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OZET

Doktora Tezi
FIRMALARIN ORGUTSEL ESNEKLiGi, KULLANDIKLARI REKABET
STRATEJILERi VE ALGILANAN REKABET USTUNLUGU ARASINDAKI
ETKILESIM: TURKIYE’NIN EN BUYUK 500 SANAYI iSLETMESINDE
BiR UYGULAMA
Yesim KOCYIGIT
Izmir Katip Celebi Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah isletme Program

Bu calismanin amaci1 orgiitsel esneklik, kullanilan rekabet stratejileri ve
algilanan rekabet iistiinliigii etkilesimini ortaya ¢ikarmaktir. Bu dogrultuda, Istanbul
Sanayi Odasi tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en biiyiikk 500 sanayi isletmesinden
anket yontemi ile veriler toplanmigs ve analizi gergeklestirilmistir. Sonuglara
ulagabilmek igin yapisal esitlik modeli analizi, korelasyon analizi, tek yonlii manova
analizi ve T-testi yapilmistir. Analizler sonucu elde edilen bulgularin incelenmesiyle;
orgiitsel esnekligin algilanan rekabet {stiinliigiine etkisinde, kullanilan rekabet
stratejilerinin aracilik etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, degiskenler
arasinda Korelasyon iligkileri incelendiginde, yapisal esitlik modeli kapsaminda
ortaya cikan iliskiler desteklenmistir. En esnek orgiitler ile en kati Orgiitlerin
kullanilan rekabet stratejileri ortalamalarinda farkliliklar tespit edilmistir. Fakat
kullanilan rekabet stratejileri ortalamalarinin, isletmelerin faaliyette bulundugu
sektore gore farklililk gostermedigi goriilmiistiir. Arastirma kapsamindaki biitliin
bulgular degerlendirildiginde, algilanan rekabet Ustiinliigiiniin orgiitsel esneklik ve
kullandiklar1 rekabet stratejilerinden etkilendigini kabul eden bir modelin
olusturulabilecegi belirlenmistir. Olusturulan model toplanan veriler ile test edilerek

dogrulanmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Esneklik, Rekabet Stratejileri, Rekabet Ustiinliigii



ABSTRACT

Doctoral Thesis
THE INTERACTION AMONG ORGANIZATIONAL FLEXIBILITY OF
FIRMS, COMPETITIVE STRATEGIES THEY HAVE USED AND
PERCEIVED COMPETITIVE ADVANTAGE: AN IMPLEMENTATION ON
THE GREATEST 500 INDUSTRIAL BUSINESS OF TURKEY
Yesim KOCYIGIT
Izmir Katip Celebi University
Graduate School Of Social Sciences
Department of Business, Business Program

The purpose of this study is to reveal interaction of organizational
flexibility, used competitive strategies and perceived competitive advantage. In this
direction, data has been collected via survey method from the greatest 500 industrial
business of Turkey that is stated by Istanbul Chamber of Industry and the analysis
were carried out. Structural equation modeling analysis, correlation analysis, one
way analysis of manova and T-test have been performed to come to the conclusions.
With the examination of findings acquired as a result of the analysis, it has been
come to the conclusion that there is a mediation effect of used competitive strategies
in the effect on perceived competitive advantage of organizational flexibility.
Furthermore, revealed relations within the scope of structural equation modeling is
supported during the examination of correlation relations among variables.
Differences has determined in averages of used competitive strategies of strictest
organizations with the most flexible organizations. However, it is seen that averages
of competitive strategies do not differ according to sector of businesses operate.
When the entire findings within the scope of research have been evaluated, it is
determined that a model could be developed which accepts that perceived
competitive advantage effected from organizational flexibility and used competitive
strategies. Developed model has verified via testing with collected data.

Key Words: Organizational Flexibility, Competitive Strategies, Competitive
Advantage
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GIRIS

Diinya ticaretinin kiiresel bir boyut kazanmasi dolayisi ile de rakiplerin hizla
cogalmasi, teknolojinin ¢ok kisa araliklarla yenilenmesi, pazara sunulan iiriinlerin
Omiirlerinin giderek kisalmasi, miisterilerin pazara sunulan iiriin ve hizmetlerle ilgili
bilgilere ¢ok kisa siirede ulagabilmeleri gibi nedenlerden dolay1 giiniimiiz pazarlar
cok hizli degismektedir. Pazarlarin bu yapisi isletmelerin daha dinamik olmalarini,
miisterilere istedigi iirlin ve hizmeti, istedigi kalite ve zamanda, istedigi fiyattan

sunabilmeyi amaglayan farkli ve yeni stratejiler gelistirmelerini gerekli kilmaktadir.

Iste isletmelerin giiniimiizde, faaliyetlerine devam edebilmeleri ve rakiplerine
kars1 istlinlik kurabilmeleri igin zamana ve duruma goére belirledikleri yonetsel
stratejileri uygulayabilmeleri ancak uygun orgiitsel yapilar1 benimsemesiyle miimkiin

olabilecektir.

Ciinkli Orgiitiin yapisi, c¢alisanlara sorumluluk alanlarmi, hangi seviyede
bulunup, kime bagl olarak ve kimlerle calisacaklarini, sahip olduklari yetkileri
gostermektedir. Orgiitiin  yapisi, bir isletmenin ne kadar hizli ve esnek
davranabilecegini belirlemektedir. Zira artan rekabet isletmeleri hizli ve esnek
davranmaya zorlamaktadir. Isletme stratejileri ile orgiit yapist uyumlu oldugunda,
isletme faaliyetlerine yonelik tiim stireglerin etkili ¢alismasi saglanabilmektedir.
Stratejilerle uyumsuz orgiit yapisi ise stireglerin etkili ¢aligmasini engelleyecek giice
sahip olabilmektedir. Son yillarda tiim sektorlerde yasanan yogun rekabet,
isletmelerin geleneksel yonetim faaliyetleri disinda, farkli strateji ve orgiit yapilar ile
cevreye uyum saglamalarimi gerekli kilmistir. Bu diistinceler dogrultusunda orgiitsel
esneklik ve rekabet stratejileri kullanimmin uygulamada gerg¢ekten rekabet
stiinligiini etkileyip etkilemediginin ortaya ¢ikarilmasi, eger etkiliyorsa hangi

diizeyde etkilediginin belirlenmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Temel arastirma sorunu olarak “Firmalarin orgiitsel esnekligi, kullandiklar
rekabet stratejileri ve algiladiklar: rekabet iistiinliigli arasinda etkilesim var midir?”

sorusuna cevap arayan tezimizin ti¢ temel amaci vardir. Bunlar:



e Orgiitsel esneklik diizeyinden yola ¢ikarak Tiirkiye sanayi sektoriindeki
firmalarin oOrgiit yapilari, kullandiklar1 rekabet stratejilerini ve algilanan

rekabet Ustiinliigii diizeyini belirlemek,

e Tiirkiye’nin en biliylik 500 sanayi isletmesi Ozelinde orgiitsel esneklik,
uygulanan rekabet stratejileri ve algilanan rekabet distiinliigii arasindaki

iligkileri ve etkilesimi ortaya ¢ikarmak,

e En kati orgitler ile en esnek Orgilit yapisina sahip Orgiitlerin rekabet
stratejilerini uygulama durumundaki farkliliklar1 ve firmalarin bulundugu
sektoriin rekabet stratejilerini uygulama durumunda yarattigir farkliliklar:

ortaya ¢ikarmaktir.

Yukarida belirtilen {i¢ amaca ulasmayi hedefleyen tezimizde {i¢ bolim
bulunmaktadir. Birinci boliimiinde kisaca orgiit, orgiitleme ilkeleri, 6rgiit yapisi ve
orgiitsel esneklik kavrami, ikinci boliimiinde stratejik yonetim ve Onemi, rekabet
kavrami, rekabet stratejileri ve rekabet {istiinliigii kavramlar1 aciklanmistir. Ugiincii
boliimde ise, Tirkiye’nin en biiyiikk 500 sanayi isletmesinden elde edilen veriler ile
yapilan bir arastirmaya yer verilmistir. Olusturulan modelin ve model iizerinden
gelistirilen hipotezlerin test edilmesi sonucu elde edilen bulgular ortaya konulmustur.
Bulunan sonuglar literatiirde daha Once yapilmis c¢alismalar c¢ercevesinde
degerlendirilerek, bundan sonra yapilacak calismalara 151k tutabilecek Oneriler

sunulmustur.



_ BIRINCI BOLUM
ORGUT VE ORGUT YAPISI

1.1. ORGUT VE ORGUTLEMENIN TANIMI

Orgiitler, amaclarm yo6nlendirildigi, etkin sistemler tarafindan isteyerek
yapilandirilmak ve uyumlastirilmak i¢in tasarlanmis, dis cevre ile iliskilendirilmis
sosyal varliklardir. Orgiitler, istenilen amaglara ve sonuglara ulasmak icin kaynaklar:
bir araya getirir, verimli mal ve hizmetler iiretir, yeniligi kolaylastirir, modern iiretim
ve bilgisayar temelli teknolojileri kullanir, degisen g¢evreyi etkiler ve uyum saglar,
sahipleri, miisterileri ve ¢alisanlari i¢in degerler yaratir, is gorenlerin ¢esitliligi, etik
ilkeleri, motivasyonu ve uyumlastirilmasi gibi siire gelen sorunlari ortadan kaldirirlar
(Daft, 2001: 12-13).

Orgiitleme, 6rgiit yapisinin olusturulmas ile ilgili eylemler dizisini veya bir
sireci ifade etmektedir. Bu siireg; oOrgiitiin kurulusunu gerektiren amagclarin
gerceklesmesi icin yapilmasi zorunlu faaliyetleri anlamli ve etkin sekilde
gruplandirmak, bu gruplar belirli 6rgiit diizeyleri ve konumlar1 haline getirmek ve
bu konumlara gerekli nitelikte ve sayida personel atamak evrelerini kapsar. Bu
anlamda orgiitleme siireci planh ve bilingli bir ¢aba seklinde ortaya ¢ikar (Simsek ve

Celik, 2012: 33)

1.2. ORGUTLENME iLKELERIi

20. yy’ m basindan beri gelisen yeni teknolojiler iiretim kapasitelerini
arttirmis, ticaret uluslararasi boyuta ulasmis, rekabet siddetlenmis, miisterilerin
triinler ve hizmetler hakkindaki bilgileri ve beklentileri artmis, piyasaya sunulan
iiriin ve hizmetlerin omiirleri kisalmis durumdadir. Bu degisimler i¢in yoneticiler
eskiden yaptiklar1 gibi 6nemli kararlar vermek ve onciiliigiinii yaptiklar1 orgiitleri
dizayn etmek zorundalardir. Herhangi bir tasarim faaliyeti gibi bu da yaraticilik

gerektiren bir faaliyettir.



Yoneticiler birimleri tayin etmek, liderler segmek, gorev ve sorumluluklari
belirlemek i¢in bazi ilkeleri goz dniinde bulundurarak kararlar alir ve orgiit tasarimini
gergeklestirirler. Bu tasarimin basarili olabilmesi i¢in yOneticilerin bagl kalmalari
gereken ilkeler asagida agiklanmaktadir.

Bir orgiitiin yapisi, uyumlastirma ve denetim, is akislari, otorite ve iiyelerinin
eylemlerini yonlendiren iletisim sekilleri olarak tanimlanabilir. Orgiit tasarimu,
olusturulan ve degistirilen bu sekillerin yonetimsel faaliyetleridir (Bedeian ve
Zammuto, 1991: 117-118).

1.2.1. Amag Birligi Ilkesi

Orgiitler varliklarii, énceden ulasilmasi planlanan amaglarin agik ve kesin
olarak belirlenmesiyle siirdiiriirler. Bu amagclar tiim orgiit kademeleri i¢in gereklidir
(Efil, 2009: 39).

Orgiit bir biitiin olarak ve biitiin boliimleriyle, daha énce belirlenmis olan
isletme amaglarini gergeklestirmek icin ¢aba gostermelidir (Cemalcilar vd., 2000:

133).

1.2.2. Etkinlik ve Verimlilik ilkesi

Verimlilik, en az kaynak (maliyet) ile en ¢ok ¢iktiy1 (kazang) elde etmek
biciminde ifade edilirken; orgiitsel etkinlik ise dnceden belli edilmis amaclarla elde
edilen sonuglarin karsilastirilmasi olarak tanimlanabilmektedir. Amaglar ne kadar
cok elde edilirse, orgiitsel etkinlik de o denli artacaktir (Tokat, 1998: 93-94).

Orgiit yapisi, isletmeyi en diisiik maliyetle amaca ulastiracak sekilde
planlanmalidir. Bu ilkenin temelinde, isletme faaliyetlerinin ekonomik nitelikte
olmalar1 gercegi yatmaktadir. Faaliyetlerin rasyonellide dayanmasi temel ilke
olduguna gore, bunlarin gergeklesecegi yapi olan Orgiitiin verimli ¢alismaya olanak
verecek bigimde planlanmasi gerekmektedir (Simsek ve Celik, 2012: 39).

Gelistirilecek orgiit yapisinin, amaglari en {ist diizeyde gerceklestirecek ve en
az girdi ile en ¢ok ciktiy1 elde etmeye elverisli bir ara¢ olarak tasarlanmasi igin

gereken gayret, zaman ve dikkat harcanmalidir.



1.2.3. Yonetim Alam ilkesi

Diger adiyla denetim alani, bir yoneticinin gozetimi altinda tutabilecegi
astlarin sayisina iligkin bir kavramdir (Efil, 2009: 42). Yo6netim alani, yonetilebilecek
ast sayisina, islerin karmasikligina, iistlerin yetenegi ile aslarin egitim ve 6gretimine
baglidir (Cemalcilar vd., 2000: 134).

Klasik orglit teorisinin yoneticilerin etkin bir sekilde denetleyebilecegi ast
say1 olarak 4-6 rakamlarimi1 verdigi; neo-lasik oOrgiit teorisinde denetim alaninin,
haberlesme ve moral agisindan yararli gordiikleri basik orgiit yapisi i¢in genis
tutulmasi gerektiginin ifade edildigi bilinmektedir.

Denetim alaninin daha dar oldugu big¢imsel yapili oOrgiitlerde isgdrenler
yaptiklari isten dolay1 daha sik denetlenerek hata yapma olasiliklar1 yiikselmekte, her
an azarlanma, korku, stres gibi endiseler yasamaktadir. Yapilan bir arastirmaya gore,
‘kendilerine neden mobbing uygulandig1?’ sorusuna isgorenlerin %58°1 ‘asiri
denetime direndikleri’ ve kendilerine ‘bir usak gibi davranilmasina’ itiraz ettikleri
i¢in cevabini vermislerdir. Orgiitlerde yasanan bu olumsuzluklar, isgorenleri kisa ve
uzun donemde etkileyip, kendilerini degersiz hissetmelerine, orgiitsel faaliyetlerde
verimliliginin ve performansinin olumsuz yonde etkilenmesine neden olmaktadir

(Calis ve Tokat, 2013: 109).

1.2.4. Hiyerarsi Ilkesi

Bu ilke organizasyonun bir hiyerarsik yap1 oldugunu gostermektedir. Emirler
belirli bir basamak sirasina gore yukaridan asagiya dogru akmaktadir. Ast, iistiinii iyi
tanimal1 ve kendi yetkisini agan konularda kime basvuracagini iyi bilmelidir (Efil,
2009: 45-46)

Emirlerin glivenli bir sekilde ilerlemesi ve kumanda birliginin saglanmasi i¢in
bu sisteme ihtiya¢ vardir. Fakat kestirme bir yol degil, hatta hiikiimetler gibi ¢ok
biiyiik kuruluslarda ¢cok uzun bir yoldur. Halbuki, sistemin basar1 saglayabilmesi i¢in

cabuk yapilmasi gereken bir¢ok i vardir.



1.2.5. Yetki Devri ilkesi

Yetki, elde edilmis bir otorite adina bir isi yapma hakki olarak ve en iist
makama verilen otoritenin, organizasyonun hiyerarsik dizinindeki makamlarda
temsil edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Bayrak, 2000: 30).

Yetki devri ise, bir yonetici ya da orgiitsel birim tarafindan bir bagska
yOneticiye veya orgiitsel birime belli gorevleri yerine getirebilmeleri i¢in is yaptirma
hakkinin verilmesidir (Unsalan ve Simseker, 2013: 48).

Yetki devri modeli, orgiitsel yonetim yapisini, politikasini ve de yetkiyi bir
temsilciden digerine aktarmayi saglayan mekanizmay: yansitmalidir. Imkan sahibi
biri, bu imkan1 sistemin zaruri kisitlar1 dahilinde baskalarina devredebilmelidir. Bir
de model, kisilerin kendi olusturduklar1 amaglar1 kontrol edebildikleri, kisisel etki
alanlarina sahip olmalarina izin vermelidir (Moffett ve Sloman, 1991: 595).

Cografi uzaklik gibi yapisal zorunluluklarin disinda, 6zellikle orta ve alt
kademe yoneticilerin, alaninda kendilerini gelistirebilmeleri, bir iist kademe
yonetime hazirlanabilmeleri, is ve oOrgiitsel bitiinliigli anlayabilmeleri i¢in yetki
alanlar1 genis tutulmali ve onlara telafi edilemeyecek sonuglar dogurmadan hata

yapma hakk1 saglanmalidir.

1.2.6. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk; bir kimsenin kendisine verilen isleri yeteneginin imkan verdigi
en iyi bigimde yiiriitme zorunlulugudur (Unsalan ve Simseker, 2013: 49).

Sorumluluklar1 belirlemenin ardindan, yerine getirilmeyen sorumluluklar i¢in
yaptirim diizeyini belirlemek gerekmektedir. Iscinin mesguliyetini ve ona karsilik
gelen yaptirim diizeyini belirlemek daha kolayken, bir idareci i¢in durum farklidir.
Isletmelerin hiyerarsisinde yukariya dogru cikildik¢a isler daha da karmasiklastig
icin emrin ¢iktig1 yere isabet eden yonetici konumundaki kisinin, sorumluluk
derecesini belirlemek hayli zordur. Iyi bir yonetici, sorumlulugu hem kendi tasimali,

hem de etrafina cesaret yaymalidir.



1.2.7. Yetki ve Sorumluluk Denkligi Tlkesi

Orgiit iiyesi kisiler belirli sonuglari elde etmek igin sorumluluk altina
sokulduklar1 halde bu sonucu elde edebilmek icin karar verme yetkisine sahip
olmayabilirler. Bu durum bireyler lizerinde olumsuz etki yaratabilmektedir (Efil,
2009: 40). Sorumlulugu olan fakat yetkisi olmayan bir kisi, kendisini sorumluluktan
kurtaracak asgari performans diizeyi ne ise o diizeyde caligmakta veya bagkalariin
karar vermesini bekledigi i¢in etkin olamamakta; yetkisi olup da sorumlulugu
olmayan kisiler ise bazen yetki yozlagsmasi (yetkinin kdotiiye kullanilmasi) adi
verilebilecek uygulamaya neden olabilmektedir (Simsek ve Celik, 2012: 38).

Orgiit iiyelerinin yetkisi ile sorumlulugu arasinda bir denklik oldugunda,
sorumlulugunu yerine getirmeyenlerin hesap vermesi istenebilir ve bu durumu
ortadan kaldiracak Onlemler alinabilirken, yetki yozlagmasimin yaganmasi ve bu

durumun diger ¢alisanlar1 olumsuz etkilemesinin de 6niine gegilebilmektedir.

1.2.8. Kumanda Birligi Ilkesi

Orgiit icerisinde bir drgiit {iyesinin belli bir is hakkinda birden fazla iistten
emir almamasi ile ilgili bir ilkedir (Efil, 2009: 40).

Ilkenin temelinde yatan varsayim, isi ile ilgili birden fazla iistten emir almak
durumunda kalan bir astin, 6zellikle {istlerin emirleri ¢atistiginda, hangi emri yerine
getirecegi hususunda kararsiz kalacagi ve bu durumun astin etkin bir ¢alisma
gerceklestirmesini giiclestirecegidir.

Bu ilkenin aksine hareket edildigi takdirde amirlik ihlal edilmis, disiplin
tehlikeye girmis, diizen bozulmus ve kararsizlik bas gdstermis demektir. ikilik
yasandig1 durumlarda yoneticilerden birinin aradan c¢ekilmesi ya da etkisinin
sifirlanmasiyla ikilik ortadan kalkar ve orgiit saghigma kavusur. Aksi halde

organizma zayiflamaya devam eder.



1.2.9. Yetki Diizeyi Ilkesi

Orgiitte yetki gocertilmesiyle birlikte, astlarin yetkileri dahilinde olan
kararlar1 istlerine yansitmadan kendilerinin almasi gerekir. Bu ilke ile, yetki
devrindenamaglanan yararin korunmasi saglanir (Namaz, 2010: 16). Calisanlar
insiyatif kullanabilmeleri i¢in ¢izilen alani bilir, sadece bu alanin disina ¢ikan ve
standartlardan sapan durumlar i¢in yoneticilerine bagvururlar. Yani bu ilke ayriklik

ilkesini de desteklemektedir.

1.2.10. Isbéliimii ve Uzmanlasma Ilkesi

Bu ilke sunu ifade eder: Eger isler daha kiiclik Ogelere ayrilir ve belli
calisanlara belli unsurlar atanirsa is daha etkin ve verimli gergeklestirilebilir
(Rodrigues, 2001: 880). Is béliimiinden beklenen fayda, ayni calisma ile daha ¢ok ve
daha iyi is ¢ikarmaktir. Siirekli ayn1 parcay: isleyen isci, hep ayn1 konular {izerinde
calisan idareci, bu yiizden kazandiklar tecriibe ve emniyet sayesinde daha ¢ok is
tiretirler. Her is degistirmede bir adaptasyon ve alisma evresi oldugundan, iiretim
azalmaya baslar. Is boliimilyle her biri ayri ayri dikkat ve g¢alisma isteyen is
pargalarinin miktari azalir. Is boliimii sadece teknik nitelikli islerde degil, bir veya
daha ¢ok insan1 harekete geciren tiim islerde uygulanir.

Uzmanlagma, bir orgiitteki islerin boliinmesi hakkinda yoneticilerin yaptiklar
secimleri yansitmaktadir. Onemli bir tasarim bilesenidir. Ciinkii islerin
yapilandirilma sekli, diger tasarim bilesenleri {izerinde onemli bir etkiye sahip
olabilmektedir. Is uzmanlasmasmin yatay ve dikey olmak iizere iki tiirii vardur.
Yatay uzmanlasma, isin kapsamini ya da bir ¢alisanin tam bir isi yapma derecesini
ifade eder. Dikey uzmanlasma ise bir g¢alisanin bir is iizerinde sahip oldugu
kontroliin derecesini ifade eder. Bir gorevin ne zaman ve nasil icra edilecegi
hakkinda ¢alisanin daha fazla karar almasi, c¢alisanin davraniglarinin kurallar,
politikalar ve dogrudan denetim tarafindan daha az etkilenmesidir (Bedeian ve
Zammuto, 1991: 118-120).

Bu ilkenin temelinde yatan varsayim, is boliimii ve uzmanlagsmanin {iretim

artisina yol actig1 seklindedir. O halde, orgiitiin amagclarim1 gerceklestirecek isler



rasyonel bir takim OSlgiitlere gore pargalara ayrilmali ve herkes yetenekli oldugu iste
derinlemesine uzmanlagmaya c¢aligmalidir. Bdylece, bir yandan birey en 1iyi
yapabildigi iste becerisini gelistirirken, diger yandan o is iizerinde hakim kisi olabilir
(Simsek ve Celik, 2012: 34).

Ancak Neo-Klasikler asir1 derecede is boliimii ve uzmanlasmanin bir siire
sonra isgdrende monotonluk hissi uyandiracagmi ve ig tatminini azaltacagini
vurgulamig, bunun yerine is genisletme, is zenginlestirme ya da is rotasyonuna
gidilmesini Onermislerdir. Nitekim giinlimiiz insan kaynaklar1 yonetimine gore de
isgorenlerin farkli yeteneklerini kullanip yeni tecriibeler edinmelerine imkan

taninmasi gerekmektedir.

1.2.11. Gorevlerin Tanimlanmasi ilkesi

Isletmenin amaci1 bakimindan gerekli ¢alismalar1 béliimlendirerek bunlar
belli bolimlerde toplamaya boliimlere ayirma denir. Bu durumda da, boliimlerin
yapacaklari islerin agik sec¢ik tanimlanmasi ve bu islerin yerine getirilmesi ve
diizenlestirilmesi bakimindan gerekli yetkinin saglanmasi zorunludur (Namaz, 2010:
17).

Gorevlerin agik tanimlarinin yapilmasi, sartlarinin tespit edilmesi ve yetki
alanlarinin belirlenmesi 6nemlidir. Boylece ¢alisanlar kendilerinden beklenilenlerin
ne oldugunu bilecek, sorumluluklarini yerine getirmekte celiski ve karisiklik

yagsamayacaktir.

1.2.12. Ayriklik (istisna) ilkesi

Astlar tekrarlanan rutin meselelerde karar alma yetkisini tasimali, bunun
disindaki durumlarda tiste bagvurmalidir (Mucuk, 2000: 167).

Orgiitlerin hizli degisen cevrelerine ayak uydurabilmeleri igin yoneticilerin
kontrol altinda tutmalart gereken unsurlar da artmis bulunmaktadir. Ancak
yoneticilerin bu kontrolii saglayabilmek i¢in Orgiit igindeki tiim detaylarla
ilgilenmeleri onlarin ayrintilarda bogulmalarina, asil odaklanmalar1 gereken amag

belirleme ve strateji gelistirme gibi konulardan uzaklagsmalarina neden



olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler istisnai durumlar yasandiginda karar verme

durumunda olmalidir.

1.2.13. Denge Ilkesi

Orgiitiin ¢esitli boliim veya kisimlarmin biiyiikliigii arasinda, iiriin, politika,
kalite, yontem vb. hususlarin standartlastirilmasi ile esnek tutulmasi arasinda orgiitte
merkeziyetcilik ve merkezkaglik arasinda bir denge aranmalidir (Namaz, 2010: 17).

Yukarida bahsedilen ug¢ noktalar arasinda durumlara uygun olarak dengeler
olusturuldugunda istenen sonuglara ulasmak daha miimkiin gériinmektedir.

Ayrica bir Orgiit tasarimi yapilirken, temel is bolimiine bagl olarak
olusturulan organlar arasindaki karsilikli is iligkileri ile bu iligkilerin hangi organlarin
sorumlulugunda ve hangi koordinasyon mekanizmalar1 kullanilarak yiiriitiilecegi
belirtilmelidir (Simsek ve Celik, 2012: 39).

Orgiit icindeki her organ ya da boliimiin esit 6neme sahip olmamasi, daha az
Oonemli olan boliim ya da organlarin gereksiz oldugu anlamina gelmemektedir. Bir
biitiin olarak Orgiitiin performansi, ancak tiim birimlerin birbiriyle uyumlu ve iliski

icerinde ¢alismasiyla artacaktir.

1.2.14. Degisebilirlik (Esneklik) ilkesi

Esneklik, yonetimin gelecekteki farkli durumlarda etkili olabilecek
yetenekleri gelistirebilmesini ifade etmektedir (Sarvan vd., 2003: 113).

Bir bagka tanima gore Orgiitsel esneklik, bir orgiitiin ¢alisanlar ve yoneticiler
tarafindan, 6grenme yolu ile siirekli gelistirilerek g¢evredeki degisimlere dogru
zamanda cevap verebilme yetenegidir. Esneklik, calisan sorumlulugunun ve
becerilerinin gelisimini, yeni iirlin ve hizmetlerin tasariminda esnek cevaplari ve
slire¢ gelisimini kapsamaktadir (Ceylan, 2001: 37-38).

Kiiresel i ortaminin artan dinamik yapisindan otiirii Orgiitler, degisen
kosullara karsilik verebilmek i¢in esnekliklerini artiracak yontem ve mekanizmalari
arastirmaktadir (Erkocaoglan ve Ozgen, 2009: 204). Ciinkii 6rgiit belirli kosullar

altinda, bu kosullara uyumlu olarak beseri ve maddi unsurlarin diizenlenmesinden
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olugmaktadir. Kosullar degisince orgiitsel amaglar1 gerceklestirecek maddi ve beseri
unsurlarin da yeni kosullara uyum saglayacak sekilde yeniden diizenlenmesi

gerekmektedir. Aksi halde degisen ¢evreye uyum saglamak miimkiin olmayacaktir.

1.2.15. Liderligin Kolaylastirilmas: Ilkesi

Orgiitiin, tepe y&neticisinin isini kolaylastiracak yapida olmasi gerekir.
Lider,her zaman isletmenin en ist karar mercii (merkezi) olarak durumunu
koruyabilmelidir (Namaz, 2010: 18).

Tepe yoneticilerinin esas odaklanmasi gereken konu, isletme amaglarini ve
amaglart gergeklestirecek stratejileri belirlemektir. Belirlenen amaclari tam olarak
gerceklestirecek bir orgiit yapist da 6nemli bir ara¢ gorevi gormektedir. Orgiit
yapisinin belirlenen amaglar1 gergeklestirmeye uygun olarak tasarlanmasi ya da

yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir.

1.3. ORGUTSEL YAPI KAVRAMI

Sargut’a gore genel anlamiyla yapi, “bilesenleri i¢inde yer alan ogeler
arasinda siirekli, sistematik ve diizenli iliskilerden olusmaktadir (Aktaran; Ding
Ozcan, 2011: 7)

Orgiit yapisi ise, isletmenin amaglari dogrultusunda organizasyon iginde
olusan yetki, sorumluluk ve karsilikli iliskilerin olusturdugu yapidir. Orgiit yapisi,
bilgi, emir, karar ve rapor akisinin gerceklestigi formel haberlesme kanallarim
kapsamaktadir. Orgiitleme siireci sonunda ortaya ¢ikan yapi, formel (resmi veya
bigimsel) orgiit yapist olarak adlandirilir. Orgiit semasi bdyle bir yapiyr gosterir
(Ozgener, 2003: 143).

Klasik orgiitler, istikrar1 siirdiirmelerini saglayacak oOrgiit yapis1 gelistirme
egilimindedirler. Bu orgiitler kurallar, diizenlemeler ve de ilk hiyerarsik kademedeki
calisanlarla genel miidiir arasindaki yonetim kademeleri bazen yedi ve daha fazlasina
ulagabilen mevki yiikseklikleriyle bir hayli yapilandirilmislardir. Tersine, hizh
degisen ¢evredeki modern oOrgiitlerin 6zelligi, orgiit yapilarina esneklik kazandirmak

zorunda olmalaridir (Evans, 2014: 294).
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Daft, miikkemmel bir 6rgiit ilgili faktorleri asagidaki sekilde 6zetlemistir.

Sekil 1: Orgiit Miikemmelligi {le ilgili Faktorler

Isbirligi Kiiltiirii
Orgiit Tasarimi
*Giiven iklimi
- == *Basit sekil, ¢ok o
Ust Yo6netim zavif kadrolasma *Bilgi paylasimi
— Y §
Stratejik Y6nelme *Liderlik goriisii *insiyatif *Insanlar
*Miisterilere *Eylem kullanmay: Say?SIrjlqe
e ¥.e. ' arttirmak icin verimlilik
yakinlik Degisim ve iiclendirme
Ogrenmeye gus *Uzun dénemli
*Hizl yanit egilim *Yatay yap1 ve bakis acist
*Agik isletme *Oz degerleri isbirligi *Uyuma ve
odag1 ve amaglart tahsis etme *Dengelenmis Ogrenmeye deger
. 5 verme
*Orgiitler aras *Bilgi 6lgme ve kontrol
baglantilar kurma yonetimini *Elektronik
saglama teknoloji ve e-
ticaret

Kaynak: Daft, 2001: 484

Bir orgiitiin verimliligi kismen, orgiitiin her seviyesindeki bireyler arasinda
yetki, sorumluluk, raporlama hatti1 ve performans standartlarinin belirlendigi 6rgiitsel
yapiya bagl olduguna gore, isletme yoneticilerinin ¢evre kosullarini, kullandiklar
teknolojiyi, isletme amaclarini ve c¢alisanlarinin yeteneklerini iyi analiz ederek,
mevcut kosullarda faaliyetlerin aksamadan gerceklesmesine olanak taniyacak ve
isletmeyi basariya ulastiracak orgiit yapilarini tasarlamalar1 gerekmektedir. Orgiit
yapisini etkileyen her bir unsur i¢in dikkate alinmasi gereken noktalar asagida

belirtilmistir.
1.3.1. Orgiitsel Yap1 Boyutlar
Orgiitler iizerine ilk yapilan alan literatiirii incelemelerine gore orgiitsel

yapinin alt1 temel boyutu uzmanlasma, standartlagsma, bicimsellesme, merkezilesme,

yapt (sekillenim) ve esneklik olarak tanimlanmisti. F. N. Kerlinger’in terimlestirmis
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oldugu bu temel tanimlar, daha sonra iglevsel tanimlara doniistiiriilmiis ve 6lg¢ekler
olusturulmustur (Pugh vd., 1968: 66)

Daft, orgiitsel boyutun yapisal boyut ve baglamsal boyut olmak iizere iki tiiri
oldugunu ifade etmistir. Yapisal boyut, bir orgiitiin i¢ 6zelliklerini nitelendirmeyi
saglar. Bu ozellikler orgiitleri 6lgme ve kiyaslama igin temel unsurlardir. Baglamsal
boyut, hacim, teknoloji, ¢cevre ve amaglariyla tiim orgiitii nitelemektedir. (2001: 17).
Yapisal ve baglamsal boyutu olusturan ve orgiit yapilarmi farklilastiran unsurlar

asagida aciklanmaktadir.

1.3.1.1. Yapisal Boyut

1.3.1.1.1. Bicimsellesme (Formalization)

Bicimsellesme, kurallar, politikalar, prosediirler, resmi egitim ve
geleneklerin orgiitteki davranislar tek tip yapma derecesini ifade eder. Davraniglarin
standartlagmasi, ¢alisan faaliyetlerinin uyumlastirilmasi ve denetlenmesi i¢in baslica
yontemdir (Bedeian ve Zammuto, 1991: 129).

Bicimsellesme orgiit i¢indeki rol belirsizliklerini ve rol ¢atismalarini azaltip,
orgiitsel kimligin saptanmasin1 destekleyebilmektedir. Dogru kurallar, dogru
politikalar ve dogru prosediirlerle orgiit igindeki faaliyetlerin uyumlastirilmasini ve
denetimini kolaylastirilabilmenin yani sira, standartlar, tahmin edilebilir sonuglar
doguracagindan  orgiitsel amaglarin  da  isabetli olarak  belirlenmesini
saglayabilmektedir.

Diisiik bicimsellesme derecesi, orgiitiin hizli tepki verebilmesi i¢in gereklidir.
Ayrica diisiik bigimsellesme derecesi inovasyon ihtiyact i¢in de gereklidir. Gelismis
teknolojili orgiitlerde bigimsellesme derecesi diisiik olmalidir. Orgiit ¢evresinin
diismanhig yiiksek oldugunda, bigimsellesme diisiik olmalidir (Borchert, 1998: 75).

Pugh vd. (1968) Birmingham boélgesindeki 52 orgiitiin miidiir, baskan ve
yoneticileri ile yaptiklar1 gorligmelerle, oOrgiitsel yapr unsurlari (uzmanlagma,
standartlagsma, bi¢imsellesme, merkezilesme, rol yapisinin sekillenmesi ve
gelenekgilik) hakkinda bilgi ve belgeler toplayarak olgek gelistirmislerdir. Daha

sonra bu 6l¢cegi, Britanya Calisma Bakanligi tarafindan isveren olarak listelenen ve
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250’den fazla ¢alisan1 olan 293 ¢alisma birimine uygulamislardir. Bu ¢alismada,
cesitli is Orgiitlerindeki yapisal farkliliklar1 6lgmek ve arastirmak amaglanmustir.
Ayrica yapisal unsurlar arasindaki iliski de incelenmis, gorev uzmanlasmasi ile
bicimsellesme arasinda +0,68 diizeyinde korelasyon goriliirken, bigcimsellesme ile
merkezilesme arasinda gii¢lii bir negatif iligki tespit edilmistir.

Child (1973), orgiitsel hacmin aslinda bigimsellesme diizeyi ile iligkili
olmadig1 sonucuna ulasmis; iliskilerin ve eylemlerin karmasiklik diizeyini isaret eden
uzmanlasmanin, orgiitiin baglamsal boyutu ve bigcimsellesmesi arasinda 6énemli bir
araci degisken oldugunu belirtmistir.

Armandi ve Mills (1982), orgiit hacmi, orgiit yapist ve verimlilik arasindaki
iligkiyi ortaya koymayr amagladiklar1 ¢alismalarinda, bigimsellesme ile
merkezilesme arasinda negatif bir iligki tespit etmislerdir. Yiiksek oranda
bicimsellesmis orgiitlerdeki yoneticiler, rutin islerle ilgili karar almada, kurallarin
islemesine 6onem gostermemislerdir. Fakat biiyiik Ol¢lide bicimsellesme olmadan,
astlar iizerindeki denetim ve gozetimin, is akisini ve iligkileri entegre etmenin
miimkiin oldugu da ifade edilmistir. Calismada rutin olmayan karar alimlarinin
bicimsellesmeye olan ihtiyact arttiracagi da belirtilmistir. Bicimsellesme ile
verimlilik arasindaki iligkiyi incelediklerinde ise, iki degisken arasinda negatif bir
iliski bulmuslar, bu sonucun Weber’in ideal biirokrasi tipine ve israf ile
verimsizligin, eksik tanimlanmig kurallardan ileri geldigini savunan uygulamali
yonetim bilimine aykirt oldugunu ifade etmislerdir.

Clerkin (2007), Orta Amerika Birlesik Devletlerinde bir eyalet olan
Indiana’daki kar amaci giitmeyen orgiitlerin esbicimliligini dlgmeyi amagladig
calismasinda su sonuglara varmistir: Bagka orgiitlerle birlesen ya da baska orgiitlerin
yan kurulusu olan orgiitler, bagka orgiitlerle iliskisi olmayan orgiitlere gore; gelir
akisindaki bir degisimi raporlayan Orgiitler, raporlamayanlara gore; Milli Gelirler
Idaresi’ne kayith ve uluslararasi yardim gagrilariyla isbirligi halindeki orgiitler,
kayitli olmayan ve igbirligi yapmayanlara gore daha yiiksek bi¢cimsellesme diizeyine
sahiptirler. Ayrica orgiitlerin elde ettikleri gelir tiirii arttik¢a bi¢cimsellesme diizeyinin
de arttig1 goriilmiistiir.

O halde kurumsallasmanin, Orgiit hacminin, buna bagl olarak Orgiitsel

karmagikligin, istisnai durumlarla ilgili ¢ok sayida karar alimlarinin gerekmesi
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halinde, oOrgiit i¢i islerde asir1 derecede is bolimii ve uzmanlagma var ise
bicimsellesme derecesi yiiksek olmaktadir. Cevrenin ¢ok hizli degisen ve yiiksek
belirsizlik iceren bir Ozellige sahip olmasi, oOrgiitsel teknolojinin karmasiklik
derecesinin yiiksek olmasi, orgiit ¢calisanlar1 arasinda profesyonellerin sayinin yiiksek
olmasi ve gelisime acik bir orgiitsel iklimin var olmasi halinde ise, orgiitiin kosullara
daha ¢abuk uyum gostermesini saglayabilmek i¢in bigimsellesmenin diisiik diizeyi

gerekmektedir.

1.3.1.1.2. Uzmanlasma (Specialization)

Uzmanlagma, oOrgiitteki isin boliinmesiyle ve resmi gorevlerin bir takim
mevkiler arasinda dagilimi ile ilgilidir (Pugh vd., 1968: 72-73).Uzmanlasma orgiitsel
gorevlerin tekrar ayr1 gorevlere boliinme derecesidir. Uzmanlagsma fazla ise, her bir
isgdren gorevlerin dar bir kismini, uzmanlasma digiik ise gorevlerin genis bir
kismini icra etmektedir (Daft, 2001: 18).

Biitiin bir is ya da proje, ne kadar kiiciik bir calisgan grubu tarafindan
tamamlaniyorsa, bu c¢alisanlar islerinde Yyatay olarak o kadar fazla
uzmanlagsmislardir. Ornegin miihendisler elektrik, mekanik, yap1, malzeme ve insaat
gibi c¢esitli alanlarda uzmanlagmaktadirlar. Karmasik bir miihendislik tasarimini
tamamlamak, genellikle ¢esitli uzmanliga sahip mihendislerin c¢abalarini
gerektirmektedir. Tek bir miithendisin, jet ucagi tasarlama uzmanligina sahip olmasi
miimkiin degildir. Boyle bir durumda, projeyi tamamlamak icin gerekli olan
karmasik bilgi uzmanlagsmay1 gerektirmektedir. Bir baska 6rnege gore, bir gorevin
basitligi, yatay olarak uzmanlagmay1 gerektirebilmektedir. Dikey uzmanlagma ise,
bir c¢alisanin, is lizerindeki denetiminin derecesini ifade etmektedir. Calisan, bir
gorevi ne zaman ve nasil yerine getirecegi hakkinda ne kadar fazla karar verme
hakkina sahipse ve calisanin davraniglar1 kurallar politikalar, prosediirler, dogrudan
denetim ya da hakim teknoloji tarafindan ne kadar az yonlendiriliyorsa, o kadar az
dikey uzmanlagsma s6z konusudur (Bedeian ve Zammuto, 1991: 119-120).

Isletme igindeki rutin islerde hem yatay hem de dikey olarak uzmanlasma
olabilirken, karmasik ya da tekrarlanmayan isler, genellikle yatay uzmanlagmayi

gerektirmektedir. Dikey uzmanlagmanimn varhigma kurallar, politikalar ve
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prosediirlerin yogun olarak kullanimi eslik etmektedir. Oysa yatay uzmanlagmada
calisanlarin davraniglarinin orgiitsel amaglarla uyumlastirilmasi ve denetlenmesinde
egitime Oncelik verilip, kurallar, politikalar ve prosediirlerin kullanimina daha az bel
baglanmaktadir.

Pugh vd. (1968), orgiitlerdeki gorev uzmanlagmasmi anlamli bir sekilde
niteleyebilecek genel bir gorev uzmanlagsma Ol¢egi olusturarak literatiire katki
saglamiglardir. Ayrica daha once belirtildigi gibi uzmanlagsma ile bigimsellesme
arasinda pozitif ve giiclii bir iligki tespit etmislerdir.

Benzer sekilde Reimann (1973) c¢alismasinda, daha Onceki ¢alismalarindan
birinde uzmanlagsma derecesinin giiglii bir sekilde orgiitsel hacim ve bigimsellesme
derecesiyle iliskili oldugu sonucuna ulastigini 6zetlemistir.

Saundry (1998), Ingiltere’de, TV sektériindeki mevzuat degisikliginde, esnek
uzmanlagma tezinin uygulanabilirligini test etmeyi amagladigt ¢aligmasinda;
teknoloji, egitim ve bilgi {izerinde yiiksek isbirligi saglayarak elde edilen esnek
uzmanlagmanin, iretimde daha biiyiikk bir esneklik icin gerekli oldugu, kiiciik
isletmelerin istiinliiklerini arttirdig1, finans, pazarlama ve ar-ge agisindan biiyiik
isletmelerin Onemli {stlinliikleri icin ise kotii rol oynama egiliminde oldugu

sonucuna ulagmustir.

1.3.1.1.3. Yetki Hiyerarsisi (Hierarchy of Authority, stratification)

Yetki hiyerarsisi, orgiit icindeki yetki diizeylerinin sayisini ifade etmektedir
(Armandi ve Mills, 1982: 47).

Hiyerarsi kisaca bir piramit olarak gosterilir. Fakat genellikle cevre ve
duruma bagli olarak fonksiyonel, ¢oklu bdliimlere ayirma ya da matris gibi ¢esitli
secenekler halinde uygulanabilir. Tim durumlarda Orgiitsel yapi, yetkinin ve
denetimin alt-iist arasindaki iliskisini yansitmaktadir (Redmond, 2013: 690).

Orgiit hiyerarsisinin baz1 orgiitlerde yiiksek piramit seklinde oldugunu
gorebiliriz. Baz1 orglitlerde bu hiyerarsi daha basiktir. Hiyerarsinin bi¢imi orgiitteki
yetki ve kontrol yapist hakkinda fikir vermektedir (Leblebici, 2008: 117). Hiyerarsik
kontrol, hiyerarsinin ¢esitli diizeylerine dayanan, birikmis yetki ve sorumluluktur

(Reimann, 1973: 465).
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Kimin kime malumat verecegini ve her bir yoneticinin denetim alanim
tanimlar. Hiyerarsi denetim alaniyla ilgilidir. Denetim alan1 dar oldugunda hiyerarsi
uzun olma egilimi gostermektedir. Denetim alan1 genis oldugunda yetki hiyerarsisi
daha kisa olacaktir (Daft, 2001: 18).

Elestirilerin iddia ettigi gibi hiyerarsi, piramidin en ustiindeki kisiyi daha
giiclii yapmaz. Aksine hiyerarsik organizasyonun ilk etkisi astlari, {istlerinin keyfi
otoritelerine karst korumaktir. Basamakli ve hiyerarsik organizasyonlar bunu,
istlerin miidahale edemeyecekleri ve astlarin sahip olduklar1 otorite alanlarini
tanimlayarak yapmaktadir (Drucker, 1974: 53).

Genellikle siire¢ takimlari olusturmak ve i¢ miisterilere odaklanmaktan
kaynaklanan yapisal degisikligin bir tiirli, oOrgiitteki hiyerarsik katman sayin
azaltmaktir. Genellikle ¢esitli orta kademe yonetim elenmektedir. Orta yonetimdeki
bu azalma, onceden orta kademe yoneticilerin yaptigr bilgi 6zetleme ve iletme
rollerini devralan bilgi sistemlerindeki ilerlemelerle de kolaylagtirilmaktadir. Daha
basik organizasyonlarin faydasi, miisteri ile dogrudan temas eden calisanlarla iist
yoneticiler ve de miisterilerle karar vericiler arasindaki iletisimi giiglendirmesidir
(Evans, 2014: 308-309).

Kat1 hiyerarsinin hakim oldugu organizasyonlarda siirekli iist yonetimden
onay alma zorunlulugu, islerin yavaslamasmna ve iletisim giicliiklerine neden
olacagindan isletme cevresine uyumu geciktirebilir. Orgiite daha esnek ve hizli
hareket kabiliyeti kazandirabilmek i¢in uygun derecede yassilagmis bir orgiit yapisi
gerekmektedir.

Orgiitiin yassilasma siireci sancisiz olmayacaktir. Bu siiregte orta kademede
calisan birgok insan hayatini etkileyecek is kaybini yasayabilecegi gibi, orgiitler de
egitimli ve tecriibeli i gorenini kaybedebilir. Bu sikintilar1 ortadan kaldirabilmek
icin yoneticiler yassilagsma siirecinde gerekli onlemleri almali ve dikkatle hareket
etmelidirler.

Blau (1970), calisan sayisindaki artigin, ilave yonetim hiyerarsisini gerekli
kildigin1 ve biiyiik isletmelerin ¢ok sayida denetim ve yetki diizeyine ihtiyag
duyacaklarini ifade etmistir.

Armandi ve Mills (1982) galismalarinda hiyerarsik diizeyi, karar verme

modelinden ziyade yapisal farklilagmanin bir tiirii olan dikey farklilagma olarak
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adlandirmislar, daha 6nce yapilan ¢alismalara gore hiyerarsik diizey ile karmasiklik
(orgiitteki farkli basliklar altinda toplanan is sayisi, departman sayisi ve sube sayisi)
arasinda daha giiclii, negatif yonlii bir iligki bulmuslardir. Ayrica bu ¢alismalarinda
daha yliksek hiyerarsik diizeyin, daha yiiksek orgiitsel verimlilik sagladigi yoniindeki

hipotezleri de desteklenmistir.

1.3.1.1.4. Merkezilesme / Ademi Merkezilesme (Centralization /

Decentralization)

Merkezilesme, oOrgiitleri etkileyen kararlari veren yetki mahali ile ilgilidir.
(Pugh vd., 1968: 76). Merkezilesme karar verme hakkinin orgiitiin daha diistik
kademelerine devredilme derecesini ifade etmektedir (Bedeian ve Zammuto, 1991.:
137). Karar vermede sadece iist yonetim s6z sahibi ise orgiit merkezilesmistir. Ancak
karar verme hakki alt kademelere dagitilmissa ademi merkeziyetcilik s6z konusudur.
Her orgiit kendisine bu iki u¢ nokta arasinda bir yer edinmektedir. Bu yer, {ist
yonetimin  Orgiitsel demokrasiye verdigi Oneme ve Orgiit ihtiyacina gore
belirlenecektir.

Tim kararlarin isletme sahip/yoneticiler tarafindan alindigi c¢ogu kiigiik
orgiitler, merkezilesmis karar alma ile yola koyulmaktadirlar. Fakat orgiit
bliytidiikce, kurallar1 ve sorumluluklar netlestirmek i¢in genellikle ilave hiyerarsik
diizeyler olusturulmaktadir. Ilave hiyerarsik diizeyler eklendikce de, orgiitsel
esnekligi saglayabilmek icin yetkinin alt kademelere dagitilmasi gerekmektedir
(Bedeian ve Zammuto, 1991: 138).

Alt kademe ¢alisanlar en uygun secimi yapabilmek icin yeterli bilgiye sahip
olmadiklarinda da kararlar sadece iist kademe yoneticiler tarafindan alinabilmektedir.
Orgiit icinde bilgini kullanim1 da merkezilesme derecesini etkileyebilmektedir.

Murphy (1972), daha fazla karmasik ve daha fazla dinamik teknolojik
siireclere sahip oOrgiitlerin, daha az karmasik ve daha az dinamik teknolojik stireglere
sahip orgiitlere gore daha fazla ademi merkeziyetgilik egiliminde olduklar1 sonucuna
ulagsmistir. Yani teknoloji, ademi merkeziyetgilik diizeyini etkilemektedir.

Negandhi ve Reimann (1973), karar vermede ademi merkeziyet¢iligin

derecesini, faaliyet ¢evresi faktorlerinin ve baska oOrgiitlerden bagimsiz olmanin
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baslica etkiledigini, orgiitsel hacim, teknoloji ve pazar rekabetinin goreceli olarak
daha az etkiye sahip oldugu sonucuna varildigini ifade etmislerdir.

Child (1973) bi¢imsellesmeyle ilgili olan ademi merkeziyetciligin, orgiitsel
karmasikliktan ziyade orgiitiin hacmine daha fazla bagl oldugu sonucuna varmaistir.

Armandi ve Mills (1982), orgiitsel karmasiklik ile merkezilesme arasindaki
iliskiyi de incelemis ve daha karmasik orgiitlerin, hem rutin islerle ilgili hem de
istisnai durumlarla ilgili karar vermede Oonemli derecede daha az merkezilestigini
tespit etmistir.

Amburgey ve Miner’'m (1990) calismalarindaki, “yapisal ademi
merkeziyetgilik, farklilagsan sirket birlesmelerinin karliligini arttirir”  geklindeki
hipotezleri desteklenmistir.

Dean vd. (1992), teknoloji ile ademi merkeziyetgilik arasindaki iliskiyi
incelemis ve ikisi arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir.

Bu alanda yapilan ¢alismalarin sonuglarina gore, kiigiik orgiitlerde kararlarin
tek merkezden alinabilecegini, orgiit biliylidiik¢ce, degisen kosullara hizl1 bir sekilde
uyum saglayabilmek i¢in karar verme hakkinin alt kademelere dagitilmasinin bir
zorunluluk haline geldigini sdyleyebiliriz. Ayrica karmasik ve dinamik teknolojik
stireglerin varligi ile degisken ¢evre kosullari da karar almada alt kademe ¢alisanlarin

s0z sahibi olmasini gerekli kilmaktadir.

1.3.1.1.5. Profesyonellik (Professionalism)

Profesyonellik, isgdrenin bigimsel egitim ve yetisme seviyesidir.
Profesyonellik genel olarak iggoren egitim yillarinin ortalamasi olarak olgiiliir (Daft,
2001: 18).

Profesyonellik baska bir tanimda, bir {iniversite derecesi gerektiren isleri
gerceklestiren ¢alisanlarin orani olarak islevsellestirilmistir (Dean vd., 1992: 209).

Profesyonel ¢alisanlar herhangi bir is alaninda hazirlik yaparken, daha az
profesyonel olan kisilere gore kendileri ile ilgili diizenlemeler konusunda daha
hassas olduklarindan, profesyonel calisan sayisi fazla olan orgiitlerdeki siki denetim

ithtiyact ortadan kalkabilmektedir.
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Profesyonel calisanlar, yeni ve degisen is kosullarina kendilerini uyarlamakta,
kendi islerinde denetim ve Ozerkligi siirdiirmektedirler. Profesyonel olmayan
orgiitlerde calisan profesyoneller, oradaki yiiksek biirokrasinin denetim yapisina
boyun egmekten ziyade, stratejik olarak gercek profesyonel orgiitlerdeki yapisal
diizenlemeleri taklit etmeye ¢alismaktadirlar (Wallace, 1995: 230).

Hall (1968), profesyonel calisanlarin varliginin orgiitsel yapiyi, oOrgiitsel
yapinin da profesyonellesme siirecini etkiledigini, profesyonellik diizeyi daha yiiksek
orgiitlerde biirokratiklesme diizeyinin daha diisiik oldugunu ve biirokratiklesmenin
yiikksek oldugu orgiitlerde de profesyonellik siirecinin zorlastigini ifade etmistir.
Ayrica Hall, profesyonellik ile yetki hiyerarsisi arasinda kiiclik de olsa negatif yonlii
bir iliski bulmustur. Bu sonuca gore; profesyonel calisanlarin sayisi arttik¢a, az da
olsa orgiit icindeki hiyerarsik diizeyin azalabilecegini sdyleyebiliriz. Bu ¢alismada is
boliimii ile profesyonellik arasindaki iliski incelendiginde ise iki degisken arasinda
negatif yonde ve giiclii bir iliski bulunmus, is boliimiiniin yogun oldugu orgiitlerde
calisanin kendisine ¢izilen sinirlardan ayrilmasinin pek miimkiin olmayacagi, bu
durumda profesyonellige ulasmasinin da gii¢lesecegi ifade edilmistir.

Organ ve Grene (1981), ¢ orgiitte, alaninda profesyonel olan 247 kisiden
elde ettikleri verilerle, orgiitsel yap1 ve siireglerin, profesyonellerin davranig ve
tutumlar tizerine etkilerini arastirdiklar1 ¢aligmalarinda, standart uygulamalarin ve
politikalarin bi¢imsellegsmesinin, yoOnetimsel emirler ile profesyonellerin kendi
normlar1 arasindaki celiskiden dolayr rol ¢atismalarini harekete gecirmesinin
muhtemel oldugu, buna ragmen rol belirsizliklerini azaltip, Orgiitsel kimligi
saptamay1 kolaylastiracagi bulgularina ulagmiglardir. Ayrica profesyonellik ile

bicimsellesme arasinda ters yonlii bir iliski oldugunu da ifade etmislerdir.

1.3.1.1.6. Kadro Oranlar1 (Personnel Ratios)

Kadro oranlari, ¢esitli departmanlara ve fonksiyonlara insanlarin planli bir
sekilde yerlestirilmelerini ifade etmektedir. Kadro oranlari, yonetimsel oran,

sekreterlik orani, profesyonel kadro orani, dogrudan ya da dolayli olarak is giicii

istihdam oranini igermektedir (Daft, 2001: 18).
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Idari kadro yogunlugu, sefler, yoneticiler ve calisanlarin, toplam calisan
sayisina oranidir. Bu 6l¢ii, firma iiriinlerinin iiretim ve dagitimima goreceli olarak
dolayl1 katki saglayanlar1 da hesaba katmaktadir (Reimann, 1973: 465).

Sef ve yoneticilerin oranlarinin ¢alisanlara gére daha fazla olmasi durumu dar
bir denetim alanina, bu durum da yiikselen hiyerarsik diizeye ve kat1 bir denetime
neden olabilecektir. Oran olarak calisanlarin daha fazla olmasi durumunda ise,
denetim alani genis, daha basik bir orgiit yapist ve ¢alisanlarin kendi kendini ya da

birbirlerini denetledikleri esnek durum ortaya ¢ikabilecektir.

1.3.1.2. Baglamsal Boyut

1.3.1.2.1. Orgiitiin Hacmi (Size)

Orgiitsel hacim, bir orgiitte tam zamanli olarak istihdam edilen calisan
sayisini ifade etmektedir (Armandi ve Mills, 1982: 47).

Orgiit hacminin artmasi beraberinde orgiitsel karmasiklig1 getirmektedir.
Orgiitsel hacim arttikca, orgiit icinde farkli basliklar altinda toplanan is sayist,
departman sayisi ve sube sayisi artacagindan yatay ve dikey farklilasma da artacaktir.

Daha genis orgiitler daha fazla uzmanlasmis olup, daha ¢ok kurallara ve
belgelendirmeye, daha fazla uzamis hiyerarsik diizeye sahiptirler ve bdyle
hiyerarsinin daha alt kademelerinin karar almalar1 i¢in daha fazla ademi
merkeziyet¢ilik s6z konusudur (Child, 1973: 171).

Orgiitler biiyiidiikce ve hiyerarsik diizeyin sayis1 arttikca denetim kaybi
problemleri siddetlenmektedir. Bu denetim kayiplarina cevaben, davranis
denetiminden, denetim kaybina daha az duyarli olan sonu¢ denetimine doniis
yasanacaktir. Ayrica genis hacim yatay farklilasmaya, her biri diger birimlerin
uzmanlasmis gorevlerinden farkli olan uzmanlagsmis gorevlerle daha fazla boliim ve
departmanlara neden olmaktadir. Bu yatay farklilagsma Ozellikle davranis denetimi
altinda muhasebe sefi ile satis elemaninin performans oranlarin adil bir sekilde
karsilastirilmasini  giiclestirmektedir. Fakat yatay farklilasmada her bir alt birim
digerlerinden olduk¢a farklilastigi icin orgiit i¢i homojenlik daha fazla olmaktadir
(Ouchi, 1977: 99-100).
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Child (1973) orgiit hacmini, Orgiit yapisinin bir 6n gostergesi olarak
incelemistir. Reklam, ¢ikolata ve sekerleme, giinliik gazete, elektronik, sigorta ve
tibbi ilaglar gibi alti farkli endiistride faaliyet gOsteren oOrgiitler iizerinde yapilan
calismada, endiistri ile orgiit hacmi arasindaki etkilesimin dikkate deger olmadig:
sonucuna varilmigtir. Farkli endiistrilerde yer alan, benzer hacimlerdeki orgiitler
kiyaslandiginda kiigiik elektronik sirketlerinin daha fazla biirokratik yapiya sahip
olma egiliminde olduklari, fakat 10000°den fazla ¢alisana sahip olduklarini sdyleyen
ve aralarinda elektronik sirketlerin olmadig1 orgiitlerin ise diger isletme tiirlerinden
daha fazla uzmanlasma, standartlagsma ve belgelendirmeye gittikleri, reklamcilik ve
sigorta gibi hizmet endiistrilerin, 6rgiit hacmi ne olursa olsun biirokratik olmayan bir
yapty1 benimseme egiliminde olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Ayrica 6rgiit hacminin
orgiitsel karmagiklik diizeyi lizerine baskin bir etki uyguladigi goriilmiistiir.

Armandi ve Mills (1982) calismalarinda, daha genis hacimli 6rgiitlerin, daha
karmasik, daha katmanli ve dolayisi ile daha fazla hiyerarsik diizeye sahip olduklari

sonucuna ulagmislardir.

1.3.1.2.2. Orgiitsel teknoloji (Organizational Technology)

Teknoloji, isgiiciinii, bilgiyi, sermaye ve hammaddeleri tamamlanmis mal ve
hizmetlere  doniistiirmek icin  kullanilan yontem ve  siirecler olarak
tanimlanabilmektedir (Bedeian ve Zammuto, 1991: 192).

Orgiitsel teknoloji, girdileri ¢iktilara doniistirmekte kullanilan aletleri,
yontemleri ve yollar1 ifade etmektedir (Daft, 2001: 18).

Teknoloji tanimi genellikle su unsurlari igermektedir (Stanfield, 1976: 490):

1) Hammaddenin 6zellikleri

2) Hammaddelerden ziyade malzemeleri

3) Hammaddenin doniistiiriilmesinde ve paketlenmesinde dogrudan kullanilan
teknikleri

4) Fabrika ve tesislerin diizeni

5)Uretim yontemlerinin degisim orani

Mal ya da hizmet lirettigine, kar amaci giidiip giitmedigine bakilmaksizin tiim

orgiitler teknolojiye sahiptirler. Tipki bir petrol isletmesinin ham petrol ve diger
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kaynak girdilerini petrol iiriinlerine doniistirmek igin sahip oldugu teknoloji gibi, bir
sigorta sirketi de sermayesini, fikrini ve iggiiclinii sigorta hizmetlerine dontistiirecek
teknolojiye sahiptir. Tipki bir otomobil isletmesinin araglar liretmek i¢in teknolojiye
sahip oldugu gibi, bir sosyal yardim ajansi da ihtiyag¢ sahiplerine hizmet etmek i¢in
bir teknolojiye sahiptir (Bedeian ve Zammuto, 1991: 192).

O halde orgiitlerin, birbirinden farklilik gosterse bile isgiicii, sermaye ve
hammaddeleri, insan ihtiya¢larin1 karsilamak tizere mal ve hizmetlere doniistiirmek
icin is alanina gore farklilasabilen belli teknolojilere sahip olmalar1 gerektigini
sOyleyebiliriz.

Teknoloji kismen, oOrgiit igerisinde hammaddenin akisi, is eylemlerinin
degiskenligi, iiretim siireclerinin makinelesme derecesi, is akisinda bir goérevin
digerlerine ne kadar bagl oldugu ya da yeni iiriin ve hizmet c¢iktilarinin sayisi
incelenerek degerlendirilebilir (Daft, 2001: 200).

Orgiit icinde gelismis teknolojilerin kullanimi, bilginin hiyerarsinin alt
diizeylerine ulastirilmasini, dogru bilginin kullanimiyla orgiit ¢evresindeki
degisimlerin fark edilebilmesini, miisteri istek ve ihtiyaclarina hizli cevap
verilebilmesini ve departmanlar arasindaki koordinasyonu saglayarak, orgiitsel
yaptya bir esneklik kazandirilmasini saglayabilmektedir.

Teknolojinin oOrglit yapist iizerine etkisi 1950’lerden beri tartisilmaktadir.
Yetenekten, daha geligmis teknolojilere tarihsel evrim, orgiit yapisinin karmagikligini
arttirmis durumdadir. Fakat teknolojinin yapiyr ne Olciide belirledigi birkag yildir
orglit teorisyenleri tarafindan tartisilmaktadir. Bu alandaki teori ve arastirmalar iki
gruba ayrilabilir. Bazen “teknolojik gerekircilik ’ten s6z eden bir grup, teknolojiyi
orgiitsel yapinin baglica belirleyicisi olarak gérmektedir. Bu grup farkli teknolojiler
i¢in farkli yapilarin gerekli oldugunu ve orgiitsel yapinin siki sikiya teknolojiye bagl
oldugunu iddia etmektedir. Bu goriis siklikla “teknolojik zorunluluk tan
bahsetmektedir. Ikinci grup orgiitleri acik sistem olarak gormekte ve teknoloji ile
Orgiit yapisini birbirine bagimli oldugunu kabul etmektedir. Bu nedenle teknolojinin
hem orgiitii etkileyebildigini hem de Orgiitten etkilenebildigini iddia etmektedir.
(Bedeian ve Zammuto, 1991: 193).

Firmaya gelismis tiretim teknolojileri girdiginde, 6rgiit yapisinin degistigini

iddia eden sayisiz ¢aligsma yapilmistir. Fakat bu ¢alismalardan elde edilen bulgularda

23



tutarsizlik goriilmektedir. Bu iki kavram arasindaki iliskide iki farkli model dikkate
alinmaktaydi. Otomasyonun, isgiiclinii emir altina almak i¢in yoneticiler tarafindan
kullanilan bir ara¢ oldugunu savunan Marksist bakis acisi, gelismis iiretim
teknolojilerinin, daha fazla hiyerarsik diizey ve is kategorisi gibi artan farklilasmayla
iligkilendirilecek ongodriiye neden olmaktadir. Ydneticilerin isgiiclinii giiglendirmek
icin teknolojileri kullanmas1 gerektigi inancini tastyan Idealist bakis acis1 ise gelismis
iiretim teknolojilerinin, daha az farklilagma, ademi merkeziyet¢i karar alma ve
yiiksek bicimsellesme ile iliskilendirilecek bir 6ngoriiye neden olmaktadir (Dean vd.,
1992: 203).

Literatiir taramast yapilarak, orgiitsel teknoloji ve Orgiit yapisi arasindaki
iligkiyi ortaya koymayi amaclayan calismalardan bazilarinin ulastigi sonuclara
asagida yer verilmistir.

Orgiitsel yapi iizerine teknolojinin etkisini ilk analiz eden Leavitt ve Whisler
(1958), teknolojinin yonetimsel islerin yapilisint ve Orgiitlerin sekillerini 6nemli
Olciide etkiledigini ileri slirmiis, bunun orta kademe yoOnetimi ortadan
kaldirabilecegini ve merkezilesmis karar almanin sirket hiyerarsisinin en iistiinde
toplanacagint  ongormiislerdir. 1960’larin basinda Woodward, daha karmasik
teknolojilerin, oOrgiitleri mekanik yapilardan, bigimsellesmemis ya da organik
yapilara dogru hareket ettirdigini tespit etmistir. (Aktaran Morton ve Hu, 2004:
3966).

Hickson vd. (1969) “teknolojik zorunluluk” ile 6rgiitsel yap1 (hacim, sahiplik
yapisi, baglilik ve operasyon teknolojisi) arasinda giiclii bir iliski olduguhipotezini
test etmeyi amacladiklari ve bu hipotezin desteklenmedigi sonucuna ulastiklar
caligmalarinda, teknoloji kavramini bilgi teknolojisi, materyal teknolojisi ve
operasyon teknolojisi olarak smiflandirmiglardir. Orgiitsel yap:r boyutlarindan
baglilik (dependence) ile, miisteriler, tedarikciler ve isletme sahibi gibi gruplarla
orgiitiin iliskileri ifade edilmistir. 46 farkli 6rgiit analiz edildiginde, teknoloji ile en
az biitiinlesen orgiitlerde, yetkinin iist yonetim kurullarinda ya da genel miidiirlerinde
yogunlastigt ve is akis eylemlerinin, departman calisanlar1 tarafindan degil de
yonetim kademeleri tarafindan dogrudan kontrol edilme egiliminde oldugu
goriilmistiir. Bu durumun, 6zellikle kamuya ait hizmet orgiitlerinin tipik bir 6rnegi

oldugu belirtilmistir.
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Inkson vd. (1970) eylemlerin yapilandirilmasinin baglica &rgiitsel hacimle
alakali oldugunu, teknolojiye daha az bagimli oldugunu ifade etmislerdir.

Child ve Mansfield (1972), teknolojinin Ol¢iisii olarak {iretim akisinin
diizglinliiglinii kullandiklar1 ¢alismalarinda, teknolojinin Grgiitsel yapi ile gli¢lii bir
iligkisi olmadigi, hatta yapisal degiskenlerin ¢ogunlukla is akisi entegrasyonuyla
yakin iligkili oldugu sonucuna varmislardir.

Stanfield’ in aktardigina gore (1976: 491), gorev ve araglarin standartlagsmasi,
calisanlarin becerileri, is ve gorevlerin boliinme dereceleri ile teknoloji birbirine
baglidir. Ayrica is siireclerinin merkezilesmis denetimi, genellikle Orgiitsel yapi
olarak  goriilmesine  ragmen, otomasyonun (makinelesme), denetimin
merkezilesmesiyle gerceklestigi ifade edilmistir.

Diger arastirmacilar (Huber, 1990; Markus and Robey, 1988), bilgisayarlarin
rutin karar alma yeteneklerinin, orgiitiin alt ve orta kademelerinin bu tiir kararlar
alma igleriyle daha az ugragmalarii mimkin kildigini, bunun ademi
merkeziyet¢ilikle sonuglandigini ifade etmislerdir (Aktaran Morton ve Hu, 2004:
3966).

Dean vd.’nin (1992), gelismis Orgiit teknolojilerinin farklilagsma, ademi
merkeziyeteilik, bicimsellesme ve profesyonellik gibi dort ayri orgiitsel yap1 unsuru
tizerine etkilerini arastirdiklar1 ¢alismalarinda, teknoloji ile bigimsellesme arasindaki
iliskiyi pozitif olarak bulmuglardir. Bu sonug, sermaye sahiplerinin teknolojiyi,
calistirdiklart insanlarin  davraniglarimi  daha dar bir aralikta tutmak igin
kullandiklarin1 savunan Marksist goriisii desteklemektedir. Yani teknoloji ile birlikte
bicimsellesme de artmaktadir. Teknoloji i1le ademi merkeziyet¢ilik arasindaki ilisgki
de pozitif olarak bulunmus ve bu sonucun, yliksek diizeyde bigimsellesmenin oldugu
yerde, ademi merkeziyetciligin anlamsiz oldugunu savunan Marksist goriisiin aksine
oldugu ifade edilmistir. Ademi merkeziyetcilik bulgular1 idealist bakis agis1 icin
bliylik bir destek olusturmustur. Fakat idealist goriisiin, teknolojinin Orgiitsel

farklilagsmay1 azalttig1 yoniindeki goriisii desteklenmemistir.
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1.3.1.2.3. Cevre (Environment)

Orgiitsel c¢evre, orgiitiin, amaglar1 gerceklestirmek {izere gelistirilen
siireclerini etkileyen, hem i¢ hem de dis faktorlerin tamamidir (Certo ve Peter, 1991:

36).

Glinlimiiz oOrgiitleri faaliyette bulunduklar1 ¢evrede, artan rekabet ve anlik
olarak degisen pazar talepleri ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Stirekli olarak degisen
bu cevre kosullari, orgiitlerin, olas1 sonuglart dogru bir sekilde tahmin etmesini ve
Onlem almasini saglamak i¢in gerekli bilgiyi edinmelerini zor kilan, yiliksek ¢evresel

belirsizlik durumunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Cok sayida dis faktor, firmanin yoniinii, hareketini ve son olarak da orgiitsel
yapisini ve slireglerini etkilemektedir. Dis ¢evreyi olusturan bu faktorler, uzak cevre
faktorleri, sektor ¢evre faktorleri ve galisma ortami faktorleri olarak, birbirleriyle
ilgili alt kategorilere ayrilmaktadirlar. Bu faktorler, firmalarin rekabetci ¢evrede karsi
karsiya kaldiklar1 firsat ve tehditlerin temelini olusturmaktadir (Pearce II ve

Robinson, 2005: 78).

Yiiksek cevresel degisiklikleri onceden tahmin etmek, onlem almak ya da
degisen cevre kosullarina anlik olarak uyum saglayabilmek, orgiitlerin siddetli
rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in hayati bir unsurdur. Cevreye uyumun
saglanabilmesi ne kadar 6nemli ise, hizli uyum saglayabilmek de o kadar 6nemlidir.
Bu nedenle orgiitsel yapinin ¢evresel degisikliklere yanit verebilecek hale getirilmesi

gerekmektedir.

Bazi aragtirmacilar gelisme ve biiylimenin orgiitsel hantalligi tetikledigini
iddia ederken, bazilar1 da dis ¢evrede ortaya ¢ikan firsat ve tehditlere orgiitiin anlik
olarak uyum saglamasini, 6rgiitsel biiyiime ve rekabet edebilme i¢in 6n kosul olarak

gormektedirler (Schmitt ve Klarner, 2015: 3).

Bi¢imsel yapmin amaci, belirsizlik ve siddetli rekabet ortaminda Orgiitii
basarili kilacak stratejiyi uygulayabilmeleri i¢in gereken araclart saglamaktir.
Orgiitiin amaglarin1 ve stratejilerini gergeklestirmek igin en uygun olan boliimlere
ayirma tiir ya da tiirleri (fonksiyonlara gore, iiriin temeline gore, pazar dilimi v.s.)

belirlenmelidir. Bu béliimlere ayirma ile uzmanlasma alanlari, dolayist ile hiyerarsi
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diizeyleri de ortaya c¢ikmis olacaktir. Her bir uzmanlasmis birim arasinda
koordinasyonun da giiclendirilmesi son derece Onemlidir. Ciinkii uzmanlagmis
birimler farkli amaglara ve davraniglara sahip olabilirler. Tiim birimlerin Grgiitiin

genel amaglarina ulasmak igin galismalar1 saglanmalidir.

Cevre kosullarinin ¢ok hizli degistigi durumlarda isletmeler, organik orgiit
yapisi, gelisiglizel girisimleri ve toplam kalite yonetimini artan sekilde benimsemis
durumdadirlar. Temel olarak bu fikirler gosterir ki; organizasyonlar siirekli olarak
calisanlardan bekledikleri seyleri yeniden tanimlamali, bigimsellesmeyi diisiik
tutmal1 ve siiregelen degisim programlarini uygulamalidirlar. Geleneksel hiyerarsik
diisiince kiiciik organizasyonlarin gelismesine neden olur. Fakat giiniimiiz
organizasyon yapilar1 goreceli olarak daha diiz ve daha az yonetim tabakasina sahip

olmalidir (Rodrigues, 2001: 884).

Belirsizligin yiiksek oldugu cevrelerde dogru bilgiyi elde edip, bilgiye
ihtiyact olan kisilere iletebilen yonetim bilgi sistemlerine de yiiksek diizeyde ihtiyag
dogacaktir. Yukarida ifade edildigi gibi gelismis teknolojilerin oldugu orgiitlerde de
esnek bir orglit yapis1 gerekmektedir.

Liao vd. (2011), 161 orgiitten veri toplayarak yaptiklari caligsmalarinda,
cevresel belirsizligin, bilgi yonetimine daha fazla 6nem gostermeyi gerekli kildig,
bu durumun da oOrgiitsel yapida degisiklige neden oldugu sonucuna ulasmislardir.
Detayli olarak arastirma sonuclarina yer verecek olursak, bigimsellesmenin bilgi
yonetimi yetenegi ile pozitif olarak iliskili oldugunu, ancak cevresel belirsizligin
bi¢imsellesme tizerine etkisinin kiigiik oldugunu; bilgi yonetimi yetenegi ile yapisal
karmagiklik arasinda onemli derecede bir iliski buldugunu, g¢evresel belirsizligin
yapisal karmagiklik iizerine toplam etkisinin de 6nemli derecede oldugunu; fakat
cevresel belirsizligin, firmanin merkezilesme diizeyinde tutarli bir degisime neden

olmadigini ifade etmislerdir.
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1.3.1.2.4. Orgiitiin Amaclar ve Stratejisi (Organization’s Goals and
Strategy)

Amaglar; orgiitsel faaliyetlerin yoniinii belirleyen sonuglar veya gelecege
iliskin bekleyisler seklinde ortaya konabilir. Bunlar 6rgiitiin gaye, misyon, hedef ve
stratejilerinden olusmaktadirlar (Simsek ve Celik, 2012: 28).

H. Mintzberg, stratejiyi hem gelecek igin agik¢a yapilan planlari, hem
gecmisten gelen Ustli kapali modelleri (6rnekleri) icine alan bir kavram olarak
tanimlamistir. Mintzberg “gergeklesen” stratejileri “gecmis uygulamalardan ortaya
cikmig Ornekler” olarak ele alirken, “tasarlanan” stratejileri rekabet Ustiinliigl elde
etmek amaciyla (muhtemel bir gelecege) gelecege yonelik olarak kurgulanan planlar
olarak ele almaktadir(Aktaran; Bayat, 2008: 70).

Ust yoneticilerin gorevi, oOrgiit cevresini analiz ederek, degisen ¢evre
kosullarina gore orgiitiin amag ve stratejilerini belirlemek, bu amag ve stratejilere
gore de Orgiit yapisini uyarlamaktir. Orta yoneticiler de bu isi, list yonetimi rehber
kabul ederek kendi departmanlari i¢in yapmaktadir.

Drucker’ a gore orgiitsel yap1 bir kurumun amag ve hedeflerine ulagmasi igin
bir aragtir. Strateji, -Bizim isimiz nedir? Ne olmalidir? Ne olacaktir sorularina cevap
vermek demektir- yapmin amaglarmi belirler. Boylece bir isletmede ya da hizmet
kurumunda anahtar gorevler ve faaliyetler belirlenir. Etkin yapi, bu anahtar
faaliyetlerin islemesini ve sonuclarin {iiretilmesini saglayan tasarimdir (Drucker,
1974: 52) .

Orgiit tasarimi1 amag ve stratejilerin uygulanma ydntemini yansitmaktadir.
Orgiit yonetimi, ister dgrenme igin, isterse yeterli bir uyum igin olsun, yapisal sekil
hakkinda verilen kararlarla basar1 saglanmasidir (Daft, 2001: 50). O halde orgiit
basarisimt  saglayacak amag¢ ve stratejiler belirlendikten sonra, bunlar
gerceklestirmeye elverisli orglit yapisinin da olusturulmasi gerekmektedir.

Donaldson (1987) tarafindan ingiltere, Fransa, Almanya, Japonya ve Amerika
gibi bes ayn llkeden strateji ve Orgiit yapisi ile ilgili veri toplanarak yapilan
caligmada, strateji durumunda bir degisiklik oldugunda, takip eden donemde hemen

yapida bir degisiklik oldugu gozlemlenmistir.
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1.3.1.2.5. Orgiitiin Kiiltiirii (Organization’s Culture)

Kiiltiir, tim zamanlarda etrafimizi ¢evreleyen, siirekli olarak sergilenen ve
baskalariyla etkilesimlerimizden olusan, hem de liderlik davranisi, bir¢ok yapi, kural,
davraniglar1 zorlayan ve rehberlik eden normlarla sekillenen dinamik bir olgudur
(Schein, 2004: 1).

Kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve
semboller toplamidir. Orgiit kiiltiirii, “orgiitsel gelisimin saglanmasi ve firma
basarisinin siirdiiriilmesi icin paylasilan degerler, inanclar, beklentiler, normlar,
artifaktlar (el sanatlari, giizel sanatlar, tarihi eserler vb.) ve sayiltilarin bir arag olarak
kullanilmasidir” seklinde tanimlanmistir (Can, 2008: 294-295)

Son yillarda orgiit yapis1 lizerinde yapilan ¢aligmalarda, isletmeleri basarili
kilan faktorler arasinda her isletmenin sahip oldugu, o isletmeye 6zgl kimligin, is
yapis bi¢iminin ve paylasilmis degerlerin, kisaca kiiltiiriin énemli bir yeri oldugu
belirtilmistir. Bu olgu isletme literatiirlinde "firma kiltiiri", "isletme kulttird",
"organizasyon kiltliril" veya "oOrgiit kiiltiiri" olarak anilmaktadir (Cirpan ve
Koyuncu, 1998: 223).

Bir orgiitiin kiiltlirti, onun dig ¢evreye uyumunu desteklemelidir. Duragan bir
cevrede yliksek oranda basarili olan orgiitler, cevrede ani ve biiyiikk degisimler
basladiginda kendi basarilarinin kurbani olmaktadirlar. Basar1 elde etmelerini
saglayan kiiltiirel degerler, fikirler ve uygulamalar, hizli degisen ¢evrede verimli
olmak igin zarar olusturmaktadir (Daft, 2001: 28).

O halde, orgiite 6zgii kimligi, is yapis bigimini ve paylasilmis degerleri ifade
eden Kkiiltlir, Orgiiti basariya ulastiracak teknoloji kullaniminda, yeni (iiriin
gelistirmede, degisime direnci dnlemede, ¢evreye uyum igin strateji gelistirme ve
uygulamada bir ara¢ gorevi gorebilecektir. Yasanacak tiim degisikliklere uyum
saglamaya odaklanmis bir Orgiit kiiltiirinlin varliginda daha esnek bir orgiit yapisi
benimsenebilecekken, tersi durumda kati ve denetim odakli bir orgiit yapisi
benimsemek daha uygun goriinmektedir.

Orgiit yapis1 ile ilgili olan ve yukarida sonuglari 6zetlenen ¢alismalar
incelendiginde, orgiitsel yap1 ile ilgili belli teorik ifadelerin analiz edildigi, orgiitsel

yap1 unsurlarinin birbirleriyle iliskilerinin incelendigi, fakat yapisal degisikliklerin
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orgiitsel performansla iliskilerine ¢ok az dikkat cekildigi, rekabet stratejilerini
uygulayabilme durumu ve rekabet istiinliigi ile iliskilerinin hi¢ incelenmedigi

gorilmektedir.

1.3.2. Orgiitsel Yapi Tiirleri Olarak Mekanik ve Organik Orgiitler

Gliniimiliz orgiitleri faaliyette bulunduklar1 cevrede, emek, sermaye ve
hammadde kaynaklarinda, siyasi, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve uluslararasi alanlarda,
sektor ve teknolojideki degisikliklerden dolayr artan rekabet ve anlik olarak degisen
pazar talepleri ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Bu degisimleri yansitmak icin organizasyon tasarilari degismek zorundadir.
Pazarlar daha fazla miisteri odakli olduk¢a General Motors’ tan IBM’ e kadar tiim
basarili sirketler, kendilerini gegmis donemlerin kati biirokrasilerinden pazarlarina
¢ok daha fazla cevap veren haline doniistiirmiis durumdadirlar (Simons, 2005: 9).

Acikca goriiliiyor ki, bir organizasyonun tasarimi, degisime ayak uydurmak
ve hizina yetismek amaciyla belirlenmis isletme stratejisini yansitmalidir: Durumlar
analiz edilmeli, ne yapilacagina karar verilmeli ve onu yapmak i¢in Orglit yapisi
belirlenmelidir.

The Burns ve Stalker (1961), elektronik sektoriinde yaptiklari nitel
arastirmadan ¢ok sayida ornekler verdikleri kitaplarinda durumsallik teorisinde
ilerlemeye neden olmuslardir. Bu muhtemelen yapisal durumsallik modeline yapilan
en biiyiik katki olmustur. Bu ¢alisma, klasik yonetim ve insan iliskileri yaklagiminin
carpict bir sentezini ortaya koymustur. Her birinin kendi alaninda gecerliligi oldugu
anlayisina vararak, ikisi arasindaki tartismaya bir ¢oziim bulmustur (Clegg ve Hardy,
2005: 53).

1960 yilinda dogan yapisal durumsallik modeli, yonetim literatiiriinde
egemen olan bir goriistiir. Bu goriise gore, orgiit yapisinin mekanik ve organik olmak
tizere iki tiirii vardir. Yapisal durumsallik modeli, orgiitlenmek i¢in tek bir en iyi
yontem olmadigini, mekanik ve organik orgiit arasindaki se¢imin, orgiitiin ¢evre ve
teknoloji 6zellikleri gibi bazi durumlarin isleyisine gore olmasi gerektigini savunur.
Mekanik ve organik yapi arasindaki se¢im genellikle belirsizligin bir fonksiyonu

olarak goriiliir. Orgiitlerin cevresi karmasik ve degiskense, {iriin yaratmakta
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kullandiklar1 teknoloji ¢ok iyi anlagilamiyorsa oOrgiitler birgok belirsizlikle karsi
karsiya kalacaklardir. Micro bilgisayar endiistrisi bu tiir endistriler i¢in iyi bir
ornektir. Durumsallik modeli, belirsizlikle karsi karsiya kalan orgiitlerin organik
yaptyl benimsemeleri gerektigini sdylemektedir. Aksine, ¢evresi basit ve sabit,
teknolojileri iyi anlasilan, yani ¢ok az belirsizlik yasayan orgiitlerin mekanik yapiya
ihtiya¢ duyduklar1 goriilmektedir (Evans, 2014: 318).

Goriildugi tizere durumsallik teorisi, en 1yi Orgiit yapisinin orgiitsel cevre,
teknoloji, hacim ve isletme stratejisi gibi belli faktorlere bagli olarak degisebilecegini
ifade etmektedir.

Omegin ¢ok az calisan1 olan kiigiik hacimli 6rgiitler ideal olarak, karar verme
yetkisinin hiyerarsinin st seviyesinde yogunlastigi merkezilesmis bir yapiya
sahiptirler. Oysa ¢ok sayida ¢alisana sahip biiyilik hacimli orgiitler ideal olarak, karar
verme yetkisinin hiyerarsinin alt kademelerine dagitildigi ademi merkeziyet¢i bir
yaptyla yapilandirilmiglardir. Cesitli durumsallik faktorleri: Strateji, hacim, gorevler,
belirsizlik ve teknolojidir. Bunlar orgiitiin belirleyici 6zellikleridir. Fakat bunlar,
orgiitiin konumlandig1 ¢evrenin etkisini yansitacak orgiitsel 6zelliklerdir. Bu nedenle
etkili olabilmek i¢in oOrgiit, durumsal kosullara yapisin1i uyarlamaya ihtiyag
duymaktadir (Clegg ve Hardy, 2005: 51).

Tom Burns ve G. M.Stalker, Ingiltere’de yirmi sanayi firmasmni gozlemlemis
ve dis ¢evre ile i¢ yonetim yapisinin iligkili oldugunu kesfetmistir. Dis ¢evre duragan
oldugunda i¢ oOrgiit, kurallar, prosediirler ve agik bir yetki hiyerarsisi tarafindan
karakterize edilmekteydi. Orgiitler bicimsellesmisti. Ayrica merkezilesmislerdi de,
cogu kararlar1 list yonetim almaktaydi. Burns ve Stalker, bu yapilar1 mekanik orgiit
sistemi olarak adlandirmisti. Hizli degisen g¢evrede, i¢ orgiitler ¢ok daha gevsek,
kendiliginden akan ve uyarlanabilir 6zellikteydi. Kurallar ve diizenlemeler genellikle
yazili degildi, yazili olsalar da gdz ardi ediliyorlardi. Insanlar yapacaklar seyi
kesfetmek i¢in sistem sayesinde kendi yontemlerini bulmaliydilar. Yetki hiyerarsisi
acik degildi. Karar verme yetkisi merkezilesmemisti. Burns ve Stalker, yonetim
yapisinin bu tiiriinii karakterize etmek i¢in organik terimini kullanmiglardi (Datft,
2001: 144).

Bu agiklamalardan sonra mekanik ve organik orgiit yapilarinin 6zellikleri su

sekilde ifade edebiliriz (Efil, 2009: 105-106)):
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Mekanik orgiit yapilarinda;

Ileri derecede is boliimii ve uzmanlasma esastir.

Personelin kendi alanina giren ve biitiinlin ¢ok kiigiik bir pargasi olan
amagclara gore davranmasi beklenmektedir.

Emir-komuta ve kurmay personel arasinda farkliliklar vardir.

Hiyerarsik kontrol, yetki ve iletisim yapisi esastir.

Haklar, yiikiimliiliikler ve kullanilacak yontemler kesin olarak
tanimlanmistir ve Orgiit yapilanmalar1 fonksiyonel esaslara gore
olmaktadir.

Orgiit iiyeleri arasindaki karsilikl1 iletisimde ast-iist iliskileri gibi dikey
iliskiler esastir.

Iletisim dikey kanallar yoluyla, formal hiyerarsi boyunca akmaktadir.

Is emir ve talimatlari iistler tarafindan verilmektedir.

Bilgi ve enformasyon iist kademede yogunlagsmaktadir.

Orgiit-kisi iliskilerinde baglilik ve itaat etme esastir.

Gorevler acik sekilde ve kesin olarak tanimlanmustir.

Katt bir hiyerarsi yapist ve ¢ok sayida kurala dayali merkezi kontrol

esastir.

Bu yapiya karsilik organik orgiit yapilarinda ise;

Orgiit iiyelerinin yapacaklar isler, iyelerin birbirleri ile olan iliskilerine
gore yeniden ayarlanir.

Karar vermede alt kademeler s6z hakkina sahiptir.

Emir-komuta zincirine sik1 sikiya baglilik s6z konusu degildir.
Uzmanlagma degil, cok fonksiyonluluk esastir.

Haberlesme, emir-komutadan ¢ok dayanismaya yonelik bir nitelik tasir.
Personel ne is yapacagini ve nasil yapacagini baskalari ile haberleserek
gelistirmeye calisir.

Orgiit ¢evre faktorlerine karsi daha aciktir. Mekanik yapiya gore
hiyerarsik yapidan uzaklagir.

Gorevler fazla uzmanlasmis degildir. Calisanlar grubun gorevlerini yerine

getirmek icin farkli gorevleri yerine getirebilmektedirler. Bilgi ve
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deneyim Orgiitsel amaglara katkida bulunmaya yonelmistir. Gorev
taniminda is genisletme sistemi esastir.

- Kontrol, yetki ve iletisimde hiyerarsik yap1 yerine ag seklinde 6rgiitlenme
olusmustur, informal yetki hiyerarsisi vardir ve az sayida kurala dayal
kontrol esastir.

- Dikey iletisimden ¢ok yatay iletisim hakimdir ve calisanlar iletisim
ihtiyaci duyduklan kisilerle hangi hiyerarsik basamakta olursa olsunlar
iliskiye gecebilmektedirler. iletisimin icerigi, karar ve talimatlar1 iletmek
yerine dneride bulunma ve bilgi verme amaci tasir.

- Bilgi tiim orgiit kademelerine yayilmaktadir.

- Calisanlarin orgiit ile iligkilerinde katilim ve baglilik esastir.

- Katilim teknik tanimlar asarak tiim orgiite yayilmaktadir.

Organik orgiitler belirsiz teknoloji ve karmasik cevre ile ilgili gerekli bilgiyi
islemekte daha yeteneklidir. Ayrica organik oOrglitler daha esnektirler ve sabit
olmayan bir ¢evreyle ilgili degisen durumlara uyum saglayabilirler. Mekanik orgiitler
hizli degisim ve belirsiz gorevleri yerine getirmekte basarili olamaya bilmelerine
ragmen, tahmin edilebilir bir ¢evrede acik gorevleri yerine getirmekte daha
uygundurlar (Evans, 2014: 318).

Isletmeler orgiitsel cevre, teknoloji, hacim ve isletme stratejisi gibi belli
faktorlere bagl olarak degisebilen orgiit yapilarini, iki u¢ noktada 6zelliklere sahip
mekanik ve organik Orgiit yapisi arasinda, ihtiyaca cevap verebilecek bir noktaya

denk gelecek esneklikte tasarlayabilmektedirler.

1.3.3. Orgiitsel Esneklik

Burns ve Stalker’in orgiitsel yapiy1r betimlemek adina ortaya attiklari bir
firmanin “organik” veya “mekanik” olmasi nosyonu, bir Orgiitiin bicimselligi ve
merkeziyet¢iliginin onun yapisina yansidigina dayanir. Buna gore orgiitler iki uglu
bir diizlemde siralanabilirler. Bir u¢ genel anlamda ademi merkeziyet¢i ve bigimsel
olmayan, yatay iliski, giic ve bilgi dagilimmin 6ne ¢iktig1 organik oOrgiitleri ifade
ederken diger u¢ ¢ok daha yiiksek oranda merkeziyet¢i ve bigcimsel, iliskiler, gii¢ ve

bilgi dagiliminin dikey diizlemde gerc¢eklestigi mekanistik orgiitleri ifade etmektedir.
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Organik oOrgiitlerdeki esneklik ve kurallara daha az oranda vurgu, yenilik¢iligi
kolaylastirirken daha az oranda bigimsellik, agikliga izin verir ve dogal olarak daha
fazla yeni fikir ve davranisin gelisimini destekler (Wasti ve Fis, 2010: 14).

Esneklik farkli durumlarda farkli tanimlara alabilse de, oOrgiitsel esneklik
degiskenlik, yani mevcut durumun gereklerine gore farkli seyler yapabilmek ve farkli
yetenekler kullanabilmektir. Esneklik ayni zamanda bir kurulusun c¢evre
kosullarindaki degisimden olumsuz bir bigimde etkilendigi zaman ayakta kalabilme
yetenegidir (Nemli, 1998: 79).

Bir bagka tanima gore oOrgiitsel esneklik, Orgiitiin ve cevrenin kontrol
edilebilirligini gelistirebilmek icin fiili ve olasi yontemlerin ¢esitliligine sahip olma
derecesidir (Phillips ve Wright, 2009: 1072).

Isletmeler stratejik planlarda agik¢a belirtilen amaclar1 izlemektedirler.
Firmada calisan insanlar, rasyonel ve duygusal segeneklerle giidiilenir, bilingli olarak
amaglar1 benimser ve pesine diigserler. Ayrica insanlar ve firmalar yeni giigliiklere
maruz kalarak kendi gelisimlerinin kontroliinii saglamaktadirlar. Bireysel insanlar
gibi isletmeler de daha uzun yasamaya, uyum saglamaya ve basarili olmaya
calismaktadirlar (Phillips ve Tuladhar, 2000: 25).

Firmalarin calkantili ve tahmin edilemez bir ¢evrede basarili olmalar1 ve
devamliligin1 saglamalar1 i¢in esnekligin biiyiik 6nem tasidigi kabul edilmektedir.
Son yillarda esneklik, bir rekabet stlinliigli kaynagi olarak, hem arastirmacilarin
hem de yoneticilerin dikkatini ¢ok fazla ¢ekmistir. Bunun pek ¢ok nedeni vardir.
1960 ve 1970’1 yillardaki rekabet ortaminin istikrariyla, artan belirsizlik yer
degistirmis durumdadir. Uriin yasam evreleri daha kisa olmakta, miisterilerin
tercihleri daha hizli degismekte ve rekabet gittikce siddetlenmektedir (Dreyer ve
Grenhaug, 2004: 484).

Belirsiz teknoloji ve karmasik ¢evre ile ilgili gerekli bilgiyi islemekte daha
yetenekli olan, c¢alisanlarin yaraticiliklarini ve farkli yeteneklerini sergilemelerine,
artan bilgi paylasimi ile degisimlerin tiim orgiit liyeleri tarafindan kabullenilmesine
imkan saglayan daha esnek oOzellikteki organik oOrgiitler, orgiitsel kaynaklar1 ve
uygulamalari, rekabet stiinliigli elde etmek {izere belirlenen stratejilere

odaklayabilecektir.
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1.4. BOLUMUN GENEL DEGERLENDIRILMESI

Bu béliimde orgiit, rgiitleme ve orgiit yapisinin tanimi yapilmistir. Orgiit
yapisinin yapisal ve baglamsal boyutunu olusturan unsurlara deginilmis, her bir
unsurun Orgiit yapisinin diger unsurlarinda yarattigi degisimi konu alan akademik
calismalarin sonuglarma yer verilmistir. Orgiit yapisi tiirleri olarak mekanik ve
organik &rgiitler tanimlanmistir. Orgiitsel esneklik basligi altinda bu iki tip orgiit
yapisinin iki uglu bir diizlemde yer aldig1 ve organik orgiitlerin degisen kosullara ve
cevreye uyum saglayabilen esnek orgiitler oldugu, esnekligin de son yillarda bir
rekabet {istiinliigli kaynagi olarak, hem arastirmacilarin hem de yoOneticilerin
dikkatini ¢ok fazla cektigi ifade edilmistir. Ayrica bu boliimde orgiit yapisinin,
kurumun amag ve hedeflerine ulasmakta bir ara¢ oldugu agiklanmistir. Orgiitiin
amaclarin gerceklestirmesini saglayan stratejilerle de orgiit yapisinin uyumlu olmasi
gerektigi belirtilmistir. Orgiit yapis1 ve stratejiyi konu alan, yurt disinda yapilmis
calismalarin konular1 ve sonuglar su sekildedir:

Harris ve Ruefli (2000), ¢alismalarinin anakiitlesini 1949, 1959, 1969 ve
1974 yillarinda Amerika’nin en biiyiik 500 {iretim isletmesi olarak belirlemislerdir.
Belirtilen her bir yil icin, en biiyiikk 500 isletme arasindan rastgele 4 isletme
secilmistir. Yakin iligki sergileyen strateji-yapt degisiklik durumlari iki gruba
ayrilmugtir. Ug yil iginde birbirlerinde de@isim meydana getiren strateji ve yapi
degisimleri tespit edilmis, “baglantili degisim” olaylar1 olarak belirlenmistir. Ayni y1l
icinde meydana gelen strateji ve yap1 degisimleri tespit edilmis ve “es zamanh
degisim” olaylar1 olarak belirlenmistir. Arastirma sonuglarina gore hem baglantili
hem de es zamanli olan strateji ve yapisal degisiklikler, degisiklik sonrasi
gerceklesen goreli performanst etkilememektedir. Buna karsin, stratejilerini
degistirmeyip sadece yapilarint degistiren firmalar, ne stratejilerini ne de yapilarim
degistiren firmalardan daha iyi performans sergilemislerdir.

Pertusa-Ortega vd.’nin (2008) Ispanya’nmin kiiciik ve orta bilyiikliikteki
isletmelerinde strateji, yapi, cevre ve performans iligkilerini inceledikleri
caligmalarinda, teorik modellerin aslinda tam olarak uygulanabilir olmadig: ifade
edilmis ve organik yapilarla farklilastirma stratejisi arasinda bir iliski bulunmadig

belirtilmistir.
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Walker vd. (2015), giiglii kurumsal performansin siirdiiriilebilirligi i¢in
Orgiitsel diizenlemeler iizerine yaptiklar1 caligmalarinda 45 vaka incelemesi
yapmislar ve bu firmalar1 dort gruba ayirmislardir. Inceleme sonucunda durgun bir
cevrede faaliyet gosterip maliyet liderligi stratejisi uygulayan firmalarin mekanistik
yapt Ozelliginde olduklari; goreceli olarak durgun c¢evrede faaliyet gosterip
farklilastirma stratejisi uygulayanlarin ise organik orgiit yapisi ozelliklerine sahip
olduklari tespit edilmistir.

Yapilan bu calismalarda goriildiigii gibi orgiit yapisi-rekabet stratejileri
iliskisi ya da orgiit yapisi, rekabet stratejileri ve firma performansi arasindaki iliski
genellikle, durumsallik yaklagimini kullanarak incelenmektedir. Pertusa-Ortega vd.
(2010), kaynak temelli goriis ile durumsallik yaklasimini karsilastirarak, strateji-
yapi-performans yaklagimiin gorgiil kaynagin1 genisletmek amaciyla bir c¢alisma
yapmuslardir. Kismi en kiiciik kareler (PLS) yontemini kullanarak, Ispanya’nin
biiyiik firmalar1 6rnegini incelemislerdir. Arastirmacilarin, uzun bir siire durumsallik
yaklagimina dayanan strateji ve yapi arasindaki iligkiyi ele aldiklarini; oysa bu
calismanin, orgiitsel yapiyr degerli bir kaynak ve rekabet iistiinliigiintin bir kaynagi
gibi analiz ederek, strateji ve yapr arasindaki iliskiye farkli bir agidan bakmay1
miimkiin kilan kaynak temelli goriise dayanan Orgiitsel tasarim teorisi igin alternatif
bir formiil sagladigini ifade etmislerdir. Pertusa-Ortega vd.’nin (2010) arastirma
sonuclar1 Orglitsel yapiin firma performansi iizerinde dogrudan bir etkisinin
olmadigini, fakat rekabet stratejileri araciligi ile dolayli bir etkiye sahip oldugunu
gostermistir. Hermanto ve Yulianto da (2016), orgiit yapisi, rekabet stratejileri ve
havayolu sirketlerinin  performansin1  kaynak temelli goriis yaklasimiyla
incelemiglerdir. Amacgli oOrnekleme yontemi ile Endonezya’da 4 merkezi
havalimanindaki en yiiksek yolcu sayisina sahip yerli ve yabanci havayolu
sirketlerinin yoOneticileri secilmistir. 72 yoneticiden elde edilen anketlerle kismi en
kiigiik kareler (PLS) yontemi kullanilarak yapilan analiz sonucunda, 6rgiitsel yapinin
havayolu sirketlerinin performansi iizerinde dogrudan bir etkisinin olmadig, fakat
rekabet stratejileri aracilig1 ile dolayli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistir.

Tirkiye’de ise orgiitsel esneklik ile rekabet stratejileri ve/veya rekabet
istiinliigii arasindaki iliskiyi ya da etkilesimi konu alan bir ¢alisma yapilmamustir.

Tiirkiye’deki birkag calismada, isletmelerin amaglarina ulagsmasina aracilik eden
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Orgiit yapisi ya da orgiitsel esneklik degiskeni performans degiskeni ile ele alinmistir.
Orgiit yapis1 ya da orgiitsel esnekligin ele alindig1 séz konusu ¢alismalarin konulari
su sekildedir:

Demir ve Okan (2009), teknoloji ve orgiit yapisi arasindaki iligkilerin orgiit
performansini etkileyip etkilemedigini arastirdiklar1 galismalarinda, Istanbul’daki
187 biiyiik olcekli isletmelerden elde ettikleri verilerle analizler yapmislardir.
Teknolojinin bir moderator degisken olarak kullanildig1 analiz sonuglarina gore orgiit
yapist ve teknolojinin performans iizerindeki direkt etkisi dogrulanirken, bu
degiskenlerin etkilesiminin performans iizerindeki etkisine destek saglanamamustir.

Erkocaoglan ve Ozgen (2009), Kurumsal Girisimcilik uygulamalarina drgiit
yapisinin ne derece etkide bulundugunu incelemislerdir. Calismada orgiit yapisi,
islevsel olarak bir firmanin organik olma diizeyi olarak dikkate alinmistir. Yazin
taramasi yapilarak, organik yapili orgiitlerde degisimin ve yeni kosullara uyumun
daha hizli oldugunun tespit edilmesi amaglanmistir. Yazin incelemesi sonucunda,
organik yapili firmalarin daha ¢ok rekabetin sert ve acimasiz yasandigi ortamlarda
daha girisimci olduklar1 ve daha iyi performans sergiledikleri, buna karsin mekanik
yapili firmalarin daha duragan ortamlarda iyi performans gosterdiginin tespit edildigi
belirtilmistir.

Karabey (2013), Erzurum ilindeki KOBI’lerde yapisal organiklik ile drgiitsel
sindirici kapasite arasindaki iliskiyi incelemistir. Erzurum il merkezinde faaliyette
bulunan 79 kii¢iik ve orta bilyiikliikte isletmede (KOBI’de) anket calismasi
yiiriitiilmiistiir. Verilerin analizi sonucunda drneklemdeki KOBI’lerin biiyiik dlgiide
mekanik yapiya sahip oldugu bulunmustur. Ciinkii 5°1i likert 6l¢egi kullanilan yapisal
organiklik Olgegine verilen cevaplarin ortalamasi 1,70’tir. Sindirici kapasite; bir
orgiitiin dis cevrede tiretilen degerli bilgiyi fark etme, tanimlama, elde etme, orgiit
icinde dagitma, doniistirme ve bu bilgiden yararlanma yetenegi olarak ifade
edilmistir. Arastirma sonuglarina gére KOBI*lerin mekanik yapiya sahip olmasinin
genel olarak potansiyel ve gergeklesen sindirici kapasiteyle olumlu yonli bir
iliskisinin oldugu ortaya c¢ikmistir. KOBI“lerin mekaniklik derecesi arttikga,
potansiyel ve gerceklesen sindirici kapasite diizeyleri de artacagi ifade edilmistir.

Akgiin ve Keskin (2014), Istanbul Ticaret Odasma Kayitli en az 30 calisani

olan 112 yenilik¢i firmada, orgiitsel esneklik kapasitesiyle ilgili degiskenlerin firma
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tirtin yenilik¢iligi ve firma performansi tizerindeki etkisini arastirmiglardir. Bulgulara
gore, hizli teknolojik degisim, Ozgiin / yazili olmayan g¢eviklik, uygulanabilir
aligkanliklar ve davranigsal olarak hazir olma ile iiriin yenilikgiligi pozitif olarak
iliskilidir. Oysa gii¢ yonelimi ile iirin yenilik¢iligi negatif olarak iliskilidir. Ayrica
tiriin yenilikgiligi, orgiitsel esneklik kapasitesi ve firma performansi arasindaki
iligskiye aracilik etmektedir.

Dogan ve Altinoglu (2014), bilgi yonetimi uygulamalarini ortaya koymak ve
bilgi yonetimi kavrami ile orgiit kiiltlirii ve Orgiit yapisinin, Orgiit performansina
etkilerini belirlemeyi amagladiklari ¢aligmalart i¢in iiye sayist 100’iin iizerinde olan
162 Sivil Toplum Kurulusu’ndan anket elde etmislerdir. Bu anketlerle yapilan analiz
sonuglarina gore organik oOrgiit yapist ve bilgi odaklilik orgiit performansini
etkilemektedir.

Uslu (2017), Tiirk iiniversitelerinin orgiitsel esneklik diizeylerini incelenmeyi
amagladig1 calismasinda, Avrupa Universite Birligi'nin 14 Tiirk iiniversiteleriyle
ilgili degerlendirme raporlarim1 kullanarak betimsel icerik analizi yapmustir.
Bulgulara gore, Tiirk devlet iiniversitelerinde orgiitsel esneklik diizeyi genel olarak
yilksek degildir. Finansal 0&zerkligin, {niversitelerde strateji  esnekliginin
bigimlenmesini sagladigi; wulusal yiiksek Ogrenimin uyumlu kurallari ve
diizenlemelerinin, yonetmeliklerde ve yonetimde esneklik igin tiniversitelere olanak
tanidig1 gorlilmiistiir. Ayrica giiclii orgiitsel esnekligin finansal, yonetsel, isgiicii ve
akademik acilardan daha genis bir {niversite Ozerkligi sagladiginin ifade
edilebilecegini belirtmistir.

Goriildigi tizere, Tirkiye’de orgiit yapisi ya da orgiitsel esneklik ile birlikte
rekabet stratejilerinin - kullammmi da konu alan herhangi bir makaleye
rastlanmamigtir. Fakat Orgiit yapisi ya da orgiit yapisinin esnekligi ile rekabet
stratejileri kullanimin1 ya da rekabet istlinliigi degiskenini konu alan tezler
incelendiginde arasgtirma konumuza benzer bir sekilde Arici’nin (2008), gida
perakende isletmeleri baglaminda rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve isletme
performansi arasindaki iligkileri ortaya c¢ikarmaya calistigi gorilmistiir. Nicel
arastirma Orneklemini, 16 gida perakende isletmesine bagli 200 adet magaza
olusturmustur. Arastirma sonunda magazalarin, rekabet stratejisi ve Orgiit yapist

acisindan iic kiimeye ayrildiklari tespit edilmistir. Arastirmada tanimlanan bu
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kiimelere “Mekanik Yapili Siipermarketler”, “Organik Yapili Ucuzlukgular” ve
“Organik Yapili Yereller” adlar1 verilmistir. Mekanik yapili siipermarketlerin
agirlikli olarak imaj farklilastirma stratejisini, organik yapili ucuzlukgular ile organik
yapili yerellerin ise maliyet liderligi stratejisi uyguladiklar1 belirlenmistir. Bunun
disinda Orgiit yapisini, organik orgiitleri ya da orgiitsel esnekligi rekabet stratejileri
kullanim1 ve / veya rekabet tistlinliigli degiskenleri ile birlikte konu alan herhangi bir
teze rastlanmamustir.

Bu boliimde verilen literatiir bilgilerine paralel olarak orgiit yapisinin
esnekligi, rekabet stratejileri kullanimi ve algilanan rekabet iistlinliigi arasinda bir
etkilesim oldugu diislincesi olmus, bu degiskenlerle Tiirkiye sanayi sektoriinde bir

calisma yapilmadigi tespit edilmis ve arastirmanin konusu belirlenmistir.
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IKiINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM VE REKABET STRATEJISI

2.1. STRATEJIK YONETIM KAVRAMINA GENEL BAKIS

2.1.1. Stratejik Yonetimin Tamimi ve Amaci

Stratejik yOnetim, isletmenin amaglarina ulagmasi i¢in tasarlanmis planlarin
formiile edilmesi ve uygulanmasi ile sonuglanan kararlar ve eylemler kiimesi olarak
tanimlanmaktadir (Pearce II ve Robinson, 2005: 3).

Bir bagka tanima gore stratejik yoOnetim, bir isletmenin uzun doénemli
performansini belirleyen yonetimsel kararlar ve faaliyetler biitiinlidiir. Stratejik
yonetim ¢aligmalari, isletmenin Ustilinliikleri ve zayifliklar1 1s181inda, dis firsatlart ve
tehditleri gbzlemleme ve degerlendirmeye vurgu yapmaktadir (Wheelen ve Hunger,
2005: 3).

Bir orgiitiin stratejisi, hem deger yaratmak igin pazar alaninda kendi
konumunu tasarlama seklini, hem de bu degeri yaratmak ve pazara dagitmak i¢in
gereken zorunlu kaynak ve yetenekleri tanimlamaktadir (University of
Chicago, Insead, University of Michigan Business School, SAID Business School
2000: 134).

Yukaridaki tanimlar g6z 6niine alindiginda stratejik yonetim icin, “pazardaki
konumu belirlemek, deger yaratmak ve yaratilan degeri pazara sunmak iizere,
isletmenin istiin ve zayif yonleri 15181nda, gelecekte ¢evrenin yaratacagi firsatlar
degerlendirip, tehditlerden kaginmay1 saglayan, bu sayede isletmenin uzun dénemli
performansini  belirleyen yonetsel kararlar ve faaliyetler biitiinii” seklinde
tanimlanabilir.

Isletmelerin siirekli degisen cevreleri ve gelecek, isletmeler icin daima
belirsizlik olusturmaktadir. Stratejik yonetim goz ardi edildiginde ve isletme
gelecekte beklenmedik bir durumla karsilastiginda, acelece ve biiyiik ihtimalle bilgi
temeline dayanmayan kararlarin alinmasi ile isletmenin cevresel degisimlere ayak

uydurmast ¢ok diisiik ihtimaldir. Bu sartlarda yapilan hatalar ile igletme performansi
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diisebilmekte, hatta isletme pazardan bile silinebilmektedir. O halde isletmelerin

stratejik yoOnetimi, karanlik sokakta, insanin yolunu aydinlatan bir el feneri gibi

gormeleri gerekmektedir. Stratejik yonetimin gelecege ve belirsizlige tuttugu 1sik

sayesinde isletmeler, ¢cevreden gelen firsatlardan faydalanabilirler ve tehlikelerden

kacinarak, ulagsmak istedikleri noktaya ulasabilirler.

2.1.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Bir igletmenin kars1 karsiya kaldigi ve stratejik yonetimin dikkatini gerektiren

konular su 6zelliklere sahiptirler (Pearce I ve Robinson, 2015: 4-5):

Stratejik konular iist yonetimin kararlarini1 gerektirir. Genellikle yanlizca iist
yonetim bu tlirden kararlarin genel sonuglarini anlayacak ve gerekli kaynak
dagitimin yapabilecek bakis agisina sahiptir.

Stratejik konular biiyilkk miktarlarda sirket kaynagi gerektirir. Stratejik
konular i¢ kaynaklarin yeniden yonlendirilmesiyle veya disaridan temin
edilen ¢ok sayida insanin, fiziksel varligin veya paranin ayrilmasini gerektirir.
Stratejik konular firmanin uzun dénemde refahini etkiler. Stratejik kararlar
firmay1 uzun bir siire baglar, genellikle bes yil icin, ancak bu kararlarin
etkileri daha uzun siire hissedilir.

Stratejik konular gelecek yonelimlidir. Stratejik kararlar yoneticilerin
bildiklerinden ziyade ongoriilerine dayanmaktadir. Boyle kararlarda vurgu,
firmanin en yararli segenekte karar kilmasini saglayacak tahminler
gelistirmektir. Degisen ve rekabetci serbest girisim ortaminda bir firma ancak
degisime yonelik 6n alic1 (proaktif) bir tutum takinirsa bagarili olabilir.
Stratejik konular genellikle birden fazla islevi veya bolimi ilgilendirir.
Miisteri bilesimi, rekabet¢gi vurgu veya oOrgiitsel yapr gibi konulardaki
kararlar, firmanin birden fazla stratejik is birimini, boliimiinii ve program
birimini ilgilendirir. Bu alanlarin tiimii, s6z konusu kararlarin sonucu olan
sorumluluk veya kaynak paylagimindan veya yeniden paylasimdan etkilenir.
Stratejik konular firmanin digsal cevresini hesaba katmayi gerektirir. Bir
firmay1 basarili bir bigimde rekabetci baglaminda konumlandirmak ig¢in

strateji yoneticilerinin, firmanin operasyonlarinin 6tesine bakmasi gerekir. Bu
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yoneticilerin diger 6onemli aktorlerin (rakipler, miisteriler, tedarikgiler, borg

verenler, devlet ve calisanlar) ne yapabilecegini hesaba kaymalar1 gerekir.
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2.2. STRATEJIK YONETIMIN SURECI VE EVRELERI

Stratejik yonetim siireci, oncelikle bir sekil iizerinde 6zetlenerek, daha sonra

her bir asamada yapilmasi gerekenler detaylandirilacaktir.

Sekil 2: Stratejik Yonetimin Siireci ve Evreleri
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Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2005: 71
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2.2.1. Stratejilerin Gelistirilmesi

Strateji, gelecekle ilgili oldugu igin, belirsizligin kaynag1 ve derecesi farklh
firmalar i¢in farkli olabilmesine ragmen, bir firmanin stratejik sartlar1 daima
belirsizdir. Belirsiz bir gelecekle karsi karsiya kaldiktan sonra, bir firmanin almak
zorunda oldugu ilk karar, ne zaman harekete gegilecegidir. Firma, hemen harekete
gegme ya da belirsizlik kismen veya tamamen ortadan kalkana kadar bekleme
se¢imine sahiptir. Firma, belirsizlik hala devam ederken erkenden hareket ederse,
esnekligi saglamak {izere kaynaklarini ¢esitli planlar iizerine odaklayip
odaklamayacagina karar vermek zorundadir. Bu kararlar1 uygun bir sekilde analiz
etmek icin belirsizligin niteligini ve firmay1 niteleyen ozellikleri hesaba katmak
gereklidir. Bu analiz, rekabetin varligi ile daha karmasik bir hal almaktadir
(Wernerfelt ve Karnani, 1987: 187).

Strateji gelistirme stireci su sekildedir;

1. Genel c¢evre ve isletmenin faaliyet alanindan olusan dis c¢evrenin analiz
edilmesidir.

2. Isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizidir. Bu asamada isletmeler sahip
olduklar1 tistiinliikleri ve zayifliklar1 tespit etmektedirler.

3. 1lk iki asamada edinilen bilgiler 15181nda, isletmenin iistiin ve zayif yonleri goz
onlinde bulundurularak, firsatlar1 degerlendirecek, tehditleri bertaraf edecek

uygun stratejiler gelistirilmektedir.

2.2.1.1. Di1s Cevrenin Analizi

Bir orgiitiin, strateji olusturup uygulamadan 6nce yapmasi gereken ilk sey
isletme g¢evresini gozlemlemek, sinyalleri degerlendirmek ve dis ¢evreden edinilen
bilginin orgiit iginde anahtar roldeki kisilerle paylasilmasini saglamaktir. Bunun icin
de orgiit ¢cevresini ve bu ¢evreyi olusturan unsurlar1 tanimlamak gerekmektedir.

Bedeian ve Zammuto (1991), bir oOrgiitiin faaliyetlerini etkileyen gevreyi,
genel cevre ve faaliyet alan1 olmak iizere iki farkli gruba ayirmislardir. Bu ayrima
gore genel cevre, Orgiit sinirlar1 disinda olup, bir Orgiitiin yapisini, amaglarii ve

verimliligini etkileyen ya da etkileyebilen etmenlerin toplamidir. Bir 6rgiitiin faaliyet
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alan1 ise, genel ¢evrenin Orgiitiin amaglarini belirleme ve amaglara ulagsma ile ilgili
yoniinden olugmaktadir. Faaliyet alan1 6zellikle, orgiitiin miisterileri, tedarikgileri,
calisanlari, rakipleri ve hiikiimetin diizenleyici kuruluslarina dayanarak belirlenebilir
(Bedeian ve Zammuto, 1991: 318).

Tablo 1, genel gevrenin unsurlarini ve her bir unsurun agiklamalarini

icermektedir

Tablo 1: Genel Cevrenin Unsurlari

Kiiltiirel: Tarihsel ge¢mis, ideolojiler, degerler ve toplum kurallarin igerir. Otorite iliskileri, liderlik
sekilleri, kisiler arasi iligkiler, rasyonalizm, bilim ve teknoloji hakkindaki goriisler, toplumsal
kurumlarin dogasin1 belirlemektedir.

Teknolojik: Fabrika, arag-gereg Ve tesisler gibi fiziksel taban dahil, toplumdaki bilimsel ve teknolojik
ilerleme diizeyi, teknolojinin bilgi tabani, bilimsel ve teknolojik toplum derecesi, yeni bilgiyi
saglayabilmekte ve uygulayabilmektedir.

Egitimsel: Genel olarak niifusun okur-yazarlik diizeyi, egitim sisteminde uzmanlagsma ve ilerilik,
yiiksek diizeyde uzmanlasma ve/veya profesyonellik egitimine sahip kisilerin oranini ifade etmektedir.
Yasal: Anayasal diisiince, yasal sistemin dogasi, c¢esitli yOnetsel birimlerin yetki alanlarim
icermektedir. Bazi kanunlar, 6rgiitiin bigimlendirilmesi, vergilendirilmesi ve denetimi ile ilgilidir.
Dogal kaynaklar: iklimsel ve diger kosullar dahil dogal kaynaklarin niteligi, miktar1 ve
ulagilabilirligini ifade etmektedir.

Demografik: Toplum igin ulagilabilir olan insan kaynaginin niteligidir; sayilari, dagilimi, yaslart ve
cinsiyetleri. Niifusun kentlerde yogunlasmasi, endiistrilesmis toplumlarin bir 6zelligidir.

Sosyolojik: Sif yapisi ve degiskenligi, toplumsal kurallarin belirlenmesi, toplumsal o6rgiitlerin
niteligi ve toplumsal kurumlarin gelismesini icermektedir.

Ekonomik: Ekonomik orgiitlerin tiirii dahil genel ekonomik yapi, kamu miilkiyetine karsi 6zel
miilkiyet, ekonomik planlamanin merkezilesmesi ya da merkezilesmemesi, bankacilik sistemi, mali

politikalari, fiziksel kaynaklara yatirim diizeyi ve tiiketim 6zelliklerini igermektedir.

Kaynak: Bedeian ve Zammuto, 1991: 319

Orgiitiin genel gevresi, isletmenin kisa donemli faaliyetlerine dogrudan temas
etmeyen; fakat uzun donemli kararlarini etkileyebilen, genelde de etkileyen gevredir.
Faaliyet alani ise, kah isletmeyi dogrudan etkileyen, kah ondan etkilenen gruplar1 ya
da faktorleri igermektedir. Bu da isletmenin faaliyette bulundugu sektér demektir.

Sektor analizi, bir isletmenin faaliyet alani i¢indeki kilit faktorlerin derinlemesine
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incelenmesi anlamina gelmektedir. Isletmenin basarisizlig1 ya da basarisi iizerinde
giicli etkiye sahip muhtemel stratejik faktorleri belirlemek icin, hem genel cevre,
hem de faaliyet alani, gézlemlenmek zorundadir (Wheelen ve Hunger, 2005: 73).

Tipik bir dis ¢evre analizi, Tablo 1°de listelenen dis alanlarin her birindeki,
Orgiite zarar verebilecek ya da yardim edebilecek ilgili egilimleri izlemeye
odaklanmaktadir: Faydalanilacak olasi firsatlar hangileridir? Kacinacak ya da biraz
olsun hafifletilecek tehditler hangileridir? Dis ¢evre analizi ayrica, her bir yiiksek
etkili egilime cevap olacak stratejiyi de belirlemektedir. Dis ¢evre analizi genelde li¢
eylemi kapsamaktadir. Bunlar; (Fogg, 1994: 5, 8):

e Dis cevreyi olusturan her bir unsur i¢in anahtar roldeki egilimler ve veriler
hakkinda raporlama ve degerlendirmeler yaparak, pazara, miisterilere,
rekabet¢i hamlelere, iiriin ve hizmet yeniliklerine belli bir dikkat ayirmak.
Cogu isletme bu faaliyeti bir analiste ya da genelde pazarlama departmant
gibi bir departmana devretmis durumdadir.

e Miisterileri kazanmak ve rakipleri yenmek i¢in basarili olmak zorunda
kaldiklar1 alan ve yeteneklerle ilgili, iki ila dort onemli basar1 faktorii
belirlemek. Ornegin Federal Express igin elektronik ve fiziksel bilgi dagitim
sistemleri 6nemli basar1 faktoriidiir.

e Pazar ihtiyaclarimi belirleme, Orgiitiin pazar ve rekabet¢i konumunu analiz
etmektir.

Sektor, alkolsiiz igecekler ya da finansal hizmetler gibi birbirine benzer {iriin
ya da hizmet iireten firma gruplanidir. Ozellikle isletmenin faaliyet alanindaki
tedarikg¢iler ve miisteriler gibi 6énemli ilgili gruplarin incelenmesi, sektor analizinin
bir kismidir (Wheelen ve Hunger, 2005: 82). Micheal Porter’in ifade ettigi, sektoriin
rekabet yogunlugunu etkileyen tedarik¢iler, miisteriler, ikame mallar, rakipler ve
sektore girme ihtimali bulunan isletmelerin varligi gibi gii¢ler, bu ¢aligmanin
ilerleyen kisminda, “rekabet yogunlugunun yapisal belirleyicileri” bashigi altinda

acgiklanacaktir.
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Sektor analizi i¢in rekabet¢i cevrede incelenecek ilk konular sunlardir:
Rekabet nasil degisiyor? Is alanimiza yeni rakipler giriyor mu? Eski rakiplerimizden
pazar1 terk edenler var mi1? Eger varsa, birbiri ardinca isletme amaclarim
gerceklestirme ihtimali artacaktir. Yeni rakiplerin girmesi durumunda da durum tam
tersidir. Yeni ve gilincel isletmeler ana talebi arttiramazlarsa, rakipler, isletme
amaglarina ulagsmay:1 daha cetin hale getirmektedir. Sektor analizinde incelenecek
ikinci konu tedarikgiler ve teknolojik degisimlerdir. Isletmede hali hazirda kullanilan
tim driin unsurlarmin ulagilabilirligi ve maliyeti dikkate alinmalidir. Dikkate
alacak diger sey, bu {iriin unsurlarin1 ve de mevcut iiriin ve hizmetler i¢in ikame
olabilecek yeni iiriin ve hizmetleri etkileyen teknolojik degisimlerdir. Firsat ve
tehditleri belirlemek i¢in cografik ¢evre de incelenmelidir. Stratejik is biriminin ya
da isletmenin amaglarina ulagsmak icin kosullar baska bir yerde daha iyi ise, strateji
belirleyiciler bunu tespit etmeye calisirlar. Bazen bu fabrika ya da faaliyet
mekanlarinin gehirlerden kenar mahallelere ya da bir sehirden bagka bir sehre
taginmast anlamina gelmektedir. Bu degisim, genel niifusta ya da satin alma icin
gerekli gelire sahip niifustaki degismeden, maliyetlerin daha diisiik ya da yasam
kalitesinin daha iyi olmasindan meydana gelebilmektedir (Glueck, 1980: 97, 99,
101).

Orgiitiin faaliyet alan1 i¢indeki stratejik faktorler igin, her bir departman kendi
alantyla ilgili raporlar hazirlamali ve bu raporlar 6zetlenerek, karar almada temel
olusturmas1 amaciyla {ist yonetime sunulmalidir. Genel c¢evrede ¢ok sayida unsur
bulunmasi nedeniyle her bir unsuru incelemek maliyetli ve zaman alic1 bir faaliyettir.
Bunun yerine, stratejik 6nemi olan unsurlari belirlemek ve gozlemlemek daha dogru
olacaktir.

Dis cevredeki gelismeleri belirlemenin ve analiz etmenin bir yolu, konu
oncelik matrisini asagida belirtildigi gibi kullanmaktir (Shermon, 2004: 8):

e Genel cevre ve faaliyet alaninda belirmesi muhtemel egilimlerin
birkacin1 tespit etmek. Bu stratejik cevresel konular, meydana
geldikleri takdirde, yakin gelecekte diinyanin ya da sektdriin nasil
goriinecegini belirleyecek dnemli egilimlerdir.

e Bu egilimlerin gercekten meydana gelme ihtimalini degerlendirmek.

e Bu egilimlerin her birinin muhtemel etkisini belirlemeye calismak.
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Sekil 3: Konu Oncelik Matrisi
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Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2005: 81

Stratejik Onemi tespit edilen unsurlar, stirekli olarak gozlemlenmeli ve
degerlendirilmelidir. Karmasik ve dinamik yapidaki cok hizli degisim gosteren
cevrelerde faaliyette bulunan orgiit yoneticilerinin, dis ¢evre analizine ¢cok daha fazla

dikkat ve zaman ayirmalar1 gerekmektedir.

2.2.1.2. Isletme I¢i Kaynak Ve Kabiliyetlerin Analizi

Isletmenin i¢ gevresi, onu olusturan pargalarin (alt sistemlerin) olusturdugu
ortamdir. Isletmenin kurumsal kiiltiirii, genel yonetimi, finansman, insan kaynaklari,
tiretim ve hizmet, pazarlama alanindaki faaliyetlerin her biri, isletmenin bir biitiin
olarak etkili olmasma ve verimliligine tesir etmektedir. Bu faktorlerin, sektdrdeki
rakip isletmelerden daha iyi ve etkili olmasi isletmeye istlinliik ve avantaj saglar.
Ustiinliikler isletmeyi gelistirecek ve ileriye gotiirecek i¢ gevre gostergeleridir. Eger
rakipler bu faktorlerde daha kuvvetliyseler, bu durumda isletmenin s6z konusu
faktorlerde rakiplerine gore zayif bir konumda bulundugu kuskusuzdur. Zayifiklar
isletmeyi geri gotiiren ve onun yasamini siirdiirebilmesini zorlagtiran i¢ ¢evre
gostergeleridir (Ulgen ve Mirze, 2014: 65-66).

Isletmenin rakiplerine gére sahip oldugu iistiinliikler ve zayifliklar sayesinde
gelecekte  ¢evrede  dogan  firsatlar  degerlendirilebilecek,  tehditlerden

kaginilabilecekse, isletme stratejilerini tayin eden yoneticiler, iistlin olunan ve
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zayiflik tagiyan isletme yonlerini tarafsiz ve dogru bir sekilde belirlemelidir. Bunu
yaparken de dis ¢evre analizi sonucunda olusturulan ¢evresel senaryolar goz oniinde
bulundurulmali ve bu senaryolarla ilgili konularda istiinliik ve zayifliklar tespit
edilmelidir.

Isletmenin rakiplerine kiyasla icsel becerileri ile ayricalikli {istiinliiklerini
belirlemekte kullanilan yaklagimlar su sekildedir (Eren, 2013: 177, 178, 182,183 ):

Kaynak temelli yaklasim: Isletme igerisindeki bir kaynak onu basariya
gotiirebilecek bigimde kullanilabilirse diger bir ifade ile bu kaynaklardan
yararlanacak beseri kaynaklara sahipse rekabet avantaji elde edebilir. Dikkat edilirse
maddi varliklar, arag, gere¢, binalar, kredi, para, arsalar bunlarin bulundugu
konumlardan olusur. Ancak bunlarin yaninda elde bulunan beseri sermayenin bilgi,
yetenek ve tecriibeleri oOrgiit kiiltiirii, Orgiit siirecleri, kurumsal itibar ve benzeri
hususlar da maddi olmayan kaynaklar1 olugturmaktadirlar ki asil bunlar, nadir degerli
ve taklidi ve ikamesi miimkiin olmayan varliklardir. Buna literatiirde i¢sel yetenekler
ad1 verilmektedir. Ifade edilen bu maddi ve maddi olmayan igsel yetenekler,
kaynaklar1 etkili bir bicimde bir araya getirerek, diisiik maliyetli, kaliteli,
rakiplerinkinden farkli mal ve hizmetlere doniistiirebilmek kaynak temelli yaklagimin
en can alic1 noktasini olusturmaktadir.

PIMS analizi yontemi: PIMS’ in Tiirkge karsilign “pazarlama stratejilerinin
karlar iizerindeki etkisi” anlamina gelmektedir. PIMS analizi sonucunda isletmelerin
karliligint % 80 oraninda etkileyen dokuz temel stratejik degisken belirlenmistir.
PIMS’ in ¢alismalarini yiiriiten Stratejik Planlama Enstitiisii bu faktorlere gore
karliligr (toplam yatirnm karhilig) diisik ya da yikksek olan isletmeleri
belirlemektedir. Ancak bu ydntemle degerleme alanina girebilmek icin PIMS
programina iiye olmak gerekmektedir. PIMS programma gére toplam yatirim
karlilig1 yiiksek olan isletmelerin ortak ozellikleri soyle agiklanmaktadir; yiiksek
pazar payi, yiiksek iiriin kalitesi (rakiplere kiyasla), yiiksek kapasite kullanimi, diisiik
yatirim yogunlugu, rakiplere kiyasla birim basina diisiik direkt maliyetler, yliksek
isletme verimliligi.

Deger zinciri analizi yontemi: Deger zinciri analizi isletmenin temel amacinin
artik deger (kar) olusturmak oldugu tizerine kurulmustur. Deger ise, miisterilerin

isletmenin {irlin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla dl¢iiliir. O halde
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deger, lirtin ve hizmetin fiyatindan elde edilmekte ve rakiplerin isletmeye nazaran
icsel ve ayricalikli istiinliiklerinin belirlenmesi 6nem tagimaktadir. Bir isletmede
yapilan faaliyetler; iirliniin dizayni, lretimi, pazarlama, dagitim ve satis sonrasi
hizmetleri ve benzeri islemlerin toplamidir. Bu faaliyetlerin iyi bir sekilde yapilmasi,
o isletmenin {irlin veya hizmetlerinin degerini arttirir. Ayrica, bunlarin basarili bir
bicimde yapilmasi rekabet iistiinliigii icin gereklidir. O halde, bunlar1 basarabilmek
deger olusturan fonksiyonlarin bir veya birkacinda isletmenin rakiplerine oranla
rekabet Ustlinliigiine sahip olmasma baglhdir. Porter tarafindan gelistirilen deger
zinciri analizi, isletmenin i¢sel fonksiyonlarmin {stlinligi ve onlar arasindaki
uyumlulugu ve sinerjiyi ilgilendirir.

Fonksiyonel analiz yontemi: Bu yaklasimda giicli ve zayif yonler, o
endiistride faaliyette bulunan isletmelerin veya stratejik is birimlerinin (SiB)
fonksiyonel ozellikleri ile degerlenen isletmenin fonksiyonel ozelligi, cesitli
nitelikleri bakimindan rakiplerle kiyaslama (benchmarking) yapilarak tespit
edilmektedir.

Cogu orgiitler etkili ve karli bir sekilde ifade edebileceginden ¢ok daha fazla
iistiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler (SWOT-FUTZ) belirlemektedirler. Eger
orgiit saglikli bir gelecege sahip olacaksa, FUTZ listesi, iizerine gidilmesi gereken iic
bes oncelikli stratejik konuya kadar indirgenmelidir. Basarili isletmeler daha sonra
planlama siirecinde bu konular1 ele almak i¢in detaylandirilmis stratejik program

gelistirmektedir (Fogg, 1994: 10).

2.2.1.3. Stratejik Amaclarin Ve Hedeflerin Belirlenmesi

Amaglar, oOrgilitsel faaliyetlerin yoniinii belirleyen sonuglar veya gelecege
iliskin bekleyisler seklinde ortaya konabilir. Orgiitiin gaye, misyon, hedef ve
stratejilerinden olusurlar. Bunlar (Simsek ve Celik, 2012: 28-29);

Gaye, o orgiitiin i¢inde faaliyet gosterdigi toplum tarafindan kendisine
atfedilen ana plandaki rolii seklinde tanimlanabilir. Is drgiitlerinin gayesi, toplumun
mesru saydigi yol gosterici kural ve diizenlemeler gercevesinde kar getirici mal ve

hizmetler {iretip insan ihtiya¢larini karsilamak iizere piyasaya sunmaktir.
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Misyon, orgiitii benzerlerinden ayiran, kapsamli ve kendine 6zgii amaci
seklinde tanimlanabilir. Is orgiitleri acisindan gaye, genel olarak mal ve hizmet
iiretmek seklinde ifade edilmesine karsilik, belirli bir 6rgiit i¢in misyon, belirli tipteki
mal ve hizmetler tiretmek seklinde ortaya koyulabilir.

Hedefler, bir 6rgiitiin sahip oldugu misyonu gergeklestirmek veya icra etmek
icin basarmak veya ulagsmak durumunda bulundugu sonuglar olarak ifade edilebilir.
Nitelikleri geregi hedefler, fiili icraatin kolayca 6l¢iimiine olanak saglayici bigimde,
misyonun somut ve belirli terimler halinde ifadesi olarak da nitelendirilebilir.

Strateji, orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek ve misyonu yerine getirmek igin
gelistirilen kapsamli programlardir. Cesitli orglitsel hedefler arasinda yon birligi
saglama yaninda, Orgiitii s6z konusu hedeflere dogru sevk etmede kullanilacak
kaynaklar1 yonlendirmede de 6nemli bir fonksiyon goriirler.

Stratejik planlama siireci, firsat ve tehditler {izerine dikkate odaklanmakta,
fakat ayn1 zamanda da iyi yOnetimden ayr1 tutulamayan, “Isletmemizin temel
uistiinliikleri ve zayifliklar1 nelerdir?”, “Rakiplerimiz ne yapiyor, muhtemelen ne
yapacak?”, “Mevcut lirlinlerimizde kiigiikk degisimler ne zaman gerekecek”, “Nakit
akisimiz nedir?”, “Sermaye ihtiyacimiz nedir?”, “Gegerli pazar payimiz nedir?”,
“Diledigimiz yonde Oncililiilk edebiliyor muyuz?” seklindeki temel sorular1 da
sormaktadir. Stratejik planlama siireci kendini, isletmenin misyonunu tanimlamaya
da adamaktadir. Misyonu anlamak, sunlar gibi bir¢ok temel stratejik konunun
hakkindan gelmeye olanak tanimaktadir: Bulundugumuz rekabet¢i alan hangisidir?
Bu rekabetci ¢evrede basart i¢in ne gerekmektedir? Basari i¢in uygun bir hacimde
miyiz? Temel isimizde goreceli olarak istiinliikklerimiz ve zayifliklarimiz nelerdir?
Isteklerimiz, yeteneklerimiz ve imkanlarimiz 1siginda, temel misyonumuz uygun
mudur (Steiner ve Miner, 1977: 31) ?

Stratejik planlarda, 6rgiit misyonu tanimlanarak, bu tanim 1s18inda Orgiitiin
yoniinii  belirleyecek gelecege iliskin sonuglarin  (amaglarin) ve misyonunu
gerceklestirmek icin  basarilmak zorunda olunan hedeflerin  belirlenmesi
gerekmektedir.

Orgiitsel amaglar, planlama, drgiitleme, motive etme ve denetleme icin temel
olusturmaktadir. Orgiitler, amaclarin iki farkli tiiriine sahiptirler. Kisa doénemli

amaglar, orgiitlin yaklasik bir ya da iki y1l i¢inde ulagsmak istedigi amaglardir. Uzun
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donemli amaglar, orgiitiin yaklasik {i¢c-bes yil icinde ulasmaya calistiklar1 amaglardir.
Peter Drucker, “The Practice of Management” adli kitabinda, baslica bir amaca
odaklanarak orgiitii yonetmenin bir hata oldugunu ifade etmistir. Drucker’a gore
orgiitler, bir yerine birka¢ amaca ulasmay1 amaglamalidirlar. Orgiitsel amaglarin
tayin edilmesi gereken sekiz 6nemli alan olarak: Pazar konumu, yenilik (inovasyon),
verimlilik, kaynak diizeyi, karlilik, yonetici performansi ve gelistirme, calisan
performansi ve davranisi, sosyal sorumluluk belirtilmektedir (Certo ve Peter, 1991:
76-77).

Stratejik planlamanin 6nemli bir unsuru da, belli uzun donemli amaglar1 agik
ve kesin olarak belirlemektir. “Bizim amacimiz kar elde etmektir” seklindeki
basmakalip bir ifade, isletmenin faaliyetleri icin uygun bir ydn gosterici
olmayacaktir. Stratejik planlama siirecinde satislar, karlar, pazar payi, yatirimlarin
geri doniisii ve list yonetimin Oonemli gordiikleri diger faktorler ig¢in belli amaglar
belirlenmelidir (Steiner ve Miner, 1977: 32).

Stratejik planlamada Orglitsel amaclar, hedefler belirlendikten sonraki
mantikli ilk adim, isletmeyi basariya gotiirecek uzun vadeli stratejileri belirlemektir.
Ancak stratejilerin belirlenmesinin tek bir yontemi ya da diizenlenmis bir
formiiliiniin olmadigini ifade edebiliriz.

Uzun vadeli ya da temel bir strateji, firmanin pazarda rakipleriyle en 1yi
sekilde nasil rekabet edebilecegini esas almalidir. Bu temel fikir i¢in kullanilan
popiiler terim jenerik stratejidir. Micheal Porter’m gelistirdigi modele dayanarak
bircok planlamaci, uzun vadeli stratejilerinin, firmanin rekabet avantaji
kazanabilmesi diisiincesinden hareketle asagidaki tic jenerik stratejiden birinin
izlenmesi gerektigine inanmaktadir (Pearce Il ve Robinson, 2015: 183)

e Endiistrideki diisiik maliyet liderligine ulagsmaya caligmak,

e Farklilasma vasitasiyla farkli miisteri gruplarina benzersiz iirlinler yaratip
pazarlamaya caligsmak,

e Bir ya da daha ¢ok miisteri grubunun ya da endiistriyel tiiketicinin ilgisini
cekmeye calismak ve onlarin maliyet ya da farklilasma isteklerine
odaklanmak.

Bazi stratejiler genel ve biiyiik olacak, orgiitiin list diizeyinde olusturulacaktir.

Sadece 1iist yonetim kazang ya da i¢ gelismeyle biiyiime arasinda se¢im
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yapabilmektedir. Uzun dénemli iletisim araglari, taniim ve iletisim stratejileri gibi
diger stratejiler nispeten dar ve 6zellesmis olabilmektedir. Hedeflenen rekabet icin
onemli dis stratejiler, miisterinin {istiinliik algilarina niifuz etmeyi basaracak bir ila {i¢
anahtar strateji ya da stratejik hiicumdan olusmaktadir. Birgok isletme igin rekabet
stratejisi, fiyat lizerine rekabet etme etrafinda donmektedir. Bu nedenle iiriin
ozellikleri, teknoloji, hizmet ya da kalite gibi baz1 diger unsurlar iizerinde ve fiyatla
giclii farklilik arasinda konumlanan ‘deger’ iizerinde farklilastirma ile diisiik
maliyetli iiretici olmaktadirlar. Dig stratejiler secildikten sonra, basar1 i¢in dnemli
olan dagitim, reklam, tanitim, satis yOntemlerini igeren yardimei stratejiler
belirlenmelidir. Dis stratejilerde basarili olmak i¢in i¢ stratejilerin destegi
gerekmektedir. I¢ stratejik hiicumlar, dis stratejik hiicumlarin uygulanmasi igin en
onemli, bir ila ii¢ anahtar i¢ stratejidir. Ornedin stratejik hiicum miisteri
hizmetleriyse, anahtar i¢ stratejiler, bilgisayar, telefon ve diger sistemlerle miisteriye
destek veren ara yiiz ¢alisanlarinin segilmesine ve egitilmesine odaklanabilmektedir

(Fogg, 1994: 12).

2.2.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek igin stratejileri belirlemek yeterli degildir.
Ayn1 zamanda bu belirlenen stratejilerin etkin ve verimli bir sekilde uygulanmasi
gerekmektedir.

Bir stratejiyi basarili bir sekilde uygulamak i¢in, yeni iiriin gelistirme, dagitim
kanallarinin ele gegirilmesi ya da yeni stratejiye gore ayarlanmis yeni bir raporlama
sisteminin uygulanmasi1 gibi ¢ok sayida tedbir gerekli olabilmektedir. Ayn1 zamanda
isletme, calisanlarin stratejileri uygulamak ig¢in istekli ve yetenekli olmalarmni da
saglamalidir. Bu sorumlulugu giivence altina almak icin bilgi ulasilabilir
yapilmalidir. Ulasilabilirlik, ¢alisanlarin isletme i¢indeki gérevinin gereklerine uygun
olarak ayarlanmalidir. Baz1 yoneticilerin stratejilerini sir olarak sakladiklar
bilinmektedir. Bu durum basarili bir uygulamaya c¢alisanlarin katki saglamasin
hemen hemen imkansiz hale getirmektedir. Fakat basarili uygulamalar genellikle,
bilginin mutlak hiikmiinden ziyade, ¢ok daha fazla detaylandirilmis Onlemleri

gerektirmektedir (Griinig ve Kiihn, 2008: 302).

53



Hareket planlar1 stratejiye hayat vermektedir. Isletmeler, tim o6ncelikli
stratejik konular, belirlenmis misyon unsurlari, stratejik amaclar ve tiim stratejiler
i¢cin hareket planlar1 gelistirmelidirler. Her program, dlgiilebilir bir program amacini;
birka¢ 6nemli hareket adimi; kimin, neyi, ne zaman yapacagmin tanimlamasini;
programlardan stratejik ve finansal kazanimlarin hesabini; sermaye ve maliyet
harcamalarini; onu uygulamak icin gereken insan kaynaklarini icermelidir. Ayrica
her program, onun uygulanmasindan sorumlu olacak ve hedeflenen sonuglara
ulagmak i¢in tliim kaynaklar arasinda gerekli uyumlastirmay1 saglayacak onder, bir

kisi ya da takim liderini de gerekli kilmaktadir (Fogg, 1994: 13).

2.2.3. Stratejik Sonuglarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Denetim, isletmede plan ¢ergevesinde alinan kararlarin ne 6lgiide basartya
ulastigini gosterir. Bu acidan denetim, ne yaptigimizi, nereye ulastifimizi, nerede
bulundugumuzu belirlemeye yarayan bir fonksiyondur (Efil, 2009: 194).

Stratejinin denetimi direksiyonun kontroliine benzetilebilir. Bir stratejinin
uygulanmaya baglanmasi ile beklenen sonuglarin elde edilmesi arasinda gegen siirede
yatirimlar yapilir ve stratejiyi uygulamaya gecirmek i¢in ¢esitli projeler ve faaliyetler
gergeklestirilir. Ayn1 zamanda bu siirede, isletme i¢c ve dis ¢evresinde degisiklikler
olur. Stratejik denetimler bu olaylarin arasindan gegebilmek i¢in gereklidir. Bu
denetimler, gelisme ve degisikliklere kars1 sirketin stratejik eylemlerini ve yoniinii
adapte etmek iizere bir temel saglamak zorundadir. Stratejik denetimin dort temel
tiiri vardir. Bunlar (Pearce 11 ve Robinson, 2015: 354-355);

e Beklentilerin denetimi: Stratejik planin temelini olusturan varsayimlarin,
degisen kosullarda ve yeni bilgiler 1518inda gecerli kalip kalmadiklarini
belirlemek i¢in yapilan bir sistematik analiz ve onay islemidir.

o Stratejik gozetim: Sirket icindeki ve disindaki, stratejinin gidisatim
etkileyecek olaylar1 genis bir aralikta izlemek tizere tasarlanmistir.

e Ozel uyar1 denetimi: Beklenmedik bir olay nedeniyle, firmanin stratejisinin,
eksiksiz ve genellikle hizl1 bir sekilde yeniden degerlendirilmesidir.

e Uygulamanin denetimi: Uygulama denetimi, genel stratejiyi uygulayan

kademeli eylemlerle ilgili sonuglar 1s18inda, genel stratejinin degistirilip
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degistirilmeyecegini  degerlendirmek icin tasarlanmaktadir. Uygulama

denetiminin iki temel tiirli, stratejik baskilar1 gozlemlemek ve doniim

noktalarin1 gézden gegirmektir (Pearce II ve Robinson, 2005: 369).

Efil’e gore denetim silirecinin evreleri; standartlarin  belirlenmesi, fiili
durumun saptanmasi, standartlarla fiili durumun karsilastirillip sapmalarin
belirlenmesi ve yorumu, sapmalarin nedenleriyle diizeltici tedbirlerin belirlenmesi
seklindedir (2009: 195).

Standartlar, gerceklestirilmek istenen oOrgiitsel amaglardan tiiretilmelidir.
Ciinkii standartlar, oOrgiitsel amacglar gerceklestirmeleri i¢in Orgiit iiyelerinin
ulagmalar1 gereken basar1 diizeylerini ifade etmektedir. Belirlenen basari diizeylerine
ulasildiginda orgiitsel amaglar da gergeklestirilmis olacaktir.

Stratejinin uygulanmaya baglanmasindan itibaren en alt hiyerarsik
kademelerden en iist yonetim kademesine kadar olusturulan standart ol¢iitler satha
safha stratejinin basarisini ortaya koyacaktir. S6z konusu standart 6lgiitler; karlilik ve
verimlilik oranlari, hisse senedi fiyati, hisse bagina diisen kar oran1 veya kazang, satis
tutarlarindaki gelismeler, pazar payinda artig, cesitli nedenlerle kaybedilen (grev,
lokavt vb.) is gilinli sayisi, kapasite kullanim yiizdesi, yeni miisteri sayist ve eski
miisterilere orani, sermaye ve yatirim doniis hizi, iretim maliyetleri ve etkisi, dagitim
maliyetleri ve etkisi, isgiicii devir hizi, ise devamsizlik oranlari, ¢alisanlarin is ortami
ve yonetim bi¢imi hakkindaki goriisleridir. Farkli diisiiniirler tarafindan listelenen
niteliksel olgiitleri ise; hedef ve planlarin tutarliligi; hedef, strateji, plan ve
kaynaklarin risk tercihi ve zaman ufku ile uygunlugu; hedefler biitiiniinii ilgilendiren
kapsamli planlarin uygulanabilirligi ve personeli tesvik edebilme durumus; strateji ve
planlarin ¢evresel ihtiyaglara uyarlana bilirligi seklinde Ozetlemek miimkiindiir
(Eren, 2013: 490, 493-494).

Yukarida ifade edilen sayisal oOlciitlere iliskin veriler, isletmenin ge¢cmis
verileri ya da rakiplerin verileri ile karsilastirilarak, uygulanan stratejinin basari
saglayip saglamadigina karar verilir. Ancak bir stratejinin bagaris1 sadece finansal
veriler kullanilarak olgiilmemelidir. Kaplan ve Norton’un, basari degerlemesinde
finansal Olgiitlerin yaninda, finansal olmayan 6lgiitlerin de kullanilmasini saglayarak
denge olusturmay1 hedefleyen “dengelenmis puan kartlar1 yaklasimi” buna imkan

vermektedir. Degerlendirme sonucunda istenen basar1 diizeyine ulagilamadigi
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sonucuna varildiysa, basarisizligin nedenleri tespit edilerek, diizeltici onlemler
alimmalidir. Aksi takdirde bir sonraki donemde uygulanan strateji, ayni sorunlar

nedeniyle yine diisiik diizeyde basari elde edebilecektir.

2.3. ISLETME iCIN STRATEJI VE STRATEJIK YONETIMIN ONEMIi

Calismanin bu kisminda stratejik yonetimin isletmelere sagladig faydalar ve

strateji yoklugunun dogurdugu olumsuzluklar ifade edilecektir.

2.3.1. Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuglar

Acik sistem olarak isletmelerin rekabet edebilmeleri ve faaliyetlerine devam
edebilmeleri i¢in, ¢evresel degisime uyum saglamalar1 gerekmektedir. Bu uyum da
ancak stratejinin varhigi ile mimkiindiir. Ancak g¢esitli nedenlerle stratejilerin
olmadig1 hallerde, isletmenin dis ¢evresine uyum saglayabilmesi ve rekabet
edebilmesi giiniimiiz sartlarinda ¢ok zor goriinmektedir.

Ansoff’a gore isletmelerin vazgegilmezi olan strateji yoklugunun Orgiite,
isletmeye getirdigi olumsuz sonuglart su sekilde siralayabiliriz (Aktaran Kaya, 2014:
10-11).

e Stratejinin yoklugu orgiitiin i¢ ¢evresini etkiledigi gibi dis ¢evresini de etkiler.
Yani isletmenin her yerinde kendisini hissettirir. Boylelikle orgiitler kendi
sinirlarin1  belirleyemezler, nasil davranacaklarini bilmezler ve analiz
yapamazlar. Buda isletmenin islenirligini etkisiz hale getirir.

e Stratejiden yoksun olan yonetici ne yapacagini bilmedigi i¢in isletmede
verecegi kararlar daha ¢ok duygusal olacagindan isletmeye zarar verir.
Gergek kararlardan uzak kalir kisisel duygularin da kurbani olur. Yoneticinin
tecriibelerini kullanmasina imkan vermeyerek baska bir kisilige donligmesine
sebep olur. Sonug olarak yonetici isletmede var olan riskleri ve maliyetleri
6lgmeden kahramanlik yapabilir. Buda isletmeyi hem prestij hem de maliyet
acisindan zarara ugratir.

e Stratejinin yoklugunda orgiitler eline nadiren gecen firsatlar1 degerlendiremez

veya gelecekle ilgili planlarin1 yapamazlar. Bu durumda isletme, rotasi belli
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olmayan bir gemi gibidir. Yani igletmeler biit¢elerini ayarlayamazlar, yatirm
yapamaz hale gelir veya yaptiklar1 program-biit¢elerde dengesizlik yasarlar.
Stratejinin yoklugunda isletmeler, tretecekleri {iriin konusunda sikinti
yasarlar. Ciinkii hangi {iriiniin ne zaman ¢ikacagr veya nerde kullanilacagi
ongoriilmedigi zaman, isletmenin giivenirliginden ve yatirim bilgisinden
stiphe edilecek, bu da isletmenin pazardaki durumunu zora sokacaktir.

Biiyiik isletmeler veya yatirim sirketleri stratejik analiz yapamadiklari zaman
belirli bir amaca sahip olamazlar. Bu durumda isletme, varligini
stirdiirebilecegi bir yatirim, endiistri alan1 veya kaynak bulamayacak sonucta
eldeki kaynaklarin belli belirsiz alanlara kaymasina sebep olacaktir.
Stratejiden yoksun isletmeler daha ¢ok 6n hazirlik ve plan yapmadan karar
alirlar. Bu da isletmenin uzun dénemli planlama yapmasi yerine, daha gok
giinliik kararlar almasina neden olur, en kiiciik bir kriz veya dalgalanma

isletmeyi olumsuz etkiler.

2.3.2. Stratejik Yonetime Sahip Olmanin Faydalari

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrelerine ayak uydurabilmeleri, rekabet

kosullar1 ile bas ederek ayakta kalabilmeleri igin strateji belirlemeleri ve

uygulamalar1 kagimilmaz olmustur. Ancak stratejik yonetim, yoneticilerin isini

zorlastiran ya da daha karmagik hale getiren degil, aksine belirsizlikleri gidererek,

gelecekte karsilasilacak firsat ve tehditleri daha belirgin hale getiren, isletmenin

gelecege hazirlik yapabilmesine imkan veren bir yonetim teknigidir.

Wheelen ve Hunger, ¢esitli iilkelerde ve sektorlerdeki firmalar {izerine

yaptiklar1 arastirmalarinda, stratejik yonetimin en yiliksek orandaki faydalarmi su

sekilde belirlemiglerdir (Orcullo, 2007: 10; Wheelen ve Hunger, 2005: 5):

Firmalar i¢in daha net bir stratejik vizyon anlayisi
Stratejik olarak dnemli olan seylere daha keskin bir sekilde odaklanmak
Hizli bir sekilde degisen ¢evreyi anlamakta gelisme saglamak

Rekabet {istlinliglinii ve karliligi arttirmaktan bagka stratejik planlarin,

finansal ve finansal olmayan isletme amaclarina ulasmayr miimkiin kilacak,
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isletmenin refahini arttiracak, olumlu davranigsal sonuglar1 yaratmakta da etkileri

bulunmaktadir.

Bu olumlu davranigsal etkiler soyle siralanmaktadir (Pearce II ve Robinson,

2015: 10):

Strateji gelistirme faaliyetleri firmanin sorun Onleme becerisini gelistirir.
Dikkatlerini planlamaya vermeleri konusunda astlarini cesaretlendiren
yoneticiler, stratejik planlamanin gerekliliklerinin farkinda olan astlarindan
izleme ve tahminlemede yardim alirlar.

Grup temelli stratejik kararlar, en iyi mevcut alternatifler arasindan
secilebilecektir. Stratejik yonetim siireci daha iyi kararlarla sonuglanir ¢ilinkii
grup etkilesimi farkl: stratejiler yaratir ve grup iiyelerinin uzmanlagsmis bakis
acilarina dayanan ongoriiler, seceneklerin gézden gecirilmesini kolaylastirir.
Calisanlarin strateji olusturulmasina katilmalari, onlarin her stratejik plandaki
tiretkenlik-6diil iliskisine dair anlayislarini iyilestirir ve motivasyonlarini
arttirir.

Strateji olusturma, roller arasindaki farkliliklar1 agikliga kavusturacagi igin
bireylerin faaliyetlerindeki bosluklar ve ortiismeler azalir.

Degisime direnis azalir. Strateji olusturmaya katilanlar kendi kararlarindan,
otoriter birinin kararlarina kiyasla daha fazla memnun olmayabilirler ancak
sahip olduklar1 segenekleri kisitlayan parametreler hakkindaki farkindaliklari,

onlarin bu kararlar1 kabul etmesini daha olas1 kilar.

2.4. REKABET KAVRAMI VE REKABETCILIK

Tiirkkan’a gore rekabet, nispeten adil bir yaris ortaminda, birden ¢ok benzer

konumdaki katilimcinin yarigma kurallarina baglh kalarak, es anli olarak kit bir

materyali veya istenilir bir konumu kazanma amaciyla yaptiklari ¢abalardir (Aktaran

Aydin, 2007: 40).

Sektor diizeyinde rekabetgilik, hem rakiplerinden daha diisiik maliyet

acisindan, hem de yiiksek fiyata uygun sekilde yiiksek degerli iiriin iiretebilme

yetenegi agisindan gosterilen iistlin performanstan olusmaktadir. Cok sayida iilkedeki

yiizlerce sektoriin ornek olay calismalari, uluslararasi rekabetci isletmelerin, en
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biiyiik 6l¢ekli ya da en ucuz girdiyi kullananlar olmadiklarini gdstermistir. Fakat
bunlar, devamli olarak yeterliliklerini yenilemekte (inovasyon) ve gelistirmekte olan
isletmelerdir. Buradaki yenileme terimi genis anlamda, isletmelerin hizmet ettikleri
boliimler igin, iirin ve hizmetlerin nasil tasarlandigini, nasil tiretildigini, nasil satisa
sunuldugunu ve nasil desteklendigini ortaya koymak i¢in kullanilmistir (Porter ve
Linde, 1995: 98).

O halde rekabetgiligi, baskilarin yoniine ve siddetine gore, rakiplerden once,
belli bir pazar boliimi i¢in {retilen {liriin ve hizmetleri tasarlama, liretme, satisa
sunma ve satig sonrast destek alanlarinda yeterliliklerini yenilemesi ve gelistirmesi
yolu ile igsel =zayifliklari ortadan kaldirip tehditlerden kaginirken; igsel
istiinliiklerden  faydalanarak  cevresel  firsatlar1  degerlendirmek  olarak

tanimlayabiliriz.

2.5. REKABET YOGUNLUGUNUN YAPISAL BELIRLEYICIiLERI

Isletmeler icin strateji gelistirmenin ve uygulamanmn temel nedeni, genel
cevresinde ve faaliyet alaninda meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmek,
rekabet yetenegi kazanarak ayakta kalabilmektir.

Bir sektordeki rekabet ifadesi, asagida agiklanan bes temel gilice baghdir. Bu
giiclerin is birligi, bir sektordeki nihai kar ihtimalini belirlemektedir. Bu gii¢ (rekabet
yogunlugu), lastik, metal kaplar, celik gibi higbir isletmenin yatirimlarindan
olaganiistii getiri elde edemedigi sektorlerdeki yogunluktan, oldukg¢a yiiksek karin
kaldig1 petrol alan1 hizmetler ve arag gereg, alkolsiiz icki ve makyaj malzemesi gibi
endiistrilerdeki asirtya kagmayan, 1limli haline dogru degisim gostermektedir (Pearce
I ve Robinson, 2005: 90).

Potansiyel karin, yatirilan sermayenin uzun dénemli getirisine gore dl¢tildiigii
bir sektordeki nihai kar potansiyelini, bu giiclerin ortak siddeti belirlemektedir.
Sektoriinde dikkatli bir sekilde inceleme yapan bir isletme, asagidaki giiglerin her
birinin, onun basarisi i¢in dnemini degerlendirmek zorundadir (Wheelen ve Hunger,

2005: 82-83).
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2.5.1. Sektore Yeni Girebilecek Firmalarin Olusturdugu Tehdit

Girigleri ile birlikte var olan talebi arttiramadigi takdirde, sektordeki rekabeti
siddetlendirip kar1 diisiireceginden, sektére yeni giren firmalar, halihazirda sektérde
faaliyet gosteren firmalar i¢in tehdit olusturmaktadir. Ancak sektdre girme ihtimali
bulunan firmalar ig¢in sektére girmek her zaman kolay degildir. Porter’a gore su
unsurlarin varligi, sektore girisin 6niinde engel teskil etmektedir:

Sermaye gereksiniminin yiiksekligi: Bazi sektorlerde is yapmak veya yatirim
yapmak biiyiik sermaye gerektirebilir (Aydin, 2007: 43)

Olgek ekonomileri: Tam olarak kullanilmasi halinde, iiriiniin ortalama birim
maliyetini en diisiik seviyeye ¢ekebilecek (fabrika hacmi gibi), cesitli sektorlerin mal
ve hizmetlerini {iretmek i¢in kullanilan teknolojiler, 6l¢cek ekonomilerini
olusturmaktadir. Sektore girme ihtimali olan firmalari, 6onemli zararlara maruz
kalmaktan kaginmak icin biliylik Ol¢eklerde girise zorlayacagindan dolayi, 6lgek
ekonomileri saglamsa, bir giris engeli olarak hareket edebilmektedir (Harrigan, 1981:
396).

Uriin farklilastirma: Sektdrde mevcut isletmeler {iriinlerini farklilastirmis
veya miisterilerinde kendi markalarma bir bagimlilik yaratmiglarsa yeni giren
isletmelerin ayn1 olanaklar1 saglamalar1 kolay olmayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2014:
96-97).

Mutlak maliyet istiinliigli: Bunlar; bulus hakki (patent), sahip olunan
teknolojinin kontrolii ya da vasifli is giicii, istlin hammadde kaynaklarinin kontrolii,
daha diisiik maliyete neden olan tecriibe, diisiik maliyetli sermaye, amorti edilmis
kullanigh varliklardan kaynaklanan maliyet iistiinliikleridir (Glueck, 1980: 98).

Pazarlama kanallarina erisim: Sektdrde yeni bir dagitim kanali kurmak son
derece zor veya maliyetli olabilir. Mevcut dagitim kanallarindan ise yeni giren
firmalar yararlandirilmayabilir (Ulgen ve Mirze, 2014: 96).

Halihazirdaki firmalarin  muhtemel tepkileri: Halihazirdaki firmalar
yasayacak ve yatacaklarsa, amaglanan giris uygulanabilir. Eger ¢etin bir rekabet
gerceklestireceklerse, bu sektdre yeni girecek firmalar i¢in ¢ok maliyetli olabilir

(Glueck, 1980: 98).
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Tedarikgi/lirlin degistirme maliyetinin yiiksekligi: Sektdrde mevcut firmalarla
calisan miisterilerin yeni firmalarla ¢alismast ve onlarin yeni iirlinlerini satmasinin
“bir kereye mahsus degistirme maliyetleri” c¢ok yiiksekse yeni giren firmalarin
pazarda eski tedarikgilerle calisan miisterileri kendilerine cekmesi zorlasabilir (Ulgen
ve Mirze, 2014: 97).

Hiikiimet politikalari:  Hikiimet sektdre girisi; lisans  kontrolleri,
hammaddelere erisim ve vergi tesvikleriyle sinirlayabilir, hatta tamamen
yasaklayabilir. Kamyon tasimaciligi, alkollii i¢ki satisi ve nakliye komisyonculugu
gibi devlet kontrollii endiistriler bu konuda bariz 6rnekler iken kayak alani gelistirme
ve komiir madenciligi gibi alanlarda hiikiimet kisitlamalari daha ortiilii olabilir
(Pearce Il ve Robinson, 2015: 94-95). Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu’nun internet
sayfasinda yapilan bilgilendirmeye gore radyoaktif kaynaklarinin taginmak iizere
ithal ve ihra¢ edilmesi, radyasyon kaynaklarinin kullanilmak tizere bulundurulmasi,
radyasyon kaynaklarinin imalat veya bakim ve onarimi faaliyetlerinin yiiriitilmesi
sirasinda radyasyondan korunmanin saglanmasina yonelik olarak 2690 sayili Tiirkiye
Atom Enerjisi Kurumu Kanunu hiikiimleri geregince Tirkiye Atom Enerjisi
Kurumundan lisans alinmasi zorunludur. Bu da Tiirkiye’de hiikiimet politikalar1 ile
pazara giris sinirlamasinin bariz bir 6rnegidir. Tiirkiye yazilim sektorii i¢in Bilim
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan hazirlanan 2017-2019 yili stratejik eylem
planinda, kamu alimlarinda yerli yazilim firmalarina fiyat avantaji saglayacak sekilde
Kamu Thale Kanunu’nda diizenleme yapilmasmin amaglanmasi da ortiilii hiikiimet
kisitlamalarina 6rnek olarak verilebilmektedir.

Sektoriin biiyiikliigli, gelisme hizi, karlilik durumu ve hayat evresi genel
cekicilik diizeyini belirleyebilmektedir. Bu unsurlara bakarak sektdriin g¢ekici
oldugunu diisiinen ve girme karar1 alan yoneticilerin bu giris engellerini de go6z

oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
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2.5.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, fiyat rekabeti, {irlin sunusu ve kiran

kirana reklam gibi taktikleri kullanarak konum i¢in yarigsmanin benzer seklidir.

Rekabetin yogun sekli bircok faktoriin varligr ile ilgilidir (Pearce II ve Robinson,

2005:

96):
Rakipler ¢ok sayida, hacim ve gii¢ olarak hemen hemen esit durumdadir.
Sektor biiylimesi yavag, bliylime fikirli iiyelerin varhi§i pazar payr i¢in
miicadeleyi tetiklemektedir.
Uriin ve hizmetlerde alicilar1 baglayan ve baskalari tarafindan miicadeleci bir
isletmenin miisterilerine baski yapilmasindan koruyan farklilagtirma ya da
degistirme maliyetleri yoktur.
Sabit giderler yiiksek ya da iirlinler dayaniksiz, fiyatlar1 diisiirmek i¢in giiclii
tetikleyicilerin varligi s6z konusudur.
Kapasite genellikle biiyiik oranda artiglarla arttirilmaktadir. Boyle bir artis
klor ve vinil kloriir isletmelerinde oldugu gibi, sektoriin arz-talep dengesini
bozmakta, genellikle asir1 kapasite ve fiyat diismesine neden olmaktadir.
Cikis engelleri yiiksektir.
Rakipler, stratejilerinde, kaynaklarinda ve karakterlerinde ¢esitlidir. Devamli
olarak siirecleri dogrudan nasil isletecekleri ve nasil rekabet edecekleri
konularinda farkl: fikirleri vardir.

Yukarida ifade edilen durumlarin varhigi, ayni sektdrde faaliyet gdsteren

rakipler arasindaki rekabeti siddetli kilmaktadir.

2.5.3. Ikame Uriinlerin Yarattig1 Baski

Ikame mallar baska sektdrlerde iiretilen, isletmelerin iiriinlerinin aynis1 veya

benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek mallardir. Burada sektor icinde bir

rekabet bulunmayip, sektor disindan gelebilecek olasi bir rekabet s6z konusudur.

Isletme kendi iiriinlerine alternatif olabilecek ikame sektdrlerde iiretilen mallarin

varhgina dikkat etmek zorundadir. Ikame mallarin olasi rakip olup olmayacag: bazi

kosullara baghidir (Ulgen ve Mirze, 2014: 97):
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Degisen tiiketici egilimleri: Cesitli nedenlerle miisterilerin ikame {iriinlere
gecme egilimi gostermesi halinde tehdit kuvvetlenecektir.

Ikame mallara gegisin maliyeti: Ikame iiriine gecisin “bir kereye ozgii
degistirme maliyeti” yiiksekse tehdit diisiik demektir. Bunun tersi durumda
yani ikame lriine gecisin “bir kereye mahsus maliyeti” ¢ok diisiik ise tehdit
derecesi yiikselecektir.

Ikame mallarin yarar-fiyat-kalite {istiinliigiine sahip olmasi: ikame mallar
tiikketicilere ayni yarar1 sagliyorsa ve kalite ile fiyat tistiinliigii de bulunuyorsa

tehdit derecesi yiikselir.

2.5.4. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Miisteriler diisiik fiyat icin baski yapabilir, daha yiiksek kalite ve daha fazla

hizmeti talep edebilir ve tiim sektoriin karina mal olacak sekilde rakipleri birbirine

disiirebilirler. Satin alict bir grup su sartlarda etkili olabilmektedir (Pearce II ve

Robinson, 2005: 95):

Biiyiikk hacimlerde kiimelenmislerse ve biiyilk hacimlerde alimlar
gerceklestiriyorlarsa: Ozellikle sektdr, metal kaplar, musir aritma, doékme
kimyasallar sektoriinde oldugu, gibi agir sabit maliyetler tarafindan
niteleniyorsa, biiyilk hacimli satin alicilar, etkili giice sahiptirler. Tam
kapasiteye ulasmak i¢in de destekleri fazladir.

Sektorden satin aldiklar iirlinler standart (tek bigim, birbirinin aynisi) ya da
farklilagtirilmamigsa: Satin alicilar, aliiminyum ¢ikarma sektoriinde yaptiklar
gibi bir isletmeyi bagka bir isletmeyle birbirine diisiirebileceklerinden ve
alternatif tedarikg¢i bulabileceklerinden emindirler.

Sektorden satin aldiklar iirlinler, kendi {iriinlerinin bir parcasini olusturuyor
ve maliyetlerinin 6nemli bir kismini temsil ediyorsa: Satin alicilar
muhtemelen uygun fiyatlar i¢in arastirma yapacak ve titizlikle satin almay1
gergeklestirecektir. S6z konusu sektor tarafindan satilan iirtinler, satin alicinin
maliyetlerinin kiigiik bir kismini olusturuyorsa, satin alicilar genellikle, fiyata

kars1 ¢cok daha az hassaslardir.
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Daha diisiik maliyetle satin alma giidiisiinii yaratan diisiik kar kazanimlarinda:
Eger madde, onlarin maliyetlerinin biiyiik bir kismini olusturmuyorsa, yiiksek
kar elde edebilen satin alicilar, genellikle fiyata karsi daha az hassaslardir.
Sektoriin iirlinii, satin alicilarin tirlinleri ya da hizmetleri i¢in 6nemsiz ise:
Satin alicilarin irilinlerinin kalitesi, sektoriin {riiniinde c¢ok c¢ok fazla
etkilendigi durumunda satin alicilar genellikle, fiyata kars1 daha az hassasiyet
gostermektedirler. Petrol alani arag geregleri dahil boyle bir durumun var
oldugu sektorlerde, bir aksaklik biiylik kayiplara, elektronik saglik ve test
aletleri i¢in eklere neden olabilmektedir. Eklerin kalitesi, ara¢ gereglerin i¢
kisminin kalitesi hakkinda kullanicilarin izlenimini etkilemektedir.

Sektoriin {iriinii, alicinin para tasarruf etmesini saglamazsa: Sektoriin iiriin ya
da hizmetinin, zaman i¢inde bircok defa kendi kendini O6deyebilmesi
durumunda alici, nadiren fiyata hassasiyet gostermekte, tercihen kalitesiyle
ilgilenmektedir. Bu yatirrm bankaciligt ve muhasebe gibi hizmetlerde
dogrudur, ancak karar almada hata yapmanin maliyetli ve can sikici oldugu
durumlarda, petrol kuyularini haritalandirma gibi islerde dogru arastirma,
sondaj maliyetlerinde binlerce dolarin tasarruf edilmesini saglayabilmektedir.
Alicilar, sektoriin iirlinlerini iiretmek lizere, geriye dogru entegrasyon igin
ciddi bir tehdit yaratiyorsa: Ug biiyiik otomobil iireticisi ve arabalarin ana
alicilar1, genellikle, bir pazarlik araci olarak kendi kendine iiretimin tehdidini
kullanmaktadirlar. Fakat sektordeki saticilar, bazen ileri dogru entegrasyona

giderek, alicilar i¢in bir tehdit olusturmaktadir.

2.5.5. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgiler, isletmeye hammadde, yart mamul, enerji ve hizmet satan kisi ya

da orgiitlerdir. Tedarikgiler fiyatlar1 arttirarak isletme maliyetlerinin artisina neden
olabilirler, iirlin veya hizmetin kalitesini diisiirerek sektorde halihazirda faaliyet
gosteren ya da yeni girebilecek isletmeleri tehdit edebilir ve pazarlik giiclerini

gosterebilirler.

Tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin yiiksek olmasi da bazi kosullara baglidir

(Ulgen ve Mirze, 2014: 97-98):
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e Tedarik¢inin pazarda tek iiretici olmas1 veya Uriinlerinde farklilik yaratmis
olmasi: Boyle bir durumda alternatif iirlinlerin bulunmamasi tedarik¢inin
pazarlik giiclinii yiikseltecektir.

e Baska tedarikgilere gegis maliyetinin yiiksek olmasi: Isletme girdilerini yeni
tedarik¢ilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gecisin “bir
kereye mahsus degistirme maliyeti” yliksek ise bunu gergeklestiremeyebilir.
Bu durumda da mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselecektir.

e Tedarikginin iiriinlerinin ikame mal olarak alternatifinin bulunmamasi: ikame
mal alternatifinin bulunmamasi tedarik¢inin pazarlik giiciinii yiikseltecektir.

e Tedarik¢cinin toplam satis cirosu icinde isletmenin faaliyette bulundugu
sektére olan satiglarmin 6nemli bir yer tutmamasi: Isletmenin faaliyette
bulundugu sektore yaptigi satiglarin ¢ok diisiik diizeylerde olmasi,
tedarik¢inin bu sektorii nemli bir sektor olarak gérmemesine neden olur. Bu
durumda kendini pazarlik yapma zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin
pazarlik giicii yiikselir.

e Tedarikginin, iiriinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme
olasilig1 (ileriye dogru entegrasyon tehdidi): Giiglii bir tedarik¢inin mal sattigi
sektore girebilecegi diislincesi sektorde mal alan firmalari, tedarikgi ile fazla
ugrasmamak egilimine sokar. Bu durum da tedarik¢inin giiciiniin yiiksek
oldugunu gosterir.

Tedarikgiler, satin alman iiriin ve hizmetlerin fiyatlarini arttirarak ya da
kalitesini azaltarak bir sektordeki katilimcilar {izerinde pazarlik giiciini
kullanabilmektedir. Gliglii tedarikgiler bu sayede, fiyatlari i¢cindeki maliyet artiglarin
telafi edemeyen bir sektérden kar sizdirabilmektedirler. Alkolsiiz igki konsantresi
tireticileri, kendi fiyatlarini arttirarak, siseleme sirketlerinin karliligin1 baltalamaya
neden olmaktadir. Ciinkii toz karigim, meyveli igecek ve diger mesrubatlarla yogun
rekabetle karsi karsiya olan siseleme sirketleri, konsantre fiyatlarina uygun olarak
kendi fiyatlarini arttirmakta smirli 6zgiirliige sahiptirler (Pearce II ve Robinson,
2005: 94).Elektronik iiriinlerin imalat1 sanayinde kullanilan bilesenler, yari iletkenler,
devreler ve sensorler kritik ara girdileri olusturmakta olup, nihai {irinlerin teknoloji
ve kalite seviyesinde belirleyici olmaktadir. Tiirkiye'de elektronik sanayinde bu ara

girdilerin iiretimi ¢ok smirlidir (istanbul Sanayi Odas1, 2014: 35). Ara girdilerin
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tiretiminin sinirli olmasi, tedarikgileri elektronik iirlin iireten isletmelere karst giiclii
kilmaktadir. Bu ara girdilerin fiyatlarin1 arttirmakta ya da kalitesini diisiirmekte
kendilerini daha 6zgiir hissedebileceklerdir. Elektronik iirlin iireten isletmeler igin
yurt i¢i tedarik¢ilerin en 1iyi alternatifi, bu ara girdilerde tlretim ve teknoloji
hakimiyeti saglamis Tayvan, Singapur, Giiney Kore, irlanda gibi iilkelerden ithalat
yapmak olacaktir. Fakat ithalatla birlikte bu ara girdilerin fiyatlarina glimriik
vergileri ve tasima maliyetleri de eklenecek, hatta doviz kurundaki dalgalanmalar
yanstyabilecektir. Bu durum fireticileri yurt i¢i tedarik¢ilere mecbur edebilecek ve

yiikselen ara girdi fiyatlari isletmelerin karliliginda diismeye neden olabilecektir.

2.6. REKABET ANALIZIi

Stratejik yonetiminde, isletmenin kendi tirin ve faaliyetlerini yakindan bildigi
kadar olmasa bile, rekabet ortamimnin dinamiklerini ve rakiplerin durumunu da
bilmesi gerekmektedir.

Bir isletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet Ozelliklerini
belirleyebilmek igin su noktalar {izerinde durulmalidir (Dinger 1994’ten aktaran
Uziin, 2000: 32):

e Pazara giris ve ¢ikis engelleri

e Ikame sanayi mallar1

e Pazarm karlilig

e Yararlanilabilir pazar kismi1

e Rekabet tistlinliigi

e Rakiplerin sayis1 ve bliytikligii

e Isletmelerin gelismesindeki genel egilimler

Rakipler lizerine stratejik bilgilerin elde edilmesi i¢in sanayi casusluguna
yeltenmek ve bu yolda parasal girisimlerde bulunmak gereksizdir. Biiylik sirketlerin
cogu halka aciktir ve yillik yonetsel raporlarindan ve sanayi is birliklerine gotiiren
incelemelerden, bu isletmelerin diisiince ve egilimleri karsisinda yeterli bilgiler
edinilebilir. Baz1 hallerde, sanayi kollarinin 6zel baz1 dergiler yayinladiklar1 ve bu
dergilerde ilgili sanayideki isletmelerin durumlar ile ilgili agiklamalarin mevcut

oldugu ve hatta isletme yonetici ve baskanlarinin bazen kendiliginden isletmeleri
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hakkinda beyanlarda bulunduklar1 bir gercektir. Bu bilgiler isletmeler tarafindan
zamaninda gerektigi gibi degerlendirilirse, sorun ¢ézliimlenmis olur. Rakipleri analiz
ederken su sorulara cevap aranmalidir (Eren, 1998: 121-122):

e Isletmenin rakiplerinin tanimlanmas, rakipler kimlerdir?

e Uretim kapasiteleri ve her birinin verimli yillik iiretim miktarlar1 ne kadardir?

e Pazar paylar1 ne kadardir ve her birinin ilgili pazar boliimlerindeki biiyiime
oranlar1 nedir?

e Rakiplerden hangileri 6ziinlii (deruni) rekabet avantajlarina (berat belgesi,
teknolojik giicliiliik, hiikiimet korumasi, korunmus pazarlar vs. yonlerinden)
sahiptirler?

e  Uriin bagia rakiplerin tahmini maliyetleri ne kadardir?

e Rakipler sezilebilir bir davranis bi¢imi izliyorlar m1?

Isletmeler bu unsurlar disinda rekabetin nasil degistigini, yeni rakiplerin

sektore girme ihtimalinin derecesini de degerlendirmelidirler.

2.7. REKABET STRATEJILERI

2.7.1. Toplam Maliyet Liderligi

Diisiik maliyet liderligi stratejisi, rakiplere gore diisik maliyetleri
vurgulayarak pazar payini arttirmaya ¢alisir. Diisiik maliyet liderligi stratejisine sahip
orgiitler, saldirgan bir sekilde verimli olanaklar ararlar; maliyet azaltmanin pesinde
kosarlar; rakiplerinden daha verimli bir sekilde iiriin iiretmek icin siki denetim
kullanirlar. Bu strateji risk alma ya da yenilik ve biiylime i¢in yeni firsatlar aramadan
ziyade, oncelikle istikrarla ilgilidir. Diisiik maliyet konumu, isletmenin, rakiplerinin
fiyatlarin1 kirabilecegi, yine de kiyas gotiiriir kalite sunabilecegi ve makul bir kar
elde edebilecegi anlamina gelmektedir (Daft, 2001: 60).

Bu strateji, iirlin ve hizmetlerin fiyatlarinin diisiiriilmesini degil, tiim isletme
slireglerinin toplam maliyetinin en aza indirgenmesini ifade etmektedir. Toplam
isletme maliyetlerini en aza indirgemeyi saglamak i¢in de Orgiitiin tiim birimlerinde
verimliligi arttirmak, katma deger yaratmayan gereksiz is siireglerini ortadan

kaldirmak gerekmektedir.
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Giglii rekabetci giiclerin varligina ragmen, toplam maliyet liderligi firmaya
sektor ortalamasinin istiinde bir getiri saglamaktadir. Ancak bu strateji genellikle,
goreceli olarak yiiksek pazar pay1 ya da en verimli donanimlar1 satin almay1 finanse
edecek hazir nakde ve uygun hammaddeye ulasim gibi diger istiinliikleri gerekli
kilmaktadir (Certo ve Peter, 1991: 113).

Maliyet lideri isletmeler, diisiik maliyetlerinden dolayr mevcut rakiplerinden
korunmus durumdadirlar. Giliglii toptancilardan da az etkileneceklerdir, ¢iinkii
ellerinde bulundurduklar1 maliyet avantajin1 kullanmaktadirlar. Diisiik maliyet daha
fazla pazar payr demek oldugu igin daha fazla sayida mal alacaklar ve toptancilarin
ontlinde pazarlik giiclerini arttiracaklardir. Maliyet avantaji, diger firmalarin pazara
girmesini engelleyecek, kisaca pazara giris engeli olusturacaktir. Sonugta isletme
maliyet liderligini elinde bulundurdugu siirece pazarda giliven icinde faaliyetlerini

stirdiirebilecektir (Eren, 2013: 262).

2.7.2. Farkhlastirma

Farklilagtirma stratejisinde Orgiitler, {rlin ve hizmetlerini sektordeki diger
orgiitlerden farkli tutmaya ¢aligirlar. Bir 6rgiit, bir iirlinlin essiz olarak algilanmasini
saglamak icin reklami, ayirt edici iiriin 6zelliklerini, nadir goriilen hizmeti ya da
teknolojiyi kullanabilir. Bu strateji genellikle, fiyatla 6zellikle ilgilenmeyen
misterileri hedeflemektedir, bu nedenle tamamen karli olabilmektedir (Daft, 2001:
58).

Gilinlimiiziin nispeten varlikl: tiikketicileri, sadece fiyattan ziyade triin kalitesi,
ayirt edici 6zellikleri, dizayn1 ve hem fiziksel hem de psikolojik tatmine neden olan
birgok diger faktore ilgi gostermektedir. Tiiketiciler sadece satin alma giiciliniin
yetmesini degil, aym1 zamanda iriin farklilastirma ve satis Ozendirme de
istemektedirler. Bu unsurlardan tiiketiciler, pek c¢ok psikolojik tatmin ve fayda
saglamaktadirlar (Udell, 1964: 45).

Mintzberg, Porter’in farklilastirma stratejisinin ele alip inceledikten sonra
konuyu daha analitik incelemek amaciyla alti degisik tiirde farklilastirma yolu
olabilecegini ileri siirmektedir. Bu farklilastirma tiirleri sunlardir (Eren, 2013: 274-

276):
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Fiyat Farklilagtirma Stratejisi: Bir isletmenin {irettigi liriin veya hizmetlerin
fiyatlarim1 farklilagtirmanin temeli iiriin ve hizmetleri i¢in daha distik fiyat
belirleyerek miisterileri iirlinlerine cezbetmektir. Fiyat farklilagtirma
genellikle standart dizayni olan veya tiikketim mali olarak kullanilan tirtinler
i¢cin uygulanabilir.

Imaj Farklilastirma Stratejisi: Bazen isletmeler, hayatta kalabilmek igin
miisterilerin ve halkin géziinde mevcut rakiplerinden daha farkli olduklari
imajin1 da pazarlayabilirler. Ornegin, daha kaliteli iiriin satan firma imaji
olusturmak gibi. Boylece firmanin farklilig1 vurgulanabilir.

Destek Farklilagtirma Stratejisi: Mintzberg’e gore bu stratejide iirlin veya
hizmetin kendi niteliginde bir farklilik yaratmaktan cok iiriinle birlikte
miisteriye sunulan destek hizmetlerde bir farklilasma yapilmaktadir. Ornegin
garanti siiresinin uzatilmasi, O6zel satis sonrasi servis hizmetlerinde
kolayliklar, giiniin 24 saati eve teslim hizmetlerinin verilmesi, lirlin satiminda
alicilara saglanan ucuz krediler, temel {irlin satig1 yaninda ilave mallar ya da
hizmetlerin sunulmasi1 gibi her tirlii faaliyetler destek farklilastirma
hizmetleri arasinda sayilmakta, satisi arttirici etkiler yapmaktadir.

Kalite Farklilastirma Stratejisi: Uriin veya hizmetin biinyesinde veya
niteliginde farklilik yapacak ve miisteri icin daha cazip hale getirecek her
tiirli ¢abalar bu stratejinin i¢ine girmektedir.

Tasarim Farklilagtirmas1 Stratejisi: Eski dirlinlerin ya da {retilmekte
bulunulan {iriinlerin tasarimlarin1 tamamen degistirerek farkli bir iiriin ortaya
koymak boylece iiriinlerin simdiye kadarki baskin tasarim niteliginden
biitiiniiyle farkli bir 6zellik ekleyerek miisterilerin dikkatini ¢ekmektedir.
Farklilasmama Stratejisi: Miisterilerin  klasik gereksinimleri oldugunu
diistinerek iiriin degisikligine gitmemektir (Yildiz ve Yildirim, 2011, s.159).

Farklilastirma, beg rekabet¢i giiciin {istesinden gelebilmek {izere korunabilir

bir konum yarattig1 icin, sektdrde ortalamanin lizerinde getiri elde etmeye uygun bir

stratejidir (Certo ve Peter, 1991: 113). Bir iretici, basarili bir triin farklilagtirma

sayesinde fiyatlandirma 6zgiirliigli elde edebilir. Birebir ayn1 oldugu bilinen iiriinler,

pazar yerinde birebir ayn1 olarak fiyatlandirilmak zorundadir. Birebir ayni fiyattan
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sapma, biitlin siirekli miisterilerin en diislik fiyath satict ya da saticilara kaymasi ile
sonuclanacaktir (Udell, 1964: 45).

Bu strateji isletmelere fiyat belirleme 6zgiirliigii disinda baska avantajlar da
saglamaktadir. Farklilastirilmig {riinlerin  ikamesi, miisterilere ayni prestiji
saglamayacagindan, ikame tirlinler goreceli olarak ¢ok daha az tehdit olusturacaktir.
Ayrica lirlin ve hizmetlerin prestiji miisteri baglilig1 da olusturacak ve sektore yeni

girecek firmalar iizerinde caydirici bir etki yaratabilecektir.

2.7.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisi benimsemis bir orgiit, belli bir bolgesel pazara ya da
satin alic1 gruba yogunlasmaktadir. Isletme, dar bir sekilde tanimlanmis pazar icinde
ya disik maliyet istiinligiini ya da farklilastirma {stiinliigiinii elde etmeye
calisacaktir (Daft, 2001: 60).

Isletmenin bu stratejiyi uygulayabilmek icin su kosullarda faaliyet yapmasi
gerekir (Eren, 2013: 271):

1) Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan, degisiklik
ihtiyacindaki miisteri gruplari veya bolgelerin olmasi,

2) Rakiplerin, belli bir miisteri kesiminde uzmanlasma yerine tiim miisterilere ve
piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri, uzmanlagsmaya yonelmemeleri,

3) Stratejik is birimi veya isletmenin kaynaklarinin tiim piyasaya hitap etmesine
imkan verecek ol¢iide genis olmamasi, aksine kit kaynaklarla ancak belli bir
pazar kisminda etkin olabilmesi
Bu strateji uzmanlagmis bilgi ve yeterliligi kullanarak rekabet {istiinliigii elde

temek isteyen ve ¢ok sayida isi yonetmenin problemlerinden kaginmak isteyen
firmalar tarafindan kullanilmaktadir. Fakat sektor kiiciiliiyor ya da saldirgan rakipler
pazara hakim ise odaklanmis bir firma yok edilebilmektedir. (Certo ve Peter, 1991:
97,100).

Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, odaklandiklar1 pazarin 6zelliklerini iyi
anlayabilecek, degisen kosullarin sinyallerini daha rahat okuyabilecek, degisen
misteri istek ve beklentilerini hemen saptayabilecek, dar bir alanda faaliyet

gosterdikleri icin miisterilerle daha yakin iliskiler kurarak miisteri bagliligini goreceli
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olarak kolay olusturabileceklerdir. Var olan miisteri bagliligi, pazara girme ihtimali

olan firmalar i¢in de pazara giris engeli olusturabilecektir.

2.7.4. Biitiinlesik Rekabet Stratejileri

Biiyiik, ¢esitlenmis orgiitler, birkag rekabet stratejisinin farkli bilesimlerini bir
arada kullanmak zorunda kalabilmektedirler. Ug stratejiden birindeki uzmanlasma
iriin sunmada kusur yaratabilmekte, alicilarin ihtiyaglarinin goz ardi edilmesine
neden olabilmekte, rakiplerin karsilik vermesi kolaylasmakta, uzun vadede
degismezlige (katiliga) ve dar bir isletme vizyonuna neden olmaktadir (Miller, 1992:
38). Ulgen ve Mirze, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini iki ana rekabet
stratejisi olarak ifade etmisler ve beraberce uygulanan bu stratejileri “birlesik maliyet
liderligi ve farklilagtirma stratejileri” olarak adlandirmiglardir. Bir isletme
farklilastirma veya maliyet liderligi stratejilerini ya da odaklanmis maliyet liderligi
ve odaklanmis farklilagtirma stratejilerinden ikisini veya daha fazlasini beraberce
uygulayabilir (Ulgen ve Mirze, 2014: 257, 267).

Bu stratejinin uygulanmasinda dikkat edilecek baslica hususlar sunlardir
(Eren, 2013: 284):

1) Diisiik maliyet stratejisi izleyen bilyiik isletmeler kolay kolay ¢esitli stratejiler
izleyemezler. Ciinkii diisiik maliyet stratejisini, 6zellikleri olmayan ftriinler
icin, odak diisiik maliyet veya farklilastirma tiirlinde iiretmek anlamsiz
olmaktadir.

2) Farklilastirma stratejisi ile rekabet eden biiyiik isletme veya stratejik is
birimlerinin, odak diisiik maliyet ya da odak diisiikk maliyet ve farklilagtirma
stratejisi izlemeleri miimkiin gdéziikmemektedir. Ciinkii yoneticiler diisiik
maliyete onem vermemektedir.

3) Biiyiik isletme ve stratejik is birimleri, odak (niche) stratejilerini kullanmak
istemeyeceklerdir. Ciinkii bu stratejiler kiigiik stratejik is birimlerinin

kullandiklan alternatiflerdir.
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2.8. REKABET USTUNLUGU

Rekabet iistiinliigii, ¢evresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢sel zayifliklari
ortadan kaldirirken, cevresel firsatlara cevap vererek igsel istlinliiklerden (az
bulunan, degerli, ikame edilemeyen ve taklit edilemeyen firma kaynaklari)
faydalanan stratejilerin uygulanmasi ile elde edilen dstiinliiktiir (Lippman ve Rumelt
1982, Wernerfelt 1984, Barney 1986, 1991, Barney vd. 1989, Lado vd. 1992,
Bharadwaj vd. 1993, Lado ve Wilson 1994, Wright vd. 1994, Bennett vd. 1998,
Daellenbach 1999, Fahy ve Smithee 1999, Byrd ve Turner 2001, Zhang ve Lado
2001 ve Lau 2002’den aktaran Soyer, 2007: 58).

Rekabet iistiinliigli firmanin uzun dénemli performansini etkileyen en dnemli
unsurdur. Isletmeler rakiplerinden daha iyi performans sergileyerek rekabet
ustiinliigii elde etmek Tlizere, gesitli ¢evre kosullarina uyum saglayacak isletme
stratejilerini kullanmaktadirlar. Yani isletmelerin rekabet iistiinliigi elde etmeleri,
cevre kosullarina uygun stratejiler gelistirebilmelerine baglidir.

Is yonetim stratejileri, sektorde/pazarda rekabet ederek rakiplere {istiinliik
saglayan ve bu yolla ortalamanin iizerinde getiri elde etmeye yonelik stratejilerdir.
Isletmelerin iist diizey yoneticileri, ana mal ve hizmetlerde karsilastiklar1 rekabeti,
yukarida agiklanan rekabetci stratejilerle kendi lehlerine ¢evirmeye ve durumlarini
giiclendirmeye c¢alisirlar. Bu rekabet savasinda basarili olamayanlar, Once
kabuklaria cekilecekler, daha sonra da bu konumlarimi kaybedip, bulunduklari
pazan terk edebileceklerdir. Bu nedenle i yoOnetim stratejileri, isletmelerin {ist
yonetimlerinin sorumlulugundaki ana faaliyet konularinin basinda gelmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2014: 267).

Chen vd., isletmenin rekabet istiinliigli dlgiitlerini su sekilde siralamislardir
(2006: 334):

e Diger rakiplerle karsilastirldiginda isletme, diisiik maliyetin rekabetci
istiinliigiine sahiptir.

e Isletmenin sundugu iiriin ya da hizmetlerin kalitesi, rakiplerin iiriin ya da
hizmetlerinin kalitesinden daha iyidir.

e Isletme Ar-Ge ve yenilikte rakiplerinden daha yeteneklidir.

e Isletme, rakiplerinden daha iyi yonetimsel yeteneklere sahiptir.
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e Isletmenin karlilig1 rakiplerinden daha iyi durumdadir.

e Isletmenin biiyiimesi rakiplerinkini asar.

e isletme, baz1 5nemli alanlarda ilk hareket edendir ve dnemli bir konumu isgal
etmektedir.

e Isletmenin kurum imaj: rakiplerinkinden daha iyidir.

Yukarida siralanan ozellikler, rakiplerine gore rekabet iistiinliigii elde etmis
bir firmanin O6zellikleridir. Gliniimiiz pazar kosullarinda rekabet {istiinliiglinii elde
etmenin zor oldugu bilinmektedir. Ancak rekabet iistlinliigli elde etmeyi basarmak
yeterli degildir, bunun siirdiiriilebilir olmasin1 da saglamak gerekmektedir. Cogu
zaman elde edilen stiinliik, rakiplerin karsi ataklariyla ortan kalkabilmektedir. Bu
nedenle elde edilen rekabet iistiinliiglinii uzun déneme yaymak ic¢in 6zel ¢aba sarf

edilmelidir.

2.9. STRATEJI VE YAPI ILiSKiSi

Bir Orgiitin  gevresi degisimlere ugrayarak, Orgiitin performansin
etkileyebilecek birgok tehdit ve/veya firsati biinyesinde barindirabilmektedir. Bu
nedenle Orgiitlerin cevrelerini siirekli olarak incelemeleri ve gereken Onlemleri
almalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in de Oncelikli olarak orgiitiin ¢evresini olusturan
unsurlar1 ve bu unsurlarin 6zelliklerini belirlemek 6nemlidir.

Robert Duncan iki temel cevresel boyut tanimlamistir: basit-karmasik ve
statik (duragan, dengeli)-dinamik (hareketli, canli). Basit-karmagik boyut, bir
orgiitiin birkac ya da c¢ok sayida cevresel kesimle iligkisi olma derecesini ifade eder.
Orgiit birka¢ is kolu ile baglantili ise basit bir gevreye sahiptir. Ornegin kuru
temizlemeciler, berber diikkanlar1 ve kiigiik yerlerdeki eczaneler, ¢ok az cevresel
kesimle baglantilidirlar. Aksine orgiit, farkli is kollar1 ile muhatap olmak zorunda
kaldiginda, karmasik bir ¢evreyle yiiz yiizedir. Hastaneler, {iniversiteler, otomobil
sirketleri, hava-uzay isletmeleri, kendi islemleriyle ilgili c¢ok sayida cevresel
kesimleriyle karmasik bir ¢evreye sahiptirler. Statik-dinamik boyut, orgiit ¢evresi
kesimlerinin degisme derecesini ifade etmektedir. Bir orgiit, ayn1 ya da ¢ok benzer
misteriler i¢in ayn liriin ya da hizmetleri liretmek gibi ayni1 ¢evreden diizenli bir

talep miktar1 ile kars1 karsiya oldugunda, istikrarli kosullarla yiiz yiize demektir.
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Ormegin kimyasal mal, cam kap ve kamu sektorleri, goreceli olarak statik cevreye
sahiptirler. Dinamik g¢evre, farkli ¢evresel kesimlerde genellikle ayn1 anda meydana
gelen yiiksek degisim oranlariyla nitelenmektedir. Ornegin elektronik, hava-uzay,
ilag, bilgisayar endiistrileri, goreceli olarak hizli bir sekilde degisen dinamik
cevrelere sahiptirler (Bedeian ve Zammuto, 1991: 328-329).

Orgiit kaynaklar1 da gdz oniinde bulundurularak, ¢evrenin yukarida ifade
edilen bu o6zelliklerine gore, degisimlere cevap verebilecek stratejiler belirlenmeli,
orglit yapisi da bu stratejileri gergeklestirmeye elverisli hale getirilmelidir.

D1s cevre karmagik oldugunda ve hizli bir sekilde degistiginde, dis ¢evredeki
belirsizlikle basa ¢ikabilmek i¢in Orgiitsel departmanlar yiiksek oranda uzmanlagmis
olmaktadir. Her bir alandaki basari, 6zel uzmanlik ve davranis sekli gerektirmektedir.
Bu nedenle; arastirma-gelistirme departmanindaki calisanlar, onlar1 iiretim ya da
satig departmanindaki ¢alisanlardan farklilastiracak benzersiz tutum, deger, amag ve
egitime sahip olmalidirlar. Cevre yiiksek oranda belirsiz oldugunda, sik degisimler,
yatay koordinasyonu saglamak i¢in daha fazla bilgi islemeyi gerektirmektedir. Bu
nedenle entegre edicilerin, oOrgiitsel yapiya eklenmeleri bir gereklilik olmaktadir.
Entegre ediciler bazen irtibat personeli, proje yoneticileri, marka yoneticileri ya da
koordinator olarak adlandirilmaktadirlar. Yiiksek oranda belirsiz ¢evreye ve yiliksek
oranda farklilastirilmis yapiya sahip orgiitler, faaliyetleri entegre etmek i¢in yonetim
personelinin yaklasik % 22’sini gorevlendirmektedirler. Cok basit, sabit ¢evre ile
nitelendirilmis orgiitlerde hemen hemen higbir yonetici, entegrasyon gorevine tahsis
edilmemektedir (Daft, 2001: 142-143).

Firmalar igten, stratejileri ile oOrgiitsel kaynaklarii, yapisim ve
uygulamalarint uyumlu hale getirmelidirler. Distan da, ¢evre, ¢evrenin firsatlarina ve
tehditlerine gore kaynaklari, yapt ve uygulamalari uyumlastirmak zorundadirlar
(Gammeltoft vd., 2012: 176). Bedeian ve Zammuto, Sekil 5’te de ifade edildigi gibi,
hem stratejinin Orgiit yapist ve g¢evresini, hem de Orgiit yapisi ve g¢evresinin onun
stratejisini etkiledigini, aslinda bunun agik sistemi betimledigini ifade etmislerdir
(1991: 411).
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Sekil 4:Yapi, Strateji ve Cevredeki Degisimlerin Birbiriyle Tlgili Yapist

Yapi Strateji Cevre

Kaynak: Bedeian ve Zammuto, 1991: 412

Grant ve Cibin (1996) tarafindan yapilan calismada, 1970-1991 yillar
arasinda faaliyet gosteren ve diinyanin en biiyiik on petrol firmasindan sekizinin,
stratejik ve yapisal degisiklikleri derinlemesine incelenmistir. Bu ¢aligmaya gore,
1980’lerin ilk yarisinda karliligin diismesi, dis ¢evrenin gereksinimleri ile orgiitsel
yapilarini yeniden uyumlastirma konusunda firmalar1 tegvik etmistir.

Stratejisi, yapisi, siirecleri ve orgiit cevresi arasinda bir uyum elde edilmesi,
orgiit performansmi olumlu etkilemektedir. Ornegin, Amerika’da demiryolu ve
kamyon tasimaciligi iizerindeki devlet kontroliiniin kaldirilmasinin etkisini arastiran
calismalar, stratejilerini ve yapilarin1 c¢evreye gore degistiren isletmelerin,
degistirmeyen isletmelerden daha iyi performans sergilediklerini gostermistir
(Wheelen ve Hunger, 2005: 5).

Strateji segimi i¢ orgiit dzelliklerini etkilemektedir. Orgiit tasarim &zellikleri,
firmanin rekabetci tesebbiisiinii desteklemek zorundadir. Ornegin biiyiimek ve yeni
iriinlere yatirnrm yapmak isteyen bir firma, istikrarli bir sektorde eskiden beri
stiregelen {iirlinler i¢in pazar paymi muhafaza etmeye odaklanmis bir firmadan farkli
goriinmektedir (Daft, 2001: 61).

Porter’in stratejileriyle ilgili Orgiitsel tasarim Ozellikleri Tablo 2’de

Ozetlenmektedir.
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Tablo 2: Stratejinin Orgiitsel Tasarim Sonuglar1

Farkhlastirma
e Ogrenme yonelimi; esnek ve gevsek oriilmiis yollar, giiclii yatay koordinasyon
e Arastirmada giiclii kabiliyet
e  Miisterilerle yakinlagma i¢in kurulan diizenekteki yap1 ve degerler

e  (Calisanlarin yaraticiligini, risk almalarini ve yeniliklerini ddiillendirme

Diisiik Maliyet Liderligi
e  Verimlilik yonelimi; giiclii merkezi yetki; siki maliyet denetimi, siklikla, detayli denetim
raporlari
e Standart faaliyet yontemleri
e  Yiiksek derecede verimli satin alma ve dagitim sistemleri

e Kapali denetim; giinliik gorevler, sinirh ¢alisan giliglendirmesi

Kaynak: Daft, 2001: 62

Tavakolian, verimlilik egiliminde olan Orgiitlerin, hem {iriinlerin yiiksek
kalitesini hem de diisiik maliyetini garantilemek ic¢in, merkezilesmis kontrole ve
biirokratik Orgiit yapilarina bel bagladiklarini; iiriin ve/veya pazar gelistirmeye
oncelik veren stratejileri benimsemis Orgiitlerin ise merkezilesmemis karar verme,
katilimc1 bir yonetimsel felsefe, en diisiik diizeyde biirokrasi ile merkezilesmemis
kontrole bel bagladiklarini; {iriin/pazar degisimlerini daha az ve yavas yapmaya
yonelik stratejiler belirleyen orgiitlerin ise dengelenmis karar vermeye, orgiitsel
yapinin matriks sekline, hem verimliligin hem de etkinligin bir bilesimine dogru
egilim gosterdiklerini ifade etmistir (1989: 310).

Yukaridaki sekilde ifade edildigi {lizere verimlilik i¢in tasarlanan orgiitler,
ogrenme icin tasarlanan oOrgiitlerden farkli Gzelliklere sahiptirler. Diisiik maliyet
liderligi stratejisi (verimlilik), gliclii merkezi yonetimi, siki bir denetimi, yiiksek
standartlasma ve sinirli calisan yetkilendirilmesini gerektirirken; farklilagtirma
stratejisi (6grenme), esnek bir yonetim anlayisini ve ¢alisanlar arasinda gelismis
yatay koordinasyonu, arastirma kabiliyetini ve c¢alisanlarin yaraticiliklarini ve risk
tistlenmelerini  destekleyebilecek bir 6diillendirme sistemini  gerektirmektedir.
Calisanlarin yaraticiliklarinin gelismesi i¢in de siirekli 6grenmeleri ve deneyim elde
etmeleri saglanmalidir.

Strateji, orglit tasarimini etkileyen onemli bir faktordiir. Fakat, nihayetinde
orgiit tasarimi, sayisiz beklenmedik durumlarin bir sonucudur. Ogrenme ve esneklige

kars1 olarak verimlilik ve kontrole verilen Onem, strateji, ¢evre, hacim, yasam
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dongiisti, teknoloji ve Orgiitsel kiiltlirtin  beklenmedik durumlart tarafindan
belirlenmektedir. Orgiitler, bu beklenmedik durumlara ayak uydurmak igin
tasarlanmaktadirlar (Daft, 2001: 63).

O halde durumsallik yaklagiminin da ifade ettigi gibi; ¢cevre kosullarinin ¢ok
hizli degistigi ve karmasik bir ¢cevrenin varligi halinde isletmelerin, bu ¢evreye uyum
saglayabilmek icin merkezilesmemis, karar vermede ve kisiler arasi iligkilerde
katilimeiligin hakim oldugu, orgiitsel amaglarin uyumunun hakim oldugu, denetim
alaniin genis tutuldugu, goreceli olarak daha diiz bir 6rgiit yapisi olan organik orgiit
yapisini benimsemeleri gerekmektedir.

Durumsallik yaklagimi, en uygun orgiit tasariminin diger faktorler arasinda
stratejiye bagli olmasini 6ne siirmektedir. Fakat strateji-yapi-performans arasindaki
iliskiyi anlamamizda irdelenmesi gereken bazi bosluklar bulunmaktadir. Ilki, bu
alandaki teorik bilgilerin ¢ogu on yillarca eskidir ve ¢evre kosullar1 Chandler
(1962)’in “yap1 stratejiyi izler” sonucuna ulastigindan beri degismis durumdadir.
Modern isletmeler, miisteri tercihlerinin degisken oldugu, teknolojinin senaryolari
dontistiirdiigii, asir1 rekabetin ve calkantilarin oldugu hizli bir sekilde degisen
cevrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu baglamda kaynak temelli goriis,
stirdiiriilebilir rekabet {stiinliigii kaynagini dis ¢evreye uyuma odaklanmaktan daha
iyi agiklayabilmektedir. Durumsallik yaklasimi sonrasinda bazi ¢alismalar, stratejileri
basarili bir sekilde uygulamak icin dis ¢evre ve stratejik kararlarin orgiitsel yapinin
ozelliklerini etkiledigini gostermislerdir. Fakat kaynak temelli goriis, i¢ ozelliklere
vurgu yapmakta ve arastirmacilarin orgiitsel yapiyr degerli bir kaynak ve rekabet
Uistiinliigiiniin bir kaynag1 gibi analiz ederek, strateji ve yapi1 arasindaki iliskiye farkl
bir acidan bakmalarina olanak tanimaktadir. Firma stratejisinin uygulamasinda bir
unsur olmasmin yani sira, orgiitsel yap1 onemli bir rekabet istiinliigli kaynagi da
olabilmektedir. Ikincisi, onceki caligmalar rekabetci stratejilere degil, isletme
stratejisine odaklanmistir. Durumsallik yaklasimi isletme stratejisini tasarlamak icin
uygun olabilir. Eger bir firma c¢esitlendirme stratejisi gelistirmek istiyorsa,
muhtemelen o6rgiit yapisinin fonksiyonel yapidan boliimlii yapiya dogru degisimine
ithtiyac duyacaktir. Fakat rekabetci stratejiler agisindan, firma, rekabet listiinliigl elde
etmek i¢in degerli bir kaynak olarak i¢ koordinasyon mekanizmasini

kullanabilmektedir (Pertusa-Ortega vd, 2010: 1282-1283).
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1960’1 yillarin sonlarinda durumsallik kuramiyla baslayip, 1970’li yillarda
kaynak bagimlilig1 ve orgiitsel niifus-¢evre kuramlarinin destegiyle ¢evrenin orgiitler
tizerindeki belirleyici etkisini pekistiren goriis, sonraki yillarda “yeni kurumsal
kuram” ¢ergevesinde etkinligini her gecen giin arttirarak devam ettirmektedir (Scott
ve Meyer 1994°ten aktaran Arslan ve Sayli, 2006: 270).

Bu teoride orgiitler, bazen devlet gibi dis kaynaklardan bazen de kendinden
kaynaklanan kuralc1 baskilar tarafindan etkilenmektedir. Bazi durumlarda bu baskilar
orgitii, standart islem prosediirleri, meslek belgeleri ve devlet zorunluluklar1 gibi
yasal unsurlarin giidiimlemesine neden olmaktadir. Kurumsal ¢evre ile esbigimlilige
neden olan bu yasal unsurlari kabullenme, hayatta kalma ihtimalini arttirmaktadir
(Zucker, 1987: 443).

Esbicimlilik, ayn1 cevresel sartlar icinde, toplumdaki bir birimin diger
birimlere benzemesi i¢in uygulanan baski ya da gii¢ kullanim siireci olarak
tanimlanmaktadir (Giirol 2000’den aktaran Arslan ve Sayli, 2006: 271).

Mesruiyete (yasalliga, gegerlilige) ve kaynaklara erismek icin Orgiitler,
kurumsal ¢evreden gelen baskilara adapte olmalidirlar. Sonu¢ sudur ki; bir orgiitsel
alan olusturan orgiitler, kurumsal olarak zamanla esbicimli olurlar, yani, davranig ve
yapilarinda gittikge birbirlerine benzerler (Bresser ve Millonig, 2003: 223).

Cevresel degisiklikler isletmeler iizerinde ayak uydurma baskisi yarattiginda,
isletmeler bu degisikliklere cevap verecek stratejiler gelistirmektedirler. Aym
cevresel degisim igin benzer stratejiler gelistirdiklerinde, Orgiitsel yapilarmi da
stratejileri uygulamaya elverisli hale getireceklerinden, Orgiit yapilart i¢in
esbicimlilik ortaya cikacaktir. Aymi c¢evrede faaliyet gosterip, benzer kosullardan
dolay1 cevreye benzer stratejilerle karsilik veren igletme gruplarini ifade eden kavram
stratejik grup kavramidir.

Stratejik grup kavraminin literatiirde degisik tanimlarini gérmek miimkiin
olmasina ragmen, rekabet¢i davraniglarin benzerligi agisindan genel kabul gérmiis
bir tanima gore "stratejik grup, bir sanayide stratejik boyutlar agisindan ayni veya
benzer stratejileri izleyen isletmelerin olusturdugu gruptur". Grubu "stratejik" olarak
adlandirmanin nedeni, isletmelerin izledikleri stratejilerin benzerligini belirlemek
icin kullanilan boyutlarin stratejik dneme sahip olmasidir. Boyle bir grup sadece bir

isletmeden olusabilecegi gibi, sanayideki biitliin isletmelerin ayn1 veya benzer
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stratejiyi izlemesi durumunda, sanayideki biitiin isletmeleri de kapsayabilir. Ancak,
genellikle, sanayideki isletmeler arasinda onemli stratejik farkliliklar gosteren az
sayida gruplar olur. Ayni1 gruptaki isletmeler benzer stratejiler izlemenin yani sira,
birbirine olduk¢a benzer ve dis ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditlere karsi da
benzer sekillerde tepki gosterme egilimindedirler (Porter 1980, McGee ve Thomas
1986’dan aktaran Sevigin, 2005: 52).

2.10. BOLUMUN GENEL DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimde stratejik yonetim kavrami, siireci ve evreleri, rekabet kavrami,
rekabet stratejileri ve rekabet iistiinliigii konular1 aciklanmistir. Isletmelerin
rakiplerinden daha 1iyi performans sergileyerek rekabet stiinligli elde
edebilmelerinin, ¢esitli ¢evre kosullarina uyum saglayacak isletme stratejilerini
kullanmalarma bagl oldugu ifade edilmistir. Isletme stratejileri ile orgiit yapist
uyumunun gerekliligi de aciklanmistir. Bu aciklamalar orgiitsel esnekligin rekabet
istiinliigiine etkisinde, kullanilan rekabet stratejilerinin araci degisken olarak rol
alabilecegi bir model fikrini ortaya ¢ikarmistir. Zaten Pertusa-Ortega vd. (2010) ile
Hermanto ve Yulianto (2016) birinci bolim degerlendirmesinde bahsedilen
caligmalarinda, bu arastirmanin modeline ¢ok benzer modelleri test etmislerdir.
Pertusa-Ortega vd. (2010) arastirma modelini 164 biiyiik o6lgekli Ispanya
firmalarindan elde ettikleri verilerle test emisler, analiz sonuglarinda orgiitsel yapinin
rekabet stratejileri araciligi ile dolayli olarak firma performansina etkisini
dogrulamiglardir. Hermanto ve Yulianto (2016) ise Endonezya’da havayolu
sirketlerinin 72 yoneticisinden elde ettikleri verilerlerin analizi ile Orgiitsel yapinin
havayolu sirketlerinin performansi iizerinde dogrudan bir etkisinin olmadigini, fakat
rekabet stratejileri araciligi ile dolayl bir etkiye sahip oldugunu kanitlamiglardir. Bu
calismalarin disinda jenerik rekabet stratejileri ile firma performansi degiskenlerini
birlikte ele alan ¢esitli ¢alismalarin icerikleri soyledir:

Tse ve Olsen (1988), stratejik uygulamalardaki basarinin kismen yapi ve
strateji arasindaki uyuma bagh oldugunu ifade etmisler, Amerika’daki 296 restoran

isletmesinde, strateji ve yap1 arasindaki uyumun finansal performans iizerinde pozitif
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bir etki yaratacagi beklentisiyle arastirma yapmislardir. Aragtirma sonucunda strateji,
yap1 ve finansal performans arasindaki iligkiyi dogrulamislardir.

Spanos ve Lioukas (2001), firma basarist igin kosullara gére Porter’in
rekabet stratejileri ¢er¢evesinin ve kaynak temelli goriisiin farkli nedensel mantigini
detaylandirmayr amacladiklar1 ¢aligmalarinda, rekabet stratejileri ile fima basarisi
arasinda sektordeki rekabet yogunlugu ve firma varliklar1 degiskenlerinin yer aldig:
bir model olusturmuslardir. Yunanistan’da farkli sektorlerde faaliyet gdsteren, en az
20 calisan1 olan 147 isletmeden anket yoluyla veri elde etmislerdir. Verilerin analizi
sonucunda, rekabet stratejilerinden firma basarisinin bir boyutu olan pazar
performansina giden yol katsayisi .406 olarak bulunmustur.

Allen ve Helms (2006), belli stratejik uygulama ya da taktiklerin Porter’in
rekabet stratejilerinin her biriyle ve orgiitsel performansla iliskilerini tespit etmek
amaciyla bir caligma gergeklestirmislerdir. Calismay1 gerceklestirmek i¢in hazirlanan
anket, bir firmada 6 aydan daha fazla calisan 221 MBA 6grencisine uygulanmuistir.
Yapilan analizler sonucunda, faktdr analizi ile belirlenen iiriin farklilastirma,
odaklanmis maliyet liderligi, maliyet liderligi ve odaklanmig iiriin farklilastirma
stratejilerinin herbirinin Orgiitsel performansla énemli 6lgiide iliskili oldugu tespit
edilmistir.

Ruizhi ve Chaoyang (2008) rekabetgi strateji egilimleri, kisa donemli
performans ve siirdiiriilebilir firma performanst (rekabet iistiinliigii) degiskenlerini
birlikte ele alarak ¢alismalarini yapilandirmiglardir. Arastirma sonuglarina gére, hem
diisiik maliyet stratejisinin hem de farklilagtirma stratejisinin kisa dénem
performansina pozitif bir etkisi olmasina ragmen, bir farklilastirma stratejisini takip
eden firmalarin diisiik maliyet stratejisini takip eden firmalardan daha yiiksek bir
performansa sahip olduklar1 tespit edilmistir. Ayrica sadece farklilagtirma
stratejisinin, uzun dénemde firmanin istiin performans sergilemesine ve bu
performansin siirdiiriilebilir olmasina olanak tanidig1 sonucuna da ulasilmistir. Sonug
olarak ¢alismada diisiik maliyet liderligi stratejisinden elde edilen iistiinliikler
kolayca taklit edilebileceginden, rekabet istiinliiglini elde etmek ve
sirdiiriilebilirligini  saglamak icin farklilastirma stratejisinin  diisiik maliyet

stratejisinden daha iyi oldugu ifade edilmistir.
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Tiirkiye’de yapilan akademik g¢alismalarda rekabet stratejileri ile birlikte ele

alian degiskenler ve arastirma sonuglari su sekildedir:

Acar (2010), Marmara bolgesinde faaliyet gdsteren KOBI’ler iizerinde
lojistik yeteneklerin isletme performansina etkisini, bu etkide rekabet
stratejilerinin ara degisken roliinii arastirmustir. KOBI niteligindeki 121
iiretim isletmesinden elde edilen 238 adet anketin verileri SPSS’te analiz
edilmistir. Arastirma sonuclarina gore lojistik yeteneklerin igletme
performansi iizerindeki etkisi desteklenmis, bu etkide rekabet stratejilerinin
kismi olarak ara degisken rolii oynadig ortaya ¢ikmustir.

Yasar (2010), Gaziantep halicilik sektoriinde deger zinciri aktiviteleri de
g6zonline alarak rekabet stratejilerinin isletme performansi tizerindeki etkisini
inceledigi calismasinda 165 kiiciik, orta ve biiyiik dlgekli hali firmasindan
anket yoluyla elde ettigi verileri analiz etmistir. Analiz sonuglarina gére deger
zinciri faaliyetleri firma performansini pozitif olarak etkilemektedir. Oysa
rekabet stratejileri firma performansindaki degisimi anlamli bir sekilde
aciklayamamistir.

Alayoglu (2010), Miles & Snow (1978) ve Porter (1980) tarafindan literatiire
kazandirilan rekabet stratejileri ile insan kaynaklari strateji/uygulamalari
arasindaki iliskileri, “uyum” ve “biitiinlestirme” baglaminda inceleyerek; bu
iligkilerdeki uyum ve biitlinlesmenin isletmelerin rekabet {istiinliigii elde etme
ve siirdiirebilme siireglerindeki O6nemini vurgulamaya calismistir. Sonug
olarak, isletmelerin benimsedigi rekabet stratejileri ile uyumlu, dogru insan
kaynaklar stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinin, rekabet tistiinliigii
elde etmede belirleyici oldugu ifade edilmistir.

Akbolat ve Isik (2012), Tirkiye'de faaliyette bulunan hastanelerin bir rekabet
stratejisinin  olup olmadigini, rekabet stratejileri varsa hangi stratejileri
izledikleri ve rekabet stratejileri ile performanslari arasinda bir iligki olup
olmadigini arastirmiglardir. Calisma 165 hastane iizerinde gerceklestirilmistir.
Aragtirma sonuglarina gore Ozel hastaneler daha 6nde olmak {izere, tiim
hastaneler farklilasma stratejisini izlemektedir. Bunu odaklanma ve toplam
maliyet liderligi stratejileri takip etmektedir. Herhangi bir rekabet stratejisi

izledigini belirten hastanelerin performansi, higbir strateji izlemeyen
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hastanelerden daha yiiksektir. Ancak, rekabet stratejilerinden herhangi birini
izleyen hastanelerin performanslart arasinda istatistiksel agidan anlamli fark
bulunmamaktadir. Ayrica hastanelerin miilkiyet bi¢imi de performanslarini
etkilemektedir.

Koseoglu vd.’nin (2013), gelismekte olan ekonomilerde isletme stratejisi,
cevresel belirsizlik ve firma performansi arasindaki baglantiyr arastirdiklari
calismalarinda, Mugla’daki 3, 4 ve 5 yildizli otellerin yoneticilerinden elde
ettikleri 214 anketi analiz etmislerdir. Analizler sonucunda maliyet liderligi,
farklilasma ve odaklanma stratejileriyle hem finansal hem de finansal
olmayan performans arasinda pozitif ve anlamli iligkiler bulunmustur.
Eren’nin (2014), jenerik rekabet stratejilerinin maliyet liderligi ve farklilagsma
boyutlart ile ihracat performansi arasindaki iliskileri incelemeyi amagladigi
calismasinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren otomotiv yan sanayi firmalarindaki
386 yoneticiden anket yoluyla elde edilen veriler analiz edilmistir. Yapilan
analizler sonucunda, pazarlama farklilasmasi ve miisteri hizmet
farklilasmasinin ihracat performansi ile pozitif yonde iliskili oldugu
goriilmistiir. Ayrica rekabet yogunlugunun, pazarlama farklilasmasi ve
miisteri hizmet farklilagmasi ile ihracat performansi arasindaki iliski tizerinde
tlimlastirict etkisi oldugu bulgusu elde edilmistir.

Peker vd.’nin (2016) Aksaray ilinde OSB’de faaliyet gosteren 72 isletmeye
anket uygulayarak yaptiklar1 caligmalarinda Porter’in Jenerik Rekabet
Stratejileri ile performans iliskisini incelemislerdir. Arastirma bulgularina
gore maliyet liderligi stratejisinin miisteriye yonelik performansi, satig ve
karliliga yonelik performansi etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica farklilasma
stratejisinin miisteriye yonelik performansi ve iirline yonelik performansi
oldukga giiclii bir sekilde etkiledigi, satis ve karliliga yonelik performansi ise
etkiledigi belirlenmistir. Odaklanma stratejisinin ise sadece lriine yonelik
performansi etkiledigi tespit edilmistir. Jenerik stratejilerin ¢alisana yonelik
isletme performansini etkilemedigi belirlenmistir.

Selcuk vd. (2016)’nin ¢aligmalarinda basin yayin sektoriinde dergicilik
alaninda faaliyet gosteren isletmelerin finansal performanslar1 ile rekabet

stratejileri tercihleri arasindaki iligki incelenmistir. Bu baglamda c¢alismaya
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dahil edilen dergilerin uluslararasilasma dereceleri ise araci degisken olarak
ele alinmistir. Arastirmaya Dogan Burda grubuna ait 25 derginin {ist diizey
yoneticileri katilmistir. Arastirma sonuclarina gore uluslararasilasma
derecesinin rekabet stratejisi tercihinde istatistiki olarak anlamli bir etkisi
olmadig1 tespit edilmistir. Bununla birlikte rekabet stratejilerinden
farklilagtirma stratejisini tercih eden lisans anlagmali ve yerel dergilerin,
herhangi bir rekabet stratejisi benimsememis dergilere kiyasla hem
satislarinda hem karlarinda {i¢ y1l 6ncesine gore dnemli derecede artis oldugu
saptanmistir.

Yiicel ve Ahmetogullar1 (2016) calismalarinda, Bati Marmara Bolgesi’nde
faaliyet gosteren iiretim isletmelerindeki 352 yoneticiden elde edilen verilerin
degerlendirilmesine odaklanarak rekabet stratejileri, ileri imalat teknolojileri
ve firma performansi arasindaki etkilesimi incelemeyi amaglamislardir.
Arastirma sonucunda rekabet stratejileri ve ileri imalat teknolojilerinin firma
performansi tizerinde; rekabet stratejilerinin ileri imalat teknolojileri tizerinde
anlamli ve pozitif etkilerini tespit etmislerdir.

YOK’iin tez merkezi incelenerek lisansiistii tezlerde rekabet stratejilerinin

hangi degiskenlerle birlikte ele alindig: tespit edilmeye calisilmistir. Tekstil sektorii,

mobil telekomiinikasyon sektorii, savunma sanayi sektorii, otomotiv sektorii, Tiirk

bankacilik sektorii, Tiirkiye endiistriyel mutfak sektorii, mobilya sektorii, gida

perakendeciligi sektoriinde, otel restoranlari, hastaneler, sigorta sirketlerinde rekabet

stratejileri konulu yiiksek lisans ve doktora tezlerine rastlanmistir. Bunlarin disinda

rekabet stratejilerini rekabet giicii, firma performansi ya da basarisi ile birlikte ele

alan tez konular soyledir:

Aytekin (2003) cevresel faktorler (¢evresel dinamizm, izleme yogunlugu,
pazarin cazibesi ve rekabet giicii), rekabet stratejisi (farklilastirma ve maliyet
liderligi), imalat stratejisi (kalite, maliyet, esneklik ve teslimat hizi) ve
isletme performanst arasindaki iligkiler anket teknigi kullanilarak
incelemistir. Ele alinan degiskenler oncelikle literatiire uygun olarak teorik
bir altyaptya oturtulmus, daha sonra Tiirkiye'nin Onemli sanayi
merkezlerinden birisi olan Gaziantep Organize Sanayi Bolgesi'nden elde

edilen veriler cercevesinde analiz edilerek yorumlanmistir. Arastirma
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sonuglarina gore; arastirma kapsaminda one siiriilen modelin dogrulugunu
kanitlayan sonuglar elde edilmistir. Soyle ki; ¢evreden rekabet ve imalat
stratejisi  degiskenlerine, rekabet stratejilerinden imalat  stratejisi
degiskenlerine, rekabet ve imalat stratejisinden isletme performansina,
anlamli yollarin (iligkilerin) olmasi, bu degiskenler arasindaki nedensel
iligkilerin varligin1 kanitlamistir.

Aktas’in (2004) isletmelerde stratejik yoOnetimin Orgiit yapist ve insan
kaynaklan iizerindeki etkilerinin neler oldugunu ve bu etkilerin ne gibi
sonuglar dogurdugunu ortaya ¢ikarmay1 hedefledigi ¢alismasinda, stratejilere
bagli olarak, orgiit yapilarinin degisip degismedigi, mevcut yapilarin ise
hangi Olgiide ve nasil etkilendigi, ayrica strateji degisikliklerinin beseri
kaynaklar iizerinde yaratacagi etkiler ve insan kaynaklarinin stratejik
yonetimdeki rolii genis sekilde izah edilmeye caligilmistir. Stratejik
yonetimin Orgiit yapisi ve insan kaynaklari iizerindeki etkilerinin kaginilmaz
oldugu ve bu durumun isletmelerin uzun vadedeki basarisini etkiledigi
sonucu ortaya ¢ikmistir. Calismada ayrica, konu ile ilgili olarak global bir
sirkette, miilakat seklinde yapilan bir O6rnek olay uygulamasina yer
verilmistir. Yapilan uygulama, konunun uygulama alanindaki 6nemine ve
nasil uygulandigina dair, 6rnek nitelik tagimaktadir.

Eraslan (2008), Tirk tekstil ve hazirgiyim endistrisinde siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in rekabet stratejilerinin firma performansi
tizerinde yapmis oldugu etkiyi deger zincirinde yer alan degiskenler ile
birlikte ortaya c¢ikarmayr hedefleyerek bir calisma gerceklestirmistir.
Analizlerde kullamlmak iizere Istanbul Metropolitan Alan ad1 verilen bolgede
faaliyet gosteren tekstil ve hazirgiyim firmalarindan 475 adet anket
toplanmistir. Toplanan veriler SPSS ve LISREL istatistiksel paket
programlarinda analiz edilmistir. Analiz sonuglarina gore Tirk tekstil ve
hazirgiyim sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin rekabet stratejileri
(farklilasma hari¢) ile firma performanslart arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iligki tespit edilememistir. Arastirma sonuglari, ayrica, yalnizca
bir ¢esit rekabet stratejisinin giiniimiiz kiiresel rekabet ortaminda yeterli

olmadigini, tekstil ve hazirgiyim oyuncularinin, oOncelikle, stratejilerini
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belirlemelerini daha sonra maliyet liderligi ile farklilagsma stratejilerini ayni
anda uygulamalar1 gerektigini ortaya ¢ikarmistir.

Akgei (2012), cevre belirsizligi altinda, rekabet stratejileri ile tedarik zinciri
stratejilerinin  firma performansma etkisini arastirmistir. IMKB imalat
sektoriinde faaliyet gosteren 174 firmanin 90 tanesinden gecgerli anket elde
etmistir. Hipotezlerin test edilmesi i¢in yapisal esitlik modeli kullanilmistir.
Analiz sonucunda; rekabet stratejilerinin tedarik zinciri stratejileri iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu goriilmistiir. Cevre belirsizligi yiiksek
oldugunda maliyet liderligi stratejisi ile yalin tedarik zinciri stratejisi
kullaniminin digerlerine gore daha yiliksek bir etki olusturdugu; cevre
belirsizliginin diisiik oldugu kosullarda ise farklilagtirma stratejisi ile yalin
tedarik ve c¢evik tedarik stratejileri arasinda anlamli iliskiler oldugu
goriilmiistiir. Ayrica yiiksek belirsizlikte yalin tedarik zincirinin, diisiik
belirsizlikte ise ¢evik tedarik zinciri stratejilerinin firma performansini daha
yiiksek oranda agikladiklar1 goriilmiistiir.

Geng’in (2016), Tirkiye'nin 1000 biiyiik isletmesinden 300 veri toplayarak
gerceklestirdigi calismasinda, isletmelerde yenilik ve rekabet stratejilerinin
rekabet giicline sinerjik etkisi arastirilmis olup, pazarlama yeniligi ve orgiitsel
yeniligin isletmelerin rekabet giiclinii pozitif yonde ve anlamli olarak
etkiledigi belirlenmistir. Uriin yeniligi, siire¢ yeniligi, maliyet liderligi
stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisinin ise isletmelerin
rekabet giicii iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir. Tiim
yenilik tiirleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligki goriilmiistir. Maliyet
liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejisi arasinda ve farklilagtirma
stratejisi ile odaklanma stratejisi arasinda anlamli iligki tespit edilmistir.
Maliyet liderligi ile odaklanma stratejisi arasinda ise etkilesim olmadigi
saptanmuistir.

Kurt’'un (2016) yaptigi calismanin amaci isletmeler tarafindan uygulanan
rekabet stratejileri (Maliyet Liderligi ve Farklilagma Stratejileri) ve toplam
kalite yoOnetimi uygulamalarinin (Yonetimin Liderligi, Karar Verme
Yaklasimi, Proses Yaklasimi, Siirekli Iyilestirme Yaklasimi, Calisanlarin

Katilimi, Tedarikgilerle Iliskiler, Miisteri Odakliik ve Egitim) isletme
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performans: (Genel olarak: Yenilik Performansi ve Isletmenin Mali ve
Biiylime Performansi) ile olan iligkisini hem literatiir hem de saha arastirmasi
ile ortaya koymaktir. Ozellikle Istanbul ve Gebze bdlgesindeki biiyiik dlcekli
142 isletmede orta ve {ist diizey yoneticiler diizeyinde 449 anket uygulamasi
yaptlmistir. Elde edilen veriler AMOS programinda analiz edilmistir.
Analizler sonucunda, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinin finansal
performansa, farklilastirma stratejisinin de yenilik performansina etkisi tespit

edilmistir.

Yukarida ifade edildigi gibi, diinyada arastirma modelimize benzer ¢alismalar
yapilmakla birlikte, goriildiigii izere Tiirkiye’de orgiitsel esneklik, rekabet stratejileri
kullanim1 ve rekabet istinliigli etkilesimini konu alan bir makale ya da teze

rastlanmamustir.
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UCUNCU BOLUM
FIRMALARIN ORGUTSEL ESNEKLIGI, KULLANDIKLARI
REKABET STRATEJILERI VE ALGILANAN REKABET
USTUNLUGU ARASINDAKI ETKILESIMIN INCELENMESINE
YONELIK BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE KAPSAMI

Calismanin konusu, algilanan rekabet Ustlinliigiinii bagimli degisken alarak,
bu bagimli degiskeni etkileyen rekabet stratejileri ve orgiitsel esneklik durumunu
kapsayict bir model olusturmaktir. Arastirma, s6z konusu model kapsaminda
yiiriitiilecektir. Model, Istanbul Sanayi Odas: tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en
biiyilk 500 sanayi isletmesinin {ist diizey yoneticilerinden elde edilen veriler

cergevesinde ele alinacak, test edilecek ve degerlendirilecektir.
3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Calismanin temel olarak ii¢ amaci vardir:

e Orgiitsel esneklik diizeyinden yola ¢ikarak Tiirkiye sanayi sektoriindeki
firmalarin o6rgiit yapilarini, kullandiklar1 rekabet stratejilerini ve algilanan
rekabet Ustiinliigii diizeyini belirlemek,

e Tiirkiye’nin en biiylik 500 sanayi isletmesi Ozelinde Orgilitsel esneklik,
uygulanan rekabet stratejileri ve algilanan rekabet istiinligii arasindaki
iliskileri ve etkilesimi ortaya ¢ikarmak,

e En kati orgiitler ile en esnek Orgiitlerin rekabet stratejilerini uygulama
durumundaki farkliliklart ve firmalarin bulundugu sektoriin - rekabet

stratejilerini uygulama durumunda yarattig: farkliliklar1 ortaya koymaktir.



3.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Yonetim literatiirlinde orgiit yapisi ile stratejinin uyumlu olmasi gerektigi
genis sekilde ifade edilse de Tirkiye’de bu konu hakkinda ¢ok fazla c¢alismaya
rastlanamamistir. Tirk firmalarin hangi tiir orgiit yapilarini  benimsedikleri
bilinmemektedir. Ayrica Tiirkiye’nin ekonomik biiylimesi ac¢isindan en biiyiik 500
sanayi isletmesinin uluslararasi pazarlarda rekabet giicliniin artmasi son derece
Oonemlidir.

Uygulanan rekabet stratejileri ve rekabet iistiinliigli konularinda bir durum
degerlendirmesi yapilacak ve dnerilerde bulunulacaktir. Boylece, yurtdisinda bir kag
calismada yer almakla birlikte, bugiine kadar Tiirk sanayi sektoriinde olusturulmayan
modelin test edilmesi de hedeflenmistir.

Bu calisma literatiire katkilarimin yani sira, gerekli Orgiit yapisin
olusturabilmek, rekabet stratejilerini gelistirmek, uygulayabilmek ve rekabet

iistiinliigii elde edebilmekte isletmelere rehberlik edip, yon gosterebilecektir.

3.4. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Arastirmanin literatlir boliimlerinde, giiniimiiz karmasik ve hizli degisen
cevredeki firsatlara ve tehditlere gore isletme stratejilerinin belirlenmesi gerektigi,
stratejinin de orgiit tasarimini etkileyen 6nemli bir faktdr oldugu belirtilmistir. Yap1
ile uygulanan stratejiler uyumlastirildiginda orgiit performansinin  olumlu
etkilenecegi, dogru stratejilerin uygulanmasi ile rakiplere gore istiinliik elde
edilecegi aciklanmistir. Arastirma modeli bu agiklamalar dogrultusunda olusturulmus
ve model iizerinden de hipotezler gelistirilmistir. Benzer arastirma modeli, Pertusa-

Ortega vd. (2010) ile Hermanto ve Yulianto (2016) tarafindan da galisilmistir.
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Sekil 5: Arastirmanin Hipotezleri

Farklilastirma

H, Stratejisi \Hs

Ha
Orgiitsel

Esneklik H, Birlesik Maliyet He

Algilanan Rekabet
Ustiinliigii

Liderligi ve
Farklilagtirma
Strateiisi

Hs
Odaklanmig Destek H-
Farklilagtirma

Stratejisi

Hy: Orgiitsel esneklik farklilastirma stratejisini uygulamay etkilemektedir.

H,: Orgiitsel esneklik birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini
uygulamay1 etkilemektedir.

Hs:  Orgiitsel esneklik odaklanmis destek farklilastirma — stratejisini
uygulamay1 etkilemektedir.

Hg: Orgiitsel esneklik algilanan rekabet iistiinliigiinii etkilemektedir.

Hs: Farklilastirma stratejisi algilanan rekabet tstiinliigiini etkilemektedir.

He: Birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi algilanan rekabet
Ustiinliigiinii etkilemektedir.

H7: Odaklanmig destek farklilagtirma stratejisi algilanan rekabet Gstiinligiini
etkilemektedir.

Hs: Orgiitsel esnekligin algilanan rekabet iistiinliigii {izerine etkisinde rekabet
stratejilerinin aracilik etkisi vardir.

Model iizerinden kurulan hipotezler disinda; kullanilan rekabet stratejilerini
uygulayabilme ortalamalarinda sektor degiskeninin ya da en kati orgiitler ile en esnek
orgiitlerin bir farklilik yaratip yaratmadigini test etmek i¢in asagidaki hipotezler
gelistirilmistir.

Ho: En kat1 orgiitler (mekanik) ile en esnek orgiitlerin (organik) farklilagtirma

stratejisi ortalamalar1 farklilik gostermektedir.
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Hio: En kati orglitler (mekanik) ile en esnek orgiitlerin (organik) birlesik
maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi ortalamalari farklilik gostermektedir.

Hi1: En kat1 orgilitler (mekanik) ile en esnek oOrgiitlerin (organik) odaklanmig
destek farklilagtirma stratejisi ortalamalar1 farklilik gostermektedir.

Hiz: En kati orgiitler (mekanik) ile en esnek orgiitlerin (organik) algilanan
rekabet Uistlinliigii ortalamalar: farklilik gostermektedir.

His:  Farklilastirma  stratejisi  ortalamalar1  sektore  gore  farklilik
gostermektedir.

Hi4: Birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi sektore gore farklilik
gostermektedir.

His: Odaklanmis destek farklilagtirma stratejisi ortalamalar1 sektdore gore

farklilik gostermektedir.

3.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

-Arastirma Istanbul Sanayi Odas tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en biiyiik
500 sanayi isletmesi ile siirlidir. Bu arastirmada elde edilen veriler ve sonuglar bu
ornekleme mahsustur. Dolayist ile farkli bir zamanda bu 6rneklemden ya da bagka
bir orneklemden elde edilen veriler farkli sonuglara ulasmaya neden olabilecek,
gelistirilen modelin yeniden test edilmesi gerekebilecektir.

-Arastirmanin gergeklestirilmesinde zaman ve kaynak yoniinden bir takim
sinirlamalar mevcuttur. Arastirmanin temelinde insan 6gesi olmasi nedeniyle sosyal
bilimlerdeki arastirmalara 6zgl bir takim genel sinirliliklar (6znel degerlendirmeler
gibi) bu arastirma icin de gecerli olmaktadir.

-Anketi cevaplayanlar, yogun bir ¢aligma temposuna sahip oldugundan anketi
cevaplamalari i¢in ikna edilmeleri olduk¢a gii¢ olmustur, cogu anket ilgili departman
yoneticileri tarafindan doldurulmustur.

-Sayisal verilerin giivenilirligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin
ozellikleriyle sinirhdir.

-Sayisal verilerle belirlenen stratejiler, sektorel bazda hazirlanmis stratejik
eylem planlariyla karsilastirilmak istenmis, fakat aranan nitelikte stratejik eylem

planlaria ulagilamamastir.
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3.6. ARASTIRMANIN ANAKUTLESI VE ORNEKLEMI

Verilerin elde edildigi kaynaklara birim, bu birimlerin olusturdugu topluluga
da anakiitle denir. Anakiitle, belirli sayida birimden olusuyorsa sonlu, sayilamayacak
kadar ¢ok ve belirli degil ise sonsuz anakiitle adin1 alir. Anakiitleyi olusturan tiim
birimlere ulasmak miimkiin degilse, bu anakiitleden bir 6rnek secilecek, baska bir
deyisle, kismi sayim-6rnekleme yapilacaktir (Lorcu, 2015: 14-15). Arastirmanin
anakiitlesini Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en biiyiik 500
sanayi isletmesi olusturmaktadir. Anakiitleyi olusturan isletmelerin tamamina esit
olarak Ornege girme sansi taninarak basit tesadiifi drnekleme sekli secilmistir. Bu
500 isletmeden tam olarak doldurulmus 201 anket elde edilmistir. Bu 6rneklem,

anakiitlenin %40’ 1 olusturmaktadir.

3.7. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCUM ARACLARI

Istanbul Sanayi Odasi tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi
isletmesinin orgiitsel esneklik diizeylerinin ve uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin
degerlendirilmesi, bu farkli rekabet stratejisi bilesenlerinin algilanan rekabet
ustiinliigiine etkisinin analiz edilmesi i¢in hazirlanan anket formu 4 bdliimden
olusmustur. Anketin birinci boliimii yas, cinsiyet, egitim durumu, organizasyondaki
gorev, isletmenin faaliyette bulundugu sektor, temel iiriin karakteri ve isletmenin
calisan sayis1 gibi genel bilgilere ulasmaya yoneliktir. Ikinci bdliimde 12 ifadeden
olusan degerlendirme oOlgegi ile ankete katilan isletmelerin orgiitsel esnekliginin
Olglilmesi, tgiinclii boliimde uyguladiklart rekabet stratejilerinin 22 ifade ile
olgiilmesi ve son boliimde de rekabet iistiinliigii algisinin 6 degerlendirme ifadesi ile
Olclilmesi hedeflemistir.

Olgeklerin Tiirkge’ ye cevirisi anadilleri Tiirkge olan iki ayr1 kisi tarafindan,
birbirinden bagimsiz olarak yapilmistir. Cevirmenlerden birincisi tezin yazari, digeri
ise tezin yazari ile ayn1 kurumda on yildir okutman olarak gorev yapan bir 6gretim
elemanidir. Her iki ¢evirmen de Ingilizce ve Tiirkge dillerine hakim kisilerdir. Ikinci
cevirmenin konu ve yoOnetim-organizasyon alani ile ilgili daha Once bir bilgisi

olmadigindan, ¢eviriyi yapmadan Once tezin yazari tarafindan kendisine, anketin ve
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yapilan g¢alismanin amagclar1 agiklanmis; yapilacak ceviride miimkiin oldugunca
orijinal ankette kullanilan kelimelere yakin anlamda olan Tirkce karsiliklarinin
kullanilmas1 gerektigi ifade edilmistir. Yapilan Tiirkce ¢evirilerin degerlendirilmesi,
yonetim-organizasyon ve pazarlama alaninda tecriibesi olan Ui¢ kisilik bir uzman
grubu tarafindan yapilmistir. Bu grup iiyelerinin ikisi Ingiltere’de doktora sonrasi
aragtirma yapan, biri de Amerika’da doktora yapip yedi yil ikamet etmis kisilerdir.
Kisilerden iki farkli ¢eviriyi ayr1 ayr1 okuyarak, her bir maddeyi anlagilirlik, Tiirkge’
ye ve alana uygunluk, kullanilan kelimelerin dogrulugu ve acikli§i ydnlerinden
degerlendirmeleri istenmistir. Sonugta, her bir maddeye verilen cevaplar grup liyeleri
tarafindan degerlendirilmis, tlizerinde uzlasilan ceviriler kullanilarak anket formu
olusturulmus ve arastirmada kullanilabilecegine karar verilmistir.

Hazirlanan anket, Ikon Arastirma Firmasi araciligiyla Istanbul Sanayi Odasi
(ISO) tarafindan aciklanan Tiirkiye’nin en biiyiilk 500 sanayi isletmesinin
yoneticilerine uygulanmistir. Anketi uygulamak i¢in ISO’nun en biiyiik 500 sanayi
isletmesi listesini aciklamasi beklenmistir. 2015 yili, Temmuz ayinda yayinlanan
2014 yilimin en biiyiikk 500 sanayi isletmesi listesinde yer alan isletmelerden tam
olarak doldurulmus 201 anket elde edilmistir.

Olgegin giivenilirligi ve gecerligini test etmek iizere kesfedici (aciklayici)
faktor analizi ve dogrulayici faktor analizi yapilmis, her bir degisken ve boyut icin
Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir.

Glivenilirlik, bir 6l¢gme araci ile ayn1 kosullarda tekrarlanan dl¢timlerden elde
edilen Olciim degerlerinin kararliliginin bir gostergesi olarak tanimlanabilir.
Gtivenilir bir 6l¢ek, hatasiz 6lgme yapan bir 6rnektir. Oysa hatasiz bir 6lgme yapmak
¢ogu zaman miimkiin olmadigindan 6l¢menin giivenilirligini arttirmak, ancak hatayi
minimum seviyeye ¢ekmekle saglanabilecektir. Giivenilirligin hesaplanmasi i¢in ¢ok
sayida yontem vardir. Giivenilirlik analizi i¢in en ¢ok kullanilan yontemlerden biri
Alfa (o modeli-Cronbach Alpha Coefficient) Modelidir. Cronbach tarafindan
gelistirilen bu model, dl¢ekte yer alan “k” sorunun homojen yap1 gosteren bir biitiinii
ifade edip etmedigini arastirmaktadir. Alfa katsayisi, Ol¢ek iginde bulunan
maddelerin i¢ tutarliliginin bir Olciisiidiir. Alfa katsayisina bagli olarak olgegin

giivenilirligi su sekilde yorumlanmaktadir (Lorcu, 2015: 207-208):
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. 0 <0 <0,40 ise olcek giivenilir degildir.

. 0,40 <0< 0,60 ise 6lcegin giivenilirligi diisiiktiir.

. 0,60 < a < 0,80 ise 6l¢ek oldukga giivenilirdir.

. 0,80 <a <1 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

Ancak bazi arastirmacilara gore 0,50 ve daha yukarisi giivenilir bir seviye
olarak kabul gormekte (Simsek 2007°den aktaran Tabak vd., 2013: 227), 0,5 alt1 ise
kabul edilemez diizey olarak ifade edilmektedir (George and Mallery 2003’ten
aktaran Gliem ve Gliem, 2003: 87).

Olgegin yap1 gegerliligine iliskin veri elde etmek amaciyla en ¢ok basvurulan
yontem faktor analizidir. Faktor analizi, bir 6lgek ¢alismasinda, 6lgme aracinin faktor
yapisini ortaya koymak ya da dnceden belirlenen bir yapinin dogrulanmasi amaciyla
gerceklestirilir (Seger, 2015: 153). Faktor analizi ile ¢ok fazla olan degisken sayisinin
azaltilmasi ve yorumlanmasi agisindan basitlestirilmesi amaglanmaktadir. Bu amag
icin gozlenen ve aralarinda iliski bulunan ¢ok sayidaki degiskenden, gbzlenemeyen
ancak degiskenlerin birlikte degerlendirilmesi ile olusan, bir anlamda da siniflamay1
yansitan faktorler olusturulmaktadir. Faktor analizi i¢cin Acimlayici (Kesfedici)
Faktor Analizi ve Dogrulayici Faktor Analizi olarak adlandirilan iki tiir yaklagimdan
bahsetmek miimkiindiir. (Gliris ve Astar, 2015: 415). Kesfedici faktdr analizinde
arastirmact degiskenlerin yapisi ya da sayis1 hakkinda bir beklentiye sahip degildir.
Yani kesfedici faktor analizi arastirmaciya, genelde bir grup madde tarafindan temsil
edilen gizil yapilardan bir model ya da kuram olusturmak icin temel boyutlar:
arastirma imkan1 sunmaktadir. Oysa arastirmaci, agiklayici faktor analizinin aksine,
onerilen bir kuram ya da modeli test etmek icin dogrulayici faktor analizini
kullanmaktadir. Faktor analizi, ¢ok¢a kullanilan ¢ok degiskenli bir istatistiksel
yontemdir. Kullanim alanlarindan i¢iinii kisaca 6zetleyecek olursak (Williams vd.,
2010: 2-3):

1. Cok sayidaki degiskeni, faktor olarak adlandirilan daha kiigiik
degisken grubuna indirmek,

2. Kuramin arinmasina ve olusumuna olanak taniyarak, Olciilen
degiskenler ve gizil yapilar arasindaki altta yatan boyutlar1 belirlemek,

3. Kisisel raporlama dl¢eginin yap1 gecerliligine kanit olusturmak.
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Literatiir incelendiginde kesfedici faktdr analizinin yapilmasi i¢in gereken
orneklem biiyiikligi ile ilgili olarak, katilimci sayist 300’e ulasana kadar her bir
degisken basma 5 ile 10 arasinda katilimci sayisina ulasilmasinin tavsiye edildigi
gorilmektedir. Guadagnoli ve Velicer’e gore (1988), bir faktor 0,6’dan daha biiyiik 4
ya da daha fazla faktore sahipse 6rnek hacmine bakilmaksizin giivenilirdir. Ayrica
0,4’ten daha biiyiik 10 ya da daha fazla yiiklemeye sahip faktorler, 6rnek hacmi
150’den biiyiikse giivenilirdir (Field, 2009: 647). Williams vd.’nin aktardigina gore,
Comrey ve Lee 100 6rneklem hacmini zayif, 200 kabul edilebilir, 300 iyi, 500 ¢ok
Iyi olarak tanimlamistir. Ayrica 6rneklem hacminin soru sayisina oraninin (N:p), 3:1,
6:1, 10:1, 15:1 ya da 20:1 seklinde degisiklik gosterdigi ifade edilmistir (2010: 4-5).

Kesfedici faktdr analizinde Orneklem biiyiikliiglinlin yeterliligine iliskin
olarak istatistiksel teknikler de fikir verebilmektedir. Bunlar arasinda en sik
bagvurulan teknik olarak Kaise-Meyer-Olkin’in (KMO) orneklem yeterliligi 6l¢ciim
teknigi gosterilebilir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda deger ortaya koymaktadir ve elde
edilen degerin 1’e yaklagmasi orneklem biiyiikliigliniin yeterliligine iliskin fikir
vermektedir (Secer, 2015: 155). KMO i¢in, zorla kabul edilebilen 0,5’ten biiyiik
degerlerin kabul edilmesi tavsiye edilmektedir. 0,5-0,7 arasi degerler orta, 0,7-0,8
aras1 degerler 1yi, 0,8-0,9 aras1 biiyiik, 0,9°’dan biiyiik degerler de milkemmel kabul
edilmektedir (Kaiser 1974 ve Hutcheson & Sofroniou 1999°dan aktaran Field, 2009:
647).

Kesfedici faktor analizine gecebilmek icin 6nemli bir kosul da Barlett testnin
p degerinin 0,05°den kiigiik olmasidir. Barlett’in kiiresellik testi (Bartlett’s Test of
Sphericity), varyans-covaryans matrisinin kdsegen (¢apraz) unsurlarinin es degerde
olup olmadiklarin1 ve kdsegen dis1 unsurlarin yaklasik olarak sifir olmalarini (yani
bagimli degiskenlerin iliskili olmadiklarini) etkili bir sekilde test etmektedir (Field,
2009: 612). Barlett testi i¢cin p degeri 0,05’ten kiiciik ise veriler ¢oklu normal
dagilimli anakiitleden gelmektedir ve analiz i¢in uygundur. Eger p degeri 0,05’ten
biiyiik olarak elde edilirse faktor analizi uygulanamayacaktir (Gliris ve Astar, 2015:
416).

Madde faktor yiikii olarak genel kani en az ,30 ve lizeri bir faktor yiikiine
sahip olunmasi gerektigidir. Binisik maddeden kastedilen sey, bir maddenin birden

fazla faktorde, yeterli diizeyde (6rnegin ,30 ve flizerinde) faktdr ylikiine sahip
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olmasidir (Seger, 2015: 167). Boyle bir durumla karsilasildiginda, uygulamada iki
faktor i¢in yiiksek iki ylik degeri arasinda en az 0,10’luk fark olmasi 6nerilmektedir.
Daha az farkin oldugu binisik yiiklerin analizden ¢ikarilmasi daha uygun olacaktir
(Giiris ve Astar, 2015: 427).

Cok faktorlii 6lgeklerde faktor sayisinin yiiksek tutulmasi, agiklanan varyansi
arttirir, ancak bu seferde faktorleri isimlendirmede, onlari anlamli kilmada zorluk
yasanmasi muhtemeldir. Tek faktorli 6l¢eklerde agiklanan varyansin %30 ve daha
fazlas1 yeterli goriilebilir. Cok faktorlii 6lgeklerde ise acgiklanan varyansin daha fazla
olmasi beklenir. Ag¢iklanan varyansin yiiksek olmasi, ilgili kavram ya da yapimin o
denli iyi 6lgiildligiiniin bir gostergesi olarak yorumlanir (Kirtak, 2016: 18).

Daha 6nce kullanilmis 6lgeklerin arastirmacinin yaptigr arastirma 6rneklemi
icin uygun olup olmadigmin belirlenmesi gerekmektedir. Genellikle dogrulayici
faktor analizi, daha once kullanilmis 6lg¢eklerin 6zgiin yapisinin toplanan veri ile
dogrulanip dogrulanmadigini tespit etmek amaciyla kullanilmaktadir. Genel olarak,
yeni bir 6l¢giim araci gelistiriliyor ise dnce kesfedici faktor analizi ile faktor yapisi,
yani maddelerin olusturdugu yapr kesfedilir. Sonra dogrulayici faktdr analizi ile
Olcegin Ongoriilen kuramsal yapist dogrulanmaya ¢alisilir. Dogrulayici faktor
analizinde genellikle tek faktorlii model, birinci diizey ¢ok faktorlic model, ikinci
diizey c¢ok faktorlii model olmak iizere ii¢ temel Ol¢iim modeli test edilmektedir.
Arastirmacilar alternatif modeller stratejisinden hareket ederek bir 6lgegin dl¢tim
modellerini karsilagtirarak en uyumlu modeli bulmaya calisirlar. Olgegin hangi
Olcim modeline gore tanmimlanacagina; kuramsal beklentiye, kesfedici faktor
analizine veya daha onceki arastirma sonuglarina dayanarak karar verilir (Giirbiiz ve
Sahin, 2016: 334).

Olgeklere ait kesfedici faktdr analizi ve dogrulayici faktor analizi sonuglari ile

Cronbach alfa degerlerine asagida yer verilmistir.
3.7.1. Orgiitsel Esneklik Ol¢egi
Aiken vd. (1980) calismalarinda o6rgiit yapisini iki boyutta Olgmiislerdir.

Yapisal degiskenler olarak adlandirdiklar1 boyutta departman sayilar ile yatay

farklilagsmay1, departman yoneticilerinden en alt diizeyde ¢alisan is¢iye kadar olan
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yonetim diizeyleri ile de dikey farklilagsmayi; siire¢ degiskenleri boyutunda ise 6
madde ile gorev rutinlesmelerinin derecesini dlgmiislerdir. Alt kademe igin gorev
rutinlesmesinin Cronbach a degerini .70, orta kademe icin .73 olarak bulmuslardir.

Cruz ve Camps (2003) teknik sistem, kiiltiir, planlama ve kontrol sistemi,
bicimsellesme, merkezilesme, karmasiklik, 6grenme ve bilgi akisi olmak iizere 8
boyuttan ve 40 ifadeden olusan, yapinin organik o6zelligini Olgecek bir olgek
gelistirmiglerdir. Her bir boyut i¢in Cronbach o degeri .7936 ile .8568 arasinda
degerler almistir.

Arict (2008) merkezilesme, standartlasma ve koordinasyon, bigimsellesme ve
uzmanlagsma boyutlarindan olusan 30 ifadeli bir olgekle Orgilit yapisint Olgmiis,
boyutlara ait Cronbach a degerlerinin .72 ile .89 arasinda degerler olarak bulmustur.

Pertusa-Ortega vd. (2010) orgiit yapisin1 bi¢cimsellesme, merkezilesme ve
karmasiklik (yatay ve dikey farklilasma) boyutlarindan olusan 23 ifadeli bir 6lgekle
Olemiislerdir. Aragtirmada kullandiklar tiim 6l¢ek icin bilesik giivenilirlik dlgiistinii
kullanmiglar ve tiim Olgek i¢in giivenilirlik katsayisinin .87 oldugunu tespit
etmislerdir. Hermanto ve Yulianto (2016) da calismalarinda, Pertusa-Ortega’nin
kullandig1 bu 23 maddeli 6lgegi temel almislardir.

Walker vd. (2015) c¢alismalarinda Orgiit yapisini standartlasma ve
departmanlasma olmak tizere iki madde ile 6lgmiisler, agiklayici faktor analizinde bu
iki ifade tek boyutta toplanmistir. Orgiit yapis1 ortalamalar1 daha yiiksek olanlar
standartlagsma ve departmanlagma yiiksek diizeyde oldugu i¢in, kat1 ya da mekanik
orgiit; diisiik olanlar ise esnek ya da organik orgiitler olarak ifade edilmistir. Orgiit
yapisi Olcegine ait Cronbach Alpha katsayisi .81 olarak hesaplanmaistir.

Karabey (2013) yapisal organikligi 6l¢mek i¢in Khandwalla (1976) tarafindan
gelistirilen 7 maddeli dlgegi 5°1i likert derecelendirmesi ile kullanmustir. Olgege ait
Cronbach Alpha degeri .622’dir.

Anketin orgiitsel esnekligi belirlemeye yonelik ifadeleri, daha 6nce orgiit
yapisini belirlemeye yonelik yapilan g¢aligmalarin anket sorular1 ve literatiirdeki
bilgiler birlestirilerek, arastirmaci tarafindan hazirlanmistir (Ford, 1981: 279-281,
Efil, 2009: 106; Cosh vd., 2012: 302). Orgiitsel esneklik degiskeni tek bir boyut
olarak degerlendirilmektedir. Yapilan literatiir incelemesinde kati (mekanik) ve

esnek (organik) oOrgiitlerin esneklik boyutunun birbirinden bagimsiz hareket
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etmedigi, birbirine zit olan iki kutup gibi davrandig goriilmiistiir. Orgiitsel esnekligi
Olgen ifadelerin aritmetik ortalamalarina bakilarak yiiksek degerli olanlar esnek
(organik), diisiik degerli olanlar ise kat1 (mekanik) orgiit olarak degerlendirilecektir.
Orgiitsel esneklik diizeyini 6lgmek igin hazirlanan ve ankette yer alan
ifadelerin  kesfedici faktor analizi ve dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
Arastirmada kullanilan ankete Ek 1’de yer verilmistir. Analiz sonuglar1 asagidaki

tablolarda ve sekilde gosterilmistir.

Tablo 3: Orgiitsel Esneklik Boyutu I¢in Faktdr Analizi

Orgiitsel KMO Bartlett Sig df
Esneklik ,759 280,722 ,000 36
Faktor Yiikii
Sorular Giivenilirlik Ortalama
Degeri
(Cronbach
Alpha)
oyS ,679 ,709 3,76
oy4 ,651 3,77
oy9 ,648 4,21
oy3 ,629 3,79
oyl1 581 3,50
oyl ,500 3,74
oy6 ,469 3,68
oy8 ,445 3,60
oy12 ,379 3,23
Aciklanan Varyans Toplam Varyanstaki Degisim
31,666 31,666

KMO degerinin 0.759 olmast 6rneklemin faktor analizi i¢in i1yi diizeyde
yeterli oldugunu gostermektedir. Bartletts kiiresellik testinin p degerinin anlaml
olmast (p= 0.000) degiskenler arasi iligkilerin olusturdugu matrisin faktor analizi igin
anlamli oldugunu ve faktor analizi yapilabilecegini ifade etmektedir. Yapilan faktor
analizi sonuglarinda “Component Matrix” tablosuna bakilarak soru maddelerinin
faktor yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir. Orgiitsel esnekligi belirlemeye
yonelik sorular faktor analizinde tek faktor kisitlamasi yapilarak analiz edildiginde
sonuclara gore 2, 7 ve 10 numarali sorular ,30’dan kiigiik faktdr yiiklerine sahip
olduklar1 i¢in analizden ¢ikarilmistir. Her soru c¢ikarma isleminde sorular igin

“varimax” teknigi ile dondiirme islemi yapilmistir. Bu sekilde gozlenen degiskenler

tek bir boyutta toplanmistir. Bu boyuta ait faktor yiikleri ve giivenilirlik degeri Tablo
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3’te gosterilmistir. Orgiitsel esneklik 6lgme aracinin agikladig: toplam varyans orani

% 31,666, giivenilirlik analizi sonucuna gore a (Cronbach Alpha) katsayis1 .71 dir.

Sekil 6: Orgiitsel Esneklik I¢in Dogrulayici Faktér Modeli

oy1 H

oy3 e2
A oy4 e3
39
oy5 e4
Z
37 oy6 e5
orgutyapisi 44
oy8 e6
56
44N oy9 e7
2
oy11 e8
oy12 e9

Tablo 4: Orgiitsel Esneklik Modelinin Uyum Géstergeleri

Model xz sd y/sd | GFI AGFI CFI RMSEA | RMR
Orgiitsel 40,224 26 1,547 957 926 929 ,053 ,039
Esneklik p

,037

Orgiitsel esneklik 6lgeginin birinci diizey faktdr modeli AMOS programi
kullanilarak test edilmistir. 5°1i likert 6l¢egi ile 194 denekten toplanan verilerle
olusturulan degisken ortalamalarmin normal dagilim gdstermesi nedeniyle
maksimum likelihood hesaplama yontemi kullamilarak kovaryans matrisi
olusturulmustur. Normal dagilim testine iligkin bulgulara ileriki sayfalarda yer
verilmistir.

Orgiitsel esneklik dlgegi icin 9 maddenin her birine ait parametre tahmin
degerlerinin p degeri istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Tabloda gorildiigi

tizere Orgiitsel esneklik modeli igin elde edilen ki-kare istatistikleri anlamlidir
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(p=0,037). Ancak, daha oOnce de belirtildigi gibi ki-kare degeri Orneklem
biiyiikliigiine ¢cok duyarli oldugundan veri ile model arasindaki uyumu degerlemede
tek basina yeterli olmamaktadir. Bu nedenle diger uyum kriterlerine de bakmak
gerekmektedir. XZ degerinin serbestlik derecesine orani incelendiginde ( y2/ sd) bu
oran 1,547 c¢ikmistir ve bu deger 2’nin altinda oldugu igin iyi diizeyde uyum
oldugunu gostermektedir. Veri ile model arasindaki uyumu degerlemede kullanilan
diger uyum 1yiligi indekslerinden GFI degerinin 0,957, AGFI degerinin 0,926, CFI
degerinin 0,929 olup 1’e yakin olmasi, RMSEA degerinin 0,053 olup 0,08’den kiigiik
olmast ve 0,05 degerine ¢ok yaklasmasi model ile veri setinin iyi bir uyumu
oldugunu; NFI degerinin 0,830 olmasi da makul bir uyumu ifade etmektedir. Bu
sonuglara gore bu veri seti ile belirlenen orgiitsel esneklik 6lgtim modeli arasindaki

uyumun iyi oldugu goriilmektedir.
3.7.2. Rekabet Stratejileri Olgegi

Allen ve Helms, Porter’in jenerik rekabet stratejilerini islevsel hale getirecek
var olan bir stratejik uygulamalar araci bulamadiklarini belirtip, literatiir incelemeleri
sonucunda her bir rekabet stratejisinin kullanimi ile ilgili toplamda 25 ifadeden
olusan bir Olcek hazirlamiglardir. Strateji ile ilgili maddeler i¢in faktér analizi
yapildiginda iirlin farklilagtirma, odaklanmis maliyet liderligi, maliyet liderligi ve
odaklanmis iirlin farklilagtirma seklinde 4 faktor elde edilmistir. Toplam varyanstaki
degisim % 50,67 olarak bulunmustur. 11 maddeli {irtin farklilastirma faktoriiniin o
degeri .8997; 5 maddeli odaklanmis maliyet liderligi faktoriiniin o degeri .7707; 3
maddeli maliyet liderligi faktoriiniin a degeri .7761 ve 4 maddeli odaklanmis iiriin
farklilastirma faktoriiniin o degeri .5723 tiir (2006: 440, 443-444).

Nayyar (1993), 5°1i likert olgekli 25 ifadeden ve agik uglu kisa sorulardan
olusan iki Olgek kullanmistir. Bu anketleri {irin/marka yoneticilerinden baslayip
onlarin istii olan ve isletmenin 6nemli islerinden sorumlu olan bolim yoneticilerine
kadar tiim diizeydeki yoneticilere uygulamistir. Her bir diizey i¢in anket doldurma
talimatlar1 biraz farklilasmistir. Uriin yoneticilerine yonettikleri {iriine odaklanmalari
sOylenmistir. Birden fazla iiriin ya da iiriin hatt1 yonetiyorlarsa, her biri i¢in ayri

anket doldurmalar1 istenmistir. Onlarin yoneticileri de genel olarak {retim
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yoneticileri diye gruplandirilmistir. Uretim yoneticilerinden de portfdylerindeki
temel iirtine odaklanmalar istenmistir. Bu yoneticilerin bir ¢eyregi en yiiksek satislt
olanlar, bir diger ¢eyregi en yiiksek varlik yatirimlar1 olanlar, bir baska ¢eyregi en
yiiksek kar1 olanlar ve son ¢eyregi de herhangi bir tanimi olmayanlar olarak
gruplandirilmistir. Pazarlama yoneticileri genellikle bir subede birden fazla {iriinden
sorumlu; sube yoneticileri de c¢ok fonksiyondan sorumlu olduklart i¢in bu
yoneticilerin anketleri doldururken bir biitlin olarak isletme stratejilerine
odaklanmalar istenmistir. 5°1i likert 6lgekli ve 25 maddeli anketlerle faktor analizi
yapildiginda, 19-25 arasi ifadeler disindaki tiim ifadeler ilgili olduklar1 rekabet
stratejileri faktorleri altinda toplanmistir. 1°den 10°a kadarki ifadeler farklilagtirma;
11°den 16’ya kadarki ifadeler maliyet liderligi, 17 ve 18’inci ifadeler ise odaklanma
stratejisi faktorlerine yiiklenmislerdir. Uriin diizeyine indirgenmis anket sonuglarina
gore, uygulanan birlesik rekabet stratejisi tespit edilmemistir. Pazarlama yoneticileri
tarafindan verilen cevaplar temelinde firmalarin her bir isletme biriminin rekabet
stratejileri kategorize edildiginde, iiriin diizeyindeki sonuglarin aksine, ¢esitli isletme
birimlerinin birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini kullandiklar
belirlenmistir.

Arict’nin (2008) kullandig1, rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik 6lgek,
maliyet liderligi stratejisi, fiyat farklilastirma stratejisi, imaj farklilagtirma stratejisi,
destek farklilastirma stratejisi, kalite farklilastirma stratejisi, tasarim farklilagtirma
stratejisi ve odaklanma stratejisi olmak iizere 7 boyut ve 25 ifadeden olugmaktadir.
Olgegin giivenilirligini 6lgmek amaciyla uygulanan agiklayict faktdr analizi
sonucunda bes boyut elde edilmistir. Boyutlara ait Cronbach Alpha degerleri
incelendiginde, birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi boyutunun 0.88,
imaj farklilagtirma stratejisi boyutunun 0.80, destek farklilagtirma stratejisi
boyutunun 0.79, iriin farklilastirma boyutunun 0.85, tasarim farklilagtirma
boyutunun ise 0.86 degerlerine sahip oldugu goriilmektedir.

Bu ¢aligmada kullanilan Slgekte yer alan ve isletmelerin uyguladiklar: rekabet
stratejilerini  belirlemeye yonelik 22 ifade, daha onceden yapilmis c¢alismalarin
olgeklerindeki ilgili ifadeler segilerek hazirlanmistir (Arici, 2008: 130; Nayyar, 1993:
1660). Isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik ifadelerin
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kesfedici faktor analizi ve dogrulayici faktdr analizi yapilmistir

asagidaki tablolarda ve sekilde gosterilmistir.

Tablo 5: Rekabet Stratejileri I¢in Faktor Analizi

. Analiz sonuglar

Uygulanan KMO Bartlett Sig df
Rekabet ,867 988,222 ,000 136
Stratejileri
Faktor Yiikii
Sorular Farkhlas.Str. Birlesik Odaklanmis Giivenilirlik Ort.
(Agirhkh Olarak Maliyet Destek Degeri
Kalite, imaj, Liderligi Farklilas. (Cronbach
Destek Fark.) ve Fark. Alpha)
rsi8 ,788 ,861 4,22
rsl6 174 4,01
rs10 721 4,35
rsi5 ,719 4,31
rsi2 ,703 4,23
rs19 ,671 4,24
rsl7 ,651 4,20
rsil 431 4,26
rs3 ,651 ,667 3,55
rsl3 ,611 3,81
rs4 ,600 3,86
rs20 ,558 4,04
rs9 ,511 3,85
rs5 476 4,03
rs21 776 ,561 3,55
rs22 ,748 3,74
rsl4 571 3,97
Toplam ,828
Aciklanan Varyans Toplam Varyanstaki
Degisim
31,490 | 8,972 | 8579 49,042

Uygulanan rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik sorular i¢in faktor analizi

yapildiginda KMO degeri 0.867 olarak goriilmiistiir. Bu, 6rneklemin faktor analizi

i¢cin oldukga iyi diizeyde yeterli oldugunu gostermektedir. Bartletts kiiresellik testinin

p degerinin anlamli olmas1 (p= 0.000) degiskenler arasi iligkilerin olusturdugu

matrisin faktdr analizi i¢in anlamli oldugunu ve faktor analizi yapilabilecegini ifade

etmektedir. Yapilan faktor analizi sonuglarinda “Pattern Matrix” tablosuna bakilarak

soru maddelerinin faktor yiikleri ve binisik maddeler incelenmistir. Ilk olarak 8. soru

binigik yiiklere sahip olmasi ve ylikler arasindaki farkin

,10’dan kiigiik olmasi

nedeniyle analizden ¢ikarilmigtir. Maddelerin ortak varyans degerlerinin yer aldigi
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tablo incelendiginde, 7. sorunun agiklanan toplam varyansa katkisinin az oldugu
goriilmiis (0.4’ten az) ve analizden bu madde c¢ikarilmistir. 4. boyutta (maliyet
liderligi) toplanan iki sorunun giivenilirlik katsayis1 diisiik oldugu igin, li¢ faktor
kisit1 yapildiginda 1., 2. ve 6. sorularin agiklanan toplam varyansa etkisi diismiis, bu
nedenle tek tek analizden ¢ikarilmislardir. Her soru ¢ikarmada “oblimin” teknigi ile
dondiirme islemi yapilmistir. Bu haliyle rekabet stratejileri kullanimi degiskeni ti¢
faktore ayrilmistir. Her bir boyuta ait faktor ytikleri ve giivenilirlik degeri Tablo 5°te
gosterilmistir. Uygulanan rekabet stratejilerini 6lgme aracinin agikladigi toplam

varyans orant % 49,042’ dir.

Sekil 7: Kullanilan Rekabet Stratejileri I¢in Birinci Diizey Dogrulayici Faktér Modeli

F1: Farklilagtirma Stratejisi (agirlikli olarak kalite, imaj, destek ve tasarim farklilastirma)
F2: Birlesik Maliyet Liderligi ve Farklilastirma Stratejisi
F3: Odaklanmis Destek Farklilagtirma Stratejisi
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Sekil 8: Kullanilan Rekabet Stratejileri Igin ikinci Diizey Dogrulayici Faktér Modeli
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F1: Farklilagtirma Stratejisi (agirlikli olarak kalite, imaj, destek ve tasarim farklilagtirma)
F2: Birlesik Maliyet Liderligi ve Farklilagtirma Stratejisi
F3: Odaklanmis Destek Farklilagtirma Stratejisi

Tablo 6: Kullanilan Rekabet Stratejileri Faktor Modelinin Uyum Gostergeleri

Model xz sd y'/sd | GFI AGFI CFI RMSEA | RMR
Tliskisiz 253,796 | 118 | 2151 879 844 835 077 ,095
Ug
Faktorli D
Model ,000
fkinci 1 116 1,284 | 920 895 960 ,038 ,031
Dizey 148,900
Faktor
Modeli

p

021

Kesfedici faktor analizi ile kullanilan rekabet stratejilerini belirlemeye
yonelik gozlenen degiskenlerin birden fazla ve birbiriyle baglantisiz faktor altinda
toplandig1 belirlenmis, olusturulan birinci diizey iliskisiz ¢ok faktorlii model
dogrulayici faktdr analizi ile de test edilmistir. Ug alt boyut i¢in toplam 17 maddenin

her birine ait parametre tahmin degerlerinin p degeri istatistiksel olarak anlamlidir
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(p<0,05). Tabloda goriildiigii iizere, iyilestirme indeksleri onerileri dogrultusunda
kullanilan rekabet stratejilerini 6lgen 10. soru ile 12. soruya cizilen kovaryans
sonrasl, iliskisiz li¢ faktorlii model icin elde edilen ki-kare istatistikleri anlamlidir
(p=0,000). xz degerinin serbestlik derecesine orani incelendiginde ()2 / sd) bu oran
2,151 cikmistir ve bu deger 5’ten kiiglik ve 2’ye cok yakin oldugu i¢in iyi diizeyde
uyum oldugunu gostermektedir. Veri ile model arasindaki uyumu degerlemede
kullanilan diger uyum iyiligi indekslerinden GFI degerinin 0,879, AGFI degerinin
0,844, CFI degerinin 0,835 olarak 1’e yakin degerler almasi, RMSEA degerinin
0,077 olup 0,08den kiigiik olmas1 model ile veri setinin makul bir uyumu oldugunu
ifade etmektedir. Orgiitsel esnekligin her bir rekabet stratejisi iizerine etkisini ayr1
ayr1 gormek iizere, arastirma modeline iligskisiz model dahil edilecektir.

Gozlenen degiskenlerin birden fazla, birbiriyle baglantisiz faktor altinda
toplandig1, daha sonra ise bu faktorlerin daha genis ve kapsayict bir faktor altinda
birlestigi model olarak tanimlanabilecek olan ikinci diizey ¢ok faktorlii model
(Meydan ve Sesen, 2015: 23) uyum iyilikleri incelendiginde; XZ degerinin serbestlik
derecesine orani (¥2 / sd) 1,284, GFI degerinin 0,920, AGFI degerinin 0,895, CFI
degerinin 0,960 ve RMSEA degerinin 0,038 oldugu goriilmektedir. Bu degerler

model ile veri setinin iyi bir uyumu oldugunu ifade etmektedir.
3.7.3. Rekabet Ustiinliigii Algis1 Olgegi

Bir¢ok yazar caligmalarinda firma performansini ya da rekabet iistiinliigiinii
Olgmede, karlilik ve getiri oranlar1 gibi finansal &lgtimler (nesnel) yerine 6znel
Olgtimleri tercih etmislerdir (Lukas vd., 2001; Powell ve Dent-Micallef, 1997;
Venkatraman ve Ramanujam, 1986; Pertusa-Ortega vd., 2010; Pertusa-Ortega vd.,
2008; Chen vd., 2006; Allen ve Helms, 2006; Arici, 2008). Pertusa-Ortega vd.,
nesnel 6l¢iimlerin firmalar arasindaki gergek farkliliklar1 degil de, sadece sektorden
dolay1 firma performansindaki farkliliklar1 ortaya cikarabilecegini; g¢esitli yazarlarin
cok sektorlii bir calismada, nesnel 6l¢iimlere karsi olarak 6znel dlglimlerin yeterli
oldugunu savunduklarini ifade etmislerdir (2010: 1289). Hatta Venkatraman ve
Ramanujam, stratejik is birimlerine karsin firma diizeyinde stratejilere odaklanmis

calismalarda, finansal performansi islevsellestirmek icin ikincil kaynaklarin
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kullaniminin uygun olabilecegini belirtmislerdir (1986: 807). Oznel dl¢iimler genis
olarak orgiitsel aragtirmalarda kullanilmakta ve finansal tablolara tercih edilmektedir.
Ciinkii firmalar envanter degerleme, amortisman ve memur maaslar1 gibi alanlarda
degisen muhasebe kurallarin1 benimsemis olabilirler. Allen ve Helms (2006),
sektorlin performansa olasi etkilerini azaltmak ve bulgular1 genellestirebilmek i¢in
firma performansini, ¢alisanlarin rakiplere gore performans algilarina dayanarak
belirlemislerdir. Powell ve Dent-Micallef ¢alismalarinda 6znel degerlendirmeler ile
finansal performans arasinda onemli bir iliski bulmuslar (r = 0.58, p < 0.01);
muhasebe ve 6znel Ol¢limler bire bir aynt olmasa da, muhasebe Ol¢limlerinin 6znel
degerlendirmelerin ana unsurunu olusturdugu sonucuna varmislardir (1997: 388).
Nesnel performans oOl¢iimii  kullaniminda rakiplerle goreceli performansi
degerlendirmede yeterli bakis acisina ve isletme bilgilerine sahip yoneticilerin
bilinen rakiplerine gore isletme performansini 6znel olarak degerlendirmelerini
Onermislerdir.

Bu calisma da hem isletme stratejilerine odakladigi, hem de arastirmada ¢ok
sayida sektorde faaliyet goOsteren isletme yer aldigi icin rekabet istiinliigiini
belirlemekte yoneticilerin 6znel degerlendirmelerine yer verilmistir.

Powell ve Dent-Micallef (1997) tiim isletme performansini, finansal
performansin mitkemmelligi, satislarin biiylimesi ve karlilik kriterlerinden olusan 5
madde ile 6lgmiis, Cronbach Alpha degeri .94 olarak hesaplanmistir. Arict (2008),
satglarin artig orani, kar marji, stok devir hiz1 gibi finansal sonuglara dayali ifadeler
ile rakiplere gore fiyat diizeyi, miisteri sayisi, firma imaj1 gibi finansal olmayan
performans kriterlerini kullanmistir. Agiklayict faktor analizi sonucu tek bir boyutta
toplanan 16 ifadenin Cronbach Alpha degeri .83’tiir. Pertusa-Ortega vd. (2010)
performans Ol¢limiinde satislardaki biiylime, istihdamdaki biiyiime, Pazar payindaki
bliylime, vergi Oncesi kar, nakit akisi ve yatirimlarin geri doniisii kriterlerini
kullanmiglardir. Allen ve Helms (2006), toplam gelir biiylimesi, toplam varlik
bliylimesi, net gelir biiyiimesi, Pazar pay1 biiylimesi ve tiim performans/basari
kriterlerinin rakiplere gore kiyaslanmasi ile orgiitsel performans: belirlemislerdir.
Orgiitsel performans &lcegi igin Cronbach Alpha degerini .95 olarak
hesaplamislardir. Bu c¢alismada yoneticiler tarafindan algilanan rekabet {istiinliiglinii

belirlemeye yonelik ifadeler igin, Chen vd.’nin (2006) kullandiklar1 rekabet
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istiinliigli olceginde yer alan 8 maddenin 6’s1 kullanilmistir. Rakiplere gore Ar-Ge
ve yenilik (inovasyon) yetenekleri ile kurumsal imaj durumu seklindeki 2 ifadeye
benzer ifadeler, rekabet stratejileri Olgeginde yer aldigi ve ifadelerin tekrar
niteliginde olmasi istenmedigi i¢in rekabet listiinliigli 6lgegine dahil edilmemistir.
Arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin rekabet Ustlinligi algilarim
belirlemeye yonelik ifadelerin kesfedici faktor analizi ve dogrulayict faktor analizi

yapilmistir. Analiz sonuglar1 agagidaki tablolarda ve sekilde gosterilmistir.

Tablo 7: Algilanan Rekabet Ustiinliigii i¢in Faktor Analizi

Algilanan Rekabet KMO Bartlett Sig df
Ustiinliigii 811 282,520 ,000 10
Faktor Yiikii
Sorular Giivenilirlik Ortalama
Degeri
(Cronbach
Alpha)
rul ,816 ,80 4,12
rué ,806 4,04
ru4 ,709 4,33
ru3 ,703 3,86
rus ,670 3,58
Aciklanan Varyans Toplam Varyanstaki Degisim
55,254 55,254

Algilanan rekabet istlinliigi degiskeni icin KMO degeri 0.811, Bartletts
kiiresellik testinin p degeri anlamlidir (p= 0.000). Yapilan faktor analizi sonuglarinda
“Component Matrix” tablosuna bakilarak soru maddelerinin faktor yiikleri ve binisik
maddeler incelenmistir. Algilanan rekabet istiinliigii diizeyini belirlemeye yonelik
sorularin faktor analizinde tek faktor kisitlamasi yapilarak analiz yapilmis, 2
numarali soru ,30’dan kiigiik faktor yiikiine sahip oldugu i¢in analizden ¢ikarilmistir.
Bu soruyu c¢ikarip, “varimax” teknigi ile dondiirme islemi yapilmistir. Bu sekilde
gozlenen degiskenler tek bir boyutta toplanmistir. Bu boyuta ait faktor ytikleri ve
glivenilirlik degeri Tablo 7°de gosterilmistir. Algilanan rekabet istlinliigiinii 6lgme
aracinin acikladigi toplam varyans oranm1 % 55,254’tiir. Yapilan giivenilirlik
analizinde “a”, 0,80 degerini almistir. Bu deger, 6l¢egin yliksek derecede gilivenilir
oldugunu gostermektedir. Chen vd.’nin (2006) rekabet istiinliigii 6l¢eginin “o”

degeri de 0,8006 olarak bulunmustur.
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Sekil 9: Algilanan Rekabet Ustiinliigii Icin Dogrulayici Faktor Modeli

rué

rus

rud

ru3

2999¢
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Tablo 8: Algilanan Rekabet Ustiinliigii Faktor Modelinin Uyum Géstergeleri

Model r sd | y*/sd | GFI | AGFI | CFI | NFI | RMSEA | RMR
Algilanan | 9,026 | 5 | 1,805 | ,982 | 946 | 983 | ,964 ,065 ,023
Rekabet
Ustiinliigii P

,108

Tabloda goriildiigii tizere algilanan rekabet istiinliigii modeli igin elde edilen
ki-kare istatistiginin anlamhlik diizeyi 0,05’ten biiyiiktiir (p=0,108). %* degerinin
serbestlik derecesine orani incelendiginde ( 2/ sd) bu oran 1,805 ¢ikmistir ve bu
deger 2’nin altinda oldugu i¢in iyi diizeyde uyum oldugunu gostermektedir. Veri ile
model arasindaki uyumu degerlemede kullanilan diger uyum iyiligi indekslerinden
GFI degerinin 0,982, AGFI degerinin 0,946, CFI degerinin 0,983, NFI degerinin
0,964 olup 1’e ¢ok yakin olmasi, RMSEA degerinin 0,065 olup 0,08’den kiigiik
olmas1 model ile veri setinin iyi bir uyumu oldugunu ifade etmektedir. Bu sonuglara
gore bu veri seti ile belirlenen rekabet iistiinliigli 6l¢lim modeli arasindaki uyumun

1yi oldugu goriilmektedir.
3.8. VERILERIN ANALIZE HAZIR HALE GETIiRILMESI
Anketin birinci boliimiindeki yas ve calisan sayisi, agik uglu soru olarak

sorulmustur. Daha sonra SPSS’te, Transforrm—Recode into Different Variables

mentisiinden kategorize edilmistir.
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Yapilan ankette ikinci boliimden baslayarak sonuna kadar her bir soruda besli
derecelendirme kullanilmistir. Buna gore anketin ikinci ve {giincli boliimiinde
kullanilan derecelendirmenin anlami séyledir:

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katiliyorum

5. Tamamen katiliyorum

Dordiincii boliimde kullanilan derecelendirme ise soyledir:

1. Sektoriin en diisiigi

2. Sektor ortalamasinin alt1

3. Sektor ortalamasinda

4. Sektor ortalamasini st

5. Sektoriin en yiiksegi

Yanli cevap vermelerin Oniine gecebilmek i¢in anketin ikinci boliimiindeki 2.,
7., 10. sorular; ticlincii bolimdeki 4., 8., 13. ve 20. sorular, olumlu ifadelerle
sorulmus diger sorularla ters yonde ve olumsuz olarak hazirlanmistir. Anketler
SPSS’e  girildikten sonra, bu sorulara verilen cevaplarin  degerleri,
Transforrm—Recode into Same Variables meniisiinden degistirilmistir. Bu menti
ayni degisken lizerine, yeni kodlamay1 eskisi ile degistirmeyi hedefleyen bir islem
yapmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2014: 216). Rekabet iistiinliigli durumunu
belirlerken sorulan “Rakiplere gore maliyetleriniz hangi diizeydedir?” seklindeki
sorunun da rekabet {stiinliigii skorunu olumsuz etkilememesi igin cevaplarin yonii
degistirilmistir.

Bu calismada yer alan hipotezlerin testi i¢in t testi, tek yonlii manova gibi
parametrik testler ve normal dagilim varsayimina dayanan yapisal esitlik
modellemesi kullanildigindan normal dagilim testine ihtiya¢ duyulmustur.

Veri ozelliklerine gore siniflandirmada analiz teknikleri parametrik olan ve
parametrik olmayan analiz teknikleri olarak iki gruba ayrilmaktadir. Baz1 analiz
tekniklerinin uygulanabilmesi i¢in toplanan verinin 6n kosul olarak bazi 6zelliklere

sahip olmasi istenir. (Yazicioglu ve Erdogan, 2014: 245, 247-248). Standart t testi,
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anova testi ve diger parametrik testler icin datanin degil, ortalamalarin dagiliminin
normallik varsayimini saglamasi gerekmektedir (Norman, 2010: 628).

Norman’a gore faktor analizi, hiyerarsik dogrusal modeller, yapisal esitlik
modelleri gibi modern istatistiksel yontemlerin tiimii normal dagilim varsayimina
dayanmaktadir. Benzer sekilde genelleme kurami, yine parametrik yontem olan
ANOVA’ya dayanmaktadir. Norman, siralt 6lgek olan likert 6lcegi ile elde edilen
verilerin normal dagilim gostermedigi durumlarda da, normallik varsayimi sarti
aranan t testi ve anova testinin kullanilabilecegini ifade etmistir. T testi, anova ve
bunlara benzer testler igin Olgiit, verilerin degil, ortalamalarin dagilim normalligi
varsayimidir. Merkezi Limit Teoremi, her bir grup basina 5 ya da 10’dan biiyiik
orneklem hacmi i¢in asil dagilim dikkate alinmaksizin ortalamalarin yaklasik olarak
normal dagildigini ifade etmektedir. Her sekilde kokiit ANOVA’y1 kesfeden Pearson
(1931)’a dayanan, ANOVA’nin saglamlig1 iizerine yapilmis gorgiil calismalar,
olduke¢a carpik (skewed), normal dagilim gostermeyen, 4, 5 ve 10 6rneklem hacmi
icin giiclii sonuglar vermistir. Ayrica Norman, biitiin parametrik testler gibi Pearson
Korelasyon testini incelediginde de, normal dagilim varsayiminin ihlal
edilebilmesine iligkin olarak giiclii sonuclar elde ettigini ifade etmistir (2010: 627-
628, 630). Buna ragmen yapilan analizlerin 6n kosullarii saglayabilmek igin
calismada normallik testine 6nem verilmistir.

Veri setinin normalligine ilisgkin 6nemli bir kaynak Kolmogorov-Smirnov ve
Shapiro-Wilks testinin p degerinin anlamsiz ¢ikmasidir.

Ancak bir veri setinde dagilimmn normal olup olmadigina sadece bu yolla
bakmak yeterli olmayacaktir. Bu yola ek olarak “histogram, Q-Q grafigi, ¢arpiklik ve
basiklik degerlerinin birlikte degerlendirilmesi ve dagilimm normalligine karar
verilmesi daha dogru bir adim olacaktir. Skewness degerlerinin +1 ile -1 arasinda,
Kurtosis degerlerinin +2 ile -1 arasinda olmasi gerekmektedir (Seger, 2015: 25, 28).

Giiris ve Astar’a gore egiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) ol¢iileri igin
-1,96 ile 1,96 degerleri kritik degerlerdir. Egiklik katsayisinin, katsayinin standart
hatasina boliinmesi ile elde edilen deger standartlastirilmis olacak ve bu deger % 95
giiven olasilig1 i¢in 1,96’dan kiigiik ise normal dagilim olarak kabul edilecektir.
Ayrica Normal Q-Q plot grafiginde yer alan noktalarin ¢izginin iizerinde veya

cizgiye oldukca yakin olarak dagilmasi normal dagilimi isaret etmektedir. Bu
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cizginin ¢ok dik olmasi ya da yatay olmasi normal dagilimdan uzaklagildigini
gostermektedir. Detrended Q-Q plot grafiginde ise noktalarin grafikte yer alan yatay
¢izginin tlizerinde ve altinda rassal bir dagilim gostermesi, normal dagilim igin
beklenen bir durumdur. Diger bir ifade ile noktalarin belirli bir deger etrafinda
kiimelenmemesi, rastgele dagilmis olmasi gerekmektedir (2015: 154, 157).

Tek degiskenli normal dagilimin aksine, ¢cok degiskenli normal dagilim farkl
bir yontemle incelenmektedir. Cok degiskenli normal dagilima bakmak igin
“Mahalanobis Uzaklik Katsayis1” incelenmelidir (Secer, 2015: 34). Mahalanobis
Uzakligi, coklu regresyon modelinde kullanilan bagimsiz degiskenler uzayindaki
merkezden veya drneklem ortalamasindan, tek bir veri noktasinin uzakligini 6lgen bir
istatistiktir. Cok degiskenli veri kiimesinde bir veya iki u¢ deger, her bir gézlem icin
Mahalanobis uzakliginin hesaplanmasi ile saptanabilir (Kiral ve Billor 2001’den
aktaran Kogar, 2010: 7).

Ug degerler, bir denegin bir degiskendeki asir1 degeri ya da degiskenler
kombinasyonuna iligkin sahip oldugu asir1 deger anlamina gelmektedir. U¢ degerler
cok degiskenli analizlerde siklikla kritik problemlere neden olurlar. Bir denegin ug
degere sahip olarak tanimlanmasinin birka¢ nedeni olabilir; aragtirmacilarca veri
girisinde yapilan hatalar, denegin 6rneklemin alindig1 evrenin bir {iyesi olmamasi ve
denegin 6rneklemin geri kalan kismindan farkli olmasidir. Ug degerler istatistiksel
testlerin sonuglarin1 bozabilirler. Pek c¢ok istatistiksel islem, ortalamadan olan
sapmalarin karesine dayalidir. Eger bir gozlem dagilimin geri kalanindan ¢ok uzakta
ise (dolayistyla da ortalamadan uzakta ise), sapma degeri biiyiiyecektir; bu degerin
karesinin alinmasi1 daha da biiylimesine neden olacaktir. Genellikle istatistiksel
testlerin u¢ degerlere ¢ok duyarli olduklar dile getirilir. Bir u¢ degerin istatistiksel
test sonuglari tizerinde 6nemli etkisi olabilir (Cokluk vd., 2012: 10, 12).

Asagida verilen kriterlerin tizerinde uzaklik katsayisina sahip olan deneklerin
veri setinden ¢ikarilmasi 6nerilmektedir. Mahalanobis uzaklik degerleri (Seger, 2015:
36):

. 2 yordayan degisken i¢in: 13.82
. 3 yordayan degisken i¢in: 16.27
. 4 yordayan degisken igin: 18.47
. 5 yordayan degisken i¢in: 20.52
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. 6 yordayan degisken i¢in: 22.46
. 7 yordayan degisken igin: 24.32’dir.

Her bir denek i¢in hesaplanan Mahalanobis degeri, kritik ki-kare degeri ile
karsilastirilarak karar verilir. Serbestlik derecesi, analizdeki degiskenin sayisinin (K)
bir eksigi alinarak hesaplanir. Kritik ki-kare degeri, a=.001 ve “K-1" serbestlik
derecesi i¢in tablodan okunur (Cokluk vd., 2012: 10, 12, 15).

Kesfedici faktor analizi ile belirlenen orgiitsel esneklik, farklilastirma,
birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma, odaklanmis destek farklilastirma ve
algilanan rekabet stiinliigli degiskenleri i¢in ¢oklu normal dagilimi incelemek iizere
SPSS’te  Mahalanobis uzaklik katsayist ve bu katsayilarin y® dagilimindaki
olasiliklar1 hesaplanmistir. Olasilik degerleri 0=.001’den kiiciik olan 7 anket, ug
degerlere sahip olduklarindan veri setinden silinmistir. Analizlerde 194 anket
kullanilmistir. Daha sonra orgiitsel esneklik, farklilastirma, birlesik maliyet liderligi
ve farklilastirma, odaklanmig destek farklilagtirma ve algilanan rekabet {istlinliigii
degiskenleri i¢in Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk testi yapilmig, egiklik
(skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri hesaplanmis, histogram ve Q-Q plot

grafigine yer verilmistir.

Tablo 9:Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk Testi Sonuglar

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Istatistik df Sig. [statistik df Sig.
OrgiitselEsneklik ,094 194 ,000 ,989 194 ,155
Farklilastirma Str. ,202 194 ,000 ,934 194 ,000
Birlesik Maliyet Liderligi 147 194 ,000 973 194 ,001
ve Farklilagtirma Str.
Odaklanmis Destek ,189 194 ,000 ,942 194 ,000
Farklilagtirma Str.
Algilanan Rekabet ,103 194 ,000 ,956 194 ,000
Ustiinliigii

Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilks testinin p degerinin anlamsiz
¢ikmas veri setinin normal dagilim gosterdigini ifade etmektedir. Orgiitsel esneklige
ait Shapiro-Wilk testinin p degeri harig, tabloda yer alan biitiin p degerleri 0,05’ten
kiiciiktiir. Ancak veri setinin dagilimin normal olup olmadigina sadece bu yolla
bakmak yeterli olmayacaktir. Bu yola ek olarak “histogram, Q-Q grafigi, ¢arpiklik ve

basiklik degerlerinin birlikte degerlendirilmesi ve dagilimimn normalligine karar
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verilmesi daha dogru bir adim olacaktir. Ayrica aritmetik ortalama, mod ve medyan
degerlerinin esit ya da birbirine yakin olmasi durumunda da dagilimin normal oldugu
kabul edilir.

Tablo 10: Degiskenlere Ait Tanimlayici Istatistikler

Org. Esn. Fark. Bir.Mal.Lid | Odak. Algilanan
Str Ve Fark. destek Rekabet
fark. ust.

Mod 4,00 4,00 4,00 4,00 4,20
Medyan 3,78 4,00 4,00 4,00 4,00
Ortalama 3,72 4,23 3,87 3,77 4,01
Std. Sapma 45 A7 ,50 ,69 ,59
Minimum 2,44 3,13 2,33 2,00 2,80
Maksimum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Skewness -,028 ,065 -,326 -,314 -,145
Skewness Std. Hatas1 175 175 175 , 175 175
Standartlastiriimig -,160 371 -1,86 -1,79 -,83
Skewness
Kurtosis ,134 -, 725 ,406 ,085 -,944
Kurtosisin ,347 ,347 ,347 ,347 ,347
Std. Hatas1

Tabloda goriildiigii iizere egiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri,
kabul edilebilir -1,96 ile 1,96 degerleri arasinda yer almaktadir. Egiklik katsayisinin,
katsaymnin standart hatasina bdliinmesi ile elde edilen deger standartlastirilmis olacak
ve bu deger % 95 giiven olasilig1 i¢in 1,96’dan kiiciik ise normal dagilim olarak
kabul edilecektir. Tiim degiskenler i¢in standartlastirilmis egiklik katsayist 1,96’dan
kiiciik degerdedir. Ayrica her bir degisken i¢in mod, medyan ve aritmetik ortalama

degerleri birbirine esit olmasa da, yakin degerlere sahiptir.
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Sekil 10: Orgiitsel Esneklik Degiskeni i¢in Normal Q-Q Plot ve Detrended Q-Q plot Grafigi

Normal Q-Q Plot of 6rglityapisininesnekligi
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Sekil 11: Farklilastirma Stratejisi (Agirhikli Kalite, imaj, Destek, Tasarim Farklilastirma)Degiskeni
Icin Normal Q-Q Plot ve Detrended Q-Q plot Grafigi

Normal Q-Q Plot of agirlikli
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Sekil 12: Birlesik Maliyet Liderligi ve Farklilastirma Stratejisi Degiskeni I¢in Normal Q-Q Plot ve
Detrended Q-Q plot Grafigi
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Sekil 13: Odaklanmis Destek Farklilastirma Stratejisi Degiskeni I¢in Normal Q-Q Plot ve Detrended
Q-Q plot Grafigi

Normal Q-Q Plot of odaklanmi:

Detrended Normal Q-Q Plot of odaklanmisdestekfarklilasma
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Sekil 14: Algilanan Rekabet Ustiinliigii Degiskeni i¢in Normal Q-Q Plot ve Detrended Q-Q plot
Grafigi

Normal Q-Q Plot of rekabet(stlnlGgd Detrended Normal Q-Q Plot of rekabettistinltga
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Tiim degiskenler i¢in Normal Q-Q plot grafiginde yer alan noktalar ¢izginin
tizerinde veya ¢izgiye olduk¢a yakin olarak dagilmistir. Bu durum normal dagilimi
isaret etmektedir. Bu ¢izginin ¢ok dik olmasi ya da yatay olmasi normal dagilimdan
uzaklasildigini gostermektedir. Bes degiskenin tamami i¢in Normal Q-Q- Plot Plot
grafigindeki bu egrinin ¢ok dik ya da c¢ok egik olmadigini ve bu durumun normal
dagilimi isaret ettigini sdyleyebiliriz. Detrended Q-Q plot grafiginde ise noktalarin
grafikte yer alan yatay ¢izginin lizerinde ve altinda rassal bir dagilim gostermesi,
normal dagilim i¢in beklenen bir durumdur.

Coklu normal dagilim testi ile u¢ degerlere sahip 7 anket silindikten sonra,
orgiitsel esneklik degiskeninin ortalamasi1 ve standart sapmasi hesaplanmigtir

(ortalama=3,72, ss=0,45). Ortalamadan bir standart sapma c¢ikarilmis ve Orgiitsel
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esneklik puani, elde edilen bu degerin altinda kalanlar en kati orgiitler olarak
belirlenmistir. Orgiitsel esneklik ortalama puanma bir standart sapma eklenerek,
orgilitsel esneklik puani, elde edilen bu degerin iistiinde olanlar da en esnek orgiitler
olarak belirlenmis ve analizlerde kullanilmak {izere yeni bir degisken olusturulmustur

(Sahin ve Batigiin, 2009: 32).

3.9. ARASTIRMADA KULLANILAN ISTATISTIKSEL YONTEMLER

Arastirma i¢in Tiirkiye’nin en biiyiik 500 firmasi i¢inde yer alan firmalarin
iist diizey ve departman yoneticilerinden elde edilen veriler SPSS (18.0) ve AMOS
(21.0) programlari yardimiyla istatistiksel analize tabi tutulmustur. Oncelikle tiim
degiskenler icin normal dagilim testi, kesfedici faktor analizi, dogrulayict faktor
analizi ve giivenilirlik analizi yapilmistir. Bu analizlere iliskin sonuglar ve
degerlendirmelere yukarida yer verilmistir. Degiskenlerin betimleyici istatistikleri
kapsaminda ortalamalari, standart sapmalar1 ve puan araliklari incelenerek boyutlar
diizeyinde var olan seviyeler ortaya konulmustur. Daha sonra bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek i¢in Pearson Korelasyonu hesaplanmustir.
Bu korelasyonlar hem o6lgeklerin kendi boyutlart arasinda, hem de diger dlcekler
arasinda ayr1 ayr1 hesaplanmaistir.

Degiskenler arasindaki karsilikli iligkileri ortaya koyma ve {izerlerindeki
direk ve dolayl etkileri belirleme noktasinda yapisal esitlik modeli (YEM) ile yol
analizi yapilmistir.

Orgiitsel esneklik diizeyi ve sektdr gibi farkli gruplardan olusan
degiskenlerin, wuygulanan rekabet stratejileri ortalamalarinda  yarattiklari

farklilagtirmalari gorebilmek i¢in t-testi ve varyans (anova) analizleri yapilmistir.

3.10. BULGULAR

Arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin yas, cinsiyet, egitim durumu gibi
demografik ozellikler ile isletmenin faaliyette bulundugu sektor, temel iiriin karakteri
ve calisan sayisina iligskin bilgilere ve hipotezlerin test edilmesi sonucu ortaya ¢ikan

bulgulara asagida yer verilmistir.
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Anketin orgiitsel esnekligi, uygulanan rekabet stratejilerini ve algilanan

rekabet Uistlinliiglinii tespit etmeyi hedefleyen ikinci, tiglincii ve dordiincii boliimiinde

hazirlanan sorular dogrultusunda olusturulan hipotezleri test etmek i¢cin; AMOS 21.0

ve SPSS 18.0 programlarinda yol analizi, t testi ve tek yonlii manova analizi

yapilarak bulgular degerlendirmeye hazir hale getirilmistir.

3.10.1. Frekans Analizine iliskin Bulgular

Ankete katilan isletme yoneticilerinin yas, cinsiyet, egitim durumu gibi

demografik ozellikler ile igletmenin faaliyette bulundugu sektor, temel tirlin karakteri

ve calisan sayist, frekans analizi kullanilarak test edilmistir. Frekans analizine iliskin

bulgular asagidaki tablolarda gdsterilmistir.

Tablo 11: Ankete Katilanlarin Yas Araliklarina Gére Dagilimi

Yas Arahigi Frekans %
20-29 yas arasi 22 11,3
30-39 yas arasi 99 51
40-49 yas arasi 64 33
50-59 yas arasi 6 3,1
60 yas ve lizeri 3 15

Toplam 194 100

Tablo 11°de goriildiigii gibi ankete katilan isletme yoneticilerinin biiyiik bir

kism1 30-39 yas grubu (% 51) dahilindedir. Ankete katilan yoneticilerin kalan kismi
ise 20-29 yas (% 11,3), 40-49 yas (% 33), 50-59 yas (% 3,1), 65 yas ve tizeri (% 1,5)

yas gruplarina dahil olmus durumdadir.

Tablo 12: Ankete Katilanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Kadin 30 15,5
Erkek 164 84,5
Toplam 194 100
Ankete Katilan yoneticilerin  ¢ogunlugunu % 84,51 ile

olusturmaktadir. Kadin yoneticilerin orani ise % 15,5’tir.
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Tablo 13: Ankete Katilanlarin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

Egitim Durumu Frekans %

Lise 16 8,2

On Lisans 14 7,2
Universite 116 59,8
Lisansiisti 48 24,7
Toplam 194 100

Ankete katilan yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunu % 59,8 ile {iiniversite
mezunlar1 olusturmaktadir. Daha sonra % 24,7 gibi bir oranla lisansiistii mezunlar

gelmektedir. Lise ve 0n lisans derecesine sahip yoneticilerin oranlari sirasiyla % 8,2

ve % 7,2’dir.

Tablo 14: Yoneticilerin Organizasyondaki Gorevlerine Gore Dagilimi

Organizasyondaki Gorev Frekans %
Yonetim Kurulu Bagkani - -
Yonetim Kurulu Bagkan Vekili 2 1
Yénetim Kurulu Uyesi 16 8,2
Genel Miidiir 24 12,4
Genel Miidiir Yardimcisi 36 18,6
Diger (Departman Y dneticileri) 116 59,8
Toplam 194 100

Yoneticilerin organizasyondaki gorevlerini gore dagilimini gosteren tabloya
gore, ankete katilan yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunu % 59,8 oraniyla departman
yoneticileri olusturmaktadir. Ardindan % 18,6 oranmiyla genel miidiir yardimcilari
gelmektedir. Ankete katilanlarin % 1’ini yonetim kurulu baskan vekilleri, % 8,2’sini

yonetim kurulu tyeleri, % 12,4’{inii genel miidiirler olusturmaktadir. Yonetim kurulu

baskan1 olup ankete katilan yonetici bulunmamaktadir.

117



Tablo 15: isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektore Gore Dagilimlart

Sektor Frekans %
Imalat 20 10,3
Tekstil 16 8,2
Gida 37 19,1
Saghk 4 2,1
Otomotiv 14 7,2
Mobilya 4 2,1
Insaat 24 12,4
Ambalaj 6 3,1
Metal/Kimya 34 17,5
Enerji/Petrol 11 5,7
Diger 24 12,4

Toplam 194 100

ISO tarafindan agiklanan Tiirkiye’nin en biiyiikk 500 sanayi isletmesinden
ankete katilanlarin % 19,1’1 gida, % 17,5°1 metal/kimya, % 12,41 insaat, % 10,31
imalat, % 8,2’si tekstil, % 7,2’si otomotiv, % 5,7’si enerji/petrol, % 3,1’ ambalaj,

%2,1°’1 saghk, %2,1’t mobilya ve %12,4’ti de

gostermektedir.

sektorlerde faaliyet

Tablo 16: Isletmelerin Urettikleri Uriin Karakterine Gére Dagilimlari

Uriin Karakteri Frekans %
Bir Cesit Uriin 40 20,4
Birkag Belli Bash Uriin 46 23,7
Cok Cesit Uriin 108 55,7
Toplam 194 100

Ankete katilan isletmelerin % 55,7°si ¢ok ¢esit {riin tUretirken, % 23,7’si

birkag belli bagli tiritin, % 20,4’ ise bir ¢esit iiriin tiretmektedir.

Tablo 17: isletmelerin Calisan Sayilarma Gére Dagilimlari

Calisan Sayilan Frekans %
500 ve daha az 77 39,7
501-1000 arasi galisan 45 23,2
1001-2000 arasi ¢alisan 37 19,1
2001-5000 arasi ¢aligan 27 13,9
5001 ve daha fazlasi 8 41
Toplam 194 100
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Ankete katilan isletmelerin % 39,7’si 500 ve daha az ¢alisana, % 23,2’si 501-
1000 arasi calisana, % 19,1°1 1001-2000 aras1 ¢alisana, % 13,9°u 2001-5000 arasi
calisana, % 4,1’1 de 5001 ve daha fazlasi ¢alisana sahip durumdadir.

3.10.2. Betimleyici Istatistikler

Arastirmada kullanilan degiskenlere ait ortalama, minimum ve maksimum

degerler ile standart sapmalar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 18: Degiskenlere Ait Betimleyici Istatistikler

Orgiitsel Farklilastir. Birlesik Odaklanmis Algilanan
esneklik Str. Maliyet Destek Rekabet
Liderligi ve | Farklilastir. Ustiinliigii
Fark.
Ortalama 3,72 4,23 3,87 3,77 4,01
Std. Sapma 45 A7 ,50 ,69 ,59
Minimum 2,44 3,13 2,33 2,00 2,80
Maksimum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00

5’11 likertlerdeki aritmetik ortalama araliklar1 su sekilde yorumlanmaktadir:
Cok diistik: 1-1.79, diistik: 1.80-2.59, orta: 2.60-3.39, yiiksek: 3.40-4.19, cok yiiksek:
4.20-5.00 (Ozdamar, 2003: 32). Bu dogrultuda Tablo 18’ deki degerlere bakarak
orgiitsel esneklik (ort.=3,72), birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi
(ort.=3,87) , odaklanmig destek farklilagtirma stratejisi (ort.=3,77) ve algilanan
rekabet stiinliigii (ort.=4,01) ortalamalarinin yiiksek, farklilastirma stratejisi

(ort.=4,23) ortalamasinin ise ¢ok yiiksek oldugunu ifade edebiliriz.
3.10.3. Degiskenler Arasindaki Korelasyonlara Iliskin Bulgular
Arastirmada bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkileri ortaya
cikarmak amaciyla, Pearson korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Kesfedici faktor

analizi ile belirlenen degiskenler ve alt boyutlart icin firma yoneticilerinin

Ol¢eklerdeki maddelere verdigi puanlarin ortalamalari alinmis, her firma igin bir
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degisken puani olusturulmus ve bu puanlar degerlendirmeye alinarak korelasyon

analizi yapilmistir. Korelasyon analizi bulgularina Tablo 19°da yer verilmistir.

Tablo 19: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Org. Fark. Bir. Mal. Odak. Algilanan
Esn. Str. Lid. ve | Dest. Fark. Rek.
Fark. Str. Str. Ust.
1
Orgiitsel
Esneklik
— 0,327 1
ke Farklilastirma
‘T | Stratejisi
g
& | Birlesik 0,385 |0561" 1
g | Malivet
S Liderligi ve
o Farklilastirma
= Stratejisi _ 4
S Odaklanmig 0,218** 0,304 0,183 1
= Destek
(=]
5 Farklilastirma
Stratejisi
0,161 0,304** 10,330" |0,070 1
AlgilananRekabet
Ustiinliigii

" . Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.
. Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Orgiitsel esnekligin uygulanan rekabet stratejileri ile iliskisine bakildigina en
yiiksek iliskinin birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi ile oldugu
(r=0,385, p<0,01), en diisiik iliskinin ise odaklanmis destek farklilastirma stratejisi
ile oldugu (1=0,218, p<0,01) goriilmektedir. Orgiitsel esnekligin algilanan rekabet
ustiinliigi ile iliskisi diisiik diizeyde ve istatistiksel olarak anlamhidir (r=0,161,

p<0,05).

Farklilagtirma stratejisinin diger rekabet stratejileri ve algilanan rekabet
istlinliigli degiskeni ile iliskisine bakildiginda ise en yiiksek iliskinin birlesik maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisi ile oldugu (r=561, p<0,01), odaklanmis destek
farklilastirma ve algilanan rekabet istiinliigii ile iligkisinin her iki i¢in ise r=0,304

diizeyinde oldugu, bu iliskilerin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir.
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Algilanan rekabet istiinliigiiniin orgiitsel esneklik ile r=0,161, farklilagtirma
stratejisi ile r=0,304, birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi ile r=0,330
diizeyinde iliskili oldugu ve bu iliskinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna
ulagilmistir. Algilanan rekabet {stiinliigliniin odaklanmis destek farklilastirma

stratejisi ile iligkisi ise istatistiksel olarak anlamsizdir.

3.10.4. Yapisal Esitlik Modellemesine iliskin Bulgular

Yapisal esitlik modellemesi aslinda gozlenen degiskenler ile Ortiik
degiskenler arasindaki iligkileri test eden 6lgme modeli (dogrulayici faktdr analizi)
ile ortiikk degiskenler arasindaki iligkileri test eden yapisal model analizlerinin (yol
analizi) genel adidir. Yapisal esitlik modellemesinin (YEM) temel amaci bir veya
birden fazla bagimsiz degisken ile bir veya birden fazla bagimli degisken arasindaki
iliskiler dizisini test etmektir. (Giirbiiz ve Sahin, 2016: .331).

YEM caligmalarinin en temel 6zelligi tamamen teoriye dayali olmalaridir.
Aslinda her arastirma girisimi, arastirmacinin daha Onceden kendi kafasinda
olusturmus oldugu teorik temel g¢ercevesinde yapilan bir sorgulama girisiminden
baska bir sey degildir. Hemen her YEM c¢alismasinda aragtirmacinin veri toplamaya
baslamadan Once, teorik bir ¢erceve olusturmus olmast gerekmektedir. Yani elinde
bir dizi degisken olan aragtirmaci, bu degiskenler arasindaki olasi iliski Oriintiistinii
belirlemek zorundadir (Capik, 2014: 196).

Ozgiin modelleri degerlendirmek icin ki-kare, uyum iyiligi indeksi (GFI),
uyarlanmis uyum 1yiligi indeksi (AGFI), kok ortalama kare artik (RMSR) gibi uyum
tyiligi indekleri kullanilmaktadir. Ki-kare istatistigi, orneklem varyans/kovaryans
matrisini Uretmekte model yeteneginin kiiresel bir testi olmasimna ragmen, onun
anlamlilik diizeyi 6rneklem hacmine ve c¢oklu normal dagilim i¢in degisime
duyarhdir; bu nedenle ki-kare istatistigi cogu uygulamada dikkatle yorumlanmalidir.
GFI ve AGFI veri setinin kastettigi goreli varyans ve kovaryans miktarinin
Ol¢iisiidiir. AGFI, modeldeki serbestlik derecesi i¢in uyarlama yaparak GFI’dan
farklilagmaktadir. GFI ve AGFI 0’dan, daha iyi uyumu belirten daha yiiksek degerli
1’e dogru degismektedir. Cogu arastirmaci 0.80 ile 0.89 arasindaki GFI ve AGFI

degerlerini makul uyum; 0.90 ve daha yiiksek degerleri ise iyi uyumun gostergesi
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olarak  degerlendirmektedirler. SRMR, olusturulan model ve Orneklem
varyans/kovaryans matrisleri arasindaki farki alarak elde edilen ortalama kalintiyr
ifade etmektedir. Daha kiiglik degerler daha iyi model kurmayla iliskilidir. 0.05’in
altindaki degerler iyi uyumun kaniti olarak goriilmektedir. Ki-karenin serbestlik
derecesine orani ( 2/ sd), veri muhasebesinde rakip modellerin goreli yeterliligi
hakkinda bilgi vermektedir. Arastirmacilar 2’den kii¢iik ya da makul bir uyumu
belirtmek i¢in 5’¢ kadar olan oranlari kullanmay1 tavsiye etmektedirler (Doll vd.,
1995: 181). Giirbiiz ve Sahin’e gore 2/ sd degerinin 3’{in altinda olmas1 modelin iyi
bir uyum gosterdigini, 3-5 arasinda olmasi ise modelin kabul edilebilir olduguna
isaret etmektedir (2016: 337).

NFI, Kki-kare degerini olgerek bir modelin kukla bir modele gore goreli
uyumunu degerlendirmektedir. 0'dan 1'e, degerler biiyiidikkge daha iyi modelleri
belirtmektedir (Doll vd., 1995: 181). Karsilastirmali uyum indekslerinden bir digeri
de CFI’dir. Karsilastirmali uyum indekslerinin 0,90 ve iizerinde olmasi modelin
kabul edilebilecegine isaret etmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 338). NFI kiiciik
orneklem hacminde uyumu diisiik gosterdigi gorilmiistiir. Diger taraftan CFI,
orneklem biiyiikliglinii hesaba katmak i¢in tasarlanmistir. Bu nedenle CFI model
uyumunu degerlendirirken kullanilan baslica indeks olmalidir (Hepner ve Sechrest,
2002: 767-768).

Yaklagik hatalarin ortalama karekokii (RMSEA), modelin 6rneklem ile
uyumlu olup olmadigini test eder. Modelin karmasiklik derecesine oldukg¢a duyarlidir
(Guirbliz ve Sahin, 2016: 338). (RMSEA) degerleri 0,08 ile 0,05 arasinda
bulundugundan modeller i¢in gozlenen ve iiretilen matrisler arasindaki hata oraninin
kabul edilebilir diizeyde oldugu sdylenebilir. (RMSEA) indeks degerinin 0,00 a
yakin olmast iyi uyumu gostermektedir. RMSEA’nin 0,05 den diisiik ¢ikmasi
gbzlenen ve lretilen matrisler arasinda minimum hata oldugunu ve miikemmel bir
uyumun oldugunu gosterir (Du Toit ve Du Toit 2001, Tatar 2005 ve Giizeller,
2005’ten aktaran Dogan ve Basokgu, 2010: 70).

En sik kullanilan ve model uyum iyiliklerinin referans degerleri yukarida
belirtilmistir. Hesaplamalar sonucu goriillen uyum 1yiligi indeksleri istenmeyen

sonuclar verdiyse, kuramsal ¢erceveye bagh kalarak, kullanilan yazilim programinin
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Onerileri dogrultusunda modelde degisiklige gidilebilmekte ve uyum 1iyiligi
indeksleri iyilestirilebilmektedir.

Degiskenlerdeki varyansa dogrudan etkileri, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler iizerindeki aciklama giiclerini ve var olan etkilerdeki olasi aracilik
rollerini ortaya koymak amaciyla gelistirilen Hi, Hy, Hs, Hi, Hs, Hg, H; ve Hg
hipotezlerini test etmek iizere yapisal esitlik modeli olusturulmus ve iligkiler bu
modelde analiz edilmeye calisilmistir. Bu amaca yonelik olarak AMOS 21.0
programi ile yol analizi yapilmstir.

Model olusturulurken kullanilan rekabet stratejileri boyutlar1 birbirlerinden
bagimsiz degiskenler olarak ele alinmis ve modelde her bir alt boyut birer gizil
degisken olarak cizilmistir. Stiphesiz bu sekilde bir gdsterimin en temel nedeni,
orgiitsel esnekligin her bir rekabet stratejisini yordama durumunu ayri ayri ortaya
koymaktir. Bu nedenle kullanilan rekabet stratejileri igin birinci diizey iliskisiz ¢ok
faktorlii yapt modele dahil edilmistir. Modelin test edilmesinden sonra ortaya c¢ikan
degiskenler arasi degerler Sekil 16°da gosterilmis ve modelin uyum degerlerini

tyilestirmek icin iyilestirme endeksleri gdzden gecirilmistir.
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Sekil 15: Detaylandirilmis Yapisal Esitlik Modeli
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Sekil 16:Detaylandirilmis Modelde Degiskenler Arasi iliskiler
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Bu modelde bazi uyum degerleri modelin makul bir uyum sagladigin
gosterse de degiskenlerin yordama giiciiniin istatistiksel olarak anlamliligin1 da

incelemek gerekmektedir.

Tablo 20: ilk Model Igin Regresyon Agirliklart

Test Edilen Yol Tahmin | Standart Kritik p
Hata Oran
Odaklanmisdestekfark<---orgutyapisininesnekligi 420 ,393 2,999 ,000
farklilastirmastr<---orgutyapisininesnekligi , 758 374 3,560 ,003
birlesikmaliyetlidvefark<---orgutyapisininesnekligi ,923 ,420 3,072 ,002
rekabetustunlugu<---odaklanmisdestekfark -,145 ,095 -1,343 ,179
rekabetustunlugu<---farklilastirmastr ,319 ,243 1,832 ,067
rekabetustunlugu<---birlesikmaliyetliderligivefark 1,020 1,478 1,210 ,226
rekabetustunlugu<---orgutyapisininesnekligi -,806 2,186 -,904 ,366

Tabloda goriilecegi tizere rekabet istiinliigii <--- odaklanmis destek
farklilagtirma, rekabet iistiinliigii <--- birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma ile
rekabet {istlinliigii <--- orglitsel esneklik yollart istatistiksel olarak anlamli degildir.
rekabet Ustiinliigii <--- farklilastirma stratejisi yolu katsayr degerinin ise marjinal
olarak, diger bir deyisle yaklasik olarak anlamli oldugu goriilmistiir (0,205; p=,067).
Pritschet vd. (2016), 1535 makale iizerinde yaptiklari incelemede, arastirmacilarin
0,05’ten 0,18’e kadar olan araliktaki p degerlerini marjinal olarak adlandirdiklarim
tespit  etmislerdir. Fakat marjinal olarak adlandirilan p  degerlerinin
%90'dan’fazlasinin 0,05 ile 0,10 arasinda oldugunu da ifade etmislerdir. Bu
calismada da cogunluga uyularak, 0,05 ile 0,10 arasindaki p degerleri “marjinal
olarak anlamlidir” seklinde ifade edilmistir.

Analizin bu asamasinda anlamli olmayan yollar modelden ¢ikarilarak yeniden
bir analiz yapilmalidir. Ancak anlamli olmayan yollarin modelden hepsinin bir anda
cikarilmasi yerine birer birer ¢ikarmak tercih edilmeli ve her birinden sonra analiz
tekrarlanarak model uyum degerleri ve tahminler incelenmelidir (Meydan ve Sesen,
2015: 109). Burada oncelikle anlamlilik diizeyi en diisiik olan rekabet iistiinliigi <---
orgiitsel esneklik yolu analizden ¢ikarilmistir. Bu adimdan sonra diger anlamlilik
diizeyi diislik olan yollarin ise marjinal olarak anlamli diizeyine ulastig1 goriilmiistiir.

Bu degisiklik ve analizler sonucunda model Sekil 17°deki halini almistir.
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Sekil 17: Anlaml iliskileri Gosteren Model
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Istatistiksel olarak anlamli yollara ait degerler Tablo 21°de, modelin son

halinin uyum degerleri ise Tablo 22’de verilmistir.

Tablo 21: Anlaml iliskilere Ait Regresyon Agirliklart

Hipotezler-Test Edilen Yol Tahmin p Hipotez Testi
H, — fark.str<--- org.esn. ,758 ,000 Desteklendi
H,-bir.mal.lid.vefark.<--- org.esn. ,909 ,002 Desteklendi
H;—Odak.dest.fark<---org.esn. 424 ,003 Desteklendi
Hs — rekabetust.<---farklilastirmastr 232 ,090 Desteklendi
Hg — rekabetust.<---bir.mal.lid.vefark. ,308 ,059 Desteklendi
H.—rekabetust.<---Odak.dest.fark -, 176 ,100 Desteklendi

Yol analizi sonucunda orgiitsel esnekligin farklilastirma stratejisi (0,758;
p<0,01), birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi (0,909; p<0,01) ile
odaklanmis destek farklilagtirma stratejileri (0,424; p<0,01) tizerindeki yol katsay1
degerlerinin anlamli oldugu goriilmiistiir. Ayrica uygulanan farklilastirma, birlesik
maliyet liderligi ve farklilagtirma ile odaklanmig destek farklilagtirma stratejilerinin,

algilanan rekabet Ustiinliigli yol katsayilar1 marjinal olarak anlamlidir (p<0,10).

Tablo 22: Anlamli iliskiler Modelinin Uyum lyiligi Sonuglari

Model r sd y'/sd | GFI [ AGFI CFI RMSEA | RMR
657,596 | 425 | 1,547 831 803 845 053 ,048
Ik
Model D
,000
1 426 | 1,549 830 802 844 053 ,048
Anlamli - 559 676
Iliskiler
Modeli
p
,000

Anlaml iliskiler modelinin uyum indekleri incelendiginde tiim uyum iyiligi
indekslerinin kabul goren esik degerler icerisinde kaldig1 goriilmektedir.

YEM Analizi degiskenler arasinda aracilik etkisi olup olmadigin1 da ortaya
koymaktadir. Orgiitsel esnekligin algilanan rekabet iistiinliigii iizerine etkisinde
uygulanan rekabet stratejilerinin aracilik rolii olup olmadig1 arastirilmistir.
Degiskenler arasinda aracilik etkisinin (mediating effect) var oldugunu

sOyleyebilmek icin bazi sartlarin yerine getirilmesi gerektigi ifade edilmektedir.
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Baron ve Kenny, araci degiskenin dahil oldugu neden zincirini agiklamak

tizere ii¢ degiskenli bir sistem i¢in yol diyagrami gelistirmislerdir.

Sekil 18: Baron ve Kenny’nin Yol Diyagrami

Araci
/ pegisten \‘
Bagimsiz Sonug
Degisken :; Degiskeni
c

Baron ve Kenny’e gore bir degiskenin araci degisken fonksiyonuna sahip
olmasi i¢in su kosullari karsilamas1 gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986: 1176):
e Bagimsiz degiskenlerin diizeyindeki degisimler, 6nemli derecede
varsayilan arac1 degiskendeki degisimleri olusturmaktadir (yol a).
e Araci degiskendeki degisimler, nemli derecede bagimli degiskendeki
degisimleri olusturmaktadir (yol b).
e Yol a ve yol b kontrol edildiginde, bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki 6nceki 6nemli iliski artik 6nemli degildir.
Baron ve Kenny’e gore araciligi test etmek i¢in lic regresyon modeli
hesaplanmali ve sonuglar soyle olmalidir (1986: 1177):
1. Ilk denklemde bagimsiz degiskenler araci degiskeni etkilemelidir.
2. lkinci denklemde bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni etkiledigi
gosterilmelidir.
3. Ugiincii denklemde araci degisken bagimli degiskeni etkilemelidir.
Tiim bu kosullar 6ngoériilen yonde gergeklesirse, liciincii denklemde bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken iizerine etkisi ikinciden daha az olmalidir.
James ve Brett’e gore (1984) aracilik tam veya kismi olabilir. Arac1t modelde,
eger bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki dogrudan etkisi tamamen
ortadan kalkar ve bagimsiz degiskenin bagimli degiskene etkisi arac1 degisken

tizerinden dolayli olarak gerceklesirse bu durumda tam aracilik etkisi s6z konusu
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olacaktir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki dogrudan etkisi devam
etmekle birlikte azalmigsa bu durumda kismi aracilik etkisi ortaya c¢ikacaktir.
(Aktaran Ozbek, 2011: 236-237).

Orgiitsel esneklik ve algilanan rekabet iistiinliigii arasinda kullanilan rekabet
stratejilerinin aracilik iligkisini tespit edebilmek i¢in AMOS 21.0 yazilimi ile yol
analizi yapilmustir. Yapisal Esitlik Modellemesi ile aracilik testinde Once araci
degiskenin yer almadigi dogrudan model test edilir. Daha sonraki asamada bu
modele araci degisken ilave edilerek bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki
iligskinin anlamsiz hale gelip gelmedigi kontrol edilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 351).

Sekil 16’daki detaylandirilmis modelde orgiitsel esnekligin, her bir rekabet
stratejisi iizerine etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu, bunun Baron ve

Kenny’ye ait aracilik testinin ilk kosulunu sagladig goriilmektedir.

Sekil 19: Orgiitsel Esnekligin Algilanan Rekabet Ustiinliigiine Etki Modeli
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Bagimsiz degisken olan orgiitsel esnekligin bagimli degisken olan algilanan
rekabet Uistiinliigl tizerine etkisi olup olmadigini gérmek iizere yapilan yol analizinde
yol katsayr degerinin marjinal olarak, diger bir deyisle yaklasik olarak anlaml
oldugu goriilmistiir (0,205; p=,055). Bu modelde p degeri 0,05’e ¢cok yakin bir deger

almistir.
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Tablo 23: Orgiitsel Esnekligin Algilanan Rekabet Ustiinliigiine Etki Yolu Uyum Gostergeleri

Model 1 sd y/sd | GFI | AGFI CFl | RMSEA | RMR
Rekabet 104,585 | 75 1,394 | 931 904 935 ,045 043
Ustiinliigii D

014

Tabloda goriildiigii lizere oOrglitsel esnekligin algilanan rekabet {istiinliigline
etkisi modeli i¢in elde edilen ki-kare istatistikleri anlamhidir (p=0,014). Xz degerinin
serbestlik derecesine orani ( 2/ sd) 1,394, GFI degerinin 0,931, AGFI degerinin
0,904, CFI degerinin 0,935 olup 1’e yakin olmasi, RMSEA degerinin 0,045 olmasi
da iyi diizeyde bir uyumu ifade etmektedir. Bu sonuglara gore bu veri seti ile
belirlenen bu model arasindaki uyumun iyi oldugu goriilmektedir. Bu durumda
Baron ve Kenny’ye ait aracilik testinin ikinci kosulu da saglanmustir.

Uciincii kosula iliskin olarak detaylandirilmis modele déniip inceleme
yapildiginda, bagiml degiskenle bagimsiz degisken arasina araci degisken olarak fi¢
farkli rekabet stratejisi dahil edildiginde, orgiitsel esnekliginin algilanan rekabet
Uistiinliigii lizerinde var olan marjinal olarak anlamli etkisinin ortadan kalktig
goriilmiistiir. Bu durumda orgiitsel esnekligin algilanan rekabet {istiinliigiine
etkisinde farklilastirma, odaklanmig destek farklilastirma ile birlesik maliyet liderligi

ve farklilagtirma stratejileri tam araci etkisi yaratmaktadir.

3.10.5. T-Testi Analizine iliskin Bulgular

T testi iki iliskisiz Orneklem ortalamasi arasindaki farkin anlamli olup
olmadiginin test edilmesi veya iki grubun bir siirekli degisken iizerinden aldiklar
degerlerin karsilastirilmasinda kullanmilir. Bagimsiz t testinin yapilabilmesi i¢in bir
takim 6n kosullarin yerine getirilmis olmas1 gerekmektedir (Seger, 2015: 59):

e Bagiml degiskene ait 6l¢iimlerin dagilimi1 her iki grupta da normal
dagilmaktadir.

e Ortalama puanlari karsilastirilacak olan 6rneklemler iliskisizdir.

e Her iki gruptaki 6l¢iimlerin dagilimlarina ait varyanslar esittir.

e Bagimli degiskene ait Ol¢limler ya da puanlar, aralik ya da oran

Olcegindedir.
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Analiz sonucunda elde edilen Levene Testi p degerinin 0,05’ten biiylik
olmasi, t testi i¢in Onemli bir kosul olan varyanslarin esitli§i varsayiminin
saglandigini ifade etmektedir. t test istatistigine ait p degerinin 0,05’ten kii¢iik olmasi
da, iliskisiz iki grubun ortalamalar1 arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gostermektedir.

Arastirma degiskenlerinden farklilastirma stratejisi, birlesik maliyet liderligi
ve farklilagtirma stratejisi, odaklanmis destek farklilastirma stratejisi ve rekabet
Ustiinliigii algisina ait ortalamalarin Orgiitsel esneklik diizeyi degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigi, farklilik olmasi halinde bu farkliligin anlamli olup
olmadigini incelemek tizere gelistirilen Hg, Hip, Hi11 Ve Hi, hipotezlerini test etmek

icin T-Testi yapilmis ve sonuglara asagida yer verilmistir.

Tablo 24: Degiskenlerin Orgiitsel Esneklik Diizeyine Gore Karsilastirmasi

Degisken Grup N Ortalama SS. t
Farklilasirma | En Kati 29 4,08 48 -4,0727
Stratejisi En Esnek 26 4,59 ,43
Bir. Mal. Lid. | EnKat 29 3,60 58 -3,883"
Ve Fark. Str. En Esnek 26 4,20 55
Odak. Dest. En Kat1 29 3,49 ,81 2,287
Fark. Str. En Esnek 26 4,03 91
Algilanan En Kat1 29 3,84 ,53 -,975
Rekabet En Esnek 26 4,00 ,67
Ustiinliigii

", p<0,05
. p<0,01

Oncelikle varyanslarin homojen olup olmadigi Levene F testiyle kontrol
edilmis, farklilastirma stratejisi (p= ,619), birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma
stratejisi (p=,958), odaklanmis destek farklilastirma stratejisi (p=,314) ve algilanan
rekabet istiinliigii (p= ,210) degiskenlerinde grup varyanslarinin birbirlerine esit
oldugu bulunmustur (p> .05). Analiz sonucunda elde edilen Levene Testi p degerinin
0,05’ten bliylik olmasi, t testi icin Onemli bir kosul olan varyanslarin esitligi
varsayimimin saglandigini ifade etmektedir. t test istatistigine ait p degerlerinin
0,05’ten kiigiik olmasi da, arastirmaya katilan orgiitlerden digerlerine gore en kati
orgiit ve en esnek orgiit seklindeki iki grubun farklilastirma stratejisi, birlesik maliyet
liderligi ve farkhilagtirma stratejisi, odaklanmis destek farklilastirma stratejisi

ortalamalar1 arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir.
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Bu durumda Hg, Hip ve Hjjhipotezleri desteklenmistir. Buna gore orgiit yapisinin
kat1 ya da esnek olmasi, isletmelerin rekabet stratejilerini uygulayabilme durumunda
etkili olmustur denilebilir. Fakat en kat1 orgiit ve en esnek orgiit seklindeki iki
grubun, algilanan rekabet istlinliigli ortalamalar1 arasindaki farki istatistiksel olarak
anlaml1 degildir. Cilinkii t test istatistigine ait p degerleri 0,05’ten biiyiiktiir (p=,334).

Bu durumda Hjzhipotezinin desteklenmedigi ifade edilebilir.

3.10.6.Varyans Analizine Iliskin Bulgular

Varyans analizi veya F testi olarak bilinen ANOVA testi, grup ortalamalar1 ve
bunlara bagli olan islemleri analiz etmek icin kullanilan testtir. Ikiden fazla grubun
ortalamalarinin birbirine esit olup olmadigin1 sinamak i¢in yapilir. ANOVA testinde
bagimsiz degiskenler genellikle faktor olarak adlandirilir. Eger bir faktdr varsa bu
analiz tek faktorlii varyans analizidir (ANOVA ). iki faktér séz konusu ise bu iki
faktorlii varyans analizini gerektirir. Bu analizde iki faktoriin bagimli degisken
tizerinde ortak etkileri belirlenirken, ilave olarak iki faktore iliskin ayr1 ayr1 gruplarin
bagimli degiskene gore ortalamalar1 karsilagtirilir ve anlamli bir farklilik olup
olmadigi test edilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 240).

ANOVA testinin temel varsayimlari sunlardir (Seger, 2015: 73):

e Bagiml degiskene iligskin puanlarin en az esit aralik 6l¢ceginden elde
edilmesi,

e Ortalama puanlari karsilastirilacak olan 6rneklemlerin iligkisiz olmasi,

e Veri setinin bagimhi degiskenin her bir boyutunda normal dagilim
gbstermesi,

e Bagimli degiskene iligkin puanlarin varyanslart homojen olmasidir.

Ikiden fazla kategorisi olan bagimsiz degiskenin kategorilerinin, normal
dagilimli bir degisken tiizerindeki etkisini incelemek i¢in tek yonlii anova testi
kullanilmaktadir. Ayn1 durum s6z konusu iken bagimli degisken sayis1 birden fazla
oldugunda tek yonlii manova testi kullanilir. Tiim parametrik testlerde oldugu gibi
manova testinde de hem tek degiskenli hem de ¢ok degiskenli normallik varsayimi
saglanmalidir. Diger bir varsayimi degiskenler arasi dogrusal iligki varsayimidir.

Ayrica bagimli degiskenler icin grup varyanslarinin homojenliginin bir de bagimh
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degiskenlerin gruplar icin tiim olas1 kombinasyonlarinda kovaryanslarin da esitligini
gerektirmektedir. Bu varsayimin incelenmesi i¢in Box-M testi kullanilmaktadir. Son
varsayim ise c¢oklu dogrusal baglilik sorununun olmamasidir. Bu durumun
incelenmesi igin korelasyon katsayisi kullanilmakta ve elde edilen korelasyon
katsayisinin 0.80 iizeri olmasi manova testinde sorunlara neden olmaktadir (Giiris ve
Astar, 2015: 241-242).

Arastirma degiskenlerinden farklilastirma stratejisi, birlesik maliyet liderligi
ve farklilastirma stratejisi, odaklanmis destek farklilastirma stratejisine ait
ortalamalarin sektor degiskenine gore farklilasip farklilasmadigi, farklilik olmasi
halinde bu farkliligin anlaml1 olup olmadigini incelemek tizere gelistirilen His, Hi4 Ve
His hipotezlerini test etmek i¢in tek yonlii manova testi yapilmis ve sonuglara asagida
yer verilmistir. Ikiden fazla kategorisi olan bagimsiz degiskenin (sektdr degiskeni
gibi) birden fazla sayida bagimli degiskenin ortalamalarinda farklilik yaratip
yaratmadigini ayni anda 6lgmeye imkan vermesi nedeniyle bu ii¢ hipotezi test etmek

icin tek yonlii manova testi tercih edilmistir.
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Tablo 25: Stratejilerin Sektorlere Gore Kargilagtirmasi

Degisken Grup N Ortalama SS. F p

Imalat 20 4,16 49
Tekstil 16 4,30 52
o Gida 37 4,30 51
=1 Saglik 4 4,37 48
I= Otomotiv 14 4,30 45

Z Mobilya 4 4,22 A4 601 812
g Ingaat 24 411 ,39
2 Ambalaj 6 4,21 66
= Metal/Kimya 34 4,23 45
H Enerji/Petrol 11 4,05 33
P Diger 24 4,30 49
) Imalat 20 3,73 ,55
' Tekstil 16 4,00 63
= . Gida 37 3,92 A7
S 2 | Saglk 4 4,33 53
= & Otomotiv 14 3,92 ,65

g% | Mobilya 4 3,96 21 972 469
§ g Ingaat 24 3,82 A2
» % Ambalaj 6 3,94 ,66
7= Metal/Kimya 34 3,86 44
= Enerji/Petrol 11 3,62 51
M Diger 24 3,88 43
imalat 20 3,73 50
Tekstil 16 3,94 63
.ﬁ Gida 37 3,67 78
2 | Saglik 4 3,58 32
s s Otomotiv 14 3,88 84

g Z Mobilya 4 3,92 42 922 514
o g Ingaat 24 3,56 ,69
£ 2 | Ambalaj 6 3,94 71
S = [ Metal/Kimya 34 3,75 74
- Enerji/Petrol 11 3,61 57
O = Diger 24 4,03 69

Tek yonlii manova testi sonucunda elde edilen sonug tablolarindan Box’s M
testi tablosu incelenmis, Box’s M istatistiginin p degeri ,428 oldugu goriilmiistiir. Bu
deger 0,05 degerinden biiyiik oldugu i¢in kovaryans matrislerinin esitligi varsayimi
saglanmis, buna bagl olarak da manova testi sonuglar1 giivenilir kabul edilir. Daha
sonra varyanslarin homojen olup olmadigi Levene F testiyle kontrol edilmis,
farklilagtirma stratejisi (p=,183), birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi
(p= ,404), odaklanmig destek farklilastirma stratejisi (p=,135) degiskenlerinde grup
varyanslarinin birbirlerine esit oldugu bulunmustur (p> .05). F test istatistigine ait p
degerlerinin 0,05’ten biiylik olmas1 da, farkli sektor gruplarinin farklilastirma

stratejisi, birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi, odaklanmis destek
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farklilagtirma stratejisi ortalamalar1 arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli
olmadigint ifade etmektedir. Bu durumda Hj3, His ve Hjshipotezleri

desteklenmemistir.

3.11. DEGERLENDIRME

Bu boéliimde, arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri ile yapilan
analizlere iligkin degerlendirmelere yer verilmekte, elde edilen bulgular 1s1ginda
Onermeleri yapilan hipotezler tartisilmakta, bu kapsamda ¢esitli Onerilerde
bulunulmaktadir. Ayrica bundan sonra yapilacak arastirmalar icin de Oneriler
sunulmaktadir.

Orgiitsel esneklik degiskeninin ortalamasma bakildiginda (ort.=3,72), 5’li
likert Olcegi aralik yorumlarma gore ortalama degerinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Orgiitsel esneklik diizeyi i¢in en kiiciik deger 2,44, en yiiksek deger
de 5°tir. Birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi ortalamasi (ort.=3,87)
yiiksek, bu degiskene ait en kiigiik deger 2,33, en yiiksek deger ise 5’tir. Odaklanmis
destek farklilagtirma stratejisi ortalamasi (ort.=3,77) yiiksek, bu degiskenin en kiigiik
degeri 2, en yiiksek degeri 5°tir. Farklilagtirma stratejisi ortalamasi degiskenler
arasinda en yiksek degere sahip olup (ort.=4,23), ¢ok yiiksek olarak
yorumlanmaktadir. Farklilastirma stratejisine ait en kiiglik ortalama 3,13, en yiiksek
ortalama 5°tir. Algilanan rekabet iistlinliigii ortalamalarinin (ort.=4,01) yiiksek, bu
degiskene ait en kiiciik ortalamanin 2,80, en yiiksek ortalamanin ise 5 oldugu
gorilmektedir.

Degiskenler arasi korelasyonlara bakildiginda, iliskilerinin genellikle diisiik
ve orta diizeyde oldugu goriilmektedir. En yiiksek iliski farklilagtirma stratejisi ile
birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma strateji arasindadir (r= ,561). En diisiik
iligki ise orgiitsel esneklik ile algilanan rekabet stiinliigii arasindadir (r=,161). Tim
degiskenler arasindaki iliskinin de dogrusal (ayn1 yonlii) oldugu goériilmektedir.

Degiskenlerdeki varyansa dogrudan etkileri, bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler iizerindeki aciklama giiglerini ve var olan etkilerdeki olasi aracilik
rollerini ortaya koymak maksadiyla bir arastirma modeli gelistirilmistir. Onerilen

aragtirma modeli, temel olarak algilanan rekabet dstiinligiinii bagimli degisken
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olarak alip, orgiitsel esnekligi ve rekabet stratejileri kullanimmi onu etkileyen
faktorler, rekabet stratejileri kullanimini da orgiitsel esneklik ve algilanan rekabet
istlinligli arasinda araci degisken olarak alan bir model olusturulmustur. Bu model
orgiitsel esnekligin rekabet stratejileri kullanimini, rekabet stratejileri kullaniminin da
rekabet Ustiinliigiinii etkiledigi tizerine kurulmus bir modeldir. Bu kapsamda model,
sonu¢ degiskenleri iizerindeki dogrudan ve dolayl etkileri igermistir.

Orgiitsel  esnekligin  rekabet  stratejileri  kullanimim1  etkiledigi
detaylandirilmis modelde goriilmiistiir. Orgiitsel esnekligin de algilanan rekabet
istlinliigli lizerine direkt etki ettigi modelde, bu etkinin marjinal olarak anlaml
oldugu sonucuna ulasilmistir. Orgiitsel esneklikle algilanan rekabet iistiinliigii arasina
aract degisken olarak ayni anda uygulanan ii¢ farkli rekabet stratejisinin dahil
edildigi yapisal esitlik modeli bir biitiin olarak ele alindiginda, orgiitsel esnekligin
algilanan rekabet Ustiinliigli iizerinde var olan marjinal olarak anlamli etkisinin
ortadan kalktig1 goriilmistiir. Bu modelde yer alan farklilastirma, odaklanmig destek
farklilastirma ile birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri, orgiitsel
esnekligin algilanan rekabet istlinliigiine etkisinde tam araci degisken etKisi
yaratmaktadir.

Orgiitsel esnekligin kullanilan rekabet stratejilerine etkisi incelenmis, en
fazla birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini, ardindan farklilagtirma
stratejisini, en az da odaklanmis destek farklilastirma stratejisini etkiledigi sonucuna
ulasilmigtir. Yani Orgiitsel esneklik diizeyi yliksek isletmelerde, birlesik maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisini, farklilastirma stratejisini ve odaklanmis destek
farklilagtirma stratejisini uygulayabilme yetenegi artacaktir. Ayrica Orgiitsel
esnekligin algilanan rekabet Uistlinliigiinii etkiledigi sonucu elde edildigi i¢in, orgiitsel
esneklik diizeyi arttik¢a, rekabet tistiinliigii diizeyi de artacaktir denilebilir.

Arastirma kapsaminda hazirlanan hipotezlerin bir kismini test etmek icin
manova ve T-testi analizleri de yapilmistir. Bu analizlerin sonucuna gore,
arastirmaya katilan Orgiitlerden digerlerine gore en kati oOrgiitler ile en esnek
orgiitlerin farklilagtirma stratejisi, birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi,
odaklanmis destek farklilagtirma stratejisi uygulayabilme yeteneklerinde anlamli bir
farklilagma tespit edilmistir. Fakat isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin,

isletmelerin farklilagtirma stratejisi, birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma
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stratejisi, odaklanmis destek farklilagtirma stratejisi ortalamalarinda bir farkliliga

neden olmadig1 sonucuna ulagilmstir.

Tablo 26: Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

gore farklilik gostermektedir.

Hipotez Hipotez Sonug

No

H; Orgiitsel ~ esneklik  farklilagtirma ~ stratejisini  uygulamay1 .
etkilemektedir. Desteklendi

H, Orgiitsel esneklik birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma .

N . . Desteklendi

stratejisini uygulamay: etkilemektedir.

Hs Orgiitsel esnekl'ik odakla.nmls destek farklilastirma stratejisini Desteklendi
uygulamayi etkilemektedir

Hy Orgiitsel esneklik  algilanan  rekabet  stiinliigiini .
etkilemektedir. Desteklenmedi

Hs Farklilagtirma  stratejisi  algilanan  rekabet iistiinligiini .
etkilemektedir. Desteklendi

Hs Birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi algilanan .
rekabet iistiinligiinii etkilemektedir. Desteklendi

H-; 9d?}kl§%1}n§ degtek farkl}lastlrma stratejisi algilanan rekabet Desteklendi
ustiinliigiinii etkilemektedir.

Hg Orgiitsel esnekligin algilanan rekabet iistiinliigii {izerine Desteklendi
etkisinde rekabet stratejilerinin aracilik etkisi vardir. estekiend

Hg En kat1 orgiitler ile en esnek orgiitlerin farklilastirma stratejisi Desteklendi
ortalamalar farklilik gostermektedir. estekiend

Hio En kat1 orgiitler ile en esnek orgiitlerin birlesik maliyet liderligi Desteklendi
ve farklilagtirma stratejisi ortalamalari farklilik gostermektedir. !

Hyy En kati oOrgiitler ile en esnek orgiitlerin odaklanmig destek Desteklendi
farklilagtirma stratejisi ortalamalari farklilik gostermektedir. estekiend

Hi, En kati Orgiitler ile en esnek oOrgiitlerin algilanan rekabet .
ustlinliigii ortalamalar farklilik gdstermektedir. Desteklenmedi

Hqs Farklilagtirma stratejisi ortalamalart sektore gore farklilik .
gostermektedir. Desteklenmedi

His Birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi sektore gore .
farklilik gostermektedir. Desteklenmedi

His Odaklanmig destek farklilagtirma stratejisi ortalamalari sektore

Desteklenmedi

3.12. ARASTIRMA BULGULARININ iLGILI YAZINA KATKILARI

Arastirma bulgularinin Yoénetim ve Organizasyon alaninin orgiit kurami ve

stratejik yonetim uygulamalarma 6nemli katkilarinin oldugu degerlendirilmektedir.

Bu katkilar asagidaki basliklarda tartigilmistir.
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3.12.1. Orgiit Kuramina Katkisi

Orgiit kuraminda, 6rgiit yapis ile rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi ya da
etkilesimi konu alan ¢ok fazla caligmaya rastlanmasina ragmen Tiirkiye’de bu
konuyu ele alan ¢ok az ¢alisma mevcuttur. Bu ¢alismada incelenen orgiitsel esneklik,
rekabet stratejileri ve algilanan rekabet iistiinliigii degiskenlerinin ulusal literatiirde
ilk defa bir arada incelenmesi, uygulandigi evrende bir ilk ¢alisma olmasi ve de yurt
disinda gelistirilen bir kuramin Tiirk kiiltiiriine ait calisma hayatina yansimasini
gostermesi agisindan Onemli bir ¢alismadir. Cevre kosullarina ve degisime uyum
saglamak i¢in daha uygun olanin organik orgiit yapisi oldugunu ileri siiren geleneksel
durumsallik yaklasimi ile kaynak temelli goriisiin iliskisine de kanit niteligindedir.

Ayrica ¢alismamizin sonuglarinin, rastladigimiz calismalarla benzer olmasi

da kurama katkilardan bir digeridir.

3.12.2. Stratejik Yonetim Uygulamalarma Katkisi

Literatiire gore isletmeler rakiplerinden daha iyi performans sergileyerek
rekabet istiinliigli elde etmek {iizere, cesitli ¢evre kosullarina uyum saglayacak
isletme stratejilerini kullanmaktadirlar. Yani isletmelerin rekabet iistiinliigii elde
etmeleri, ¢evre kosullarina uygun stratejiler gelistirebilmelerine baglidir. Firmalar
icten, stratejileri ile orgilitsel kaynaklarini, yapisint ve uygulamalarini uyumlu hale
getirmelidirler. Aragtirma bulgular literatiirdeki bu ifadeleri destekler niteliktedir.
Ayrica bu kurama dayanarak belirlenen 6nceki arastirma konularmin sonuglar ile
benzerlik gostermektedir.

Belirli bir cevrede faaliyet gOsteren organizasyonlarin yapr ve isleyis
ozellikleri ile cevrenin Ozellikleri arasinda bir benzesme ya da paralellik so6z
konusudur. Esbicimlilik olarak nitelendirilen bu benzerlik, organizasyon ile gevresi
arasindaki iliskiyi kuran en 6nemli faktordiir. Buna gore, ayni sektorde faaliyet
gOsteren organizasyonlar benzer cevresel baskilarla karsi karsiya kalacaklar ve
cevrenin beklenti ve zorlamalarina paralel bir yap1 ve isleyis 0Ozelligi
kazanacaklardir. Arastirma sonuglar1 bu ¢evresel baskilarin sektér bazinda strateji

farkliligin bile ortadan kaldirdigini gostermektedir.

139



TARTISMA VE SONUC

Bu calismanin temel odak noktasi, orgiitsel esneklik ile rekabet stratejileri
iligkisini kaynak temelli goriis ¢ercevesinde ele almak ve rekabet istiinliigli elde
etmek icin kullanilan rekabet stratejilerini desteklemekte, orgiitsel esnekligin temel
kaynak ve yetenek olarak roliinii ortaya koymaktir.

Diinyada ticaretin kiiresel bir boyut kazanmasi, dolayisi ile de rakiplerin hizla
cogalmasi, teknolojinin ¢ok kisa araliklarla yenilenmesi, pazara sunulan iiriinlerin
Omiirlerinin giderek kisalmasi, miisterilerin pazara sunulan iiriin ve hizmetlerle ilgili
bilgilere ¢ok kisa siirede ulasabilmeleri gibi nedenlerden dolay:1 giiniimiiz pazarlar
cok hizli degismektedir. Pazarlarin bu yapisi isletmelerin daha dinamik olmalarini,
miisterilere istedigi iirlin ve hizmeti, istedigi kalite ve zamanda, istedigi fiyattan
sunabilmeyi amaclayan farkli ve yeni stratejiler gelistirmelerini gerekli kilmustir.
Gelistirilen stratejiler sayesinde miisterilerine kaliteli, diisiik maliyetli iiriin ve
hizmetleri en hizli bigimde, yeterince gesitlilikte sunabilen isletmeler avantaj elde
etmektedirler. Orgiitsel esnekligin rakiplere gore elde edilen rekabet iistiinliigiine ne
kadar etki ettigi, bu etkide rekabet stratejilerinin aracilik etkisin ne durumda oldugu
sorusuyla yola cikilan aragtirma kapsaminda gesitli analizler yapilmistir. Analizlerin
sonuglar1 ve sonuglara iligkin oneriler paragraflar halinde siralanmustir.

Istatistiksel analizlerde yer alan bulgulara gore, orgiitsel esneklik algilanan
rekabet istiinliiglinii etkilemektedir. Rekabet distiinliigli gostergelerinden biri
rakiplerine gore daha diisiik maliyetle iirlin ve/veya hizmet {retebilmektir.
Isletmelerin maliyetlerini azaltma taktiklerinden biri verimliligi arttirmaktir. Artan
verimlilik birim basma maliyetleri azaltacaktir. Phillips ve Tuladhar (2000)
caligmalarinda esnekligin verimlilige zarar veren bir unsur olarak diigiiniilebilecegini,
fakat isletmelerin kiiresellesme ve hizli degisim caginda, verimlilik kadar g¢evik
olmakla da mesgul olmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. Ayrica yaptiklar
calismada, orgiitsel esneklik diizeyi yiiksek olan isletmelerin calisilan zaman iginde
daha tutarli verimlilik sagladiklar1 sonucuna ulasmislardir. Rekabet iistinligii elde

etmeye katki saglayacak bir baska unsur yenilik-degisikliktir. Yenilik sadece iiriin ve



hizmetlerde degil, ayn1 zamanda isletme siire¢ ve teknolojilerinde de yapilabilir.
Yapilan yenilikler isletmelerin proaktif olmalarimi ve piyasada belli alanlarda
rakiplerinden Once hareket etmelerini kolaylastirmaktadir. Cosh vd. (2012) orgiitsel
yapi ile degisiklik-yenilik yapabilme arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismalarinda,
bicimsel bir yap1 ve yazili planlar tarafindan desteklenen ademi merkeziyet¢i karar
almanin bir¢ok alanda degisiklik-yenilik yapabilmeyi sagladigini goérmiislerdir.
Zaten Naktiyok (2007) da orgiitlerin yenilik yonelimli olmalar1 ve rekabet avantaji
elde etmelerinde Onemli olan faktorlerden birinin Orgiit yapisi oldugunu ortaya
koymustur. Arastirmamizin ilgili konudaki bulgulari, daha oOnce yapilan bu
calismalarla benzerlik gostermektedir.

Arastirmanin temel modelini test etmek icin yapisal esitlik modeli testi
yapilmistir.  Model analizi sonucunda orgiitsel esnekligin rekabet stratejilerini
anlamli olarak etkiledigi goriilmiistiir. Orgiitsel esneklik en fazla birlesik maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisini etkilemektedir. Hatta Orgiitsel esneklikteki bir
birimlik degisim, birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinde de neredeyse
bir birimlik degisime neden olmaktadir (B= ,91). Uygulanan stratejilerden
odaklanmis destek farklilasmanin algilanan rekabet istiinliigiine etkisi negatiftir (p=
-,18). Yani, odaklanmig destek farklilastirma stratejisindeki 1 birimlik artis, rekabet
istiinliigiinde 0,18 birimlik azalmaya neden olmaktadir. Orta 6lcekli ve biiyiik
firmalar odaklanma temelli stratejileri farklilagtirma ya da maliyet liderligi stratejileri
ile birlikte kullanmaktadirlar. Fakat miisteriler farkl tercihlere sahip olduklarinda ve
nis pazarda rakip firmalar olmadiginda odaklanma stratejilerinden elde edilen fayda
en ist diizeye ¢ikmaktadir (David 2000°den aktaran; Allen ve Helms, 2006: 436).
Odaklanmis destek farklilastirma stratejisinin rekabet Ustlinliigiinii azaltic1 etkisi, nis
pazarda rakiplerin de yer almis olmasi ve pazarin biiyiime hizimin diisiik olmasi
olabilir. Sayet durum bu ise, firmalarin odaklanma temelli stratejiyi terketmeleri
tavsiye edilebilir. Isletmelerin orgiitsel esneklik diizeyi, birlesik maliyet liderligi ve
farklilagma stratejisini uygulamalari i¢in uygun diizeyde olabilir. Fakat aragtirmanin
bir baska bulgusuna gore en esnek orgiitlerin farklilagtirma stratejisi, birlesik maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisi, odaklanmis destek farklilastirma stratejisi
ortalamalar1 en kati1 Orgiitlerden daha yliksektir. Ortalamalardaki bu farklilik
istatistiksel olarak da anlamlidir.  Bu bulgu Pertusa-Ortega vd.’nin (2008)
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bulgulartyla zithk goéstermektedir. Ispanya’min dogusunda yer alan Alicante
sehrindeki 91 tane kiigciik ve orta blytkliikteki isletme iizerinde gerceklestirilen
arastirmada kiimeleme analizi yapilarak, isletmelerin uyguladiklar stratejiler maliyet
liderligi, yenilik (inovasyon) farklilastirma ve pazarlama farklilastirma olarak
belirlenmistir. Isletmelerin 6rgiit yapilart mekanik ve organik 6rgiit yapilar: olarak iki
gruba ayrildiktan sonra, bu iki oOrgiit yapisinin rekabet stratejileri ortalamalarinda
farklilik yaratip yaratmadigi incelenmistir. Analizler sonucunda mekanik Orgiit
yapilarinin  maliyet liderligi stratejisi ile pazarlama farklilagtirma stratejisi
ortalamalarinin organik orgiitlerden daha yiiksek oldugu ve bu farkin da istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmiistiir. (Pertusa-Ortega vd., 2008: 231). Bulgulardaki bu
zithik arastirma oOrneklemlerindeki firmalarin belli 6zelliklerindeki farkliliklardan
kaynaklanabilir. Ispanya’da yapilan calisma kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler
tizerinde yapilmigken, bu arastirma Tiirkiye’nin en biyiik isletmeleri iizerinde
yapilmustir. Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin orgiit yapilariin mekanistik yapiya
daha yakin olduklar1 bilinen bir gercektir. Caligmanin literatiir kisminda ifade
edilenlere paralel olarak, biiyiik isletmelerin, giiniimiizdeki gibi ¢evre kosullarinda
cok hizli degisimle karsilastiklari ve ¢ok fazla g¢evresel kesimle iligki halinde
olduklart i¢in siirekli olarak ¢alisanlardan bekledikleri seyleri yeniden tanimlamalari,
en uygun diizeyde bicimsellesmeye gitmeleri, hiyerarsiyi diisiik tutmalar1 ve
stiregelen degisim programlarini uygulamalarr gerektigi sdylenebilmektedir. Ciinkii
boyle bir orgiit yapisi, kosullarla basa ¢ikmakta kullanilacak rekabet stratejilerini
uygulamaya imkan verecektir. Mekanik orgiit yapilari belli durumlar i¢in gerekli olsa
da, giiniimiiz rekabet kosullar1 g6z Oniine alindiginda isletmelerin bu yap1
ozelliklerini ihtiyaglar1 karsilayacak en az diizeye indirgeyip, agirlikli olarak esnek
olan organik Orglit yapilarina kaymalar1 tavsiye edilebilir.

Karar vericiler ¢esitli stratejilerin herhangi birini ya da kombinasyonlarini
secerek uygulayabilirler. Bu secim belirsizligin, karmasikligin ya da algilanan
rekabetin derecesine baglidir. Bigimsel yapinin amaci, belirsizlik ve siddetli rekabet
ortaminda Orgiitli basarili kilacak stratejiyi uygulayabilmeleri i¢in gereken araglar
saglamaktir. Orgiitsel esnekligin, isletmelerin farklilastirma, birlesik maliyet liderligi
ve farklilastirma ile odaklanmis destek farklilagtirma stratejisi uygulamalarin

etkiledigi yoniindeki sonug, Tse ve Olsen ile Pertusa-Ortega vd.’nin aragtirma
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sonuglariyla  benzerlik  gostermektedir. Tse ve Olsen (1988), stratejik
uygulamalardaki bagariin kismen yap1 ve strateji arasindaki uyuma bagli oldugunu
ifade etmisler, Amerika’daki 296 restoran isletmesi ilizerinde yaptiklari arastirma
sonucunda strateji, yapi ve finansal performans arasindaki iliskiyi ortaya
¢ikarmiglardir. Durumsallik yaklasimina farkli bir pencereden bakan ve uygulanan
rekabet stratejilerinin basarisini arttirmada orgiit yapisini bir i¢ kaynak ve yetenek
cergevesinde ele alan ¢alismalar (Pertusa-Ortega vd., 2010; Hermanto ve Yulianto,
2016), orgiit yapisinin uygulanan rekabet stratejileri tlizerindeki etkisini ortaya
koymuslardir. O halde oOrgiit yapisi, beseri sermayeyi ve Orgiitsel sermayeyi
giiclendirecek bir unsur olarak ele alindiginda rekabet stratejilerinin etkinligi ve
verimligi artacaktir diyebiliriz. Strateji orgiitsel yapinin temel giiciine dayali olursa,
basariyla gerceklestirilip rekabet istiinliigii elde etmeyi saglayabilecektir. Hatta
yoneticiler stratejilerini  belirlemeden oOnce temel Orgiitsel giiclerini  analiz
etmelidirler. Once &rgiitsel yapmin analiz edilmesi, strateji uygulamalari esnasinda
dogabilecek engeller i¢in proaktif ¢oziimler iiretilmesini kolaylastiracaktir.

Rekabet stratejileri bir yandan maliyetleri diisiiriip, gelirleri arttirarak, diger
yandan da miisteri istek ve beklentilerini karsilayarak isletmelerin rekabet listiinliigii
elde etmelerine olanak tanimaktadir. Ruizhi ve Chaoyang (2008) ¢aligsmalarinda, hem
diisik maliyet stratejisinin hem de farklilastirma stratejisinin kisa donem
performansina pozitif etkisini dogrulamakla birlikte, bir farklilagtirma stratejisini
takip eden firmalarin diisiik maliyet stratejisini takip eden firmalardan daha ytiksek
performansa sahip olduklarini tespit etmislerdir. Koseoglu vd. (2013), maliyet
liderligi, farklilagma ve odaklanma stratejileriyle hem finansal hem de finansal
olmayan performans arasinda pozitif ve anlamli iliskiler tespit etmislerdir.
Calismamizin analiz sonuglarina gére rekabet iistiinliiglinli en ¢ok etkileyen rekabet
stratejisi, birlesik maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisidir (B= ,31). Her ne
kadar literatiirde degisim hizi yavas, olumlu ve koti siirprizler dogurmayacak
cevrelerde maliyet liderligi stratejisinin uygun oldugu vurgulansa da, goreceli olarak
diisiik maliyetli iiriin ve hizmet iiretmek isletmelere her daim fayda saglayacaktir.
Zaten Pertusa-Ortega vd. (2008), calkantili ¢evrede faaliyet gosten isletmelerle,
olumlu ¢evrede faaliyet gosteren isletmelerin diisiik maliyet stratejisi ortalamalarinda

bir farklilik olmadig1 sonucuna varmislardir. Giiniimiiz rekabet kosullarinda, sanayi
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isletmelerimizin ulusal ve uluslararasi pazarlarda basar1 saglayabilmeleri igin
agirhikli olarak farklilagtirma stratejisine onem vermeleri gerekmektedir. Zaten
arastirmaya katilan isletmelerin de farklilastirma stratejisi uygulamalar1 ¢ok yiiksek
diizeydedir. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin 2011-2014 donemi Tirkiye
sanayi sektorii i¢in hazirlamis oldugu stratejik eylem planma gore, isletmelere
oncelikli olarak tasarim ve kalite farklilagtirma stratejisi, ardindan maliyet liderligi
stratejisi uygulamalarin1 kolaylastiracak sekilde destek verilmesi planlanmastir.
Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tasarim farklilastirma stratejisi i¢in en gok
firmalarin teknolojik gelisimini, ar-ge caligmalarini, bilgi ve iletisim artigini
onemsemisken; kalite farklilagtirma icin mesleki egitim ve yeterliligi dnemsemis,
isletmelere bu yonde destek olacak eylem planlari hazirlamigtir. Farklilastirma
stratejilerinin uygulanabilmesi i¢in, firmalarin 6rgiitsel esneklik diizeyini biraz daha
arttirmalar1 tavsiye edilebilir. Ciinkii literatiirde de ifade edildigi gibi farklilagtirma
stratejisi (6grenme), esnek bir yOnetim anlayisini ve c¢alisanlar arasinda gelismis
yatay koordinasyonu, aragtirma kabiliyetini, ¢alisanlarin yaraticiliklarini ve risk
tistlenmelerini  destekleyebilecek bir odiillendirme sistemini gerektirmektedir.
Calisanlarin yaraticiliklarinin gelismesi i¢in de siirekli 6grenmeleri ve deneyim elde
etmeleri saglanmalidir. Ayrica bakanlhigin destegi yani sira, uygulamak istenilen
strateji ile uyusacak anlayisa, kaynak ve bilgiye sahip isletme partnerleri, sunulan
iiriin ve hizmetlerde stratejik yenilikler yaparak farklilagmay1 kolaylastirabilecektir.
Gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri sayesinde gilinliimiiz miisterileri iiriinler
ve hizmetler hakkindaki bilgileri elde edip, isletmelerin pazara sunduklari iiriin ve
hizmetleri kolayca karsilastirabilmektedirler. Bu nedenle firmalarin goreli olarak
diisiik maliyetli ve farklilagmis {iriin / hizmetleri piyasaya sunabilmeleri son derece
onemlidir. Ancak bu yeterli degildir. Miisterilerin zihninde rakiplere gore ilk sirada
yer almak ve onlar tarafindan tercih edilebilmek i¢in kurum imaj1 olusturabilmek gok
onemlidir. Bakanligin, firmalarin imaj farklilastirma stratejisi i¢in verecekleri destek
plant incelendiginde, isletmelerin markalasma ve pazarlama faaliyetlerini
Oonemsedikleri goriilmekte ve bu yonde biling olusturmak hedeflenmektedir. Bu
noktada bakanlik tarafindan, sanayi isletmelerinin pazarlama ve marka olusturma
siireclerine destek saglayacak halkla iliskiler ve miisteri iligkileri yonetimi faaliyetleri

de dnemsenmeli ve igletmelere yon gosterecek egitim programlari uygulanmalidir.
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Orgiitsel esneklikle algilanan rekabet iistiinliigii arasmna -arac1 degisken
olarak- ayni anda uygulanan ii¢ farkli rekabet stratejisinin dahil edildigi yapisal
esitlik modeli bir biitiin olarak ele alindiginda, orgiitsel esnekligin algilanan rekabet
Ustiinliigii iizerinde var olan marjinal olarak anlamli etkisinin ortadan kalktigi;
farklilagtirma, odaklanmig destek farklilagtirma ile birlesik maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejilerinin  algilanan rekabet dstiinligii iizerindeki etkisinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Yani orgiitsel esnekligin
algilanan rekabet {istiinliigline etkisinde, farklilastirma, odaklanmis destek
farklilastirma ile birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri tam araci etki
yaratmaktadir. Bu arastirmanin modeli ile ¢ok benzer olarak Pertusa-Ortega vd.
(2010), biiyiik 6lcekli Ispanya firmalar1 iizerinde yaptiklari arastirmada, yapisal
esitlik modellemesi araclarindan kismi en kiiciik kareler (PLS) ile iki model test
etmislerdir. Ik modelde 6rgiitsel yapu, stratejiyi etkileyebilecek onemli bir kaynak ya
da énemli bir yetenek olarak ortaya cikmaktadir. Ikinci modelde strateji, orgiitsel
yap1 lizerine etki eden olas1 bir faktor olarak sunulmustur. Analizler sonucunda her
iki model de desteklenmekle birlikte, kaynak temelli goriis daha gii¢lii olarak
desteklenmistir. Bulgular orgiitsel yapinin performans {izerine direkt etki etmedigini,
fakat rekabet stratejisi araciligi ile dolayli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bu
bulgu, arastirmamizin sonucuyla birebir ortiismektedir. Yine Olson vd.’nin (2005)
200 {iist yonetici iizerinde yaptiklari arastirma, Orgiit yapist ile uyumlastiriimig
isletme stratejilerinin, tiim firma performansini giiclii bir sekilde etkiledigini ortaya
koymustur. Wheelen ve Hunger (2005) c¢alismalarinda stratejilerini ve yapilarini
cevreye gore degistiren isletmelerin, degistirmeyen isletmelerden daha 1iyi
performans sergilediklerini gdstermistir. Ayrica yukarida detaylart verilen Tse ve
Olsen’in (1988) ¢aligsmalarinda da strateji, yap1 ve finansal performans arasinda iliski
belirlenmistir.

Biitiin bu sonuglar dogrultusunda, giinlimiiz rekabet kosullarinin degisim
hizina paralel olarak isletme stratejileri ya da strateji kombinasyonlar1 da hizli bir
sekilde degistigi i¢in isletmelerin esnek olan organik orgiit yapilarinda faaliyet
gostermeleri tavsiye edilebilir. Ciinkii orglitsel degisim bir siliregtir ve stratejik
degisimden daha yavas gerceklesmektedir. Orgiitsel basarisizliklar nedeniyle yeni ve

milkemmel sonuglar yaratabilecek stratejik girisimler kotli uygulamalarla
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sonuglanabilmektedir. Harris ve Ruefli’nin (2000), stratejilerini degistirmeyip sadece
yapilarin1 degistiren firmalarin, ne stratejilerini ne de yapilarimi degistiren
firmalardan daha iyi performans sergiledigi yoniindeki bulgusu bu ifadeyi destekler
niteliktedir. Bu nedenle rekabetgi stratejiler oOrgiitsel kaynak ve yeteneklerle
desteklenmelidir. Organik orgiitler 6grenme, yenilik yapma, yetenekleri arttirma ve
gelisme icin giic saglayabilecektir. Dolayis1 ile basarili rekabet stratejileri
uygulayarak rekabet istiinliigiinii siirdiirebilmek i¢in Orgiit yapist bir kaynak ve
yetenek olarak ele alinmalidir.

Farkli sektor gruplarmin farklilastirma stratejisi, birlesik maliyet liderligi ve
farklilagtirma stratejisi, odaklanmis destek farklilastirma stratejisi ortalamalari
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig: tespit edilmistir. Bu durum,
aynit cevre kosullarina maruz kalip, bu cevrenin baskilariyla toplumdaki farkl
birimlerin, ayni ¢evresel degisim igin benzer stratejiler gelistirdiklerini ifade eden
esbicimlik kuramini destekler niteliktedir.

Olson vd. (2005) orgiit yapisi ile uyumlastirilmis isletme stratejilerinin, tiim
firma performansina etkisini arastirdiklar1 calismalarinda, isletme stratejilerini maden
arayicisi, analizciler (rakipleri ve pazari izleyenler), diigiik maliyet savunucular ve
farklilagmis savunucular seklinde davranigsal stratejiler olarak ele almislardir. Bunlar
Miles and Snow'un jenerik rekabet stratejileridir. Bundan sonraki caligmalarda
Tirk firmalarin davranigsal stratejiler ile Orgiit yapist iliskisi ve bu stratejilerin
isletmelerin finansal ve finansal olmayan performansina etkileri aragtirilabilir. Ayrica
orglit yapist disinda, belirlenen isletme stratejilerini uygulama durumunu

etkileyebilecek diger unsurlar da bir arastirma konusu olabilir.
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EKLER



Ek 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

KONU: Orgiitsel Esneklik Durumu Ile Rekabet Stratejilerinin Kullanimi
Arasindaki Iliskinin Incelenmesi: Tiirkiye’'nin En Biiyiik 500 Sanayi
Isletmesinde Bir Uygulama

Sayin yetkili, bu anket isletmenin orgiitsel esneklik durumu ile rekabet
stratejilerini  kullamm  arasindaki iliskinibelirlemeye yonelik sorular
icermektedir. Bu ankete verdiginiz cevaplar doktora tezinde kullanilacak olup,
iciincii  sahislarla kesinlikle paylasilmayacaktir. Talep etmeniz halinde
arastirma sonuclari 6zetlenerek tarafimiza sunulacaktir. Katkimz icin tesekkiir
ederim.

Dumlupinar Universitesi
Ogr.Gor.Yesim Kocyigit

A.GENEL DEGERLENDIRMELER

1.Yasiniz ......ccevnvinnnnn
2.Cinsiyetiniz .......ccoevevenneen.
3.Egitim durumunuz............ccce.e...

4.0rganizasyondaki goreviniz nedir?

a)Yonetim Kurulu Bagkan1  b)Y6netim Kurulu Baskan Vekili ¢)Yonetim Kurulu
Uyesi  d)Genel Miidiir  e)Genel Miidiir Yardimcist ~ f)Diger .........................

5.Daha once tedarik zinciri yonetimi egitimi aldimiz m?
a)Evet b)Hay1r

6.Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektor asagidakilerden hangisidir?

a)imalat g)Otomotiv Egitim
b)Perakende h)Bilisim m)Ambalaj

c) Tekstil 1)Mobilya n)Metal/Kimya
d)Gida i)Turizm 0)Enerji/Petrol
e)Saglik j)insaat p)Diger
f)Finans k)Medya TR )
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7. Temel iiriin karakteriniz nedir?
a)Bir ¢esit tirlin b)Birkag belli basli iriin ¢)Cok cesit liriin

8. Isletmenizin ¢calisan sayisi .............ceevuenen.

B. Bu boéliim orgiit yapisim1 belirlemeye yonelik sorulari icermektedir. Belirtilen
ifadelere katilma durumunuza gore size uygun ifadeyi isaretleyiniz.

1. Calisanlarimizin yaptiklari isle ilgili konularda bireysel olarak insiyatif
kullanmalarina olanak taniriz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

2. Isletmemiz iginde sadece yukaridan asagiya ya da asagidan yukarrya dogru
haberlesme kanallar1 kullanilir, yatay ve ¢apraz haberlesmeyednem vermeyiz.
( )Tamamen Katiltyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

3. Isletmemizdeki islerin yapilmasinda emir kumandadan c¢ok, bilgi verme ve
danisma iliskileri 6nemlidir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

4. Calisanlarin o6rgiit icindeki rolleridegisen ortam kosullarina gore yeniden
belirlenir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

5. Gorevler ¢calisanlarin isbirligi ve etkilesimi sonucunda diizenlenir ve yeniden
tasarlanir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum
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6. Ust yonetimin sahip oldugu bilgi, tiim organizasyonel kademelere
yayllmaktadir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katilryorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

7. Kararlar alimirken alt kademe calisanlara s6z hakki tanimayiz.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

8. Isletmemiz icin ¢alisanlarin bir alanda uzmanlasmasi degil, cok
fonksiyonlulugu esastir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

9. Ekip ¢alismasina 6nem veririz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

10. Calisanlarimizin uymasi gereken kurallar ¢ok sayida ve katidir.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

11. Hiyerarsik kontrol yerine, calisanlarin birbirlerini ya da kendilerini kontrol
etmeleri saglanir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

12.En iist kademe ile en alt kademe arasindaki hiyerarsik basamaklar ¢ok sayida
degildir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum
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C. Bu bdliim isletmenin rekabet stratejilerini uygulayabilme yetenegini
belirlemeye yonelik sorular1 icermektedir. Belirtilen ifadelere katilma
durumunuza gore size uygun ifadeyi isaretleyiniz.

1. Operasyonel giderlerimiz diisiik diizeydedir (personel maaslari, kiralama, bakim-
onarim, v.s. giderler).

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiltyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

2. Envanter agcigimiz diisiik diizeydedir (Kayitlarda gériinen ile filli olarak var olan
arasindaki fark).

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

3. Stok devir hizimiz yiiksektir. (Stok devir hizi: Firma stoklarmin belirli bir
donemde kag kez satilip tiiketildigini gosteren degerdir.)

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

()Kesinlikle Katilmiyorum

4. fade, fire ve imha oranlarimiz istemedigimiz kadar yiiksektir.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

5. Hammadde maliyetini ve ulagilabilirligini yonetebiliyoruz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

6.Yiksek fiyat diliminde bulunan {iriin sunumumuz mevcuttur.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

170



7.Diisiik fiyat diliminde bulunan iiriin sunumumuz mevcuttur.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

8. Tanitim ve reklama 6nem vermez, yeterince kaynak ayirmayiz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

9.Pazarlama teknik ve yontemlerindeki yenilikleri takip eder, uygulariz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

10. Kurum imajimizin istedigimiz diizeyde olmasi i¢in ¢aba gosteririz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

11. Uriin tedarik h1zimiz yeterince yiiksektir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katilryorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

12. Miisteri iligkileri yonetimi i¢in yeterince ¢aba gdsteririz.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

13. Yaygin miisteri hizmeti sunma imkanlarina sahip degiliz.
( )Tamamen Katiliyorum

(HKatiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum
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14. Uriin yelpazemiz genistir.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

15. Kalite kontrol sistemlerinin siirekliligini saglariz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

16. Kat1 bir kalite kontrol prosediiriine sahibiz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmryorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

17. Egitimli ve alaninda uzman personele sahibiz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

18.Uretim siireglerinde siirekli iyilestirme ve yenilikler yapariz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katilryorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

19. Bilgisayar destekli siparis ve sevkiyat sistemimiz mevcuttur.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

20. Sahip oldugumuz teknolojik donanim iist diizey degildir.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum
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21. Cografi dilimlere 6zel iiriin ya da hizmet sunumu gerceklestiriyoruz.
( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiliyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

22. Standart iirlinler disinda miisteri istegine gore kisisellestirilmis iiriin/hizmet
tiretebilme yetenegine sahibiz.

( )Tamamen Katiliyorum

( )Katiltyorum

( )Kararsizim

( )Katilmiyorum

( )Kesinlikle Katilmiyorum

D. Bu bdliim isletmenin rekabet iistiinliigiinii belirlemeye yonelik sorulari
icermektedir. Rakiplerinizle firmanizin durumunu karsilastirarak, belirtilen
ifadelerden en uygun olani isaretleyiniz

1. Rakip firmalara gore isletmenizin biiyiime durumu nedir?
( )Sektoriin En Yiiksegi

()Sektor Ortalamasmin Ustii

()Sektor Ortalamasinda

( )Sektor Ortalamasinin Alti

( )Sektoriin En Diistigi

2. Rakiplere gore maliyetleriniz hangi diizeydedir? (Rakiplerden diisiik maliyete
sahipseniz sektor ort. alt1 veya en diisligli secenegini isaretleyiniz)
( )Sektoriin En Yiiksegi

()Sektor Ortalamasinin Ustii

( )Sektor Ortalamasinda

( )Sektor Ortalamasinin Alti

( )Sektoriin En Diisiigi

3. Rakip firmalara gre yonetim yetileriniz ne durumdadir?
( )Sektoriin En Yiiksegi

()Sektor Ortalamasinin Ustii

( )Sektor Ortalamasinda

()Sektor Ortalamasinin Altt

( )Sektoriin En Diisiigi

4. Rakiplere gore tiriinlerinizin kalitesi hangi diizeydedir?

( )Sektoriin En Yiiksegi

()Sektor Ortalamasinin Ustii

( )Sektor Ortalamasinda

( )Sektor Ortalamasinin Alti

( )Sektoriin En Diisiigi
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5. Rakip firmalara gore isletmenizin karhhgi ne durumdadir?
()Sektoriin En Yiiksegi

()Sektdr Ortalamasinin Ustii

( )Sektor Ortalamasinda

( )Sektor Ortalamasinin Alti

()Sektoriin En Diistigii

6. Rakiplere gére pazarin bazi 6nemli alanlarinda ilk hareket edebilen firma olma
yeteneginiz ne durumdadir?

( )Sektoriin En Yiiksegi

()Sektor Ortalamasimin Ustii

( )Sektor Ortalamasinda

( )Sektor Ortalamasinin Alti

( )Sektoriin En Diisiigi
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Ek 2: Orgiitsel Esneklik I¢in Dogrulayici Faktor Modeli Analiz Sonuglart
Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 19 40,224 26 037 1,547
Saturated model 45 ,000 0
Independence model 9 236,069 36 ,000 6,557
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI  PGFI
Default model ,039 ,957 ,926 ,553
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,133 127 ,659 ,582
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Modes Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,830 ,764 ,932 902 929
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model 722 ,599 671
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000  ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 14,224 ,901 35,470
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 200,069 155,184 252,453
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,208 ,074 ,005 ,184
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,223 1,037 ,804 1,308
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RMSEA

Model RMSEA LO9 HI9 PCLOSE
Default model ,053 ,013 ,084 ,403
Independence model ,170 ,149 ,191 ,000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 78,224 80,300 140,313 159,313
Saturated model 90,000 94,918 237,054 282,054
Independence model | 254,069 255,053 283,480 292,480
ECVI
Model ECVI LO90 HI9 MECVI
Default model ,405 ,336 ,515 416
Saturated model ,466 ,466 ,466 ,492
Independence model | 1,316 1,084 1,588 1,322
HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 o1
Default model 187 219
Independence model 42 48
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Ek 3: Kullanilan Rekabet Stratejileri Igin Birinci Diizey Dogrulayict Faktdr Modeli Analiz Sonuglart
Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR  CMIN DF P CMIN/DF
Default model 35 253,796 118 ,000 2,151
Saturated model 153 ,000 0
Independence model 17 956,659 136 ,000 7,034
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI  PGFI
Default model ,095 ,879 ,844 ,678
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,140 ,436 ,365 ,387
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Modes Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,735 ,694 ,838 809 835
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,868 ,637 724
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000  ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 135,796 93,707 185,635
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 820,659 726,289 922,500
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 1,315 , 7104 ,486 ,962
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 4,957 4,252 3,763 4,780
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RMSEA

Model RMSEA LO9 HI9 PCLOSE
Default model ,077 ,064 ,090 ,001
Independence model 177 ,166 ,187 ,000
AIC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 323,796 330,996 438,171 473,171

Saturated model 306,000 337,474 805,982 958,982
Independence model | 990,659 994,156 1046,212 1063,212

ECVI
Model ECVI LO9 HI9 MECVI
Default model 1678 1,460 1,936 1,715

Saturated model 1585 1585 1,585 1,749
Independence model | 5,133 4,644 5,661 5,151

HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 o1
Default model 110 120
Independence model 34 36
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Ek 4: Kullanilan Rekabet Stratejileri i¢in ikinci Diizey Dogrulayici Faktér ModeliAnaliz Sonuglart
Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR  CMIN DF P CMIN/DF
Default model 37 148,900 116 ,021 1,284
Saturated model 153 ,000 0
Independence model 17 956,659 136 ,000 7,034
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI  PGFI
Default model ,031 ,920 ,895 ,698
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,140 ,436 ,365 ,387
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Modes Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,844 ,818 ,961 ,953 960
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,853 ,7120 ,819
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000  ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 32,900 5,544 68,384
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 820,659 726,289 922,500
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 172 ,170 ,029 ,354
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 4,957 4,252 3,763 4,780
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RMSEA

Model RMSEA LO9 HI9 PCLOSE
Default model ,038 ,016 ,055 ,862
Independence model 177 ,166 ,187 ,000
AIC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 222,900 230,512 343,811 380,811

Saturated model 306,000 337,474 805,982 958,982
Independence model | 990,659 994,156 1046,212 1063,212

ECVI
Model ECVI LO9 HI9 MECVI
Default model 1,155 1,013 1,339 1,194

Saturated model 1585 1585 1,585 1,749
Independence model | 5,133 4,644 5,661 5,151

HOELTER
HOELTER HOELTER
Model 05 o1
Default model 185 201
Independence model 34 36
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Ek 5: Algilanan Rekabet Ustiinliigii Igin Dogrulayici Faktor ModeliAnaliz Sonuglari

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 10 9,026 5 ,108 1,805
Saturated model 15 ,000 0
Independence model 5 252,516 10 ,000 25,252
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl  PGFI
Default model ,023 ,982 ,946 327
Saturated model ,000 1,000
Independence model ,228 ,583 374 ,388
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,964 ,929 ,984 ,967 ,983
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFlI
Default model ,500 ,482 ,492
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000  ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 4,026 ,000 16,571
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 242,516 194,419 298,039
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,047 ,021 ,000 ,086
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,308 1,257 1,007 1,544
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,065 ,000 ,131 ,299
Independence model ,354 317 ,393 ,000
AlC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 29,026 29,667 61,704 71,704
Saturated model 30,000 30,963 79,018 94,018
Independence model | 262,516 262,837 278,855 283,855
ECVI
Model ECVI LO9 HI9 MECVI
Default model ,150 ,130 ,215 ,154
Saturated model ,155 ,155 ,155 ,160
Independence model | 1,360 1,111 1,648 1,362
HOELTER
Model HOELTER HOELTER
.05 .01
Default model 237 323
Independence model 14 18
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Ek 6: Detaylandirilmis Yapisal Esitlik ModeliAnaliz Sonuglar

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 71 657,596 425 ,000 1,547
Saturated model 496 ,000 0
Independence model 31 1961,779 465 ,000 4,219
RMR, GFI
Model RMR  GFI  AGFlI PGFI
Default model ,048 ,831 ,803 712
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,118 428 ,390 ,401
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
iege! Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,665 ,633 ,849 ,830  ,845
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,914 ,608 772
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 232,596 167,132 306,004
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1496,779 1363,687 1637,377
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 3,407 1,205 ,866 1,586
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 10,165 7,755 7,066 8,484
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,053 ,045 ,061 247
Independence model ,129 ,123 ,135 ,000
AlC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 799,596 827,820  1031,614 1102,614
Saturated model 992,000 1189,168 2612,858 3108,858
Independence model | 2023,779  2036,102 2125,083 2156,083
ECVI
Model ECVI LO90 HI9 MECVI
Default model 4,143 3,804 4,523 4,289
Saturated model 5,140 5,140 5,140 6,161
Independence model | 10,486 9,796 11,214 10,550
HOELTER
Model HOELTER HOELTER
.05 .01
Default model 140 146
Independence model 51 54
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Ek 7: Anlaml Iliskileri Gosteren Modelin Analiz Sonuglari

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 70 659,676 426 ,000 1,549
Saturated model 496 ,000 0
Independence model 31 1961,779 465 ,000 4,219
RMR, GFI
Model RMR  GFI  AGFI PGFI
Default model ,048 ,830 ,802 ,713
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,118 428 ,390 ,401
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI
podel Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,664 ,633 ,848 830 844
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000  ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,916 ,608 773
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 233,676 168,090 307,206
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1496,779 1363,687 1637,377
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 3418 1,211 ,871 1,592
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 10,165 7,755 7,066 8,484
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,053 ,045 ,061 ,243
Independence model ,129 ,123 ,135 ,000
AlC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 799,676 827,502  1028,426 1098,426
Saturated model 992,000 1189,168 2612,858 3108,858
Independence model | 2023,779  2036,102 2125,083 2156,083
ECVI
Model ECVI LO90 HI9 MECVI
Default model 4,143 3,804 4,524 4,288
Saturated model 5,140 5,140 5,140 6,161
Independence model | 10,486 9,796 11,214 10,550
HOELTER
Model HOELTER HOELTER
.05 .01
Default model 140 146
Independence model 51 54
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Ek 8: Orgiitsel Esnekligin Algilanan Rekabet Ustiinliigiine Etki ModeliAnaliz Sonuglari

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN  DF P CMIN/DF
Default model 30 104,585 75 ,014 1,394
Saturated model 105 ,000 0
Independence model 14 548,281 91 ,000 6,025
RMR, GFI
Model RMR  GFI  AGFI PGFI
Default model ,043 ,931 ,904 ,665
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,129 ,642 ,587 ,556
Baseline Comparisons
NFl  RFI IFI TLI
podel Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,809 ,769 ,937 921 935
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000  ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,824 ,667 771
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 29,585 6,589 60,616
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 457,281 387,226 534,835
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,542 ,153 ,034 314
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 2,841 2,369 2,006 2,771
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,045 ,021 ,065 ,634
Independence model ,161 ,148 ,175 ,000
AlC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 164,585 169,641 262,621 292,621
Saturated model 210,000 227,697 553,125 658,125
Independence model | 576,281 578,640 622,031 636,031
ECVI
Model ECVI LO90 HI9 MECVI
Default model ,853 734 1,014 ,879
Saturated model 1,088 1,088 1,088 1,180
Independence model | 2,986 2,623 3,388 2,998
HOELTER
Model HOELTER HOELTER
.05 .01
Default model 178 197
Independence model 41 45
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