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ORGUTLERDE STRATEJi-YAPI ILiISKiSi: BURNS VE STALKER’IN
ORGUT YAPISI TURLERI iLE PORTER’IN REKABET STRATEJILERI
ILiSKiSi UZERINE BiR INCELEME
Muhammed Seyda Akdag
Subat, 2021

Stratejik yonetim alan yazini, isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmeleri ve
performanslarini arttirabilmeleri i¢in orgiit yapisi ve rekabet stratejileri ile ilgili aldigi
kararlarin ¢ok Onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Alan yazindaki g¢aligmalar,
yiriitilmekte olan rekabet stratejilere uygun olarak farkli yO6netim yapilarinin
tasarlanmas1 gerektigini gostermektedir. Stratejik yOnetim alan yazininda Orgiit
stratejisi ve Orgiit yapi iliskisini ele alan pek ¢ok kavramsal ve ampirik ¢aligma
bulunmasina karsin, Porter’in rekabet stratejileri ile Burns ve Stalker’in orgiit yapisi
tiirleri arasindaki iliskiyi ele alan ¢alisma nadiren bulunmaktadir. Buradan hareketle
bu tezdeki esas amag, Orgiit stratejisi ve Orgiit yapisi arasindaki iliskiyi arastirmak ve
bu iligkide Porter’in rekabet stratejilerinin Burns ve Stalker’in orgiit yapist tiirleri
iligkisine iligkin aragtirma yapmaktir.

Isletmelerin orgiit yapilarinin, uyguladiklar1 rekabet stratejilerine gore tasarlanip
tasarlanmadiginin arastirilmasina yonelik yapilan bu tez calismasinda, ilk once
stratejik yonetimin temel kavramlari {izerinde durulmus ve yonetim diizeylerine gore
strateji tiirleri agiklanarak, rekabet stratejileri ile orgiit yapilart arasindaki iligskiye
iliskin agiklamalar yapilmistir. Caligmada daha sonra, oOrgiit kavraminin ilk
kullanildig1 tarihten bugiine kadar tarihsel gelisimi ana hatlar1 ile ve daha sonra da
orgiit yapist boyutu ile ele alinmistir. Calismanin son boliimiinde; Tiirkiye’deki
Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde yer alan isletmelerin Orgiit yapilarmin rekabet
stratejilerine gore tasarlanip tasarlanmadigina iliskin ¢alismanin neticesi agiklanmastir.
Bu calisma, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki igletmelerin orgiit yapilart ile
uyguladiklar1 rekabet stratejileri arasindaki iligkiyi gostermesi ve orgiit yapilarini bu
stratejilere gore se¢ip segmediklerine iliskin bir perspektif saglamasi nedeniyle 6nem
arz etmektedir.

Arastirmanin kapsamini; Tirkiye’deki Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde bulunan
biitiin firmalara gonderilen ankete geri doniis yapan 160 isletme olusturmaktadir.
Arastirma verileri, ilgili isletmelerin Uist diizey yoneticilerine yonelik olarak hazirlanan
orgiit yapilar1 sorulari ile isletmelerin izlemekte oldugu rekabet stratejilerini
belirlemeye yonelik olarak hazirlanan sorulardan olusan anket formu araciligiyla
toplanmistir. Analizlere gecilmeden Once frekans tablolar1 yapilarak ankete katilim
saglayan firmalara iligkin Ozet bilgilerin verilmesi saglanmistir. Hipotezlerin
analizinde, veriler normal dagilim gdsterdiginden parametrik testler kullanilmistir.
Cikan bazi sonucglar hipotezleri desteklemedigi i¢in ¢aligmaya bunun nedenlerini
aragtirmak ve Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin rekabet stratejileri ile
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oOrgiit yapilart hakkinda derinlemesine bilgi edinmek iizere nitel arastirmayla devam
edilmistir.

Nitel aragtirma kapsaminda ankete katilan 160 isletmeden birebir goriisme yapmay1
kabul eden 25 isletmenin tepe yonetimleriyle goriisiilmiis ve 6nceden hazirlanan
sorulara yanitlar vermeleri istenerek gelistirdikleri perspektifleri anlasilmaya
calisilmistir. Calismada rekabet stratejileri ve orgiit yapilari kapsamindaki alan yazin
taranarak olusturulan yar1 yapilandirilmis ve agik uglu anket sorulart kullanilmistir.
Goriismeler sonucunda kazanilan bilgiler nitel arastirma yontemlerinden igerik analizi
yontemine tabi tutulmuslardir.

Neticede, s6z konusu isletmelerin rekabet stratejileri ile 6rgiit yapilar1 arasinda anlaml
bir iliski bulunamamigtir. Bu igletmelerdeki orgiit yapilarinin rekabet stratejilerinden
ziyade Orgiitiin biiylikliigiinden ve isletme iist diizey yOneticilerinin stratejik biling
diizeyinden etkilendigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Orgiit Stratejileri, Orgiit Yapilari, Rekabet
Stratejileri.
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ABSTRACT

STRATEGY-STRUCTURE RELATIONSHIP IN ORGANIZATIONS: A
STUDY ON THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL
STRUCTURE TYPES OF BURNS AND STALKER AND PORTER'S

COMPETITIVE STRATEGIES
Muhammed Seyda Akdag
February, 2021

The strategic management literature reveals that the decisions taken by enterprises
regarding the organizational structure and competitive strategies are very significant
for them to obtain competitive advantage and increase their performance. Researches
in the literature show that different management structures should be designed in
accordance with the competitive strategies being carried out. Although there are many
conceptual and empirical researches dealing with the relationship between
organizational strategy and organizational structure in the strategic management
literature, there is rarely a study dealing with the relationship between Porter's
competitive strategies and the organizational structure types of Burns and Stalker.
When considered from this point of view, the prime aim of this thesis is to investigate
the relationship between organizational strategy and organizational structure and to do
research on the relationship between Porter's competitive strategies and Burns and
Stalker's organizational structure types in this relationship.

In the thesis study, which was conducted to investigate whether the organizational
structures of enterprises differ according to their competitive strategies, firstly the
basic concepts of strategic management were emphasized and the types of strategies
according to management levels were explained and explanations were made about
the relationship between competitive strategies and organizational structures. Later in
the study, the historical development of the concept of organization from the first time
it was used until today, and then the organizational structure dimension was discussed.
In the last part of the research, the results of the research on the enterprises in
Technology Develeopment Zones in Turkey that varies according to the competitive
strategy of the organization structure are described. The research is important in terms
of showing the relationship between the organizational structures of the enterprises in
Technology Development Zones and the competitive strategies they follow, and
providing a perspective on whether they design their organizational structures in
accordance with these strategies.

The scope of the research is constituted by 160 enterprises who return the
questionnaire sent to all firms in Technology Development Zones. The research data
were collected through a questionnaire comprising of questions on organizational
structure prepared for the senior executives of the relevant enterprises and questions
prepared for determining the competition strategies followed by the enterprises. Before
starting the analysis, it was ensured that summary information about the enterprises
participating in the survey was provided by making frequency tables. In the analysis
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of the hypotheses, parametric tests were used as the data showed normal distribution.
Since some of the results did not support the hypotheses, the study continued with
qualitative research in order to investigate the reasons for this and to obtain in-depth
information about the competitive strategies and organizational structures of
enterprises in Technology Development Zones.

Within the scope of the qualitative research, top management of 25 enterprises, which
accepted one-to-one interviews among 160 enterprises participating in the survey,
were interviewed and their perspectives were tried to be understood by asking them to
answer the questions prepared beforehand. In the study, semi-structured and open-
ended questionnaire questions formed by scanning the literature within the scope of
competitive strategies and organizational structures were used. The information
obtained as a result of interviews was subjected to content analysis method, one of the
qualitative research methods.

As a result, a meaningful relationship could not be found between the competitive
strategies of the said enterprises and their organizational structures. It has been
observed that the organizational structures in these enterprises are affected by the size
of the organization or the strategic awareness level of the business senior managers
rather than the competitive strategies.

Key Words: Strategic Management, Organizational Strategies, Organizational
Structures, Competitive Strategies.
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ON SOZ

Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde yer alan isletmelerin Orgiit yapilar1 ve rekabet
stratejileri arasindaki iliskilerin incelendigi tez ¢aligmasinin temel amact; s6z konusu
isletmelerin orgiit yapilarinin, bu isletmelerin uyguladiklar rekabet stratejilerine gore
tasarlanip tasarlanmadiginin tespit edilmesidir. Arastirma, isletmelerin oOrgiit
yapilarinin, farkli rekabet stratejilerinin ihtiyaglarina uygun olarak tasarlanip
tasarlanmadiginin belirlenmesi agisindan 6nemlidir.

Arastirmanin  kapsamini; Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde yer alan isletmeler
olugturmaktadir. Arastirma verileri, ilgili isletmelerin Orgiit yapilar1 ve rekabet
stratejilerini belirlemek i¢in isletmelerin bu konular hakkinda bilgi sahibi olan iist
diizey yoneticilerine yonelik hazirlanan anket formu ve goriisme formu ile
toplanmigtir. Arastirmada dikkate alinan anket sayis1 160 iken goriisme yapilan kisi
sayis1 25°tir.

Arastirma bulgulari, Oncelikle frekans ve yilizde dagilim tablolar1 araciligiyla
sunulmus, daha sonra elde edilen veriler, arastirma amacina uygun olarak gelistirilen
hipotezlerin degerlendirilmesi i¢in parametrik testler ve igerik analizinden
yararlanilmigtir.

Tez c¢aligmamin gergeklesmesinde her zaman vakit ayirarak, yol gosterici
yaklagimiyla, degerli gorlis ve katkilarini paylasan tez danigmanim Sayin Dog. Dr.
Yasemin BAL’a;

Akademik hayata girisimde ve gelisimimde onemli katkilar1 bulunan ve beni her
zaman olumlu yonde tesvik eden, ¢alismam sirasinda her zaman vakit ayirarak, degerli
goriislerini higbir zaman esirgemeyen Sayin Prof. Dr. Esin CAN’a;

Degerli goriis ve katkilar i¢cin Sayin Dog¢. Dr. Hakki AKTAS’a tesekkiirli bir borg
bilirim.

Hayatim ve egitimim boyunca bana her zaman maddi manevi destek olarak
cesaretlendiren, basarilarimi1 paylasmaktan gurur duyan, en zor anlarimda sevgileri,
destek ve sefkatleri ile bana gii¢ veren sevgili annem Ayise AKDAG ve babam Hamza
AKDAG’a sonsuz tesekkiir ederim. Bu zorlu siirecte destegi, anlayis1 ve sevgisi ile
daima yanimda olan ve bana azim veren sevgili esim Begiim AKDAG’a ve her zaman
sevgilerini hissettigim kizlarim Aise Reyyan ve Amine Yiisra’ya tesekkiirlerimi
sunarim.

Ayrica, doktora tez g¢alismam siiresince anket calismasina ve birebir goriigmelere
katilarak, calismaya katkida bulunan isletmelerin yoneticilerine ve calisanlarina
tesekkiirlerimi sunarim.

Istanbul; Subat, 2021 Muhammed Seyda AKDAG
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1. GIRIS

Giliniimiizde yasanan ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik gelismeler orgiitler igin
yogun bir belirsizlik ve karisikhik olusturmaktadir. Orgiitler dis ortamlarindan
kaynaklanan bdylesine dnemli kisitlamalar ve olasiliklarla kars1 karsiya kalmaktadir
ve rekabet edebilirlikleri, ortamlar1 izleme ve stratejilerini buna gore uyarlama
yeteneklerine baglidir (Nandakumar ve dig., 2010, 908; Boyd, Fulk, 1996). Bu nedenle
stratejik yonetim siireci orgiitlerin rakiplerine gore rekabet listiinliigli elde edebilmeleri

ve uzun donemde yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in ¢ok dnemli hale gelmistir.

Degisim hizinin arttig1 ve rekabetin kizigtig1 glinlimiizde faaliyette bulunan orgiitler;
arzuladiklar1 performansa ulasabilmek ve yasamlarin1 devam ettirebilmek i¢in iginde
bulunduklar1 ¢evresel faktorleri géz oniinde bulundurarak cazip stratejiler segilmesi ve
secilen bu stratejileri de etkin bir bicimde hayat ge¢irmek zorundadirlar. Stratejik
yonetim literatiirii, basarili bir firmanin strateji ve yapisinin dis g¢evresi ile olumlu bir
sekilde hizalanmas1 gerektigini Onermektedir (Nandakumar ve dig., 2010, 908;
Dollinger, 1984). Stratejiye etkinlik kazandiracak dogru yapinin gelistirilmesi,
isletmenin potansiyelini harekete gecireceginden, gelecekte karsilasacagi sorunlari
cozecek bir yapi tarzi benimsemesi gerekmektedir. Benimsenen orgiit yapisinda
stratejiye uygun olmayan bir tasarlama verimsizlige sebebiyet vereceginden belirlenen
stratejinin hayata gegirilmesi zorlasacaktir. Orgiitsel yapinin stratejiyi destekleyici bir
sekilde gelistirilmesi, stratejik yonetim siirecinin diger sathalarini da etkileyeceginden,
Orgiit stratejisi ve Orgiitsel yap1 arasindaki iliskinin incelenmesi stratejik yonetim

literatliriinde her zaman 6nem arz etmistir (Aydemir, 1991, 11).

Bir¢ok yazar, bir firmanin stratejisinin yapisi ile yakindan uyumlu olmasi gerektigini
savunmustur (Nandakumar ve dig., 2010, 908; Van de Ven, Drazin, 1985; Jennings ve
dig., 2003). Stratejilerin ve yapilarin uygunlugu biiyiikk Olgiide strateji ve yapi
arasindaki eslesmeye baglidir (Chandler, 1962; Rumelt, 1974; Miles, Snow, 1978;
Miller, Friesen, 1984). Literatiirde orglit stratejisi ve orgiit yapisi iliskisini inceleyen
bircok calisma bulunmasina karsin Porter’in isletme seviyesindeki jenerik

stratejileriyle ile Burns ve Stalker’in orgiit yapist tiirleri iligkisini inceleyen ¢alismanin



sayica az oldugu goriilmektedir. Bu baglamda ¢alismanin temel amaci; M. Porter’in
rekabet (jenerik) stratejileri ile Burns ve Stalker’in yap tiirleri arasindaki iligkinin
kuramsal ve kavramsal agidan incelenerek, bu alanda literatiirde yer alan
aragtirmalardan elde edilen bulgularin irdelenmesi ve bu dogrultu da Teknoloji
Gelistirme Bolgelerinde yer alan isletmelerin rekabet stratejileri ile orgiit yapilarinin
belirlenerek, bu oOrgiit yapilarinin rekabet stratejilerine uygun olarak secilip
secilmediginin belirlenmesidir. Isletmelerin, drgiit yapilarmni, rekabet stratejilerine
uygun bir sekilde tasarlamalarinin, rekabet avantaji elde etmede 6nemli oldugu ve
isletmelerin amaglarina ulagsmasinda kolaylik sagladigi diisiiniilmektedir. Bu amagla
yapilan bu aragtirmanin da basta Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmeler olmak

tizere ililkemiz isletmeleri i¢in yol gdsterici nitelikte oldugu ongoriilmektedir.

Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin se¢ilmesinin nedeni, bu isletmelerin
yapilar1 ve kurumsal Ozellikleri itibari ile belirli rekabet stratejilerine ve orgiit
yapilarina sahip olduklar1 diisiincesidir. Literatiirdeki ¢aligmalar ve arastirmalar
dogrultusunda, orgiit yapilarinin, rekabet stratejilerine gore fark gosterdigine iliskin
hipotezler belirlenmistir. S6z konusu isletmelerde oOrgiit yapilarinin, rekabet
stratejilerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile bu hipotezler
test edilmis ve elde edilen sonuglar degerlendirilmistir. Buna gore, s6z konusu
isletmelerdeki rekabet stratejilerine ve orglit yapilarina iligkin tasarlanan hipotezlerden
sadece bir tanesi kabul edilerek digerleri reddedilmistir. Yalnizca, isletmelerin maliyet
liderligi stratejisi ile mekanik Orgiit yapisi arasinda olumlu ve anlamli yonde bir
iligkisinin  oldugu tespit edilmistir. Tespit edilen sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde, arastirmaya katilan isletmelerin Orgiit yapilarinin rekabet
stratejilerinden ziyade orgiitiin biiyiikliiglinden ve isletmeleri yonetenlerin stratejik

biling diizeyinden etkilendigi goriilmektedir.

Bu dogrultuda calismada ilk olarak Orgiit stratejisi ve Orgiit yapist kavramlarinin
kuramsal ve kavramsal gergevesi sunulmustur. Izleyen béliimde ise Porter’mn jenerik
stratejileri ile Burns ve Stalker’in orgiit yapist cesitleri iliskisini ele alan ¢alismalar
incelenmis ve literatiir taramas1 yapilmistir. Son boliimde ise aragtirma kismi dahilinde
ele alian isletmelerin rekabet stratejileri ile Orgiit yapilari nicel ve nitel analizler

baglaminda incelenmis ve degerlendirilmistir.



2. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIME ILiSKIN TEMEL
KAVRAMLAR

Bu boliimde oncelikle stratejik yonetim siireci ve unsurlarindan bahsedilerek stratejik
yonetim ¢aligmalarindaki yaklasimlara deginilmektedir. Ardindan ise strateji ve

stratejilerin siniflandirilmasi ele alinarak rekabet stratejileri tizerinde durulmaktadir.

2.1. Stratejik Yonetimin Tanim ve Onemi

Giliniimiizde globallesme ile rekabet ortaminin getirdigi zorluklar ve hizla degisen
cevre sartlart isletmelerin yasamlarini devam ettirmelerini  giiclestirmektedir.
Diinyadaki ekonomik konjonktiire bagli gelismeler, rakip isletmelerin artmasi, rekabet
ortaminin siddetlenmesi, bir¢ok farkli ¢gevresel degiskeni takip etme gerekliligi gibi dis
ortamlarindan kaynaklanan nedenlerle isletmeler ciddi kisitlamalarla karsi karsiya
kalmaktadir. Isletmelerin rekabet edebilirlikleri bu kisitlamalar1 izleme ve stratejilerini
buna gore uyarlama yeteneklerine bagli hale gelmistir (Nandakumar, Ghobadian,
O’Regan, 2010, 908; Boyd, Fulk, 1996). Bu zorunluluklar stratejik yonetim siirecini

isletmeler i¢in ¢ok dnemli hale getirmistir.

Genel olarak bakildiginda, isletmeler i¢in en temel stratejik problem faaliyet
gosterdikleri pazarlarda yasamlarini silirdiirebilmeleridir. Yasamlarint devam
ettirebilmeleri, tim isletmeler i¢in en kritik zorluk olarak degerlendirilmektedir
(Boxall, Purcell, 2003, 30). Bu sorunu asip yasamlarini devam ettirebilen isletmeler,
daha yiiksek bir diizeyde rekabet etme sansina sahip olabilmektedir. Isletmelerin
rekabet avantajini nasil elde edecekleri, stratejik yOnetim literatiirlinde her zaman

tartisilan en temel konulardan biri olmustur.

Stratejik yonetim ile ilgili ¢esitli bakis acilarindan bir¢ok tanim bulunmakla beraber,
her tanim ortak Ozellikler tasimakta ve bu siireci farkli acilardan ele almaktadir.
Modernist bakis acisina gore stratejik yonetim; isletmelerin ortalamanin iizerinde kar
elde edebilmeleri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmeleri ve uzun siireli

yasamlarini = siirdiirebilmeleri i¢in kendilerinde bulunan iiretim kaynaklarinin



(sermaye, insan kaynaklari, dogal kaynaklar, hammadde, altyapi, vs.) verimli ve etkin

bicimde kullanmalar1 olarak tanimlanmaktadir (Ulgen, Mirze, 2016, 28).

Stratejik yonetim, ayrica isletmelerin uzun vadeli amaglarina ulasabilmeleri amaciyla
tasarlanan planlarin hayata gecirilmesi ve yliriitiilmesi ile neticelenen faaliyetler ve

kararlar biitlinli olarak da tanimlanabilmektedir (Pearce, Robinson, 2003, 3).

Bu baglamda Alayoglu (2010, 30)’na gore, isletmelerin amaclarina ulasabilmesi i¢in
siirekli olarak iyilestirilmesi liizumu goriilen etkin stratejilerle ilgili kararlarin biitiinti
olarak ifade edilen (Glueck, 1980, 6) stratejik yonetim, etkin stratejilerin secilebilmesi
amaciyla gereken arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢alismalarini; secilen
stratejilerin hayata gecirilebilmesi amaciyla isletmelerin almasi1 gereken tedbirlerin
tespit edilerek uygulanmasini, yapilan biitiin bu caligmalarin siirekli olarak gozden
gecirilerek degerlendirmeye tabi tutulmasimni iceren (Dinger, 1998, 35) tepe
yoneticilerin ilgi ve sorumluluk alanina giren faaliyetleri kapsayan siireclerin

biitiiniinden olusmaktadir (Eren, 2013, 17).

Dolayisiyla yukaridaki tanimlamalar 1s1ginda stratejik yonetimi; bir isletmenin
amaglarina ulasabilmesi i¢in elindeki iiretim kaynaklarini kullanarak zayif ve iistiin
ozellikleri dogrultusunda, c¢evredeki tehditlerden kagmarak olusan firsatlar
degerlendirmeyi saglayan, bu sekilde isletmenin uzun donem yasamasini saglayacak

yonetsel faaliyetler ve kararlar toplami seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Alan yazinda stratejik yOnetim calismalari, isletmelerin rekabet yetenegini
arttirabilecek ve uzun siireli yasamasimni saglayabilecek konular iizerine
yogunlagmaktadir. Ayrica stratejik yonetim ¢aligmalari, isletmelerin {stiinliiklerine ve
zayifliklarina  bakarak, c¢evredeki tehditleri ve firsatlart gozlemlemesine ve

degerlendirmesine vurgu yapmaktadir (Wheelen, Hunger, 2005, 3).

Isletmelerin  siirekli de@isen ¢evreleri, isletmeler igin daima belirsizlik
olusturmaktadir. Bugiin gelinen noktada isletme tepe yonetiminin gorevleri arasinda
artik isletmenin sadece icsel faaliyetlerini yonetmek degil, dis cevreyi de izleyerek,
kontrol edebilmekte yer almaktadir. Bu dis ¢evre; rakipler, miisteriler, tedarik¢iler, kit
kaynaklar, politik oncelikler, hiikiimet politikalar1 ve diizenlemeleri, ekonomik ve
sosyal kosullar, teknolojik degisimler gibi tepe yOnetimin karar vermesine etki
edebilecek bir¢ok faktorii icermektedir (Pearce, Robinson, 2003, 3). Stratejik yonetim

g6z ardi edildiginde isletmenin cevresel degisimlere ayak uydurmasi ¢ok diisiik



ihtimaldir. BoOyle bir durumda da isletme rekabet {istlinliigli saglayamaz ve
performansi diiser, hatta isletme pazardan bile silinebilir. O halde isletmeler stratejik
yonetimin  belirsizligi  gidermesi sayesinde, g¢evreden gelen firsatlardan
faydalanabilirler ve tehlikelerden kacinarak, ulagsmak istedikleri amaca ulasabilirler

(Kogyigit, 2018, 41).

Stratejik yonetimi dinamik bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir. Mintzberg
stratejik yonetimi bir 6grenme siireci olarak gérmektedir. Bu siirecte, isletmeler sadece
kendi igsel faaliyetlerini yonetmekle kalmayip dis cevresel degiskenleri de izleyerek
yorumlamaktadir. Dolayisiyla da stratejik yonetim siireci Ogretici bir 6zellik

tagimaktadir (Boxal, Purcell, 2003, 30).

2.2. Stratejik Yonetim Siireci ve Unsurlari

Stratejik yonetim siirecini; isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini
ve uzun siireli yasamalarini siirdiirmelerini saglamak amaciyla yapilan tiim bilgi
toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin biitiinii olarak tanimlanmak

miimkiindiir (Ulgen, Mirze, 2016, 56).

Stratejik yonetim siireci evrelerinin farkli aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde

incelenip siralandigi stratejik yonetim literatiiriine bakildiginda goriilmektedir.

Stratejik yonetimi kavram ve siire¢ bazinda degerlendiren ilk bilim insanlarindan olan
Newman ve Logan (1976, 8-11), isletme stratejileri ve politikalar1 konularinin
incelenmesinde baslica asamalari igletme analizi, dis ¢evre analizi, politika belirleme,
strateji belirleme, Orgiitii tasarlama ve uygulama siiregleri olarak alti madde de

inceleyerek bu asamalar1 bir geri besleme dongiisii icinde ele almislardir.

Duncan, Ginter ve Swayne (1992, 43), stratejik yonetim siirecini gelistirdikleri
stratejik yonetim modelinde dort temel evrede ele almiglardir. Siirecin ilk evresi durum
analizi olup, Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin eksik ve iistiin yanlar1 ile amaglari, hedefleri,
ilkeleri ve degerlerinin tanimlanmasidir. Ikinci evre strateji olusturma olarak
tanimlanip bir 6nceki durum analizinin sonuglarina gore orgiitiin yonetim stratejisinin
tespit edilmesine ve stratejik alternatiflerin degerlendirilmesine deginilmektedir. Bir
sonraki evre olan stratejinin uygulanmasinda, belirlenen yonetim stratejisinin
fonksiyonel diizeydeki stratejilere, biitce ve programlara doniistiiriilmesi asamasi

olarak tanimlanmaktadir. Son asama olan stratejik kontrol asamasinda, orgiitiin



performansinin 6l¢iilmesi, amaglarinin yeniden kontrol edilmesi, yapilan bu 6l¢iim ve
kontrollerin ardindan performanslarla amaglarin karsilastirilmasi, gerekiyorsa

diizeltici tedbirlerin alinarak stratejinin uygulanmasina olanak verilmektedir.

Hill ve Jones (1992, 7-30)’a gore stratejik yonetim siirecine; kurumsal hedef ve
misyonlarin saptanmasi ile baglanmakta, kurumsal amaglarin ve is konusunun
belirlenmesi, kurumsal etik ve felsefe kurallarinin tespit edilmesi, bask1 gruplarinin ve
paydaslarin analizi, sosyal sorumluluklar ve kurumsal yonetim ile devam edilmektedir.
Izleyen evrelerde ise, stratejinin formiilasyonu gergevesi igerisinde sektdrel, kurumsal
ve islevsel stratejiler incelenmekte, orgiitsel yapinin belirlenmesi, degisim ve ¢atigma
ile orgiitsel kontrol agsamalarini takiben yapi, strateji ve kontroliin uyumlastiriimasini

miiteakiben siire¢ sonug¢landirilmaktadir.

Wright, Kroll ve Parnel (1996, 2) de bes temel evreye ayirdiklar stratejik yonetim
modellerinin ilk evresinde dis ¢evrenin tehlike ve olanaklarinin belirlenmesi, makro
cevre ve endiistri ¢evresinin analizi yer almakta olup sonrasinda i¢ ¢evre analizi,
isletmenin kaynaklari, kurumsal misyon ve hedeflerinin belirlenmesi takip etmektedir.
Bir diger evre olan strateji olusturma evresinde kurumsal diizeyde, isletme
birimlerinde fonksiyonel stratejileri olusturulur. Stratejinin uygulanmasi evresinde
orgiitsel yapinin, liderlik anlayisinin, gii¢c ve orgiitsel kiiltlir olusturulurken son olarak

stratejik kontrol siireci ile model tamamlanmaktadir.

Hitt, Ireland ve Hoskisson (2005, 5-6) ise stratejik yOnetim siirecini ii¢ evrede
degerlendirmektedir. Stratejik girdiler evresinde dis ve i¢ ¢evre analiz edilerek stratejik
amag¢ ve misyon belirlenir. Stratejik eylemler evresinde strateji formiile edilerek
isletme ve kurumsal diizeydeki stratejiler ile uluslararasi, birlesme, rekabet ve yeniden
yapilanma stratejileri belirlenir. Stratejinin uygulanmasi sathasinda orgiit yapist ve
kontrolli, kurumsal yonetim, kurumsal girisimcilik, stratejik liderlik ve yenilik
olusturma ile ilgili calismalar yer alir. Stratejik sonuglar evresinde stratejik rekabetin

getirileri hesaplanarak siire¢ tamamlanir.

Wheelen ve Hunger (2005, 3) stratejik yonetimi, bir isletmenin uzun vadedeki
performansin1  gosteren yonetsel faaliyetlerin ve kararlarin biitiinii  olarak
tanimlamaktadirlar. Wheelen ve Hunger’a gore stratejik yonetim siireci, gevresel
inceleme ve analiz, strateji olusturma ve planlama, stratejilerin uygulanmasi, strateji

araglarini degerlendirme ve kontrolii igermektedir.
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Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi (Istanbul: Beta Yayncilik, 9. bs., 2013), 16.



Arastirmacilarin ¢aligsmalarinda goriilecegi iizere stratejik yonetim siirecinin evreleri
arasinda blyiik farkliliklar yer almamaktadir. Dolayisiyla Sekil 1°de gdsterilen
stratejik yonetim siireci stratejik analiz, stratejik planlama, stratejilerin uygulanmasi,

stratejilerin degerlendirilmesi ve kontrolii olmak {izere dort evreye ayrilmaktadir.

» Stratejik analiz evresi: Bu evrede isletmenin genel ve endiistri ¢evresi olan dis
cevrenin analizi ile isletmenin i¢ ¢evresinin analizi gerceklestirilmektedir. Bu
analizler, neticede, isletmenin vizyon ve misyonunun tespit edilmesine ve
uygun ve etkin stratejilerin saptanmasina esas teskil etmektedir. Bahse konu
analizlere “SWOT Analizi” denilmektedir. SWOT kelimesi, ingilizce’deki
Strength, Weakness, Opportunity ve Threat kelimelerinin bas harflerinin
birlesmesinden olugsmustur. SWOT analizinde ilk 6nce orgiitiin giiclii ve zayif
yonleri ortaya konarak i¢ ¢cevre analizi yapilmaktadir (Wheelen, Hunger, 2005,
161). Daha sonra ise dis ¢evre analizi yapilarak rakip firmalar, tedarikg¢iler,
misteriler, hiikiimet, is¢i ve igveren sendikalari, ticari birlikler, ¢ikar gruplari
gibi aktorler ve politik, ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve yasal
gelismeler dikkate alinmaktadir (Sobaci, 2008, 112).

» Stratejik planlama evresi: Vizyon, misyon, amag, strateji ve politikalarin
belirlendigi evredir. Bunlarin olusturulmasi sirasinda ¢gevresel analizler (dissal
analiz) ve isletme analizlerinden (igsel analizler) yararlanilmaktadir. Stratejik
planlama bir isletmenin ne oldugu ve neyi nasil yaptig1 hususlarinda baslica
davraniglar ve kararlar gelistirmeye yonelik prensipli cabalar biitiinlidiir
(Bryson, 1995, 4). Stratejik planlama da amag, ¢cevresel kosullari en iyi bigcimde
tespit ederek en gecerli politikalar iiretmek ve bir Orgiitiin en uygun olana
ulagmasini 6nleyen problemleri ¢oziip, orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi arasindaki
uyumu saglamaktir. Stratejik planlama, gelecege yonelik detayli orgiitsel
hedefleri tespit edici alternatifleri kapsayan planlama bi¢imidir (Celik, 1993,
22).

» Stratejilerin uygulanmasi evresi: Bu evrede, bir yandan liderlik ve yonetici
tarzlart ile Orgiit kiltirii ve yapilarmin Orgiit stratejilerine uyumlart
saglanirken, diger yandan da uygulamalara iligkin biit¢eler, programlar,
siirecler ve prosediirler hazirlanmaktadir (Eren, 2013, 15). Stratejiler ve
kararlar tepe yoneticiler tarafindan alinirken bunlarin uygulanmasi agamasinda

ise biitiin isletmenin katilimi gerekmektedir. Lider ve uygulayacag: liderlik



anlayis1 da stratejik yOnetim siirecinin basariyla yiiriitiilebilmesi agisindan
onemlidir. Stratejik liderlik, stratejik karar alma siireglerinde ortaya
¢ikmaktadir. Stratejik kararlari uygulamanin zorlugu, bu faaliyetleri yonetecek
gercek bir lideri gerektirmektedir (Shrivastava, Nachman, 1989, 52). Secilen
stratejilerin basari ile uygulanabilmesi icin orgiit yapisinin da stratejiye uygun
olmasi gerekmektedir. Strateji secilirken Orgiit yapist ve yapiy1 olusturan
calisanlar ile ¢alisanlarin yetkinligi de mutlak surette dikkate alinmalidir (Eren,
2013, 404). Yapilan planlar ve programlar dogrultusunda isletmenin elindeki
maddi ve parasal kaynaklarin nereye ne miktarda ne zaman ve nasil yapilacagi
ile ilgili kararlarin se¢ilmesini tanimlayan kaynak dagitimi, istenilen amaclara
ulasmada ve stratejilerin basariyla uygulanmasinda kayda deger etkilere
sahiptir (Eren, 2013, 429).

» Stratejilerin degerlendirmesi ve kontrolii evresi: Basariy1 izleme ve gerekli
diizeltici onlemleri her asamada alma ve uygulama siireci olarak tanimlanir. Bu
siireg, aksayan taraflar ve eksikliklerin her asamada saptanarak diizeltici
tedbirler alinmasini kapsamaktadir (Eren, 2013, 15). Bu evrede, stratejik
uygulamalar periyodik araliklarla degerlendirilir ve kontrol edilir. Stratejik
yonetim siirecinde degerlendirme ve kontrol, geriye yonelik stratejik hedef ve
amaclar1 basarmanin ve performans seviyesinin 6l¢lilmesi bigiminde uygulanir
(Giiner, 2004, 61).

Stratejilerin etkili bir sekilde degerlendirilmesi ve kontrolii, ii¢ temel asamadan
olusur. Birinci asama, izlenen stratejiyi etkileyen dis ve i¢ faktorlerin yeniden
gozden gecirilmesidir. Cevresel olanaklarin, i¢ direnmelerin ve dis tehditlerin
neler olabilecegi gibi sorulara cevaplar aramir. Ikinci asama, orgiitsel
verimliligin degerlendirilmesidir. Bu evrenin son agamasi, stratejik pozisyonun
isletmenin yeni ihtiyaglari ile dis ve i¢ ¢cevresi bakimindan degerlendirilmesidir

(David, 1986, 17).

2.3. Stratejik Yonetim Cahsmalarindaki Yaklasimlar

Stratejik yonetim literatiiriinde bir¢ok farkli diisiince okulu ve yaklagim bulunmakla
birlikte, temel olarak ii¢ yaklagim 6ne ¢ikmaktadir. Agik Analiz Yaklagimi, Pozisyon
Yaklagimi ve Kaynak Temelli Yaklasim olarak adlandirilan bu yaklasimlar bu

bolimde incelenmektedir.



2.3.1. Acik Analiz Yaklasimm

Acik analiz yaklasimi, stratejik yonetim siirecinde stratejistleri harekete gecirerek
cevrede olusan tehdit ve firsatlara karsi stratejiler gelistirmelerine dayali bir modeldir.
Bu yaklagimda ilk 6nce belli bir siirede varilmak istenen amaglar belirlenir. Bazen belli
periyotlarla yapilan durum analizlerinde, uygulanan stratejilerle, varilmak istenen
amaclara daha Onceden belirlenen siirelerde ulasilamayacagi goriiliir. Boyle bir
durumda arzu edilen netice ile gergeklesebilecegi 6ngoriilen netice arasinda bir sapma
meydana gelir. Boyle bir durumda isletmenin oniinde {i¢ yol bulunmaktadir: Ya
yeniden yapilan kontrolde belirlenen amaclar gergekci degilse gercege daha yakin
amaglar konacaktir veya amaglar gergekci olarak belirlenmisse stratejilerde hata varsa
diizeltici 6nlemler ele alinarak stratejiler degistirilir yahutta s6z konusu ac¢ik amaclar
ve stratejilerden olusmamigsa uygulamada hatalar olabileceginden uygulamalar

diizeltilmelidir (Jauch, Glueck, 1988, 24-25).

Dolayisiyla, agik analiz yaklasimi, amaglanan ve gergeklesen stratejilerde isletmeleri
devamli olarak diizeltmeler yapmaya sevkeden bir yaklasimdir. Bu agidan
bakildiginda ag¢ik analiz yaklasimini bir stratejik kontrol mekanizmasi olarak da

dikkate almak mimkiindiir (Ulgen, Mirze, 2016, 75).

2.3.2. Pozisyon Yaklasimi

Pozisyon yaklasimini Porter (1980, 1981)’1n ¢alismalar1 olusturmaktadir. Yaklagim ti¢
varsayimdan hareket etmektedir. ilk varsayima gore bir sektdrde iyi bir konum elde
etme isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir. Varsayimlardan ikincisine gore bir
sektorde rekabeti sekillendiren bes rekabetci giigtiir. Son varsayima gore ise isletmeler
sektor icerisinde rekabeti sekillendiren degiskenlere jenerik stratejilerle cevap
vermektedir. Pozisyon yaklagimina gore siirdiiriilebilirligi saglayan temel mekanizma
isletmenin sektordeki konumunu giris engelleriyle korumasidir. Referans aldig: giris
engelleri arasinda; talep yonlii 6l¢ek ekonomileri, arz yonlii 6l¢ek ekonomileri, miigteri
degisim maliyetleri, boyuttan bagimsiz gorev avantajlari, sermaye gereksinimleri,
diizenleyici hiikiimet politikalar1 ve dagitim kanallarina ulasimda esitsizlik gibi

degiskenler yer almaktadir (Porter, 2008a, 26-28; Bagis, Oztiirk, 2020, 350).

Pozisyon yaklagimina gore; faaliyette bulunulan sektoriin yapisi ve bu yapi iginde
belirlenen rekabetin konumu isletmenin karliligini etkiler. Rekabet {istiinliigliniin ve

karliligin devam ettirilebilir olmas1 i¢in ise sektdre giris engeli olup olmadigina bakilir.
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Sektore giris engeli varsa bu ya isletmelerin stratejik davraniglarindan ya da sektoriin

yapisindan kaynaklanmaktadir (Barca, Esen, 2012, 106).

Isletmelerin gerceklestirdikleri stratejik faaliyetlerinde dis ¢evrenin etkisinin siddeti
pozisyon temelli yaklasim modelinde anlatilmaktadir. Bu yaklasim modelinde
isletmelerin, stratejilerini se¢gmek i¢in ilk dnce dis ¢evreyi iyi analiz etmeleri gerektigi
ve performanslar1 iizerinde isletme i¢i kaynak seciminden ziyade rekabet edilen
sektoriin daha 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Kahveci, 2012, 6; Cantiirk, Cigek,

2016, 98).

Pozisyon yaklasimina gore sektoriin yapisini sekillendiren rekabetgi giicler bes ana
maddede toplanmaktadir (Porter, 2008b, 27). Bunlar, sektdore girebilecek yeni
isletmelerin olusturdugu tehdit, sektérdeki mevcut rakipler arasindaki rekabet,
alicilarin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin pazarlik giicii ve ikame iirlinlerin tehdidi olarak
siralanmaktadir (Porter, 2008a). Dolayisiyla rekabet avantaji elde etmek isteyen bir
isletmenin baska igletmelerin giris tehdidinin az, tedarikgilerin ve alicilarin pazarlik
giiciiniin diisiik, ikame {irtinlerin ve yikici rekabetin olmadigi sektorlere yonelmesi

gerekmektedir (Porter, 1991).

Bu yaklagim, isletmelerin davraniglarint  sektordeki bes rekabetgi giicle
aciklamaktadir. Bu giigler isletmelerin farklilasma, maliyet liderligi ve odaklanma
stratejilerini izlemelerine neden olmaktadir. Farklilasma isletmede piyasada 6zgiin
olma becerisini, maliyet liderligi isletmelerin diisiik maliyetli iiretici olma yetenegini
ve odaklanma isletmenin belirli bir konuda uzmanlagma ve yogunlasma yetkinligini
ifade etmektedir. Bu stratejiler isletmelerin bes rekabetci gli¢le rakipleriyle daha iyi
miicadele edebilme yetenegini gostermektedir (Porter, 1980; Bagis, Oztiirk, 2020,
351).

Dolayisiyla adindan da anlasilacagi iizere bu yaklasim, cevredeki firsatlarin
incelenerek analiz edilmesine dayali, isletmelere bulunduklar1 sektordeki rakiplere
nazaran pozisyon avantaji saglayacak uygun rekabet stratejisinin secilmesine karar

vermeyi saglayan bir yaklasima sahiptir.

2.3.3. Kaynak Yaklasim

Kaynak yaklasgimin savundugu ana fikre gore; ortalamanin iizerinde kar elde
edebilmenin nihai belirleyicisi, isletmelerin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri

gelistirmelerine ve kullanmalarina baghdir. Kaynak tabanli yaklagima gore
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ortalamanin istiinde kar elde edebilmek ve rekabet avantaji saglamak; oOrgiitteki
stratejik olarak tanimlanan yetenek ve kaynaklarin rakipler tarafindan taklit
edilmesinin zor olmasina baglidir. Bu nedenle kaynak yaklasimi o6rgiit diizeyinde
yetenek ve kaynaklarin taklit edilmesinin zorlugu igerisinde i¢ ¢evre analizi
gergeklestirerek ortalamanin iistiinde kazang elde etmeyi amaglamaktadir (Barca,

Esen, 2012, 104).

Literatiirde isletme kaynaklar1 temelde insan kaynaklari, maddi kaynaklar ve orgiitsel
kaynaklar olarak ii¢ temel kategori de siniflandirilmaktadir. Insan kaynaklari; isletme
de calisan personellerin egitim, tecriibe, zeka, iliski, yargt gibi faktorlerini igerir.
Maddi kaynaklar; isletmelerin cografi yerlesimi, fabrika ve ekipmani, ham maddelere
ulasim1 ve isletmelerde kullanilan teknolojiyi kapsar. Orgiitsel kaynaklar ise;
isletmelerin planlama, kontrol, koordinasyon sistemleri ve formel raporlama yapisi

gibi faktorleri kapsamaktadir (Barney, 1991, 101).

Kaynak yaklagimi, igletmelerin kaynak olarak sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerini
kullanarak stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebileceklerini 6ne siirer. Yani, bu
yaklagim firsat yaklasiminin aksine isletmelerin i¢ ¢evrelerinin analizi neticesinde
belirlenecek olan yetenek ve varliklara isaret etmektedir. Sahip olunan bu yetenek ve
varliklar degerli, nadir, ikame edilemez ve rahatlikla elde edilemez ya da uygulanamaz
Ozellikteyse isletmelerin 6z yetenekleri olarak isletmelere rakiplerine karsin rekabet

avantaji saglamalarina yararlar (Ulgen, Mirze, 2016, 77).

2.4. Strateji Kavram

Isletmecilik literatiiriinde strateji kavrami, oldukc¢a dnemli bir yere sahiptir (Eren,
2013, 1). Bu kavram askeri literatiirden isletme literatiiriine girmistir. Askeri stratejide
amag; mevcut kaynaklarin olas1 diigman faaliyetleri dikkate alinarak en ekonomik ve
etkili olacak sekilde kullanilip zafer kazanilmasidir. Orgiitlerde amaglarina
ulagabilmek i¢in bulunduklart sektorlerde rakiplerinin olasi karar ve faaliyetlerini
dikkate alirlar (Ozer, 2015, 72). Uretim stratejileri, yatirim stratejileri, pazarlama
stratejileri hep rakiplerin faaliyetleri izlenerek ve incelenerek olusturuldugundan

strateji olarak adlandirilmaktadir (Ulgen, Mirze, 2016, 35-36).

Bir orgiitiin stratejisi, cevredeki tehditler ve firsatlar ile kaynaklari ve kabiliyetleri goz

Oniine alindiginda hedeflerine ulasma seklini agiklar (Rue, Holland, 1989). Etkili bir
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strateji, bir kurulusa {istiin performansa neden olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayacaktir (Oosthuizen, 1997). Ancak bu, yalnizca stratejinin kurumun dis ¢evresi
ve i¢ kosullar1 ile dogru bir sekilde uyusmasi durumunda basarilabilir (Nandakumar,
Ghobadian, O’Regan, 2010, 908; Thompson, Strickland, 1996). Chandler (1962)
stratejiyi uzun siireli hedef ve amagclarin tespit edilmesi, aksiyon yollarinin
benimsenmesi ve hedeflere ulasmak icin gereken kaynaklarin tahsis edilmesi olarak
tanimlamistir. Ulgen ve Mirze (2016, 36); stratejiyi, nihai sonuc¢ odakli, amaglara
ulagabilmek icin tespit edilmis, rakiplerin faaliyetleri dikkate alinarak hazirlanmis
dinamik, uzun donemli kararlar toplulugu olarak tanimlamistir. Dinger (1998, 19)’e
gore strateji; isletmeye rekabet avantaji kazandirmak ve belli bir yon vermek amaciyla,
isletmenin ve g¢evresinin devamli olarak analize tabi tutularak harmoni saglayacak
amaglarin konmasi, faaliyetlerin belirlenmesi, gereken kaynak ve araclarin tekrardan

tahsis edilmesidir.

Bu baglamda, strateji kavraminin tanimlanmasina esas teskil eden hususlar olarak
sunlar soylenebilir: Uzun donemli bir amag¢ ve hedefin se¢ilmesi; bu amag ve hedefe
varmak i¢in ¢evresel sartlarin degisebilme ihtimali karsisinda takip edilecek yollarin
devamli olarak gozden gecirilerek yenilenmesi; belirlenen yollarla ilgili dinamik

vasifta kararlarin alinarak uygulanmasi (Alayoglu, 2010, 29).

2.5. Stratejilerin Simiflandirilmasi

Orgiit stratejileri ile ilgili olarak birgok farkli simiflandirma bulunmaktadir. Stratejik
yonetim literatlirii ele alinip incelendiginde, stratejik olarak iki yiiz elliden fazla
alternatif secenek tiirli oldugu goriilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus
bu tiirleri birbirleriyle tasnif edip simiflandirmaktansa kendi iginde ayrima tabi
tutmaktir. O zaman, Orgiitlerin ana siniflardan hangisine hangi durumda gireceklerini
belirlemesi ve sonrasinda da bu sinif i¢indeki alternatif stratejik seceneklerinden
hangisinin uygun olacagini tespit etmesi olasiligr bulunacaktir (Eren, 2013, 227).
Stratejiler, en ¢ok tercih edilen simiflandirma yaklasimina gore “temel stratejiler” ve
“yonetim diizeylerine gore stratejiler” olarak iki ana gruba ayrilmaktadir. Orgiitlerin
faaliyet alan1 ve isi ile ilgili stratejileri temel stratejiler kapsarken; hangi yonetim
kademesinde hangi stratejinin gelistirildigi ve uygulandigir gibi konular ydnetim
diizeylerine gore stratejilerin kapsamina girmektedir. Ayn1 zamanda bu iki ana grup

kendi icinde alt gruplara ayrilmaktadir (Bal, 2011, 64).
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Bu tezin konusu itibariyle esas olarak odaklanilacak strateji grubu, yonetim
diizeylerine gore stratejiler smiflandirmasinin altinda yer alan rekabet (is)
stratejileridir. Rekabet stratejilerine iliskin temel yaklagimlar ilerleyen boliimlerde
detayli olarak agiklanmaktadir. Stratejilerin siniflandirilmasina iliskin temel bilgiler

ve agiklamalar ise agsagidaki boliimlerde incelenmektedir.
2.5.1. Temel Stratejiler ve Alt Gruplari

2.5.1.1. Temel Stratejiler

Orgiitlerin rekabet iistiinliigii saglayabilmesi ve yasamlarmi siirdiirebilmesi igin
yapmasi gereken is ve faaliyetlerle temel stratejiler ilgilidir (Jauch, Glueck, 1988,
203). Orgiitler iirettikleri mallarda ve sunduklar1 hizmetlerde, zaman zaman iiretim
siirec ve islevlerini veya faaliyet yiiriittiikkleri pazarlar1 degistirerek islerini kiigliltmeye
ya da biiylitmeye gidebilir veya herhangi bir degisiklik yapmadan siirdiirebilirler.
Orgiitler bu temel stratejileri birlikte uygulayabildikleri gibi art arda da
uygulayabilirler. Bazen de mevcut is tanimlarin1 degistirmeden, sadece faaliyetlerin
olusumunu yavaslatarak ya da hizlandirarak bu stratejileri uygulayabilirler (Ulgen,

Mirze, 2016, 198).

Literatiire gore birgok farkli temel strateji siniflandirmasi yapan alan yazarlar
olmustur. Bu alan yazarlardan bazilar1 ve yaptiklari siniflandirmalar Tablo 1’de

sunulmustur.

Tablo 1: Temel Stratejilerin Siniflandiriimasi

Alan Yazar Temel Strateji Siniflandirmasi

Digsal Biiyiime Stratejileri
I¢sel Biiyiime Stratejileri
Duragan Strateji
Revizyon stratejileri

William F. Glueck (1980)

VV VYV

Y

Biiytime Stratejileri
o Dikey Entegrasyon
o Yatay Entegrasyon
o Cesitlendirme
o Uzmanlagsma

» Duragan Strateji

» Revizyon Stratejileri

o Tasarruf Stratejileri

Stephen P. Robbins, Mary K.
Coulter (2012)
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o Yenilenme Stratejileri

Erol Eren (2013) » Biiylime Stratejileri
o Dis Buyume
o I¢ Biiyiime
Durgun Biiyiime Stratejileri
Tasarruf Stratejileri
Karma Stratejiler
Yenilik Stratejileri

Biiyiime stratejileri

Kiigiilme Stratejileri

Duragan Stratejiler

Karma Stratejiler

o Alt Gruplar

= Bagimli/Bagimsiz
»  ligkili/Iliskisiz
= Aktif/Pasif
= Yatay/Dikey

Hayri Ulgen, Kadri Mirze (2016)

VVVV VVVY

Alparslan, A. M., Carikey, I. H. 2014. Isletmede Strateji Olusturma Yaklagimlarini Degerlendirmeye
Yonelik Bir Vaka Calismasi. Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi. c. 25 s. 76, 21’den
uyarlandi.

Tablodan goriilecegi lizere temel stratejiler ile ilgili olarak Glueck (1980, 128-129) bir
siiflandirma yapmistir. Buna siniflandirmaya gore temel stratejiler; digsal biiyiime,
icsel biiyiime, duragan ve revizyon stratejileri olarak ayrilmistir. Robbins ve Coulter
(2012, 230), Eren (2013, 227), Ulgen ve Mirze (2016, 197-205) bu smiflandirmayi
daha da detayli sunarak kiiclilme, tasarruf, yenilik, karma stratejiler gibi bir¢ok

stratejik hamle eklemislerdir (Alparslan, Carik¢i, 2014).

Dolayistyla temel stratejileri temelde biiyiime, kiiciilme, duragan ve karma stratejiler

olmak tizere dort grupta siniflandirmak miimkiindiir.

2.5.1.1.1. Bilyiime Stratejileri

Isletmeler hayatta kalabilmek ve verimliliklerini yiikseltebilmek amaciyla
gergeklestirdikleri stratejilerin ilki biliylime stratejisidir. Rekabetin yogun oldugu
sektorlerde bulunan isletmeler bir taraftan hayatlarina devam etmeye c¢alisirken bir
taraftan da kendilerini gelistirerek daha da biiylimek isteyebilirler ve daha fazla kazang

saglarlar. Bu siirecte isletmelerin sahip olduklar1 varlik, yetenek ve kapasitelerini
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bilmeleri ve rakiplerini detayli olarak tanimalari olduk¢a 6nemlidir (Dinger, 1998,

281).

Biiyiime stratejisi, stratejistlerin, paydaslarin ve toplumun arzularinin olusmasina katki
da bulunarak refah seviyesini arttiran ve piyasa kosullarina bagli olarak mal ve
hizmetlerin Orgiitlerin piyasa paymni ve karliligini arttirmaya yonelik bir stratejidir.
Orgiitler, biiyiime stratejilerini iki sekilde uygularlar. Bu yontemlerden biri,
isletmelerin yeni isletmeler kurmadan veya baska isletmelerle birlesmeden, kendi
kaynaklarini yeni yatirim alanlarina dogru yatirarak mevcut iiretimini arttirdigi, yeni
iirliin veya yeni pazarlar gelistirebildigi i¢sel biiyiimedir. Diger yontem olan digsal
biiylime de ise, isletmeler baska isletmelerin bir boliimiinii veya tamamini ele gegirip
yonetimlerini kontrol altina alirlar. Yeni sanayilerde pazar payi istikrarli hale
geldiginde, mevcut pazara yeni girisler zorlastiginda, mevcut pazardaki belirsizlik ve
isletmelerin ihtiyaglar1 piyasaya hizli girisi onemli hale getirdiginde dissal biiylime

isletmeler i¢in uygun bir biiyiime yontemi olmaktadir (Reuvid, 2007, 7-11).

2.5.1.1.2. Kiig¢iilme Stratejileri

Isletmeler daha etkin ve daha verimli olabilmek i¢in maliyetlerini azaltma ve kaynak
tasarrufu yapma gibi uygulamalar ile kiiclilmeye gidebilir. Buradaki temel amag
verimi ve etkinligi arttirmaktir. Kii¢iilme; orgiitlerin etkinligini, esnekligini ve rekabet
istiinliigiinii arttirmak i¢in orglitsel, insan kaynaklar1 ve fiziksel sistemi beraber goz
ontinde bulundurarak mevcut kaynaklarda planli bir azaltmay1 kapsayan stratejik bir

siirectir (Dinger, 1998, 296).

Isletmeler bazen mevcut durumlari ile yasamlarini siirdiirmekte zorlamp rakiplerine
kars1 rekabet iistiinliiklerini kaybedebilirler. Bdylesi durumlarda isletmelerin tepe
yonetimi mevcut iglerin bazilarindan stirekli ya da gegici olarak biitiiniiyle vazgegmek
veya daraltmak durumunda kalabilirler. Boyle bir durum ile karsilasan isletmelerin
uyguladigi stratejilerden biri kii¢lilme stratejileridir. Kiigiilme stratejileri olarak
genelde tepe yoneticiler seviyesinde gerceklestirilen tasarruf, tam ve kismi tasfiye
stratejileri anilmaktadir. Tasarruf stratejisinde amag, Orgiitlerin mevcut olumlu
olmayan mali durumlarinin iyilestirilmesi i¢in verimli olmayan faaliyetlerin elden

gecirilerek yeniden verimli hale getirilmesidir.

Tam ve kismi tasfiye stratejilerindeki amag ise orgiitlerin basarisiz olan boliimlerinden

ya da faaliyetlerinden tamamen veya kismen vazgecilmesidir (Benligiray, 2008).
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2.5.1.1.3. Duragan Stratejileri

Duragan strateji, gelisen piyasalarda isletmelerin ellerindeki piyasa paymi koruma
amacl uyguladiklar1 bir stratejidir. Duragan stratejilerde ama¢ mevcut durumun
korunmasidir. Mevcut durumun korunmasi, higbir sey yapilmayacagi anlamina
gelmemektedir. Isletmeler faaliyette bulunduklari isin tanimini ve alanim
degistirmeden mevcut isine devam eder. Siirekli piyasa kontrolii yapilarak durumun

korunmasina ¢alisilmaktadir (Ozkan, 2010, 31).

Isletmeler her zaman bulunduklar1 konumdan daha iyi seviyeye gelmek isterler.
Isletmelerin tepe yonetimi tarafindan pazar kosullarinin kisirligi, pazarin biiyiime
hizinin diislik olmasi, pazarda yeni firsatlarin bulunmadigi gibi nedenlerden dolay1
pazarin doyum noktasina ulastig1 ya da rekabetin azaldig1 farz edilerek bu durumun
uzun siireli bir kazang getirmeyecegi aksine ilerleyen donemlerde elde edilen karlarin
da diisecegi gerekgesiyle bulundugu konumda hosnut oldugu faaliyetleri siirdiirme,
iiretimi yiikseltmeden, riske girmeden duragan stratejilere yonelebilir (Basoglu, 2018,

30).

2.5.1.1.4. Karma Stratejileri

Isletmeler, bazi durumlara gore temel stratejilerin birkagini ayn1 zamanda uygulamaya
gecirebilirler. Farkli stratejik is birimlerine sahip olan isletmeler her bir i birimi i¢in
en uygun olan bir ya da birden fazla stratejik alternatifi es zamanli olarak
gerceklestirebilir (Eren, 2013, 242-243). Ornek olarak, bir is biriminde kiiciilme
stratejisi kullanilirken baska bir is biriminde biiyiime stratejisi kullanilabilir. isletmeler
bazi sektorlere yeni girerken bazi sektorlerde faaliyetlerini azaltabilirler; kimi yeni mal
veya hizmetleri faaliyet konularina eklerlerken, mevcut mal ve hizmetlerden

bazilarinin iiretimini siirekli veya gegici olarak durdurabilirler (Ozkan, 2010, 33).

2.5.1.2. Temel Stratejilerin Alt Gruplar:

Temel stratejilerin isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmeleri ve yasamlarini
stirdiirebilmelerini saglamak amaciyla her yonetim diizeyinde izlenen ve kullanilan
stratejiler oldugu ifade edilmisti. Tablo 1’den de anlasilacagi tlizere bu stratejiler
isletmelerde degisik boyutlarda ve sekillerde kullanilmakta ve kendi iginde alt gruplara
ayrilmaktadir. Burada Ulgen ve Mirze (2016)’nin temel strateji alt gruplandirmalar

iizerinde durulmustur. Ulgen ve Mirze (2016), temel strateji alt gruplarm
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bagimli/bagimsiz, iliskili/iliskisiz, dikey/yatay ve pasif/aktif temel stratejiler olmak

tizere dort baglik altinda toplamistir:

2.5.1.2.1. Bagimh ve Bagimsiz Temel Stratejiler

Bagimli temel strateji, bir isletme temel stratejisini uygularken, dis cevreden baska bir
isletme ile veya onun destegi ile bir strateji gergeklestiriyorsa olusan stratejiye
denilmektedir. Bunun tersi olarak, bagimsiz temel strateji ise bir isletme bagka bir
isletmenin destegi olmadan, tamamen kendi varlik ve yetenegine giivenerek farkli
bagimsiz bir ana strateji uyguluyorsa, bu takdirde olusan strateji olarak

adlandirilmaktadir (Durgun, 2014, 74).

2.5.1.2.2. iliskili ve iliskisiz Temel Stratejiler

Isletme iliskili temel stratejide faaliyette bulundugu is alanina odaklanarak ya da
benzer is alanlar igerisinde girisimlerde bulunarak tiim kaynaklarini bu alanlara
yonlendirir (Dinger, 1998, 208). Isletmenin girisimde bulundugu isler de isletmenin
mevcut isleri ile yliksek uyumluluk derecesine sahip islerdir (Pearce, Robinson, 2015,

198).

[liskisiz temel strateji de ise isletmeler uzmanliklar: bulunmayan daha énce hig faaliyet
gostermedikleri birbirinden farkli is alanlarinda faaliyette bulunurlar. Bu sekilde

toplam riski farkli alanlar arasinda dagitma imkani bulabilirler (Dinger, 1998, 210).

2.5.1.2.3. Dikey ve Yatay Temel Stratejiler

Isletmelerin temel stratejilerinin operasyon ve iiretim faaliyetleri ve siireclerinde
ileriye veya geriye yonelik uygulanmasindan dikey temel stratejiler olusmaktadir.
Isletmeler, deger zinciri igerisinde kendinden 6nceki iiretim faktdrlerine veya girdilere
dogru veya kendinden sonraki nihai iirline dogru bulunan halkalara dogru adimlar
atryor ise dikey yonlii temel stratejiler gelistiriyor demektir (Pearce, Robinson, 2015,

198).

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiigii sanayi icerisinde kalarak mevcudunu
tamamlayict yonde yeni isler kurmasi, yeni pazarlara girmesi, kapasite artirimi
yapmasi, Uriin ¢esitliligini genisletmesi gibi yaptig1 hamleler yatay temel stratejiler

kapsamina girmektedir (Coskun, 2016, 130).
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2.5.1.2.4. Pasif ve Aktif Temel Stratejiler

Pasif ve aktif temel strateji alt gruplari, temel stratejilerin uygulanmasinda stratejiyi
gerceklestiren iist yonetimin tutum ve zamanlama yaklasimlart iligkin stratejilerdir.
Pasif stratejiler, dis ¢evredeki uyarilar sebebi ile uyumlu, reaktif, yavas davranis ve
tutumlarla gergeklestirilen genel stratejiler olarak tanimlanmaktadir. Aktif stratejiler
ise dis cevreyi etkilemeye yonelik, proaktif, atak davranis ve tutumlarla

gergeklestirilen genel stratejiler ise olarak tanimlanmaktadir (Yiizbasioglu, 2004, 41).

2.5.2. Yonetim Seviyelerine Gore Stratejiler

Orgiitlerde stratejiler gelistirilip uygulandiklar1 ydnetim seviyelerine gore de
siniflandirilirlar.  Bu acidan stratejiler gelistirildikleri sorumlu yoneticilerin
uygulamadaki bakis agisi, alan ve amag farkliligina gore {ist yonetim seviyesinde
kararlagtirilan ve gerceklestirilen kurumsal stratejiler, ana is birimleri seviyesinde
kararlagtirillan ve gergeklestirilen is yOnetim/rekabet stratejileri, alt yoOnetim
seviyesinde kararlastirilan ve gergeklestirilen islevsel stratejiler olmak iizere ii¢ grupta
toplanmaktadir (Johnson, Scholes, 1989, 9; Dinger, 1998, 47-49; Bartol, Martin, 1991,
192-193; Alayoglu, 2010, 34).

2.5.2.1. Kurumsal (Ust Yénetim) Stratejiler

Bir isletmede degisik diizeylerde stratejiler bulunur ve bu stratejiler kapsamlarina gére
adlandirilirlar. Isletmelerin hangi is alanlarinda faaliyet gosterecegini ve kaynaklarin
bu is birimleri arasinda nasil ayrilacagini arastiran stratejilere kurumsal stratejiler
denir. Kurumsal (list yonetim) stratejiler, isletmelerin tepe yoneticilerince uzun vadeli,

gelecege projeksiyon tutan stratejilerdir (Byars, 1987, 62; Cubukgu, 2018, 144).

Isletmeler, bulunduklar1 sektdrde yasamlarini devam ettirebilmeleri amaciyla sektér,
iiriin ve siire¢ ekseninde hangi is alanlarina girecegine, yogunlasacagina ya da hangi
alanlardan ¢ikacagina dair kurumsal stratejiler gelistirirler (Kandemir, 2016, 30).
Kurumsal (list yonetim) stratejiler, her seyden once tiim isletmelerin rotasinin ¢izildigi

bir stratejik tekniktir (Ozdasl, 2012, 191).

Gorildigl tizere kurumsal stratejiler isletmelerin basit faaliyetleriyle ilgili olmayan
daha ¢ok bir biitiin olarak isletmelerin bir yol haritasinin belirlendigi tist yonetimlerin
belirledigi stratejilerdir. Bu sebeple kurumsal (iist yOnetim) stratejileri olarak

adlandirilmistir (Koparal, Sakar, 2013, 3).
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Literatiire bakildiginda kurumsal yonetim stratejileri genelde ¢esitlendirme stratejisi

ve ¢ekilme stratejisi olarak ikiye ayrilmaktadir.

2.5.2.1.1. Cesitlendirme Stratejisi
Cesitlendirme stratejisi, bir igletmenin baska isletmeleri biinyesine katarak ya da is
gelistirerek yeni hizmet ve iirlinler sunarak degisik calisma alanlarina girmesiyle

olusan stratejilerdir (Ramanujam, Varadarajan, 1989).

Ekonomisi gelismis iilkeler temelinde yapilan arastirmalarda isletmelerin
cesitlendirme stratejileri segmelerinin altinda yatan motivasyon kaynaklar1 olarak
kapsam ekonomilerinden faydalanma, riskten kaginma ve biiyiime oldugu One

stirtilmiistiir (Karaevli, 2008, 87).

Eger yeni calisma alanlari, isletmenin mevcut calismalar1 ile kaynaklar ve temel
yetenekler bakimindan direkt bir iligki iceriyor ise iligkili ¢esitlendirme stratejisi,
direkt bir iliski icinde degil ise iliskisiz c¢esitlendirme stratejisi adlartyla
siniflandirilirlar (Rumelt, 1982).

Iligkili cesitlendirme stratejisi takip eden isletmeler, sadece bir alanda calismayip
birden fazla alanda ¢alisan yani farkli is portfoylerine sahip igletmeler olarak bilinirler.
Is portfoyleri olusturulurken gesitlendirmenin yapilacag isin ya da sektoriin isletmenin
diger ¢alisma alanlar1 ile benzerligi g6z 6niinde bulundurulur (Alpaslan, Carike1, 2014,
22). Iliskisiz gesitlendirme stratejisi uygulayan isletmeler ise genellikle belirli bir
strateji izleyerek kisa vadede yliksek getiri kazanma arzusu oldugundan piyasanin bir

is koluna uzun stireli bagli kalmak istememektedirler (Kandemir, 2016, 32).

2.5.2.1.2. Cekilme Stratejisi

Cekilme stratejisi genellikle planli bir kiigiilme ve daralmaya odaklanan kurumsal bir
list yonetim stratejisidir. Cekilme stratejileri igletmelerin iist diizey yOnetimlerinin
isletmelerin c¢alistig1 alanda biiylime hizinin ve pazar paymin az olmasi, yiiksek
ozellikli lirtinlere sahip olunmamasi, zarar riskinin az olmasi, mali durumun iyi olmasi

durumlarinda uyguladiklar stratejilerdir (Tiir, Kazaz, 2005, 665).

Alan yazinda ¢ekilme stratejilerinin isletmelerde genelde tasarruf, tam ve kismi tasfiye

stratejileri olarak ti¢ farkli sekilde uygulanmaktadir.

Tasarruf stratejileri, genelde piyasalarda yasanan finansal durgunluk var ise ve

isletmelerin ekonomik durumlarinin iyi olmadig1 durumlarda uygulanir (Comakli ve
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dig., 2007, 77). Tasarruf stratejileri, isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarin ¢ekiciligini
kaybetmesi, pazar paymin azalmasi neticesinde uygulanabilir. Tasarruf stratejisinin
Oziinde, isletmenin bazi boéliimlerinin c¢alismalarinin azaltilmasi veya tamamen
bitirilmesi ya da maliyetlerin diisiiriilmesi gibi yoOntemler izlenerek isletme

performansinin yeniden yiikseltilmesi bulunmaktadir (Piest, 1994, 387-395).

Tam ve kismi tasfiye stratejileri, isletmelerin basariyla yiiriitemedigi islerinden, yeterli
derecede verimli olamadig1 faaliyet alanlarindan ya da birimlerinden tamamen ya da
kismen vazgegmesi veya bu alanlari1 tamamen kapatmasiyla gerceklestirdigi strateji

turleridir (Ozgﬁr, 2007, 44).

2.5.2.2. Is Yonetim / Rekabet Stratejileri

Is Yonetim / Rekabet Stratejileri, gelecekteki faaliyet konularma odakli kurumsal
stratejilerin aksine isletmelerin giinliikk yasamlarinda i¢inde bulunduklar1 mevcut
pazarda faaliyette bulunan diger rakiplerinin muhtemel davranis ve kararlarina karsilik
nasil ve ne sekilde hareket ederek rekabet etmesi gerektigine iliskin konular
incelemektedir. Rekabet stratejileri pazardaki diger rakiplerin olasi davranis ve
kararlarina karsilik ne sekilde eyleme gecilmesi gerektigi iizerine konulara
odaklanmaktadir. Bu stratejideki asil amag, i¢inde bulunulan sektordeki rekabete
karsilik vermek, sonrasinda da eldeki yetenek ve varliklar ile karsi rekabet yontemleri
gelistirerek rekabet tistlinliigii elde etmektir (Porter, 1985). Kurumsal seviye stratejisi,
bir firmanin iirlin / pazar se¢imiyle ilgili iken is yonetim diizeyindeki bir strateji ise,
kaynaklarini rakipleri karsisinda belirli bir iiriin / pazar alaninda nasil kullanacagini
tanimlar (Hatten, Schendel, Cooper, 1978). Bu stratejideki ana gaye, isletmenin
faaliyette bulundugu pazarda oncelikle rekabete karsi koymasi, sonrasinda ise sahip
oldugu yetenek ve varliklar gelistirerek rakiplerine kars1 rekabet modelleri gelistirerek

rekabet avantaji saglamaktir (Ulgen, Mirze, 2016, 251).

Bu baglamda, rekabet stratejilerini, belirli bir sektorde, mevcut temel yetenekler
araciligiyla miisterilere yonelik deger katan ve rekabet avantaji elde etmeye yonelik
tercih edilen karar ve gosterilen davranislarin tiimii olarak tanimlamak miimkiindiir

(Hitt, Ireland, Hoskisson, 1999, 129).

Rekabet stratejisi, isletmelerin rakipleri ile kendi konumlar1 arasinda farkli bir yan
olusturma esasina dayanmaktadir. Isletmeler kendi pozisyonlarin1 konumlandirirken,

rakiplere kiyasla hangi faaliyetlerini farklilastiracaklarinin veya hangi farkh
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faaliyetleri uygulayacaklarinin tercihini yapmak durumundadir (Hitt, Ireland,
Hoskisson, 2005, 111). Rekabet stratejileri esasi itibariyle rekabet avantaji elde etmek
ve miisterilere deger saglamak igin gelistirilmektedir. Bu sebeple bu stratejiler
isletmelerin rakiplerine kiyasla nasil ve nerede bulunduguna dair bir izlenim olusturur

(Liao, 2005, 295).

Bir isletme rekabet stratejisi tercihinde bulunurken iki g¢esit rekabet avantaji olan
farklilastirma yetenegi ile yiiksek fiyatlara ¢ikmak ya da rakiplerine kiyasla liretim
maliyetlerini diisiirmek arasinda birini saglamak {izerine yogunlagmaktadir (Hitt,

Ireland, Hoskisson, 2005, 113).

Rekabet stratejileri, bu tezin temel konusunu olusturdugundan dolay1 daha sonraki

boliimlerde detayli olarak incelenmistir.

2.5.2.3. Islevsel (Fonksiyonel) / Boliimsel Stratejiler

Islevsel stratejiler ise drgiitteki sorumlu yonetici kademeleri bazinda yapilan strateji
ayriminda rekabet ve kurumsal stratejilere uygun olarak alt ve orta ydnetim
kademelerince gelistirilip uygulanan, iiretim, insan kaynaklari, finans, pazarlama,
arastirma ve gelistirme vs. gibi uzmanlik ve teknik bilgi isteyen stratejilerdir (Eren,

2013, 363).

Kurumsal ve is stratejileri kapsam olarak dogru igleri yapmaya odaklanirken, islevsel
stratejiler ise kapsam olarak isleri dogru yapmaya odaklanmaktadir (Pearce, Robinson,
1994, 7). Kurumsal stratejiler ile islevsel stratejiler arasindaki en dnemli fark; strateji
gelistirme siirecinde yer alan katilimeilar, stratejinin kapsadigi zaman dilimi ve
belirlilik olmak tizere {i¢ farkli a¢idan ifade etmek miimkiindiir (Pearce, Robinson,
1994, 310). Burada 6nemli olan isletmenin kurumsal hedeflere ve stratejilere uygun
bir sekilde, amaca hizmet edebilecek dogrultuda kendi islevsel stratejilerini

belirlemeleridir (Bal, 2011, 72).

2.6. Rekabet Stratejileri ile Tlgili Cahsmalar

Bu tezin konusu itibariyle esas olarak odaklanilacak strateji grubu, rekabet
stratejileridir. Literatiire bakildiginda rekabet stratejileriyle ilgili olarak temelde iki

onemli calisma On plana ¢ikmaktadir. Michael Porter’in gelistirdigi rekabet stratejileri
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yaklasimi ile Raymond E. Miles ve Charles C. Snow’un birlikte gelistirdikleri rekabet

stratejileri yaklasimi bu boliimde incelenmektedir.

2.6.1. Michael Porter’in Rekabet Stratejileri

Michael Porter tarafindan gelistirilen rekabet stratejileri modernist stratejik yonetim
yaklagimlarin1 benimseyen uzmanlarca desteklenmekte ve uygulamada da sik olarak
kullanilmaktadir. Bu nedenle bu tezin ana konusu olarak da Porter’in rekabet

stratejileri tercih edilmistir.

Porter (1985, 34) rekabet stratejisini, bir pazarda korunabilir bir pozisyon olusturmak,
bes rekabet giiciine kars1 basariyla miicadele etmek ve boylelikle isletme icin {istiin bir
yatirnm kazanci saglamak i¢in savunmaci ya da saldirgan onlemler almak olarak
aciklamustir. isletmeler bu amaca yonelik birgok degisik yaklasim gelistirmislerdir. Bir
isletme i¢in gelistirilebilecek en iyi strateji nihayetinde kendi kosullarina uygun essiz
bir yapiya sahip olmaktir. Ayrica, en genis seviyede, uzun dénemde bu tiir korunabilir
bir pozisyon olusturmak ve bir pazardaki rakiplerden daha iyi performans sergilemek
icin Porter dahili olarak tutarli jenerik stratejilerini (tek basina veya kombinasyon
halinde kullanilabilir) belirlemistir. Bu boliimde jenerik stratejiler aciklanmakta ve her

birinin gereksinimleri ve riskleri incelenmektedir.

Literatiirde en yaygin kullanilan strateji modellerinden biri “Porter Analizi” adiyla
bilinen strateji modelidir. Porter’in gelistirmis oldugu bu modele gore, stratejiler
isletmelerin yer almak istedigi pazarin arastirilmasinin ardindan arastirma sonucuna
uygun olarak belirlenir (Grundy, 2006, 213). Ciinkii Porter (1985, 4)’a gore bir
isletmenin karliliginin ilk temel belirleyicisi pazarin ¢ekiciligidir. Rekabet stratejisi,
bir pazarin c¢ekiciligini belirleyen rekabet kurallarinin ¢ok yonlii anlayisindan
biliylimelidir. Rekabet stratejisinin nihai amaci, bu kurallarla bas ederek en ideal
sekilde isletmenin lehine gelisme kaydetmektir. Ister yurtici pazar isterse uluslararasi
pazar olsun, isterse isletme bir lirlin veya hizmet lretsin, herhangi bir pazarda,
rekabetin kurallar1 bes rekabet giiciinde somutlasir: Bunlar, mevcut rakipler arasindaki
rekabetin siddeti, potansiyel yeni rakiplerin giris tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicii,
miisterilerin pazarlik giicii ve ikame mal tehdididir (Johnson ve dig., 2011, 115-122).
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Potansiyel

Rakipler Tehdidi

Isletme

Rakipler Arasindaki
Rekabetin Siddeti

Sekil 2: Porter’in Bes Rekabet Giicii

Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (New
York: The Free Press, 1985), 5’den uyarlandi.

Bes gii¢ (bkz. Sekil 2), endiistrinin karlilhigini belirler; ¢iinkii fiyatlari, maliyetleri,
yatirimlar1 ve yatirimlarin getirisi gibi unsurlari etkiler. Rakipler arasindaki rekabetin
siddeti, fiyatlari ve fabrika, satis giicii, reklam ve {iriin gelistirme gibi alanlarda rekabet
etmenin maliyetlerini belirler. Potansiyel rakiplerin giris tehdidi, fiyatlar1 sinirlar ve
giris yapanlart caydirmak icin gereken yatirimi sekillendirir. Hammadde ve diger
girdilerin maliyetleri tedarik¢ilerin pazarlik giiciinden etkilenir. Miisterilerin pazarlik
giicli, 6rnegin ikame tehdidi gibi firmalarin talep edebilecegi fiyatlar etkiler. Giiglii
alicilar pahali hizmet talep ettiginden, alicilarin giicii maliyet ve yatirnmi da

etkileyebilir (Porter, 1985, 5).

Bu bes rekabetei giiciin kolektif giicii, bir endiistrideki firmalarin pazar ortalamasinin
tizerinde kar saglama yetenegini belirler. Rekabet giicleriyle miicadele etmek isteyen
tepe yoOnetim; isletmeyi bes rekabetci giliciin etkisinden koruyabilmek, rekabet
oyununda isletmenin konumunu giiclendirebilmek ve sektdrde yasanan rekabetin
kurallarini isletmenin menfaatleri istikametinde yonlendirebilmek i¢in daima rekabetci

yaklagimlar arayisi i¢inde olmaktadirlar (Barutgugil, 2013, 137).

Rekabet stratejisindeki temel soru, bir firmanin endiistrisindeki goreceli konumudur.
Konumlandirma, bir firmanin karliliginin pazar ortalamasinin {istiinde mi altinda m1

oldugunu belirler. Kendini iyi konumlandirabilen bir firma, pazar yapis1 elverissiz ve
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pazarin ortalama karlili§1 normal olmasina ragmen yiiksek oranda getiri kazanabilir

(Porter, 1985, 11).

Uzun dénemde ortalamanin iistiinde performansin ana kaynag: siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmaktir. Bir firma rakiplerine kiyasla sayisiz zayif ve giiclii yonlere
sahip olsa da sahip olabilecegi iki ana rekabet avantaji tiirli vardir: farklilasma ya da
diisiik maliyet. Bir firmanin sahip oldugu herhangi bir giiclii veya zayif yoniin 6nemi,
sonugta goreceli maliyet veya farklilagsma iizerindeki etkisinin bir fonksiyonudur.
Farklilasma ve maliyet avantaji, pazar yapisindan kaynaklanmakta ve bir firmanin bes
giicle rakipleriyle daha iyi basa ¢ikma yeteneginin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Porter, 1985, 11).

Bir igletmenin faaliyetlerinin kapsami ile iki ana rekabet avantaji tiplerinin birlesmesi,
bir pazarda ortalamanin iizerinde performansa sahip olmak icin ii¢ jenerik stratejiye
yol agar: farklilagma, maliyet liderligi ve odaklanma. Odaklanma stratejisinin iki tipi
vardir: maliyetlere odaklanma ve farklilasmaya odaklanma (Peker ve dig., 2016, 13).

Jenerik stratejiler Tablo 2°de gosterilmektedir.

Tablo 2: Jenerik Stratejiler

Rekabetci Avantaj
Disiik Maliyet Farkhlasma
Genis Pazar . P
i = Hedefi 1.Malivet Liderligi 2 Farklilasma
é ; Phiie Doy Bl 3a. Maliyetlere 3b. Farklilagsmaya
g E i Odaklanma Odaklanma

Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (New
York: The Free Press, 1985), 12°den uyarlandi.

Her bir jenerik stratejisi, rekabet avantajina ulagmak i¢in aranan rekabet avantaji tiirii
ve stratejik hedefin kapsamu ile ilgili bir se¢imi birlestirerek rekabet avantajina giden
farkli yollar muhteva eder. Farklilasma ve maliyet liderligi stratejileri, genis bir pazar
alaninda rekabet avantaji hedeflerken, odak stratejileri ise daha dar bir pazarda
farklilagmaya odaklanir veya maliyet avantaji elde edebilmek icin maliyetlere

odaklanir (Gérmiis, 2020, 107).
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Her bir genel stratejiyi uygulamak i¢in yapilmasi gerekenler, belirli bir pazardaki
uygulanabilir genel stratejiler gibi sektorden sektore biiyiik Ol¢iide degismektedir.
Bazen isletme birincil hedef olarak birden fazla yaklasimi nadiren miimkiin olsa da
basaril1 bir sekilde izleyebilir. Bu jenerik stratejilerden herhangi birini etkili bir sekilde
uygulamak i¢in toplam bagliliga ve destekleyici organizasyonel diizenlemelere ihtiyag
bulunmaktadir. Jenerik stratejiler, isletmelerin rakiplerine kiyasla nasil ve nerede

olduguna iliskin bir bakis agis1 getirmektedir (Liao, 2005, 295).

Jenerik kavramu ile isletmenin faaliyet gosterdigi alanlarda rakiplerinden daha iyi
performans gdstermesini sebep olacak genel rekabet oOzellikleri anlatilmak
istenmektedir (Dinger, 2013, 198). Jenerik stratejiler kavramiyla anlatilmak istenen
ise, rekabet avantaj1 elde etmenin bir firmanin se¢im yapmasi ve rekabet avantajinin
herhangi bir stratejinin merkezinde yer almasidir. Eger bir firma rekabet avantaji
kazanmak istiyorsa, elde etmeyi amagladig rekabet avantaji tiirii ve onun kapsamu ile
ilgili bir se¢im yapmalidir. "Herkes i¢in her sey" olmak, ortalamanin altinda
performans ve stratejik siradanlik getirir. Bu da bir firmanin rekabet avantaji olmadigi

anlamina gelir (Gormiis, 2020, 107).

2.6.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Jenerik stratejilerin icinden en belirgin olan1 maliyet liderligi stratejisidir. Bu strateji
de bir isletme, bulundugu mevcut pazarinda diisiik maliyetli {iretici olmanin yollarini
bulur. Isletme bircok pazar segmentine hizmet eder ve genis bir kapsama sahiptir
(Porter, 1985, 12). Porter’in ortaya koydugu bu strateji, isletmelere faaliyetlerini
bulunduklar1 pazarlarda rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyet ile yiirlitebilme
yetenegi kazandirir. Isletmeler bu stratejiyi uygularlarken 6lgek ekonomisinden
yararlanip, liretim faktorlerini en uygun maliyetle tedarik edebilmeli ve yenilik, ar-ge,

reklam ve dagitim gibi giderlerini ucuza tedarik edebilmelidir (Kamasak, 2010, 50).

Isletmenin yayilma alan1 genellikle maliyet avantaji icin dnemlidir. Maliyet avantaji
saglayan kaynaklar ¢ok cesitlidir ve pazarin yapisina baglh olarak degismektedir. Bu
kaynaklar, Olcek ekonomileri, hammaddelere tercihli erisim, 6zel teknoloji gibi
faktorleri izlemeyi igerir. Ornegin bir sektorde maliyet liderligi, verimli {iretim
tesisleri, diigiikk maliyetli bir tasarim, otomatik montaj ve Ar-Ge'yi amorti etmek i¢in

kiiresel bir 6lgek gerektirirken bagka bir sektorde maliyet avantaji, asir1 diisiik ek ytik,
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bol miktarda diisiik maliyetli is giicii ve yliksek ciro nedeniyle verimli egitim

prosediirleri gerektirir (Porter, 1985, 12).

Bir isletmenin bulundugu pazarda diisitk maliyet politikasi izleyerek rakipleriyle
rekabet edebilmesi i¢in isletmenin tecriibbe egrileri ile Olgcek ekonomisinden
faydalanmasi, sahip oldugu iirtinlerin fiyatlarina karsilik piyasanin esneklik gdstermesi

gerekmektedir (Kaya, 2013, 111).

Isletme, iiriinlerinin maliyetlerini rakiplerine gdre daha diisiik diizeyde tutarak imal
etmeye ve dagitimlarini yapmaya yonelik stratejiler gelistirir. Hangi stratejinin
olacagini belirleyen temel husus, isletmenin toplam maliyetlerinde en diisiik seviyeye
ulagmasidir. Diisiik maliyetli bir {iretici olabilmek i¢in isletmelerin tiim maliyet
avantaji saglayacak kaynaklar1 bulmalar1 ve kullanmalar1 gerekir. Maliyet liderligi,
Olcek ekonomisine uygun tesislerin kurulmasini, maliyetlerin ve genel giderlerin siki
kontroliinii, tecriibelerle elde edilen gii¢lii maliyet diislislerinin saglanmasini gerektirir

(Dinger, 1998, 200).

Maliyet liderligi stratejisi hedef pazarda genis miisteri kesimine hitap ederek yiiksek
fiyath tliriinden ziyade ihtiyaca uygun, standart, gosterigsiz iirlin sunmay1 icerir ve tim
kaynaklardan elde edilen 6l¢ek veya mutlak maliyet avantajlarina biiylik 6nem verir.
Ciinkli maliyetleri azaltmanin yolu genelde bir {irliniin daha fazla standart hale

getirilmesiyle saglanabilir (Kaya, 2013, 110).

Bir igsletme genel maliyet liderligine ulagmis ve siirdiirebilmisse, pazar ortalamasinda
veya bu fiyatin yakininda fiyatlara komuta edebilen pazar ortalamasinin lizerinde bir
performans gosterecektir. Bir maliyet liderinin, rakiplerine gore esit ya da daha diisiik
fiyatlar sunmasi, onun diisiik maliyetli konumunu daha yiiksek getiriye doniistiiriir.
Ancak yine de bir maliyet lideri, farklilasmanin temellerini yok sayamaz. Bir maliyet
lideri, rekabet avantaji i¢in maliyet liderligine giivenmesine ragmen, ortalamanin
lizerinde bir performans gostermesi i¢in rakiplerine gore farklilasma temelinde
benzerlik veya yakinlik elde etmelidir (Porter, 1985, 13). Uriinii miisteriler tarafindan
karsilastirilabilir ya da kabul edilebilir bir {iriin olarak algilanmazsa, bir maliyet lideri
iriiniiniin  satigin1  yapabilmek icin fiyatlar1 rakiplerinin ¢ok altina indirmeye
zorlanacaktir. Bu, uygun maliyetli konumda olmanin faydalarini gegersiz kilabilir

(Porter, 1985, 13).
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Genelde biitiin stratejilerde oldugu gibi, maliyet liderligi stratejisini takip eden
isletmelerin, bu stratejiyi uygulamada giiclendirecek bir Orgiit yapisina, yonetim
kontrollerine ve telafi politikalarina sahip olmasi gerekir (Barney ve dig., 2012, 141).
Maliyet liderligi stratejisi, hizmet, kalite gibi hususlar1 da goz ardi etmeden iiretim
maliyetlerini rakiplerine gore daha diisiik seviyede tutabilme anlayisini1 savunmaktadir
(Dess ve dig., 1984, 469). Maliyet liderligi stratejisinde, kaliteyi etkilemeden ya da
kaliteden taviz vermeden, maliyetlerin azaltilmasina c¢alisilir. Aksi takdirde,
maliyetlerin azaltilmasi kaliteyi de azaltabilir. Miisteriler i¢in yaratilan deger

azaltilinca miisterilerin beklentileri karsilanmamis olur (Cubukgu, 2018, 147).

Giiglii rekabet ortami olmasina ragmen, diigsiik maliyetli pozisyonu elde etmek,
isletmeye pazar ortalamasinin iizerinde getiri saglar ve sektordeki bes rekabetei giiciin
hepsine kars1 isletmeyi korur. Maliyet pozisyonu, isletmelere rekabete karsi savunma
saglar, ciinkli daha diisiik maliyetleri, rekabetten dolay: rakipleri karlarin1 kaybetse
bile yine de isletmeye getiri saglamaya devam eder. Diisiik maliyetli konum, isletmeyi
gliclii miisterilere karst savunur. Ciinkii miisteriler fiyatlar1 rakiplerin seviyesine
indirmek icin giic uygulayabilir. Diisiik maliyet stratejisi, girdi maliyet artiglariyla
miicadele edebilmek i¢in isletmenin daha fazla esnek olmasini saglayarak giiclii
tedarikgilere kars1 bir koruma saglar. Diisiik maliyetli konumda bulunmay1 saglayan
faktorler genelde maliyet avantajlari ya da 6l¢ek ekonomileri bakimindan 6nemli giris
engellerine yol agar. Ayrica, diisiik maliyetli konuma sahip olmak genellikle isletmeyi
pazardaki rakiplerine gore ikame olarak uygun bir konuma yerlestirir (Dinger, 1998,

201).

Diisiik bir genel maliyet pozisyonuna ulagsmak genellikle hammaddelere uygun erisim
ya da yliksek bir nispi pazar pay1 gibi baska avantajlara sahip olmay1 gerektirir.
Uretimde kolaylik saglamak igin iiriinlerin tasarlanmasi, maliyetlerin yayilmast igin
genig bir ilgili lirtin yelpazesinin korunmasi ve hacim olusturmak i¢in tim biiyiik
miisteri gruplarina hizmet edilmesi gerekebilir. Buna karsilik, diisiik maliyetli
stratejinin uygulanmasi, pazar pay1 olusturmak i¢in son teknoloji ekipmanlara, agresif
fiyatlandirmaya ve baslangi¢c kayiplarina agir 6n sermaye yatirimi gerektirebilir.
Yiiksek pazar payr da ekonominin satin alma islemine izin verebilir ve bu da
maliyetleri daha da diisiirtir. Diisiik maliyetli pozisyon elde edildiginde, bu pozisyonu

korumak i¢in yeni ekipmanlara ve modern tesislere yeniden yatirim yapilabilen yiiksek
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marjlar saglar. Boyle bir yeniden yatirim diisiik maliyetli bir pozisyonun siirdiiriilmesi

i¢in bir 6n kosul olabilir (Porter, 1998, 36).

Bir maliyet liderligi stratejisi benimseyen isletmelerin disg ortamu firsatlar i¢in taramasi
muhtemeldir (Jennings, Lumpkin, 1992). Aragtirmacilar, maliyet liderligi stratejisinin
istikrarli ve ongoriilebilir ortamlar i¢in uygun oldugunu savunmustur (Porter, 1980;

Hambrick, 1983a; Kim, Lim, 1988; Miller, 1988; Marlin ve dig., 1994a).

Maliyet liderliginin stratejik mantig1 genellikle bir isletmenin bu pozisyon i¢in yarisan
birkag isletmeden biri degil, maliyet lideri olmasin1 gerektirir. Bir¢ok isletme bunu
fark edemeyerek ciddi stratejik hatalar yapmistir. Birden fazla istekli maliyet lideri
oldugunda, aralarindaki rekabet genellikle siddetli olur, ¢iinkii pazar payinin her
noktast ¢cok oOnemli goriilmektedir. Bir firma maliyet liderligi elde edemez ve
digerlerini stratejilerini terk etmeye "ikna edemezse", karliligin ve uzun vadeli pazar
yapisinin sonuglari felaket olabilir. Bu nedenle, maliyet liderligi, biiyiik teknolojik
degisim olupta bir isletmenin maliyet pozisyonunu kokten degistirmesine izin
vermedikge, 6zellikle satin almada oncelik hakkina sahip olmaya dayal1 bir stratejidir

(Porter, 1985, 13).

Maliyet liderligi, nihai iiriin / hizmet paketinin rakipler tarafindan karsilastirilabilir
tekliflerden daha diisiik bir fiyatla sunuldugu anlamina gelir (Hambrick, 1983; Porter,
1980; Wright, 1987). Bu nedenle, basarili maliyet liderleri satin alma, lojistik ve liretim
ile etkili pazarlama kanallar i¢in etkin, iyi rafine edilmis sistemler gelistirmelidir.
Maliyet liderleri tipik olarak bir dizi yliksek hacimli, istikrarli, genellikle olgun
tiriinlere ve genellikle hizmetten ziyade stres Ol¢cek ekonomilerine ve iriinlerine
odaklanirlar (Hambrick, 1983). Uriin siireci yasam dongiisii argiimanlarini (Utterback,
Abernathy, 1975) takiben, iiriin yenilikleri yerine siire¢, maliyet liderleri tarafindan

takip edilme egilimindedir (Miller, 1986; Porter, 1980).

Gilinitimiizde de diinyada hizla biiyliyen bir¢ok isletme maliyet liderligi stratejisini
izlemektedir. Ornegin; Wal-Mart, Dell, IKEA gibi diinyanin biiyiik sirketleri
gosterilebilmektedir. Wal-Mart diisiik maliyet stratejisini basariyla uygulamakta ve
yillardir diisiik maliyet liderliginden taviz vermemektedir. Rakiplerine kiyasla sahip
oldugu bir¢ok maliyet avantajin1 faaliyetlerindeki birgok farkli uygulama ve
siireclerden edinmektedir (Bal, 2011, 78). Dell ise iirettigi bilgisayarlarini araci firma

kullanmadan miisterilerine dogrudan ulastirarak dagitim maliyetlerinden tasarruf
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saglamaktadir. Bu da onu, PC sektoriindeki en diigsiik maliyetli {iretici konumuna
getirmektedir (Thompson, Strickland, Gamble, 2007, 141-142). Diisiik fiyatla sik
tasarimli {irlinler sunma parolasi ile yola ¢ikan IKEA’da maliyet liderligi stratejisini
uygulayan basarili isletme 6rneklerindendir. IKEA, iirlinlerini isgilicii maliyeti diigiik
olan iilkelerde liretmekte, servis hizmetlerini ve magaza sunumunu en basit seviyede
sunmakta, esyalarin demonte olarak satisin1 yapmakta ve nakliye hizmeti

vermemektedir (Can ve dig., 2016, 196).

Tiirkiye’deki isletmelere bakildiginda Carrefour, Yeni Karamiirsel gibi isletmelerin
yiliksek miktarlarda aldiklar iirlinleri, magazalarina etkin bir sekilde yerlestirerek ve
pazarlama giderlerini de diistirerek maliyetlerini diisiirdiigii ve dolayistyla {irtinlerini

miisterilerine daha ucuz fiyatla satabildigi goriilmektedir (Eren, Timur, 2006, 184).

2.6.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Bir diger jenerik stratejisi farklilagtirmadir. Farklilastirma stratejisinde, bir igletme
miisterilerin yaygin olarak deger verdigi bazi1 boyutlarda pazarinda benzersiz olmay1
ve misterilerin essiz olarak algiladigi bir iirlin ortaya koyarak, rakiplerine karsi rekabet
iistiinliigii saglamay1 amaglamaktadir. Bir isletme pazardaki bircok miisterinin 6nemli
addettigi ve kendisini bu istekleri karsilayacak sekilde konumlandirdigi ozellikler
secerek Uirtintinii farklilastirir. Farklilagsmis {irtinii sayesinde rakiplerinden daha yiiksek
fiyat talep ederek, alicilarin istenen fiyati 6demesini saglar ve ortalamanin iistiinde
kazang saglar. Bir isletme bir iiriinii i¢in ekstra fiyat istiyorsa, o {iriin gercekten
benzersiz olmali veya benzersiz olarak algilanmalidir. Ciinkii miisteriler
farklilastirilmis tiriine 6demeyi kabul ettikleri bu ekstra fiyatin bu {iriin i¢in degdigine

inanirlar (Hill, Jones, 2009).

Farklilastirma, mal ya da hizmetin farklilastirilarak, miisterilerce benzersiz olarak
algilanmasina yol acacak bir deger olusturulmasidir (Efil, 2010, 53). Farklilagtirmanin
araglart her pazara gore degigsmektedir. Farklilastirma stratejisi iirliniin kendisi,
pazarlama yaklasimi, satildig1 dagitim sistemi gibi birgok faktdre baglhidir. Ornegin bir
pazarda farklilastirma iiriin dayanikliligina, servisine, yedek parga bulunabilirligine,
bayi agina dayanirken, baska bir pazarda farklilastirma daha c¢ok iiriin imajina ve
magazalarda konumlandirilmasina dayanir. Farklilastirma, ayrica etkili dagitim
kanallar1, basarili {iriin veya marka tasarimu, ileri teknoloji, basarili miisteri hizmetleri,

basarili bayilik ag1 teknoloji kullanimi, yiiksek kaliteli iiriin gibi bir¢ok sekilde
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uygulanabilmektedir. Farklilagtirma stratejisinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
i¢in ar-ge, finans ve satig-pazarlama boliimlerinde yer alan farkli uzmanliklara sahip
yoneticilerin belli bir koordinasyon igerisinde ¢aligmalar1 gerekmektedir (Brenes ve

dig., 2014).

Farklilastirmay1 basarabilen ve siirdiirebilen bir igletme, {irtinlerinin fiyati benzersiz
olmanin getirdigi ekstra maliyetleri asarsa sektoriinde ortalamanin iizerinde bir
performans gosterecektir. Bu sebeple, bir farklilastirici her zaman farklilastirma
maliyetinden daha biiylik bir ekstra kazanim elde edebilecegi farklilagtirma
yontemlerini arasgtirmalidir. Farklilastirma stratejisi uygulayan bir isletme maliyet
pozisyonunu goéz ardi etmemelidir. Farklilastirmay1 etkilemeyen tiim alanlardaki
maliyeti azaltarak rakiplerine gore maliyet esitligini veya yakinligini hedeflemesi

gerekir (Porter, 1985, 14).

Farklilastirma stratejisinde, isletmenin donanim, tasarim, marka, kalite, miisteri
hizmetleri, teknoloji gibi rakiplerinden farkli olan ayricalikli 6zellikleri vurgulanip
bunlar {izerine strateji insa edilir (Karaoglu, 2010, 55). Farklilagtirma stratejisini
uygulamak i¢in izlenecek yoOntemler olarak iiriin yenilikleri, ayricalikli yetenek
destegi, kaliteye 6nem verme, siire¢ ve sistem yenilikleri sdylenebilir (Eren, 2013,
280). Farklilastirma stratejisinin basarili olabilmesi igin, kendileri i¢in degerli olani
0demeye hazir miisteri kitlesini bularak onlar i¢in kalitesi yliksek iiriinler sunabilmesi

gerekmektedir (Olson ve dig., 2005, 54).

Farklilastirma, basarilirsa, bir pazarda ortalamanin iistiinde kazang saglamak icin
uygun bir stratejidir, ¢linkli maliyet liderliginden farkli da olsa bes rekabetci giicle basa
cikabilmek i¢in kendisine korunabilir bir pozisyon olusturur. Farklilastirma, alicilarin
markaya olan sadakati ve fiyatlara daha az duyarli olmalar1 nedeniyle rekabetci
rekabete kars1 yalitim saglar. Ayrica, diisiik maliyetli pozisyon gerekliligini yok eden
marjlar1 artirir. Misteri sadakatinin ortaya ¢ikmasi ve bir rakibin benzersiz olusuyla
basa ¢ikma ihtiyaci giris engelleri saglar. Farklilastirma, tedarik¢i giiciliniin iistesinden
gelebilmek i¢in daha yiiksek marjlar edinir ve alicilar karsilagtirilabilir alternatiflere
sahip olmadigindan ve dolayisiyla daha az fiyat duyarlilig1 oldugundan, alict giiciinii
belirgin bir sekilde azaltir. Ote taraftan, miisteri sadakati saglama amaciyla kendisini
farklilagtiran isletme, rakiplerine gore ikame irlinler karsisinda daha 1iyi

konumlandirmalidir (Porter, 1998, 38).
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Farklilastirma stratejisi benimseyen isletmelerin ¢evresel tehditler i¢in tarama yapmasi
olasidir (Jennings, Lumpkin, 1992). Arastirmacilar, farklilastirma stratejisinin
dinamik ve belirsiz ortamlar i¢in uygun oldugunu savunmustur (Porter, 1980;

Hambrick, 1983a; Kim, Lim, 1988; Miller, 1988; Marlin ve dig., 1994a).

Farklilastirmanin saglanmasi bazen yiiksek bir pazar pay1 kazanmay1 engelleyebilir.
Genellikle yiiksek bir pazar payi ile uyumsuz bir ayricalikli olma algis1 gerektirir.
Bununla birlikte, daha yaygin olarak, farklilastirma elde etmek, kapsamli arastirma,
yiiksek kaliteli malzemeler, iirlin tasarimi ya da yogun miisteri destegi gibi onu
olusturmak icin gerekli faaliyetler dogasi1 geregi maliyetli ise, maliyet pozisyonu ile
bir denge anlamu teskil edebilir. Pazardaki miisteriler isletmenin istiinliigiinii kabul
ederken, tiim miisteriler gerekli daha yiiksek fiyatlar1 6demek istemeyecek veya
O0deyemeyeceklerdir. Diger islerde farklilagtirma, nispeten diisiik maliyetlerle ve

rakiplerin karsilastirilabilir fiyatlari ile uyumlu olmayabilir (Porter, 1998, 38).

Piyasalara bakildiginda farklilastirma stratejisinin pazar, iiriin, kalite, servis, teknoloji
ve imaj gibi bir¢ok farkli boyutta gerceklestirildigi goriillmektedir (Amoako-Gyampabh,
Acquaah, 2008). Farklilagtirma stratejisinde ana gaye, isletmenin sundugu iiriin veya
hizmetleri farklilastirmak ve pazar genelinde benzersiz olarak algilanan bir sey
yaratmaktir. Farklilagtirmaya yonelik yaklasimlar; {istiin servis hizmeti (Fedex),
ayricalikli ozellikler sunma (Microsoft Windows), yedek pargaya kolay erisim
(Caterpillar), genis {iirlin yelpazesi ve se¢gme olanagi (Amazon.com), miihendislik
performansi ve tasarimi (Mercedes, BMW), iiretim (Toyota ve Honda otomobilleri),
iriin giivenilirligi (Johnson&Johnson bebek iiriinleri), ayricalikli iiriin imaj1 (Ralph
Lauren), teknolojik liderlik (3M) gibi bir¢ok sekilde olabilir (Thopmson, Strickland,
Gamble, 2007, 145). ideal olan durum isletmenin kendisini farkli &zelliklerde
farklilagtirmasidir. Ornek olarak Caterpillar Traktdr, yalmizca miikemmel yedek parga
bulunabilirligi ve bayi ag1 ile degil ayn1 zamanda ariza siiresinin ¢ok pahali oldugu
agir ekipmanlar i¢in ¢ok 6nemli olan son derece yliksek dayanikli kaliteli {iriinleri ile
bilinmektedir. Farklilagtirma stratejisinde isletmenin maliyetleri goéz ardi etmesi
diisiiniilemez fakat birincil stratejik hedefte degildir (Porter, 1998, 37). Giinlimiiz
isglicii piyasasinda farklilagtirma stratejisini basariyla uygulayan isletmeler olarak
Apple teknolojide farklilasmaya, Dominos Pizza servis hizmetlerinde farklilagsmaya,
Mercedes Benz markada farklilasmaya 6rnek olarak gosterilebilir (Baroto ve dig.,

2012).
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2.6.1.3. Odaklanma Stratejisi

Son jenerik strateji odaklanmadir. Bir isletmenin pazar-iiriin stratejisi, 6zel bir pazar
hedefine has oldugunda ve bu pazar boliimiine belirli sayida {iriin ya da hizmet
pazarlandiginda olusan stratejiye odak stratejisi denilmektedir (Kaya, 2013, 114). Bu
strateji digerlerinden oldukga farklidir. Ciinkii bir pazardaki dar bir rekabet kapsaminin
se¢imine dayanir. Bu strateji de odaklanma belirli bir alic1 grubuna, iirin grubunun
segmentine veya cografi pazara odaklanarak bir¢ok sekilde olabilir (Hill, Jones, 2009,
117). Odaklanma stratejisi izleyen isletme hedef segmentler i¢in stratejisini optimize
ederek genel olarak rekabetci bir avantaja sahip olmasa da hedef segmentlerinde
rekabetci bir avantaj elde etmeyi amacglamaktadir. Her ne kadar diisiik maliyet ve
farklilastirma stratejileri pazarin genelinde hedeflerine ulagsmayi1 hedeflese de
odaklanma stratejisi tiimiiyle belirli bir segmente ¢ok kaliteli hizmet vermek {izerine

insa edilmistir (Porter, 1998, 38).

Bir igletme odaklanma stratejisini iki farkli sekilde uygulayabilmektedir. Bunlardan
birisinde isletme hedef segmentinde ya maliyetlere odaklanarak maliyet avantaji
saglamaya calisirken digerinde farklilastirmaya odaklanarak rekabet istiinligi
kazanmaya c¢alismaktadir (Tanwar, 2013). Odaklanma stratejisi takip eden bir isletme,
pazarin bir boliimiinii secerek diger boliimlere hizmet vermeyi keser. Odaklanma da
ya maliyet liderligi ya farklilastirma ya da her iki strateji beraber uygulanabilir
(Dinger, 1998, 203). Ug genel strateji arasindaki fark Tablo 2°de gdsterilmektedir.
Maliyette odaklanma stratejisinde, isletme belirledigi hedef segmentte maliyet
ustiinliigii saglamak isterken, farklilastirma da odaklanma stratejisinde isletme
belirledigi hedef segmentte farklilasma arar. Odaklanma stratejilerinin her ikisi de
odaklanma stratejisi izleyen isletmelerin hedef segmentleri ile pazardaki diger
segmentler arasindaki farkli 6zelliklere dayanir. Hedef segmentler, ayricalikli istekleri
olan miisterilere sahip olmali ya da hedef segmente en kaliteli hizmet saglayan dagitim
ve lretim sistemi, diger sektdr segmentlerine benzer olmamalidir. Maliyette
odaklanma, bazi segmentlerde maliyet davramisi farkliliklarindan faydalanirken,
farklilagtirmada odaklanma, belirli segmentlerdeki alicilarin 6zel gereksinimlerinden
yararlanir. Bdylece odaklayici kendisini sadece segmentlere ayirarak rekabet avantaji

elde edebilir (Porter, 1985, 15).

Odaklanma stratejilerinde igletme, belli bir pazarda uzmanlagarak tiim stratejik

faaliyetlerini ve araglarini bu pazara odaklamaktadir. Faaliyetlerini belirli bir pazara
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odaklayan isletmeler, pazardaki miisterilerle daha samimi ve sik iligkiler
gelistireceklerinden pazara hakim olma ihtimallerini de artirmis olacaktir (Eren, 2013,

271).

Odaklanma stratejisi izleyen isletme, pazar i¢in potansiyel olarak ortalamanin tizerinde
getiri saglayabilir. Odaklanma, isletmenin stratejik hedefi olan yiiksek farklilasma
saglamaya, diisilk maliyetli olmaya veya her ikisine sahip bir pozisyonda oldugu
anlami tasir. Farklilasma ve maliyet liderligi ana stratejilerinde oldugu gibi,
odaklanma stratejisinde de sahip olunan bu pozisyonlar her bir rekabet¢i giice karsi

koruma saglar (Porter, 1998, 39).

Odaklanma stratejisini genelde globallesme nedeniyle pazardaki rekabetin siddeti
kendisine agir gelen isletmeler se¢mektedir. Isletmeler odaklanma stratejisi takip
ederek belirli bir satis hacminden ve pazar payindan feragat etmis gibi goriinseler de
aslinda stratejiyi basariyla uygulayabilirlerse rakiplerine kiyasla daha fazla getiri

saglayabilirler (Duman ve dig., 2014).

Odaklanma, isletmelere kendi miisterilerini ve pazarlarimi olusturma imkani
saglamaktadir. Bundan dolay1, 6rnekleri sik¢a goriilen ve oldukca fazla uygulanan
stratejilerin basinda odaklanma stratejileri gelmektedir (Ulgen, Mirze, 2016, 266).
Diinyanin bir¢ok bolgesinde kereste, tugla ve ¢imento isletmeleri maliyet odakli
strateji izlerler ve genellikle belirli bir bolgeye hizmet etmektedirler. Diger taraftan,
Amerika gibi baz iilkelerde sehirlerde faaliyet gdsteren bankalar, faaliyetlerini belli
bir bolgede yogunlastirarak o bdlge halkinin isteklerini iyi bilen ¢alisma ekipleri
olugturmakta ve yerel misteri odakli c¢aligsmaktadirlar. Riskten kaynaklanan
maliyetlerini diisiiren bu bankalar, maliyet liderligi odagi stratejisini takip
etmektedirler (Eren, Timur, 2006, 178). Tiirkiye’de buna 6rnek olarak stratejik is
planlar1 dogrultusunda Anadolu Bankaciligina odaklanan ve bu sayede marka degerini

yiikselten Sekerbank gosterilebilir (Can ve dig., 2016, 199).

2.6.1.4. Birlesik Rekabet Stratejileri

Isletmeler, ana rekabet stratejilerinden ya da odaklanma stratejilerinden iki ya da daha
fazla stratejiyi ayni anda ya da birbirlerine yakin zamanlarda uyguladig: takdirde,
birlesik rekabet stratejilerinden bahsetmek miimkiindiir (Ulgen, Mirze, 2013, 267).
Birlesik rekabet stratejileri uygulayacak isletmelerin en onemli Ozellikleri esnek

olmalaridir. Gerekli goriilen bolgeler ve zamanlarda, degisik ve farkli stratejiler
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uygulayabilmek, isletmenin uyum saglama kapasitesine baghdir (Hitt ve dig., 2005,
14).

Her jenerik strateji, bir firmanin aradig1 rekabet avantaji tiiriinii ve stratejik hedefinin
kapsamini birlestirerek rekabet avantaji yaratma ve siirdiirme konusunda temel olarak
farkli bir yaklasimdir. Genellikle, bir firma aralarinda bir se¢im yapmalidir, aksi
takdirde ortada sikigir. Bir firma ayni1 anda ¢ok cesitli segmentlere (maliyet liderligi
veya farklilasma) hizmet veriyorsa, firmanin stratejisini belirli bir hedef segment
(odak) i¢in optimize etmenin faydalar1 elde edilemez. Bazen bir firma, her biri farkh
bir jenerik stratejiye sahip, ayni tlizel kisi i¢inde biiyiik dl¢lide ayri iki ig birimi
olusturabilir. Bununla birlikte, bir firma farkl jenerik stratejileri takip eden birimleri
kesin olarak ayirmazsa, herhangi birinin rekabet avantajina ulagsma yetenegini
tehlikeye atabilir. Kurumsal politikalar ve kiiltiir birimleri arasindaki yayilimin
muhtemel hale getirdigi rekabete yonelik optimize edilmis bir yaklagim, ortada

sikigsmaya yol acgacaktir (Porter, 1985, 17).

Kot diistiniilmiis veya kotli uygulanmigsa, maliyet liderligi ve farklilasmanin
eszamanli olarak takip edilmesi, rakiplerinden daha ucuz veya daha degerli olmayan
iriinlerle pazarda basarisizliga yol agabilir. Bu sonug Porter (1980) tarafindan “ortada
sikigsmislik™ olarak tanimlanmaktadir. Porter’in seminal ¢alismasindan bu yana, ¢ok
sayida aragtirmaci, bazi isletmelerin hem maliyet hem de farklilasma konusunda
basarili bir sekilde rekabet ettigini belirtmistir (Gilbert, Strebel, 1988; Hill, 1988;
Jones, Butler, 1988; Wright, 1987).

Bu basariy1 elde etmenin bir yolu, miimkiin olan en diisiik maliyetle liretim yapmak ve
pazarlama veya hizmet katma degeri yoluyla genis bir pazarda {iriin farklilagtirmasi
elde etmektir. Bununla birlikte, bir {iretim stratejisi perspektifinden daha ilging olan,
genis bir pazar segmentinde, liretim kabiliyeti yoluyla hem farklilagma hem de maliyet
liderligini basaran ve siirdiiren nispeten az sayida {ireticidir. Bu iireticiler, imalat
yeteneklerinin taklit edilmesi 6zellikle zor oldugu igin rakiplerine zorlu bir meydan

okuma sunmaktadir (Hayes, 1985).

Beal (2000)'e gore, olgun endiistrilerde maliyet liderligini ve farklilasmay1
birlestirerek entegre stratejiler kullanan firmalarin dis ¢evreyi taramasi ve kendi
kaynaklar1 ve yetenekleriyle ilgili bilgileri analiz etmesi gerekir (Nandakumar ve dig.,

2010, 910).
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Isletmelerin ayn1 anda nasil farklilasma ve maliyet liderligi elde edebileceginin bir
ornegi, yalin liretim olarak adlandirdiklar1 yeni bir yonetim paradigmasiin diinya
otomotiv endiistrisinde seri tiretimi nasil etkili bir sekilde tamamladigini dikkatle

belgeleyen Womack ve digerleri (1996, 618-619) tarafindan saglanmaktadir.

Bir isletme ayn1 anda maliyet liderligi ve farklilastirma elde edebiliyorsa, kazanimlar
bliytiktiir ¢linkii faydalar katkilidir. Boyle bir durumda bir isletme maliyet liderligi ile
maliyetlerini diisiirebildigi gibi farklilastirma ile {irtin ve hizmetleri i¢in ekstra fiyatlar

talep edebilir (Porter, 1985, 18).

Porter (1985, 19)’a gore bir isletmenin ayni anda hem maliyet liderligini hem de

farklilastirmay1 basarabilecegi ti¢ kosul vardir:

Rakiplerin ortada sikisip kaldig1 yani herhangi bir jenerik stratejisini bagsaramadiklari
ortamda bir isletme her iki jenerik stratejisini bagariyla uygulayabilir. Ornegin,
rakiplerin diisiik maliyetli liretim teknolojisine yatirim yapmadig1 bir pazarda bir
isletme farklilagtirmay1 feda etmek zorunda kalmadan maliyet liderligine ulasabilir.
Ortadaki rakipler, bir firmanin hem farklilasma hem de diisiik maliyet elde etmesine
izin verebilirken, bu durum genellikle gegicidir. Sonunda, bir rakip genel bir strateji
sececek ve maliyet ile farklilagsma arasindaki 6diinlesmeleri ortaya ¢ikaracak sekilde
iyl uygulamaya baslayacaktir. Dolayisiyla bir firma, uzun vadede korumak istedigi

rekabet avantaj1 tiiriinii segmelidir (Porter, 1985, 19).

Maliyet, iliski veya hisselerden ciddi sekilde etkilenir. Farklilastirma ve maliyet
liderligi, maliyet konumunun saglanan hizmet, teknoloji seviyesi, iiriin tasarim1 veya
diger faktorlerden ziyade pazar payi ile yogun bir sekilde belirlendigi durumlarda ayni
anda elde edilebilir. Bir isletme biiylik bir pazar payr avantaji agabilirse, bazi
faaliyetlerdeki paymn maliyet avantajlari, firmanin baska bir yerde ek maliyetler
dogurabilmesine ve yine de net maliyet liderligini siirdiirmesine veya payin rakiplere
gore farklilastirma maliyetini azaltmasina izin verir. Benzer bir durumda, maliyet
liderligi ve farklhilagtirma, bir rakibin yararlanabilecegi ve digerlerinin
yararlanamayacagi sektorler arasinda 6nemli iligkiler oldugunda ayn1 zamanda elde
edilebilir. Egsiz iligkiler, farklilastirma maliyetini diisiirebilir veya daha yiiksek
farklilastirma maliyetini dengeleyebilir. Bununla birlikte, maliyet liderligi ve

farklilastirmanin eszamanli olarak takip edilmesi, bir se¢cim yapan ve bunu uygulamak
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icin agresif bir sekilde yatirim yapan, pay1 veya karsilikli iliskiyi eslestiren yetenekli

rakiplere kars1 her zaman savunmasizdir (Porter, 1985, 19).

Bir igletme biiyiik bir yenilige onciiliik edebilir. Onemli bir teknolojik yenilik
getirmek, bir isletmenin ayni zamanda maliyeti diisiirmesine ve farklilastirmay1
artirmasina ve belki de her iki stratejiye de ulagsmasina izin verebilir. Teknolojiye bagh
olmayan yenilik¢i yeni uygulamalarin da bu etkisi olabilir. Tedarikgilerle is birligine
dayali iligkiler kurmak girdi maliyetlerini diisiirebilir ve girdi kalitesini artirabilir. Bir
isletme her zaman agresif bir sekilde farklilastirmadan taviz vermeyen tiim maliyet
azaltma firsatlarini takip etmelidir. Bir isletme ayn1 zamanda maliyetli olmayan tiim
farklilastirma firsatlarini da takip etmelidir. Bununla birlikte, bu noktanin 6tesinde, bir
isletme nihai rekabet avantajinin ne olacagini segmeye ve 6diin verecegi hususlar varsa

onlar1 buna gore ¢éziime kavusturmalidir (Porter, 1985, 20).

2.6.1.5. Temel Rekabet Stratejilerinin Gereklilikleri

Ug jenerik strateji, onceki boliimlerde belirtilen fonksiyonel farkliliklar disindaki
boyutlarda da farklilik gosterir. Bunlar1 basariyla uygulamak farkli kaynaklar ve
beceriler gerektirir. Jenerik stratejiler ayrica farkli organizasyonel diizenlemeler,
kontrol prosediirleri ve yaratict sistemler anlamina gelir. Jenerik stratejiler ayni
zamanda farkli liderlik tarzlar gerektirebilir ve ¢ok farkli sirket kiiltlirlerine ve
ortamlarina doniigebilir. Sonucta, basariya erismek i¢in genelde ana hedef olarak

stratejilerden birine devamli baglilik gerekir (Porter, 1998, 40-41).

Maliyet liderligi stratejisini izlemek isteyen isletmelerin bu stratejiye uygun bir orgiit
yapisi, Ucretlendirme politikalart ve yonetim kontrollerine odaklanmasi gerekir.
Farklilagtirma stratejisi uygulayan bir isletme ise yaraticilik, yenilik ve {iriin
performansina sahip olmalidir (Barney, Hesterly, 2012, 134-137). Bu stratejilerin

basariyla siirdiiriilebilmesi i¢in gereken kosullar Tablo 3’te gosterilmistir:

Tablo 3: Temel Rekabet Stratejilerinin Uygulanabilmesi I¢cin Gerekli Kosullar

Jenerik Strateji Gerekli Olan Beceri ve | Organizasyonel

Kaynaklar Gereklilikler
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Maliyet Liderligi

Siirdiirtilebilir sermaye

Sik1 maliyet kontrolii

Stratejisi yatirimi ve sermayeye Sik, ayrintili kontrol raporlar
ulasim
Yapisal organizasyon ve
Siire¢ miithendisligi sorumluluklar
becerileri
Kat1 sayisal hedeflere
Isgiiciiniin yogun ulagmaya dayali tesvikler
denetimi
Uretim kolaylig1 igin
tasarlanmig tirlinler
Diisiik maliyetli dagitim
sistemi
Farkhlastirma Glicli pazarlama Ar-Ge, liriin gelistirme ve
Stratejisi yetenekleri pazarlamadaki islevler

Uretim miihendisligi
Yaratici yetenek

Temel arastirmalarda

giiclii yetenek

Kalite veya teknolojik
liderlik i¢in kurumsal
itibar

Sektordeki uzun gelenek
veya diger islerden elde
edilen becerilerin

benzersiz kombinasyonu

Kanallardan giiglii

isbirligi

arasinda giiclii koordinasyon

Nicel ol¢limler yerine 6znel

Olctimler ve tesvikler

Yiiksek vasifli isgiiclinii,
bilim insanlarini ve yaratici

insanlar1 ¢cekme olanaklari
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Odaklanma Belirli stratejik hedefe Belirli stratejik hedefe

Stratejisi yonelik yukaridaki yonelik yukaridaki
politikalarin politikalarin birlestirilmesi
birlestirilmesi

Michael Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and Competitiors
With a New Introduction (New York, The Free Press, 1998), 41°den uyarlandi.

2.6.1.6. Temel Rekabet Stratejilerinin Riskleri

Bir jenerik strateji, isletmeye rakipleri karsisinda siirdiirtilebilir avantaj saglamadigi
siirece ortalamanim {izerinde bir performansa yol agmaz. Ug jenerik stratejinin
stirdiiriilebilirligi, bir isletmenin rekabet avantajinin rakiplerin davranisina veya
pazarin evrilmesine kars1 direnmesine baglidir. Bir jenerik stratejinin siirdiiriilebilirligi
ayrica bir igletmenin stratejiyi taklit etmeyi zorlastiran bazi engellere sahip olmasini

gerektirir. Her jenerik strateji farkli riskler icerir (Porter, 1985, 20).

Temel olarak, jenerik stratejileri takip etmenin iki tiir riski vardir: Birincisi, stratejiye
ulagilamamasi veya siirdiiriilememesi; ikincisi, stratejinin sagladig: stratejik avantaj
degerinin sektoriin evrilmesiyle kaybedilmesi. Daha dar olarak, ii¢ strateji, rekabetci
giiclere kars1 farkli tiirde savunmalarin kurulmasi iizerine kuruludur ve sasirtici bir
sekilde farkli risk tiirlerini icermezler. Isletmenin ii¢ alternatif arasindan secim
yapabilmesini kolaylagtirmak i¢in bu riskleri agikliga kavusturmak 6nemlidir (Porter,

1998, 44),

2.6.1.6.1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Riskleri

Maliyet liderligi, bir yandan isletmelere 6nemli rekabet iistiinliigii kazandirirken bir
yandan da isletmelere konumunu korumasi i¢in ciddi yiikler getirir. Bunlar arasinda
elinde bulunan mevcut modern ekipmanlara yeniden yatirnm yaparken eski
ekipmanlarin1 hurdaya ¢ikarmak, iiriin grubunu genigletmekten kag¢inmak ve

teknolojik gelismeleri siirekli takip etmek sayilabilir (Porter, 1998, 45).
Maliyet liderligi risklerinden ve sakincalarindan bazilar1 su sekildedir:

» Pazara yeni gelenlerin, maliyet lideri isletmenin rakiplerinin ya da onu takip

edenlerin isletmenin {irtinlerini taklit ederek, is¢ilik maliyetlerini diisiirerek
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veya son teknoloji lirlinii tesislere yatirim yaparak daha ucuza tiretim yapmanin
yollarini bulmalari,

» Maliyet lideri igletmenin {iretim siire¢ ve yontemlerinin rakipleri tarafindan
tespit edilmesi ve uygulanmasi,

» Cok hizli degisen ¢evresel kosullar nedeniyle miisteri isteklerinde yasanan hizl
degisim (Eren, 2013, 262),

» Maliyete gosterilen dikkat nedeniyle gerekli iiriin veya pazarlama degisikligini
gorememe,

» Yapilan yatirimlari ya da 6grenilenleri gegersiz kilan teknolojik degisimler,

> Isletmenin rakiplerinin marka imajlarim1  veya diger farklilastirma
yaklagimlarini dengelemek icin yeterli fiyat farkin1 koruma yetenegini daraltan
maliyetlerdeki enflasyon (Porter, 1998, 45),

» Maliyette odaklanma stratejisi uygulayan isletmelerinin segmentlerde daha da

diisiik maliyetler elde etmesi (Porter, 1985, 21).

Maliyet liderligi risklerinin klasik 6rnegi 1920'lerin Ford Motor Company'dir. Ford,
modellerin ve ¢esitlerin sinirlandirilmasi, agresif geri entegrasyon, yiiksek
otomasyonlu tesisler ve 6grenme yoluyla daha diisiik maliyetlerin agresif takibi gibi
metotlarla rakipsiz maliyet liderligi elde etmisti. Model degisikliklerinin olmamasi
O6grenmeyi kolaylastirdi. Ancak gelirler yiikseldik¢e ve bir¢ok alici zaten bir araba
sahibiyken ve bir digerini almay1 diisiinlirken, pazar agik arabalardan ziyade degisik
stil ve modelde, konforlu, {istii kapali araclara daha fazla prim vermeye basladi.
Alicilar bu tiir 6zelliklerde bir araca sahip olabilmek icin ekstra karsilik vermeye
hazirdi. General Motors, tim modellerle bu gelismeye sermaye yatirmaya hazirdi.
Ford, modas1 gegmis bir modelin maliyetini en aza indirmeye yonelik yliksek maliyetli
yatirimlar yaptigindan stratejisini yeni taleplere gore yeniden diizenleme maliyetleri

ile kars1 karsiya kald1 (Porter, 1998, 45).

Maliyet liderligi risklerinin bir bagka 6rnegi Sharp tarafindan tiiketici elektroniginde
verilmektedir. Uzun siiredir bir maliyet liderligi stratejisi izleyen Sharp, marka
bilinirligini gelistirmek i¢in agresif bir kampanya bagslatmaya zorlandi. Sony ve
Panasonic'in fiyatlarin1 yeterince diisiirme kabiliyeti, maliyet artislar1 ve ABD’nin
anti-damping mevzuati ile asindi ve stratejik konumu, maliyet liderligine

yogunlagmasindan dolay1 kotiilesti (Porter, 1998, 46).
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2.6.1.6.2. Farkhilastirma Stratejisinin Riskleri

Farklilagtirma stratejisi de bir dizi risk igerir:

>

Farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerin tiriinlerinin taklitlerinin ¢ikmasi ve
bunlarin gergekleriyle olan asir1 benzerlikleri nedeniyle alicilarin algisinda
farkli olmanin olusturdugu cazibenin azalmasi,

Miisterilerin begenileri ile satin aldigi {iriin beklentilerinde meydana gelen hizli
degisimleri isletmelerin karsilayamama korkusu (Eren, 2013, 266),

Diisiik maliyetli rakipler ile farklilagtirma stratejisi izleyen isletme arasindaki
maliyet farkinin farklilagtirma stratejisi izleyen isletme i¢in marka sadakati
koruyamayacak hale gelmesi,

Miisterilerin farkliligi tam olarak algilayamamasi ve Onerilen fiyati yiiksek
bulmasi,

Miisterilerin ¢ok yonlii hale gelmeye baslamasiyla beraber farkliliklarin
miisteri goziinde 6nemini kaybetmesi,

Farklilasmada odaklanma stratejisi izleyen isletmelerin, segmentlerde daha da

fazla farklilagsmas1 (Porter, 1998, 46).

2.6.1.6.3. Odaklanma Stratejisinin Riskleri

Odaklanma stratejisinin sakincalari ve riskleri su sekildedir:

>
>
>

Arzu edilen tiriin veya hizmetlerdeki farkliliklarin 6nemini kaybetmesi,
Rakiplerin {iriin yelpazelerini genisletmesi,

Rakiplerin stratejik alt pazarlar bulmasina ve isletmenin odagini arka planda
birakmalarina yol agmasi,

Pazarin daraltilmasi ve gelismeyen miisteri grubu nedeniyle biiylimenin
ger¢ceklesmemesi (Dinger, 1998, 204),

Isletmelerin dar bolgede diisiik 6l¢iide malzeme ve hammadde tedarik etmeleri
nedeniyle, yiiksek hacimli iirlin aldig1 toptancilara karsi zayif duruma diistip,
gereken indirimleri yaptiramamasi ve maliyet iistlinliigiinii kaybetmesi,
Isletmelerin {iretim kapasitesinin diisiik olmas1 sebebiyle 6lcek ekonomisinden
istifade etme olanaklarimin kisitlanmasi,

Tiiketici ve teknoloji ihtiyaclarinda ikame enddstrilerinin ve siirekli

degismelerin ortaya ¢ikmasi
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» Rakiplerin isletmenin miisterilerinin isteklerine hitap eden iiriinler gelistirerek

farkli pazar segmentlerine uygun cesitlendirmeye gitmeleri (Eren, 2013, 274).

Bu risk grubu, jenerik stratejilerden herhangi birini kullanan bir rakibe nasil
saldirilacagmi analiz etmek i¢in kullanilabilir. Her jenerik strateji farkli saldiri
tiirlerine kars1 savunmasizdir. Bazi pazarlarda, pazar yapisi veya rakiplerin stratejileri,
bir veya daha fazla jenerik stratejiye ulagma olasiligin1 ortadan kaldirir. Bununla
birlikte, bircok pazarda, isletmeler farkli stratejileri takip ettikleri veya takip ettikleri
stratejiler i¢in farkli temeller sectikleri siirece, ii¢ jenerik strateji karli bir sekilde bir

arada bulunabilir (Porter, 1985, 21-22).

Jenerik stratejiler kavrami, pazar yapisina bagli olarak rekabet avantaji elde etmenin
birkag yolu oldugu fikrine dayanir. Eger bir pazardaki tiim firmalar rekabetgi strateji
ilkelerini izlese, her biri rekabet avantaji1 i¢in farkli temeller seger. Her sey basarili

olmasa da jenerik stratejiler iistiin performans i¢in alternatif yollar sunar (Porter, 1985,

22).

2.6.2. Miles ve Snow’un Davramis Zamanlamasina Gore Rekabet Stratejileri

Isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile ilgili yapilan diger bir siniflandirma
olarak Raymond E. Miles ve Charles C. Snow (1978)’un daha ¢cok davranis ve risklerin
zamanlamasi bakimindan yaptigi siniflandirma gosterilmektedir. Miles ve Snow
yaptiklari ¢aligmada yoneticilerin ve yonetim 6grencilerinin bir orgiitii yap, strateji ve
siire¢ arasindaki baglantilar1 dikkate alarak dinamik ve biitiinlesmis bir biitiin olarak
analiz edebilmeleri i¢in kullanabilecekleri teorik bir cergeve sunmaktadir. Ozellikle,
bu ¢ergevenin iki ana unsuru vardir: (a) kurulusun gevresiyle etkili bir uyum saglamak
i¢in ihtiya¢ duydugu 6nemli kararlar1 belirten, uyum siirecinin genel bir modeli ve (b)
belirli bir sektordeki veya diger gruplardaki kuruluslar tarafindan kullanilan
uyarlanabilir farkli davranis kaliplar tasvir eden bir orgiit tipolojisi (Miles ve dig.,

1978, 547).

Miles ve Snow’un literatiir arastirmalarina ve yorumlamalarina gore, {i¢ tilir stratejik
orgiit oldugunu tespit etmislerdir: Savunmacilar, Arastirmacilar ve Analizciler. Her bir
tiirlin sectikleri pazarlara gore kendine 6zgii bir stratejisi vardir ve her birinin kendi
pazar stratejisiyle tutarli bir teknoloji, yap1 ve siire¢ konfigiirasyonu vardir. Miles ve
Snow yaptiklar1 caligmalarda karsilastiklart dordiincii orgiit tipi ise Tepkici’lerdir.

Tepkici (Reaktor), stratejisi, teknolojisi, yapisit ve siireci arasinda tutarsizliklarin
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mevcut olmasi nedeniyle stratejik bir "basarisizlik" bi¢imidir (Miles ve dig., 1978,

550).

2.6.2.1. Savunmaci Stratejiler

Savunmacilarda iist yonetim istikrarlt bir orgiit bi¢iminin uygun oldugu bir ortami
bilingli olarak yiiriirlige koyar ve siirdiiriir (Miles ve dig., 1978, 551). Savunmaci
strateji izleyen isletmeler halihazirdaki islerine yogunlasir ve verimliligi arttirarak
halihazirdaki dengeyi koruyarak kendi pazar ve iiriinlerini savunmaya gayret ederler.
Yeni olanaklar1 takip etmekten uzak dururlar (Zuckerman, 2002, 12). Yogunlastiklari
halihazirdaki pazari elde tutmak, rakiplerin kendi bolgelerine girmesini engellemek,
kurulu diizenlerini devam ettirmek ve kontrol etmek i¢in ¢ok emek sarfederler (Luke,

Begun, 1988, 604).

Savunmact stratejisi, dar bir pazar segmentine hakim olmak ve bu segmentte
devamlilik saglamak icin kullanilmaktadir. Savunmaci strateji izleyen isletmeler az
sayida hizmet ve iiriinle kiiciik bir pazara yogunlasirlar ve saldirgan bir bigimde
farklilastirma veya maliyet stratejileri gerceklestirerek pazari korumaya gayret ederler
(Swayne ve dig., 2006, 260). Bu tiir isletmeler, sabit bir yapiya, stratejiye ve kiiltiirel
baglantilara sahip degillerdir ve genelde cevresel degisikliklere karsilik vermeye
calismaktadirlar (Wheelen, Hunger, 2008, 89). Savunmaci isletmeler saldirgan
olabilirler, fakat yeni pazarlara girmekten ya da iirtin gamini arttirmaktan daha ¢ok
kendilerini savunmaya almaktadirlar. Savunmacilar, aslinda, kendi rekabet
iistlinliiklerini potansiyel, performans ve konumlanma iizerine bina ederler (Luke ve
dig., 2004, 140). Savunmaci strateji takip eden igletmeler, mevcut stratejiler, yapilar
ya da teknolojiler de degisiklik yapma hususunda nadiren karar alirlar ve biiyiime
maksadiyla ek firsatlardan yararlanmak i¢in neredeyse hi¢ arastirma yapmazlar.
Sadece yiiriittiikleri faaliyetlerin gelismesine kendilerini adarlar. Bundan dolay1
savunmaci strateji uygulayan isletmelerin basarisinda maliyet etkinligi goze
carpmaktadir. Savunmacilar pazar penetrasyonu ve bazi sinirli liriin gelistirme yoluyla
biiylimeyi tercih ederler. (Swayne ve dig., 2006, 260). Dar bir iirlin pazar1 alani
sectikten sonra, Savunmaci mal veya hizmetlerin miimkiin oldugunca verimli bir
sekilde nasil iiretilecegi ve dagitilacagi ile ilgili mithendislik problemini ¢6zmek igin
cok fazla kaynak ayirmaktadir. Savunmaci isletme bunu 6z teknoloji gelistirerek

maliyeti ¢ok diisiik olan tek bir ¢ekirdek teknoloji olusturarak yapar. Savunmaci
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isletmenin bagarisinin 6ziinde teknolojik verimlilik vardir. Savunmacilar, idari
problemlerine merkezi kontroliin egemen oldugu mekanik ve islevsel bir organizasyon

yapisina sahip olarak cevap bulurlar (Ginn, 1990, 569; Akbolat, 2009, 131).

Giclii bir sekilde takip edildiginde, Savunmaci stratejisi gogu sektorde gecerli olabilir,
ancak istikrarli endiistriler bu tiir organizasyonlara ¢alkantili endiistrilerden daha fazla
kendilerini adamaktadirlar. Bu 6zel orgiit sekli potansiyel riskler de tasimaktadir.
Savunmacinin birincil riski etkisizliktir; piyasa ortamindaki 6nemli bir degisiklige
yanit verememektir. Eger Savunmacinin pazar1 6nemli dl¢iide degisiyorsa, bu tiir bir
oOrgiit yeni firsat alanlarin1 bulma ve kullanma konusunda ¢ok az kapasiteye sahiptir.
Kisacasi, Savunmaci bugiiniin diinyasina miikemmel bir sekilde cevap verebilir.
Yarmnin diinyas:1 bugiiniin diinyasina benzedigi 6l¢iide, Savunmacinin ¢evresi i¢in

idealdir (Miles ve dig., 1978, 551).

2.6.2.2. Arastirmaci Stratejiler

Arastirmacilar saldirgan olarak iirlin gelistirmeye ve yeni pazarlara girmeye daha ¢ok
ehemmiyet verdiklerinden dort strateji tiirli arasinda egilimi en enteresan olanlardir.
Daha saldirgan bir stratejik yap1 olusturan aragtirmacilar diizensizligin ve belirsizligin
fazla oldugu cevrelerde olusan yeni durumlara daha hizli uyum gosterebilmektedir
(Luke ve dig., 2004, 139). Arastirmacilar, devamli olarak yeni pazar imkanlari
arastiran ve ¢evresel degisikliklerde ortaya ¢ikan yonelimlerin potansiyel karsiliklarini
bulmak i¢in planli bir bicimde denemeler yapan organizasyonlardir (Zajac, Shortell,
1989, 414). Aragtirmacinin asil yetenegi yeni pazar ve iirlin imkanlarin takip etmek
icin iddiali ve esnek olmayr amaglamasidir. Arastirmaci igin, {irlin ve pazar
gelistirmede bir yenilikg¢i olarak itibarini korumak, yiiksek karliliktan belki de daha da
onemli olabilir (Luke, Begun, 1988, 604).

Arastirmacilar teknolojik olarak yenilik¢idirler ve dogalarinda girisimcilik vardir.
Devamli olarak biiyiimek, yeni pazara girmek, yeni {irlin gelistirmek, mevcut iiriinlere
ilaveler yapmak, c¢esitlendirme yapmak ve ¢ikan firsatlar1 degerlendirebilmek igin
siirekli olarak calisirlar (Zuckerman, 2002, 10). Arastirmaci durusun temel rekabet
stratejilerinden biri, hizmet kategorisi ve hizmet alaninda degisikler meydana getirerek

stirekli degisim yaratmaktir (Swayne ve dig., 2006, 260).

Arastirmacilar miihendislik problemlerine ¢esitli prototip teknolojilere ve teknolojik

stirecin herhangi bir 6zel tipine dayanan uzun vadeli taahhiitlerde bulunmaktan uzak
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durarak cevap bulmaktadir. Arastirmacilar girisimcilik sorunlarini ise yeni hizmet ya
da drtinlerin gelistirilmesi i¢in devamli incelemelerde bulunarak ¢6zmektedir.
Yonetimsel problemlerin ¢ézliimii icin ademi merkeziyet¢i bir yapiyla kontrol ile
birimlere ayrilabilen bir organizasyon yapist olusturmaktadirlar. Bundan dolay1
aragtirmacilarin pazar payr oransal olarak daha biiyliktiir ve devamli doniisiim
halindedir. Boylece, arastirmaci ¢evresel degisimlere etkileyici bir cevap verebilmekte

ve elastik olabilmektedir (Ginn, 1990, 569; Akbolat, 2009, 132).

Kisacasi arastirmact etkilidir; yarinin diinyasinin taleplerine cevap verebilir. Yarmin
diinyas1 bugiiniin diinyasina benzedigi dl¢iide, Arastirmaci dogal verimsizliginden

dolayi karlilig1 en st diizeye ¢ikaramaz (Miles ve dig., 1978, 553).

2.6.2.3. Analizci Stratejiler

Miles ve Snow arastirmalarina dayanarak, Savunmaci ve Arastirmaci uyum
stratejilerini zit iki u¢ gibi gérmektedir. Bu iki u¢ arasinda {igiincii orgiit tipi olarak
Analizci stratejileri tanimlamiglardir. Analizci, Arastirmaci ve Savunmaci tiirlerinin
benzersiz bir kombinasyonudur ve bu diger stratejilere uygulanabilir bir alternatifi
temsil eder. Analizci stratejileri en dogru uygulayabilen Grgiit, karini en iist seviyeye
cikarirken riskini de en diisik seviyeye indirmeyi basarabilen Orgiittiir. Hasili,
deneyimli analizci hem arastirmacinin hem de savunmacinin giiglii yonlerini tek bir
diizende birlestirebilir. Bu stratejinin, 6zellikle hizli1 pazar ve teknolojik degisim ile
karakterize edilen endiistrilerde uygulanmasi zordur ve dolayisiyla Analizcinin
uyarlanabilir yaklagimini en iyi tanimlayan kelime "denge" dir (Miles ve dig., 1978,

553).

Analizciler kararlilik ve yenilik arasinda balans olusturmaya niyet edeler. Cogunlukla
bir yandan yeni pazar ve lriin olanaklarini arastirirlarken diger yandan da bazi
alanlarda devam eden faaliyetlerini siirdiiriirler. Ozenli bir bicimde rakiplerini takip
ederler ve rakiplerinin fevkalade bir bigimde uygulamadiklar1 taktik ve davranislari
benimserler. Bundan dolayi, analizciler bazi seviyelerde pazar takipeileridir
(Zuckerman, 2002, 12; Luke ve dig., 2004, 141). Dolayisiyla analizci strateji izleyen
isletmeler gorece biri degisen bir digeri de kararli iki pazar-iiriin alaninda g¢alisan
orgiitlerdir (Zajac, Shortell, 1989, 414). Analizcilerin niyeti, analizler sonrasi yeni
imkanlar1 degerlendirerek, esneklik ve kontrolii birlestirmektir (Luke, Begun, 1988,

604). Kendi asil pazar ve iirlinlerinde penetrasyon stratejileri izlemeye yonelimli
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olmalarina karsin, cezbedici yeni alanlara girebilmek i¢in ilgili iirlin ve pazar
gelistirme ile ¢esitlendirme stratejilerini izlemektedirler (Swayne ve dig., 2006, 260-

261).

Analizci strateji izleyen isletmeler girisimcilik problemlerini yani geleneksel iiriin ve
misterilerin saglam bir ¢ekirdegini korurken yeni pazar ve iirlin imkanlarini nasil
bulabilir ve kullanabiliriz sorularina cevap bulabilmek bir yandan yeni hizmet ve iiriin
imkanlar1 i¢in incelemeler yapmak ig¢in girisimlerde bulunurlarken diger yandan
sunduklar1 hizmet ve {iriinleri slirdirmeye devam ederler. Dolayisiyla analizcilerin
sahadaki pazarda paylar1 biiyiiktiir ve bu pay devamli doniisiim halindedir. Analizci
yapidaki isletmeler miihendislik sorunlarini, mevcut teknolojilerini, esnek
teknolojilerle hizmet verebilen dinamik bir alana ve daha az esnek ancak daha etkili
teknolojileri kullandig1 diger bir alana bdlerek ¢ozmektedirler. Bir yandan mevcut
teknolojilerini korumaya calisirlarken, diger yandan da yeni teknolojik gelismelere
uyum saglamaya meyillidirler. Idari sorunlari ise organizasyon yapisim her iki tiir
teknoloji ile bagdastirarak ¢6zmektedirler. Analizci isletmeler matriks organizasyon

yapisi tercih edebilen orgiitlerdir (Ginn, 1990, 56; Akbolat, 2009, 132).

Hem Savunmacit hem de Arastirmaci i¢in gecerli oldugu gibi, Analizci stratejisi
maliyetsiz degildir. Analizci alanindaki ikilik, orgiitli ikili bir teknolojik ¢ekirdek
kurmaya zorlar ve yonetimin temelde farkli planlama, kontrol ve oddiillendirme
sistemlerini ayni anda ¢alistirmasini gerektirir. Bu nedenle, Analizcinin istikrar ve
esnekligin ikiz 6zellikleri, Orgiitiin her iki yonde tam olarak hareket etme yetenegini
sinirlandirdigl alanin dramatik bir sekilde degismesiydi. Sonug olarak, Analizcinin
birincil riskleri, strateji-yap1 iliskisi boyunca gerekli dengeyi saglamazsa hem

etkisizlik hem de verimsizliktir (Miles ve dig., 1978, 557).

2.6.2.4. Tepkici Stratejiler

Savunmaci, Arastirmact ve Analizcinin her biri ortamlarina goére proaktif olabilir,
ancak her biri farkli bir sekilde proaktiftir. Dordiincii orgiit tiirii olan Tepkici, cevresine
hem tutarsiz hem de istikrarsiz bir uyum modeli sergilemektedir. Bu tip, degisen bir
ortamla karsilastiginda stirekli olarak yiiriirliige koyabilecegi bir dizi tepki
mekanizmasindan yoksundur. Sonug olarak, Tepkiciler neredeyse siirekli istikrarsizlik
durumunda bulunur. Tepkicinin "uyarlanabilir" dongiisii genellikle ¢evresel degisim

ve belirsizlige uygunsuz bir sekilde karsilik vermek, sonug¢ olarak kotii performans
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gostermek ve daha sonra gelecekte agresif davranmaya isteksiz olmaktan olusur. Bu
nedenle, Tepkici, diger {i¢ stratejiden birinin yanlis takip edilmesi durumunda ortaya

¢ikan "artik" bir stratejidir (Miles ve dig., 1978, 557).

Tepkici strateji izleyen isletmelerin kurumsal ya da kiiltiirel olarak kendi stratejik
hamlelerini yapabilmesi i¢in ya da dikkatli stratejik analizler yapabilmesi gerekli
yetenek ve isgiliciinde eksiklikler bulunmaktadir. Kendi yetenek ve segenekleri kisitl
oldugu icin stratejik geleceklerini insa etmekten daha cok gelen tehditlere cevap
vermeye meyillidirler. Tepkici isletmelerin, stratejik olarak celigkili tercihlerde
bulunmalar1 sebebiyle mali olarak istikrarsiz olmalar1 beklenmektedir (Luke ve dig.,
2004, 141). Tepkici strateji, yapi, slire¢ ve teknoloji de kendi stratejileri iginde
tutarsizliklar bulundugu i¢in basarisiz bir strateji modelidir (Miles ve dig., 1978, 550).

Tepkici isletmelerin higbir tutarl strateji ve modelleri yoktur. Bu sebeple ¢evredeki
degisikliklere uyum saglamada kararsiz ve tutarsiz bir bicimde davranirlar (Luke,
Begun, 1988, 604). Basarili rakiplerini takip ederek onlar gibi basarili olacaklarini
umduklar1 davranis ve taktikleri secerler. Cevresel baskilarin sebep oldugu
degisiklikler haricinde, degisme ihtimalleri ¢ok zordur. Tepkici strateji, taklitcilik
olarak karakterize edilebilir. Dolayisiyla istikrarli bir stratejiden yoksundurlar
(Zuckerman, 2002, 12). Bu tir isletmeler, tekelci veya korunakli bir pazarda
bulunmadikea, siiresiz olarak bir tepkici gibi davranmaya devam edemez (Swayne ve
dig., 2006, 258-260). Er ya da ge¢, savunmaci, analizci veya arastirmaci gibi tutarl ve

istikrarl stratejilerden birine dogru hareket etmelidir (Miles ve dig., 1978, 558).

Stiphesiz orgiitlerin Tepkici olmalarinin bir¢ok nedeni olmasina ragmen, Miles ve
Snow ii¢ tanesini tespit etmistir. Birincisi, iist yonetim kurulusun stratejisini agikga
ifade etmemis olabilir. Orgiitsel istikrarsizligm ikinci ve belki de daha yaygin bir
nedeni, yonetimin rgiitiin yapisini ve siireclerini se¢ilen bir stratejiye uyacak sekilde
tamamen sekillendirmemesidir. Operasyonel bir stratejiye sahip olmak i¢in gereken
tiim alan, teknolojik ve idari kararlar uygun sekilde hizalanmadikga, strateji sadece
davranis igin etkili bir rehber degil, sadece bir ifadedir. Ugiincii istikrarsizlik ve
basarisizlik nedeni yonetimin g¢evre kosullarindaki biiylik degisikliklere ragmen
kurulusun mevcut strateji-yapi iligkisini stirdiirme egilimidir (Miles ve dig., 1978, 557-

558).

47



Tepkici isletmeler, tepe yonetimlerin ¢evresel degisim ve belirsizlikleri algiladiklari,
fakat bunlara uygun bir bi¢imde karsilik veremedikleri orgiitlerdir (Zajack, Shortell,
1989, 414). Dolayisiyla ¢evresel degisimlere etkili olmayan karsiliklar verebilirler. Bu
tip isletmeler, analizci, savunmaci veya arastirmacit olmaya caligirlar, fakat
girisimcilik, mithendislik ve idari konularda tutarli se¢imler yapmada basarisiz olurlar

(Ginn, 1990, 569; Akbolat, 2009, 133).
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3. ORGUT VE ORGUT YAPISINA ILiSKIN TEMEL KAVRAMLAR

Bu boliimde oncelikle 6rgiit kavrami, 6rgiit yapisi ve unsurlarindan bahsedilerek orgiit
yapist c¢aligmalarindaki yaklagimlara deginilmektedir. Ardindan ise orgiit yapisinin
siiflandirilmasi ele alinarak Burns ve Stalker’in orgilit yapilar1 {izerinde

durulmaktadir.

3.1. Orgiit Kavram

Orgiit kavramu yillar igerisinde teorisyenlerce farkli bakis acilarryla degerlendirilmis

ve tanimlanmistir.

Barnard (1938, 72) orgiitii, bilingli olarak koordine edilen ve birbirine bagl bireysel
eylemler ve giicler sistemi olarak tanimlarken Davis (1981) orgiitii belli bir amac1
gergeklestirmek igin bir lider kontroliinde bir arada calisan insan grubu olarak

nitelendirir (Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016, 7).

Bir bagka tanima gore orgiit, toplumdaki etkilesim igerisinde olan ve merkezi bir
koordinasyon sistemine dayanan en genis insan toplulugudur (March, Simon, 1958).
Orgitler, bireysel ¢abanin ortak hedeflere ulasmak igin koordine edildigi ve bireysel
diizeyde gerceklestirilemeyen hedeflere ulagsmay1 saglayan sosyal topluluklardir

(Pfeffer, Salancik, 1978).

Orgiitlere dair farkl1 tamimlarda, {izerinde uzlasmaya varilan alt1 5nemli unsur 6n plana

cikmaktadir. Orgiitler (Pfeffer, 1997; Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016, 9);

» biyiikliikleri ve karmagik dogalar1 geregi bireyler arasi iligkilerin zorlastig
sosyal olusumlardir,

» amag¢ odaklidirlar, rasyonellik ilkesi temelinde tasarlanir ve faaliyet
gosterirler,

» amaglara ulasmada koordinasyonun saglanmasi i¢in hiyerarsik bir yapiya

sahip, bilingli olarak diizenlenen ve koordine edilen eylem sistemleridir,
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» Orgiitsel tutarliligin saglanmasi i¢in yazil talimatlarin 6rgiit igi iletigimi ve
kararlar1 kolaylastirdig1 bir formallesme derecesine sahiptirler,

» orgiitsel etkinlik ve verimliligin saglanmasi i¢in sistemli bir uzmanlagma
derecesine sahiptirler, ve

» dis cevre ile baglantilidirlar.

3.2. Orgiit Yapisinin Tamim ve Onemi

Orgiitii tanimladiktan sonra, orgiit yapisini tanimlamak daha mantiklidir. Morris
(1990), orgiit yapisim1 bir kurulusta yapilan isi ¢evreleyen cerceve ve destekleyen
sistemler olarak tanimlar. Walton (1986), hiyerarsik diizeyler ve sorumluluk alanlari,
roller ve pozisyonlar ile entegrasyon ve problem ¢d6zme mekanizmalar1 dahil olmak

lizere yapiy1 orgilitlenmenin temeli olarak not eder.

Chandler (1962) yapryt, stratejinin uygulandig: orgiitiin tasarimi olarak tanimlamaistir.
Bir kurulusun stratejisindeki degisiklikler yeni idari sorunlara yol agmis ve bu da yeni
stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi icin yeni veya yeniden yapilandirilmis bir

yapi1 gerektirmistir.

Orgiit yapisi, organizasyon semasina yansitilir (Daft, 2007, 190). Tiim organizasyonun
ve siireglerinin gorsel temsilidir. Organizasyon semasi, ¢alisanlarin goérevlerini yerine
getirmelerini, farkli gorevleri yerine getirmelerini ve farkli yerlerde c¢aligmalarini

saglar. Organizasyon semast, bir sirketin nasil ¢alistigin1 anlamada ¢ok faydalidir.

Covin ve Slevin (1990), orgiitsel yapiyr bir orgiit igindeki otorite iliskilerinin,
iletisimin ve is akiginin aranje edilmesi olarak tanimlamaktadir. Robbins ve DeCenzo
(2005), orgiit yapisinin, belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesinde ve stratejik hedef
ve yonlerinin gergeklestirilmesinde dnemli bir rol oynadigim savunmaktadir. Orgiit
yapisi, yonetimin hedeflerine ulasmasina ve orgiit stratejisini takip etmesine yardimci

olmada 6nemli bir rol oynar (Robbins, DeCenzo, 2005).

Orgiit yapisi genel anlamda, 6rgiitiin amaglarini yerine getirebilme amaciyla yapilacak
faaliyetlerin gruplandirilmasini, yetki devrini, gorevler arasi baglantilari, orgiitteki

dikey ve yatay bilgi akisin1 gosterir (Aydemir, 1991, 111).

Orgiit teorisi ile calisma yapan teorisyenler drgiitlerde iki tiirlii yapr oldugunu ifade
ederler. Orgiitiin sosyal yapis1 boliimler, pozisyonlar, ¢alisanlar gibi sosyal elemanlar

ile bu elemanlar arasindaki baglantinin meydana getirdigi yapidir. Orgiitiin fiziki
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yapisi ise bolgesel konumu, kuruldugu mekan, binalar1, makineleri gibi fiziki unsurlar
ve bu unsurlar arasindaki iliskinin meydana getirdigi yapidir. Her iki yapida orgiitiin
yapisint olusturur (Hatch, 1997, 161). Bu bilgiler 1s181nda, ¢alisanlarin birbirleriyle,
calisanlarin iglerle ve islerin birbirleriyle iligkilerinin toplami Orgiitiin yapisini

olusturur (Ulgen, Mirze, 2016, 382).

3.3. Orgiit Yapisim Belirleyen Unsurlar

Orgiit yapisim1 karakterize eden temel 6geler olarak amag, formallesme derecesi,
merkezilesme derecesi, is boliimii ve uzmanlagma derecesi, yetki ve sorumluluk, emir-
komuta zinciri, departmanlagsma, kontrol alani, emir komuta zinciri, ¢apragiklik
derecesi, iletisim kanallar1 ve sekli olarak siralamak miimkiindiir. S6z konusu unsurlar
asagida agiklanmaktadir (Robbins, DeConzo, 2005; Kogel, 2015; Can ve dig., 2016,
329)

» Amag: Bir orgiitiin yapisi, gerceklestirilmek arzu edilen amaglarin ve bu
amaclara eristirecek faaliyetlerin niteligine gore degisik olacaktir. Ornek
olarak, kisiye bagli uzmanlik isteyen ya da her defasinda farkli islerin
yapilacagi durumlarda organik yapi uygun olacakken, rutin ve belirli islerin
stirekli tekrarlanacagi durumlarda klasik-biirokratik yap1 daha uygun olabilir.

» Formallesme derecesi: Bir orgiit icinde isler yerine getirilirken belli, 6nceden
tanimlanmis, 6zellikli yontem ve ilkelerin takip edilme derecesini belirtir.

» Merkezilesme derecesi: Karar alma yetkisinin orgiit i¢i kademeler arasinda
dagilimina iligkindir. Merkeziyet¢i yani merkezilesme derecesinin yiiksek
oldugu orgiitlerde karar alma yetkisi {ist kademelerde toplanirken;
merkezilesme derecesi diislik olan yani adem-i merkeziyet¢i veya merkezkag
orgiitlerde karar verme yetkisi alt kademelere dogru kaydirilir.

> Is boliimii ve uzmanlasma derecesi: Yapilan islerin en kiigiik parcalara
boliinerek her gorevin bir kisi veya birim tarafindan devamli olarak
gerceklestirilmesi  uzmanlasma olarak tanimlanmaktadir. Uzmanlasma
verimliligi ve etkinligi arttirir.

» Yetki ve sorumluluk: Yetki, bir kisinin emir verme hakki ve itaat ettirme giicii
anlamina gelirken; sorumluluk ise, kisinin pozisyonu ile ilgili olup bir seyi

yapma zorunlulugudur.
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» Emir-komuta ve kurmay organlarin olusturulmasi: Bir orgiitte astlarin sadece
bir iistiinden emir almasi ve bir iistiine karsi sorumlu olmasi emir-komuta
birligini olusturur. Kurmay organlar ise daha ¢ok yardimci organlar olup
danigmanlik gorevi goriirler. Emir verme haklar1 yoktur.

> Departmanlagma: Is boliimii ve uzmanlasma derecesine gore, belli gorevlerin
bir araya getirilmesiyle isler, belirli iglerin bir araya getirilmesiyle is gruplari
ve pozisyonlar ve belli pozisyonlarinda bir araya getirilmesiyle departmanlar
olusturulur.

» Kontrol alani: Bir érgiitte bir iiste bagli astlarin sayisi olarak tanimlanmaktadir.
Genis bir kontrol alanina sahip olan 6rgiit, daha yiizeysel ve basik oldugundan
daha az seviyeye dolasiyla yatay bir yapiya sahiptir. Dar bir kontrol alanina
sahip olan orgiit ise, orgiit hiyerarsisi icerisinde daha fazla kademeye sahip
olup sivri bir yapiya benzediginden dikey bir yapiya sahiptir.

> Caprasiklik derecesi: Orgiitiin dikey, yatay ve cografi bolge olarak yayilma
derecesini gosterir. Orgiitlerin faaliyetlerinin genisligine ve bulunduklari
cevrenin ¢aprasikligina gore orgiitiin caprasiklik derecesi artar ya da azalir.

> lletisim kanallar1 ve sekli: Orgiitleri olusturan boliimler arasindaki iletisim
sekillerini gosterir. Orgiite isleyisine gore kademeler arasinda dikey, yatay

veya koselemesine (diagonal) iletisim olabilmektedir.

34. Orgﬁt Yapis1 Calismalarindaki Yaklasimlar

Literatiir incelendigi zaman, en iyi Orgiit yapis1 ve siireclerine iligkin kurallar1 veren
farkli diisiince okullariin oldugu goriilmektedir. Ornegin; klasik ydnetim
teorisyenleri, dogru uygulandigr zaman orgiitii amaclarina ulastiracak ve en uygun
yapt seklini belirleyecek birtakim kurallar gelistirmislerdir. Ancak, daha sonraki
aragtirmalar belirli kurallara gore genellestirilmis bir ideal oOrgilit yapisi veya
yapilarinin  mevcut olmadigr gergegini ortaya koymustur. Bu diistince akimi
Durumsallik Yaklasimi olarak adlandirilmaktadir. Bu teorinin temelini olusturan
varsayim daha sonra yapilan arastirmalarla da kanitlanmistir. Bu varsayim, orgiit
degiskenlerinin birbirleriyle ve ¢evre ile karsilikli kompleks bir iligki i¢inde oldugudur
(Aydemir, 1991, 112).
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3.4.1. Orgiitlerde Klasik Yénetim Yaklasimi

Orgiit yapist kavrami ise ilk olarak Klasik dénemde Max Weber’in Biirokrasi
Yaklagimi ile anilir olmustur. Bu yaklasim her yerde gegerli en iyi Orgiit yapisinin
olacagini 6ne siirmiistiir. Bu yaklagimin eksiklerini tamamlamay1 kendine amag edinen
neo-klasik yaklasimla baglayan davranigsal anlayis da sonrasinda R. Likert tarafindan
gelistirilen yine Oziinde en iyi orglit yapist olarak diisiiniilen Sistem — 4 Katilimci
Yonetim anlayisina evrilmistir. Daha sonra agiga ¢ikan Durumsallik Yaklasimi ise bu
yaklagimlardan farkli bir yaklagimdir. En iyi orgiit yapisim esas alan diger
yaklagimlarin aksine Durumsallik Yaklagimi orgiitiin i¢inde bulundugu durum ve

kosullart agiklamakla ilgilidir (Kogel, 2015, 331-333).

3.4.2. Orgiitlerde Durumsallik Yaklasinm

Yine bir oOrgiitsel uyum yaklasimi olarak adlandirilabilecek olan Durumsallik
Yaklasimina gore, orgiit yapist ¢esitli dig ve i¢ kosullarin durumuna gore degiskenlik
gostermektedir. Bu yaklagimin ana fikrine gore; orgiit yoneticileri, orgiitii etkileyen
kosullar sistematik bir sekilde analiz ederek analiz sonucuna gore isleyis siirecleri
gelistirip uygun bir yapt belirlerler. Boylelikle orgiitler ¢evre kosullarina uyum
(adaptasyon) saglarlar. Bu uyumu gosteremeyen orgiitler ise ¢cevre kosullarina uyum
gosteremeyen isleyis ve yapi ile ¢alismak zorunda kalirlar ki bu durum onlar1 diger
orgiitlerle rekabet edemez hale getirip faaliyetlerini devam ettiremeyecekler duruma

getirebilirler (Kogel, 2015, 333-338).

Bir¢ok arastirmaci durumsallik yaklagimi iizerinde anlagsmakla birlikte farkli birtakim
gorlisler ortaya atmiglardir. Literatiirde yapilan ¢alismalara bakildiginda her 6rgiit i¢in
dogru yapinin dort faktoriin bir fonksiyonu oldugu goriisiinde birlesilmistir. Strateji bu
onemli faktorlerden birisidir. Diger ii¢ faktor ise, orgiitlin faaliyette bulundugu cevre,
orgiitler arasindaki karsilikli bagimlilik derecesi ve orgiitiin kullandig: teknolojilerdir

(Ulgen, Mirze, 2016, 382).

3.4.2.1. Orgiit Yapisi ve Cevre

Bir orgiitiin sinirlari haricinde kalan her sey ¢evre olarak tanimlanir. Orgiitiin smirlari
dahilindeki degiskenlerin yoneticilerin kontrolii altinda oldugu sdylenebilir. Cevre,

Orgiitiin iizerinde dolayli ve dolaysiz etkiye sahiptir. Bu etkiler orgiitiin ¢evresine
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uyum saglamasimi gerektirirken ¢evrenin yarattigi firsat ve tehlikelerin analizine

yardime1 olur (Aydemir, 1991, 122).

Elbing’e gore orgiit faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktorler dolaysiz cevreyi
olustururlar. Bunlar arasinda saticilar, rakipler, miisteriler, sendikalar, mali kurumlar,

devlet ve ortaklari sayilabilir (Mescon, Albert, Khedouri, 1985, 96)

Isletmenin faaliyetini dogrudan etkilemeyen ancak etkisi zaman igerisinde goriilen
faktorler dolayli gevreyi olusturur. Bunlar toplumsal, ekonomik ¢evre, hukuksal ¢evre,

teknolojik ¢evre kosullaridir (Aydemir, 1991, 125).

Orgiit yapismna etki eden faktdrlerin basinda cevre gelir. Orgiitiin iginde bulundugu
cevresel faktorler ve bunlardaki degisim, Orglitiin yapisina da tesir etmekte ve
degistirmektedir. Orgiitlerin varliklarmi siirdiirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri igin,
kendilerinin verdigi 6nem derecesine ve degisim hizina gdre bu ¢evresel faktorlerle

uyumlu olacak bir yapry1 kurmak zorundadir (Ulgen, Mirze, 2016, 382).

Orgiitler faaliyet yaptiklar1 gevrenin sartlarim gdz dniinde bulundurmak ve bu sartlara
uyum gostermek zorundadirlar. Orgiitlerin sadece kendi iglerinde uyumlu olmalari
yasamalart ve gelismeleri igin yeter sart degildir. Orgiitlerin etkinlikleri ve
verimlilikleri, onu ¢evresine baglayan faktorlerle de uyumlu olmasina baghdir.
Cevresel kosullara uyum gosteremeyen Orgiitlerin hayatlarini siirdiirebilmeleri ve
amaglarin1 gerceklestirebilmeleri olas1 degildir. Iyi bir stratejik yonetim, orgiit

¢evresinin iyi taninmasi ile miimkiin olacaktir (Aydemir, 1991, 122).

Burns ve Stalker (1961), Emery ve Trist (1965), Lawrence ve Lorch (1967), James
Thompson (1967) ve Robert Duncan (1972) orgiit yapist ile ¢cevre arasindaki iligkilere
odaklanan ¢aligmalara imza atmiglardir (Kogel, 2015, 355).

3.4.2.2. Orgiit Yapis1 ve Strateji

Stratejik yonetim siirecinde, Orgiitlerin belirledikleri stratejilerin basariya ulagsmast
orgiitlerin yapisina baglidir. Dogru olmayan bir yap1 ile yliriitilen stratejilerin
beklenen sonuglar1 vermedigi goriilmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalara gore;
orgiitlerin yasadiklar1 gelismelere gore orgilitler yeni stratejiler olusturmakta, bu
stratejiler ise yonetimde sorunlara sebep olmaktadir. Bu durum orgiitlerin karliligin
ve performansi diistirmektedir. Bu donemde oOrgiitlerde stratejilere uygun yeni bir

yapilanma baslatilmakta, bunun sonucu olarak da karlilik ve performansta
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artabilmektedir. Bu durum Orgiitlerin yasami siiresince degisik zamanlarda
tekrarlanmaktadir (Chandler, 1962). Ornek olarak ¢evre de yasanan gelismelere
paralel olarak yapilan analizler sonucunda isletmenin bir bilylime stratejisi uygulamasi
gerektigine karar veren Orglit stratejistleri, teknik siireclerini, bu duruma uygun
altyapilarini, hatta faaliyet yaptiklar1 konumda bile degisiklik yapma durumunda
kalabilmektedirler. Ayrica, Orgiitlerin kurallar1 ve prosediirleri, boliimlere ayrilma
sekilleri, yoneticileri, yetki diizenlemeleri, denetim alanlar1 ve merkezilesme derecesi
de segilen yeni stratejilere uyumlu olarak yeniden olusturulmak zorundadir (Ulgen,

Mirze, 2016, 383).

Stratejistlerin isletmeler icin dogru stratejik yaklasimlari belirlemelerinde, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri yapisal kosullari ile sahip olduklar stratejik zihniyet, yetenekler
ve kaynaklar1 belirleyici olmaktadir (Kim, Mauborgne, 2009, 73). Stratejilerin
gerceklestirilmesi, gorev ve yetkilerin ayrilmasi gibi hususlar gorev ve yetkiler
arasindaki koordinasyon mekanizmasina iligkin kararlari kapsayan oOrgiit yapisi

araciligiyla uygulanir (Parthasarthy, Sethi, 1992, 103).

Orgiitii yonetenler belirlenen stratejilere uyum gosterebilecek yapinin belirlenebilmesi
icin, kendi i¢lerinde gorevlendirme yaparak ya da disaridan getirdikleri strateji
uzmanlariyla beraber, orgiitlerin fiziki ve sosyal yapisina iliskin kriterlerin her birini
belirlenen stratejilere uygunlugu bakimindan degerlendirecek ve belirlenecek orgiit
yapisina karar vereceklerdir. Ornek olarak yapilan faaliyetin tipine gore, hangi
birimlere ayrilacagi hakkinda karar verilerek orgiitiin gergeklestirecegi stratejiler ile
orgiitsel yapi ve yetki dagilimi arasinda bir uyum saglanmasma calisilacaktir (Ulgen,

Mirze, 2016, 384).

Isletmelerde strateji gelistirilmesi genellikle faaliyet gosterdigi sektdrii ve cevre
kosullarin1 analiz ederek baglar. Daha sonra endiistri ve rekabet¢i analizler yaparak,
rakiplerin giiclii ve zay1f yonlerini arastirarak ve kiyaslayarak yoneticiler, rekabet¢i bir
avantaj olusturarak rakiplerinden daha iyi performans gosterebilecekleri farkli bir
stratejik konumu ortaya koymaya basladilar. Boyle bir avantaj elde etmek icin bir
orgiit, gorevleri, amaclar1 ve sorumluluklar ile karar verme hiyerarsisi nedeniyle
insanlar1 gruplandirmas1 gereken bir yapt secer (Kim ve dig., 2009). Kiiresel
ekonominin hizla degisen ve dinamik rekabet ortamlarindaki belirsizlik nedeniyle

stratejiyi destekleyen bir orgiit yapist gelistirmek kolay degildir. Raporlama iliskileri,
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prosediirler, vb. gibi bir yapinin unsurlar1 birbirleriyle diizglin bir sekilde

hizalandiginda, yap1 stratejinin etkili kullanimini kolaylastirir (Hitt ve dig., 2009, 309).

Stratejiyi destekleyen en uygun oOrgiit yapisinin secilmesi, bir orgiite gelecekte
uyumsuzluk yasamayacagmin garanti veremez. Orgiitlerin degismesi ve yenilige ve
degisen ortamlara uyum saglamasi gerekir ve tipki bir kurumun stratejisinin dis
ortamin degismesiyle degismesi gerektigi gibi, dogru strateji uygulamasi i¢in bir yapi
degisikligi gerekir. Ote yandan, sirketin stratejik segenekleri cevre ile sinirhidir. Baska
bir deyisle, yap1 stratejiyi sekillendirir (Kim ve dig., 2009). Yani orgiit yapis1 ve

stratejisi ayn1 madalyonun iki farkli yonii gibidir.

Yap1 stratejisi iligkisinde, yapinin islerin tamamlanmasina yonelik olarak
diizenlenmesinin segilen stratejinin uygulama gerekliligi ile tutarli kaldigim
dogrulama cabalarinda orgiitlerin uyanik olmasi gerekir. Sonsuza kadar siiren
miilkemmel veya ideal bir organizasyon yapisi yoktur. Strateji, mevcut rekabet
avantajini kullanmak i¢in gereken istikrar1 ve gelecekteki avantajlart gelistirmek igin
gereken esnekligi saglayan yap1 tarafindan desteklenmelidir. Bu nedenle, 6rgiit yapisi

ve stratejinin uygun sekilde eslestirilmesi rekabet avantaji saglayabilir (Hitt ve dig.,

2009).

Stratejik yonetim literatiirii, bagarili bir firmanin strateji ve yapisinin dis ¢evresi ile
olumlu bir sekilde hizalanmasi gerektigini 6nermektedir (Nandakumar ve dig., 2010,
908, Dess, Keats, 1987). Bircok yazar, bir firmanin stratejisinin yapisi ile yakindan
uyumlu olmasi gerektigini savunmustur (Nandakumar ve dig., 2010, 908; Van de Ven
ve Drazin, 1985; Jennings ve dig., 2003). Stratejilerin ve yapilarin uygunlugu biiyiik
Olctlide strateji ve yap1 arasindaki eslesmeye baglidir (Chandler, 1962; Rumelt, 1974;
Miles, Snow, 1978; Miller, Friesen, 1984).

3.4.2.3. Orgiit Yapis1 ve Teknoloji

Bir isletmedeki girdileri ¢iktiya doniigtiren araglar toplulugu olarak
tanimlayabilecegimiz teknoloji, bir orgiit iginde bulunan kisileri, gruplari, orgiitsel
iligkileri, yonetim tekniklerini kisaca orgiit yapilarini etkilemektedir (Aydemir, 1991,

121).

Eldeki kaynaklarla maksimum iiriin elde etme ve etkin bir denetim saglama yaninda;
ileride verilecek kararlar1 da etkileyen teknoloji, bilgisayarlarin iiretime katilmasi ile

verimlilikte bir artis saglamistir. Ancak giiniimiizde yoneticiler, kisa ve uzun vadeli
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programlar hazirlarken yeni teknolojilerin tiretilebilme ihtimalini de goz Oniinde
tutmaktadirlar. Cilinkii teknoloji ne kadar kompleks hale gelirse orgiitler de o kadar

karmasik hale gelecek ve koordinasyon sorunlari da o derece artacaktir (Davis, 1981,

264).

Teknolojinin, isletmedeki gerek tiretim faktorlerinde gerekse orgiit yapilarinda faaliyet
hiz1 ve maliyetler agisindan oldukca ekonomik sonuglar yaratmasi, kaliteyi, hedef
pazarlan belirleme ve onlara hakim olmadan direkt rol oynamasi nedeniyle orgiit,
teknoloji ve isletme kavramlarini birbirinden ayri diisiinmenin yanlis oldugunu bize

cok acik bir sekilde gostermektedir (Aydemir, 1991, 122).

Ingiliz sosyolog Joan Woodward, Ingiltere’nin Giiney Essex bdlgesi yakinlarinda
faaliyet gosteren 100 adet liretim firmasinda yaptigi ¢calismasinin sonucunda orgiitlerin
faaliyetlerini  yiiriitirken kullandig1 teknolojilerin yapiy1 etkiledigini ortaya
koymustur. Woodward, arastirmasinda tiretim firmalarini iiretim siirekliligi temelinde
tice ayirmustir: Birim tiretim (kiiciik y1gin tiretim), seri tiretim (biiyiik y18in tiretim) ve
siire¢ tiretimi. Genel olarak Woodward, birim iiretim ve siireg iiretimi teknolojileri ile
organik Orgiit yapilarinin, seri iiretim ile mekanik orgiit yapilarinin, isletmelerin daha
yliksek performans elde etmelerinde uyumlu bir eslesmeye sahip olabilecekleri

sonucuna ulagmigtir (Woodward, 1965; Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016, 215-217).

Woodward’in yani sira orgiit yapist ve teknoloji ile yonetim siiregleri arasindaki
iligkiler konusunda, bilimsel metot kullanilarak yapilan diger saha ¢aligmalarindan
bazilar1 ise sunlardir: Aston Grubu (Birmingham) Calismasi, Tavistock Enstitiisii

Caligmalar1, James Thompson ve Charles Perrow’un Caligsmalari (Kogel, 2015, 339).

3.4.2.4. Orgiit Yapis1 ve Bagimlihk Derecesi

Orgiitlerin iiretim faaliyetleri agisindan birbirleriyle olan iliskisi ve birbirlerine olan
bagimlilik derecesi de yapiyr etkilemektedir. Cok yonlii karsilikli bagimlilik, siral
bagimlilik, biitiinleyici bagimlilik i¢indeki orgiitlerin yapilari, bu karsiliklt bagimlilik
iliskileriyle uyumlu olmak durumundadir. Diger yandan, karmasiklik ve belirsizlik
derecesi yliksek, rutin olmayan islerin yapan orgiitlerle, karmasikligin ve belirsizligin
son derece diisiik oldugu, rutin islerin yapildig: orgiit yapilar: da birbirlerinden farkli

yap1 da olacaktir (Ulgen, Mirze, 2016, 383).
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3.5. Orgiit Yapisimin Simiflandirilmasi

3.5.1. Burns ve Stalker’mn Orgiit Yapisi Tiirleri

Orgiit ve cevre iliskileri konusunda en ¢ok bilinen calismalarin basinda Londra
Tovistock Enstitiisii’nden Tom Burns ile George M. Stalker’m 1961°de Ingiltere
faaliyet gosteren AR-GE ve elektronik sektorlerindeki yirmi isletme {izerinde
yaptiklar1 arastirma gelmektedir (Kogel, 2015, 355). Burns ve Stalker (1961), The
Management of Innovation (Yeniligin Yonetimi) adli eserlerinde ortaya koyduklari
arastirma sonucuna gore isletmelerin yonetim siireclerini belirleyen 6rgiit yapisi ile dis
cevrelerinin iligkili oldugunu ve farkli gevresel kosullarda uygulanan iki tip ideal 6rgiit
tipi oldugunu belirlemislerdir. Burns ve Stalker (1961), yapiy1 kendi i¢inde olusan bir
siirec ve Orgiitii de kendi gelecegini tasarlayabilmesi i¢in birlikte tutmanin bir araci
olarak diisiinmiistiir. Orgiitler cevresel degiskenlige ya da duraganhga dayali olarak
organik ya da mekanik yapiya sahip orgiitler olarak siniflandirmislardir. Degisken ve
belirsizligin yiiksek oldugu ¢evresel kosullarda organik, duragan ve belirsizligin diisiik
oldugu c¢evresel kosullarda mekanik 6rgiit yapilar1 daha uygun oldugu tespit edilmistir
(Keskin, Akgiin, Kocoglu, 2016, 227). Mekanik yapilar, diisiik teknik ve pazar
degisimi az olan endiistriler i¢in daha uygundur. Organik yapilar ise, mekanik
yapilarin aksine, ¢evrede hizli degisimlerin oldugu ve asgari hiyerarsik diizen tercih
edilen durumlar i¢in daha uygundur (Burns, Stalker, 1961). Organik yapilar, merkezi
olmayan karar verme, kay1t disilik ve esneklik gibi 6zelliklerle karakterize edilir. Diger
yandan, mekanik yapilar, merkezi karar verme, resmi olarak ongdriilen kurallara ve
prosediirlere siki sikiya baghlik ve agik¢a yapilandirilmis raporlama iligkileri gibi

Ozellikler ile karakterize edilir (Khandwalla, 1977; Covin, Slevin, 1989).

Burns ve Stalker’in sundugu ¢erceve ayrica, mekanik ve organik yapi bicimleri
arasinda gorevler, kontrol, iletisim, Orgiitsel bilgi, yonetisim, degerler ve prestij
acisindan bir ayrim saglar. Bir mekanik yapi1 katilimciliktan ve esneklikten uzak,
yuksek formallesme diizeyine sahip, siki kontrol edilen ve hiyerarsik bir yapidir. Bu
durumda orgiitler, dikey kontrol, standart yontemler, uzmanlasma, verimlilik ve
merkezi karar verme odakli bir yapt benimserler. Mekanik yapilarin 6zellikleri
arasinda merkezi karar verme, resmi kurallara ve prosediirlere siki sikiya baglilik ve
dikkatlice olusturulmus raporlama iligkileri bulunur (Slevin, Covin, 1997). Oysaki

organik yapi, formallesme diizeyi diisiik, ademi merkeziyet¢i, uyum saglayici, agik
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iletisim kanallar1 ile tanimlanir (Khandwalla, 1977). Mekanik orgiitlerden daha az
hiyerarsi vardir. Yatay iletisim ve koordinasyona odaklanirlar (Hatch, Cuncliffe,
2006). Dogasi geregi organik yap1, personelin is faaliyetlerinde daha fazla esneklik ve
gevseklik saglar (Covin, Slevin, 1990). Organik yapilar merkezi olmayan karar verme,
orgiitsel uyumluluk ve esneklik ve bigimsel olmayan kural ve prosediirlere 6nem

vermeyi kolaylastirmaktadir (Slevin, Covin, 1997).

3.5.1.1. Mekanik Yap1

Kararli kosullar i¢in mekanik bir yonetim sistemi uygundur. Mekanik sistem; kontrol,
otorite ve iletisimin hiyerarsik yapisi ile karakterizedir. Bu sistemde farkli gorevlerin
nihai mutabakatinin ve iligki diizeyinin degerlendirilmesinin hiyerarsinin en st
diizeyinde yapildig1 gii¢lendirilmis bir hiyerarsik yap1 ile nitelenmektedir. Orgiit
tiyeleri arasindaki etkilesimin en {ist ve en alt tabaka arasinda dikey olma egilimi

bulunmaktadir (Burns, Stalker, 1961, 120).

Mekanik orgiit yapisinin 6zellikleri sunlardir (Tosi, 2009; Keskin, Akgiin, Kogoglu,
2016, 228):

» Yiiksek formallesme diizeyi: Her bir gérevin teknik yontemleri, zorunluluklari,
islevsel rolii, yazili ve resmi bi¢imde belirlenmis ve yetki ile sorumluluklari
belirleyen tanimlamalar yapilmstir.

» Uzmanlasma: Fonksiyonel gorevler uzmanlagsma esasina dayanarak
farklilasmistir. Ayn1 amac¢ ile faaliyet gosteren diger gorevler ayni
fonksiyonlara sahip degildir.

» Standartlagma: Her bir gorev, isin tamamlanmasi i¢in kendine 6zgii, sabit
yontem ve amaglar igerir.

> Hiyerarsik kontrol: Iletisim, yetki ve kontrol hiyerarsik bir diizene sahiptir.

> Merkezi karar mekanizmalari: Orgiitsel faaliyetler, yoneticilerin belirledigi
karar ve kurallar tarafindan yonetilir.

> Dikey iletisim: Ust-ast arasindaki talimatlarin yoneticiler tarafindan verildigi,
dikey bir etkilesim mevcuttur.

» Basit entegrasyon mekanizmalari: Gorev ve sorumluluklar; hak, yontem ve

zorunluluklar1 kapsayacak sekilde tanimlanmaistir.
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>

Yakin gozetim: Gorevler hiyerarsik bir denetim mekanizmasi esasina
dayanarak bir iist yonetici tarafindan kontrol edilir. Dar bir kontrol alanina
sahiptir.

Teknik bilgiye dayali gérev: Hiyerarsik yapinin belirleyicisi bilginin orgiit
igerisindeki konumudur.

Pozisyona dayali otorite / prestij: Orgiit igerisindeki yerel bilgi, deneyim ve

beceriler, genel bilgi, deneyim ve becerilerden daha 6nemlidir.

3.5.1.2. Organik Yap:

Organik form degisen kosullar i¢in uygundur. Organik sistem; kontrol, otorite ve

iletisim ag yapist ile nitelenmektedir. Bu sistemde hiyerarsinin bast her seyi

bilmeyebilir. Gorevin teknik veya ticari dogasi1 hakkinda bilgi agin herhangi bir

yerinde bulunabilir. Bu konum kontroliin, otoritenin ve iletisimin gegici merkezi

haline gelir. Orgiit i¢inde dikey bir iletisim y&nii yerine yanal bir yénlendirme vardir.

Farkli riitbeden insanlar arasindaki iletisim, ayni zamanda komuta yerine istisareye

benzemesi ile karakterizedir (Burns, Stalker, 1961, 121).

Organik orgiit yapisinin 6zellikleri sunlardir (Tosi, 2009; Keskin, Akgiin, Kogoglu,
2016, 229):

>

Diistik formallesme diizeyi: Yazili kurallar olmadigindan gorev ve sorumluklar
yeniden tanimlanabilir.

Diisiik uzmanlagsma: Gorevler parga parca degil, toplam durum géz oniinde
bulundurularak ger¢eklestirilir. Calisanlarin belli bir iste uzmanlasmasi yerine
orgiitiin genel hedeflerine gore siirekli olarak degisen ve gelisen is siiregleri
mevcuttur.

Esneklik: Bireysel gorevler, siirekli olarak digerleri ile etkilesimleri sonucu
yeniden tanimlanir ve degisirler.

Diisiik hiyerarsi ve orgiitsel hedefler: Iletisimin icerigi, kural ve kararlara
dayanmak yerine bilgi ve tavsiyelerden olusur. Bireysel hedeflerden ziyade
orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi bilinci yer alir.

Adem-i merkeziyetgilik: Kontrol, yetki ve iletisim oOrgiit ici ag yapisi ile
diizenlenir. Kararlar, bilgisi olanlar tarafindan verilir.

Yatay iletisim ve koordinasyon: Farkli boliimlerde calisanlar arasinda fikir

aligverigine izin veren yatay bir iletisim mevcuttur.
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> Is genisletme: Calisanlar belli bir is ya da is gurubunda uzmanlasirlar. Ancak,
yeni is ve islerde de uzmanlasmak icin yeni beceri ve yetenekler
gelistirebilirler.

» Esneklik: Bireysel gorevler, siirekli olarak digerleri ile etkilesimleri sonucu
yeniden tanimlanir ve degisirler.

» Bireysel bilgi: Belli bir gorevin gergeklestirilmesinde bireysel bilgi ve tecriibe
de onemlidir.

> Cevresel bilgi: Orgiitiin dis gevresindeki bilgi ve uzmanlik, érgiitiin sanayi,
teknik ve ticari sosyal ¢evresinde daha 6nemli bir yere sahiptir. Bu nedenle,
orgiitlerin ¢evrelerini izlemeleri ve g¢evresel bilgiye sahip olmalar gerekir.

> Ise baglhlik: Calisanlar arasinda ise baghlik yaygindir. Ise baghlik, itaat ve
sadakatten daha degerlidir.

3.5.2. Mintzberg’in Orgiit Yapisi Tiirleri

Henry Mintzberg’in gelistirdigi orgiit yapist modeli de 6rgiit yapisinin anlasilmasi igin
onemlidir. Mintzberg (1979) 6rgiit yapilarini bes farkli grupta arastirmis ve basit yapi,
makine biirokrasisi, profesyonel biirokrasi, boliimlendirilmis yap1 ve adhokratik yap1
olarak smiflara ayirmistir. Fakat zaman icerisinde bu yapilarin kendilerine 6zgii
karakteristik 6zelliklerinden otiirii gelistiklerini miisahede ettigi i¢in politik orgiitler
ya da goreve yonelik yapilar gibi bagka orgiit yapilar1 da tasarlamistir (Yeloglu, 2008,
160-161).

3.5.2.1. Basit Yapilar

Basit yapi, genellikle sahibi-yonetici olan hakim bir yonetici tarafindan isletilen kiigiik
firmalar tarafindan kullanilir. Yap1, dogrudan denetim ile gergeklestirilen gorevlerin
koordinasyonu ile son derece gayri resmidir ve stratejiler en {ist tabakada belirlenir
(Miller, 1986, 241). Biraz gorev uzmanhgi, diisiikk derecede biirokratiklesme ve
resmilestirme (birkag program, kural veya diizenleme) vardir ve bilgi sistemleri son
derece ilkeldir (Pugh, Hickson, Hinings, 1969). Cesitli departmanlarin hedefleri,
kisileraras1 yonelimleri ve yontemlerindeki farklilasma diisiik seviye de oldugundan,
karmagik biitlinlestirici veya baglanti araclarina ¢ok az ihtiya¢ duyulmaktadir
(Lawrence, Lorsch, 1967). Gii¢ iistte merkezilestirilir. Agik¢asi, basit yapilar tiim
ortamlar ve endiistriler i¢in uygun degildir. Tipik olarak endiistrinin pargalandigi

(diistik konsantrasyon) ve oldukga rekabetci kiiciik firmalar i¢in uygundur. Rekabetin
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siddeti, ¢evrenin Onemsizligini kisitlar ve firmalarin kirilganligini artirir. Basit
teknolojiler genellikle iirtin tiretmek i¢in kullanildigindan, pazara giris engelleri ¢ok
diisiiktiir. Pazar pay1 istikrarsizligi ve maliyet-fiyat sikisikliklar1 bu nedenle biiyiik
tehditler olugturabilir. Firmalarin genellikle bdyle rekabet¢i bir ortamda miisterileri

tizerinde ¢ok az pazarlik giicii vardir (Miller, 1986, 242).

3.5.2.2. Makine Biirokrasisi

Makine biirokrasisi yapisi, gorevlerin koordinasyonunun, igin standardizasyonu ile
uygulandig1 ¢ok kati bir yapidir. Uretim sistemini tasarlayan teknik yapi, orgiit igin
¢ok onemlidir (Mintzberg, 1979). Teknoloji bir sekilde otomatiklestirilmis ve entegre
edilmistir ve normalde hat veya biiyiik parti ¢esitliligine sahiptir (Woodward, 1965).
Gorevler iyi bir sekilde kiigiik pargalara ayrildigi i¢in firma son derece uzmanlagmastir.
Adindan da anlasilacag gibi, yap1 bir¢ok resmi kurali, programi ve prosediirii ile son
derece biirokratik ve hiyerarsiktir (Burns, Stalker, 1961; Pugh, Hickson, Hinings,
1969). Bilgi sistemleri oldukga iyi gelismistir; ancak esas olarak piyasa bilgisinden
ziyade maliyet ve ¢iktilarin raporlanmasi i¢indir (Miller, 1986, 243). Departmanlara
ayrilmis islevsel olarak organize edilmis yapi, belirlenen programlari ve planlar takip
ettigi icin orta diizeyde farklilagmistir. Entegrasyon esas olarak bu programlar
araciligryla gergeklestirilir (Lawrence, Lorsch, 1967). Giig, tepe yonetimin ve is akis
siireclerini tasarlayanlarinin elindedir. Daha alt kademe yoneticilerde ¢ok az otorite

bulunur (Miller, 1986, 243).

Mekanik firmalar sadece istikrarli ortamlarda gelisebilirler. Endiistriler genellikle
yiiksek derecede yogunlagmis ve olgunlasmislardir ve tiim firmalar oldukea biiyiiktiir.
Rakip ve miisteri davraniglar1 i¢in olduk¢a Ongoriilebilir oldugundan nispeten az

belirsizlik vardir. Pazar paylari gibi talep de oldukga istikrarhidir (Miller, 1986, 243)

3.5.2.3. Profesyonel Biirokrasi

Hastane, {iniversite gibi organizasyonlardaki profesyonel oOrgiit formlarmin ¢ikis
noktast matriks Orgiitlenme yapist esasina dayanir. Bu tip oOrgiitlenmelerde
uzmanlagma esastir (Mintzberg, 1979, 348). Bireylerin giiclerinin dayanagi aldiklari
egitimlerin katkis1 ile olugsan uzmanliklaridir. Diger orgiitlere oranla merkezilesmeme
yonelimi daha ¢oktur. Bu durum baslica islerde demokratik bir ortamin yaninda daha
cok dikey merkezilesmeme yoOnelimi olusturmaktadir. Tekno-yap1 gereneksinimi

kalmamaktadir. Ancak kurmay personel gereksinimleri vardir ve g¢ogunlukla bu
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ihtiyac1 matriks orgiitlenme bi¢imiyle ¢6ziim bulmaktadirlar. Durgun ama karmagik
cevre kosullarinda basaril1 bir bigimde yiiriitiilebilmektedir. Profesyonel kadro ile idari
yapinin matriks sekilde bir araya getirilmeleri catismalara sebep olmaktadir. Bunun
nedeni hastaneler lizerinde yapilan bir arastirmada tespit edilmistir (Abernethy,
Stoelwinder, 1990, 18-33). Profesyonel kadrolar kontrol mekanizmasi olarak daha ¢ok
uzmanlik standartlarindan gelen karsilikli ayarlamalar1 kullanmakta ve formel
olmayan baglantilar 6n plandayken idari kadroda ise standart operasyon islemleri,
istatistiksel raporlar kullanimi, biitgelemeyle formalize olmus baglantilar 6n plandadir.
Bunun neticesinde ayni birimde fakat farkli idari ve profesyonel pozisyonlarda olan
bireyler arasinda hangi davranigi gosterecegini bilememekten kaynaklanan rol

catismalar1 yaganmaktadir (Reyhanoglu, 2009, 10).

Makine biirokrasilerinden farkli olarak profesyonel biirokrasilerin ayirt edici
ozellikleri, teknik kadronun fazla olmasi nedeniyle sayica fazla olan profesyonellerin
teknik yardima daha az ancak idari yardima daha fazla gereksinim duymalari ve iiriin

yerine hizmet tiretmeleridir (Bozkus, 2016, 248).

3.5.2.4. Bolumlendirilmis Yapi

Bir kurulus, farkli tiirde bir iiriinlin liretilmesinden ve pazarlanmasindan sorumlu
boliimlere ayrilabilir. Genellikle, bu boliimler, sorumluluklart gogu bagimsiz girisimin
bas yoneticilerine benzeyen bir yonetici tarafindan isletilen miistakil kar merkezleridir.
Bireysel boliinmeler aslinda birbirinden oldukga farkli olabilir. Birgogu biirokratik
yapilara sahipken birka¢1 organik yapilara sahiptir. Bu nedenle odak is seviyesi
yapilardan ve stratejilerden kurumsal diizeyde uygulananlara kaymaktadir (Miller,

1986, 246).

Mintzberg (1979) 'boliinmiis halindeki' béliimlerin ¢ogunun bir sekilde biirokratik ve
resmilestirildigini savunmaktadir. Merkez ofis, boliimler {iizerindeki kontrolii
gelistirmek i¢cin miimkiin olan yerlerde prosediirleri ve yontemleri standardize eder
(Chandler, 1962; Channon, 1973). Gelismis yoOnetim bilgi sistemleri, maliyet
merkezleri ve kar merkezleri araciliftyla performans kontroliinii vurgular. Bununla
birlikte, piyasalar1 hakkinda en fazla bilgi sahibi olan boliim miidiirlerinin elinde
bliylik miktarda karar verme giicii kalmaktadir. Boliimler birbirinden oldukga
bagimsiz hareket etme egilimindedir ve sirket genelinde konular disiplinler arasi

komiteler ve genel miidiirliik departmanlari tarafindan ele alinmaktadir.
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Cevreler bir boliimden digerine degisir. Mintzberg (1979) boliinmelerin biirokratik
yonelimlerinin ¢evrenin istikrarli ve basit olmasini gerektirdigine inanmaktadir.
Ancak, bazi1 boliimlendirilmis firmalar ekonominin olduk¢a calkantili sektorlerinde

faaliyet gosterdikleri i¢in istisnalar vardir.

3.5.2.5. Adhokratik Yap1

Adhokrasi (Mintzberg, 1979), makine biirokrasisinin neredeyse tam tersi denebilecek
kadar ¢ok farkli bir yapidir. Devamli olarak degisme egilimi gosteren kompleks
vazifeleri yapabilmek i¢in ideal bir yapidir. Genellikle, farkli alanlardan yiiksek
egitimli uzman gruplar, ¢abuk degisen ve kompleks iirlinleri tasarlamayip liretmek icin
yogun bigimde birlikte ¢alisirlar. Pazarlama, iiretim ve ar-ge boliimlerinden uzmanlar,
koordineli bicimde katki saglayarak karsilikli is birligi yaparlar (Thompson, 1967).
Farkli becerileri ve hedefleri olan insanlar birlikte calisirken yiiksek derecede
farklilagma hakimdir (Lawrence, Lorsch, 1967). Etkin is birligini saglamak i¢in yogun
toplantilar, personel, komite entegrasyonu gibi baglant1 araglar1 kullanilir (Galbraith,
1973). Gii¢ merkezi degildir. Gii¢, inovasyondan sorumlu teknokratlar da ve bilim
insanlarindadir. Otorite bu sebeple ¢esitli durumlara gére degismektedir ve uzmanliga
dayanmaktadir (Burns, Stalker, 1961). Az sayida biirokratik standart prosediir ya da
kural vardir, ¢linkii bunlar ¢ok smirlidir ve her haliikdrda ¢abucak gecersiz hale
gelmektedir. Cevreyi ¢oziimlemek i¢in duyarli bilgi toplama sistemleri gelistirilmistir
ve yatay ve dikey iletisim kanallar1 sik ve agiktir. Uretim teknolojisi otomasyon
derecesi ve karmasikligi bakimlarmdan farklilik gosterir. Ornegin, yari iletken
endiistrisinde yiiksek derecede otomatik ve karmasiktir, ancak bazi havacilik ve uzay
firmalarinda bir isyeri, 6zel niteliktedir. Adhokraside merkezi olmayan, biirokratik
olmayan kontrol, genis farklilastiricilarin ¢esitli miisterilere yakin olmalarini ve farkl
pazar segmentlerindeki rakiplerin eylemlerinin farkinda olmalarini destekler (Miller,

1986, 245).

Cevre dinamik ve kompleks olmaya meyillidir. Teknolojiler, miisteri gereksinimleri
ve iiriin tasarimlari gibi hizla degisir. Uretimin ¢ogu ihrac edilebilir. Gelismis endiistri
yetenekleri pazara giris i¢in 'bilgi engelleri' olusturur (Scherer, 1980). Sonug olarak,
rekabetin siddeti genellikle basit yapilar da oldugu kadar yogun degildir. Rekabet,
oldukca hizli bir talep artis1 ile daha da azalmaktadir. Ancak, pazar payindaki

istikrarsizlik, gelisen firmalarin birbirlerini degistirmesiyle ortaya ¢ikabilir. Uriin
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karmagiklig1 genellikle dnemlidir. Ozetlemek gerekirse, gevre dinamik, belirsiz ve orta

derecede rekabetcidir (Miller, 1986, 246).
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4. ORGUT STRATEJISI VE YAPISI ILISKIiSi

Bu boliimde etkin orgiit yapis1 ve strateji seciminden bahsedilmekte, ardindan ise
rekabet stratejileri ile Orgiit yapilar1 arasindaki iligki tizerinde durulmaktadir. Bu
baglamda rekabet stratejilerine gore Orgilit yapilarinin nasil farklhilik gosterdigi
tartisilmakta ve konu ile ilgili literatiirde yer alan arastirma Orneklerine yer
verilmektedir. Boliim sonunda ise Porter’in rekabet stratejileri ile Burns ve Stalker’in

orglit yapilari iligkisi detayli olarak ele alinarak incelenmektedir.

4.1. Etkin Orgiit Yapis1 ve Strateji Secimi

Stratejinin belirlenmesi hem bir sondur hem de bir baglangictir. Stratejinin se¢iminin
ardindan uygulama sathasi baglamis olur. Stratejinin uygulanmasi tiim orgiitler i¢in
oldukca karmasik ve &nemli bir siirectir. Orgiitler belirledikleri stratejileri
uygulayabilmek icin belirli bir 6rgiit yapisina ihtiya¢ duyarlar. Fakat her yap1 bigimi
belirlenen stratejilerin uygulanmasinda ayni sekilde etkin olmayabilir. Orgiitii
yonetenler etkili bir uygulama i¢in belirledikleri strateji ile 6rgiit yapis1 arasindaki
uyumu gozetmek durumundadirlar. Dogru stratejiye dogru yapi belirlenmesi
oOrgiitlerin amagclaria ulasabilmeleri ve yliksek performans elde edebilmeleri i¢in de
gereklidir. Dolayisiyla  giiniimiiziin - modern  orgiitleri  yiikksek performans
saglayabilmek ve stratejileri etkili bir sekilde uygulayabilmek i¢in segtikleri stratejiye
uygun bir orgiit yapisi belirlemeleri gerekmektedir (Aydemir, 1991, 133).

Her ne kadar yapisal se¢imin strateji seciminden sonra geldigi goriisiinii savunan
Homburg, Krohmer, Workman (2004), Hrebiniak (2006) gibi arastirmacilar bulunsa
da bunun aksini iddia eden Hall (2004), Certo ve Peter (2005) gibi arastirmacilarda

olmustur.

4.1.1. Yap Stratejiyi izler Tezi

Stratejinin mi yapiy1 izledigi yoksa yapinin mu stratejiyi izledigine dair arastirmalar

yillar boyunca literatiirde devam edegelen onemli konulardandir. Orgiit stratejisinin
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geemisi  incelediginde Alfred D. Chandler’in (1962) orgiit yapilarinin
degerlendirilmesine iligkin temel bir model gelistirdigi goriiliir. Chandler’in bu
modeli, kimya sirketi Du Pont, otomobil iireticisi General Motors, New Jersey enerji
sirketi Standard Oil ve perakendeci Sears Roebuck gibi biiyiik isletmelerin orgiitsel

gelisimindeki ortak noktalarin incelenmesine dayanmaktadir (Aydemir, 1991, 135).

Chandler (1962), isletmelerin gelismelerinde ortak bir Oriintii goézlemlemistir.
Isletmeler stratejilerini teknolojik, ekonomik ve demografik degisikliklere uyacak
sekilde degistirse de yeni stratejiler idari sorunlar ve ekonomik verimsizliklere neden
olmustur. Bu sorunlar1 ¢6zmek ve ekonomik performansi en iist diizeye ¢ikarmak igin
yapisal degisikliklere ihtiya¢ duyulmustur. Boylece Chandler (1962), orgiitsel yapinin
isletmenin stratejisini takip ettigi ve yansittig1 sonucuna varmis yani yapinin stratejiyi

izledigine karar vermistir.

Chandler (1962) 'a gore, igletmeler, birim yapidan fonksiyonel yapiya ve daha sonra
cok boyutlu yapiya gecerek iic gelisim asamasindan geger. ilk basta kuruluslar
kiiciiktiir. Genellikle tek bir yer, tek bir {iriin ve tek bir girisimci karar verici vardir.
Ancak bir kurulus biiytlidiikge, artan hacim ve ek konumlar sonunda yeni zorluklar
yaratir. Organizasyon daha sonra, birimler arasinda koordinasyon, uzmanlasma ve
standardizasyonu idare edecek ¢esitli saha birimleri ve bir idari ofisi bulunan bir birim

firmasi haline gelir.

Bir sonraki adim da isletmeler dikey entegrasyona gecer. Isletme, orijinal iiriinii
muhafaza eder ancak kapsamini genisletir ve bir hammadde ve bilesen tedarik¢isi veya
nihai mamul distribiitorii satin alarak 6lgek ekonomileri i¢in ¢aba gosterir. Ancak
dikey entegrasyon, isletmenin g¢esitli islevleri araciligiyla mal ve malzemelerin
taginmasinda yeni sorunlar yaratir. Bu nedenle, isletme finans, pazarlama, tiretim ve
diger alt boliimler ile resmilestirilmis biitce ve planlama sistemleriyle islevsel bir

orgiite doniistir.

Uciincii asamada, isletme farkli endiistrilere genisler ve iiriinlerini ¢esitlendirir. Bu
durum O6nemli bir yeni zorluk olusturmaktadir: isletmenin sermayesine yatirim
yapilacak iiriinleri ve endiistrileri segmek. Sonug, neredeyse daha kii¢iik isletmelerden
olusan bir koleksiyon gibi ¢alisan ¢ok boyutlu igletmedir. Yar1 6zerk iiriin boliimleri,
kisa vadeli operasyon kararlarinin sorumlulugunu iistlenir ve merkez ofisi daha uzun

bir zaman diliminde stratejik kararlardan sorumlu kalir.
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Chandler'in tezi Ozetle, yeni oOrgiitsel yapilarin bir strateji tiirevinden baska bir sey

olmadig1 savina dayanmaktadir.

Chandler’1n yapinin stratejiyi izledigi tezi kisa siirede diger tilkelerdeki arastirmacilar
tarafindan da ampirik olarak test edilmis ve yap1 ve strateji arasinda olumlu bir iligki
oldugu ileri siirlilmiistiir. Almanya'da Thanheiser (1972), Fransa'da Pooley-Dias
(1972), Ingiltere'de Channon (1973) ve ABD ‘de Rumelt (1974) kendi deneysel
caligmalarim1 yapmislar ve bu arastirmalar sonucunda Chandler'in buldugu sonuglari

fazlasiyla desteklemislerdir.

Stratejik goriisteki klasik savunucular stratejilerin iist diizey yoneticilerce planlanarak
gergeklestirildigini ve stratejik amaglari uygulamak i¢in Orglit yapisinin ona gore
tasarlandigini savunurlar (Atkinson, Schaefer, Viney, 2000). Literatiirde yapi stratejiyi
izler goriisiinde olan diger arastirmacilar ise Homburg, Krohmer, Workman (2004) ve

Hrebiniak (2006)’dir (Efil, Cubukcu, 2017, 110).

Ozetle yap1 ve strateji arasindaki baglantiyr ortaya c¢ikaran bir siirii inceleme
yapilmistir. Sonug olarak, orgiitlerin yapisal degisimleriyle uyumlu olmayan stratejik
degisimlerin problemlere sebep oldugu, stratejiyle oOrgiit yapisinin birbirleriyle
ayrilmaz bir biitiin oldugu One siiriilmiistiir. Fakat esas mesele hangi strateji ile hangi
yapmin kullanilmasi gerektiginin belirlenmesi meselesidir. Bu tezin amacini da bu

soru olusturmaktadir.

4.1.2. Strateji Yapiy1 izler Tezi

Stratejik yonetim literatiiriindeki arastirmalar yapi ve strateji arasinda bir baglanti
oldugunu dogrulamasina ragmen bazi aragtirmalarda iligkinin yonii Chandler
tarafindan One siiriilen tezin aksi yoniinde ¢ikmistir. Bu demek oluyor ki, strateji
mevcut yaptyr géz onilinde bulundurmak zorundadir. Bu yaklagima gore stratejinin
yapiy1 bir noktaya kadar takip etmesi gerekir. Ornek olarak; pazara girme ve pazari
etkileme stratejisi olarak saldirgan bir fiyat rekabeti stratejisi uygulayan perakende
magazalar zinciri ele alindiginda, eger isletme de fiyatlar1 {ist yoneticilerin belirledigi
merkeziyetci bir yap1 var ise, isletmenin sadece fiyatlar1 degistirmesi ve yeni bir fiyat
listesi yayinlayarak magazalara gondermesi yeterli olacaktir. Fakat isletme de magaza
yoneticilerine fiyatlar1 tespit etme yetkisi ve sorumlulugu veren merkezkag bir yapi

var ise, bu takdirde fiyat rekabet stratejisi baska tiirlii olacaktir. Ayrica boyle bir
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durumda, merkezkag Orgiit yapist sebebiyle zinciri olusturan her bir magaza

yoneticisine isletmenin kararlar1 detayli olarak aktarilmalidir (Aydemir, 1991, 146).

Once strateji belirlenir ardindan stratejiyi uygulayacak yapi hazirlanir goriisiine karsit
olarak bazi aragtirmacilar 6rgiit yapisini stratejinin oniine koymuslardir. Bower (1970)
Orglit stratejisini yapinin sebebi olarak yorumlar. Literatiirde stratejiyi belirleyen orgiit
yapisidir goriisiinii savunan arastirmacilar Certo ve Peter (2005) ile Hall (2004)’dir
(Efil, Cubukcu, 2017, 110).

Stratejinin yapiy1 izlemesi veya strateji ve yapin karsilikli etkilesim i¢inde olmasi
strateji ve yap1 tizerinde karar sahibi olan stratejistlerin tercihine baghdir. Gergekte
uygun Orgiit yapist ve degisimlerin belirlenmesi strateji formiilasyonunun temelini
olusturur. Yapilan arastirmalar da uygulamada basarili olan isletmelerin genelde orgiit
yapilarii yavasga degistirdikleri ve yeni yapilarina gore stratejiler olusturduklari

ortaya konmustur (Aydemir, 1991, 146).

4.1.3. Strateji ve Yap1 Karsihikh Olarak Etkilesir Tezi

Yapmin mi stratejiyi, stratejinin mi yapiyr izledigi konusuna iligkin yapilan
arastirmalara biiyilk zaman ve para harcamistir. Arastirmalar sonucunda, stratejinin
hem bagimli hem de bagimsiz bir degisken olabilecegi, strateji ve yap1 arasinda ¢ift
yonli bir iligki oldugunu savunan aragtirmalarda vardir. Yapidaki degisim stratejide
degisiklik gerektirebilecegi gibi stratejideki degisiklik de yapida degisim getirebilir
(Amburgey, Dacin, 1994). Orgiitsel gevrede strateji ve yapi karsilikli olarak etkilesim
icerisindedir neticesine varan arastirmacilar Kich ve Pereira (2011), Amitabh ve Gupta
(2010), Galan ve Sanchez-Bueno (2009), Brenes, Mena ve Molina (2008)’dir (Efil,
Cubukcu, 2017, 110).

4.2. Rekabet Stratejileri ile Orgiit Yapilar iliskisi

Rekabet stratejisi ile orgiitsel yap1 arasindaki baglantilarin analizi, stratejik yonetim
literatlirtinde kilit bir konudur. Literatiir de ¢ok sayida orgiit yapisi ve g¢evre iligkisi
kuruldugunu gosteren calisma varken stratejilerin zengin igeriginin yap1 ile
iliskilendiren az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Literatiire gore rekabet stratejisi ve
yapi arasinda karsilikli nedensellik de vardir. Porter (1980), rekabet stratejilerinin yap1
tizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Miller (1986) ise tersine, yapinin rekabet

stratejisini etkiledigini savunur (Miller, 1986).
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Rekabet stratejileri ve orgiit yapr iligkisini nitelendirmek i¢in kullanilan birgok 6ge
veya degisken de vardir. Burada sadece rekabet stratejileri ve orgiit yapilar i¢in dnemli
oldugu gosterilen bazi unsurlara odaklanilmistir. Bu boliimde hem kapsayict olmasi
hem de literatiirde iyi desteklenmis olmasi sebebi ile Miller’in (1986) ¢alismasi esas
almmigtir. Miller (1986) bu c¢alismasinda strateji igeriklerinin hi¢bir zaman yap1
cesitleriyle eslestirilmediginden hareketle Miles ve Snow (1978), Porter (1980) ve
Hambrick (1983a, b) gibi strateji teorisyenlerinin ¢alismalariyla, Mintzberg (1981),
Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1967), Woodward (1965), Galbraith
(1973) ve Thompson (1967) gibi belli basli yapisal teorisyenlerin caligmalarini
birbirleriyle eslestirme yoluna gitmistir. Bu c¢alismasinda Miller (1986); Miles ve
Snow (1978), MacMillan ve Hambrick (1983), Scherer (1980) ve Porter (1980)’1n
yaptig1 kavramsal calismalardaki kayda deger rekabet stratejileri degiskenlerinden
maliyet liderligi, farklilagma (yenilik, nig ve pazarlama), odaklanma ve varlik cimriligi
stratejileri ile yapisal degiskenler olarak da Mintzberg'in (1981) bes yapisal tipinden
basit yapilar, organik yap1, boliimlendirilmis yap1 ve makine biirokrasisi orgiit yapilari

arasinda bazi islevsel baglant1 6nermelerinde bulunmustur (Miller, 1986, 244).

Farklilasma, benzersiz ilgi ¢ekici olarak algilanan bir iirlin yaratmay1 amaglamaktadir.
Bununla birlikte farklilasma; giiclii pazarlama yetenekleri, yaratici, iyi tasarlanmis
iirlinler, kaliteli bir itibar, iyi bir kurumsal imaj ve pazarlama kanallarindan olusan
giiclii bir is birligini vurgulamaktadir (Ilhan, Yiicel, 2019, 197). Farkli yapisal ve
cevresel kosullara sahip olmak iizere her bir farklilagmanin en az {i¢ ¢esidi vardir: Nis
farklilastiricilar, pazarlama farklilagtiricilari, yenilikei farklilastiricilar (Miller, 1986,
238).

Nis farklilastiricinin maddi varliklarindaki kiiciik boyutlu ve nispeten kiiciik
yatirimlar1 baskin bir 6rgiitsel forma basit yapiya isaret etmektedir (Mintzberg, 1979).
Basit bir yapi, onemli kararlarin ¢ogunu alan gii¢lii bir merkezi otorite gerektirir
(Miller, 1986; Mintzberg, 1979). Nis farklilastiric1 kii¢iik oldugu ve pek ¢ok uzman
gerektirmedigi icin (6rnegin, bilim adamlari, halkla iligskiler uzmanlari), biirokratik
kontrollere, baglant1 araglarina ve yonetim katmanlarma olan ihtiyag minimumda
tutulur (Covin, Slevin, 1989; Miller, 1986; Mintzberg, 1979). Basit yapinin ima ettigi
giiclii, serbest karar alabilen bir CEO, ¢evresel degisime hizli yanitlar vermek i¢in ¢ok

uygundur (Mintzberg, 1979).
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Nis farklilagtirma stratejisi izleyen firmalar, sektordeki biiyiik firmalar tarafindan iyi
hizmet edilmeyen bir pazar segmentine 0zel bir liriin / hizmet paketi sunmaktadir
(Miller, 1986; Porter, 1980). Bu sayede bu firmalar pazarin en az rekabetci olan
alaninda biraz farkli bir nig {iriin iireterek gelisebilirler. Nis iirlinlerini savunmak i¢in
bu firmalar, belirli bir miisteri grubuna daha fazla kolaylik, daha giivenilir hizmet veya
daha cazip, daha yiiksek goriiniirliik veya daha kaliteli iirtin sunarak tekliflerini
farklilastirabilir. Ayrica bu firmalar daha biiylik rakipler tarafindan saglanmayan
cografi kapsama, ancak bunlarla sinirli olmayan genis bir olasilik setine sahiptir (Ward
ve dig., 1996, 608). Bu yaklasim tarzi, kii¢iikliigiin baz1 dezavantajlarini en aza indirir.
Bu tarz rekabet giiclerinin higbiri ¢ok fazla yapisal karmagiklik gerektirmez. Biiyiik
rakiplerle dogrudan rekabetten kaginmak norm olmasina ragmen, bazi durumlarda nis
farklilastiricilar, nislerindeki biiyiik rakiplerle dogrudan yiizlesmede basarilidirlar
(Cooper, Willard, Woo, 1986). Sonu¢ olarak, nis veya pazarlama farklilastirma
stratejileri ve basit yapilar birbirleriyle uyumlu goriinmektedir (Miller, 1986, 243).

Pazarlama farklilagtiricilart ise; ¢ekici bir paket, iyi hizmet, uygun yerler ile iyi {iriin
ve hizmet giivenilirligi sunan Miller ve Friesen'in (1984b) sirketlerine daha cok
benzemektedirler. Bu firmalar ¢ok gii¢lii pazarlamacilar olup reklam, satis, tanitim ve
dagitim gibi alanlarda biiylik miktarlarda harcama yapmakta ve nadiren ilk kez yeni

iirlinlerle piyasaya ¢ikmaktadirlar (Miller, 1986, 238-239).

Pazarlama yoluyla farklilastirma degiskenleri adhokrasilerde genellikle daha kii¢iik bir
rol oynamaktadirlar. Miisteriler son teknoloji iirlinii, sofistike tiriinler isterler. Bunlar
saglanmadan, hicbir reklam veya promosyon yardimci olamaz. Aslinda firmalar,
inovasyon i¢in gerekli kaynaklari korumak i¢in pazarlama giderlerini diislik tutmaktan
yararlanabilirler. Burada basarili olabilecek bir pazarlama farklilastirma stratejisi
yiiksek kaliteyi vurgular. Baz1 misteriler giivenilirlik i¢in yenilikleri takas etmeye

istekli olabilirler (Miller, 1986, 246).

Rekabetci ortam gz oniine alindiginda basit yapili sirketler genellikle basarili olmak
icin bir tiir farklilasma stratejisi izlemek zorundadir. Cok fazla sabit varliklara sahip
olamayacak kadar kiiciiktlirler. Bu, istikrarsizlik ortamlarinda son derece risk teskil
eder (MacMillan, Hambrick, 1983). Ayrica, basit teknolojiler ve kiiciik boyutlar
genellikle maliyet liderligine izin vermez. Son olarak, yapilar ¢ok ilkel, ¢ok
farklilastirilmamais ve karmagik  yeniligi destekleyemeyecek  kadar

merkezilestirilmistir (cok basit olmasina ragmen, CEO giidiimlii yenilikler yaygin
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olabilir). Bu nedenle basit yapiya sahip firmalar genellikle bir nig veya pazarlama

farklilastirma stratejisi izlemek zorundadir (Miller, 1986, 243).

Yenilik¢i farklilagtiricilar, Miles ve Snow'un (1978) ve Miller ve Friesen'in (1984b)
calismalarindaki uyumlu sirketlerine ¢ok benzemektedirler. Bu sirketler, yeni iirlinler
ve yeni teknolojilerle ortaya ¢ikarak farklilagip rakiplerini inovasyona yonlendirmekte
ve bunun sonucunda oldukca yiiksek fiyatlar talep etmektedirler. Ar-Ge ve dncii olma

konusunda ise gii¢lii bir etkiye sahip durumdadirlar (ilhan, Yiicel, 2019, 197).

Yenilik¢i farklilagtirma stratejisi organik (Burns, Stalker, 1961) veya adhokratik
(Mintzberg, 1979) yap1 ve ¢evresi i¢in uyumlu goriilmektedir. Yap1 esnektir ve yeni
tiriinler gelistirmek icin gerekli olan uzmanlar arasinda is birligine miisaade eder.
Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1967) ve Mintzberg (1979)
calismalarinda bu temay1 vurgulamislardir. Bilgi ve tarama sistemleri, teknokratlari ve
yoneticileri rekabetgi ve bilimsel gelismelerle ilgili gilinliik tutarlar. Yogun is birligi ve
baglanti araglari, agik iletisim, giiclin merkezisizlestirilmesi, uzmanlhiga dayali giice
glivenmek, devamli ve karmasik yeniligi kolaylastirir. Dinamik ortama hemen uyum
saglamak gerekir ve bu ancak bir yenilik stratejisi ile gerceklestirilebilir. Maliyet
liderligi stratejisi, inovasyonu ve uyumlulugu engelledigi i¢in agik¢a uygunsuzdur

(Miller, 1986, 246).

Yenilik¢i farklilastirma stratejilerinin  biirokratik veya mekanik bir yapida
uygulanmasi kolay olmayabilir (Burns, Stalker, 1961). Biirokratik yapilarin yenilik
yoluyla farklilasmaya yol agabilecegi de anlagilmaz goriiniiyor. Ayni sekilde, bir
maliyet liderligi stratejisini benimseyen kuruluslar, fiyatlar1 daha diisiik fiyatlara
cikarmak i¢in son derece verimli, diisilk maliyetli {iretim yapmaktadirlar. Daha sonra
sofistike maliyet kontrolleri, maliyet bilgi sistemleri, standartlar, tekrarlayan
prosediirler gibi konulara cok ehemmiyet gosteren mekanik ya da biirokratik yapilara
gereksinim duyabilirler. Organik yapilar maliyet liderlerine uygun olarak hizmet

verince verimsiz olabilir (Miller, 1984, 234).

Maliyet liderligi, sirkette konumunu siirdiirmek i¢in yapilmasi gereken ciddi yiikler
getirmektedir. Bunlar; modern ekipmanlara yeniden yatirim yapmak, eskiyen
varliklarin hurdaya ¢ikarilmasi, iirlin ¢ogalmasindan kaginmak ve teknolojik
gelismelere kars1t uyanik olmak seklinde siralanabilir (Porter, 1980, 45). Buna gore

maliyet liderligi, rakiplere gore daha ucuz mal veya hizmet iiretmeye c¢alisan bir
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stratejidir. Bu baglamda maliyet liderligi; verimli 6lcekli tesisler, liretimde maliyet
diistislerinin takibi, {iriin, ar-ge, hizmetler, satis ve reklam harcamalariin asgariye
indirilmesi iizerinde durmaktadir. Maliyet liderleri, olabilecek en rekabet¢i fiyattan
yiiksek hacimli ve standart iirlin tedarik etmeye ¢alisirlar. Verimliligi diisiirdiigii i¢in
{iriin yeniligi ¢cok yapmazlar (ilhan, Yiicel, 2019, 197). Maliyet liderligi stratejisi
degiskeni literatiirde; Miller ve Friesen (1984b), Henderson (1979), Buzzell, Miles ve
Snow (1978) ve Gale ve Sultan (1975) tarafindan tartisilmistir (Miller, 1986, 239).

Maliyet liderlerinin karakteristik organizasyon yapisi, liretim ve lojistik sistemlerini
tasarlayan teknik uzmanlarin oynadig: kilit rol ile son derece merkezi bir makine
biirokrasisidir (Mintzberg, 1979; Miller, 1986, 1988). Kapasite ve teknoloji ile ilgili
onemli yapisal kararlar merkezi olarak alinir. Belirlenen planlardan sorumlu olan,
Olcek ekonomilerinden tam olarak yararlanmak icin tesis ve ekipmana biiyiik
yatirimlari siirdiiren ve tesis isleten alt veya orta diizey yonetim tarafindan nispeten az

sayida 6nemli karar alinir (Lawrence, Lorsch, 1967).

Acikcasi maliyet liderligi izleyen firmalara acgik stratejik secenekler oldukga sinirlidir.
Yapilar hi¢ esnek degildir ve tamamiyla verimlilige yoneliktir; bu yiizden inovasyon
stratejilerinden bahsetmek s6z konusu degildir. Ayrica, pazarlar ¢ok fazla
biiyliyemediginden ve firmalar biiyiik oldugu i¢in, endiistrinin ¢ok kii¢iik bir boliimiine
odaklanmak akillica degildir. Bu, talep azligin1 ve tesislerde yetersiz kullanim riskini
artiracaktir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalarda yapi1 en az esneklik ve en
yiiksek iiretim verimliligi 6zelliklerini gerektirir. Bu tiir firmalar makine benzeri
yapilart miikkemmel bir sekilde kullanabilirler. Maliyetleri en aza diigiirerek ya
rekabette iistiin marjlar kazanirlar ya da ¢ok ucuza satarak pazar payr yaratirlar.
Mekanik yapilarin bir pazarlama farklilastirma stratejisini desteklemesi daha az olasi
olsa da miimkiindiir. Firmalar rakiplerinin Otesinde hizmet, kolaylik veya kalite
sunarak oldukea ytliksek hacimde standart bir {iriin sattiginda bu strateji izlenebilir. Bu
firmanin rakiplerine hizli tepki vermesi gereken bir konuma yerlestirilmemesi
Oonemlidir. Bu nedenle, verimli ve mekanik islemlere miidahale etmeyecek ve taklit
edilmesi kolay olmayacak sekilde farklilasmalidir. Ornegin, zayif bir farklilasma
taktigi, lirtinleri 6zellestirerek tirlin yelpazesini pargalamak olacaktir. Bu, maliyetleri
derhal artiracak ve misillemeye davet edecektir. Daha iyi alternatifler, ileriye (belki de
distribiitorliik satin alarak) entegre olmak, kaliteyi artirmak veya reklam yoluyla marka

imajin1 artirmak olabilir. Bu taktiklerin higbiri yapisal esneklik gerektirmez ve hepsi
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biiyiik boyutta kolaylastirilmigtir. Ac¢ik olan su ki; mekanik yapilar ve ortamlar maliyet
liderligini destekliyor. Sadece 06zel kosullar altinda bir pazarlama farklilasmasi

stratejisini destekleyebilirler (Miller, 1986, 243).

Odaklanma stratejisi ise Porter tarafindan diger stratejilerle birlikte kullanilmigtir
(Porter, 1980, 46). Buna gore odaklanma stratejisi, Porter (1980) tarafindan firmanin
dikkatini belirli bir miisteri, iirlin veya cografi bolge tiiriine odaklayan bir nis stratejisi
belirlemek i¢in kullanilmistir. Firma, endiistrinin uzmanlasmis bir boliimiinde bazen
sadece farklilagsma ya da maliyet liderligi stratejisini ya da bazen ikisini bir arada
kullanmaktadir (Ilhan, Yiicel, 2019, 197). Bu baglamda odaklanmanin en iyi sekilde,
devamliligin iki ucunda (son derece odaklanmig ve ¢ok odaklanmamis) bir boyut
olarak ele alinabilecegi ve sonunda farkli etkileri olabilecegi ileri siiriilmiistiir (Miller,
1986, 239). Stratejiler arasindaki iliskilere bakildiginda ise son derece odaklanmis
firmalar Miller ve Friesen'in (1978) nis stratejisini izlerken, oldukea cesitlendirilmis
firmalar ise Miller ve Friesen'in (1984b) holding stratejisini ve Rumelt'in (1974) ilgisiz
cesitlendirme stratejilerini takip ettikleri ifade edilmistir. Biitiin bunlarin sonucunda,
her durumda odaklanma stratejisinin tamamlayici oldugu ancak farklilagma ve maliyet
liderligi yerine gegemeyecegi belirtilmistir (Miller, 1986, 239). Odaklanma boyutu ile
is seviyesinde ya da sirket diizeyinde bir stratejiye basvurabilecegine dikkat ¢ekmek
gerekir. Bununla birlikte, sirket diizeyinde odaklanma firmanin farkli sektérlerde ne
Olciide cesitlendigini agiklar. Aslinda, ayni firma iki farkli sektorde yiiksek odakli is
stratejilerini de kullanabilir. Boylece odaklanmamis (gesitlendirilmis) bir sirket
stratejisine ve iki odakli is stratejisine sahip oldugu sdylenebilir. Bu bakimdan ortak
sirket stratejisinin hem yap1 hem de is seviyesi stratejileri i¢in 6nemli sonuglar1 vardir

ve bu da beraberinde bazi tartismalari getirmektedir (Miller, 1986, 239).

Varlik cimriligi ise son stratejik kategoridir ve birim ¢ikt1 bagina varliklarin azligina
ifade eder. Baslangicta, strateji ile ilgili literatiir, sermaye yogunlugunun bir¢ok farkli
endiistride performansi engelledigini gostermistir. Varlik cimriligi ise bir sektor agiri
kapasiteye ulastiginda esnekligi azaltma ve rekabeti artirma egilimi gosterir (ilhan,
Yiicel, 2019, 197). Ancak MacMillan ve Hambrick (1983), varlik yogunlugunun daha
yiiksek verimlilik saglayabilecek olmasindan dolayi kararli ortamlarda ¢aligan maliyet
liderleri i¢in oldukga etkili olabilecegini kesfetmislerdir. Aksine, orglitiin esnek olmasi
gerektigi durumlarda ise cogu zaman farklilastiricilarda oldugu gibi, varlik cimriligi

en gerekli duruma gelmektedir (Miller, 1986:239).
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4.3. Porter’in Rekabet Stratejileri ile Burns ve Stalker’in Orgiit Yapilan Tliskisi

Stratejik yonetim literatiiriindeki merkezi boslugun sebebini, Porter’in rekabet
stratejileri ile Burns ve Stalker’1n yap tiirleri arasindaki iligskinin ¢ok az sayida ampirik

teste tabi tutulmasi olugturmaktadir.

Porter (1985), uzun vadede isletmenin bir pazarda savunulabilir bir konum
olusturabilme derecesini, rakiplerini geride birakacagi basarinin O6nemli bir
belirleyicisi olarak degerlendirmistir. Bir isletmenin rekabet avantaji gelistirebilecegi
ve savunulabilir bir konum olusturabilecegi genel stratejiler 6nermistir. Bu stratejilerin
(1) genel maliyet liderligi, (i) farklilasma ve (iii) odaklanma stratejileri oldugu ilgili
boliimde belirtilmisti. Porter, isletmelerin maliyet liderligi, farklilasma veya
odaklanma stratejilerini yeterince takip ederek rakiplerine gére 6nemli ve kalict bir

rekabet avantaji elde edebilecegini savunmustur (Porter, 1985).

T. Burns ve G.M. Stalker (1961)’a gore, her tiirlii duruma uyacak tek bir optimum
orgiitlenme formu bulunmamaktadir. Her tiirli orgiit, ¢evresel faktorlerin yani sira
uygulayacag stratejiler ve kendi yapisal 6zellikleri arasinda dogru uyumu bulmalidir.
[lgili boliimde ifade edildigi {izere Burns ve Stalker (1961)’e gére istikrarli gevresel
ortamlarda faaliyet yapan oOrgiitler mekanik yapilara sahip olmaya egilimleri varken
stirekli olarak degisim gosteren ve belirsizligin ¢ok oldugu ortamlarda ¢alisan orglitler
daha organik, daha esnek yapilara ve siireglere meyillidirler (Teare, Costa, Eccles,

1998, 58-75).

4.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Orgiit Yapilar1 Arasindaki Iliski

Her rekabet stratejisi bagar1 igin farkli beceriler ve gereksinimler gerektirir ve bunlar
genellikle oOrgiit yapisindaki farkliliklara doniisiir. Maliyet liderligi genellikle siki
kontrol sistemleri, genel giderlerin en aza indirilmesi, 6lgek ekonomilerinin takibi ve
O0grenme egrisine baglilik anlamina gelirken bunlar, siirekli yeni bir yaratici tiriin akisi

ile kendini farklilagtirmaya c¢alisan bir isletme i¢in anlamsiz olabilir (Porter, 1985, 23).

Diisiik karmasiklik ve dinamizm seviyesine sahip ortamlarda, isletmelerin az olan
birim maliyetlerini devam ettirebilmeleri i¢in biiyiik sabit yatirnmlar yapmalari
gerekmeyebilir ve bu sekilde riskler minimize edilebilir (Marlin ve dig., 1994b; Miller,
1986). Bu tiir ortamlarda, kuruluslarin yiiksek diizeyde inovasyon ve liriin gelistirmeye

ihtiyact yoktur, ¢ilinkii ana rakipler normalde stratejilerinde biiyiik degisiklikler
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yapmazlar (Kabadayi ve dig., 2007). Rekabetin yogun oldugu ortamlarda, firmalarin
maliyetleri diisiirmek i¢in verimliligi arttirmasi gerekir ve iirlin farklilastirmasina
yiliksek onem vermeyebilirler (Hambrick, 1983a; Miller, 1991; Ward ve dig., 1996).
Dolayistyla mekanik bir yap1 igerisinde inovasyon yoluyla bir farklilagma stratejisi

uygulamak zor olacaktir (Burns, Stalker, 1961).

Maliyet liderligi stratejisi uygulayan kuruluslar, fiyatlari en aza indirmek igin yiiksek
verimli ve diisiik maliyetli liretim sistemlerine 6nem vermektedir. Bu tiir bir stratejiyi
uygulayan kuruluslarin 6zel yapilar yoluyla istenen verimlilik seviyelerine ulagsmasi
zor olabilir (Ruekert, Walker, 1987). Bu tiir organizasyonlar i¢in oldukc¢a resmi,
merkezi ve uzmanlasmamig bir yap1 daha uygun olacaktir (Hambrick, 1980; Ruekert
ve dig., 1985; Walker, Ruekert, 1987). Bu tiir yapilar tarafindan uygulanan resmi
kurallar ve prosediirler, kuruluslarin faaliyetleri standartlastirmasina ve idari
maliyetleri en aza indirmesine yardimci olur (Walker, Ruekert, 1987). Dolayisiyla, bu
tiir organizasyonlar, maliyet kontrollerini ve standart prosediirleri vurgulayan mekanik

yapilara ihtiya¢ duyabilir (Miller, 1986).

Ozetle, diisiik maliyet stratejisini uygulayan orgiitlerde, giiciin merkezde oldugu ve
pozisyondan kaynaklandigi, kararlarin merkezde alindigi, bilgi akisinin sadece dikey
oldugu, islerin rutin ve tekrar edici oldugu, 6zellesmis yonetsel yetkinliklere gerek

duyulan biirokratik yapilar egemendir (Nemetz, Fry, 1988; Aktas, 2012, 96).

Miller (1986); aralarinda Porter ile Burns ve Stalker’in da bulundugu 6nemli strateji
ve yapisal teorisyenlerin ¢aligmalarini iligkilendirdigi ¢aligmasinda makine biirokrasi
tipi Orgiit yapisinin maliyet liderligi stratejisinde uygun olabilecegini belirtmistir
(Miller, 1986, 244). V.A. Govindarajan (1988)’e gore maliyet liderligi stratejisi
genelde mekanik yapi ile etkilidir (Cortes, Ortega, Azorin, 2012).

4.3.2. Farkhlagtirma Stratejisi ile Orgiit Yapilar1 Arasindaki iliski

Hutt ve arkadaslar1 (1988)’a gore organik yapilarin 6zerk stratejik girisimleri, mekanik
yapilardan daha fazla tesvik etmesi muhtemeldir. Farklilasma stratejisi veya
biitiinlesik bir strateji kullanan kuruluslarda 6zerk stratejik girisimler gereklidir.
Onceki deneysel ¢alismalar, farklilasma stratejisini uygulamak i¢in merkezi olmayan,
gayri resmi ve uzmanlagmig bir orgiitsel yapinin gerekli oldugunu gostermektedir
(Miller, 1986; Ward, Bickford, Leong, 1996). Bu tiir yapilar, orgiitiin ana rakiplerinin

faaliyetlerini taramasini1 ve miisterilerinin algilarim1 anlamalarim1  saglayarak
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farklilagma stratejisinin uygulanmasini desteklemektedir (Miller, 1987). Farklilagma
stratejisini uygularken bir kurulusun karmasik gorevleri yerine getirmesi gerekebilir
ve uygulama siirecinde 6zel bir yap1 faydali olacaktir (Ruekert ve dig., 1985). Merkezi
olmayan, resmi olmayan ve dogasi karmasik bir organik yapinin bir rgiitte inovasyon
(yenilik) siirecini kolaylastirmasi muhtemeldir (Russell, Russell, 1992). inovasyonu
bliyiik olgiide tesvik etmek farklilagsma stratejisi kullanan kuruluslar i¢in gerekli
olabilir ve bu nedenle organik bir yapinin bu tiir organizasyonlar i¢in mekanik bir

yapidan daha uygun olmast muhtemeldir.

Farklilastiricilarin yapisi en iyi organik yap: (Bums, Stalker, 1961) olarak tanimlanir.
Organik yapidaki merkezisizlestirilmis biirokratik olmayan kontrol, genis
farklilastiricilarin ¢esitli miisterilere yakin olmalarini ve farkli pazar segmentlerindeki
rakiplerin eylemlerinin farkinda olmalarini saglar (Miller, 1986). Farkli pazarlara 1yi
hizmet vermek ve yeni bilgilere hizli bir sekilde yanit vermek igin gereken {iriin
gelistirme, liretim ve pazarlama beceri tabanin1 korumak igin nispeten yiiksek bir
uzmanlik ve farklilasma gerekmektedir (Bums, Stalker, 1961; Miller, 1986;
Mintzberg, 1979). Giiglii merkezi kontrol yoklugunda eylemleri koordine etmek i¢in
capraz fonksiyonel ekipler ve gorev giicleri gibi cesitli araclar kullanilir (Miller, 1986,
1988; Ward ve dig., 1996, 613).

Farklilagsma stratejisini uygulayan igletmelerde, adem-i merkeziyet¢i bir yap1 vardir,
iletisim yataydir, otonomi ve yerinden kontrol vardir, bilginin kaynagini gii¢ olusturur;

dolayisiyla yap1 organiktir (Nemetz, Fry, 1988; Aktas, 2012, 96).

Miller (1986); aralarinda Porter ile Burns ve Stalker’in da bulundugu 6nemli strateji
ve yapisal teorisyenlerin ¢alismalarin iligkilendirdigi caligmasinda makine biirokrasi
tipi Orgiit yapisinin pazarlamada farklilasma stratejisi ile, organik orgiit yapisinin,
cesitli durumlara gore nis veya yenilik¢i farklilasma stratejileri ile uyumlu
olabilecegini belirtmistir (Miller, 1986, 244). V.A. Govindarajan (1988)’e gore
farklilagsma stratejisi organik yapi ile etkilidir (Cortes, Ortega, Azorin, 2012).

4.3.3. Odaklanma Stratejisi ile Orgiit Yapilar1 Arasindaki iliski

Odaklanma stratejileri takip eden orgiitlerde takip ettikleri stratejilerin dogast geregi
yap1 degigsmektedir. Odaklanmis maliyet liderligi stratejisini takip eden orgiitiin yapisi
ile odaklanmis farklilastirma stratejisini takip eden orgiitiin yapisi birbirinden farklidir.

Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi ana maliyet liderligi stratejisinin tiim
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Ozelliklerini tagidigindan en dogru orgiit yapisinin ana maliyet liderligi stratejisinde
oldugu gibi mekanik orgiit yapisi oldugu belirtilebilir. Aynmi sekilde odaklanmis
farklilagtirma stratejisini takip eden Orgiit i¢in de ana farklilagtirma stratejisinde
oldugu gibi en dogru oOrgiit yapisinin organik orgiit yapisi oldugunu ifade etmek
miimkiindiir.

Ozetle sdylenecek olursa; rekabet stratejileri ve orgiit yapis1 arasindaki iliskiyle ilgili
olarak, maliyet liderligi stratejisi mekanik yap1 ile iligskilendirilirken, farklilasma

stratejisi ise organik yapi ile iligkilendirilmistir.

4.4. Rekabet Stratejileri ile Orgiit Yapilar1 Arasindaki iliskiyi Inceleyen

Arastirmalar

Miller (1986) strateji ve yapi arasindaki iliskiye bagl olarak strateji uygulamaya
yonelik farkl degiskenlerin yer aldig1 calismasinda; farkli bir bakis agisi sunarak diger
calismalar birlestirmis ve Orgiitsel konfigiirasyonlara ait degiskenler ile gelistirilen
stratejilere yer verdigi goriilmistiir. Miller (1986) yaptig1 analizde 6zetle basit orgiit
yapisinin nig ve pazarlamada farklilasma stratejilerinde, makine biirokrasi tipi orgiit
yapisinin pazarlamada farklilasma ve maliyet liderligi stratejilerinde, organik orgiit
yapisinin, nis ve yenilik¢i farklilagsma stratejilerinde, boliimlendirilmis 6rgiit yapisinin
pazarlamada farklilasma ve maliyet liderligi stratejilerinde farkli kosullara gore

uyumlu olabilecegini belirtmistir (Miller, 1986, 244).

Miller, bir bagka ¢alismasinda ise pazarlama farklilagmasi, yeni iirlin ¢esitliligi, siki
maliyet kontrolii ve pazar genisligi stratejilerinin her birinin, entegrasyon, belirsizlik
azaltma ve farklilasmanin organik ve biirokratik yapisal araglari ile ve gevresel
heterojenlik, karsithk ve dinamizm ile acik bir bigcimde iliskili oldugunu ortaya

koymustur (Miller, 1987, 55).

Miller daha sonra ise, Porter'in is stratejilerinin cesitlendirilmemis isletmelerin
ortamlar1 ve yapilari ile iligkilerini arastirmistir. Miller’in bu ¢alismasinda stratejilerin,
basariy1 arttirmak icin tamamlayic1 yapilar ve ortamlarla eslestirilmesi gerektigi
gosterilmistir. Maliyet liderligi stratejisinin ise istikrarli ve dngoériilebilir ortamlarla,
yenilik ile farklilagsma stratejisinin belirsiz ortamlarla iligkili oldugu ortaya konmustur.
Odaklanmamus stratejiler, farkli departmanlardaki karar vericiler ve uzmanlar arasinda
yogun, kisisel ve diizenli temas saglayan baglanti elemanlarindan daha fazla

faydalanmaktadir. Bu iliskilerin, yiiksek performans gosteren isletme gruplarinda,
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diisiik performans gosteren gruplara gore daha fazla olmasinin ihtimal dahilinde

oldugu da ayrica bildirilmistir (Miller, 1988, 280).

Pelham ve Wilson (1996, 27), isletme yapisi, pazar yapisi, pazar ve strateji yonelimi
kiiltiiriiniin kiiglik isletmelerin performansi iizerindeki etkisi tizerine boylamsal verileri
kullanarak yaptiklar1 c¢aligmalarinda, diisiik maliyet ve yenilik ile farklilagma
stratejileriyle Orgiit yapisinin  formalizasyon, merkezilestirme, koordinasyon,
irtin/hizmet  farklilasmasi, kontrol sistemleri boyutlar1 arasindaki iliskiyi
incelemiglerdir. Yonetim alan yazinina dayali beklentilerin aksine, sonuglar kiigiik
isletme stratejisi, kiiciik isletme yapisi ve pazar yapisi arasindaki zayif nedensel

iligkileri gostermistir.

Linder, Jarvenpaa ve Davenport (2003)’un yaptiklar1 ¢alismaya gore isletmeler yeni
bir strateji gelistirdikleri zaman bir sonraki adim olarak bu stratejileri gergceklestirmek
icin gerekli olan orgilitsel mekanizmalari ve yapilart kurmak durumundadirlar. Maliyet
liderligi stratejisi i¢in yap1 boyutunda merkezi karar alma, faaliyetlerde uzmanlasma
ve formel kontrollere vurgu yapilmaktadir. Farklilagsma stratejisinin izlenmesi i¢in ise
ademi merkeziyet¢i karar alma yoOntemlerine, daha az uzmanlagmaya ve formel
kontrollere gereksinim duyulmaktadir. Bu da daha organik bir yapiya ihtiyag

duyuldugu anlamina gelmektedir.

Stratejik yonetime iliskin pek ¢ok calisma yapan Pertusa-Ortega (2008) Orgiit
stratejileri ve yapist iliskisi lizerine yazdig1 bir makalesinde, rekabet stratejilerinin
gelistirilmesinde etkili olan oOrgilit yapisinin i¢ Ozelliklerini ve bunlarin igletme
performansiyla olan baglantisini analiz etmistir. Analiz sonuglari, ayni1 zamanda diisiik
maliyet seviyelerini ve yiikksek farklilasmayr vurgulayan stratejilerin isletme
performansini olumlu yonde etkiledigini ve uygun bir hibrid stratejiye ulasmak i¢in
gereken olasi orgiitsel destegin, mekanik bilesenlere sahip organik, esnek kuruluglarin
tasarimi olabilecegini ortaya g¢ikarmistir. Benzer sekilde bu calisma da rekabet
stratejisinin Orgiit yapisinin isletme performansi iizerindeki etkisine aracilik eden bir

faktor olarak da hareket ettigi belirlenmistir.

Pertusa-Ortega ve digerlerinin (2008, 223) Ispanya’nin kiiciik ve orta oOlcekli
isletmelerinde ¢evre, yapi, strateji ve performans iligkilerini aragtirdiklar1 ¢alismalarinda,
geleneksel teorik modellerin aslinda tam olarak uygulanabilir olmadig: ifade edilmis ve
yenilik¢i farklilagtirma stratejisinin organik yapilarla arasinda bir iliski bulunmadigi

belirtilmistir.
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Nandakumar ve digerlerinin (2010, 929) yaptig1 bir arastirmada orgiitsel yapinin
isletme diizeyi stratejisi ile kuruluslarin performansi arasindaki iliski lizerindeki
etkisiyle ilgili baz1 ilging¢ bulgular ile sonuglanmistir. Sonuglar, mekanik bir yapinin
hem maliyet liderligi hem de farklilagma stratejileri benimseyen kuruluglarin finansal
performansinin iyilestirilmesinde daha yararli oldugunu gostermistir. Bunun nedeni,
maliyetin  kontrol edilmesinde ve organizasyon ig¢indeki koordinasyonun

tyilestirilmesinde mekanik bir yapinin etkinligi olabilir.

Bir orgiitiin rekabet stratejisi ve tasarimu ile ilgili alinan kararlar, rekabet iistlinliigii
saglamak ve isletme performansim yiikseltmek icin ¢cok onemlidir. Orgiit stratejisi,
yapis1 ve performans arasindaki iliski ¢ogunlukla durumsallik yaklagimi kullanilarak
incelenmistir. Arastirmacilar, yap1 ve strateji arasindaki iligkiyi, uzun bir siire
durumsallik teorisine dayanarak calismiglardir. Pertusa-Ortega ve digerleri (2010,
1282), yaptiklart ¢aligma da Orgiitsel yapiyr degerli bir kaynak ve rekabet avantaji
kaynag1 olarak analiz ederek strateji ve yapi arasindaki iligkileri kaynak tabanli
yaklagima dayanan Orgiitsel tasarim teorisi ile yeniden degerlendirmislerdir. Bu
sekilde kaynak temelli goriisii durumsallik teorisi ile karsilagtirarak, strateji-yapi-
performans iliskisinin ampirik literatiiriinii genisletmeyi ve rekabetgi stratejiyle olan
iligkiyi hesaba katarak oOrgiit yapisinin isletme performansini nasil etkiledigini
incelemeyi amaglamiglardir. Sonucglara gore kaynak tabanli yaklasim durumsallik
yaklagimina goére daha gii¢lii bir sekilde desteklenmistir. Bulgular, 6rgiit yapisinin
performans iizerinde dogrudan bir etki olusturmadigini, ancak rekabet stratejisi

yoluyla dolayl1 bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir.

Claver-Cortés ve digerleri (2012, 993) daha sonra ise oOrgiit yapisi ile isletme
performans1 arasindaki iligkide rekabetci stratejinin aract roliinii incelemislerdir.
Analiz sonuglarina goére bulgular, hibrit rekabet stratejisinin isletme performansini
olumlu etkiledigini ortaya koymaktadir. Ayni sekilde, orgiitsel karmagiklik ve
formalizasyonun varligi, hibrit rekabet stratejisini olumlu yonde etkilerken,
merkezilesme olumsuz etkilemektedir. Orgiitsel yap1 performans iizerinde dogrudan
bir etkiye sahip degildir, ancak hibrit rekabet stratejisi yoluyla dolayli bir etkiye
sahiptir.

Walker ve digerlerinin (2015, 51), gii¢clii kurumsal ¢evresel performansa sahip isletmelerin
stirdiiriilebilirligi i¢in gevre, Orgiit yapisi ve stratejisi gibi ¢esitli orgiitsel konfigiirasyonlar

iizerine yaptiklar calismalarinda, hareketli ¢cevrelerde sadece farklilagtirma stratejisinin
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etkili oldugu, buna karsilik, durgun ¢evrelerde isletmelerin her iki is seviyesi stratejisi
olarak diisiik maliyet veya farklilagtirma stratejileri arasindan se¢im yapabilecekleri,
duragan ¢evrede faaliyet gosterip farklilastirma stratejisi uygulayanlari isletmelerin
organik Orgiit yapis1 Ozelliklerine sahip olduklari, hareketli ¢evrede faaliyet gosterip
farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerin ise mekanistik yap1 6zelliginde olduklari tespit

edilmistir.

Hermanto ve Yulianto (2018, 271) yaptiklar1 calismalarinda rekabet stratejisi, 6rgiit yapist
ve havayollarinin performansimi kaynak temelli goriis yaklasimiyla test etmislerdir.
Endonezya’da 4 merkezi havalimanindaki 72 havayolu yoneticisinden elde edilen
verilerin analizi sonucunda, orgiit yapisinin rekabet stratejisine biiyiik etkisinin oldugu,
rekabet stratejisinin de havayolu performansmi etkiledigi, orgiit yapisinin performans

iizerinde dogrudan bir etkisinin olmadig1 ortaya koyulmustur.

Eva ve digerleri (2018, 166) durumsallik teorisine dayanarak yazdiklar1 makalelerinde,
oOrgiitsel strateji ve yapinin hizmetkar liderlik ile oOrglitsel performans arasindaki
iliskiyi ne ol¢iide etkiledigini incelemislerdir. Avustralya’daki KOBI’ler 6zelinde
yaptiklar1 caligmada, rekabet stratejisi, yap1 ve liderlik arasinda bir uyum olmasini

saglamanin, list diizey yoneticiler i¢in temel bir dncelik oldugunu vurgulamislardir.

Chatzoglou ve arkadaslar1 (2018, 46) ise stratejik yonetim literatiiriinde daha 6nce hig
toplu olarak arastirilmamus g¢esitli 6rgiitsel yonleri bir araya getirmeyi amaglamislardir.
Ana hedefleri, firmaya 6zgii iki faktor (“farkl iiretim yetenekleri” ve “organizasyon
yapist”) 1s1ginda “‘stratejik yonelim” ve “firma performansi” arasindaki iliskiyi
incelemek olmustur. Yunan imalat isletmelerinde yapilan ¢aligmaya gore ampirik
sonuglar "stratejinin yapiy1 izler" argiimanini desteklemis ve orgiit yapisinin, stratejik

yonelim iizerinde dogrudan olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Yerli literatiire bakildiginda ise 1990’lardan sonra strateji-yap1 iliskisi iizerine
calismalara baglandig1 goriilmektedir. Aydemir (1991, 197) isletmelerdeki strateji-
yapi iliskisini analiz ederek buna iligkin bir uygulama ¢alismasi yapmistir. Yapilan
arastirma sonucuna gore yazar, strateji ile yap1 arasinda c¢ift yonlii bir etkilesimin var
oldugunu, stratejinin bagimli ve/veya bagimsiz bir degisken olabilecegini ve
uygulamada, isletmelerin genellikle yapilarimin yavas bir sekilde gelismesine izin
vererek yapiy1 dikkate alan stratejiler izlediklerini ifade etmistir. Dolayisiyla yazara
gore yapinin mi stratejiyi takip ettigi yoksa stratejinin mi yapiyi takip ettigi dnemli

degildir. Onemli olan isletmenin etkin bir strateji uygulayarak arzuladig1 performansa
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ulagsmasidir. O nedenle giinlimiiz modern yoneticileri, yiiksek performansa
ulagabilmek i¢in gerekli analizleri yaparak izledikleri stratejilerin niteliklerine uygun

yapilar gelistirmek zorundadirlar.

Aydin (1998, 85), stratejik yonetimlerde strateji ve orgiitsel yapr iliskisini inceledigi
calismasinda stratejik yonetim uygulayan bir isletmede incelemeler yaparak, stratejiyi
yapiya uygunlastirma ¢abalarmin isletmeye verdigi zararlar1 ortaya cikarmistir.
Verimliligi artirmak ve maliyetleri azaltmak amaciyla baslayan stratejik yonetim
siirecinde, Orglit yapisinin olmasi gerektigi gibi diizenlenememesinin bedelini
isletmenin personel maliyetlerinin artmast, 6rgiit iklimi ve kiiltlirinlin isletme aleyhine

giiclenmesi olarak 6demek zorunda kaldigini tespit etmistir.

Yeloglu (2008, 155) konfigiirasyon yaklasimi ve kosul bagimlilik kurami baglaminda,
orglit, orglit yapisi, ortam ve ¢evre bilesenleri arasinda olusan uyumun ne tiir stratejik
konfigiirasyonlar vasitasiyla elde edilebilecegi iizerine farkli nermelerde bulunan bir

caligma yapmustir.

Durmus (2008, 164) gida perakende isletmeleri baglaminda 6rgiit yapisi, rekabet stratejisi
ve firma performansi arasindaki iliskileri inceledikleri arastirmanin neticesinde
magazalarin, orgiit yapist ve rekabet stratejisi bakimindan mekanik yapili siipermarketler,
organik yapili yereller ve organik yapili ucuzlukgular olarak tanimlanmak iizere iig
kiimeye ayrildiklari tespit edilmistir. Mekanik yapili siipermarketlerin agirlikli olarak imaj
farklilastirma stratejisini, organik yapili yereller ile organik yapili ucuzlukgularin ise
maliyet liderligi stratejisi uyguladiklart belirlenmistir. Mekanik yapili stipermarketlerin
Orglit yapist unsurlariin tiimiine ait ortalamalarin, organik yapili ucuzlukgulara ve

organik yapili yerellere kiyasla en yiiksek degerlere sahip oldugu saptanmistir.

Aktas (2012, 93) Porter’in (1980) temel isletme seviyesindeki jenerik stratejileri olan
diisiik maliyet liderligi ve farklilagma stratejilerinin performans yonetiminin {i¢ temel
asamasi olan hedef belirleme, degerlendirme ve ddiillendirme {izerindeki etkisini ele
alip incelemistir. Bu inceleme sonucu olarak, maliyet liderligi stratejisi uygulayan
isletmelerde sert performans yonetimi uygulamalarinin kullanilacagi, diger yandan
farklilagsma stratejisi izleyen isletmelerde ise Orgiit tasariminin pargasi olarak miilayim

performans yonetimi uygulamalarinin 6ne ¢ikacagi ileri siiriilmiistiir.

Bozkurt, Kalkan, Arman (2014, 222) Denizli’de yaptiklar1 arastirmayla isletme

stratejisi ile organizasyon yapisi arasindaki iliskiyi analiz etmislerdir. Miles ve
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Snow’un (1978) savunmaci, arayis¢t, tepkici ve analizci stratejileri ile orgiitsel yapinin
formalizasyon, merkezilesme, karmasiklik ve biiyiikliikk boyutlar1 arasindaki iliskiyi
arastirmis ve organizasyonun merkezilesme ve karmasiklik olarak adlandirilan iki
yapisal 6zelligin, savunmaci, arayisci ve tepkici olarak adlandirilan {i¢ is stratejisiyle

ilgili oldugu sonucu ortaya ¢ikarilmstir.

Ulgen ve Mirze (2016, 390)’ye gore maliyet liderligi stratejisinde onemli olan etkili
maliye denetimi ve verimliligin saglanabilmesi oldugundan merkezilesme derecesi
yiiksek olan bir yap se¢ilmesini dnermektedirler. Isletmede takip edilen prosediir ve
kurallarin yazili olmasi, yani formallesme derecesinin yiiksek olmasi, ¢alisanlarin
amaclar1 dnemsemeleri ve verimlilik ve maliyet denetimleri bakimindan 6nemlidir.
Ulgen ve Mirze (2016, 390) maliyet liderligi stratejisine uyum gosteren yap1 olarak
merkezi denetimli islevsel boliimlendirmeyi 6nermektedir. Uzmanlagma ve is boliimii
bakimindan, diisiitk maliyet stratejisinde, homojen bir sekilde birbirine benzer iglerin
birlestirilerek ana ve alt gruplarin olusturulmast dogru olacaktir. Bu tip
yapilanmalarda, birimler arasi koordinasyon saglanarak, kaynak kullannminin daha
verimli olmast i¢in ¢aba sarf edilir. Bundan dolay1, birimler arasinda koordineli olmak

Onemlidir.

Fonksiyonel boliimlere ayrilma farklilastirma stratejisi iginde uygun bir yap1 olarak
Ulgen ve Mirze (2016, 390) tarafindan tavsiye edilmektedir. Her boliim ¢alismalarinda
miisteriler icin deger olusturan farklilastirmalar yapmaya calisir. Saglanan bu
farklilagtirmalar, miisterilerden kabul gorerek isletme iiriinlerinin daha yiiksek fiyattan
satilmasina sebep olacaktir. Isletmedeki bigimsellesme ve merkezilesme derecesinin
diisiik olmas1 dogru bir ¢oziimdiir. Farklilagtirmay1 saglayacak boliimlerin ellerindeki
biit¢e Olciisiinde kendi kararlarini kendilerinin almalar1 ve boliimlerinde farklilagmay1
saglayacak her tiirli yaratici fikre agik bir ortam kurulmasi i¢in yazili prosediir ve
kurallart minimize etmeleri gerekir. Bu stratejiler genellikle hizli ve zamaninda
yapildiginda daha da etkili olabilmektedir. Dolayisiyla kontrol ve yonetim alanlarinin
genislemesiyle daha basik bir yap1 temin edilir, uygulama ve kararlara hiz kazandirilir.
Farkliligin, miisterilerce kabul edilmesinin yani sira isletme yapisinin biitiiniine de
aksetmesi, tim paydaslarin farklilastirmay1 daha iyi bir sekilde anlamalar1 bakimindan
da onemlidir. Bundan dolay1 farklilastirma stratejisinde fiziki yapida 6nemli hale

gelmektedir. Fiziki yapr igerisindeki tasarim, dekorasyon gibi kimlik ve imaj
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pekistiren unsurlarin farklilagtirmay1 daha anlasilacak hale getirmeleri dogru olacaktir

(Ulgen, Mirze, 2016, 391).

Efil ve Cubukcu (2017, 105) ise alan yazinda yap1 ve strateji uyumu konusuyla ilgili
yapilan aragtirmalari bir araya getirerek toplu halde sunmusg ve Tiirkiye’de bulunan iki
biiylik sanayi kurulusundan yola ¢ikarak orgiit stratejisi ve yapisi arasinda ¢ok siki bir

bag ve etkilesim bulundugunu 6rnekler ile desteklemislerdir.

Sengiil (2018, 207) yazdig1 makalesinde, rekabete odaklanarak organizasyon tasarimi
ile rekabet stratejisi arasindaki baglantiy1 ana hatlariyla aciklamistir. Bir isletmenin
Orgiit tasarimi se¢imleri, rekabet avantajinin yani sira rakiplerinin stratejik kararlarini
da etkileyebilir. Bu nedenle, oOrgiitiin tasarimi, isletmeler arasindaki rekabetgi

etkilesimlerin dogasini ve yogunlugunu etkileyebilmektedir.

Bu konuda literatiirde yapilmis olan g¢aligmalara bakildiginda o6zellikle Tiirkiye
acisindan konunun fazla incelenmedigi goriilmektedir. Rekabet stratejilerinin rgiit
yapilarina etkisi iizerine yapilan ¢alismalarin ¢ogunlukla yurtdis1 kaynakli oldugu
bilinmektedir. Tiirkiye’de bu tiirde yapilacak bir ¢aligmanin, iilkemizdeki durum ile

ilgili bir fikir sunmas1 beklenmektedir.
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5. PORTER’IN REKABET STRATEJILERININ BURNS VE STALKER’IN
ORGUT YAPISI TURLERINE ETKISINE ILISKIN ARASTIRMA

Bu boliimde rekabet stratejilerinin, Orgiit yapilarina etkisine iliskin yapilmis olan
aragtirmaya yer verilecek ve isletmelerin Orgiit yapilarinin takip etmekte olduklari
rekabet stratejilerine gore degisiklik gosterip gostermediklerine iligkin belirlenen

hipotezlerin test edilmesi ile elde edilen sonuglar tartisilacaktir.

5.1. Arastirma Problemi

Isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerinin, orgiit yapilarini etkiledigine ve bu
rekabet stratejileriyle uyumlu orgiit yapilarinin sekillendirilmesi gerektigine yonelik
alan yazinda gerek ampirik gerekse kavramsal bir¢ok arastirma bulunmaktadir. Alan
yazinda bugiine kadarki merkezi bosluk, Porter’in rekabet stratejileri ile Burns ve
Stalker’1n yapn tiirleri iligkisinin yeteri kadar ampirik olarak test edilmemesidir. Hem
bu boslugu doldurmak hem de Tiirkiye’deki isletmeler igin bir 6ngorii ve fikir vermesi
amaglanan bu calismada, isletmelerin Orglit yapilarinin rekabet stratejilerine gore

degisiklik gosterip gostermedigi tespit edilmeye ¢alisilmistir.

5.2. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Isletmelerin performanslarim arttirmak ve rekabet {istiinliigii saglamalarma yardimci
olmak i¢in organizasyonun yapisi ve isletmenin rekabet stratejisi ile ilgili aldig
kararlar ¢ok &nemlidir. Isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerinin, organizasyonun
yapisin etkiledigine yonelik alan yazinda gerek ampirik gerekse kavramsal bir¢cok
arastirma bulunmaktadir. Alan yazinda bulunan bir¢ok ¢aligma sunu isaret etmektedir
ki; yonetim yapilarinin uygulanmakta olan rekabet stratejileriyle uyumlu olarak

tasarlanmis olmasi gerekmektedir.

Aragtirma, Tirkiye’deki isletmelerin Orgiit yapilarinin, rekabet stratejilerine gore
farklilik gosterip gostermedigini belirlemeye iliskindir. Dolayisiyla, bu ¢aligmadaki

amag; Porter’in maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma olarak tanimladigi
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rekabet stratejilerini uygulayan isletmelerin 6rgiit yapilarinin, uygulamakta olduklar
bu rekabet stratejileriyle uyumlu bir bicimde sekillendirilip sekillendirilmediginin
belirlenmesidir. Bu amacla, ilk once isletmelerin hangi rekabet stratejilerini takip
ettikleri ve oOrgiit yapilarinin nasil oldugu belirlenmistir. Ardindan, séz konusu
isletmelerin Orgiit yapilarinin, takip ettikleri rekabet stratejilerine gore degisiklik

gosterip gostermediginin ortaya konmasi planlanmistir.

Calisma, rekabet stratejilerinin, isletmelerin organizasyon yapilari ile iligkisi olup
olmadigini tespit etme hususunda, Tirkiye acisindan bir perspektif kazandirmasi
bakimindan énemlidir. Isletmelerin, érgiit yapilarini takip etmekte olduklari rekabet
stratejilerinin gerekliliklerine uygun olacak sekilde sekillendirmelerinin, rekabet
Ustiinliigii saglama anlaminda Onemli oldugu disiiniilmektedir. Bundan dolayi,
isletmelerin orgiit yapilari ile rekabet stratejileri arasinda iliski kurmalarinin, rekabet
avantaj1 elde etmelerine ve isletme performanslarini arttirmalarina firsat saglayacagi
ongorilmektedir. Benzer bir arastirmanin Tiirkiye’de daha once hi¢ arastirilmamis
olmas1 ¢alismaya 6zgiin bir nitelik kazandirmaktadir. Bu ¢ercevede, calismanin hem

sonuclarinin hem de teorik ¢ercevesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

5.3. Arastirmanin Kapsami

Aragtirmanin kapsami, Aralik 2019 itibariyle Tiirkiye’deki Teknoloji Gelistirme
Bolgelerindeki 5506 isletmeden olugmaktadir. Arastirma i¢in bu isletmelerin
secilmesinin sebebi, bu isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerde belli yap1 ve

stratejilere sahip olduklar: diigiincesidir.

Arastirma siirecine Aralik 2019 tarihinde baslanmustir. Orgiit yapilar1 ve rekabet
stratejileriyle ilgili hazirlanan anket, s6z konusu igletmelerin iist diizey yoneticilerine
gerek e-posta gonderilerek gerekse yiiz ylize goriisiilerek ulagtirilmistir. Her isletmede
anketi isletme stratejileri ve Orgiit yapilari hakkinda bilgi sahibi olan bir yoneticisi
cevaplamistir. Toplam 5506 isletmenin 160 tanesinden anket geri doniisii saglanmustir.
Konu rekabet stratejileri oldugu igin, isletmelerin temel yeteneklerini ortaya
koyduklar1 bu stratejiler hakkinda bilgi verme yoniinde cekinceleri olmustur. Bu
durum arastirmanin kavramsal ¢ergevesini olusturmak {izere nitel ve nicel veri toplama
yontemlerinin bir arada kullanilmasini gerektirmistir. Nitel arastirma kapsaminda
goriismeden yararlanilmigtir. Nitel arastirmanin 6érneklemini ankete geri doniis yapan

160 isletmeden birebir goriismeyi kabul eden 25 isletmenin stratejik diizeyinde yer
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alan st diizey yoOneticiler (sahip, kurucu, ortak, yonetim kurulu bagkani, genel miidiir,

direktdr) olusturmustur.

5.4. Arastirmanin Simirhiliklar: ve Varsayimlar:

Aralik 2019 tarihinde baslayan arastirma dokuz aylik bir siire igerisinde tamamlanarak
Agustos 2020 tarihinde sonlandirilmistir. Bu sebeple calisma, kesitsel bir nitelik
tasimaktadir. Kesitsel nitelikteki arastirmalar, calismanin yapildigi siiredeki hali

aksettirmektedir.

Aragtirmanin varsayimlari; arastirma yontemi ve anket katilimecilart ile ilgilidir.
Arastirmanin anket yonteminin verilere ulasma amaciyla kullanilan en uygun yontem
oldugu varsayilmistir. Anket formlarinin analizinde yararlanilan veri analiz
yontemlerinin, aragtirmanin amacina ulagsmak i¢in kullanilan en uygun degerlendirme

yolu oldugu da varsayilmaistir.

Arastirmanin diger bir varsayimi da katilimcilarin ankette bulunan ifadeleri benzer
bicimde algilayip gercek durumlarini aksettiren yanitlar verdikleridir. Rekabet
stratejileri ve orgiit yapisi anketi ankete katilan isletmelerin tist diizey yoneticilerince
cevaplanmistir. Bu yoneticilerin Orgiit yapist ve stratejisine iliskin sorulara yanit
verebilecek yeterlilikte olduklar1 ve dolayisiyla isletmelerinin orgiit yapilari ile
stratejilerini oldugu gibi yanitlarina aksettirerek, igletmelerini dogru bir sekilde temsil
ettikleri varsayilmistir. S6z konusu yoneticilerin, bulunduklar1 pozisyonlar geregi,
isletmelerinin 6rgiit yapilarina ve rekabet stratejilerine hakim olduklar varsayilarak,

verdikleri yanitlar kendi isletmeleri i¢in genellenmistir.

5.5. Arastirmanin Metodolojisi

5.5.1. Arastirmanin Modeli ve Tiirii

Literatiire bakildiginda Porter’in rekabet stratejileri ile Burns ve Stalker’in Orgiit
yapilart arasindaki iliski genelde kuramsal gercevede ele alindigir goriilmektedir.
Bunun yaninda, bu iliskinin varligin1 ampirik olarak test eden arastirmalarin sayis1 da

¢ok azdir.

Model kapsamindaki rekabet stratejileri iki temel strateji olan “Farklilagtirma”
stratejisi ile “Maliyet Liderligi” stratejisi ve “Odaklanma” stratejisinden olugsmaktadir.

Orgiit yapilar1 olarak ise; “Mekanik” ve “Organik” drgiit yapilari ele alinmustir.
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Bu dogrultuda Arastirma modeli Sekil 3°te gosterilmektedir:

Rekabet Stratejileri Orgiit Yapilari

Maliyet Liderligi Stratejisi

Mekanik Orgiit Yapisi

Farklilagtirma Stratejisi

Organik Orgiit Yapisi
Odaklanma Stratejisi

Sekil 3: Rekabet Stratejisi ve Orgiit Yapis Iliskisinin Kavramsal Modeli

Aragtirmada, isletmelerin Orgiit yapilarinin rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip
gostermediginin  belirlenmesi amaci1 ile g¢esitli degiskenler karsilastirilmistir.
Dolayisiyla bu arastirma, baz1 degiskenler arasindaki farklar ve iligkileri belirlemeye

ve tanimlamaya yonelik olarak yapilandirilmistir.

Tanimlayic1 arastirmalardaki ana gaye, konuya iligkin tarifler yapabilmektir. Bu
sekliyle aragtirmanin tiirti, belli bir sorun veya konuyla ilgili degiskenlerin, durumlarin
ve degiskenler arasindaki iligkinin tarif ettigi tanimlayici (durum belirleyici) arastirma
tiiriiyle bagdasmaktadir. Gergegin ne oldugunu bulmaya ve var olan mevcut duruma
anlam vermeye doniik arastirmalar tanimlayici 6zellige sahiptir (Ural, Kilig, 2005, 18;

Altunisik ve dig., 2004, 61; Bal, 2011, 134).

5.5.2. Arastirmamn Veri Toplama Yontemi ve Araci

Tez calismasinda, Teknoloji Gelistirme Bdlgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin
temel degiskenleri olan rekabet stratejisi ve oOrgiit yapisi arasindaki iligkilerin
belirlenmesi amaciyla nicel ve nitel yontemler birlikte kullanilmigstir. Arastirmada her

iki yontemin birlikte kullanilma gerekgeleri alan yazininda su sekilde belirtilmektedir:

> Ozen (2002)’e gore sosyal bilimlerde veri toplama siirecinde, arastirmalarda
elde edilen bulgularin giivenilirlik ve gecerliligini arttirma hususunda farkli
analiz  yontemlerinin  birlikte  kullanilmast  kayda deger katkilar

verebilmektedir. Strauss ve Corbin (1990)’e gore, olgu ve olaylar arasindaki
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iligkiler aciklanirken duyarli bir Olglimle birlikte, anlam vermeyi ve
yorumlamay1 kolaylastiracak araglarin da kullanilmasi gerekmektedir. Boylece
arastirma sorusuna yanit verebilecek birden fazla yontemin ve analizin
aragtirmaya dahil edilmesi ile bir yontemin sinirliligi, diger veri toplama
yontemi ile agilmaya ¢alisilmaktadir (Durmus, 2008, 108).

» Dess ve Davis (1984, 468) bir sektore 6zgii bilgilerin elde edilerek sektordeki
rekabetin dogasimi agiklamada c¢oklu yontem kullaniminin olduk¢a miihim
oldugunu savunmaktadir (Durmus, 2008, 108).

» Creswell (2003), karma yontem arastirmacilar tarafindan segilebilecek alti
tane ¢ok sik kullanilan tasarim oldugunu sdylemektedir. Bu tasarimlardan tigii
siral1, diger {i¢ii ise eszamanli yapilan tasarimlardir. Bunlardan biri olan sirali
aciklayict tasarima gore (nicel—nitel) hakim unsur olarak once nicel veriler
elde edilip analize tabi tutulduktan sonra nitel veriler elde edilir. Genel olarak
oncelik nicel verilerdedir. Nitel veri 6ziinde nicel verileri artirmak i¢in toplanir.
Verilerin analizi birbiriyle baglantili olup genellikle veri yorumlama ve
tartisma boliimlerinde bir araya getirilir. Bu tasarim bilhassa umulmayan
aragtirma bulgular1 ya da iligkileri agiga ¢iktiginda bunlar1 aydinlatmakta daha
yararhdir (Baki, Gokgek, 2012, 51).

Mevcut tez arastirmasinin kavramsal ¢er¢evesini olusturmak iizere her iki arastirma

yonteminin birlikte kullanilma gerekgeleri sunlardir:

» Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelere has baslica
degiskenler olarak orgiit yapisi ile rekabet stratejisi ve aralarindaki iligkilerin
tespit edilmesine dair hi¢bir ¢alismaya ulasilamamistir.

» Arastirma konusu, Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren
isletmelerin stratejilerine yonelik oldugu icin, isletmelerin temel yeteneklerini
ortaya koyduklar1 bu stratejiler hakkinda bilgi verme yoniinde cekinceleri

olmustur.

Aragtirmanin birinci boliimiinde, isletmelerin rekabet stratejisi ve Orgiit yapisi
arasindaki iligkinin degerlendirilmesi nicel arastirma yontemiyle gerceklestirilmistir.
Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin rekabet uygulamalarini ve orgiitsel

diizenlemelerini  belirlemek amaciyla, mevcut nicel Ol¢lim araglarindan
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yararlanilmistir. Soru formu ile toplanan veriler nicel yontemlerle degerlendirilerek

arastirmanin hipotezleri sinanmastir.

Aragtirmanin ikinci bdliimiinde, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin
rekabet stratejisi ve Orgiit yapisina yonelik boyutlar1 belirlemek i¢in nitel aragtirma
yontemi kullanilmistir. Nitel yontemlerin nicel yontemlerden farki, arastirilan ile
arastiran, veri ile kuram ve eylem ile baglam arasindaki mesafeleri azaltmasidir. Bu
baglamda nitel arastirmalar, daha dinamik, daha zengin, daha yogun, daha derin ve
nedensellikleri kabul goren veriler iiretmektedir (Van Manen, 1979; Durmus, 2008,
109). Bu ¢aligmada Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin
temel degiskenleri olan rekabet stratejisi ve Orgiit yapisinin, stratejik ve operasyonel
diizeyde incelenmesiyle daha iyi anlasilabilecegi mantigindan yola ¢ikilarak, oncelikle
genel miidiir, genel miidiir yardimeisi, kurucu, ortak, sahip gibi iist diizey idareciler ile
ucu agik ve yart yapilandirilmig goriismeler gerceklestirilmistir. Temmuz 2020-
Agustos 2020 donemleri arasinda gergeklestirilen goriismeler, ortalama 20-30 dakika
arasinda siirmiistiir. Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerde bilgi ve
tecriibelerine giivenilen bu yoneticilerin yaptiklar1 degerlendirmeler ve verdigi bilgiler

onemli bir bilgi kaynag1 olmustur.

Calismada nicel veri toplama aracinin amaci, isletmelerin rekabet stratejisi ve orgiit
yapisi arasindaki iliskiye yonelik veri toplamaktir. Bu amacla Teknoloji Gelistirme
Bolgelerindeki isletmelerin tiimii arastirmanin hedeflenen 6rneklemi olmustur.
Orneklem kapsaminda isletmelerin rekabet uygulamalar1 ve drgiitsel diizenlemelerin
belirlenmesi i¢in, mevcut olgeklerden yararlanarak bir anket formu gelistirilmistir
(bkz. Ek 1 / EKLER boliimii). Anket formu ile toplanan veriler nicel yontemlerle
degerlendirilerek arastirma hipotezleri sinanmistir. Hazirlanan anket formu bu konuda
en saglikli bilgileri verebilecek, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin tist

diizey yoneticilerine uygulanmstir.

Anket formu ile elde edilen verilerden, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki
isletmelerin rekabet stratejileri ve oOrgiit yapilar1 arasinda bir iligki olup olmadigi

incelenmistir.

Arastirmada kullanilacak anketler icin, ilk Once alan yazin taramasi yapilmis,
sonrasinda ise pilot calisma yapilarak daha dogru verilerin elde edilebilmesi

amaclanmistir. Ankette bulunan ifadelerin anlasilirliginin test edilmesi diisiincesiyle,
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rastgele segilen 10 isletmenin yoneticileri ile pilot ¢alisma yapilmistir. S6z konusu
yoneticilere anketler gonderilerek ankette yer alan ifadeleri okumalar1 istenmistir.
Daha sonra bu kisilerden alinan geribildirimlere gore ankette bulunan ifadeler yeniden

gbzden gegirilerek diizeltilmistir.

Pilot ¢alisma neticesinde lizerinde son diizeltmeler yapilarak gelistirilen anket formu
iic boliimden olusmaktadir. Ilk boliim; isletmelerin demografik bilgilerinin yer aldig
boliimdiir. ikinci boliim; isletmelerin uyguladig1 rekabet stratejilerini belirlemeye
yonelik on sekiz adet ifadeden olugmaktadir. Son bdliimde ise organizasyon yapisini
belirlemeye yonelik ifadeler bulunmaktadir (bkz. Ek 1 / EKLER boliimii). Anketlere
son halinin verilmesinin ardindan s6z konusu igletmelerdeki ilgili yoneticilere anketler

gonderilmistir.

Arastirmada, Aralik 2019 itibariyle Tiirkiye’deki Teknoloji  Gelistirme
Bolgesilerindeki 5506 isletmenin {ist diizey yoOneticilerine ulasilmaya calisilmis ve
rekabet stratejileri ve Orglit yapilari anketi gonderilmistir. Bu siirecte Oncelikle s6z
konusu isletmelerdeki ilgili kisilerle yiiz yiize goriisiillmeye calisiimis, bu sekilde
ulagilamayan kisilerin ise e-posta adreslerine ulasilmistir. Bu kisilere arastirma

hakkinda bilgi verilerek, anketler génderilmis ve doldurulmasi saglanmstir.

Arastirma verilerinin sadece akademik amach kullanilacagi, gizlilik ilkesi geregi
isletme isimlerinin agiklanmayacagi ve bu isletmelere ait verilerin {i¢lincii sahis ve
kurumlarla paylasilmayacaginin 6n bilgisi verilerek arastirmaya katilimin artirilmasi

saglanmaya calisilmistir.

Arastirmada kullanilan ilk veri toplama araci, isletmelerdeki rekabet stratejilerinin
belirlenmesine yoOnelik olarak hazirlanan 18 ifadeden olusan rekabet stratejileri
dlgegidir. Ikinci anket formu ise isletmelerdeki érgiit yapilarinin tespitine yonelik 7

sorudan olusan organizasyon yapisi anketidir.

Isletmelerin takip etmekte olduklar: rekabet stratejilerinin tespit edilmesine ydnelik
olarak tasarlanan 6lcek, Dess ve Davis (1984) ile Nayyar (1993) ¢alismalarindan elde
edilen ve ifadeleri Tiirk¢e’ye gevrilerek, dilimize uygunlugu gézden gecirilmis olan
Bal’mn (2011) gelistirdigi 6l¢ektir. Rekabet stratejilerini tespit etmeye yonelik olarak
hazirlanan 6l¢ek toplam 18 sorudan olusmaktadir. Bu 6l¢egin 1-10 arasinda bulunan
ilk on soru farklilastirma stratejisini; 11-16 arasinda bulunan alt1 soru maliyet liderligi

stratejisini ve 17-18 arasinda bulunan iki soru ise odaklanma stratejisini 6lgmeye
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yonelik olarak hazirlanmigtir. Bu calismada rekabet stratejileri 6lgegi baglaminda,
isletmelerin hangi rekabet stratejilerini uyguladiklarini tespit etmek icin ankete
katilanlarin belirsiz ya da orta kategoriye yonelmemeleri ve stratejilerin kesin olarak
belirlenebilmesi i¢in 4 dereceli Likert tipi 6lgek kullanilmistir. Ankete katilanlardan
Olcekteki sorulara hangi oranda katildiklariin tespiti igin 4 dereceli Likert tipi dlgek
tizerinde, “1: Kesinlikle Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Katiliyorum”, “4:
Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerinden 1 ila 4 arasinda degisen bir siklik araliginda

isaretleme yapmalar1 istenmistir.

Isletmelerin &rgiit yapilarmin belirlenmesine ydnelik olarak kullanilan &lgek ise,
Covin, Slevin ve Heeley’in (2001) ¢alismasindan elde edilmistir. S6z konusu 6l¢egin
ifadeleri danmisman ogretim iiyesi ile beraber alaninda uzman iki 6gretim {yesi
tarafindan Tirkce’ye cevrilmis ve yapilan pilot ¢alisma ile agiklayiciligi ve
anlasilabilirligi sinanarak gelistirilmistir. Orgiit yapilarinin organiklik seviyesini tespit
etmeye yonelik olarak hazirlanmis o6l¢ek toplam 7 ifadeden olusmaktadir.
Katilimcilardan 6lgekteki ifadelere hangi oranda katildiklarinin tespiti i¢in 7 dereceli
Likert tipi Olgek tizerinde 1 ila 7 arasinda (1’e yaklastikga organiklik seviyesinin
diistiigii, 7’ye yaklastikca organiklik seviyesinin arttig1) degisen bir siklik araliginda

isaretleme yapmalar1 istenmistir.

5.5.3. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirma problemlerinin yaniti aranirken incelenen temel degiskenler; rekabet

stratejileri ve orgiit yapilaridir. Bu degiskenlere ait boyutlar ise su sekilde siralanabilir:
Rekabet Stratejisi Boyutlari

» Maliyet liderligi Stratejisi
» Farklilagtirma Stratejisi
» Odaklanma Stratejisi

Orgiit Yapis1 Boyutlari

> Mekanik Orgiit Yapisi
> Organik Orgiit Yapisi

Arastirma kapsaminda oOncelikle isletmelerin bulundugu teknokent, kurulus yili,
faaliyet gosterdikleri alani, teknolojisi, sektorii, hedef miisterilerin bulundugu sektorii

ile beyaz yakali ve mavi yakali olmak {izere toplam calisan sayilar1 sorulmustur. Daha
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sonra ise rekabet stratejileri ile Orgiit yapilariin tespitine yonelik tasarlanmis olan

anketlerin yetkili kisiler tarafindan cevaplanmasi istenmistir.

5.5.4. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmanin literatlir boliimiinde, isletmelerin hizla degisen cevredeki tehdit ve
firsatlara gore rekabet stratejilerini belirlemeleri gerektigi, stratejinin de orgiit yapisini
belirleyen 6nemli faktorlerden biri oldugu ifade edilmistir. Uygulanan stratejiler ile
yap1 uyumlu hale getirildiginde isletmelerin rakiplerine gore avantaj saglayacagi
belirtilmistir. Bu agiklamalar dogrultusunda arastirma modeli gelistirilmis ve bu

modele uygun olarak da hipotezler olusturulmus.

Arastirma igeriginde incelenen séz konusu degiskenlerle ilgili olusturulan aragtirma
hipotezleri asagidaki gibidir:

Hi: Isletmelerin izledigi rekabet stratejileri ile orgiit yapilar1 arasinda anlamli ve

olumlu yonde bir iliski vardir.

H;: Isletmelerin maliyet liderligi stratejisi ile mekanik 6rgiit yapisi arasinda anlaml

ve olumlu yonde bir iligki vardir.

Hi: Isletmelerin farklilastirma stratejisi ile organik 6rgiit yapisi arasinda anlamli ve

olumlu yonde bir iliski vardir.

Hy: Isletmelerin odaklanma stratejisi ile mekanik orgiit yapist arasinda anlamli ve

olumlu yonde bir iligki vardir.

Hs: Isletmelerin odaklanma stratejisi ile organik orgiit yapis1 arasinda anlamli ve

olumlu yonde bir iliski vardir.

5.5.5. Arastirmada Kullanmilan Analiz Teknikleri

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, o6l¢eklerin
gecerligini ve giivenilirligi test etmek amaciyla agimlayici faktor analizi uygulanmas,
her bir boyut ve degisken i¢in Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir. Olgeklere ait
acimlayict faktor analizi sonuglart ile Cronbach alfa degerlerine asagida yer

verilmistir.

Genel alpha degeri ve agiklanan varyans degeri dlgegin gecerli ve giivenilir oldugunu

gostermektedir. Ankete ait faktor yapisi Tablo 4’te gdsterilmistir.
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Tablo 4: Rekabet Stratejileri Boyutu I¢in Faktor Analizi

Uygulanan KMO Bartlett Sig df
Rekabet ,749 461,858 ,000 78
Stratejileri
Faktor Yiikii
Sorular | Farkhlastirma Maliyet Odaklanma Giivenilirlik Ort.
Stratejisi Liderligi Stratejisi Degeri
Stratejisi (Cronbach
Alpha)
rs2 ,749 3,67
rsS ,725 2,55
rs7 , 714 1,81
rs3 ,702 3,24
rs8 675 172 3,04
rsl ,645 3,77
rs10 ,639 3,22
rs9 ,516 3,37
rs15 ,750 3,55
rsl6 ,648 424 3,19
rs14 ,644 2,19
rs17 ,615 ,335 3,24
rs18 ,362 2,84
Toplam ,740
Aciklanan Varyans Toplam Varyanstaki
Degisim
50,829 50,829

Rekabet strateji 6lgegi i¢in yapilan Barlett’in kiiresellik testi neticesinde p = 0,000

<0,05 oldugundan degiskenler arasinda bir iligski oldugu anlagilmistir.

Orneklem biiyiikliigiiniin faktér analizinin uygulanmasi igin yeterli olup olmadigmin
belirlenebilmesi amaciyla yapilan test sonucunda KMO degeri 0,749 olarak
hesaplanmistir. KMO = 0,749> 0,60 oldugundan 6rneklem biiyiikliigiiniin faktor
analizi i¢in uygun oldugu belli olmaktadir. Bu deger ¢ok iyi bir deger olarak kabul
edilmektedir (Kalayci, 2010, 322).

Rekabet strateji dl¢egi icin yapilan faktor analizi neticesinde 3 faktor belirlenmis ve
bu faktorlerin toplami varyansin %50,83’linli agikladigr gorilmiistiir. Toplam
varyansin %27,42°sini birinci, %12,37’°sini ikinci ve %11,05’ini iiglincii faktor
acgiklamaktadir.

Faktor analizi uygulamasinda “oblimin” yontemi uygulanarak sonuclar “Pattern
Matrix” tablosundan bakilarak soru maddelerinin faktor yiikleri ve binisik maddeler

incelenmistir. Rekabet stratejisini tespit etmeye iligkin sorular analiz edildiginde 6. ve

12. sorularin binisik yiiklere sahip olmasi nedeniyle analizden ¢ikartilmistir. Akabinde
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4., 11. ve 13. sorularin agiklanan toplam varyansa olan katkisinin az olmasi nedeniyle

(0.4’ten az) ve analizden bu maddeler ¢ikarilmistir.

Giivenilirlik analizi sonucuna gore a (Cronbach Alpha) katsayisinin 0,74 oldugu
goriilmektedir. Kendi i¢inde bu degerler incelendiginde farklilastirma stratejisine
yonelik 1-10 arasinda yer alan sorulara karsilik gelen o (Cronbach Alpha) katsayisinin
0.77 oldugu goriilmektedir. Bu degerin giivenli bir dlgek araligina tekabiil ettigi
goriilmektedir. Maliyet liderligi stratejisini belirlemeye yonelik 11-16 arasinda yer
alan sorular sorulmus ve karsilik gelen a (Cronbach Alpha) katsayisinin 0,42 oldugu
goriilmektedir. Odaklanma stratejisini belirlemeye yonelik 17 ve 18. Sorular sorulmus
ve karsilik gelen o (Cronbach Alpha) katsayisinin 0,34 oldugu goriilmiistiir. Ozellikle
maliyet liderligi stratejisi ve odaklanma stratejilerin Ol¢iimlenmesinde sorulan
sorularin gilivenirligin diisiik ¢ikmasi calismanin gecerli olmadigi sonucunu
vermemektedir. Konuyla ilgili alan yazin taramasi yapildiginda bir 6l¢menin gegerli
sayilabilmesi i¢in onun ilk dnce giivenilir olmasi gerekmektedir (Karasar, 2007).
Giivenilirlik, gecerlilik icin gerekli sart olmasina ragmen, yeterli sart degildir.
Giivenilir bir 6l¢ek her zaman gegerli olmak zorunda degildir. Hatta baz1 durumlarda,
Olcegi giivenilir kilma maksadi, 6lgegi gecerli yapma maksadiyla ¢atisabilir (Tekin,
2019). Bundan dolay1 gecerliligi yiiksek olan 6lgme aracinin bir noktaya kadar
giivenilirligi de yiiksektir. Fakat gilivenilirligin yiiksek olmasi 6lgme aracinin

gecerliliginin de yiiksek olacagi anlamima gelmez (Ozgelik, 2013).

Tablo 5: Orgiitsel Yap1 Boyutu I¢cin Faktor Analizi

Orgiitsel KMO Bartlett Sig df
Yapi ,771 287,380 ,000 15
Faktor Yiikii
Sorular Giivenilirlik Ortalama
Degeri
(Cronbach
Alpha)
oy4 ,906 776 5,30
oy3 ,904 4,92
oys ,873 5,03
oy6 ,858 4,90
oy7 ,731 5,31
oy2 ,601 5,42
Agciklanan Varyans Toplam Varyanstaki Degisim
78,933 78,933

Orgiit yapisina iliskin yapilan Barlett’in kiiresellik testi neticesinde p = 0,000 <0,05

oldugundan degiskenler arasinda iliski oldugu anlasiimistir. Orneklem biiyiikliigiiniin
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faktor analizinin uygulanmast igin yeterli olup olmadiginin belirlenebilmesi amaciyla
yapilan test sonucunda KMO degeri 0,771 olarak hesaplanmistir. KMO = 0,771> 0,60
oldugundan 6rneklem biiyiikliigiliniin faktdr analizi i¢cin uygun oldugu belli olmaktadir.

Faktdrlerin toplami varyansin %78,93’linii agikladig1 goriilmiistiir.

Faktor analizi uygulamasinda “varimax” yontemi uygulanarak sonuglar “Component
Matrix” tablosundan bakilarak soru maddelerinin faktor yiikleri ve binisik maddeler
incelenmistir. Bu kapsamda 1 numarali soru 0,3 ten kiictlik faktor yiikiine sahip olmasi
nedeniyle analizden ¢ikarilmistir. Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda 6rgiitsel yap1
6lgme aracinin a (Cronbach Alpha) katsayis1 0,77°dir. Bu degerin analiz i¢in oldukca

giivenilir oldugu goriilmiistiir.

Bu calismada daha sonra verilerin analize konu edilmesinden 6nce normallik
varsayimlart  kontrol edilmistir. Analiz teknikleri veri Ozelliklerine gore
siiflandirmada parametrik olan ve parametrik olmayan analiz teknikleri olmak tizere
iki gruba ayrilmaktadir. Bazi analiz tekniklerinin kullanilabilmesi i¢in toplanan verinin
On sart olarak bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Yazicioglu, Erdogan, 2014, 245-
248). Standart t testi, bagimsiz drneklem t-testi ve diger parametrik testler i¢in verinin
degil, ortalamalarin dagiliminin normallik varsayimini saglamasi gerekmektedir
(Norman, 2010, 628). Bu nedenle varsayimlar sirasiyla Kolmogorov-Smirnov ve
Shapiro Wilk istatistik degerlerinin kiyaslanmasi, carpiklik ve basiklik degerleri, g-q
plot grafiklerinin yorumlanmasi ve varyasyon katsayilarinin kiyaslanmasi olmustur.
Her bir varsayim bazinda verilerin normallik kosullarma uyumu kontrol edilerek
ortalamadan 3 standart sapma uzakta olan 6 adet u¢ degerin veri setinden ¢ikartilmasi

saglanmistir. Normal dagilim varsayimlar1 agagida gosterilmektedir.

1) Normallik Testi Sonuglar1

Tablo 6: Normal Dagilim Tablosu

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic  df Sig. Statistic df Sig.

Farklilagtirma_Stratejisi  ,092 160 ,002 ,959 160 ,000
Maliyet Liderligi ,130 160 ,000 ,967 160 ,001
Odaklanma_Stratejisi ,224 160 ,000 ,901 160 ,000
Orgiit Yapist ,058 160 ,200% 979 160 015

Anket sorularina uygulanacak sorular i¢in Oncelikle dagilimlarina bakilmistir.

96



Normallik dagilim analizi sonucunda asagidaki hipotezler esas alinmistir:
Ho: Veriler normal dagilim gbstermektedir.
Hi: Veriler normal dagilim gostermemektedir.

Normallik testi sonuglarina bakildiginda Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilks
testinin p (sig.) degerleri dikkate alinir. Orneklem biiyiikliigiiniin 50 ve alt1 olmasi
durumunda Shapiro-Wilks anlamlilik degerleri baza alinirken, 50 {iistiindeki veri
setlerinde Kolmogorov-Smirnov anlamlilik  degerleri  dikkate alinmaktadir.
Yukaridaki normallik hipotezi dikkate alindiginda anlamlilik degerinin >0,05 olmasi
durumunda verilerin normal dagilim gosterdigi kabul edilmektedir. Bu kapsamda, tiim
gruplarin Kolmogorov- Smirnov sonuglarinin anlamlilik derecesine bakildiginda
<0,05 olmas1 nedeniyle Ho hipotezi reddedilmis ve bu gruplara bagl verilerin normal

dagilmadig1 goriilmiistiir.

2) Skewness- Kurtosis Degerleri
Gruplara iliskin verilerin Skewness — Kurtosis degerlerinin, -2 <x <+2 araliginda olusu
verilerin normal dagildigin1 gosteren diger bir kriterdir. Bu kapsamda asagidaki
betimleyici istatistik tablosu her bir grup bazinda incelendiginde ve ¢arpiklik-basiklik
degerlerine bakildiginda belirtilen aralik i¢inde kalmalar1 nedeniyle ¢arpiklik- basiklik
varsayiminin saglandigi goriilmiistiir. Verilerin tim gruplar 6zelinde normal dagilim

gosterdigi goriilmektedir.

Tablo 7: Normal Dagilim Varsayimlan I¢in Betimleyici Istatistikler

Statistic Std.
Error
Farkhlastirma  Mean
Stratejisi 3,0287 ,03294
95% Confidence Lower
Interval for Mean Bound 3.0287
Upper 2.9637
Bound
%35 Trimmed Mean 3,0479
Median 3,0000
Variance ,174
Std. Deviation ,41669
Minimum 1,50
Maximum 3,70
Range 2,20
Interquartile Range ,60
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Skewness -,616 ,192
Kurtosis ,670 ,381
Statistic Std.
Error
Maliyet Mean
Li del}',ligi 2,8583 03387
95% Confidence Lower
Interval for Mean Bound 2.7914
Upper 2.9252
Bound
%35 Trimmed Mean 2,8623
Median 2,8333
Variance ,184
Std. Deviation ,42838
Minimum 1,33
Maximum 4,00
Range 2,67
Interquartile Range ,50
Skewness -,189 ,192
Kurtosis 1,127 ,381
Statistic Std.
Error
(S)t‘:zi‘el;?:“a Mean 3,0281 04961
95% Confidence Lower
Interval for Mean Bound 2.9301
Upper 3.1261
Bound
%35 Trimmed Mean 3,0451
Median 3,0000
Variance ,394
Std. Deviation ,62758
Minimum 1,50
Maximum 4,00
Range 2,50
Interquartile Range 1,00
Skewness ,009 ,192
Kurtosis -390 ,381
.. Std.
Statistic
Error
Orgiit Yapisi Mean 5,0920 08538
95% Confidence Lower
Interval for Mean Bound 4.9233
Upper 5.2606
Bound
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%35 Trimmed Mean

5,1290
Median 5,1429
Variance 1,166
Std. Deviation 1,07996
Minimum 1,86
Maximum 7,00
Range 5,14
Interquartile Range 1,54
Skewness -415 ,192
Kurtosis ,015 ,381

3) Q-Q Plot ve Detrended Q-Q plot Grafigi

Farklilagtirma Stratejisi ve Maliyet Liderligi grafiklerinde bulunan aykir1 degerler

(outliers) nedeniyle verilerin normal dagilmadig gozlemlenmistir. Ortalamadan 3

standart sapmaya sahip 6 adet u¢ degerin Orneklemden cikartilmasi sonucunda

verilerin normal dagilim varsayimina uymasi saglanmstir.

Tablo 8: Farkhlastirma Stratejisi Degiskeni Icin Normal Q-Q Plot ve Detrended
Q-Q Plot Grafigi

Expected Normal

Normal Q-Q Plot of Farklilagtirma_Stratejisi

Detrended Normal Q-Q Plot of Farklilagtirma_Stratejisi

Dev from Normal

T T T T T T T
15 20 25 30 35 40 15

Observed Value

T T T T T
20 25 30 35 a0

Observed Value

Tablo 9: Maliyet Liderligi Degiskeni icin Normal Q-Q Plot ve Detrended Q-Q

Expected Normal

Plot Grafigi

Normal Q-Q Plot of Maliyet_Liderligi

Detrended Normal Q-Q Plot of Maliyet_Liderligi

Dev from Normal

Observed Value

99
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Tablo 10: Odaklanma Stratejisi Degiskeni i¢in Normal Q-Q Plot ve Detrended
Q-Q plot Grafigi

Normal Q-Q Plot of Odaklanma_Stratejisi Detrended Normal Q-Q Plot of Odaklanma_Stratejisi

0.3

0.2

0.4

Expected Normal
Dev from Normal

0.1

i : ; i : db d Val ‘
Observed Value served Value

Tablo 11: Orgiit Yapis1 Degiskeni icin Normal Q-Q Plot ve Detrended Q-Q Plot
Grafigi

Normal Q-Q Plot of Orgtit_Yapisi Detrended Normal Q-Q Plot of C')rgl'.'lt_Yaplm

Expected Normal
Dev from Normal

Observed Value Observed Value

4) Degisim Katsayisi:
Istatistikte normal dagilim gdsteren bir grubun degisim katsayismin %30 ve asagisi
olmasi beklenir. Tablo 7°den hareketle, varyasyon katsayinin hesaplamasi standart
sapmanin ortalama degere bdliimii sonucunda olugmaktadir. Bu kapsamda yukarida
belirtilen betimleyici istatistik tablosunda her bir grup bazinda bu orana bakilmis olup

gruplarin degisim katsayisinin %30’dan kiiclik olmasi nedeniyle normal dagildigi

gbzlemlenmistir.

Farklilagtirma Stratejisi i¢in varyasyon katsayist: 0,41669 / 3,0287 = %13,7
Maliyet Liderligi i¢in varyasyon katsayisi: 0,42838 / 2,8583 = %14,9
Odaklanma Stratejisi i¢in varyasyon katsayisi: 0,62758 / 3,0281 = %20,7

Orgiit Yapis1 i¢in varyasyon katsayist: 1,07996 / 5,0920 = %21,2
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Verilerin normal dagilima uygun hale getirilmesi sonrasinda hipotezlerin analiz
kisminda parametrik testler kullanilmistir. Analizlere gecilmeden oOnce frekans
tablolar1 yapilarak ankete katilim saglayan firmalara iliskin 6zet bilgilerin verilmesi
saglanmigtir. Analiz i¢in ankete verilen cevaplar birlestirilerek uygun ana gruplarin
olusturulmasi saglanmistir. Bu kapsamda oOrgiit yapisi, rekabet stratejisinin alt
boyutlari ile iligkisi bagimsiz 6rneklem t-testi ile incelenmis ve mekanik ya da organik
olan sirketlerin mevcut orgiit yapisinin strateji ile iligkisi ise Pearson korelasyon

analizi ile incelenmistir. Istatistiksel anlamlilik diizeyi p<0,05 olarak kabul edilmistir.

5.6. Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlari

Arastirma kapsaminda ele alinan igletmelere iliskin tanimlayicr istatistikler ile orgiit
yapilarinin rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip gdstermedigini belirlemeye

yonelik yapilan analiz ile ilgili sonuglar ve tablolar asagida verilmektedir.

5.6.1. Tammlayici Istatistikler

Ankete katilan isletmelerin faaliyet alani, firma teknolojisi, ¢alisan sayisi, ¢alisanlarin
beyaz- mavi yaka kirilimlari, stratejilerine ve kurulus yillarina gore dagilimlar frekans
analizi kullanilarak test edilmistir. Arastirma kapsaminda analiz edilen isletmelerle

ilgili tanimlayic istatistikler agsagidaki tablolarda gosterilmektedir.

Tablo 12: Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Alanlara Goére Dagilimlar

Faaliyet Alam Frekans %
Uretim 61 39,6
Hizmet 42 27,3
Uretim, Hizmet 51 33,1

Toplam 154 100

Tablo 12°de gorildiigii gibi ankete katilan firmalarin %39,6’s1 iiretim alaninda,
%27,3’li hizmet alaninda ve %33,1°’1 hem diiretim hem hizmet alaninda faaliyet

gosterdigi goriilmektedir.

Tablo 13: Isletmelerin Kullandig1 Teknolojiye Gore Dagilimlar

Firma Teknolojisi Frekans %
Donanim 19 12,3
Yazilim 69 44,8
Nesnelerin Interneti (IoT) 2 1,3
Donanim, Yazilim 34 22,1
Donanim, Nesnelerin Interneti (IoT) 1 0,6
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Yazilim, Nesnelerin interneti (IoT) 12 7,8
Donanim, Yazilim, Nesnelerin interneti (IoT) 16 10,4
Toplam 154 100

Ankete katilan firmalarin kullandiklar1 teknolojiler degerlendirildiginde ¢ogunlugun
%44,8 oraninda yazilim alaninda faaliyet gosterdigi goriilmiistiir. Akabinde
%22,1’liniin donanim ve yazilim, %12,3 {iniin sadece yazilim, %10,4’{inlin donanim,
yazilim ve nesnelerin interneti, %7,8’1 yazilim ve nesnelerin interneti ve kalan oranin

donanim, nesnelerin interneti bagliklarin yogunlagtig1 goriilmektedir.

Tablo 14: Isletme Teknolojisinin Faaliyet Gosterdigi Sektor Dagilimlar

Firma Teknolojisi Hizmet | Uretim Uretim-

% % Hizmet
%
Donanim 2,6 7,1 2,6
Yazilim 26,0 9,1 9,7
Nesnelerin Interneti (IoT) 0,6 0,6 0,0
Donanim, Yazilim 4.5 7,8 9,7
Donanim, Nesnelerin Interneti (IoT) 0,0 0,0 0,6
Yazilim, Nesnelerin Interneti (IoT) 39 0,0 3,9
Donanin, Yazilim, Nesnelerin Interneti (IoT) 1,3 2,6 6,5
Higbiri 0,6 0,0 0,0
Toplam 39,6 27,3 33.1

Firma teknolojilerinin faaliyet gosterdikleri sektor dagilimlari incelendiginde 6zellikle
yazilim yapan sirketlerin %26 oraninda hizmet sektoriinde baskin bir sekilde
yogunlastig1 goriiliirken, %9,7’sinin {iretim ve hizmet, %9,1’inin ise sadece liretim
sektoriinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Donanim ve yazilim teknolojisine sahip
olan sirketlerin ise %9,7’sinin liretim ve hizmet sektoriinde yogunlastig1 goriiliirken,

%7,8’inin lretim sektoriinde faaliyet gosterdigi goriilmektedir.

Tablo 15: Isletmelerdeki Toplam Cahsan Dagilimlar

Calisan Sayisi Frekans %
10°dan az 89 57,8
10-49 arasi ¢alisan 50 32,5
50-249 arasi ¢alisan 9 5,8
250 ve daha fazlasi 6 3,9
Toplam 154 100

Anketteki isletmelerdeki calisan sayilari incelendiginde 10°dan az calisana sahip
olanlarin %57,8 oraninda yogunlastig1 goriilmektedir. Akabinde 10-49 arasi ¢alisana
sahip isletmeler %32,5 oraninda ikinci sirayr aldigi goriillmektedir. 50 ve iistii olan

isletmelerin oraninin %9,7 oldugu goriilmektedir. Ozetle calisma agirhkta kiiciik
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Ol¢ekli isletmeler ile yapilmustir.

Tablo 16: isletmelerdeki Beyaz Yaka Cahsan Dagihmlar

Calisan Sayisi Frekans %
10’dan az 94 61,0
10-49 arasi ¢alisan 46 29.9
50-249 arasi ¢alisan 10 6,5
250 ve daha fazlasi 3 1,9

Toplam 153 99,4

Ankete katilan igletmelerin beyaz yaka calisan dagilimlart degerlendirildiginde, %61
oraninda 10’dan az c¢alisani olan kiiclik dlgekli isletmeler tarafinda yogunluk oldugu
goriilmektedir. %29,9’unun 10-49 arasi ¢alisana sahip isletmelerde, %6,5’inin 50-249
arast calisan1 olan igletmelerde ve %1,9’unun 250 ve iizeri ¢alisana sahip olan

isletmelerde oldugu goriilmektedir.

Tablo 17: Isletmelerdeki Mavi Yaka Cahsan Dagilimlar

Calisan Sayisi Frekans %
10°dan az 53 34,4
10-49 arasi ¢alisan 7 4.5
50-249 arasi ¢alisan 4 2,6
250 ve daha fazlasi 4 2,6

Toplam 68 44,2

Ankete katilan isletmelerin mavi yaka ¢alisan dagilimlar1 degerlendirildiginde, %34,4
oraninda 10’dan az c¢alisani olan kiiclik dlgekli isletmeler tarafinda yogunluk oldugu
goriilmektedir. %4,5’inin 10-49 aras1 ¢alisana sahip isletmelerde, %2,6’sinin 50-249
aras1 ¢alisan1 olan isletmelerde ve %2,6’sinin 250 ve lizeri calisana sahip olan
isletmelerde oldugu goriilmektedir.

Tablo 18: isletmelerin Faaliyet Alanlarinin Beyaz- Mavi Yaka Calisanlarina
Gore Dagihimlar

Faaliyet Alam Beyaz Yaka Mavi Yaka
Hizmet 88,2 11,8
Uretim 46,3 53,7
Uretim, Hizmet 51,4 48,6

Faaliyet alanina gore beyaz-mavi yaka dagilimlari incelendiginde, hizmet alaninda
calisanlarin %88,2’si beyaz yaka, %11,8’1 mavi yaka g¢alisanlarindan olusmaktadir.
Uretim alaninda ¢alisanlarin %46,3’ii beyaz yaka, %53,7’si mavi yaka calisanlarindan
olusmaktadir. Uretim ve hizmet alaninda calisanlarin %51,4°ii beyaz yaka,

%48,6’s1min ise mavi yaka ¢alisanlarindan olustugu goriilmektedir.
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Tablo 19: Isletmelerin Kurulus Yillarina Gére Dagihmlar:

2019
2018
2017
2016
2015
2014
2013
2012
2011
2010
2009
2008

5,84%
12,34%
9,74%
14,94%
9,09%

5,19%

7,14%

4,55%

4,55%

3,25%

3,25%

2007 ve oncesi 19,48%

Isletmelerin kurulus yillarina gére dagilimlari incelendiginde, %51,95’i 2015 ve
sonrast, %28,57’si 2014 ve 2008 araliginda ve %19,48’inin 2007 yili ve Oncesinde

kuruldugu goriilmektedir.

Tablo 20: Arastirma Kapsaminda Bulunan isletmelerin izlemekte Olduklar
Rekabet Stratejileri

Rekabet Stratejileri Frekans %
Farklilagtirma 49 31,8
Maliyet Liderligi 40 25,9
Odaklanma 65 422

Isletmelerin izledikleri stratejiler incelendiginde %42,2’sinin odaklanma, %31,8’inin
farklilagtirma ve %25,9’unun maliyet liderligi stratejisi izledigi goriilmektedir.

Rekabet stratejileri anketine katilanlara 4°lii likert 6l¢ek yapisinda sorular sorulmus ve
1 (Kesinlikle Katilmiyorum) iken 4 (Kesinlikle Katiliyorum) skalalar1 arasinda
puanlarin verilmesi saglanmistir. Anket cevaplari her bir isletme 6zelinde SPSS 22.0
programina girilmistir. Rekabet stratejileri kendi i¢inde “Farklilastirma Stratejisi”,

“Maliyet Liderligi” ve “Odaklanma Stratejisi” alt detaylarinda incelenmistir.

Faktor analizi sonrasinda ¢ikartilan sorular giivenilirlik degerinin de diismesine neden
olmustur. Faktor analizinde ¢ikartilmasi gereken sorularin giivenilirlik analizlerinde
de ¢ikartildig1 noktada gerek giivenilirligin oldukca diisiisii gerek soru sayisindaki
ciddi azalmadan dolay1r giivenilirlik analizi sonuglar1 esas alinarak rekabet

stratejilerinden sadece 6. sorunun ¢ikartilmasi saglanmstir.
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Farklilastirma stratejisine yonelik 10 soru, maliyet liderligi i¢in 6 soru ve odaklanma
stratejisini  Olgmeye yoOnelik 2 soru hazirlanmistir. Her stratejinin puanlarim
olusturabilmek amaciyla kategori bazinda verilen cevaplarin ortalamalar1 alinmstir.
Isletmenin hangi strateji {izerinde yogunlastigin1 6lgiimlemek amaciyla ortalamalar
kiyaslanarak baskin gelen ortalamanin izlenen stratejiyi belirledigi gorilmiistiir.
Farklilagtirma stratejisi iizerinden giivenilirlik analizi sonucunda 6. sorunun
cikartilmasi sonrasinda 9 soru iizerinden ortalama alinarak stratejinin belirlenmesi

saglanmistir.

Ortalamalarin kiyaslanmasi esnasinda bazi isletmeler i¢in her iki veya ii¢ stratejinin de
ortalamalarinin esit ¢ikmasi durumu gozlemlenmistir. Bu isletmelerin birlesik rekabet
stratejisi izleme ihtimallerinin oldugu saptanmistir. Calismanin odak noktasinin
birlesik rekabet stratejisi olmamasi nedeniyle bu durumun elimine edilmesine karar
verilmigtir. Konu ile ilgili olan akademisyenlerin de goriisleri dogrultusunda, sadece
iki temel stratejiyi en fazla tanimlama ve ayirt etme giiciine sahip oldugu diisiiniilen
ikiser adet soru belirlenmis ve bu sorulara belirli katsayilar atanmigtir. Farklilastirma
stratejisini belirlemeye yonelik olarak tasarlanan 9 sorudan, bu stratejiyi belirlemede
en yiiksek ayirt edicilige sahip olduguna karar verilen iki soruya 1.50 ve 1.25
katsayilar1 verilmigtir. Ayn1 durum maliyet liderligi stratejisini belirlemeye yonelik
olarak tasarlanan 6 soru i¢in de uygulanmis ve yine bu stratejiyi belirlemede en yiiksek
ayirt edicilige sahip olduguna karar verilen iki soruya da 1.50 ve 1.25 katsayilar

verilerek, her iki stratejinin de ortalama degerleri tekrar hesaplanmustir.

Tiim igletmeler bu dogrultuda yeniden incelenmis ve her isletme i¢in ayri ayr1 bu iki
stratejinin ortalama degerleri karsilastirilarak, ortalamasi ytliksek olan strateji degeri,

her bir isletmenin izlemekte oldugu strateji olarak kabul edilmistir.

Her isletmenin izledigi kabul edilen strateji 1 = Farklilastirma Stratejisi, 2 = Maliyet
Liderligi Stratejisi, 3 = Odaklanma Stratejisi olarak SPSS 22.0 programina ayr1 bir
siitun olarak tanimlanmistir. Sonug olarak, arastirma kapsaminda yer alan 154 isletme
icinde, 49 isletmenin farklilastirma stratejisi, 40 isletmenin de maliyet liderligi ve 65

isletmenin odaklanma stratejisi izlemekte oldugu goriilmiistiir.

Tablo 21: Arastirma Kapsaminda Bulunan isletmelerin Orgiit Yapilar

Rekabet Stratejileri Frekans %
Mekanik 20 12,9
Organik 134 87,1
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Isletmelerin &rgiit yapilar1 incelendiginde %87,1 oraninda organik &rgiit yapisina,

%12,9 oraninda ise mekanik orgiit yapisina sahip oldugu goriilmektedir.
5.6.2. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Sonuglar ve Degerlendirmeler

5.6.2.1. Nicel Arastirma Sonugclar1 ve Degerlendirmeleri

Oncelikle nicel analiz kapsaminda hipotezler incelenmistir. Hipotezlere gegilmeden
once 160 isletmeye uygulanan anketin normal dagilim kosullarina uymasi igin

ortalamadan 3 standart sapma uzaklasan 6 anket calismadan ¢ikartilmistir.

Arastirmaya katilan 154 isletme i¢inde, 49 isletmenin farklilastirma stratejisi, 40
isletmenin de maliyet liderligi ve 65 isletmenin Odaklanma stratejisi izlemekte oldugu

gorilmistiir.

Orgiit yapisina bakildiginda ise verilen cevaplarin ortalamasi alinmis ve sorulara
verilen cevaplarin mekanik — 6rgiit yapisina yakin olma durumu degerlendirilmistir.
154 igletmeden 20 igletmenin mekanik 6rgiit yapisina sahip oldugu goriiliirken 134
isletmenin organik orgiit yapisina sahip oldugu goriilmistiir. Oranin bu denli organik
orgiit yapisinda baskin olusu kurulan hipotezlerin de biiylik oranda gecerliligini
kaybetmesine sonuclarin anlamsiz ¢ikmasina neden olmustur. Calismada 1=Mekanik,

2=Organik orgiit yapis1 olarak belirlenmistir.

H;: isletmelerin izledigi rekabet stratejileri ile 6rgiit yapilar1 arasinda anlamh ve
olumlu yonde bir iligki vardir.

Ilgili hipotezi test etmek amaciyla rgiit yapis kategorik veri olarak alinirken, rekabet
stratejileri siirekli degisken olarak alinmistir. Verilerin normal dagilmasi nedeniyle iki
bagimsiz grup arasindaki farkin anlamliligi bagimsiz 6rneklem t-testi ile
Ol¢timlenmistir.

Ho: Rekabet stratejileri ile 6rgiit yapilari arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hi: Rekabet stratejileri ile drgiit yapilari arasinda anlamli bir fark vardir.

Levene’s test sonucunda sig. = 0,913> 0,05 olmasi nedeniyle varyanslarin homojen
dagildig1 goriilmektedir. Bu kapsamda rekabet stratejileri ile orgiit yapilart arasindaki
farka bakarken sig. (2-tailed) = 0,829> 0,05 olmasi1 nedeniyle Ho hipotezi kabul edilmis
ve rekabet stratejileri ile orgiit yapilar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Ortalamalara bakildiginda ise mekanik Orgiit yapisina sahip isletmelerin rekabet
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stratejisi ortalamasi 3,02 iken organik orgiit yapisina sahip isletmelerin rekabet

stratejisi ortalamasinin 3,04 oldugu gézlemlenmistir.

Tablo 22: Rekabet Stratejileri ile Orgiit Yapilar1 Arasindaki Iliski

Levene’s

Test for t-test for Equality of Means

Equality of

Variances

95% Confidence
. Sig. Mean Std. Error Interval of the
¥ Sig. df (2- Difference Difference Difference
tailed)
Lower Upper
Equal 012 913 -216 152 .829 -.01581 .07321 -.16045 12883
variances
assumed
Equal =212 24.697 .834 -.01581 .07463 -.16961  .13798
variances
not
assumed
Tablo 23: Orgiit Yapisi icin Betimleyici Istatistikler
Orgiit Yapisi N Mean Std. Deviation

Mekanik 20 3,0215 ,31235
Organik 134 3,0373 ,30440

H;: isletmelerin maliyet liderligi stratejisi ile mekanik 6rgiit yapis1 arasinda

anlaml ve olumlu yonde bir iliski vardir.

Isletmelerin maliyet liderligi stratejisi ile mekanik orgiit yapisi arasindaki iliskiye konu
iki grubun da siirekli degiskenlerden olusmasi ve ayni zamanda normal dagilim
gostermesi nedeniyle Pearson korelasyon analizi ile incelenmistir.

Ho: Maliyet liderligi stratejisi ile mekanik Orgiit yapisi arasinda anlamli bir iliski
yoktur.

Hi:Maliyet liderligi stratejisi ile mekanik 6rgiit yapist arasinda anlamli bir iliski vardir.

Sig. = 0,024 <0.05 olmas1 nedeniyle Ho hipotezi reddedilmis olup maliyet liderligi
stratejisi ile mekanik orgiit yapisi arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmiistiir. Bu

iligkinin yoniine baktigimizda ise Pearson korelasyon katsayisinin = 0,501 oldugu ve
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pozitif yonlii (olumlu) bir iliski oldugu goriilmiistiir. Bu kapsamda isletmelerin maliyet
liderligi stratejisi izledigi noktada mekanik Orgiit yapisinda olma olasiliginin %50,1

oraninda arttig1 gbzlemlenmistir.

Tablo 24: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Mekanik Orgiit Yapis1 Arasindaki

Mliski
N Correlation Sig.
Maliyet Liderligi Stratejisi 20 501 .024

ile Mekanik Orgiit Yapisi

H;: Isletmelerin farklilastirma stratejisi ile organik 6rgiit yapisi arasinda anlamh

ve olumlu yonde bir iliski vardir.

Isletmelerin farklilastirma stratejisi ile organik drgiit yapisi arasindaki iliskiye konu iki
grubun da siirekli degiskenlerden olusmasi ve ayni zamanda normal dagilim
gostermesi nedeniyle Pearson korelasyon analizi ile incelenmistir.

Ho: Farklilagtirma stratejisi ile organik orgiit yapis1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hi: Farklilagtirma stratejisi ile organik orgiit yapis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
Sig. = 0,839> 0.05 olmas1 nedeniyle Ho hipotezi kabul edilmis olup farklilagtirma

stratejisi ile organik orgiit yapisi arasinda anlamli bir iliski olmadigi goriilmiistiir.
Tablo 25: Farkhlastirma Stratejisi ile Organik Orgiit Yapis1 Arasindaki liski

N Correlation Sig.
Farklilagtirma Stratejisi ile 134 -.018 .839

Organik Orgiit Yapist

Hy: Isletmelerin odaklanma stratejisi ile mekanik orgiit yapis1 arasinda anlamh

ve olumlu yonde bir iliski vardir.

Isletmelerin odaklanma stratejisi ile mekanik &rgiit yapisi arasindaki iliskiye konu iki
grubun da siirekli degiskenlerden olusmasi ve ayni zamanda normal dagilim
gostermesi nedeniyle Pearson korelasyon analizi ile incelenmistir.

Ho: Odaklanma stratejisi ile mekanik orgiit yapisi arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hi: Odaklanma stratejisi ile mekanik orgiit yapist arasinda anlamli bir iligki vardir.

Sig. = 0,979> 0,05 olmas1 nedeniyle Ho hipotezi kabul edilmis olup odaklanma

108



stratejisi ile mekanik Orgiit yapisi arasinda anlamli bir iligki olmadig1 gorilmiistiir.
Tablo 26: Odaklanma Stratejisi ile Mekanik Orgiit Yapis1 Arasindaki iliski

N Correlation Sig.
Odaklanma Stratejisi ile 20 .006 979

Mekanik Orgiit Yapisi

Hs: Isletmelerin odaklanma stratejisi ile organik 6rgiit yapisi arasinda anlamh ve

olumlu yonde bir iliski vardir.

Isletmelerin odaklanma stratejisi ile organik &rgiit yapisi arasindaki iliskiye konu iki
grubun da stirekli degiskenlerden olugmasi ve ayni zamanda normal dagilim
gostermesi nedeniyle Pearson korelasyon analizi ile incelenmistir.

Ho: Odaklanma stratejisi ile organik orgiit yapis1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hi: Odaklanma stratejisi ile organik orgiit yapisi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Sig. = 0,418> 0,05 olmas1 nedeniyle Ho hipotezi kabul edilmis olup odaklanma

stratejisi ile organik orgiit yapisi arasinda anlamli bir iliski olmadigi goriilmiistiir.
Tablo 27: Odaklanma Stratejisi ile Organik Orgiit Yapis1 Arasindaki iliski

N Correlation Sig.
Odaklanma Stratejisi ile 134 .071 418

Organik Orgiit Yapist

5.6.2.2. Nitel Arastirma Sonuglar: ve Degerlendirmeleri

Teknoloji Gelistirme Bolgeleri kapsaminda yapilan ¢aligmada, arastirma konusunun
dnemine binaen nicel ve nitel arastirma ydntemleri bir arada kullanilmistir. Isletmelere
0zgli rekabet stratejilerinin ve Orgiit yapilarinin ve aralarindaki iligkilerin
belirlenmesine yonelik sinirli sayida arastirma olmasi, ilgili 6l¢lim araglarinin
bulunmamasi ve isletmelerin stratejileriyle ilgili net bilgi vermek istememeleri
sebebiyle nicel arastirmadan sonra nitel aragtirma tekniklerinden (ucu agik ve yari
yapilandirilmig goriisme) yararlanilmasi uygun goriilmiistiir. Nicel aragtirma teknikleri
araciligr ile elde edilen bulgular, nitel arastirmanin kavramsal c¢ercevesinin

olusturulmasinda temel alinmistir.
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Nitel arastirmada en yaygin kullanilan veri toplama tekniklerinin baginda goériisme
gelmektedir (Yildirnm, Simsek, 2005, 55; Durmus, 2008, 109). Nitel arastirma
teknikleriyle gelistirilen verilerin gecerliligi ve ulasilan sonuglarin dogrulugu énemli
bir konu oldugu i¢in, aragtirmact veri toplama tekniklerinin eksilerini ve artilarini
dikkate alarak, arastirma sorusuna yanit verebilecek birden fazla teknigi aragtirmaya
dahil edebilmektedir (Denzin, Lincoln, 2005; Durmus, 2008, 109). Bu nedenle bu tez

calismasinda da veri toplama yontemi olarak goriisme yontemi kullanilmistir.

Nitel aragtirma teknikleri arasinda en yaygin veri gelistirme tekniklerinden biri olan
goriisme, aynt zamanda bireylerin deneyimlerini, duygularini, bilgilerini ve goriislerini
ortaya ¢ikarma yoniinden de olduk¢a 6nemli bir arag olarak goriilmektedir. Bu yoniiyle
goriisme, doldurmaya ve yazmaya dayali nicel yontemlerde var olan sinirliligi ortadan
kaldirmaktadir (Marshall, Rossman, 1994, 28-32; Miles, Huberman, 1994, 47-54,
Durmus, 2008, 110).

Gortisme  tekniginin  kullanilabilmesi i¢in, arastirmaci tarafindan goriisme
gerceklestirilecek kisilerin ayarlanmasi, gériisme formunun tasarlanmasi ve sinanmast
gibi 6zel bir 6n hazirlik yapilmasi gerekmektedir (Patton, 1987). Asamalar arasinda en
Oonemli nokta, goriismede kullanilan formun hazirlanmasidir. Gorlisme formu
hazirlanirken, sorularin kolay anlasilir olarak yazilmasi, sorularin mantikl bir bigimde
diizenlenmesi, odaklanmis sorularin hazirlanmasi, agik uclu sorularin sorulmasi,
alternatif sorularin hazirlanmasi, yonlendirmekten kacinma, ¢ok boyutlu sorulari
sormaktan kacinma gibi temel o6zelliklerin dikkate alinmasi gerekmektedir (Miles,
Huberman, 1994, 24; Durmus, 2008, 110). Bu arastirmada bu gereklilikler dikkate

alinarak, goriisme formu hazirlanmistir.

Gortisme formu hazirlanirken Durmus’un (2008) gida perakende isletmelerinin
rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve performans gostergelerine yonelik boyutlarni

belirlemek i¢in hazirladig1 gériisme formundan yararlanilmistir.

Aragtirma kapsaminin gecerliliginin test edilmesi amaciyla, Teknoloji Gelistirme
Bolgelerindeki isletmelerden 3 iist diizey yonetici ile 6n goriisme gergeklestirilmistir.
Isletme politikalar1 geregi goriisme yapilan yoneticiler arastirma siiresince gerek
kurum gerekse kendi adlarinin sakli tutulmasini istemislerdir. Bu nedenle tez
calismasinda, goriisiilen kisi ve kurumlarin isimleri arastirmaci tarafindan agikca

bahsedilmemistir.
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Sonuglarin inandirict olmasi, bilimsel bir arastirmanin en onemli Olgiitlerinden
birisidir (Kirk, Miller, 1986). Bu nedenle gerek nicel gerekse nitel aragtirmalarda,
“giivenilirlik ve gecerlilik” en yaygin olarak kullanilan iki 6l¢iittiir. Her arastirmacinin,
aragtirma deseninin ve kullanilan veri toplama tekniklerinin giivenilirligini ve

gecerliligini sinamasi1 gerekmektedir (Lecompte, Goetz, 1982).

Nitel arastirmada giivenilirlik aragtirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir.
LeCompte ve Goetz (1982) nitel aragtirmada giivenilirligin saglanmasinda,
arastirmanin temel silireci ve asamalar ile ilgili acik ve ayrintili bilgi verilmesi
gerektigini savunmaktadir. Arastirmaci, arastirmada izledigi agsamalar1 agik ve ayrintili
bir bigimde raporladigi takdirde, aragtirmanin giivenilirligini saglamis olmaktadir.
Boylece arastirmaci, arastirma doneminde sonuglart kendi tercihlerine gore
bicimlendirmedigi ve yansiz oldugu hususunda okuyucuyu ikna edebilmektedir

(Durmus, 2008, 114).

Nitel arastirmalarda aragtirmacinin esnek olabilmesi gegerlilik konusunda 6nemli bir
tstiinliik olarak sunulmaktadir. Arastirmaci gerekli gordiigii takdirde, arastirma
siirecinde yeni stratejilere bagvurarak arastirmanin gegerliligini yiikseltebilmektedir.
Ornegin, daha dnce planlanmayan goriismeler yapabilmekte, goriismeye yeni sorular
ekleyebilmekte, elde ettigi verileri dogrulamak amaciyla farkli veri toplama teknikleri

kullanabilmektedir (Miles, Huberman, 1994; Durmus, 2008, 114).

Tez caligsmasinda goriisme formunun gilivenirliligi ve gegerliligi, arastirmanin ilerleyen
asamalarinin farkli zaman dilimlerinde, farkli uzman kisilerle gergeklestirilen
goriismeler ile saglanmistir. Arastirma kapsaminin gegerliliginin ilgili kisilerle yapilan
on goriismeler ve ilgili yazin taramasi ile saglanmasinin ardindan, veri toplama

stirecinde goriisme formu gelistirilerek son halini almistir.

Nihai olarak hazirlanan goriisme formu (bkz. Ek 2 / EKLER bdliimii) goriisme igin
secilen isletmelerin st diizeyinde yer alan isletme sahibi, yonetim kurulu bagkani,
genel midir ve direktorler olmak ftizere toplam 25 kisi ile gergeklestirilen
goriismelerde kullanilmistir. Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin farkli
kulvarlarindaki (uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikte isletmeler) ve farkh
sektorlerindeki (savunma sanayi, giivenlik, havacilik teknolojileri, uzay, yazilim,
bilisim, insansiz sistemler, robotik, kongre ve etkinlik, yiyecek ve konuk agirlama,

egitim, saglik, ¢elik, muhasebecilik, saglik bilisim sistemleri, uydu sistemleri, akilli ev
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teknolojileri, aydinlatma ve elektrik malzemeleri, yap1 malzemeleri, sigortacilik, bilgi
teknolojisi, istatistik, veri madenciligi, mobile uygulamalar, otonom sistem
teknolojileri, yonetim sistemleri, gps, gsm ve bluetooth teknolojileri) yonetici ve/veya
sahip konumundaki bu kisilerin verdikleri bilgiler ve yaptiklari degerlendirmeler
arastirmanin yonlendirilmesi agisindan Onemli bir bilgi kaynagi olmustur. Bu
calismada Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin temel
degiskenleri olan rekabet stratejisi ve Orgiit yapisinin, stratejik diizeyde incelenmesiyle
daha iyi anlasilabilecegi mantigindan yola ¢ikilarak, dncelikle iist diizey yoneticiler ile
yar1 yapilandirilmig goriismeler gergeklestirilmistir. Boylece Teknoloji Gelistirme
Bolgelerinde bilgi ve tecriibelerine giivenilen bu kisilerin verdikleri bilgiler ve

yaptiklar1 degerlendirmeler 6nemli bir bilgi kaynagi olmustur.

Calismada goriisme yoluyla elde edilen verilerin degerlendirilebilmesi amaciyla igerik
analizinden yararlanilmigtir. Bu kapsamda uygulanan igerik analizi yonteminin amaci
katilimc1 goriislerinin igeriklerini objektif ve sistematik olarak ortaya koymaktir

(Altunisik ve dig., 2010, 322).

Icerik analizi, toplanan verilerin daha detayli olarak incelemeyi ve bu verileri
aciklayan kavram, kategori ve temalara ulasmay1 amaglar. Igerik analizinde, toplanan
verilere odaklanilip veri setinde ¢ok sikc¢a tekrar edilen veya katilimcilarin yogun
olarak vurguladig1 olgu ve olaylardan kodlar ¢ikarilir. Kodlardan kategorilere ve
kategorilerden de temalara gidilir. Ozetle; birbiri ile iliskisi oldugu ve birbirine
benzedigi tespit edilen kodlar (veriler), belirli kategoriler (kavramlar) ve temalar
cercevesinde bir araya getirilerek yorumlanir (Bengtsson, 2016; Crabtree, Miller,

1999; Merriam, Grenier, 2019; Baltaci, 2019, 377).

Bu kapsamda katilimcilarla yapilan goriismelerin hepsi not tutularak kayit altina
alimmustir. Elde edilen kayitlar arastirmaci tarafindan, ¢éziimlemeye tabi tutulabilecek
bir metin biitinligli i¢inde tekrar yazilmistir. Hazirlanan metinler rekabet

stratejilerinin ve Orgiit yapisinin arasindaki iligskiyi tanimlamak amaciyla incelenmistir.
Buna gore nitel arastirma sonucunda tespit edilen degerlendirmeler su sekildedir:

> lIcerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bélgelerinde faaliyet
gosteren isletmelerin rekabet stratejileri ve orglit yapist bakimindan birgok

farkli grup i¢inde kiimelestikleri belirlenmistir.
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Tez ¢alismasinda nitel ¢alisma kapsaminda isletmelerin rekabet stratejileri ve Orgiit
yapilarina iliskin stratejik gruplarin tespit edilebilmesi amaciyla igerik analizi
yapilmustir. Igerik analizi ydnteminde en fazla kullanilan temel iinite kelimelerdir
(Altunisik ve dig., 2010, 325). Goriismeye katilan yoneticilerin rekabet stratejileri ve
orgiit yapilarn ile iligskilendirdigi kavramlar incelendiginde “rekabet, maliyet,
farklilasma, odak, nis, kalite, marka, imaj, yerlilesme, 6zgiin, deger katma, ar-ge,
inovasyon, yetkinlik, insan kaynagi, temel yetenek, basik, hiyerarsik, mekanik,
organik, dikey iletisim, yatay iletisim” kelime ve kavramlarinin oncelikli temalar

oldugu goriilmektedir.

Teknoloji Gelistirme Bolgelerine yonelik arastirmada icerik analizi ile elde edilen
gruplar rekabet stratejisi ve orgiit yapis1 dzelliklerine gére adlandirilmustir. Ilgili
yazinda Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde rekabet stratejisi boyutlarmi (maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma) ve oOrgiit yapisi boyutlarmi (mekanik ve
organik) birlikte inceleyen herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu nedenle tez
calismasinda incelenen Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren
uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli isletmelerin icine diistiikleri gruplar rekabet
stratejileri ve Orgilit yapist acisindan dikkate alinarak aragtirmaci tarafindan

adlandirilmgtir.

Icerik analizi sonucunda isletmelerin birgok farkli gruba diistiikleri tespit edilmistir.
Bu gruplar belirlenirken isletme yoneticilerinin kendi stratejileri ve yapilartyla en ¢cok
iligkilendirdikleri kavramlar, kelimeler dikkate alinmistir. Farklilagtirma stratejisi
izleyen yoneticilerin en ¢ok “farklilagma, farkl, 6zgilin, deger, yenilik, inovasyon,
tyilestirme, gelistirme, ar-ge, inovasyon, kalite, marka, imaj, yetkinlik, 6zgiiven”
kelimelerini kullandig1 tespit edilirken, maliyet liderligi stratejisi izleyen yoneticilerin
ise en ¢ok diisiik “maliyet, maliyet kontrolii, maliyet odaklilik, maliyetleri diigiirme,
fiyat, tiretim maliyetleri, hammadde maliyetleri, yerlilesme, Olciilebilirlik”
kelimelerini ve kavramlarmi kullandig1r goriilmiistiir. Odaklanma stratejisi izleyen
yoneticilerin en ¢ok “odak, nis, kisisellestirme, yetkin ekip” kelimeleri ile birlikte
odaklandiklar1 stratejinin 6zelinde gecen kelimeleri kullandiklar1 saptanmistir.
Birlesik rekabet stratejileri izleyen isletme yoOneticileri ise ana rekabet stratejilerinde
gecen kelimeleri ortak olarak kullandiklar1 gdzlemlenmistir. Orgiit yapilar ile ilgili
ise, mekanik orgiit yapisina sahip isletme yoneticileri “hiyerarsi, iist yonetim, dikey

iletisim, kurumsallasma, merkeziyet¢i” kavramlarindan bahsederken organik orgiit
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yapisina sahip isletme yoOneticileri “basik, yatay iletisim, ortak karar, yetkilendirme,

esnek, adem-i merkeziyetci” kavramlarina degindigi goriilmiistiir.

Kelime analizleri sonucunda arastirmada tanimlanan gruplara “Farklilagtirma stratejisi
izleyen mekanik yapili isletmeler”, “Farklilagtirma stratejisi izleyen organik yapili
isletmeler”, “Maliyet liderligi stratejisi izleyen mekanik yapili isletmeler”, “Maliyet
liderligi stratejisi izleyen organik yapili isletmeler”, “Odaklanma stratejisi izleyen
mekanik yapili isletmeler”, “Odaklanma stratejisi izleyen organik yapili isletmeler”,
“Birlesik rekabet stratejisi izleyen mekanik yapili isletmeler” ve “Birlesik rekabet

stratejisi izleyen organik yapili isletmeler” adlar1 verilmistir.

> lgerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bélgelerinde faaliyet
gosteren isletmeler arasinda en ¢ok tercih edilen stratejinin farklilastirma
stratejisi oldugu ve farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmelerinde daha

cok organik orgiit yapisi egiliminde olduklari belirlenmistir.

Nayyar (1993)’a gore isletmeler yeni iiriin / hizmet gelistirmede, miisterilerine
kapsamli hizmet sunmada, marka degeri yaratmada, pazarlama alaninda yenilik¢i bir
yaklagima sahip olmada, dagitim kanallarima hakim olmada, yiiksek fiyath pazar
segmentlerini hedeflemede, reklam harcamalarina yiiksek biitce ayirmada, gii¢lii bir
imaja sahip olmada, degisik Ozelliklere sahip farklilastirilmig triinler / hizmetler
sunmada, iistiin kaliteye sahip olarak bilinmede ger¢eklestirdikleri uygulamalar ile her
gecen giin daha farkli uygulamalara yonelmekten kaginmamaktadir. Literatiire gore bu
amagcla hareket eden isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmek i¢in daha ¢ok
farklilagtirma stratejisi izledigi gozlemlenmistir. Nitekim; literatiire gore isletmeler
farklilagtirma stratejisi uygulayarak miisterilerinin beklentilerini rakiplerine kiyasla
daha farkli bir sekilde yerine getirip miisterilerden bunu daha yiiksek bir fiyatla
odiillendirmesini bekleyerek sektor ortalamasinin iistiinde kazang saglamaya calisirlar

(Durmus, 2008, 47).

Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde bulunan yeni ve ileri seviye teknoloji kullanan
isletmelerden, bu bolgelerde bulunmanin geregi olarak, Ar-Ge faaliyetleri yaparak
yazilim ya da teknoloji; yeniligi (inovasyon) ticari bir {iriin ve/veya hizmet haline
getirme amaciyla arastirma ve ¢alisma yapmast; bir arastirma kurumunun ya da bir
iniversitenin bilimsel altyapisi ve potansiyelinden faydalanarak ekonomik geligme

saglamas1 beklenir (Keles, 2007, 92; Gorkemli, 2011, 46). Igerik analizi sonucunda
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Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gdsteren isletmelerin, rekabet tstiinliigl
saglamada farklilastirma stratejisini, maliyet liderligi stratejisine goére daha yaygin
olarak izledikleri sonucu ortaya cikmaktadir. Isletmelerin esas hedefinin, Ar-Ge
faaliyetleri ytiriiterek teknolojik yenilikler yapmak oldugu icin ¢ikan bu sonug¢ dogal
kargilanabilmektedir. Farklilastirma stratejisi, igletmelerin gelistirdigi iiriin ve/veya
hizmetlere deger katarak rakiplere karsi farklilastirma yoluyla rekabet iistiinliigii
saglamaya dayali bir strateji oldugundan dolay1, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki
isletmeler tarafindan tercih sebebidir. Bundan dolayi, aragtirmaya katilan isletmeler

icin de durumun bu sekilde oldugu anlasilmaktadir.

Nitekim, tez g¢aligmasi kapsaminda yapilan igerik analizi sonucu farklilagtirma
stratejisi izleyen isletmelerin {ist diizey yoneticileri ile gerceklestirilen goriismelerde,
farklilagtirma stratejisinin operasyonel uygulamalarima yansimalarini; genellikle
sektorlerinde rakipsiz olmalari, iiriinlerini rakiplerine gore farklilagtirmalari, mevcut
tirtinlerini gelistirerek yeni 6zellikler eklemeleri, yeni 6zgiin iiretim ¢aligsma yapmalari,
Ar-ge ve inovasyondan hi¢bir zaman ayrilmamalari, deger yaratarak deger iizerinden
maliyet odakli yaklasim sergilemeleri, ¢6ziim odakli olmalari, yliksek katma degerli
tiriinler gelistirmeleri, yetkin insan kaynaklarina sahibi olmalari, kurumsallagmaya,
markalagmaya, marka bilinirligine, firma imajina, miisteri algisina 6nem vermeleri ve

konusunda uzman olup sektorii degistiren isletme olmalari olarak ifade etmislerdir.

Farklilastirma stratejisi izleyen bu isletmelerin diisiik maliyet stratejisi
izlememelerinin nedenleri olarak Ar-ge’ye farklilasma amaciyla daha ¢ok zaman
harcamalarindan dolay1 iiretim maliyetlerini diisiirme faaliyetlerini goz ardi etmelerine
ve hedeflenen iiretim ve iirlin kalitesi nedeniyle maliyet odakli ¢alismamalarina

baglamaktadirlar.

Literatiire gore farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerde merkezilesme ve
bicimsellesme derecesi diisiik, yonetim ve denetim alanlarinin genisletilmesi ile elde
edilen basik yapi1 s6z konusudur (Durmus, 2008, 69). Organik yapiya sahip
isletmelerde dikey ve yatay iletisime imkan saglandigi i¢in prosediirler ve kurallar
esnek bir yapiya sebebiyet vermektedir. Bundan dolay1 da isletmelerin bi¢cimsellesme
derecesi diisiiktiir (Miles, Snow, 2003). igerik analizi sonuglar1 da literatiirii destekler
mahiyette sunu gostermistir ki, Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren
isletmelerden farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerin mekanik oOrgiit yapisina

kiyasla biraz daha fazla organik orgiit yapis1 egilimindedirler.
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Icerik analizi sonucuna gore, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki farklilastirma
stratejisini izleyen isletmelerin daha ¢ok organik yap1 olarak faaliyet gostermelerinin
ana sebebi olarak kiiciik isletme veya kiiciik bir aile sirketi olmalar1 olarak
goriilmektedir. Birkag aile iiyesinin ya da birkag ortagin bir araya gelmesi ve yanlarina
bazen birkac calisan da alarak isleri beraber yapmalari ve genelde kararlar1 beraber
ortak olarak almalar1 bu tiir isletmelerin organik yapili olmalarin1 saglamaktadir.
Nitekim literatiire gore de kiiclik isletmeler daha az mekaniktirler, daha basit organik
yapilara sahiptirler (Mintzberg, 1981, 116). Bu sebepler disinda bir diger sebep olarak
yoneticilerin yeterli stratejik bilince sahip olmalar1 gosterilebilir. Ciinkii igerik
analizine gore organik yapiya sahip olmalarinin kendileri agisindan daha hizli hareket
etme kabiliyeti anlamina geldigini kavrayan yoneticiler isletmelerinde kademeli bir
orgiit yapisi tercih etmeyerek ve bircok konuda tiim isletme calisanlarini ortak karar
alma mekanizmalarina dahil ederek bilingli olarak igletmelerini organik orgiit yapiya

donistiirdiikleri anlagilmaktadir.

Icerik analizi sonucuna gore, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki farklilastirma
stratejisini izleyen isletmelerin mekanik yapi1 olarak faaliyet gostermelerinin ana
sebebi olarak isletmenin biiyilikliigli oldugu anlagilmaktadir. Genel anlamda biiyiikliik
calisan sayistyla ilgilidir. Literatiire gore biiyiik isletmeler daha mekaniktir. Isletmeler
biiyiidiikce daha cok biirokratik olmaktadir. Orgiitlerin yas1 arttikca ve biiyiidiikce
basit organik yapilardan biirokratik yapilara dontisiirler (Mintzberg 1981, 116).
Nitekim, arastirmada farklilagtirma stratejisini izleyen mekanik orgiitler grubuna
diisen isletmelerin st diizey yoneticileri ile gergeklestirilen goriismelerde, oOrgiit
yapilari ile ilgili olarak; genelde bir yonetim kurulu ve bu kurula bagl olarak ¢alisan
genel miidiir, genel miidiir yardimeilari, baskanlar, miidiirler silsilesi ile asagiya dogru
uzanan dikey iletisimin hakim oldugu bir organizasyon semasina sahip olduklarindan
ve kararlarin st diizeyde alinarak alt seviyede uygulamaya gecildigi hiyerarsik bir
yapidan bahsedilmektedir. Dolayisiyla analiz sonucunda Teknoloji Gelistirme
Bolgelerindeki farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerdeki ¢alisan sayisinin artmasi
isletmelerdeki kurumsallagmay1 ve beraberinde de mekanik orgiit yapis1 egilimini

getirdigi belirlenmistir.

> lgerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet
gosteren isletmeler arasinda maliyet liderli8i stratejisi uygulayan isletmelerin

daha ¢ok mekanik 6rgiit yapisi egiliminde olduklar1 belirlenmistir.
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Literatiire gore genel olarak maliyet liderligi stratejisi, isletmenin faaliyetlerini
rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyetle yerine getirmesi ve sektor ortalamasinin
iistiinde kazang¢ saglamasi anlamina gelmektedir (Durmus, 2008, 172). Teknoloji
Gelistirme Bolgelerine yonelik yapilan arastirmada bazi isletmelerin  Ar-ge
faaliyetlerini rakiplerine gore farklilagsmaktan daha ziyade maliyet liderligine yonelik
faaliyetlere, yiiksek diizeyde {iretim / hizmet verimliligi ve maliyet kontrolii
saglanmasina, triinlerin rakiplerden daha diisiik fiyata satilmasina, hammadde
maliyetlerinde ve tedarik siirecinde kontrol sahibi olunmasina, iiretim / hizmet
stireclerinde iyilestirme yapilmasina, liretim / hizmet maliyetlerinin diistliriilmesine

yonelik olarak gergeklestirdigi goriilmiistiir.

Nitekim, tez ¢alismasi kapsaminda yapilan igerik analizi sonucu maliyet liderligi
stratejisi izleyen isletmelerin iist diizey yoneticileri ile gerceklestirilen goriigmelerde,
maliyet liderligi stratejisinin operasyonel uygulamalarina yansimasini; Ar-ge projeleri
ile maliyetleri azaltmalari, ithal iiriinler yerine 6z kaynaklarla tiretim yapilmasi, yerli
1§ giiclinden yararlanma, hammadde maliyetinin diisiiriilmesi, ithal edilen iiriinlerde
alternatif tedarik¢iler aranarak alinan malzemelerin fiyatinin diisiiriilmesi ya da
misteri sayisinin artmasina bagli olarak ithal iriinlerin daha ucuza alinmasi,

teknokentte yer alarak ofis maliyetlerinin diisiiriilmesi olarak belirtmislerdir.

Literatiire gore maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerde bigimsellesme ve
merkezilesme derecesi yiiksek, merkezi denetimin s6z konusu oldugu hiyerarsik yap1
s06z konusudur (Durmus, 2008, 69). Mekanik yapiya sahip isletmelerde, islerin kimler
tarafindan nasil yapilacagi ayrintili olarak belirtilir. Bundan dolay1 da isletmelerin
bicimsellesme derecesi yiiksektir (Miles, Snow, 2003). Igerik analizi neticesi de
literatiiri destekler mahiyette, mekanik yapili isletmelerin maliyet liderligi stratejisi
ile ilgili verileri, organik yapili isletmelere kiyasla daha belirgin bulundugunu

gostermistir.

Nitekim, icerik analizi sonucuna gore, Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki maliyet
liderligi stratejisini izleyen isletmelerin mekanik yap1 olarak faaliyet gostermelerinin
ana sebebi olarak fonksiyonel yapisiyla koklii, kurumsal isletmeler olmasi ve
deneyimleri araciligiyla giiglii maliyet diisiislerinin elde edilmesini kolaylastirici
etmenler olmas1 gosterilebilir. Diger sebepler olarak da bu isletmelerde genel ve

stratejik kararlarin iist yoneticiler tarafindan alinmasi, herkesin hedefinin olmasi,
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oOl¢iilebilir olmaya calisilmasi, sirket i¢i performans yonetim sistemine sahip olunmasi

gosterilebilir.

Bu sonu¢ Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmeler arasinda
maliyet liderligi stratejisini biraz daha fazla uygulan grubun mekanik yapili isletmeler

oldugunu gostermektedir.

Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki maliyet liderligi stratejisi izleyen bazi
isletmelerin hiyerarsiden uzak organik orgiit yapisi egiliminde oldugu igerik analizinde
saptanmistir. Arastirmada maliyet liderligi stratejisini izleyen organik orgiitler
grubuna diisen isletmelerin {ist diizey yOneticileri, orgiit yapilarina yonelik olarak;
ozellikle teknik kararlarin teknik personelle beraber hareket edilerek alindigi ademi

merkeziyet¢i bir yapidan bahsetmislerdir.

> Icerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bélgelerinde faaliyet
gosteren igletmeler arasinda odaklanma stratejisi uygulayan isletmelerin daha

cok organik orgiit yapisi egiliminde olduklar1 belirlenmistir.

Rekabetin siddetli oldugu, rakip isletme sayisinin ¢ok fazla oldugu sektorlerde
isletmeler ellerindeki yetenek ve varliklari ile ilk basta bu rekabette zorlanabilirler. Bu
tarz isletmeler rekabet avantaji elde edebilmek i¢in dar bir alana odaklanarak
odaklanma stratejileri ile farkli istekleri olan miisteri grubunun beklentilerini
karsilamaya ¢aligirlar. Boylelikle isletmeler rekabet dezavantajinin tistesinden gelerek

konumlarinmi giiclendirebilirler (Bowman, Johson, 1992; Durmus, 2008, 47).

Igerik analizine gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki bazi isletmelerin -dzellikle
startup sirketleri- kendilerine belirledikleri nig alanlarda farklilagarak ya da o alanda
maliyet kontroliine giderek faaliyetlerini yerine getirdigi goriilmektedir. Nitekim,
arastirmada, farklilastirmada odaklanma stratejisini takip eden isletmelerin iist diizey
yoneticileri, stratejilerine yonelik ¢aligmalarini; kaliteli ve yetkin bir ekiple belli nis
konulara ya da projelere odaklanma ve hatta yeri gelirse yatirimci gekip bir iist lige
¢ikma ve markalasma olarak 6zetlemektedirler. Ayrica, farklilagtirmada odaklanma
stratejisi uygulayan isletmeler maliyetleri diisiirme de basarisiz olmalarini sabit iiriin
hatt1 kuracak, tedarik zinciri olusturacak, envanter stok tutacak kadar yogun iiretim

yapmamalarina baglamaktadirlar.
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Ayrica, odaklanma stratejisini takip eden igletmelerin kiigiik isletme olmalarindan
kaynakli olarak daha ¢ok organik orgiit yapisiyla hareket ettikleri, bazi isletmelerin ise

hiyerarsik yapiya gegerek mekanik yapiya doniistiikleri tespit edilmistir.

Arastirmada, farklilastirmada odaklanma stratejisini takip eden organik Orgiitler
grubuna diisen isletmelerin st diizey yoneticilerinden bazilar1 yapilarina yonelik
olarak; startup firma olmalarindan kaynakli olarak birkag¢ kurucu ortagin ve proje bazl
istihdam ettikleri personelin isleri bir arada yaptig1 hiyerarsiden uzak bir yapiya sahip
olduklarini sdylerken bazi yoneticiler ise departmanlagmalarina ragmen bilingli bir
tercihle basik organizasyon yapisina sahip dinamik bir yapiya hakim olduklarini ifade

etmislerdir.

Icerik analizine gére Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki bazi isletmelerin kendilerine
belirledikleri nis alanlarda farklilasarak merkezilesmis orgiit yapisiyla faaliyetlerini
icra ettigi de gorlilmiistiir. Aragtirmada, farklilastirmada odaklanma stratejisini takip
eden mekanik drgiitler grubuna diigen isletmenin iist diizey yoneticisi yapilarina iliskin
olarak sirket ortaklarina bagl genel miidiir, ona bagl departman direktdrleri ve bunlara

bagli personellerden olusan klasik bir yapiya sahip olduklarini ifade etmektedir.

Icerik analizine gére Teknoloji Gelistirme Bélgelerindeki bazi isletmelerin kendilerine
belirledikleri nig alanlarda maliyeti minimize ederek esnek oOrgiit yapisiyla
faaliyetlerini yerine getirdigi anlasilmistir. Arastirmada, maliyet liderliginde
odaklanma stratejisini takip eden organik orgiitler grubuna diisen isletmenin iist diizey
yOneticisi, stratejilerine yonelik ¢aligmalarini, girdi maliyetlerini diistirerek piyasadaki
mevcut tirlinleri daha uygun fiyata iiretme olarak agiklarken orgiit yapisini ise sirketin
kurucu ve sahibi olarak kendisinin isin baginda oldugu ve islerin yogunluguna gore
artan ve azalan sayida personelin ekibe dahil oldugu esnek bir yapi olarak

tanimlamaktadir.

> lgerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet
gosteren isletmeler arasinda birlesik rekabet stratejisi uygulayan isletmelerin

daha cok organik orgiit yapisi egiliminde olduklar1 belirlenmistir.

Isletmeler rekabet stratejilerini ayni anda uygulayarak da rekabet {istiinliigii
saglayabilmektedirler. Yani bir isletme, maliyet liderligi veya farklilastirma
stratejilerini ya da maliyet liderliginde odaklanma ile farklilagtirmada odaklanma

stratejilerinden ikisini veya daha fazlasim beraberce uygulayabilir. Igerik analiz
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sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde birlesik rekabet stratejisiyle hareket

eden isletmeler oldugu tespit edilmistir.

Birlesik rekabet stratejilerinin izlenmesindeki en 6nemli husus, isletmelerin esneklige
sahip olmasidir. Gerekli goriilen bolge ve zamanlarda, degisik ve farkli stratejik
uygulamalar gelistirebilmek isletmenin uyum saglama yetenegine baghdir (Hitt ve
dig., 2005, 5-6; Onur, 2007, 22). Bu sekilde esnek hareket ederek birlesik rekabet
stratejisini uygulayan organik Orgiitler grubuna diisen Teknoloji Gelistirme
Bolgelerindeki isletmelerin iist diizey yoneticileri stratejilerini; sektoriin ilklerinden,
sayg1 duyulan, bilinen markalarindan olmalari, yapilan iste ya rakipsiz olmalar1 ya da
sayili sirketler arasinda olmalari, en yiiksek pazar payina sahip igletme olmalari, her
zaman giincel teknolojiler kullanmalari, Ar-ge boyutuyla nis konulara ydnelim
gostermeleri, geng, dinamik, yetkin insan kaynagina sahip olmalari, insan odakl
olmalari, minimum maliyetle c¢alismalari, yerlilestirme yaparak maliyetleri
diistirmeleri, kaliteli ve teknoloji odakli iiretim yapmalari, global diisinebilmeleri,
diizenli biitge takibi yapmalari, miisteri isteklerine ve markalasmaya 6nem vermeleri

olarak nitelendirmektedirler.

Icerik analizi sonucuna gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde faaliyet gdsteren
isletmeler arasinda birlesik rekabet stratejilerini uygulayan organik orgiit yapilarinin
dinamik ve ¢evik, hizli karar alip hemen harekete gegebilen basik bir yap1 olarak
tasarlandiklar1 goriilmektedir. Birlesik rekabet stratejilerini uygulayan mekanik
orgiitlerin ise yonetim kurulu bagkanina bagli genel miidiir ve ona bagli departman

yoneticilerinden olusan hiyerarsik bir yapiya sahip olduklar1 anlagilmaktadir.
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6. SONUC VE ONERILER

Orgiit yapisinin rekabet stratejilerinin gerektirdigi bicimde kurgulanmasi ve isletmenin
stratejik yonetim siireci ile biitiinlestirilmesi gerektigine iliskin alan yazinda yer alan
bircok ¢alisma ve arastirmalar bulunmaktadir. Isletmelerin, 6rgiit yapilarini, takip
ettikleri rekabet stratejileriyle uyumlu olacak sekilde bu stratejileri destekler nitelikte
kurgulamalar1 gerekmektedir. Isletmeler, misyon, vizyon ve amaclar istikametinde,
takip ettikleri rekabet stratejilerinin gerektirdigi niteliklerde oOrgiit yapilarimi
belirlemelidir. Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olarak adlandirilan her
bir rekabet stratejisi farkli istek, beklenti ve ihtiyaglara yonelik olarak kurgulanmis

orgiit yapilarin1 gerektirmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde bulunan isletmelerin takip
ettigi Orglit yapilar1 ve rekabet stratejileri tespit edilmis ve bu isletmelerin orgiit
yapilariin, rekabet stratejilerine gore farklilagip farklilagsmadigi arastirilmistir.
Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde bulunan isletmelerin arastirma igin tercih
edilmesinin sebebi, bu isletmelerin isleyisleri agisindan, hizmet verdikleri pazarda
belli rekabet stratejilerine sahip olduklar1 diisiincesidir. Tiirkiye’nin teknoloji
alanindaki onemli igletmeleri arasinda bulunan bu isletmeler, kurumsal yapilari
itibariyle belli bir orgiit yapisina sahip olduklar1 varsayilarak, saglikli neticeler elde

edinilebilecegi diisiincesi ile aragtirma kapsamina dahil edilmistir.

Arastirma kapsaminda Oncelikle literatiir c¢aligmasi yapilarak orgiit yapilarinin,
isletmelerin rekabet stratejilerine gore farklilagtig1 iizerine hipotezler belirlenmistir.
Yapilan nicel ¢alismaya gore, bu hipotezlerden sadece bir tanesi desteklenmistir.
Isletmelerin maliyet liderligi stratejisi ile mekanik orgiit yapisi arasinda anlamli ve
olumlu yonde bir iligki oldugu belirlenmistir. Literatiirde yer alan arastirmalar
incelendiginde, rekabet stratejileri ile orgiit yapilari arasinda olumlu bir iligski oldugu
bilinmektedir. Ancak bu arastirmada ¢ikan neticelere gore, maliyet liderligi ile
mekanik Orgiit yapist arasindaki iliski haric¢ literatiir desteklenmemis ve rekabet

stratejileri ile Orgiit yapilar1 arasinda anlamli bir iliski kurulamamaistir. Farklilagtirma
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ve odaklanma stratejileri ile Orgiit yapilart arasinda da anlamli bir iligki
bulunamamaistir. Alan yazindaki arastirmalara gore farklilastirma stratejisi uygulayan
isletmelerin daha basik bir organizasyon yapisi olan organik orgiit yapisina sahip
olduklar1 yoniinde ¢aligmalar yer almaktadir. Bu durum, arastirma konusunun rekabet
stratejileri olmasindan dolayi, isletmelerin temel yeteneklerini ortaya koyduklari bu
stratejiler hakkinda bilgi verme yoniinde c¢ekinceleri olabilecegi ihtimalini

diistindiirmiistiir.

Daha sonra yoneticilerle birebir gériismeler yapilarak ¢aligmaya nitel analiz ile devam
edilmigtir. Nitel analize gore Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki igletmelerin yasam
dongiisiinii su sekilde 6zetlemek miimkiindiir: Teknoloji Gelistirme Bdlgelerinde
sirket kuran isletmeler kendilerine belirledikleri nig alanlara odaklanarak faaliyetlerine
baslamaktadirlar. Miisterilerin farkli ihtiyag, istek ve beklentilerine uygun olarak dar
bir pazarda veya farkli 6zellikli iiriin ve hizmet iiretimi i¢in Ar-ge faaliyetini yliriiten
isletmeler iiriin ya da hizmetini farklilagtirma ya da maliyetlerini minimize etme
yoluna gider. Ilk etapta personel sayis1 az olan bu isletmeler dogal olarak organik
yapiyr benimserlerken personel sayist arttikga zamanla mekanik yapiya
doniisebilmektedirler. Islerini yoluna koyan isletme giin gectikge kendisine belirledigi
dar pazarin digina ¢ikarak pazarin tamamina hitap etmek isteyebilmektedir. Bu
durumda isletmeler Ar-ge faaliyetlerini, iirinlerini / hizmetlerini farklilastirmak igin,
maliyetlerini diisiirmek i¢in ya da her ikisi i¢in yogunlastirirlar. Kiiciik isletme
hiiviyetinden siyrilip biiyiik isletme hiiviyetini kazanan bu isletmeler daha da biiyliyen
isletmelerini kontrol edebilmek i¢in mekanik yapiya evrilirlerken belli stratejik bilince
sahip olan isletmeler ise organik yapiya gore isletmelerini bigimlendirebilmektedirler.
Dolayisiyla Teknoloji Gelistirme Bolgelerinde yapilan c¢alisma sonucu; rekabet
stratejileriyle orgiit yapilari arasinda iligki kurulamamasinin nedeni olarak, Teknoloji
Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin orgiit yapilarinin rekabet stratejilerinden ziyade
isletmenin biiyiikliigii ve stratejik bilince sahip yoOneticiler tarafindan etkilenmeleri

gosterilebilir.

Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin biiylimeye devam ettikge stratejiden
bagimsiz olarak merkezileserek mekanik yapiya evrilmis olabilecekleri diisiincesi,
nicel caligma da elde edilen sonuglar1 agiklayici faktorlerden biri olarak géz oniinde
bulundurulabilir. Kiiclik bir isletme olarak baslayip basarili isler yapinca belirli bir

biiyiikliige ulasan isletmeler kendi oOrgiit yapilarinin artik yeterli olmadigini
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gorebilirler. Ciinkii artik kontrol edememeye baslarlar. isletmenin hizla biiyiimeye
devam etmesi, isletme hangi stratejiyi takip ederse etsin, beraberinde otoritenin
merkezilesmesini ve karar verme silirecinin formallesmesini getirir. Bu durumda
mekanik yapiya dogru bir egilim sergilenecektir. Literatiire gore de isletmeler
biiylidiikge daha ¢ok biirokratik olmakta ve orgiitsel yasam dongiisiinde (Greiner,

1970) bulunduklar1 asamaya gore farkli yapilasmaya giderler (Mintzberg, 1981, 116).

Teknoloji Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin heniiz stratejik yonetim ve stratejiye
iliskin yeterli bilin¢ diizeyine ulasamamis olabilecekleri varsayimi, nicel ¢alisma da
elde edilen sonuclart agiklayici bir baska faktor olarak degerlendirilebilir. Stratejik
bilince sahip olmayan yoneticilere sahip isletmelerin 6rgiit yapilarin1 kendi misyon,
vizyon, strateji ve amaglaria uygun olabilecek en uygun 6rgiit yapisini bulup ona gore
tasarlamaktan ziyade, isletmelerin dogas1 geregi Orgiitsel yasam dongiisiinde
bulunduklar1 asamaya gore yapilagsmaya gitmis olabilecekleri varsayimi1 da rekabet
stratejileri ile Orgiit yapilari arasinda iligski kurulamamasinin agiklayici faktorlerinden

biri olarak diisiiniilebilir.

Orgiit yapilarmin, rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip gdstermedigini
incelemeye yonelik Tirkiye’de Teknoloji Gelistirme Bdlgelerinde yer alan
isletmelerde yapilan bu arastirmada, isletmelerin Orgilit yapilarinin, rekabet
stratejilerine gore bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Dolayisiyla mevcut
durumu tespit eden bu calismanin sonucuna gore, s6z konusu isletmelerin gerek
kurumsallagsma gerekse stratejik biling acisindan, heniiz yeterli biling ve olgunluk
diizeyine ulasmamis olduklar1 varsayilmaktadir. llerleyen siireglerde farkli
sektorlerdeki isletmelerde de yapilacak daha kapsamli arastirmalarin, rekabet
stratejileri ile orgiit yapilari arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarabilmede yararli olabilecegi
ongoriilmektedir. Tirkiye’de bu konuyla ilgili yapilmig ilk calisma olan bu
arastirmanin, daha sonraki donemlerde yapilacak c¢alismalara yol ve yontem

gostermesi agisindan baglangi¢ niteliginde bir ¢calisma oldugu diisiiniilmektedir.

Bu tez calismasinin gerek Teknoloji Gelistirme Bolgelerine gerekse alan yazinina
onemli katkilar saglayacagi diistiniilmektedir. Arastirma sonucunda Teknoloji
Gelistirme Bolgelerindeki isletmelerin faaliyetlerini nasil bir orgilitlenme igerisinde
yuriittiikkleri ve ne tiir rekabet stratejileri uyguladiklar1 belirlenmis olup, Teknoloji
Gelistirme Bolgelerinde yer alan isletmelerin rekabet stratejileri ile Orgiitsel

yapilanmalara iliskin gorgiil bulgulara ulagilmistir.
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Stratejik yonetim siirecinin ilk adimi1 olan stratejik bilinglilikle, isletme stratejilerine
uygun sekilde tasarlanmasi ile gelistirilecek bir 6rgiit yapisinin olugsmasi sonucunda,
ilerleyen donemlerde Tiirkiye’deki isletmelerde yapilacak calismalarda daha saglikli
ve Orgiit yapilart ile strateji arasindaki baglantiyr irdeleyen ampirik ¢aligmalarin

yapilabilecegi diisiincesi, bu tezin ana katkisini olusturmaktadir.

Bu calismanin rekabet stratejisi ve Orgiit yapisi arasindaki iliskiyi gostererek
arastirmacilara, yoneticilere ve karar vericilere Teknoloji Gelistirme Bolgeleriyle ile
ilgili bakis agilar1 sunacagi diisliniilmektedir. Bu arastirmada elde edilen sonuglar,
Teknoloji Gelistirme Bolgeleriyle ilgili degerlendirme yapilabilmesine imkan vererek,
isletmelerin rekabet stratejileri ile Orgilit yapisi arasinda hangi hususlara dikkat

edeceklerine 151k tutacagi beklenmektedir.

Tez calismasinda Teknoloji Gelistirme Bolgelerine 6zgii kavramsal gercevenin
belirlenebilmesi ve Teknoloji Gelistirme Bolgeleri 6zelinde orglitlenme ve rekabet
degiskenlerine iliskin derinlemesine sezgi kazanilabilmesi amaciyla nitel ve nicel
arastirma teknikleri kullanilmistir. Teknoloji Gelistirme Bolgeleri ve bu bolgelerde yer
alan isletmelerin st diizey yoneticileriyle goriismeler yapilmasi, Teknoloji Gelistirme
Bolgeleriyle ilgili belgelerin incelenmesi ve nicel Ol¢iim aracinin kullanilmasi
Teknoloji  Gelistirme Bolgelerine 0zgli rekabetin boyutlarinin  anlasilabilmesi
acgisindan onemli bulunmustur. Benzer bicimde farkli iilkelerdeki teknokentlerde ve
sektorlerde yapilacak arastirmalarda bu tez ¢aligmasinin tasarimindan faydalanmak

miumkindiir.

Teknoloji Gelistirme Bolgelerine 6zgii temel degiskenlerden olan orgiit yapist ve
rekabet stratejisi ve aralarindaki iligkilerin tespit edilmesine yonelik sinirli sayida
arastirmaya ve Olclim araglarima ulagilmasi bu calismanin yazina verecegi katki
diizeyinin bir gostergesidir. Rekabet stratejisi ve orgiit yapisi iligkisine yonelik ilgili
mevcut kuramsal tartigmalarin, Teknoloji Gelistirme Bolgelerine 6zgii gelistirilen
anket formu ve goriisme formu gibi Olglim araglar1 ile simanarak alana katki

saglayacag diistintilmektedir.
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EKLER

Ek 1.

ANKET FORMU

Saywin Yonetici;

Bu calisma; Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi
Doktora Programi’nda Dog¢. Dr. Yasemin BAL danmismanliginda yapilmakta olan,
Yildiz Teknik Universitesi Doktora dgrencisi Muhammed Seyda AKDAG’a ait
“Orgiitlerde Strateji-Yapi Iliskisi: Burns ve Stalker’n Orgiit Yapisi Tiirleri ile
Porter’in Rekabet Stratejileri Iliskisi Uzerine Bir Inceleme” konulu doktora tezinin

uygulama kismini kapsamaktadir.

Firmalarin izlemekte olduklar rekabet stratejileri, organizasyon yapisini etkilemekte
ve firmalar amacglar1 dogrultusunda belirledikleri stratejilerine uygun bir sekilde
organizasyon yapilarini tasarlamaktadir. Bu c¢alisma; Tiirkiye’de firmalarin rekabet
stratejileri ile organizasyon yapilariin karsilastirildigi ilk calisma niteliginde olup
biliylik 6nem tasimaktadir. Calisma sonuglarinin gerek teorik yazina gerekse de
uygulama alanina katki saglamasi beklenmektedir. Bu nedenle ayiracaginiz zaman ve
vereceginiz bilgiler ayn1 zamanda iilkemiz bilim hayatinin gelismesinde de biiyiik

katk1 saglayacaktir.

Anket Formu; {i¢ boliimden olusmaktadir. I. Boliim; firmanin demografik bilgilerinin
yer aldig1 boliimdiir. II. B6liim; firmanin uyguladigi rekabet stratejilerini belirlemeye
yonelik on sekiz adet ifadeden olusmaktadir. III. Bolimde ise organizasyon yapisini
belirlemeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Anketin, firma stratejileri ve
organizasyon yapisi hakkinda bilgi sahibi olan bir iist yonetici (genel miidiir, genel
miidiir yardimcisi, bolim direktorii, strateji planlama miidiirii, pazarlama miidiiri,
insan kaynaklar1 miidiirii vb.) tarafindan cevaplandirilmasi istenmektedir. Anketin

yaklagik cevaplama siiresi 10 dakikadir.
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Sorulara cevap verirken, lLitfen firmanizin hedefledigi ve yerine getirmeyi

amacladigi durumlar1 degil, mevcut durumunu dikkate aliniz ve firmaniza en

uygun olan secenegi isaretleyiniz. Arastirmanin saglikli bir sekilde yapilabilmesi ve
firmanmzin izledigi stratejiler ile ilgili mevcut durumun dogru bir sekilde

saptanabilmesi i¢in bu konu olduk¢a 6nem tagimaktadir.

Elde edilen bilgiler ve anket formlar1 kesinlikle gizli olup, sadece genellemeler ve
bilimsel ¢ikarimlar i¢in kullanilacaktir. Ayirdiginiz zamana ve dikkatli

degerlendirmelerinize tesekkiir eder, islerinizde kolayliklar dileriz.

Saygilarimizla,
Dog. Dr. Yasemin BAL Muhammed Seyda AKDAG
Yildiz Teknik Universitesi Yildiz Teknik Universitesi
Isletme Fakiiltesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Yo6netimi Isletme Yo6netimi
Ogretim Uyesi Doktora Ogrencisi
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I. FIRMANIZIN DEMOGRAFIK BiLGILERi

Firmanizin Adi:

Firmanizin Yer Aldig1 Teknokentin
Adu:

Firmamzin Kurulus Yih:

Firmamzn Faaliyet Gosterdigi ( ) Uretim

Alan: () Hizmet

Firmamzin Teknolojisi: () Donanim
( ) Yazilim

() Nesnelerin interneti (IoT)

Firmanmizin Faaliyet Gosterdigi ) Bilgisayar ve iletisim Teknolojileri

Sektor: ) Otomotiv Tasarimi ve Miihendislik
) Ingaat

) Mimarlik ve Miithendislik
) Havacilik ve Uzay

) Enerji

) Elektronik

) Geri Doniisiim

) Saglik

) Bankacilik ve Finans

) Madencilik

) Yazilim

) Makine ve Teghizat imalat:
) Denizcilik

) Biyoteknoloji

) Gida Sanayi

) Tekstil

) Malzeme Teknolojileri

) Miihendislik Uygulamalar1
) Telekomiinikasyon

) Kimya

) Savunma Sanayii

) Tlag

o Ve Y e e e T e T e T e e e s T s T T s e T T T T Y
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() Gayrimenkul

() Tarim

() Egitim

() Toptan ve Perakende Ticaret
() Konaklama ve Yiyecek Hizmeti

() Kiiltiir, Sanat, Eglence, Dinlence ve
Spor

() Diger
(Litfen belirtiniz)

Firmamzin Hedefledigi Ana
Miisterilerinizin Bulundugu Sektor:

) Bilgisayar ve iletisim Teknolojileri
) Otomotiv Tasarimi ve Miihendislik
) Insaat

) Mimarlik ve Miihendislik

) Havacilik ve Uzay

) Enerji

) Elektronik

) Geri Doniistim

) Saglik

) Bankacilik ve Finans

) Madencilik

) Yazilim

) Makine ve Teghizat Imalat:
) Denizcilik

) Biyoteknoloji

) Gida Sanayi

) Tekstil

) Malzeme Teknolojileri

) Miihendislik Uygulamalar1
) Telekomiinikasyon

) Kimya

) Savunma Sanayii

) flag

) Gayrimenkul

) Tarim

AN AN A /A

) Egitim
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() Toptan ve Perakende Ticaret
() Konaklama ve Yiyecek Hizmeti

() Kdiltiir, Sanat, Eglence, Dinlence ve
Spor

( )Diger ..o
(Liitfen belirtiniz)

Firmamzdaki Toplam Cahsan | ............ kisi

Sayisi:

Firmamzdaki Beyaz Yakalh Cahsan | ............ kisi

Sayisi:

Firmanizdaki Mavi Yakah Calisan | ............ kisi

Sayisi:
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Asagida,

II. REKABET STRATEJILERI OLCEGI

firmanizin rekabet stratejisini belirlemek amaciyla hazirlanmis olan ifadeleri

1=Kesinlikle Katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Katihyorum 4= Kesinlikle Katiliyorum

seklinde, firmaniza en uygun olan secenegi isaretleyerek cevaplandiriniz. Liitfen cevaplarimizi

mevcut uygulamalarimizi degerlendirerek veriniz.

SORU
NO

iFADE

Kesinlikle

Katilmiyorum

1

Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katillyorum

4

Firmamiz, yeni
iriinler /
hizmetler

gelistirir.

Firmamiz,
miigterilerine
kapsamli hizmet

sunar.

Firmamiz, marka
degeri

yaratmustir.

Firmamiz,
pazarlama
alaninda yenilikg¢i
bir yaklagima
sahiptir.

Firmamiz,
dagitim
kanallarina

hakimdir.

Firmamiz, yiiksek
fiyath pazar
segmentlerini

hedefler.
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Firmamiz, reklam
harcamalarina
yiiksek biitce

ay1rir.

Firmamiz, giicli

bir imaja sahiptir.

Firmamiz, degisik
ozelliklere sahip
farklilastirilmis
iiriinler /

hizmetler sunar.

10.

Firmamiz, iistiin
kaliteye sahip

olarak bilinir.

11.

Firmamiz, yiliksek
diizeyde tiretim /
hizmet verimliligi
ve maliyet

kontrolii saglar.

12.

Firmamiz,
tiriinlerini
rakiplerinden
daha diisiik fiyata

satar.

13.

Firmamiz,
hammadde
maliyetlerinde ve
tedarik siirecinde

kontrol sahibidir.

14.

Firmamiz,
miisterilerine

promosyon verir.
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15.

Firma, tiretim
siireclerinde
tyilestirme ve
yenilik
(inovasyon)

yapar.

16.

Firmamuz, iiretim
/ hizmet
maliyetlerini

diistirdir.

17.

Firmamiz,
triinlerini /
hizmetlerini
belirli (6zel)
pazar
segmentlerine

sunar.

18.

Firmamiz,
kisilere 6zel
(kisisellestirilmig)
iiriinler /

hizmetler sunar.
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III. ORGANIZASYON YAPISI OLCEGI

Asagidaki ifadelerde her iki yonde farkli egilimler bulunmaktadir. Organizasyon

yapiizi diisiinerek, hangi tarafa yakinsaniz o yondeki degerlendirmeyi isaretlemeniz

gerekmektedir.
Finansal ve operasyonel 5 Finansal ve operasyonel bilgilerin
bilgilere smirli erigim departmanlar arasinda serbestce
saglayan iletisim kanallari aktarildigr acik iletigsim kanallari
Departmanlarda tek tip bir 5 Yonetim tarzinin resmiden,
yoOnetim tarzi olmasi informele dogru serbestge
konusunda 1srarc1 olma degisiklik gdstermesine izin verme
Karar verme yetkisinin 5 Departman yoneticileri diginda
departman ydneticisinde kimi zaman
olmasi uzmanlara/danigmanlara karar

vermede yetki verilmesi

Her tiirli degisiklikte bile 5 Gegmis deneyimlere ¢ok bagl
denenmis ve dogrulanmis kalmadan degisen kosullara gore
yonetim ilkelerine baglh Ozgilirce adapte olabilme
kalma
Caliganlarin her zaman tist 5 Gerekli hallerde resmi prosediirleri
yonetimden asagtya resmi ihmal ederek islerin yapilmasini
olarak iletilen prosediirleri saglama
takip etmesi
Karmasik kontrol ve bilgi 5 Daha esnek bir kontrol; islerin
islem sistemleri ile yapilmasinin resmi olmayan
operasyonel faaliyetlerin sik1 iligkilere ve is birligine bagimli
ve bigimsel bir bigimde takip olmasi
edilmesi
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Departman yoneticileri, 1/2]3|4]|5]|6]|7|Iseyonelik davranislarda, calisanin

kurmay yoneticiler ve kisiliginin ve kosullarin
calisanlarin resmi is gerekliliklerinin belirlemesine
tanimlarina siki sikiya bagl kuvvetli vurgu yapma

olmasina kuvvetli vurgu

yapma

Anketi Cevaplayan Kisinin Adi:
Anketi Cevaplayan Kisinin Pozisyonu / Unvanm:

Anketi Cevaplayan Kisinin E-Mail Adresi:
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Ek 2.
GORUSME FORMU
Saym Yetkili,

Bu calisma Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi
Doktora Programi 6grencisi Muhammed Seyda AKDAG 1n doktora tez arasgtirmasina
yonelik yapilmaktadir. Arastirma bilimsel amacli olup sirketinize ait bilgiler izniniz
olmadigi siirece kesinlikle gizli kalacaktir. Arastirmaya verdiginiz destek i¢in tesekkiir

ederiz.

1. BOLUM

Asagida belirtilen sorular sirketinizin rekabet stratejisini belirlemeye yoneliktir.

Aragtirmanin giivenilirligi agisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili olmasi

Onem tasimaktadir.

SORU 1: Yeni iiriin‘hizmet gelistirilmesine ya da mevcut iiriin/hizmetlerin
tyilestirilmesine ya da degisik Ozelliklere sahip farklilastirilmis iiriinler / hizmetler

sunulmasina yonelik faaliyetleriniz var mi1?

SORU 2: Sirketinizde iiriin ve hizmet kalitesi rakiplerinize gore farkli midir? Farkliysa
bu farkliliklar nelerden kaynaklanmaktadir? Sirketiniz istiin kaliteye sahip olarak
bilinir mi? Sirketinizde miisterilere uygulanan yaygin hizmet imkanlar1 nelerdir?
Hizmetlerinizin rakiplerinizden farkli kilan yanlar1 var mi1? (Pazarlama alaninda

yenilik¢i yaklasim, dagitim kanallarina hakim olma gibi)

SORU 3: Sirketiniz reklam harcamalarina yiiksek biitce ayirir mi? Sirketinizin genel

harcamalar i¢inde tanitim ve reklam harcamalarinin pay1 ne kadardir?

SORU 4: Sirketinizin gii¢lii bir imaja sahip oldugunu diisiiniiyor musunuz? Isletme
imajina/marka olusuma iliskin c¢alismalariniz var mi1? Eger yapiliyorsa bu
calismalardan bahseder misiniz? Markanin karlhilik iizerinde etkisi oldugunu

diisliniiyor musunuz?

SORU 5: Ust diizey ydnetim olarak sirketinizde faaliyetlerinize yénelik maliyetleri
diistirme caligmalar1 yapilmakta midir? Eger yapilmaktaysa bu faaliyetleri kisaca

anlatabilir misiniz? Maliyetlerinizi azaltmak icin siirekli olarak iiretim ve hizmet
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stireglerinizi iyilestirmeye calisir misiniz? Sirketiniz yiiksek diizeyde iiretim / hizmet

verimliligi ve maliyet kontrolii saglar m1?

SORU 6: Sirketinizin genel politikalar1 arasinda iiriin fiyatlarini rakiplerinize gore

daha disiik belirleme uygulamalar1 var midir?

SORU 7: Ozel cografi dilimlere hizmet vermekte misiniz? Ozellikli iiriinlerin satis1

yapilmakta midir? (Ornegin, belli bir kesime yonelik, kisisellestirilmis)

2. BOLUM

Asagida belirtilen sorular sirketinizin orgiit yapisini belirlemeye yoOneliktir.

Arastirmanin gilivenilirligi agisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili olmasi

Onem tasimaktadir.

SORU 1: Sirketinizde operasyonel, stratejik ve idari karar konulariniz nelerdir?
Sirketinizde 6nceden belirlenmis standart uygulamasina iliskin mevcut karar konulari

nelerdir? Bu kararlar hangi diizeylerde alinmaktadir?

SORU 2: Sirketinizde genel miidiir/sahip seviyesi olmak tizere yonetim yetkisi tagiyan

yonetim kademelerinin sayist nedir?
SORU 3: Sirketinizde genel miidiire dogrudan bagli departman sayis1 kagtir?
SORU 4: Sirketinizde raporlarin akis yonii hakkinda bilgi verebilir misiniz?

SORU 5: Sirketinizde 6rgiit yapinizi agiklayan yazili dokiimanlar var midir? Varsa

bunlar nelerdir?
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