,797

I 3,458 38,427 0,993
iletilir.

1.D1s degisikliklere (miisteriler, rakipler,
teknolojiler vb.) karst ¢ok duyarliyiz ve
bunlarin isletmemizin stratejik
planlamasina entegre ediyoruz.

0,800

8.Calisanlarimiz ve yetkinlikleri

0,765
orglitiimiiz i¢cinde son derece hareketlidir.

9.0rgiit yapimiz kaynaklarimizin esnek bir 0.765

sekilde dagitimina izin verir. ! 3,407 37,857 0,984
7.Sermaye kaynaklarmni akici bir sekilde

yeniden tahsis edebiliyor ve 0,766

kullanabiliyoruz.

6.Stratejik sorular, {iist diizey "kazan-
kaybet" politikasinda takilip kalmadan

22
yonetimimiz tarafindan toplu olarak 05
¢cozuliir. 1038
.. 4
4.Ust yonetimimiz cesur ve hizli stratejik ! 39,546 0,986
. 0,608
kararlar verebilir.
5.Y6netimimiz stratejik kararlar ic¢in is 0,665

birligi yapar.

Tablo 3 incelendiginde stratejik ceviklik 6lgeginin 6z degerleri 1'in iizerinde ii¢ faktorlii bir yapida olustugu
belirlenmistir. Olgegin ii¢ faktorlii yapida olmasi nedeniyle temel bilesenler analizlerinden varimax dik
déndiirme teknigi uygulanmstir. Olgegin birinci faktorii tek bagina 6lgegin %38,427’sini, ikinci faktor tek
basina %37,857’sini ve tiglincii faktoriin tek basina dlgegin %21,553 linii agikladig1 belirlenmistir. Uc faktoriin
tamami ise dlgegin %97,816’sin1 agikladig1 belirlenmistir. Olgekten bir maddenin kalmasina karar vermek
i¢in faktor yiikiiniin 0,45’in tizerinde bir deger olmasi ve maddelerin binisik (kararsiz madde) olmamasi icin
faktor yiik degerleri arasindaki farkin en az 0,10 olmasi Ol¢iitii kullanilmigtir (Biiytikoztiirk, 2009). Faktor
yiik degerlerinin 0,533-0,800 arasinda degistigi belirlenmistir. Tabloya gore, dlgekteki faktorl, faktor 2 ve
faktor 3’e orijinal dlgekteki gibi sirasi ile “Stratejik Duyarlilik”, “Kaynak Akiskanlig1” ve “Liderlik Birligi”
isimleri verilmesi uygun goriilmiistiir. Faktorlerin sirasi ile giivenirlik diizeylerinin, 0.993, 0.984 ve 0.986
oldugu ve bu degerlerin yeterince yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Tablo 4. Rekabet Avantaji Olgeginin Faktor Yiikleri Oz Degerleri ve Agikladiklar1 Varyans Diizeyleri

Faktorler Gozlem Varyans

Maddeler 1 2 Degeri % Givenirlik
l.Isletmemiz  rakiplerimize gore  stratejik

avantajlar kazanmustir. 0,770

2 Isletmemizin biiyiik bir pazar pay1 vardir. 0,830 3,137 52,227 0,963
3.Genel anlamda isletmemiz ana rakiplerinden

daha bagarilidir. 0,550

4.Isletmemizin kar1 siirekli olarak sektor

ortalamasinin tizerindedir. 0,807

5.1sletmemizin yatirm getirisi siirekli olarak

2,61 43,54 7
sektor ortalamasinin tizerindedir. 0,730 /613 3,546 0,979

6.Isletmemizin satig geliri siirekli olarak sektor
ortalamasinin tizerindedir. 0,812

Tablo 4 incelendiginde rekabet avantaji 6lgeginin 6z degerleri 1'in tizerinde iki faktorlii bir yapida olustugu
belirlenmistir. Olgegin iki faktorlii yapida olmasi nedeniyle temel bilesenler analizlerinden varimax dik
déndiirme teknigi uygulanmistir. Olgegin birinci faktorii tek bagina Slgegin %52,227’sini, ikinci faktor tek
basina %43,546’sin1 agikladigr belirlenmistir. Iki faktoriin tamami ise Olgegin %95,823’tinii agiklamistir.
Olgekten bir maddenin kalmasina karar vermek igin faktdr yiikiiniin 0,45'in iizerinde bir deger olmasi ve
maddelerin binisik (kararsiz madde) olmamasi i¢in faktor yiik degerleri arasindaki farkin en az 0,10 olmasi
olctitit.  kullamilmistir (Biiyiikoztiirk, 2009). Faktor yiik degerlerinin 0,550-0,830 arasinda degistigi
belirlenmistir. Tabloya gore, olgekteki faktor 1 ve faktor 2'ye orijinal Olgekteki gibi sirasi ile “Stratejik
Avantaj”, “Finansal Avantaj” isimleri verilmesi uygun goriilmiistiir. Faktorlerin siras1 ile giivenilirlik
diizeylerinin, 0.993, 0.979 oldugu ve bu degerlerin yeterince yiiksek oldugu belirlenmistir.

Tablo 5. Cevresel Olumsuzluk Olgeginin Faktor Yiikleri Oz Degerleri ve Acikladiklar1 Varyans Diizeyleri

Faktor  Gozlem

Maddeler 1 Degeri Varyans %
1.Isletmemizin faaliyette bulundugu dis gevre ¢ok risklidir; yanhs bir 0.991

adim isletmenin felaketi anlamina gelir. !

2.Isletmemizin faaliyette bulundugu dis c¢evre ¢ok streslidir, 0987

olumsuzdur, ayakta durmak ¢ok zordur. ! 2,936 97,863

3.Isletmemizin faaliyette bulundugu dis cevre baskin/hiikmeden bir
cevredir; is ve siyasi c¢evrenin muazzam kuvvetlerine karsi 0,990
isletmemizin girisimleri pek 6nemli degildir.

Tablo 5 incelendiginde cevresel olumsuzluk Ol¢eginin 6z degerleri 1’in iizerinde tek faktorlii bir yapida
olustugu belirlenmistir. Olgegin tek faktorlii yapida olmast nedeniyle temel bilesenler analizlerinden varimax
dik dondiirme teknigi uygulanmamustir. Olgegin tek faktorii dlgegin %97,863 {inii acikladig belirlenmistir.
Olgekten bir maddenin kalmasina karar vermek igin faktor yiikiiniin 0,45'in iizerinde bir deger olmasi 6l¢iitii
kullanilmistir (Biyiikoztiirk, 2009).

Degiskenlerden orgiitsel c¢ift yonliiliik, rekabet avantaji ve stratejik geviklik i¢in yapilan Harman testleri
sonucunda bu dlgekler tek boyutlu olarak ele ahnmustir. Orgiitsel ift yonliiliik Slgegine Harman Tek Faktor
testi icin yapilan analiz sonucunda tek bir faktor (%71,588) degiskenin ¢ogunu agiklamaktadir. Yine ayni
sekilde bu oran rekabet avantajinda (%67,404) ve stratejik ¢eviklik dlgeginde (%58,678) olarak belirlenmistir.

4.2. Degiskenlerin Normallik Olgiitleri

Aragtirma verilerinin analize hazirlanmasi asamalarindan biri de verilerin normal dagilip dagilmadiginin
kontrol edilmesidir. Istatistiksel bir ¢alismada birgok testin yapilabilmesi icin verilerin dagiliminin normal ya
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da normale yakin dagilmasi gerekmektedir. Ciinkii verilerin normalden uzak olmas: analiz sonuglarinin
yanlis ¢ikmasina dolayisi ile yapilan yorumlarin yanlis olmasina neden olmaktadir (Kalayci, 2010)

Tablo 6. Verilerin Dagilimlarina Ait Normallik Testi Sonuglar:

Merkezi Egilim Olciimleri

Olciim Araclari x Medyan Carpiklik Basiklik
Kesfedici 3,61 4,00 -0,89 -0,56
Yararlanic 3,64 4,00 -1,01 -0,25
Orgﬁtsel Cift Yonliiliik GENEL 3,63 4,00 -1,01 -0,38
Dijital Doniisiim Genel 3,84 4,00 -1,72 0,13
Stratejik Duyarlilik 3,99 4,00 -1,28 1,75
Liderlik Birligi 3,86 4,00 -1,18 1,30
Kaynak Akiskanlig: 3,84 4,00 -1,41 1,99
Stratejik Ceviklik Genel 3,90 4,00 -1,34 1,58
Finansal Avantaj 3,91 4,00 -1,41 2,00
Stratejik Avantaj 3,91 4,00 -1,37 1,99
Rekabet Avantaji Genel 3,91 4,00 -1,40 1,97
Cevresel Olumsuzluk 3,75 4,00 -0,75 -0,69

Verilerin dagilimin incelerken merkezi egilim Olgiileri baz alinmistir. Merkezi egilim Olgiilerinden ortalama
degeri ile medyan degerinin yakinligi ve basiklik ile carpiklik degerlerinin +2 degerleri arasinda olmasi
verilerin dagiliminin normal dagilimdan geldigini gostermektedir.

4.3. Olgiimler Arasindaki Iliskiye Ait Korelasyon Analizi

Arastirmada kullanulan 6lgekler arasindaki iliskinin incelenmesi i¢in pearson korelasyon analizi yapilmistir.
Yapilan korelasyon analizi sonucuna gore tiim degiskenler arasindaki iliskilerin istatistiki olarak anlamh
oldugu belirlenmistir (p<0.01). Bu sonug¢ arastirma modeli i¢in kurulan direkt ve dolayli etkilerin
incelenmesini miimkiin kilmaktadair.

Tablo 7. Olgiimler Arasindaki iligkiye Ait Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 |12
Cev. Ol (1) 1

Rek. Av. (2) ,361%* 1

Str. Av. (3) ,987*% | ,342%* 1

Fin. Av. (4) L951%* | ,988** | 370** 1

Str. Cev. (5) J718% | [713% | 724%* | 407** 1

Kay. Ak. (6) ,956** | [706** | ,709** | ,716** | ,392** 1

Ldr. Bir. (7) ,913* | ,966** | ,693** | ,684** | 697** | 367 1

Str. Duy (8) ,854%% | 825* | 038** | 654** | ,648** | 660** | ,403** 1

DD.G. (9) ,563* | [ 584%* | 597** | 610 | 611** | 591** | ,609** | ,186** 1

O.CY. (10) ,702%% | 573 | 613** | ,615** | ,630** | ,640** | ,639** | ,648** | ,199** 1

Yararlanici (11) | ,979** | 685** | 542** | 587** | 505% | 602** | 612** | 610%* | ,618** | ,1176** 1
Kesfedici (12) L918* | ,979** | ,689** | 580 | 614** | ,610%* | ,631** | ,641** | 643* | 650** | 214** | 1

(1)Cevresel Olumsuzluk, (2)Rekabet Avantaji Genel, (3)Stratejik Avantaj, (4)Finansal Avantaj, (5)Stratejik Ceviklik Genel,
(6)Kaynak Akiskanligi, (7)Liderlik Birligi, (8)Stratejik Duyarlilik, (9)Dijital Déniisiim Genel, (10)Orgiitsel Cift Yonliiliik Genel,
(11)Yararlanici, (12) Kesfedici

Arastirmada kullanilan 6l¢tim araglar ile kontrol degiskenleri arasindaki iliskinin anlamli olmadig1
belirlendiginden arastirma modellerine kontrol degiskenlerinin eklenmemesine karar verilmistir (
p>0,05).
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4.4. Model ve Etki Katsayilar

Degiskenler arasindaki VIF degeri incelendiginde bu degerin 10’un altinda olmasi dogrusallik konusunda bir
problem olmadigimi gostermektedir (Hair vd., 2017). R? degeri incelendiginde rekabet avantajimin %44,5
oraninda orgiitsel ¢ift yonliiliik tarafindan agiklandig belirlenmistir.

Tablo 8. Arastirmanin Birinci Hipotezine Ait Model Katsayilar:

Degiskenler VIF R f2 Q
Rekabet Avantaijt 1

- 0.445 0.806 0.363
Orgiitsel Cift Yonliiliik 1

Etki biiytikliigii katsayisinin (f2) 0.02 ve tizerinde olmasi diisiik, 0.15 {izeri olmasi orta, 0.35 ve iizerinde olmast
yiiksek etki olarak degerlendirilmektedir (Cohen, 1988). Etki biiyiikliigii degeri incelendiginde 0.806 ile etki
biiytikliigtiniin yiiksek oldugu belirlenmistir.

Tahmin giicii degerlerinin (Q?) sifirdan biiyiik olmasi aragtirma modelinin bagimsiz degiskenlerin tahmin
giiciine sahip oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2017). Bu model i¢in tahmin giicii degerinin sifirdan biiyiik
oldugu tabloda goriildiigiinden bagimsiz degiskenin bu model i¢in tahmin etme giiciine sahip oldugunu
gostermektedir.

Tablo 9. Arastirmanin Birinci Hipotezine Ait Etki Katsayilari

Etki Katsayilar1 Giiven Aralig1
Yol Standarize § s.s t p 2.5% 97.5%
Orgiitsel Cift Yonliiliik & Rekabet Avantaji 0.668 0.036 18.447 0.000**  0.591 0.733

#p<0.01

Tablo 9 incelendiginde orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantaji iizerinde pozitif yonlii anlamh bir etkisi
oldugu (p=0.668) belirlenmistir (t=18.447; p<0.01). Bu sonug isletmelerin cift yonliiliigiinde bir birimlik artisin
rekabet avantajini 0.668 birimlik bir etki ile artiracagi anlamina gelmektedir. Tiim sonuglar incelendiginde
aragtirmanin birinci hipotezi dogrulanmustr.

Tablo 10. Aragtirmanin Ikinci ve Ugiincii Hipotezine Ait Model Katsayilari

Degiskenler VIF R? f2 Q?
Dijital Doniigiim 1 0.516 0.632 0.371
Rekabet Avantaji 1 0.387 0.989 0.321

Degiskenler arasindaki VIF degeri incelendiginde bu degerin 10’un altinda olmas: dogrusallik konusunda bir
problem olmadigimi gostermektedir (Hair vd. 2017). R? degeri incelendiginde rekabet avantajinin %38,7
oraninda dijital doniisiim tarafindan, dijital doniisiimiinde %51,6 oraninda orgiitsel cift yonliiliik tarafindan
acgiklandig: belirlenmistir.

Etki bliytikliigii degerleri incelendiginde 0.632 ve 0.989 ile etki biiyiikliigiiniin yiiksek oldugu belirlenmistir.
Tahmin giicii degerinin sifirdan biiyiik oldugu tabloda goriildiigiinden bagimsiz degiskenin bu model icin
tahmin etme giiciine sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 11. Arastirmanin Ikinci ve Ugtincii Hipotezlerine Ait Etki Katsayilar1

Etki Katsayilar1 Giiven Aralig1
Yol Standarize §  s.s t p 2.5% 97.5%
Orgiitsel Cift Yonliiliik 2 Dijital Déniisiim 0.718 0.036 20.226 0.000**  0.269 0.511
Dijital Doniisiim = Rekabet Avantaji 0.622 0.050 12.446 0.000**  0.408 0.611

**p<0.01

Tablo 11 incelendiginde orgiitsel cift yonliiliigiin dijital doniisiim {izerinde pozitif yonlii anlaml bir etkisi
oldugu (p=0.718) belirlenmistir (t=20.226; p<0.01). Bu sonug isletmelerin ¢ift yonliiltigiinde bir birimlik artisin
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dijital doniisiimde 0.718 birimlik bir etki ile artiracag1 anlamina gelmektedir. Dijital doniisiimiin rekabet
avantaji lizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkisi oldugu (p=0.622) belirlenmistir (t=12.446; p<0.01). Bu sonug
isletmelerin dijital doniisiimlerinde bir birimlik artisin rekabet avantajlarinda 0.622 birimlik bir etki ile
artiracagl anlamina gelmektedir. Tiim sonuglar incelendiginde arastirmanin ikinci ve {igiincii hipotezi
dogrulanmustir.

Arastirma kapsaminda cevabi aranan sorulardan dordiinciisii, isletmenin dijital doniistim{iiniin ¢ift yonliiligii
ile rekabet avantaji iliskisinde araci rolii olup olmadigidir. Bu amagcla, Sekil 2’de gosterilen model
kurgulanarak analizler yapilmistir.

Sekil 2. Orgiitsel Cift Yonliiltigtin Rekabet Avantaji Uzerindeki Etkisinde Dijital Déniisiim Degiskeninin
Arac1 Roliiniin Belirlenmesi Icin Kurulan Model

Sekil 3 ve Tablo 12 incelendiginde o6rgiitsel cift yonliiliigiin dijital doniisiim {izerinde pozitif yonlii anlaml
bir etkisi oldugu (p=0.718) belirlenmistir (t=20.008; p<0.01). Dijital doniisiimiin rekabet avantaji iizerinde
pozitif yonlii anlamli bir etkisi oldugu (p=0.295) belirlenmistir (t=3.427; p<0.01). Ayn1 zamanda Orgiitsel ¢ift
yonliiliigiin rekabet avantaji tizerindeki etkisi oldugu (f=0.455) belirlenmistir (t=5.929; p<0.01).

Sekil 3. Orgiitsel Cift Yonliiliigiin Rekabet Avantaji Uzerindeki Etkisinde Dijital Déniisiim Degigkeninin
Araci Roliine Ait Yol Diyagrami

Orgiitsel cift yonliiliigiin rekabet avantaji iizerindeki etkisinde dijital doniisiim degiskeninin araci rolii
iistelenip iistlenmedigini incelemek igin yapilan aracilik modeli incelendiginde, a (Orgiitsel Cift Yonliiliik =
Dijital Doniistim) ve b (Dijital Dontisiim =» Rekabet Avantaji) yolunun anlamli oldugu, buna ek olarak c
yolunun (Orgiitsel Cift Yonliiliitk =»Rekabet Avantaji) bakildiginda bu yolunda anlamli oldugu
goriilmektedir. C yolunun anlamli olmasi sonucu a,b ve c yollarindaki kat sayilarin ¢arpimina bakildigina bu
carpimlarin (0.718*0.295%0.455=96,37) pozitif oldugu belirlenmistir. Bu carpimlarin pozitif olmas1 kism
aracilik oldugu anlamina gelmektedir.
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Tablo 12: Arastirmanin Dordiincii (Aracilik) Hipotezine Ait Etki Katsayilari

Etki Katsayilar1 Giiven Aralig:
Yol Standarize § s.s t p 2.5% 97.5%

Dijital Doniigiim =» Rekabet Avantajt 0.295 0.086 3.427 0.0007  0.106 0.456
Orgiitsel Cift Yonliiliik 2 Dijital Déniisiim 0.718 0.036 20.008 0.000**  0.639 0.788
Orgiitsel Cift Yonliiliik Rekabet Avantaji 0.455 0.077 5.929 0.000**  0.312 0.612

**p<0.01

Bufla ilaveten, aracilik etkisinin giiciiniin tespitinde varyansin nedeni (VAF) (Variance-Accounted-For) degeri
de incelenmistir (Wong, 2016). VAF degeri 0.20'nin altindaysa aracilik etkisinin olmadigindan, 0.20-0.80
arasindaysa kismi araciliktan ve 0.80'in tiizerindeyse tam araciliktan soz edilmektedir. VAF degerinin
hesaplanmasi i¢in a’*b’/a’”*b’+c formiilii kullanilmistir. Buna gore VAF degeri 0,718*0,295/ (0,718*0,295)+0,668
= 0,241 olarak hesaplanmustir. Bu deger 0.20-0.80 arasinda oldugu icin gorece kismi araciliktan bahsedilebilir.
Tim bu sonuglar, isletmelerin ¢ift yonliiliiklerinin rekabet avantajlari {izerindeki etkilerinde djjital
dontistimlerinin  kismu aract rolii oldugunu ve arastirmanin dordiincii hipotezinin dogrulandigim

gostermektedir.

Arastirmanin diizenleyici hipotezlerini test etmek amaciyla Smart PLS programu ile yapilan yapisal esitlik
modeli Sekil 4'te gosterilmektedir.

Sekil 4. Diizenleyicilik Etkilerine Ait Kurulan Yapisal Esitlik Modeli
Tablo 13. Aragtirmanin Diizenleyici Hipotezlerine Ait Model Katsayilar:

Degiskenler VIF R f2 Q
Cevresel Olumsuzluk 1.270 0.027
Diiital Doniisi 551 02

iji a“ onuglur.n 3.25 0.658 0.026 0.534
Stratejik Ceviklik 3.421 0.080
Orgiitsel Cift Yonliiliik 3.095 0.041

Degiskenler arasindaki VIF degeri incelendiginde bu degerin 10'un altinda olmas: dogrusallik konusunda bir
problem olmadigini gostermektedir (Hair vd. 2017). R? degeri incelendiginde rekabet avantajinin %65,8
oraninda agitklandig belirlenmistir.
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Etki biiytikliigli degerleri incelendiginde 0.02'nin {izerinde ama 0.15’in altinda olmas: nedeniyle ile etki
biytkliigiiniin diisiik oldugu belirlenmigtir. Tahmin gilicii degerinin sifirdan biiyiik oldugu tabloda
goriildiigiinden bagimsiz degiskenin bu model igin tahmin etme giiciine sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 14. Arastirmanin Diizenleyici Hipotezine Ait Etki Katsayilar

Etki Katsayilar Giliven Aralig1
Yollar :
Standarize s.s t p 2.5% 97.5%
Cevresel Olumsuzluk -> Rekabet Avantajt 0.108 0.037 2.881 0.004* 0.034 0.183
Cevresel Olums?zluk Orgiitsel Cift Yonliiliik -> 0.208 0119 1749 0080 -0.009 0453
Rekabet Avantaji
Dijital Dontiigiim -> Rekabet Avantaji 0.170 0.072 2.356 0.019* 0.032 0.318
Stratejik Ceviklik -> Rekabet Avantaji 0.307 0.069 4.461 0.000** 0.174  0.440
Strate]1}< Ceviklik*Dijital Doniisiim -> Rekabet 0123 0089 1370 0171 -0.055 0299
Avantaj1
Stratejik CEVIkll.k Orgiitsel Cift Yonliiliik -> 0301 0101 2.989 0.003** -0492 -0103
Rekabet Avantaji
i o
Gevresel Olumsuzlul”Dijital Dondsiim -> 0148 0107 1380 0168 -0.377 0.044
Rekabet Avantaji
Orgiitsel Cift Yonliiliik -> Rekabet Avantaiji 0.207 0.078 2.664 0.008 0.051  0.357

Etkilesim terimlerinin hesaplanmasinda Smart PLS ile two stage yontemi kullanilmuistir. Hgili tablolar
incelendiginde; diizenleyicilik etkisinden bahsedebilmek icin etkilesim terimleri ile bagimli degisken
arasindaki yol katsayisinin anlamli olmasi gerekmektedir. Tablo 15'de sadece Stratejik Ceviklik*Orgiitsel Cift
Yonliiliik etkilesim teriminin rekabet avantaji iizerindeki etkisinin anlamh oldugu (3=-0.301) belirlenmistir
(t=2.898; p<0.01). Normalde orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantaji tizerindeki etkisi 0.207 iken stratejik
ceviklik degiskeni modele dahil edildiginde etkilesim degerinin beta katsayist negatife donmektedir.

Cevresel Olumsuzluk*@rgﬁtsel Cift Yonliilikk, Stratejik Ceviklik*Dijital Doniisim ve Cevresel
Olumsuzluk*Dijital Doniisiim etkilesim terimlerinin rekabet avantaji izerindeki etkisinin anlamli olmadig1
belirlendiginden (p>0.05) bu etkilesim terimlerin diizenleyici rol iistlenmedigi goriilmiistiir. Bu durumda
aragtirmanin 7. Hipotezi dogrulanmus, 5., 6. ve 8. Hipotezler yanliglanmistir.

5. Sonucg ve Tartisma

Geleneksel yontemlerden bagimsiz olarak KOBI'lerin stratejik olarak kendilerini konumlandirmalar1 ve
yonlendirmeleri ¢ift yonliilitk kurami baglaminda rekabet avantaji {izerinde son derece 6nemlidir. Bu
calismada, iki gorevi dogru sekilde dengeleyebilen; yani mevcut kaynak, rutin ve yeteneklerini iyilegtirirken
es zamanli olarak yeni kaynak ve rutinler gelistirebilen, yeni yetenekler edinebilen “cift yonlii” orgiitlerin
sahip olduklar1 bu dinamik yeteneklerin rekabet avantajlarina etkileri diizenleyici degiskenler iizerinden
incelenmistir.

Bu amagla yapilan analizlerde ilk olarak isletmenin cift yonliiliigiiniin rekabet avantajini nasil etkiledigi
arastirilmistir. Arastirma bulgular incelendiginde, isletmelerin ¢ift yonliiliigiin, rekabet avantajlarini %66,8
oraninda olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Buna gore farkli stratejileri ayni1 anda kullanabilen kiigiik
olgekli KOBI'ler rakiplerinden ayrisarak bir adim &ne gecebilmektedir. Belirsizliklerle dolu bir pazarda
uygulanan stratejinin birakilip yerine yenisinin uygulanmaya konabilmesindeki hiz ve bu dogrultuda
alinacak stratejik kararlar dogrudan rekabet avantaji tizerinde etkili olmaktadir. Bu bulgu, yazinda ¢ok kisitlt
sayida yer alan calismalardan Amniattalab ve Ansari'nin (2016) ve Jurksiene ve Pundziene’nin (2016)
arastirma bulgularini destekler niteliktedir. Calisma kapsaminda yaniti aranan ikinci soru, isletmenin cift
yonliiliigiiniin dijital doniisiimii nasil etkiledigi; {iclincii soru ise, isletmenin dijital doniisiimiiniin rekabet
avantajini nasil etkiledigidir.

Arastirma bulgulari, isletmelerin ¢ift yonliligiin dijital doniistimlerini %71,8 oraninda olumlu yonde
etkiledigini ve dijital doniisiimlerinin de rekabet avantajlar1 tizerinde %62,2 oraninda olumlu bir etkisinin
oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, kiigiik 6lcekli KOBI'lerin dijital déniisiimleri gerceklestirmelerinde
¢ift yonlii olmalarinin énemli bir rolii oldugunu gostermekte ve yazindaki kisith arastirmalardan Brathen ve

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 3254 Journal of Business Research-Turk



F.O. Urii — A. A. Unsal 14/4 (2022) 3238-3258

Doan’nin (2021) ve Belhadi vd.'nin (2021) arastirma bulgulariyla paralellik gostermektedir. Bu aragtirmanin
bulgular;, aymi zamanda farkli bircok operasyonel ve yonetsel siireclerinde dijital doniigiimlerini
gerceklestiren kiigiik 6lgekli KOBI'lerin rakiplerine kiyasla biiyiik dlgiide rekabet avantajlari elde ettiklerini
gostermekte ve yazinda bunu konu edinen kisitli calismalardan Adamik ve Nowicki'nin (2018) ve Ledo ve da
Silva’nin (2021) arastirma bulgularini desteklemektedir. Arastirma kapsaminda cevabi aranan sorulardan bir
digeri, isletmenin dijital doniistimiiniin ¢ift yonliiliigii ile rekabet avantaji iliskisinde araci roliiniin olup
olmadigidir.

Arastirmanin bulgularina gore orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantaji tizerinde 0.668lik bir etkisi oldugu
ama ara degisken olan dijital doniisiim modele dahil edildiginde orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantaji
tizerindeki etkisinin 0.455’e diistligii ve bu etkinin hala anlamlilifini korudugu goriilmiistiir. Bu sonug
orgiitsel ¢ift yonliiliigiin rekabet avantaji tizerindeki etkisinde dijital dontiisiimiin kismi araci rolii oldugunu
gostermektedir. Cevresel olumsuzlugun, isletmenin cift yonliiliigii ile rekabet avantaji iligkisinde diizenleyici
roliiniin olup olmadig da incelenmis ve aragtirma bulgulari, ¢evresel olumsuzlugun bu iliskide diizenleyici
roliiniin olmadigini gostermistir. Bu sonugla, ¢evresel olumsuzlugun, isletmenin ¢ift yonliiliigtintin rekabet
avantajina olumlu etkisini azaltmasi seklinde daha agik olarak ifade edilen hipotez dogrulanmamustir.
Yazindaki ¢alismalarda elde edilen sonuglarin aksine bu durum, gevresel olumsuzluklarin oldugu pazarlarin
ayni zamanda yeni radikal degisimleri gerceklestirmeyi zorunlu kilmasi, daha proaktif, etkin ve giincel
stratejileri tesvik etmesi sebebiyle dogal olarak rekabet avantajima doniisiimiin saglanabilmesi seklinde
aciklanabilir.

Arastirmada ayrica gevresel olumsuzlugun, isletmenin dijital doniisiimii ile rekabet avantaji iliskisinde
diizenleyici rolii olup olmadig1 da incelenmis ve sonuglar ¢evresel olumsuzlugun bu iliskide diizenleyici
roliiniin olmadigina isaret etmistir. Cevresel olumsuzlugun, isletmenin dijital doniisimiimiin rekabet
avantajina olumlu etkisini azaltacagini ifade eden hipotezin yanliglanmasinin, dijital doniigtimiimiin de aym
zamanda ¢evresel olumsuzluktan beslenmesi bir nevi biri arttik¢a digerine olan gereksinimin daha fazla
¢ogalmas1 ve rekabet avantajina olan olumlu etkisini yazindaki diger calismalara paralel olarak
artirabileceginden bahsedilebilir. Arastirmada, isletmenin stratejik cevikliginin, ¢ift yonliiliigii ile rekabet
avantaji iliskisinde diizenleyici rolii olup olmadig1 da incelenmis ve bulgular, stratejik ¢evikligin bu iliskide
diizenleyici roliiniin oldugunu gostermistir. Buna gore, isletmenin stratejik ¢evikligi ¢ift yonliiliigiin rekabet
avantajina olumlu etkisinin daha da arttirmaktadir. Bir baska ifadeyle, stratejik ¢eviklige sahip orgiitler,
dinamik siiregleri ve uyum saglayarak doniisebilme becerileri sayesinde c¢ift yonliiliigiin rekabet avantajina
olumlu etkisini daha da arttirmaktadir. Stratejik geviklikten yoksun orgiitler, daha kati, uzun siiregleri olan,
statik yapilar1 ifade etmekte ve bu 6zellikleri bakimindan Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin, becerileri ayni anda
kullanma karakterine ters diismekte ve rekabet avantaji saglama da geri planda kalmaktadir. Bu bulgular,
Clauss vd.’nin (2021) arastirma bulgulariyla paralellik gostermektedir. Arastirmada son olarak, isletmenin
stratejik cevikliginin, dijital doniisiimii ile rekabet avantaj: iliskisinde diizenleyici rol {iistlenip {istlenmedigi
incelenmis ve bulgular, stratejik ¢evikligin bu iliskide diizenleyici roliiniin olmadigini gostermistir. Boylelikle,
isletmenin stratejik gevikliginin, dijital doniigiimiiniin rekabet avantajina olumlu etkisini daha da artiracagin
ongoren hipotezimiz yanlislanmistir. Bu durumun sebebi halen bir gegis donemi olarak diisiiniilebilecek bu
donemde, dijital teknolojilerden yeteri kadar haberi olmayan veya haberi olsa da se¢im, satin alma ve
uygulama asamalarinda sorunlar yasayan isletmelerin mevcudiyetiyle ac¢iklanabilir. S6yle ki, buradaki sorun
esasen dijital teknolojilerin satin alinmasinda degil, isletmedeki diger faktorlerle biitiinsel olarak ele alimip
kullanilamamasindan kaynaklanabilir.

Bu ¢alismanin kuramsal katkisi, orgiitsel cift yonliiliigiin rekabet avantaji tizerindeki etkisinin dijital doniistim
araciligiyla ilk kez bir modelde incelenmesi, bu iliskilerde yeni diizenleyici degiskenlerin onerilmesi ve bu
alandaki boslugu doldurmasi olarak agiklanabilir. Calismanin uygulamadaki katkis: ise; Istanbul il sinirlar
igerisindeki 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 25 bes
milyon Tiirk Lirasini agmayan, toptan ve perakende ticaret sektoriinde yer alan kiiciik 6lgekli KOBI'lerin ¢ift
yonliiliigiiniin ve dijital doniistimlerinin rekabet avantajlarina etkilerinin ¢evresel olumsuzlugun ve stratejik
cevikligin diizenleyici rolleri altinda Tiirkiye’de ilk kez test edilerek bu alandaki boslugu doldurmasidir.

Calismanin bu katkilarinin yaninda bir takim kisitlar1 da vardir. Arastirmada, zaman ve finansal kisitlar
nedeniyle kolayda ornekleme yontemi kullanilmis ve bu yilizden arastirmanin sonuglar: segilen 6rneklem
diizeyinde degerlendirilmis ve genelleme yapilamamustir. Ayrica Tiirkiye genelinde pek ¢ok ilde bagka
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KOBI'ler bulunmasina ragmen calismanin siire ve pandemi kosullar1 gozetilerek sadece tek bir ilde yapilmus
olmasi bir diger kisiti olusturmaktadir.

Gelecekte yapilacak calismalarda orneklem sayist arttirilarak farkli sektorler 6zelinde kiigiik isletmelerde
degiskenler arasindaki iliskiler karsilastirmali olarak incelenebilir. Daha farkli kademelerde ve statiilerdeki
ust diizey yoneticilere yoOnelik olarak arastirmanin anket sorulari uygulanabilir. Ayrica daha sonraki
arastirmacilar bu arastirma modelinden yola ¢ikarak, dijital doniistim ile ilgili farkl: diizenleyici degiskenler
esliginde modellemelerde bulunabilir. Biitiin bunlara ilaveten, bu ¢alismada oldugu gibi kesitsel bir arastirma
yerine gelecek calismalarda boylamsal bir arastirma da yiiriitiilerek arastirma modelindeki degiskenlerin
zamanin gegisi ile dogrudan iligkili degisim siiregleri ortaya koyulabilir.

icerisinde bulunduklar1 pazarin yapisina gore KOBI'lerin dijital doniisiimden ve orgiitsel ¢ift yonliilitkten
nasil faydalanacagi, rekabet avantaji elde edebilme, rakiplerinden bir adim 6ne gegebilme noktasinda bu
kavramlardan nasil yararlanmalar1 gerektigi calismada analizler aracilifiyla ortaya konmustur. Buna gore,
dijital déntistimii siireglerinde uygulamaya koyan KOBI'ler stratejik cevikligin getirdigi hiz ile birlikte
orgiitsel ¢ift yonliiliik becerileri ile maliyet avantaji elde etmekte, degisen miisteri taleplerine hizli ve dogru
cevap verebilmekte, kisa orta uzun vadede stratejiler gelistirip bunlari duruma gore giincelleyebilmekte ve
ortalama iistii kar elde edebilmektedir.

Bu baglamda giiniimiizde kiigiik 6lgekli KOBI’lerin bagarili olabilmesi sahip olduklari finansal biiyiikliik ya
da fiziksel sermayeye degil; yaratic diisiince, yenilik¢i uygulamalar ve rakiplerinden farkli diistinme tarzina
baglidir. Dolayisiyla bagkalar1 tarafindan taklit edilemeyen, ikame edilemeyen, nadir ve deger yaratan
kaynaklar ve yetenekler, isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir. Bu yetenekleri kullanma orgiitsel ¢ift
yonliiliik ile desteklenmekte, hangi yetenegin ya da yeteneklerin nasil kullanilmas: gerektigi 6zellikle dijital
teknolojiler vasitasiyla kolaylikla analiz edilebilmekte ve hizli kararlar alinarak rekabet avantaji elde
edilebilmektedir.
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