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OZET

Doktora Tezi

Siirdiiriilebilir Rekabetci Avantaj Cercevesinde Cevre - Strateji - Yapi -
Performans lIliskisi: Bilgi ve Iletisim Teknolojileri Sektoriinde Bir Uygulama

Yildiray ORNEKLI

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Isletme Program

Endiistriyel ekonomilerin ortaya c¢ikisi ve Kiiresellesme ile beraber
isletmelerin icinde bulunduklar1 rekabet ortamm giderek zorlasmaktadir. Bu
ortamda isletmeler varhklarim siirdiirebilmek icin rekabet¢i avantaja sahip
olmak zorundadirlar. Bu avantajin kazamldigimin en onemli gostergesi yiiksek
orgiitsel performanstir. Orgiitsel performans cevre-strateji-yap: iliskilerinde
bagimh degisken olarak sik¢a incelenmistir. Orgiit yapis1 iizerinde yapilan
calismalarda elde edilen sonuclarin genellestirilememesi ile beraber Durumsalhk
teorisi gelistirilmistir. Farkli cevrelerde, farkh stratejilere ve yapilara sahip
isletmeler icin genel gecer kurallarin olamayacagim vurgulayan bu teoriyi birden
fazla degiskenle, birden fazla isletme iizerinde yapilan calismalar ile genel gecer
konfigiirasyonlar iireten konfigiirasyon teorisi izlemistir. Bu calismalarda yiiksek
orgiitsel performansin nasil elde edilecegini ortaya koymak icin c¢evre-strateji-
yapi iliskileri ve bunlarin orgiitsel performans iizerindeki etkisi aragtirilmstir.

Cevre-strateji-yapt boyutlarimin arasindaki iliskileri siirdiiriilebilir
rekabet¢i avantajin kaynagi olarak goren calismalar ve bunu destekleyecek
niteleyici yontemler ile yapilmis boylamsal analizler olduk¢a azdir. isletmelerin
siirdiiriilebilir rekabet¢ci avantaja sahip olup olmadigim1 ve bunu nasil elde
ettigini anlamak icin boyutlar arasindaki iliskileri derinlemesine boylamsal
olarak analiz eden caliymalara ihtiya¢ vardir. Bu c¢ahisma ile bu eksikligin
azaltilmasi amaclanmstir.

Bu calismanin birinci boliimiinde kuramsal cerceve ve kuramsal cerceveyi
olusturan orgiitsel strateji ve uyum kavramlari incelenmistir. Ikinci boliimde
durumsallik ve konfigiirasyon teorileri, bu teorileri olusturan cevre, strateji, yapi
kavramlari, bu kavramlari1 olusturan boyutlar ve bunlar arasindaki iliskiler
incelenmistir. Uciincii béliimde uygulamanin yapildiga elektronik haberlesme
sektoriiniin Porter Elmas Modeli ‘ne gore incelenmesi ve elektronik haberlesme
sektoriinden bir isletmenin bes senelik donem boyunca c¢evre-strateji-yapi-
performans boyutlar1 arasindaki iliskiler incelenmistir. Dordiincii boéliimde sonug
analizleri yapilmis ve bundan sonraki calismalar icin Oneriler ortaya
Kkonulmustur.

Anahtar Kelimeler: Cevre, Strateji, Yapi, Performans, Uyum, Rekabet
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ABSTRACT

Doctoral Thesis

Environment-Strategy-Structure-Performance Relationship In The Frame of
Sustainable Competitive Advantage: An Application from Information and
Telecommunication Sector

Yildiray ORNEKLI

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business
Business Program

The competition of companies is getting harder with the beginning of
industrial economies. The companies must have competitive advantage to sustain
their existence. The most significant evidence of competition is organizational
performance. Organizational performance is frequently studied at Environment-
Strategy-Structure-Performance Relationships. The contingency theory has been
developed because of generalization problems obtained as a result of
organizational studies. The contingency theory which emphasizes that there is no
general rule for the companies working at different environment and different
structures was followed by contingency theory which produce general
configurations produced from studies at multiple organizations and with multiple
variables. In this study, the relationship between environment-strategy-structure
and their effect on organizational performance was studied to obtain high
organizational performance.

The studies which assume that the source of sustainable competitive
advantage is the relationship among Environment-Strategy-Structure and the
studies done by qualitative methods using longtitudal analysis to support it are
very few. There is need for qualitative studies with longitudinal analysis to
understand if the companies have sustainable competitive advantage or not and
how to get it. It is aimed to fill this gap at field.

In the first part of this study, theoritical framework and the components
of the framework organizational structure and fit is studied. The contigency and
configuration theory, the dimensions of environment, strategy and structure as
the parts of contingency and configuration theory and the relationships between
these dimensions are studied in the second part. The electronic communication
sector is studied according to Porter diamonda model. The relationshiip of
environment-strategy-structure-performance dimensions of a company from
electronic communication sector is studied for five years in the third part. The
result of the study and advice for future study is presented at the fouth part.

Key Words: Environment, Strategy, Structure, Performance, Fit, Competition
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GIRIS

19.Yiizyillda yasanan sanayilesme ile beraber bireylerin tek basina
yapamayacagi isleri yapan, insanlari, bilgiyi, sermayeyi ve hammaddeyi bir araya
getiren igletmeler ortaya ¢ikmistir. Bu isletmeler belirli amaclar1 yerine getirmek
icin olusturulmus sosyal varliklardir. Isletme icindeki yoneticilerin en biiyiik gorevi
bu amaglara ulasacak yollar1 arastirmak ve bulmaktir . Isletmelerin amaglarina
ulagmalarinin gostergesi olarak performans kavrami ortaya ¢ikmistir. Anlasilmasi
zor ve ¢ok boyutlu bir olgu olan bu kavram, gdézlemleyen kisinin bakis agisina,
gozlemlendigi zaman periyoduna ve kullanillan kriterlere gore farklilik
gostermektedir (Daft, 2004). Ancak kriterleri ne olursa olsun isletmeler icin isletme
icindeki tiim davraniglarin daima yiikksek performans diizeyine erismeye
yonlendirildigi aciktir (Snow ve Hrebeniak, 1980). Bahsedilen bu performans

diizeyi her orgiit i¢in rekabetci giliciiniin bir gostergesi olmustur.

Ikinci diinya savasi ile beraber diinyada ticaret ve isletme sayis1 inanilmaz bir
bicimde artig gdstermistir. Yirminci ylizyilin ikinci yarisinda kiiresellesme olarak
adlandirilan bu olgu ayn1 ya da alternatif mal ve hizmet iiretimleri yapan isletmeler
arasinda inanilmaz bir rekabet ortaya ¢ikarmistir. Bu rekabet ortaminda isletmelerin
sahip olduklar1 kaynaklar, avantajlar, icinde bulunduklar1 ¢cevreler giderek birbirine
benzemeye baglamistir. Kayirmalar, devlet destekleri, zor kullanmalar azalmis
bunlarin yerini ortak kurum ve kuruluslarin belirledigi standartlar almaya
baslamistir. Boyle bir rekabet ortaminda isletmelerin basarili olmasi ve bunu
siirdiirmesi, varhigin1 devam ettirebilmesi i¢in hayati bir 6nem kazanmistir. Hangi
acidan tanimlanirsa tanimlansin performans rakiplerle yapilan karsilastirmada
isletmelerin dogru yonetildiklerinin ve yeteneklerini nasil kullandiklarinin bir

gostergesi olmustur

Endiistriyel isletmelerin basarisim O6lgen performans gostergesi olarak
finansal veriler veya igletmenin sahip oldugu pazar pay1 alinmistir (Atilgan, 2003).
Isletmelerin nasil yiiksek performans gosterecegi yirminci yiizyilin basindan
itibaren Orgiit c¢alismalarinin  temel alanlarindan biri  olmustur. Orgiitsel

performansin nedenlerini ortaya koymak i¢in isletmelerin ¢evrelerini ve yapilarini



inceleyen bir literatiir ortaya ¢ikmustir. 1950 ‘lerden Itibaren isletmelerin iginde
bulunduklar1 rekabet ortaminin yogunlasmasi ile beraber strateji kavrami orgiit
teorilerinin icinde yerini almaya baslamustir. Ik baslarda yapilan strateji calismalari
normatif ya da tamimlayict nitelikte olmustur (Hambrick ve Snow, 1980). Bu
caligmalara paralel olarak ¢evre, yap1 ve teknoloji kavramlar1 arasindaki iliskiler ile
isletmelerin yiiksek performansinmi agiklamaya calisan Woodward ve Aston grubu
caligmalar1 yapilmistir. Bu c¢aligmalarin sonucunda yapilan genellemeler basarili
olmadigi i¢in sosyal bilimleri fen bilimlerinden ayiran en 6nemli paradigmalardan
biri olan durumsallik kavrami ortaya c¢ikmistir. Durumsallik teorisi oOrgiit
bilesenlerinin incelenmesinde genel gecer kurallar olmadigini, Orgiitiin iginde

bulundugu duruma gore incelenmesi gerektigini vurgulamistir (Kogel, 2003).

Bilisim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi ve hizla gelismesi veri ulagimini ¢ok
daha kolay hale getirmistir. Bu kolaylik igletmelerin hangi ¢evrede hangi strateji ve
yapilarla basarili olduklarin1 gosteren ¢alismalarin artmasina ve bu g¢alismalarda
birden fazla isletmenin kolaylikla kullanilmasina yaramistir. Daha fazla isletme
tizerinde daha fazla degisken kullanarak yapilan analizler benzer ¢evrelerde benzer
isletmelerin kullanabilecegi konfigiirasyonlarin oldugunu gosteren konfigiirasyon
teorisini ortaya c¢ikarmistir. Isletmeler ile ilgili bilgilerin kayith oldugu veri
tabanlarindan g¢ekilen veya anket yoluyla elde edilen veriler ile yapilan analizler
benzer ¢evrelerde yap ve strateji degiskenlerini kategorilendirerek diger isletmelere
yol gostermeyi amaclamiglardir (Miller, 1986; Miller & Friesen, 1983; Miller,
1988).

Literatiirde Miller (1983, 1986, 1988) ve Li ve Li (2008) gibi arastirmacilarin
stirekli basar1 elde etmek ile saglanan siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji durumsallik
ve konfiglirasyon teorileri ile aciklayan calismalar bulunmaktadir. Ancak bu
caligmalar say1 olarak hem azdir hem de olanlarin bir¢ogunda siirdiiriilebilirlik
sartint saglayacak boylamsal analiz ¢aligmalar1 yapilmamistir. Sirdiiriilebilir
rekabet¢i avantaj, 1990’ lardan itibaren yapilan ¢aligmalarda genelde ¢ok daha
kisith olarak isletmelerin gilincel dinamik yetkinliklerinin, kaynaklarinin bir veya
birkaci ile birlikte agiklanmaya calisilmaktadir (Morgan ve Percy, 1996; Finney,
Campell, Orwis, 2004; Rahman, 2006; Cheng ve Yegh, 2007). Ustelik bu



caligmalarin birgogu kantitatif yontemlerle ve boylamsal analiz yapilmadan

yapilmaktadir. Ulkemizde maalesef bu ¢alismalarin sayis1 ¢ok daha az durumdadir.

Bu caligma ile bu konudaki a¢ig1 kapatmak amaglanmistir. Bu calismada
temel soru siirekli yiiksek performans gosteren bir igletmenin ¢evresindeki degisime
gore yap1 ve strateji boyutlarinda ne sekilde bir degisme gosterdigidir. Bu ¢aligmada
siirdiirebilir rekabet avantaji saglayacak c¢evre, strateji, yapt ve performans
boyutlarinin iligkisini niteliksel arastirma yontemiyle tek isletme iizerinde boylamsal
analiz ile gostermek amaglanmistir. Calismanin uygulama boliimiinde bilgi ve
iletisim teknolojileri sektoriinden bir isletme secilmis ve derinlemesine analiz

edilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde kavramsal cerceve ortaya konmus ve strateji
kavraminin literatiire girisinden bugiine kadar orgiit teorileri iizerindeki etkisini
anlatan Orgiitsel stratejiden bahsedilmistir. Orgiit teorilerinde genel olarak cevre,
strateji, yap1 ve teknoloji gibi kavramlardan ¢ok etkilenilmis ve c¢alismalarda bu
kavramlar i¢ ice gecmistir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj ilk boliimde orgiitsel

strateji i¢inde yer alan kavramlardan biri olarak incelenmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde temel islevi ¢evre-strateji-yapi-performans
iliskilerini incelemek olan durumsallik ve konfigiirasyon teorilerinden bahsedilmistir.
Bu teorilerin arasindaki benzerlikler ve farklar ortaya konulmustur. Daha sonra bu
calismanin amacini ortaya koyan c¢evre-strateji-yap1 boyutlar: arasindaki iliskilerden
ortaya ¢ikan uyum kavramindan ve uyum kavraminin durumsallik ve konfigiirasyon
teorileri ile olan iligkisinden bahsedilmistir. Daha sonra bu teorilerde yer alan ¢evre,
strateji ve yap1 kavramlarin boyutlar1 detayli olarak incelenmistir. Bu boyutlar
arasindaki ikili ve coklu iligkiler Orgiit teorisi i¢inde Onemli bir yer tuttugu icin
detayli olarak incelenmigtir. Bu bdliimde son olarak rekabet¢i avantajin ve

isletmelerin basarisini gosteren orgiitsel performans incelenmistir.

Calismanin ii¢lincli boliimiinde uygulama c¢aligsmasi i¢in kullanilan arastirma
yonteminden bahsedilmistir. Calismanin uygulama kisminda toplanan verilerin
coklugu nedeniyle verilerin ¢ok azi calisma igine konulabilmistir. Okuyucuyu

aydinlatabilmek i¢in arastirmada secilen isletmenin tanitilmasindan Gnce



uygulamanin yapildig1 sektor ve isletme ile ilgili Porter ‘in elmas modeline gore
elektronik haberlesme sektoriinlin analizi yapilmistir. Daha sonraki kisimda secilen
isletme, bu isletme ile ilgili veri toplam yodntemleri, toplanan veriler ve bunlarin

analizi yer almaktadir.

Calismanin dordiincii boliimiinde arastirmanin sonuglari irdelenmis ve ileride

yapilacak ¢aligmalara doniik oneriler sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
ORGUTSEL STRATEJI VE SURDURULEBILIR REKABETCIi AVANTAJ

Calismanin ilk bolimiinde ¢alismanin kavramsal modeli anlatilmigtir.
Kavramsal modelde calisma i¢inde kullanilan kavramlar, bu kavramlar1 etkileyen
teori, goriis ve yaklasimlardan bahsedilmistir. Bdylece calismayr okuyan bir
okuyucunun en basta caligmanin biitiiniinii gérmesi amaglanmistir. Bu ¢alismanin
kavramsal modelini olusturan teori, goriis ve yaklasimlar orgiitsel strateji literatiirii
icinde yer almaktadir. Kavramsal modelin agiklanmasinin ardindan orgiitsel strateji
literatiirii incelenmistir. Orgiitsel strateji literatiirii kavramsal model i¢indeki en genis
kiimeyi olusturmaktadir. Bu nedenle orgiitsel strateji literatiiriinde tarihsel olarak
gecen kavram, teori, yaklasim ve goriisler anlatilmistir. Daha sonra bu ¢alismanin
temel arastirma konusu olan siirdiiriilebilir rekabetgi avantaj kavramindan
bahsedilmistir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin elde edilmesini saglayan diger teori

ve kavramlar ¢alismanin ikinci boliimiinde anlatilmaktadir.
1.1. KAVRAMSAL MODEL

Bu ¢aligmanin temel amaci siirekli yiiksek performans elde ettigi gézlemlenen
bir isletmenin bunu nasil sagladigini incelemektir. Yiiksek peformans gosteren bir
isletme rakiplerine gore rekabetci avantaj elde etmistir. Rekabetci avantaj bir
isletmenin rakiplerine gore diisiik maliyetli ya da farkli {iriinler sunarak konumsal
tistiinlilk kazanmasidir (Porter, 2004). Bu konumsal iistiinlik devam ettigi siirece
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj saglanmis demektir. Siirdiiriilebilir rekabetci avantaj
elde etmenin amaci yiiksek performans elde etmektir. Isletmelerin amaglarina
ulagmalar1 ve varliklarini devam ettirebilmeleri ancak yiiksek performans elde ederek
gergeklesir. Bu nedenle ¢alismanin arastirma kismu siirdiiriilebilir rekabetci avantaj
kavrami ile baslamis ve isletmelerin nasil yiiksek performans elde ettigini
aciklamaya c¢alisan kavram ve teorilerle devam etmistir. Sekil 1.1. ¢alismanin
arastirma kisminda incelenen kavram ve teorileri biitiinsel bir sekilde ortaya

koymaktadir.



Sekil 1.1. Arastirma Modeli

Bu galismanin temel sorusu: Bir igletme Surdirilebilir Rekabetgi Avantaji
nasil elde ediyor ?

@SUrdUrijlebilir Rekabetgi Avantaj Kavrami Orgiitsel
Strateji literaturd icinde incelenmektedir.

Orgiitsel Strateji

Orglitsel Strateji Literatiirii iginde
durilebilir Rekabetgi Avantaji anlatan iki
temel'gdris vardir. Bunlar Kaynak temelli

Siirdiiriilebilir  teori ve Stratejik uyumgérisleridir.
Rekabetgi Avantaj

Kaynak
Temelli Teori

Stratejik Uyum

Stratejik Uyumun nasil ortaya ¢iktidi
Konfiglrasyon ve Durumsallik Teorisi
¢alismalarinda anlatiimaktadir..

Durumsallik ve Kohfigiirasyon teorisi icerik olarak Orgiitsel
Strateji literatlrinin sinvrlarini asarak 6rgut teorileri ile ilgili bir
cok calismadan etkilenmigtir.Cevre, Strateji ve Yapi kavramlari
ortak galismaalanlarindan biridir.

Durumsallik Teorisi Konfigiirasyon Teorisi

GEVRE
&
STRATEJI
&
YAPI

YUKSEK PERFORMANS

Sirdurdlebilir Rekabetci Avantaji elde etmek igin Cevre- Strateji- Yapi
iligkileri ve bunlarin uyumuna bakmak gerekmektedir. Bu uyum igletmelerin
varliklarini stirdiirmek igin ihtiyaclar olan yiliksek performans getirmektedir.
Stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kavrami orgiitsel strateji literatiirii i¢inde

incelenmis bir kavramdir. Bu nedenle bu c¢aligmada ilk olarak oOrglitsel strateji

literatlirti kapsamli bir sekilde incelenmis ve literatiirde strateji ile ilgili yapilan



caligmalardan bahsedilmistir. Bu ¢alismalarin i¢inden rekabet¢i avantaj kavramini
kullanan alt baghklar ¢ikartilmistir. Bu alt baghiklara bakildiginda siirdiiriilebilir
rekabetci avantaj kavraminin kaynak temelli teori ve stratejik uyum kavramlari ile

aciklandig1 gortilmiistiir. (Bkz: Sekill.2.)

Stratejik uyum kavrami Orgiitiin stratejilerinin, orgiitiin ¢evresi ve yapist ile
ne kadar uyumlu oldugunu arastirmaktadir. Orgiit uyumunun gostergesi oOrgiitsel
performans olarak kabul edilmektedir. Bu uyum saglandigi zaman sirket yiiksek
performans gostermekte ve rekabet¢i avantaj kazanmaktadir. Ayrica uyum zaman
icinde devam ettigi siirece yiiksek performans devam etmekte ve rekabet avantaji

stirdiiriilebilir hale gelmektedir.

Sekil 1.2. Orgiitsel Strateji

ORC
STF



Uyum kavraminin bilesenleri incelendiginde strateji, c¢evre ve yapi
kavramlarinin aralarindaki iliskiler sz konusu olmaktadir. Orgiitlerdeki uyumu
ortaya cikarmak i¢in cevre, yapt ve strateji kavramlarini olusturan boyutlar
arasindaki iligkiler incelenmeye baslanmis ve uyumu aciklamak icin bu boyutlar
arasindaki iligkileri inceleyen Durumsallik Teorisi ve bu iic kavram arasindaki

iliskiye biitiinsel bir bakis agis1 getiren Konfigiirasyon Teorisinden faydalanilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Durumsallik ve Konfigiirasyon teorilerinin ne
oldugu ve arasindaki farklar incelenmistir. Daha sonra strateji, ¢evre ve yapi
kavramlar1 ve bu kavramlarin birbirleriyle olan iligkileri detayl olarak incelenmistir
(Bkz: Sekill.2.). Durumsallik teorisi uyumu, yapi, strateji ve c¢evre gibi boyutlar
arasindaki iligkileri kendi aralarinda tek yonlii veya ¢ift yonlii inceleyerek bulmaya
calisir (Venkatraman, 1989). Konfigiirasyon teorisi daha ¢ok biitlinsel bakis acisi ile
boyutlarin veya degiskenlerin kendi aralarindaki diizenlemesini temsil eder.
Konfigiirasyon teorisi ayn1 zamanda degiskenler arasindaki iligkilerin yonii, agirhigi
ve bu iligskilerden bir sonu¢ ¢ikarma amacinda degildir. Bu calisma uyumu,
indirgeme yapmadan, herhangi bir nedene baglamadan en yalin hali ile ortaya
koymay1 amaclamaktadir. Bu nedenle Durumsallik Teorisinin uyum hakkinda ortaya
koydugu c¢aligsmalarin kullanilmasindan kag¢inilmistir. Onun yerine uyuma biitiinsel

bir sekilde bakan Konfigiirasyon Teorisinin goriisleri dikkate alinmistir.



Sekil 1.3. Stratejik Uyum Kavramimin Etkilesimi

STRATEJIK U

Cevre, Strateji ve Yapinin yarattigi uyum rekabet¢i avantaj getirir ve bu uyum
zaman i¢inde devam ettigi silirece siirdiirilebilir rekabet¢i avantaj elde edilmis
demektir. Rekabetci avantaj yiiksek performans elde edilmesini saglar ve uyum
devam ettigi siirece yiliksek performans devam eder. Siirdiiriilebilir rekabetci
avantajin sonucu performans oldugu icin, bu calismada performans uyum ii¢geninin STRATE

disinda bagimli bir kavram olarak arastirilmistir. YAPI

Uyum 1tucgeni icindeki strateji kavrami Porter (1980)’1n ortaya koydugu
yum Uicg ¢ ) (1980) ya koydug CEVRE

cerceve temel alinarak olusturulmustur. Cevre kavrami i¢indeki boyutlar Dess ve

Bread (1984)’in ¢alismasindan allnmlﬁ.ﬁﬁ @Wgﬂﬁtﬁwﬁﬁﬁfsl

teorileri ¢aligmalar1 yapan Lawrence ve Lorch (1967), Pugh, Hickson ve Hinings l‘
(1969), Miller ve Droge (1986), Pugh (1971) gibi arastirmacilarin olusturdugu

¢erceve kullanilmistir. Daha 6nce 6rgiitégIERIRIgHSHRAT Eatlinde yapilan birgok

calismada bu boyutlardan faydalanildigi i¢in bui Ig?a!%%'a%all b@%)ﬁgﬁ%}:ﬂﬂ%%ﬁb SKISI

(Dess ve Bread, 1984; Duncan, 1972; Miller ve Friesen, 1983; Miller, 1988).

GCEVRE-YAPI ILISKISI



Rekabet¢i avantajin siirdiiriilebilir olmasi i¢in performansin, dolayisiyla
uyumun zaman i¢inde devam etmesi gerekmektedir. Bu nedenle boyutlar arasindaki
diizenlemenin zaman i¢inde uyumu bozmadan degismesi gerekir. Miller (1986,
1996) bu degisimin sadece gerektigi zaman, biitiin boyutlarla ve aniden olmasi
gerektigini soylemistir. Meyer ve Goes (1990) strateji, yap1 ve ¢evre kavramlart ve
onlar1 olusturan boyutlardan ¢ok bu boyutlar1 olusturan degiskenlerin degisimine
bakilmasi gerektigini belirtmistir. Bu ¢alismada bu degiskenlerin degisimi, degisimin

hiz1 ve yonii irdelenmeden ortaya konulmustur.

Strateji, cevre ve yapiy1 olusturan degiskenlerin iliskilerinin ortaya koydugu
uyum ve bu uyum sonucu ortaya c¢ikan performans, bu calismanin kavramsal
cercevesini olusturmaktadir. Uyumu ve performansi olusturan boyutlar Sekil 1.4a ve

Sekil 1.4b.’de verilmistir.

Bu c¢alismanin temel arastirma konusu olan siirdiirtilebilir rekabet¢i avantaj
kavrami ve bu avantajin elde edilmesini saglayan kuram, teori ve goriisler orgiitsel
strateji literatiirli icinde yer aldig1 i¢in bundan sonraki bdliimde arastirma modelinin

en genis kiimesi olan Orgiitsel strateji literatiirii anlatilmaktadir.
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Sekill.1.4a Kavramsal Cerceve (T1 ani1)

T1 aninda ¢
deg
CEVRE
-Karmasiklik(6)
-Dinamizm(5)
Sekill.1.4b Kavramsal Cergeve (T2 ani) -Kaynaklara ulasmada
zorluk(4)
TEJi YAPI
-Formallesn
tlagma(3) - Konfigiirasy
Liderligi(6) surasy
Uyum Ucgeni




1.2. ORGUTSEL STRATEJI

Strateji kelimesi Yunanca generallerin sanati anlamina gelen “strategos"
kelimesinden gelmektedir. General Ulysses Grant, 1860’larda stratejiyi “birinin
kaynaklarmi digerini yenecek sekilde yerlestirmek” olarak tanimlamistir. Strateji
kavramimin Yonetim ve Organizasyon literatiiriine girisi ve gelistirilmesi ise,
“Harvard Business School” arastirmacilar tarafindan olmustur (Hambrick ve Snow,
1980). Yonetim ve Organizasyon literatiiriinde strateji i¢in birgok farkli tanim
yapilmistir. Hofer ve Schendel (1978)’e gore strateji, “Orgiitin amaclarini
gergeklestirmek i¢in kaynaklari nasil yerlestirecegi ve cevresel faaliyetleri nasil
diizenleyecegine” isaret etmektedir. Rumelt (1980)’e gore strateji, “‘ekonomik
kazanimlar elde etmek i¢in durumlar yaratmak ve onlar1 siirdiirmek i¢in yollar
bulmak™ olarak tanimlanmaktadir. Butler ve Carney ise (1986) stratejiyi “Orgiitiin

faaliyetlerinin yonii” olarak ifade etmislerdir.

Mintzberg (1978), insan dogasimnin her zaman kavramlar1 tanimlama
arayisinda oldugunu belirterek stratejinin basit bir tanim ile anlatilamayacagin1 6ne

siirmiistlir. Mintzberg’e gore strateji bes boyutta tanimlanmalidir:
¢ Plan: Aksiyonun y0niine niyet etmek, bir durum ile basa ¢ikmak.
e Kalip: Hareketlerin akisi, davraniglardaki tutarhilik.
e Pozisyon: Orgiitii cevre icinde konumlandirmak.
e Algi: Diinyayi algilama bi¢imine gore hareket etmek.
e Kavram: Insanin kafasidakilerin bir 6zeti olarak strateji.

Hax ve Majluf (1988) da strateji kavraminin literatiirde kullanimini alti

boyutta 6zetlemislerdir. Buna gore strateji:

e Orgiitiin uzun dénemli amaglarinin, aksiyon programlarmin ve kaynak

tahsisi agisindan Orgilitsel amaglarin belirlenmesidir.

e  Orgiitiin rekabet alaninm tanimlanmasidir.
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e Orgiitiin bir biitiin olarak birlestirilmis, biitiinlestirilmis planidir.

e (Cevresel firsat ve tehditler ile orgiitiin giiclii ve zayif yanlarina karsi

olusturulan bir tepkidir.
e Rekabetci avantaj elde etmek i¢in hayati 6nem tagiyan bir aragtir.
e Hissedarlar icin gii¢lii bir motivasyon aracidir.

Eisenhardt (2002) stratejilerin hizla degisen c¢evre kosullari nedeniyle basit
olmas1 gerektiginden s0z etmistir. Bu basitlik, strateji tanimima yansimustir.
Eisenhardt (2002) strateji kavramini “fark yaratmak” olarak tanimlamistir. Mintzberg
(1978), orgiitlerin stratejilere neden ihtiyag duydugu sorusuna cevap aramistir. Buna
gore, Orgiitlerin stratejiye ihtiyag duymalarinin li¢ temel sebebi vardir: Tehditkar
cevre kosullarinda kendilerine bir yon ¢izerek manevra alanlari yaratabilmek,
orgiitlin faaliyetlerini gelistirerek performansi artirmak ve orgiitiin amaglarini ortaya
koyarak kendini tanimlamasina yardimci olmak. Quinn (1978) stratejinin belirsizlik
diizeyini azaltmak, tutarlilik saglamak ve verimliligi desteklemek icin gerekli
oldugunu ifade etmektedir. Ozetle strateji, orgiitiin kritik faaliyetlerini kucaklayan,
cevrenin neden oldugu degisimleri kolaylagtirmanin yaninda onlara yon ve amag
katan, ¢ok boyutlu bir kavramdir. Stratejik yonetim literatiiriiniin gelisim siireci
icinde stratejinin bir kavram olarak ele alinmasi ve strateji kapsaminin genisletilmesi
orgiitsel strateji kavraminin olusmasma neden olmustur. Orgiitsel strateji, orgiit

stratejisinin takip edilmesini saglayan bir ¢erceve olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel strateji kavramu ile ilgili zaman i¢inde yapilan ¢alismalara bakarsak;
strateji ile ilgili goriislerin baslangigta normatif oldugu goriilmektedir (Andrews,
1971). Normatif ¢aligmalar, yoneticilerin, ¢cevrelerini tarayarak orgiitlin yeteneklerine
uygun firsatlar1 bulmak i¢in nasil stratejiler olusturacaklari konusunda bilgilendirici
olmayr amaglamistir. Ayrica, kaynaklarin yerlestirilmesi, rekabet¢i araclarin
secilmesi ve Orgiitlin buna uygun olarak tasarlanmasi konusunda cesitli goriisler dile
getirmislerdir (Andrews, 1971). Normatif ¢caligmalarin yani sira literatiirde rastlanan
diger tip caligmalar ise tamimlayici c¢alismalardir (Chandler, 1962). Tanimlayici

caligmalar yapan arastirmacilar, vaka ¢alismalarina odaklanarak stratejilerin gercekte
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nasil ortaya ¢iktigini arastirmig ve stratejilerin iceriklerini anlamaya ¢alismislardir
(Bourgeois, 1980). Vaka caligmalarinin ¢ogu, ekonomik basar1 elde etmek igin
stratejilerin nasil tanimlanmasi ve ayarlanmasi gerektigine odaklanmistir (Wrigley,
1970; Buzzell, Gale ve Sultan, 1975; Hofer, 1973; Jauch, Osborn ve Glueck, 1978;
Lenz, 1978). Chandler (1962)’in ¢aligmasi, stratejiyi tanimlayic1 anlamda kullanan
ilk caligmadir. Chandler stratejinin, yeni bir yon tayin etme ile yap1 ve performans
tizerinde kacinilmaz bir etkisinin oldugu sonucuna varmistir (Hambrick ve Snow,

1980).

Durumsallik  yaklagiminin  strateji  analiziyle ilgilenmesi  sonucu
arastirmacilar, tiimevarim yontemi ile orgiitlerin kullandiklari stratejileri siniflandirip
her oOrgiit tarafindan kullanilabilecek genel gecer strateji tipleri olusturmaya
baslamislardir. Bu strateji tipleri, birgok Orgiit iizerinde deneysel caligmalar
gergeklestirip genellemeler yapma yoluyla elde edilmistir. Genel strateji formiile
etme slirecinin tipik bir 6rnegi olarak degisik strateji tiplerini karakterize etmek igin
olduk¢a fazla calisma yapilmistir. Bu calismalardan bazilarina asagida yer

verilmektedir:

Buzzell, Gale ve Sultan (1975)’a gore strateji tipleri {i¢ baslik altinda
incelenebilmektedir: insaci, tutucu ve hasat stratejiler. Insaci stratejide, pazara
yatirim yapilarak pazar payi artirilmaya calisilir. Tutucu stratejide, sadece pazar
normlarina yatirim yapilarak pazar pay1 korunmaya c¢alisilir. Hasat stratejide, yatirim
yapmadan maliyet kontroline odaklanilarak nakit akisi ve karlilik arttirilmaya

calisilir.

Utterback ve Abertmathy (1978), kar maksimizasyonu, satis maksimizasyonu
ve maliyet azaltma olmak {izere {i¢ tip strateji tanimlamistir. Kar maksimizasyonu
iriine, servise, Ar-Ge ve teknolojiye odaklanirken satis maksimizasyonu, pazara
odaklanarak pazar paymi ve satislar1 arttirmaya odaklanmaktadir. Maliyet azaltma
ise stire¢ teknolojileri ve Ar-Ge faaliyetlerine odaklanarak {iretimin toplam maliyetini

azaltmaya caligmaktadir.

Hofer ve Schendel (1978), alt1 strateji tipi tanimlamustir:
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e Pazar pay1 arttirma stratejisinde pazar payini arttirmak icin biiyiik oranda

yatirim yapilir.

e Biiylime stratejisinde endiistri normlarina yatirnm yapilarak genisleyen

pazarda pozisyon korunur.

e Karlilik stratejisinde endiistri normlarina yatirrm ve maliyet kontrolii

yapilir.

e Pazara odaklanma ve varlik azalimi stratejisinde kaynaklar tekrar

yerlestirilerek daha kii¢iik segmentlere (pazar boliimlerine) odaklanilir.
e Tutunma stratejisinde stratejik durus gliclendirilir.
o Likitide stratejisinde pazardan ¢ekilerek nakit yaratilir.
Vesper’in (1979) strateji tipolojisi ise su sekildedir:

e (Coklama stratejisinde pazar yapilarinin ¢ogaltilarak pazar payinin

genisletilmesi amaclanir.

e Monopollesme stratejisinde giris kisitlar1 olusturulur; kaynaklar ve

rekabet yok edilir.

e Uzmanlagsma stratejisinde iirlinde ve {retim siirecinde uzmanlasma

saglanir.

e Likitide stratejisinde isten ve pazardan vazgegilir.

Wissema’nin (1980) strateji tipolojisi de asagidaki gibidir:

e Patlama stratejisinde kisa donemde rekabet¢i pozisyon gelistirilir.

e Genisleme stratejisinde uzun donemde rekabetci pozisyon genisletilir.

e Siirekli biiylime stratejisinde genisleyen pazarlarda normal yatirim ile

pozisyon korunur.
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e Cckilme stratejisinde biiyliyen pazarda nakit yaratmak igin pazar

payindan vazgegilir.

e Konsolidasyon stratejisinde dengeli pazarlarda nakit yaratmak i¢in pazar

payindan vazgegilir.
e (Cikma stratejisinde pazar pozisyonunu yok edilir ve nakite doniiliir.
Miles (1982) iki adet strateji tanimlamigtir:

Savunucular, klasik iirlin pazarini muhafaza eden bir strateji uygularken;
hiicumcular, trlin yenilik¢iligi ve pazar boliimlendirme ile hiicum stratejileri
uygularlar. Bu tipolojilerin yam1 sira Walker ve Ruekert (1987), diisilk maliyet
savunucular1 ve farklilagma savunucular tiplerini; Mintzberg (1973) planli, girisimci
ve adaptif strateji tiplerini; Bourgeois ve Brodwin (1984) yonlendirici, degisimci,
kiiltiirel, isbirlik¢i ve yaratict strateji tiplerini; Hart (1992) ise rasyonellik, vizyon ve
ilgi temalarin1 kullanarak emredici, sembolik, rasyonel, islemci ve yaratici strateji
tiplerini tanimlamistir (Andersen, 2004). Maidique ve Patch (1982) yiiksek
teknolojili orgiitlerle ilgili yaptiklar1 aragtirmalardan hareketle ise ilk girenler, diisiik
fivata iiretenler, ikinci girenler ve nig stratejiler olmak iizere dort tip strateji
tanimlamislardir. Galbraith ve Schendel (1983) de hasat, insaci, nakitci, nis,

uzmanlasma, devam ettirici olmak {izere alt1 strateji tipi tanimlamislardir.

Porter (1980), cesitli endiistrilerde rekabet¢i avantaj elde etmek ve bunu
stirdiiriilebilir hale getirmek icin yaptigi calismalardan elde ettigi sonuglara gore
farklilasma, diisiik maliyet ve odaklanma seklinde ii¢ strateji tipi Onermis ve stratejik
yonetim literatiirinde  endistriyel orgilit teorisinin  en etkili c¢alismasini
gerceklestirmistir (Dess ve Davis, 1984; Miller ve Friesen, 1984). Porter’a gore
isletmelerin bu stratejilerden herhangi birini mutlaka segmeleri gerekmektedir. Tez
calismamizda kullanilan strateji boyutlar1 Porter’in 6nerdigi boyutlar oldugu i¢in bu
boyutlar hakkindaki bilgilere ilerleyen kisimlarda daha ayrintili sekilde yer

verilmektedir.

Yine stratejik yonetim literatiirline damgasini vurmus bir diger ¢alisma Miles

ve Snow (1978) tarafindan gergeklestirilmistir. Miles ve Snow (1978), yenilikgiler,
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savunmactlar ve analizciler olmak lizere li¢ strateji tipi tanimlamistir. Literatiirde,
Porter ile Miles ve Snow’un strateji tipleri iizerine yapilan bir¢ok c¢alismaya
rastlanmaktadir. Dess and Davis (1984), Porter’in strateji tiplerini 6l¢en degiskenleri
ortaya koyarken Hambrick (1982), Miles ve Snow’un stratejilerini test etme ve

genigletme ile ilgili ¢alismalar yapmustir.

Miles ve Snow (1978, 1986)’un strateji tiplerinden yenilik¢iler, pazara yeni
bir iirlin ve servis ile ilk defa giren, bu yenilik¢i iiriin ve teknoloji iiretebilme
kabiliyeti ile farklilasabilen firmalardir. Buna alternatif olarak savunmacilar, kisith,
dengeli iriin hatt1 sunarlar; temel olarak deger ve maliyet iizerinden rekabet ederler.
Analizciler, ikinci giren stratejisini izlerler; rakiplerinin {iriinlerini taklit ederler ve
onlan gelistirmeye calisirlar. Boylece rakiplerinin tirlinlerini rasyonelize ettikleri i¢in
daha genis bir kitleye satis yaparlar. Bu stratejilerden her biri, kendine 6zgii yapisal
ve yonetsel ozellikler gerektirmektedir. Ornegin, savunmacilar merkezi karar alma
ozelligi, dikey iletisim, biitlinlesme ve yiiksek derecede uzmanlik ile desteklenen
fonksiyonel bir yap1 gerektirirken yenilik¢iler, bunun tam tersi olarak 6zerk ¢alisma
gruplarindan olusan ve ademi merkeziyetgi bir yapiya daha uygundur. Analizciler ise
hem fonksiyonel hem ademi merkeziyet¢i yapryr birlestiren matriks yapilardan

olusmaktadir.

Arastirmacilar degisik bakis acilari ile farkli isimlendirdikleri strateji tipleri
ortaya cikarmiglardir. Degisik bakis acilarmma ragmen aslinda bu strateji tipleri
birbirine benzemektedir. Porter (1980)’mn farklilasan isletmeleri ile Miles ve
Snow’un (1978) yenilikgi isletmeleri ve aym sekilde Porter’in (1980) maliyet lideri
isletmeleri ile ~ Miles ve Snow’un (1978) savunucu isletmeleri benzerlik

gostermektedir (Miller, 1986).

Bu strateji tiplerinin performans ile iligkilerine deginmek gerekirse
stratejilerin performans ile iliskilerinin birbirinden farkli oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ornegin Porter (1980)’1n ii¢ stratejisi karlilik performansi ile ilgili iken,
Hofer ve Schendel (1978)’in strateji tipleri ise hem karliligi hem pazar payin1 gz
oniine almaktadir (Miller, 1978; Porter, 1980; Miller ve Friesen, 1982; Hambrick ve
Lei, 1985).
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Stratejik yonetim literatiiriiniin endiistriyel isletmelerin artmasi ile gelismesi
sonucu, orgiitsel performansi agiklamak ve tahmin etmek stratejik yonetim alaninin
birincil amaci olmustur. Aslinda performans: anlama ve kontrol etme sorgusu
stratejik yonetimi diger bilimlerden ayiran en énemli noktadir (Hrebiniak, Joyce ve
Snow, 1989; Meyer, 1991). Bir isletme stratejisinin kapsaminin, performansin en
temel belirleyicisi oldugu yoniindeki goriis, stratejik yonetim literatiiriniin temeli
olarak goriilmektedir (Ketchen, Thomas, McDaniel, 1996). Farkli isletmelerin farkl
performans gostermeleri, durumsallik teorisi ile ilgili c¢alismalarin agirlik
kazanmasina neden olmustur. Durumsallik teorisi etkili olmaya basladiktan sonra

Orgiitlin ¢cevresi, yapisi ve siirecler, orglitsel strateji konular1 kapsamina girmistir.

Durumsallik teorisini stratejik yonetim literatiiriinde kullanan arastirmacilarin
bir kismi, tiimevarim yontemi ile olusturulan strateji tiplerini kullanarak strateji, yap1
ve performans arasindaki iliskileri incelemiglerdir. Strateji ¢alismalarinda
durumsallik teorisinden yararlanilmasi ilk olarak Hofer (1975) tarafindan
gergeklestirilmistir. Yapi, strateji ve performans arasindaki iligkiler de ilk kez
ekonomistler (Rumelt, 1974; Caves, 1980; Porter, 1980) tarafindan ele alinmustir.
1980’ler iktisat biliminin stratejik yonetim ve disiplinlerinde daha merkezi bir rol
oynadigi ve teorik ¢ikarimlar i¢in endistriyel orgiitler {izerinde deneysel ¢alismalarin
yapildig1 yillar olmustur. Bu ¢aligmalarda orgiitlerin stratejilerini anlamak i¢in biiyiik
cogunlukla Porter (1980)’in genel stratejileri kullanilmistir. Porter’in  genel
stratejileri (farklilagma, maliyet liderligi ve odaklanma) yiiksek performans gosteren
isletmeleri diisiik performans gosterenlerden ayirdigi i¢in arastirmacilar tarafindan
ilgi ¢cekmistir. Ancak bu ¢alismalar, karisik olmasi, uygulanmasi konusunda yeterli
bilgi olmamas1 ve tek bir strateji kullaniminin riskler icermesi gibi nedenlerle

elestirilmistir (Murray, 1988; Rumelt, Schendel ve Teece, 1991).

Stirdiiriilebilir rekabetci avantaj i¢in temel yetkinliklerin gelistirilmesi 6nerisi,
strateji formiile etme siirecine yeni bir boyut kazandirmistir. Bu diisiinme tarzinda
orgiitler, sadece sistemler, yapilar ve siireclerden olusmamakta; ayni zamanda
yetenek ve yetkinliklerden olusmaktadir. Hayes (1985), stratejilerin hiyerarsik
modeller etrafinda bulunan yontemlerden ¢ok yetenekler ile desteklendigini

sOylemistir. Temel yetkinlikler teorisi, stratejinin sadece c¢evreye uyum igin
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getirilmedigini sdylemistir. Orgiit stratejisinden bagimsiz gerceklestirilebilen drgiitiin
temel yetkinliklerinin avantajlarini elde etmek, temel yetkinlikler teorisinin en

onemli amacidir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Stratejik yoOnetim literatiiriinde yapilan ¢aligmalarda strateji, genel olarak
orgiitlerde iki seviyede incelenmistir. Birinci seviyede holdinglerin yeni is kollarina
girmeleri ile kurduklar1 isletmelerin faaliyetleri, isletme stratejileri olarak
incelenmistir. Ikinci seviyede orgiitlerin bulunduklar1 is kolunda siirdiirdiikleri
faaliyetler, is stratejileri adi altinda incelenmistir (Snow ve Hambrick, 1980). Hangi
endistrilerde ve cografik alanlarda rekabet edilecegi sirket stratejisini ilgilendirir.
Girilen endiistride nasil rekabet edilecegi ise is stratejisinin sorunudur (Miles ve

Snow, 1978; Gupta ve Govindarajan, 1982).

Stratejik yoOnetim literatiirlinde incelenen konulardan bir tanesi stratejinin
basit olmasi1 gerektigidir. 1990’larda Cevrenin degisim hizinin artmasi ile birlikte
stratejilerin basit olmasi gerektigi goriisii hakim olmaya baslamistir. Miller (1993),
basitligin, duragan ve dinamik cevrelerde firsatlar1 kagirma ya da basarili olmayi
nasil etkiledigini arastirmistir. Strateji kavram olarak oOrgiit icinde “satiglarin
arttirtlmas1”, “miisteri memnuniyetinin arttirilmas1” gibi bir¢ok konuyu kapsayabilir.
Bu konularin yogunlastigi ilgi alanlar ve faaliyetlerin genisligi stratejinin dagarcigini
olusturur. Dagarcik birgok faaliyeti, faaliyetten olusan kategoriyi ya da ¢ok az
kategoriyi kapsayabilir. Bu basit ayrim, oOrgiit literatiiriinde bir¢ok arastirmaci
tarafindan goz ardi edilmistir. Miller (1993) basarili orgiitlerde stratejik basitlige
dogru bir gidis oldugunu belirtmistir. Stratejik dagarciktaki basitligin performans
tizerinde Onemli bir etkisi vardir. Pascale (1989) kilit giice veya fark yaratan
yetenege odaklanan stratejilerin daha basit ve verimli oldugunu goéstermistir ancak
basit stratejiler, karmasik ve dinamik c¢evrelerde yaratilan durumlarin {istesinden
gelme konusunda sikinti yaratmaktadir (Miller, 1993). Sonucta basitlik, daha
ekonomik olmasi nedeniyle rekabetci avantajin kaynagi olarak goriilebilir. Ayrica
isletmelerin, en iyi yaptiklar1 ise odaklanmalar1 saglanarak rekabet¢i avantaj elde
edilebilir. Ancak karmasik c¢evrede c¢alisan firmalarin bir yere kadar
basitlesebilecekleri yeni {irlin ve servisler i¢in bir miktar karmasik stratejiler

se¢cmeleri gerekmektedir (Miller, Lant, Milliken ve Korn, 1996).
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Eisenhardt (2002), yeni ekonomik alanin yarattigi durumda ortaya ¢ikan oyun
alaninda stratejilerin basit olmas1 gerektigini belirtmistir. Karmagik pazarlar basit ve
temel stratejilere ihtiya¢ duyarlar. Rekabetci avantajin siiresi belli degildir; on
dakika, on giin, on ay, on yil siirebilir. Bu nedenle ¢cogu yonetici rekabet¢i avantaji
siirdiirmek istemesine ragmen bunu hi¢ elde etmemis gibi davranabilir. Cogu
yonetici de sahip olduklar1 avantajin farkina varmadan bu avantaji yaratirlar.
Degisimin hizi ve miktar1 artik tahmin edilemez boyuta ulasmistir. Bunun sonucu
olarak basit ve etkili bir strateji, artik basit kurallardan olusan, pazar firsatlari1 yaratan
ve stratejik hareketler icin zamaninda degerlendirme yapan stratejik siireclere

odaklanmustir.

Buraya kadar irdelenenler orgiitsel stratejinin bu calisma kapsamina giren
konularidir. Ancak oOrgiitsel strateji kavramini biitiinsel olarak gorebilmek icin bu
calismanin direk konusu olmasa da kavramin inceledigi konulara bakilmasinda fayda
vardir. Orgiitsel strateji kavraminin diger bir konusu strateji planlama siirecidir.
Strateji planlama stireci 1950’lerin sonunda baslamistir. Lindblom (1959) yapisal ve
mantiksal strateji planlama siirecinin gercek¢i olmadigimi soylemistir. Orgiitiin ve
cevrenin bu kadar karmasik oldugu ortamlarda faaliyet gosteren isletme
yoneticilerinin, firsatlar anlaminda biitiin olasiliklar1 degerlendirmeleri zordur.
Mintzberg ve Waters (1985), stratejilerin planli olmaktan ¢ok durumsal oldugunu ve
stratejinin ger¢ekten olan oldugunu belirtmislerdir. Bhattacharya ve Gibbons (1996),

sistematik tarzda planlanan stratejilerin ¢ok nadiren oldugunu sdylemislerdir.

Strateji arastirmacilari, stratejinin planlanmasi ve uygulanmasinin birbirinden
ayrilmasi konusunda ayni fikirdedirler. Bu ayrimin yarar1 stratejinin bilingli ve
amacl olarak ortaya ¢iktigini gostermektir. Ancak bazi stratejiler kendiliginden
ortaya c¢ikabilir. Kendiliginden ortaya ¢ikan kararlar, oOrgiitiin g¢evreye gore

diizenlenmesi ve yapisinin yonetilmesi ile ortaya ¢ikar (Hambrick ve Snow, 1980).

Mintzberg ve Lampel (1999), strateji kavrami ile strateji planlama
kavramlarinin birbirinden ayrilmasi gerektigini belirtmisler ve strateji planlamaya bir
biitiin olarak bakmak gerektigini sdylemislerdir. Harrington ve Lemak (2004), strateji
planlama c¢alismalarini genisletmek ve tekrarlamak amaciyla yazdiklar1 makalede

Ozellikle c¢evrenin planlanan stratejilerini uygularken nasil degistigi {lizerine
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odaklanmiglardir. Son yillarda strateji planlama c¢alismalarina  siklikla

rastlanmaktadir.

Hart ve Banbury (1994), strateji planlama siirecinin performans iligkilerini
test eden bir calisma yapmistir. Performansin strateji planlama siirecine etkileri,
zaman iginde ¢esitli ¢alismalarda incelenmis ve ¢ogunlukla belirsiz sonuglar elde

edilmistir.

Mintzberg (1994), strateji gelistirme siirecini ortaya atarak planlama siirecine
meydan okumus; son 25 yildir strateji ¢aligmalarinin temeli olan ¢esitli yaklagimlarin
ve diislincelerin gegerliligini ve kullanilabilirligini sorgulamistir. Mintzberg sadece
planlama siireci ve araglarina meydan okumakla kalmamis; ayn1 zamanda amaca
yonelik oOrgiit kavramina da meydan okumus; strateji planlama siirecini tekrar
tanimlamugtir. Strateji siireci yukaridan asagiya bir defada tanimlanan planli strateji
stiregleri yerine, asagidan yukartya siire¢ hedefleri ile karsilanan ve siirekli olusan
stratejiler tarafindan temsil edilen is hedefleri ile yer degistirmistir. Strateji siireci,
artik is amaglarinin belirlenmesini, hedeflerin olusturulmasini, kaynaklarin amaclara
uygun olarak fonksiyonlara yerlestirilmesini baslatacak bir hiyerarsik siire¢ olmustur

(Bhattacharya ve Gibbons, 1996).

Stratejik yonetim literatliriiniin gelisimi boyunca bir Orgiitiin herhangi bir
stratejiye sahip olup olmadiginmi belirlemek, ele alinan konulardan biri olmustur.
“Yoneticilerin planladigi ancak tamamen uygulamadigi bir strateji gergekten bir
strateji olarak kabul edilebilir mi?” sorusu iizerinde diisiiniilmeye baslanmistir. Bu
konu, bazi arastirmacilar i¢in onemsiz iken bazilar1 i¢in de kritik bir 6neme sahip
olmustur (Mintzberg, 1978). Strateji olusturma siireci, niyetlenmek, planlamak ve
ortaya ¢ikan stratejilerin uygulanmasindan olusmaktadir (Mintzberg, 1978;

Mintzberg ve Waters, 1985).

Son yillarda stratejilerin isletmelerde uygulanip uygulanmadigir veya hangi
stratejilerin uygulandiginin kontroliiniin yapilmasi giindeme gelmistir. Muralidharan
(2004), stratejik icerik kontrolil i¢in Onerilerde bulunmustur. Buna gore klasik strateji
kontrolii, stratejilerin planlanan sekilde uygulanmasina yardimer olacak bir sistem

olarak diisiiniilmiistiir. Ancak sirketlerin degisen cevreler i¢cin ¢ok hizli bir sekilde
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stratejilerini sekillendirmeleri gerekmektedir. Sonug olarak stratejik igerik kontrolii
yapan uygulamalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Muralidharan, 2004). Stratejik kontroliin
iki dnemli amaci vardir: stratejiyi uygulamaya yardimci olmak ve stratejinin icerigini
sekillendirmek. Stratejik icerik kontrolleri, strateji igerigini uygulama donemi

boyunca sekillendiren sistemlerdir.

Stratejik degisim Orgiitsel strateji alaninin diger onemli konularindan bir
tanesidir. Stratejik degisim, zaman icinde stratejilerde gerceklesen farkliliklar olarak
tanimlanir (Quinn, 1978). Bu degisim bazen hizli ve radikal olurken (Mintzberg,
1978), bazen de yavas olmaktadir. Nitekim oOrgiitler genelde stratejik degisim
konusunda goniilsiizdiirler. Para, insan ve diger kaynaklara yapilan yatirimlar, 6zel
bir stratejiyi genis kapsamli gelistirmek i¢in ayirt edici yetkinlikler, teknolojiler,
yapilar ve yonetim siireclerinin yapilmasini talep eder. Bunun yaninda yonetsel

degerlerde ve felsefede degisimi gerektirir (Hambrick ve Snow, 1980).

Orgiitsel stratejinin evrimi ve hangi stratejinin degisim uyumlu oldugu strateji
teorisyenlerinin temel ilgi alanlarindan biridir (Schendel ve Hofer, 1979). Stratejik
degisim konusunda temel olarak kabul edilen iki farkli bakis acis1 yer almaktadir. Tlk
goriise gore yoneticiler gevreyi tarayarak cevresel degisimi goriirler ve bunun
sonucunda isletmeleri degisime adapte etmek icin stratejik degisime giderler. Ikinci
goriise gore ise strateji goreceli olarak daha agir bir sekilde degisir ve orgiitler adapte
olma yeteneklerini zorlarlar (Quinn, 1978). Orgiitsel performans agisindan
bakildiginda ilgili sirketler kar ettigi siirece kaynaklarmi eski sekilde kullanmaya
devam ederler. Ancak siirdiiriilebilir performans elde edemedikleri zaman
faaliyetlerini tekrar diizenlemek ic¢in arayiglara girerler (Tushman ve Romanelli,
1985). Isletmeler ilk kurulduklari sirada uyguladiklar: stratejiye uygun yol alirlar ve
bu strateji sonraki degisimlerde yoneticiler iizerinde bir kisitlama yaratir. Bu da
orgiitlerin ¢evresel baskilar ile yiiz yiize kaldiklarinda degisimden c¢ok diizeltme
egiliminde olmalarina neden olur ve boylece degisimin ivmesi azalir. Bunun yaninda
stratejik degisimin, ¢evresel ve teknolojik degisimlere tepki olarak orgiit ici yapilarin
ilgisinin sonucu olustugu ve diisiik performansin stratejik degisim ig¢in tetikleyici

oldugu goriilmiistiir (Boeker, 1989).
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Mintzberg ve Waters (1982), isletmelerde stratejinin diizenli olarak
degismemesi gerektigini  vurgulamiglardir. Bunun da Otesinde stratejinin
degistirilmesinden Once yillarca sabit kalabilecegini, degistigi zaman da bunun ¢ok
karmasik ve yiiksek maliyetli olabilecegini belirtmislerdir. Miller ve Friesen (1982)
ise stratejinin dinamik bir kavram oldugunu ifade etmislerdir. Ancak Mintzberg
(1987)’e gore onlar strateji hakkinda degil; strateji olusturma siireci hakkinda yorum
yapmaktadirlar. Strateji, davranislardaki uyum degil davranislardaki kurallagmadir;

devamsizlik degil tutarhiliktir; degisime direnmektir, degisime cesaret vermek

degildir (Mintzberg, 1987).

Orgiitsel strateji literatiirinde rekabetci avantaj yiiksek performans elde
etmek icin 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu avantaj devam ettigi siirece siirdiiriilebilir
rekabetci avantaj elde edilmis olacaktir. Calismanin bundan sonraki kisimda

stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajdan bahsedilmektedir.
1.2.1. Siirdiiriilebilir Rekabetci Avantaj

Orgiitlerin hayatta kalmak icin benzer isle ugrasan orgiitlerle yaptiklar1 yaris,
rekabet olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin amaci ise rekabetin Otesine gegip
rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmektir. Rekabet avantaji literatiirde farkli
sekillerde tanimlanmustir. Porter (2004) rekabet avantajini, bir orgiitiin rakipleri ile
karsilastirildiginda miisterilerine daha diisiik maliyet ya da farklilik sunmasindan
kaynaklanan konumsal {istilinliik olarak tanimlamistir. Evans (1997) bir orgiitiin daha
iyl miisteri degeri yaratmasi sayesinde rakiplerine kars1 pazar listiinligii elde etmesi
olarak tanimlamistir. Devinney ve Davis (1997)’e gore rekabetci avantaj diger
orgiitler tarafindan taklit edilemeyen ya da sadece yiiksek maliyetlerle taklit

edilebilen orgiite 6zel listiinliikler bi¢iminde tanimlanmaktadir

1980’lerin sonunda ve 1990’larin basinda hem akademisyenler hem
danmismanlar siirekli rekabetin oldugu islerde, rekabet¢i avantajin nasil yaratilip
siirdiiriilebilecegi sorusunun cevabini aramiglardir. Orgiitler rakiplerine kars1 farkli
sekillerde rekabet iistiinliigii elde edebilirler. Ote yandan rekabet iistiinliigii ¢ogu
zaman rakiplerin kars1 ataklariyla da ortadan kaldirilabilir. Bu sebeple rekabet

Uistiinliigiiniin stratejik olarak amaca hizmet etmesi i¢in siirdiiriilebilir olmas1 gerekir.
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Stirdiiriilebilirlik, rekabet istiinliigiintin rakiplerin hareketleriyle yok olmaya karsi
direnebilmesi; baska bir ifadeyle bir orgiitlin iistiinliik saglayan kaynagi olan, uzun
siire korunabilen ve kolayca kopyalanamayan ya da ortadan kaldirilamayan bir

durum olarak tanimlanabilir (Giiles ve Biilbiil, 2004).

Stirdiiriilebilir rekabetci avantaj kavrami ilk olarak Porter’in (1980) bir
firmanin uzun doénemli siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in sahip
olabilecegi (diisitk maliyet, farklilagma gibi) rekabetci stratejilerin temel tiplerini
tartigmasi ile birlikte ortaya ¢ikmistir. Barney (1991) de rekabetci avantaji, “Bir
firma rakip firmalar tarafindan uygulanmamis deger yaratan bir strateji uyguluyorsa
ve diger firmalar bu stratejinin faydalarini kopyalayamiyorsa siirdiiriilebilir rekabetci

avantaj elde etmis demektir.” seklinde ifade etmistir.

Bir igletme icin uzun soluklu basarinin temel dayanagi, siirdiiriilebilir
rekabetci avantajin kazanilmasi ve bunun devam ettirilmesidir. Rekabet¢i avantaj ya
deger yaratan ve rakipler tarafindan uygulanmamais bir stratejinin uygulanmasi ile ya
da rakipler tarafindan uygulanan ayni stratejinin daha iistiin niteliklerle uygulanmasi
ile elde edilir (Bharadwaj, Varadarajan ve Fahy, 1993). Barney (1991) rekabetci
avantajin, diger firmalar bu stratejinin faydalarin1 arttiramadiklart siirece
stirdiiriilebilir oldugunu belirtmistir. Biiyiik firmalarin uzun siireli basarisinda 6nemli
oldugu icin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin igerigini, kaynaklarini ve basarmak icin

kullanilacak stratejileri anlatan bir literatiir ortaya ¢ikmistir (Hoffman, 2000).

Stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja sahip bir orgiitiin yiliksek performans elde
etmesi beklenmektedir. Bagka bir deyisle siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj, yiiksek
orgiitsel performans elde etmek i¢in dnemlidir. Strateji literatiirlinde {istiin Grgiitsel
performanst agiklamada kullanilan iki temel teori vardir. Bunlar endiistriyel orgiit
teorisi ve kaynak temelli teoridir. Isletmelerin rekabet {istiinliigii elde etmek igin
olusturacaklar1 stratejilerin belirlenmesinde 6ne ¢ikan bu iki teoriden endiistriyel
orgiit teorisi, orgiitlerin iginde bulunduklar1 endiistrinin yapisini, diger bir ifadeyle
isletme dis1 faktorlerin incelenmesi gerektigini vurgularken kaynak temelli teori,
isletme stratejisinin olusturulmasinda isletmenin igsel faktdrlerinin géz Oniinde
bulundurulmasi gerektigini savunmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Porter’in genel

stratejileri, durumsallik ve konfigiirasyon teorileri endiistriyel orgiit teorisinde en ¢ok
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islenen konular olmustur. Bu stratejiler hakkinda ilerleyen boliimlerde detayli bilgiler

verilmistir.

Kaynak Temelli Teori (KTT), sirketler arasindaki rekabet¢i avantajin nasil
basarilacagi ve zaman icinde siirdiiriilebilecegini gosteren etkili bir teorik ¢ercevedir
(Wernerfelt, 1984; Prahalad ve Hamel 1990; Barney, 1991; Nelson, 1991; Peteraf,
1993; Teece, Pisano ve Shuen 1997). Bu goriis isletmenin igyapisina odaklanir ve
rekabetci avantajin belirleyicileri olarak endiistri yapisina uygun stratejinin ve bu
yapi i¢indeki stratejik konumlamanin tamamlayicisi olur (Henderson ve Cockburn,
1994; Porter, 1991). KTT ozellikle isletmelerin kaynaklar biitiinii olarak
kavramsallagtigin1 farz eder. Bu kaynaklarin heterojen olarak sirketler arasinda
dagitildigini ve kaynak farkliliklarinin zaman icinde devam ettigini varsayar
(Wernerfelt, 1984; Mahoney ve Pandian, 1992; Amit ve Schoemaker, 1993). Bu
varsayimlara bagli olarak arastirmacilar, isletmelerin degerli, nadir bulunan ve taklit
edilemez kaynaklara sahip olduklar1 zaman rakip firmalar tarafindan kolayca sahip
olunamayacak yeni deger yaratan stratejiler uygulayabileceklerini ve bu sayede

stirdiiriilebilir rekabetci avantaj saglayabileceklerini belirtmiglerdir (Barney, 1991).

Yapilan baz1 arastirmalar rekabet stratejisi ve basarisinda belirleyici unsurun
tek bagina endiistrinin yapist olmadigini ortaya koymaktadir. Barney (1995), rekabet
istiinliigiinlin kaynaklarinin tamamen anlasilmasinin igsel gii¢ler ve zayifliklarin 1yi
analiz edilmesine bagli oldugunu ileri siirmiistiir. KTT stratejik yOnetimde
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli ve ortalamanin {izerinde kazang saglayacak igletme
kaynaklarin1 ve yeteneklerini incelerken, strateji arastirmacilart i¢in temel olan bazi
orgiitlerin diger orgiitlere kiyasla neden daha basarili olduklar1 sorusuna net cevaplar
vermektedir. Bu nedenle Oliver (1997), KTT ile stratejik yonetime yeni bir bakis
acist sunuldugunu vurgulamistir (Giiles ve Biilbiil, 2004). Ancak burada 6nemli olan
nokta kaynak temelli teoriyi isletmelerin ¢evrelerine uymalar ile ilgilenen kaynak
bagimlilig1 goriisii ile karistirmamaktir. Kaynak temelli teori siirdiiriilebilir rekabetci
avantajin isletmenin kendi i¢ kaynaklar ile nasil elde edilecegini arastirirken kaynak
bagimlilig1 goriist isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in ¢evrelerindeki her

tiirli malzeme, bilgi, enerji, yetenek, isgiicii gibi kaynaklara ne derece ihtiyag
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duydugu ile ilgilenmektedir (Kogel, 2003). Bu calismanin ¢evresel boyutlar kisminda

kaynak bagimlilig1 goriisii ile ilgili agiklamalar bulunmaktadir.

Baz1 akademisyenler de dinamik pazarlar olarak adlandirilan hizli ve tahmin
edilemeyen durumlarda bazi firmalarin rekabet¢i avantaja sahip olmalarinin Kaynak
Temelli Teori ile agiklanabilmesini sorgulamislardir (Teece, 1997; Rindova ve
Kotha, 2001). Nitekim bu arastirmacilar rekabet¢i avantajin ¢ok hizli degisen
cevrelerde siirdiiriilebilir olmasindan c¢ok kisa siireli oldugunu diistinmiislerdir
(D’Avenie, 1994; lIlinitch ve digerleri, 1996, Kotha, 1998). Bu nedenle bu tiir
cevrelerde rekabet eden firmalarin amaclar1 rekabet¢i avantajin  kaynaklarmi
korumaya calismaktan ¢ok onlar1 yenilemeye doniik olmalidir (Rindova ve Kotha,
2001). Boyle pazarlarda, sadece uygun kaynak toplulugunun olmas: siirdiiriilebilir
rekabetgi avantaj i¢in yeterli degildir. Bunun yerine bir sirket, degisen pazar
ihtiyaglarii karsilamak i¢in kaynaklarmi tekrar sekillendirmeli; kazanmali ve
diizenlemelidir. Bu goriis Eisenhardt ve Martin (2000) tarafindan tanimlanan
dinamik yetkinlikler kavraminin tanimina onderlik etmistir. Bu tanima gore bir
sirketin siirecleri kaynaklarini 6zellikle kaynaklar biitiinlestiren, tekrar sekillendiren,
kazanan ve hatta yok eden siirecler uydurmak ve hatta pazar degisimini yaratmak
i¢cin kullanir. Dinamik yetkinlikler, pazarlarin ortaya ¢ikmasi, ¢arpismasi, ayrilmasi,
gelismesi ve 6lmesi ile firmalarin yeni kaynak sekillendirmelerini basardig1 orgiitsel
ve stratejik rutinlerdir. Dinamik yetkinlikler, tam olarak yapilandiriimamis
olmalarina ragmen ortaya ¢iktiklarinda adapte edilirler (Eisenhardt ve Martin, 2000).
Uriin gelistirme, birlesmeler, stratejik karar verme ve bilgi yaratma rutinlerin

gelistirilebilecegi alanlardir.

Bazi yazarlar ise stirdiiriilebilirlie odaklanmanin isletmeleri, yeni avantajlar
yaratmak yerine pozisyonlarint korumaya tesvik ettigini ve bdylece onlar1 asiri
savunmact bir hale getirebilecegini iddia etmislerdir (Smith, Ferrier ve Grimm,
2001). Eisenhardt ve Sull (2001), genelde stratejilere odaklanilarak kisa donemli
rekabet¢i avantaj elde edilecegini belirtmistir. Ancak artik evrensel olarak kabul
edilen goriis rekabet¢i avantajin en carpict 6zelliginin siirdiiriilebilirlik oldugudur.

Bunu saglayacak tek gercek ise degisimdir.
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Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji agiklamada endiistriyel oOrgiit teorilerinde
bahsedilen ¢evresel analizlerin ve Kaynak Temelli Teori goriisiindeki ¢ikarimlarin
beraber incelenmesi gerektigi konusunda Porter (1991) hem c¢evresel hem kaynak
goriislerinin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji agiklamada 6nemli oldugu goriisiinii
savunmaktadir. Ornegin orgiitsel yetkinlikler, rekabet, strateji ve performans temel
olarak birbiriyle i¢ igedir. Diger bir deyisle ¢evre ve performans arasindaki iliskiler
orgiitsel yetkinlikleri ve rekabetc¢i ¢evreleri sekillendirir (Barney ve Zajac, 1994;
Henderson ve Mitchell; 1997). Degisik cevresel kosullar degisik sartlar gerektirir ve
bu durum, durumsallik temelli yaklasimin en etkili yol olacagi anlamina gelmektedir

(Hooley, 2002).

Son yillarda sirketlerin insan kaynaklari uygulamalari, dis kaynak kullanima,
orgiit kiiltiirii gibi kendilerine 6zgii yetenekleri veya yetkinlikleri ile ilgili ¢aligmalar
yapilarak bunlarin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde etmede ne kadar etkili
olduguna bakilmistir. Vorhies ve Morgan (2003), ¢agdas stratejik diisiincede yiiksek
is performansinin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde edilmesi ile saglanacagini
sOylemiglerdir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj hem is hem pazarlama stratejilerinin
temel prensibi olarak goriilmiistiir. Bunun yaninda kalite yonetimi literatiiriinde iiriin
ve servis kalitesi, stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kazanmak i¢in 6nemli bir gereklilik
olarak goriilmiistiir. Pazarlama ve kalite yonetimi arasindaki bagi kesfetmek icin
yapilan g¢aligmada kalite ¢alismalarimin rekabet¢i stratejiler ile dogrudan iliskili
oldugu sonucu cikmistir (Vorhies ve Morgan, 2003). Finney, Campell ve Orwis
(2004), Porter (1980)’1in genel stratejileri ile Morgan (1999)’in kaynak yonetim
stratejilerini birbirine uydurmak i¢in bir ¢alisma yapmislardir. Bu ¢alismanin ikinci
adiminda is stratejileri ile kaynak yonetim faaliyetlerinin yliksek finansal performans
elde etmedeki Onemini gostermislerdir. Rahman (2006), servis kalitesinin
stirdiiriilebilir rekabetci avantaj i¢in ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymustur.
Cheng ve Yeh (2007) de siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj icin temel yetkinliklerin
neler oldugunu aragtirmistir. Kazlauskaite ve Buciunience (2006) siirdiiriilebilir
rekabetci avantajda insan kaynaklar1 ve yonetiminin ne kadar 6nemli olduguna dair

arastirma yapmuiglardir.
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Durumsallik ve konfigiirasyon teorilerinde Kaynak Temelli Teori ve Dinamik
yetkinlikler teorilerinden farkli olarak rekabetci avantaji saglamak i¢in orgiitlerin i¢
ve dis boyutlarint olusturan degiskenlerin aymi anda incelenmesi gerektigi
sOylenmektedir. Bu degiskenler arasindaki uyumun rekabetci avantaji saglamak i¢in
gerekli oldugu belirtilmektedir. Bu uyum siirdiiriilebildigi ol¢iide, rekabet¢i avantaj
siirdiiriilebilir olmaktadir. Uyum tecriibesi oOrgiitlere ekonomik karlar getirecek
stratejik bir kaynaktir ve siirdiiriilebilir rekabetci avantaj elde etmede dnemli bir role
sahiptir. Bu c¢alismanin ikinci boliimiinde Durumsallik ve Konfigiirasyon teorileri,

bunlarin uyum kavramu tizerindeki etkileri detayli olarak incelenmektedir.
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IKiNCi BOLUM
CALISMADA BENIMSENEN TEORIi VE BOYUTLAR

Bu béliimde, bir 6nceki boliimde orgiitsel strateji ve siirdiiriilebilir rekabetci
avantaj baslig1 altinda s6z edilen uyum kavramindan, Durumsallik ve Konfigiirasyon
Teorilerinden, bu teorilerde kullanilan yapi, ¢evre ve strateji kavramlarindan, bu

kavramlar1 olusturan boyutlar arasindaki iligskilerden ve oOrglitsel performanstan

bahsedilmektedir.
2.1. CALISMADA BENIMSENEN TEORILER

Bu calismada benimsenen teoriler ¢evre, yapi ve strateji boyutlar1 arasindaki
iligkileri inceleyen calismalarda en ¢ok kullanilan teoriler olan Durumsallik ve
Konfigiirasyon teorileridir. Yine siirdiiriilebilir rekabetci avantaj elde edebilmek igin
gerekli olan uyum, kavram olarak incelenmis, Durumsallik ve Konfigiirasyon

teorileri ile olan iliskilerine bakilmustir.
2.1.1. Durumsallik Teorisi

Organizasyon teorilerinde Bilimsel Yonetim Yaklagimi, Yonetim Siireci
Yaklasimi ve Biirokrasi Yaklasgimi Donemi “Klasik Donem” Hawthorne
arastirmalar1 ile baslayan ve Beseri Iliskiler Yaklasimi olarak adlandirilan dénem
“Neo Klasik Donem” olarak adlandirilmistir (Kogel, 2003). Klasik ve neo-klasik
yaklagimlarin organizasyon sorunlar1 karsisinda yetersiz kalmasi tizerine 1950’li
yillarin sonlar1 ile 1960’larda, organizasyon konularina biitiintiyle farkli bir agidan
bakilmaya baglanmistir. Bundan oOnceki yaklasimlarin ana fikri olan “en iyi
organizasyon yapist” olusturmak ve “organizasyon ilkeleri” gelistirmek yerine, bu
yillarda ortaya ¢ikan yeni yaklasimlar, her yer ve zamanda gegerli olan en iyi
organizasyon yapist olmadigi ve organizasyon ile ilgili her seyin “kosullara bagli”
oldugu diisiincesini temel almistir. Bu durumun sonucu olarak organizasyon yapisi,
orgiitsel davranig, ¢evre kosullar1 ve oOrgiit stratejileri arasindaki iliskiler yogun

olarak arastirtlmaya baslanmistir. Durumsallik yaklagimina gore etkin bir
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organizasyon yapisinin olusturabilmesi i¢in igsel ve digsal kosullarin belirli sekillerde

bir araya getirilmesi gerekmektedir (Kogel, 2003).

Organizasyon ve g¢evre etkilesiminin arttirllmast ve yonetimin degisen
kosullara Orgiiti uyumlastirmas1 yine durumsallik yaklagiminin kapsaminda yer
almaktadir. Durumsallik yaklagimina gore etkinligi saglamak igin belirli bir alanda,
etkilesim i¢inde olan biitiin 6nemli etkenlerin dikkate alinmasi ve bu etmenlerin
aralarindaki iligkiler temelinde uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.
Organizasyonlar, ¢evrelerinin etkisinde olan ve belirli amacglara sahip agik
sistemlerdir. Cevresel sorunlar kadar kendilerine 06zgii sorunlari da olan
organizasyonlarin, iistiin performans elde etmeleri i¢in digsal gereklilikler ve igsel

siirlamalar arasindaki uyumu saglamalar1 gerekir (Sucu, 2000).

Durumsallik yaklasimi herhangi bir degiskeni etkilesim i¢inde oldugu ya da
olabilecegi diger degiskenlerle birlikte ele almakta; s6z konusu degiskenin yap1 ve
isleyisinin, diger etken degisken ya da degiskenlerle karsilikli iliskisi hesaba
katilarak agiklanabilecegini savunmaktadir. Bu yaklagima gore her sey kendine 6zgii
kosullar icinde agiklanabilir ve duruma baghdir. Durumsallik yaklasimi, o6zel

karsilikli iligkilere 6nem vermektedir.

Literatiirdeki ilk durumsallik ¢caligmalarinda ¢evre belirsizliginin orgiit yapisi
tizerindeki etkisine bakilmistir (Duncan, 1972; Lawrence & Lorsch, 1969). Daha
sonraki caligmalarda c¢evrenin ¢ok boyutlu oldugu ve bu boyutlarin Orgiit
karakteristikleri tizerinde farkl etkilerinin oldugu belirtilmistir (Keats ve Hitt, 1988).
Lawrence ve Lorsch’un ¢alismalarindan elde edilen sonuglar durumsallik teorisinin
altinda yatan temel varsayimin, ¢evre sartlar1 ile orglitsel degiskenlerin birbirleri ile
karmagik bir iligki i¢inde oldugunu gostermektir (Pugh, 2007). Durumsallik teorisi
ile yapilacak g¢aligmalarin genel yaklasimlar1 ve iligkileri daha net tanimlayacagi
yoniindeki goriigler, bu teorinin yoneticilere daha ¢ok 1s1k tutabilecegi sonucunu
cikartmistir. Ayrica teorisyenlerin deneysel caligsmalar ile bu teori hakkinda bilgi

tiretmeleri gerektigi vurgulanmistir (Pugh, 2007).

Durumsallik  teorisi, bir¢ok aragtirmact tarafindan ig stratejilerinin

incelenmesinde biiyilik bir 6neme sahip olmustur. Boylece ¢esitli degiskenlerin orgiit
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stratejisi ile performans iizerine olan etkisi incelenmeye baslanmistir. Bu stratejilerin
ne kadar evrensel oldugu, onlarin cesitli durumlar karsisindaki uygunluklari
arastirillarak cesitli calismalarda incelenmistir (Gupta, Govindrajen, 1984; Miller &
Friesen, 1986; Miller, 1983; Venkatraman and Prescott, 1990). Galbraith ve
Schendel (1983), is stratejilerinde durumsallik yaklagiminin gelisimini, rekabetci
cevreler ve sirket stratejilerinin performans ile iliskilerini incelemislerdir. Basarili is
stratejilerinin pazarlama, liretim ve yatirim kararlari gibi degiskenler arasindaki
uygun iligkiye bagli oldugunu ve bu degiskenlerin genellikle yonetimin direk
kontrolii altinda oldugunu belirtmislerdir. Kontrol edilemeyen degiskenler ise

genelde cevresel degiskenler olarak tanimlanmaktadir.

Schoonhoven (1981) durumsallik degiskenlerinin kavramlastirilmasindaki
belirsizligin, degiskenleri =zayiflattigini ve degiskenler arasindaki iliskilerin
tanimlanmasini zorlastirdigint belirtmektedir. Child (1981), kiiltiiriin durumsallik
teorisi kapsamina girmesi gerektigini savunmustur. Tosi ve Slocum (1984),
durumsallik teorisinin kavramsal ve kullanilan 6lgme yontemleri acisindan daha ¢ok

gelistirilmesi gerektigini vurgulamistir.

Hambrick ve Lei (1985), literatiirde kullanilan on durumsallik degiskeni ile
strateji degiskenleri arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir analiz gergeklestirmistir. Bu
amagla Ozellikle durumsallik teorisinin degiskenler arasindaki iliski ve etki
analizlerindeki dnemine deginmistir. Durumsallik bakis agisinin 6rgiit ve stratejinin
en iyi birlesimlerinin yapilmasinda kullanildigina vurgu yapmislardir. Durumsallik
analizi i¢in en 6nemli adim incelemede kullanilacak degiskenlerdir. Hambrick ve Lei
calismasinda durumsallik incelemesi i¢in hangi degiskenlerin daha ¢ok 6ne ¢iktigini
bulmaya yonelmistir. Burada onemlilik derecesi, secilen degiskenlerin orgiitleri
farklilagtirmasina goére ve aynmi zamanda stratejik davraniglarin ya da hareketlerin
yarattig1 degisikliklere gore ifade edilir. Ayn1 zamanda bu “6nemlilik™ istatistiksel
testler sonucunda elde edilen sonuglara gore belirlenebilir. Bu alanda yapilan ilk
calismada Hambrick, orgiit performans: ile ilgili iiriin yasam egrisi, miisteri ve
endistri, Uriin farklilagsmasi ve teknolojik degisim degiskenlerinin durumsallik

analizinde 6nemli oldugunu bulmustur (Hambrick ve Lei, 1985).
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Stratejinin se¢imi, Orgiitlin yapisi, yOnetim sistemleri ve anahtar yonetici
personel gibi bir¢cok yonetsel karar i¢in 6nemli bir durumsallik yaratir. Durumsallik
teorisinde strateji genellikle dissal degiskene bir cevap ya da degisik kavramlar
arasinda performansi etkileyen bir degisken olarak ele aliir (Ginsberg, 1984;

Venkatraman ve Camillus, 1984; White ve Hamermesh, 1981).

Ginsberg ve Venkatraman (1985) Sekil 2.1° de goriildiigi gibi durumsal
iliskileri {i¢ bilesenden olusan bir sistem modeli olarak agiklamiglardir. Girdi,
cevresel Dbelirsizlik, cevresel dinamizm gibi bilesenlerden olusan c¢evresel
degiskenleri ilgilendirmektedir. Siireg, yap1 ve sistem gibi Orgiitsel boyutlar olarak
adlandirilir. Cikti, yatirimdaki ve katma degerdeki geri doniis gibi performans
kriterleri ile adlandirilirlar (Hofer, 1983). Sekil 2.1° de durumsallik iligkisinin dort
ana baglantis1 tanimlanabilir. Birinci baglanti strateji {lizerinde c¢evresel etkiyi
gosterir. ikinci baglant: strateji formiile eden orgiitsel degiskenlerin etkisini gdsterir.
Ucgiincii baglant: strateji formiile etme de performans degiskenlerinin etkisini gdsterir
ve dordiincii baglant1 yapi, sistem ve stil gibi orgiitsel diizenlemelerin secilen strateji

tizerindeki etkisini gosterir.

Sekil 2.1. Sistem Modeli Yaklagimi

Formilasyon

@)

GIRDI Siireg CIKTI

Formilasyon

(1) Uygulama
) 2
Cevresel Degiskenler Orgltsel Degiskenler Performans

Formilasyon
(3)

Kaynak: Ginsberg ve Venkatraman, 1985

Durumsallik teorisinde yapilan c¢aligmalarda isletmenin icinden ve disindan
farkli degiskenler kullanilmistir. Roth ve Morrison (1992) durumsallik teorisi

cercevesinde ayni Orgiitlerin farkli ¢evrelerdeki uygulamalarini anlamak igin
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sirketlerin i¢ ve dis pazarlarda stratejilerinin nasil degistigini ortaya koyan bir
calisma yapmiglardir. Bu caligma sonunda stratejilerin uluslar arasi pazarlarin
sartlarina gore degistigi sonucu elde edilmistir. Thomas ve digerleri (1991), iist
yonetim kademesinin karakteristiklerinin Orgiitsel performans iizerindeki etkisini
inceleyen bir ¢alisma yapmiglardir. Bu c¢alismada durumsallik teorisini
kullanmiglardir. Bu durumsallik modelinde, iist yonetim karakteristikleri ile orgiitsel
stratejilerin yarattigi uyumun Orglitsel performans iizerindeki etkisine bakilmistir. Bu

calismanin sonunda Orglitsel performansin stratejik secimlerden dogrudan

etkilendigini bulmuslardir.

Lee ve Miller (1996) durumsallik teorilerinin uygulama alanin1 genisletmek
icin yaptiklar1 calismada, ekonomi ve teknolojinin pazar giiclerine daha acik hale
gelmesinin  durumsallik teorisinin prensiplerini daha O©nemli hale getirecegi

varsayimini benimsemislerdir.

Durumsallik teorisinde kullanilan boyutlar ve degiskenler farkl sekillerde ele
alimmustir. Snow ve Hrebiniak (1980) diizenleyici c¢evrelerde durumsallik teorisine
gore ortaya c¢ikan iliskileri aragtirmislardir. Bu c¢alisma sonunda diizenleyici
cevrelerde strateji ve performans arasindaki iliskinin diizenlemeyi yapan tarafindan
dengelendigi ortaya c¢ikmistir. Diizenlemeyi yapan taraf, sirketleri rekabetei
giiclerden ve olumsuz pazar kosullarindan korumaya calisir. Sonug olarak sirketler
uygulayamadiklar1 stratejilerden dolayr ortaya ¢ikan yaptirimlar nedeniyle sikinti
¢ekmezler. Bu durum Grimm ve Smith (1987) tarafindan deneysel olarak
desteklenmistir. Bunun yaninda Snow ve Hrebiniak (1980), diizenlenmis ortamlarda
reaktdr (farklilasma ve maliyet liderliginin ayni anda uygulanmasi) stratejiler ile
odaklanmis stratejiler uygulayanlar arasindaki farkin tam olarak ortaya c¢ikmadigi
sonucunu bulmustur. Ancak Grimm ve Smith (1987) bu tespitin aksine odaklanilmis
stratejilerin 6zellikle sirket karlilig1 anlaminda diizenlenmemis ortamlarda daha etkili
bir belirleyici oldugunu ortaya koymustur. Ozet olarak yoneticiler bu tiir gevresel

degisimlerin farkinda olmal1 ve stratejilerini buna gore degistirmelidir.
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Tablo 2.1. Durumsallik Teorisinde One Cikan Calismalar

Yazarlar

Calismanin Konusu

Duncan (1972); Lawrence & Lorsch (1967)

Cevre belirsizligi ve orgiit yapist
arasindaki iligkiler

Gupta, Govindrajen, 1984; Miller & Friesen,
1986; Miller, 1983; Kim & Lim, 1988;
Venkatraman and Prescott, 1990; Galbraith

Strateji ve performans degiskenleri
arasinda durumsallik bakis agisina gore
caligmalar yapmislardir.

ve Schendel ,1983; Hambrick ve Lei, 1985;
Ginsberg, 1984; Venkatraman ve Camillus,
1984; White ve Hamermesh, 1981

D 111k teorisinde sist deli
Ginsberg ve Venkatraman, 1985 urumsati e(.m.sm .e .SIS e modet
yaklagimini gelistirmistir.

Aymni orgiitleri farkli gevrelerde

Roth ve Morrison (1992) incelemislerdir

Ust kademe yéneticilerinin drgiit
Thomas, Litschert ve Ramaswamy (1991) performansi iizerindeki etkisini

durumsallik teorisi ile incelenmislerdir.

Diizenleyici ¢evrelerde durumsallik

. h (1
Grimm ve Smith (1987) iliskilerini aragtirmislardir.

Tablo 2.1°de Durumsallik teorisi ile ilgili calismalar 6zetlenmistir.
Durumsallik teorisinde genelde ortak olan bulgu, performansin yapi, insan, teknoloji,
strateji ve kiiltlir gibi bazi1 faktorlerin uyumunun sonucunda ortaya ¢iktigidir. Ancak
Tosi ve Slocum (1984), bu teorinin drgiitlerin bu uyuma nasil adapte oldugunu ve
degisim siire¢lerini gosterecek daha karmasik model ve kavramlara ihtiyaci oldugunu
belirtmislerdir. Benzer sekilde Fry ve Smith (1987), arastirmacilarin uyum iliskilerini

ve durumsallik etkilerini tanimlamada daha agik olmalar1 gerektigini sdylemistir.

Durumsallik teorisinde stratejik uyum iizerinde etkisi olan dort ana eleman
vardir. Bunlar literatiirde ¢cogunlukla dinamizm, karmasiklik ve kaynaklara ulasmada
sikint1 ile karakterize edilen dis ¢evre (Aldrich, 2007; Dess ve Beard, 1984;
Khandwalla, 1972), genelde Orgiitlin yapisini olusturan merkeziyet¢ilik, formallesme

ve uzmanlagma gibi yap1 elemanlari, Porter veya Miles ve Snow‘un genel
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stratejilerinden olusan Orgiitiin stratejik se¢imleri ve oOrgiitiin ¢iktis1 olarak goriilen
performans elemanlaridir. Uyumun iizerinde etkisi olan bu boyutlar bundan sonraki

boliimlerde detayl olarak incelenmistir.

Stratejinin, yapt ve c¢evre arasindaki uyumun Orgiitsel performansi
etkileyebilecegi deneysel olarak ispatlanmistir (Miles ve Snow, 1978; Porter, 1980;
Snow ve Hrebiniak, 1980; Kim ve Lim, 1988; Miller, 1988, Lee, 1989). Bundan
dolay1 stratejik yonetimde temel prensip; c¢evresel kosullar, orgiitsel yetkinlikler,
kaynaklar ve yapt elemanlarinin performans {iizerinde kritik bir dneme sahip
olmasidir. Stratejilerin isi bu uyumu yakalamak veya yaratmaktir (Bourgeois, 1985).
Bu uyumu ortaya koymada durumsallik teorisi ile yapilan caligmalar yetersiz
kalmiglardir. Durumsallik teorisi caligmalar1 sekil 2.1.°de goriillen baglantilar
arasindaki iligkileri ag¢iklamaya odaklanmigtir. Ayrica yapilan uygulama
calismalarinda daha cok tiimevarim yontemi kullanilarak degiskenler arasinda
genelleme yapma yoluna gidilmistir. Bu asamada strateji, ¢cevre, yap1 ve performans

iligkilerine biitiinsel bir bakis agis1 getiren konfigiirasyon teorisi ortaya ¢ikmistir.
2.1.2. Konfigiirasyon Teorisi

Durumsallik teorisi 1960’larda ve 1970’lerde Orgiitsel bigim ve performans
tizerinde yogunlagmistir (Van de Ven ve Drazin, 1985). Ancak 1980’lerde Gresov
(1989), Schoonhoven (1981), Tosi ve Slocum (1984) gibi bir¢cok arastirmacinin
calismalariyla deneysel ve kavramsal kistaslarin  ¢esitlenmeye basladig
goriilmektedir. Durumsallik teorisini kullanan arastirmacilar ¢evre, strateji ve yapi
kavramlarinin degiskenlerinin tekli olarak birbirleri ile nasil bir etkilesim i¢inde
olduklarima bakmislardir. Her bir etkilesimden elde edilen bilgi biitiin sistemi
anlamak igin bir araya getirilerek yorumlanmustir. Igerik, yapt ve performans
iligkisini anlamanin tek yolunun boyutlarin alternatiflerinin ve performans
kriterlerinin ayni anda birden fazla durum igin aragtirilmasi oldugunu belirtmislerdir
(Van de van ve Drazin, 1985). Durumsallik teorisyenleri genel olarak performans
gibi Tlg¢iincii bir degiskeni yapi-gevre, ¢evre-strateji, strateji-yapr gibi ikili
degiskenlerin arasindaki iligkilerle tahmin etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu durumda ikili
degiskenler arasindaki uyumun performansi arttirdigina inanilmaktadir. Bu

indirgeme Orgiitiin parcalara ayrilarak anatomisinin bozulacagi varsayimini ortaya
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cikarmistir. Bu indirgemenin sinirlamalarini ortadan kaldirmak igin arastirmacilar,
yapi, ¢evre ve strateji iliskisini anlamak i¢in yaptiklar1 ¢alismalarda konfigiirasyon
teorisini ortaya koymuslardir. Konfigiirasyon teorisi bu iliskileri c¢oklu olarak
aragtirmaktadir. Her iki teoride de uyumun performans: arttirdigina inanilmaktadir

(Priem, 1990).

Mintzberg (1989) konfigiirasyon teorisi ile ilgili ilk ¢alismalardan birinin
Pradip Khandwalla’nin doktora tezi oldugunu belirtmistir. Khandwalla (1974),
tezinde degisik islerde basarilarin sadece tek bir Orgiitsel Ozellik ile
aciklanamayacagini (6zel bir tip planlama sistemi gibi ya da merkezilesme derecesi
gibi) degisik Ozelliklerin birbirleri ile iliskileri ¢er¢evesinde acgiklanabilecegini 6ne
stirmiistlir. Priem (1990), ilk konfigiirasyon teorisi 6rneklerinin Lawrence ve Lorsch
(1967) ve Thompson (1967)’in yapmis oldugu caligmalarla ortaya konuldugunu
belirtmigtir.

Konfigiirasyon teorisi, orgiitleri dogal bir birlesme egiliminde olan yapi,
strateji ve c¢evre Ogelerine sahip karmasik varliklar olarak ele almaktadir.
Konfigiirasyon teorisi arastirmacilari yaptiklar: ¢alismalarda sirket bilgilerini igeren
veri tabanlarindan verileri ¢ekmisler ve sirketleri belirli 6zelliklere gruplayarak
“gestalt” ya da “konfigiirasyon”lar olusturmuslardir. Bu tiir gruplamalar i¢in her ne
kadar sonsuz birlesimler elde etmeleri miimkiin ise de son zamanlarda yapilan
caligmalarda organizasyon yapilarmin cesitliliginin sinirli oldugu tartigilmistir.
Strateji, yap1 ve ¢evre boyutlarinin orgiitlerin 6nemli parcalari oldugu vurgulanmustir.
Bu tarz konfiglirasyonlar, oOrgiitlerin karmasik yapilanmalarmi ve sistematik
dogalarint1  kapsamli bir sekilde agiklamaktadir. Yapilan konfigiirasyonel
calismalarda ¢ok sayida Ozellik detayli, biitiinciil bir goriintii vermek amaciyla es
zamanlt olarak incelenmistir (Kabadayi, 2005). Konfigiirasyon teorisine gore
degiskenler arasindaki tiim iligkiler orgiit performansini etkilemektedir (Priem,

1990).

Konfigiirasyonlar, i¢sel olarak uyumlu ve ortak olarak goriilen 6zellik veya
iligkilerin olusturdugu kiimeler seklinde tanimlanmaktadir (Kabadayi, 2005). Baska
bir deyisle konfigiirasyonlar, Orgiitsel stratejilerin, yapilarin ve c¢evrelerin

ozelliklerinin olusturdugu gruplamalardir. Burada onemli olan nokta, orgiitiin
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boyutlarini olusturan ¢evre, strateji ve yapiy1 anlamak icin bu boyutlarin birbirleriyle
iliskilerinin ve bitiinsel yapilanmalarinin anlasilmasi1 gerektigidir. Bundan dolay1
temel Ogelerin (strateji, ¢evre ve yapi) sunulmasi orgiitiin diger kalan 6gelerinin
tahmin edilmesinde yol gosterici olmaktadir. Ancak her ne kadar bu yaklasim
cevresel, yapisal ve stratejik boyutlarin aralarinda durumsal bir iliski ve bir tema
oldugunu varsaysa da bu varsayim hi¢ bir nedensellige isaret etmez. Bu yaklasim,
modele ait hi¢ bir par¢a icin nedensellik belirtmeden sistematik, detayli ve biitiinciil

bir ¢ercevede konuyu ele almaktadir (Miller ve Mintzberg, 1988).

Konfigiirasyon teorisinin odagi orgiitiin temel problemleri, ¢evresi, orgiitiin
Ozellikleri ve oOrgiitiin stratejileri arasindaki uyumdur (Miller, 1986, 1996).
Konfigiirasyon teorisi stratejik siireci ve orglitsel siireci anlamak i¢in énemli oldugu
gibi stratejik planlama siirecinin anlagilmasina da yardimct olur ve bu durum sirket

performansina katkida bulunur (Sarason ve Tegarden, 2003).

Murray (1988) orgiitiin uyguladig1 konfigiirasyonun, ideal konfigiirasyonun
neresinde oldugunun yonetim takimi tarafindan kontrol edilmesi gerektigini ve
stratejik yOnetim siireglerinde ideal yapiya gore diizeltmelerin yapilmasi gerektigini
vurgulamigtir. Trovik (1999) calismasinda konfigiirasyon teorisini ekolojik ve
stratejik secim perspektifine dayanan elemanlar ile birlestirerek bir kavramsal
cerceve olusturmus; etkin performansin hangi Orgiit karakteristikleri ile ortaya
ciktigim1  aragtirmustir.  Konfigiirasyon  teorisyenleri — Orgiitiin ~ 6zelliklerinin
iligkilerinden ortaya c¢ikan karmasik, sinerjik iliskileri temsil eden ideal tipleri
olusturmaya calismiglardir. Ketchen ve Thomas (1993) orgiitsel konfigiirasyonlar1 ve
performansi tlimdengelim ve tiimevarim bakis acist ile incelemisler ve orgiitsel
performanst agiklamak ve yorumlamak i¢in konfigiirasyonel bakis acis1 ile yapilacak
boylamsal analizlere ihtiya¢ duyuldugunu soylemislerdir. Trovik (1999) finansal
tabanli performans Ol¢limlerinin sirketlerin konfiglirasyonlara adaptasyonunu

degerlendirmede daha etkili bir degisken oldugunu belirtmistir.

Miller (1996) bir sirketin rakip sirketin stratejilerini, teknolojisini ve sistemini
kopyalabilecegini; ancak bunlarin tematik ve sinerjik bir biitiin olarak hangi yollarla
konfigiire edilmesi gerektiginin kopyalanmasinin miimkiin olmadigini belirtmistir.

Kisaca konfigiirasyonlar higbir yerde olmayan servis veya oncii icatlar gibi tema ile
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birlestirilen  degiskenlerden  olusan  takimyildizi  olarak  tanimlanabilir.
Konfigiirasyonlar bir plan c¢er¢evesinde adim adim olusturulmazlar; daha c¢ok
degisim, deneme gibi bircok faktdriin  karistmindan  olusur.  Aslinda

konfigiirasyonlarin yeni bir pazar yeni bir teknoloji gibi bir¢ok ¢ikis noktasi olabilir.

Konfigiirasyon tipleri ile ilgili ¢esitli tanimlar yapilmistir. Miller ve Whitney
(1999), ¢alismalarinda {i¢ ¢esit konfiglirasyon tanimlamisglardir: oncii, satis¢1 ve usta
konfigiirasyon. Bu konfigiirasyonlar1 misyon, anlam ve destek sistemleri boyutlari
olarak ayirmistir. Misyon, amag, deger ve idealleri tanimlamaktadir. Anlam,
teknolojiler, prosediirler, programlar, 6zel kaynak ve yetenekler olarak tanimlanir.
Anlamlardan ¢ikan ciktilar rekabet¢i avantajin kaynagi olurlar. Destek sistemleri
yonetsel rutinleri, insan kaynaklarini, bilgi sistemlerini, yapiy1 ve planlari olusturur.
Konfigiirasyonlar gii¢lii bir silahtir. Bir sirketin kaynaklar1 ve yetkinlikleri baskalar
tarafindan taklit edilebilecegi veya alinabilecegi i¢in rekabet¢i avantaj icin yeterli
olmayabilir. Buna karsin degiskenlerin uyumu ile olusan bir konfigiirasyon etkin bir
rekabet i¢cin daha 6nemlidir. Son dénem strateji ¢alismalar1 sinirli boyutlarda islem
yaptiklari i¢in konfigiirasyonlar agisindan yikici olabilirler. Bir konfigiirasyon siirekli

olarak yenilenmelidir.

Miller ve Mintzberg (1988) tireticiler icin rekabetci avantaji elde edecek
yollar1 tanimlamak i¢in konfigiirasyon teorisini se¢gmislerdir. Bunun sebebi modelin
herhangi bir kismina bir anlam vermeye c¢alismadan modelin biitiinii hakkinda
gergegin sistematik, detayli ve biitiinciil bir imajinin yansitilmak istenmesidir. Priem

(1990) yiiksek performans gosteren konfigiirasyonlar1 Tablo 2.2°de 6zetlemistir.

Tablo 2.2 Yiiksek Performans Konfigiirasyonlari

STRATEJI YAPI CEVRE
Farklilasma Organik Dinamik
Maliyet Liderligi Mekanistik Duragan

Kaynak: Priem (1990)

Danny Miller (1996), konfigiirasyon teorisine yapilan elestirilere cevap olarak

konfigiirasyonlarin eksiksiz olmadigini; ama Onemli iligkileri acikladigini One
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stirmiis; konfigiirasyonlarin degiskenlerin diizenlenmesini temsil ettigini belirtmistir.
Bazi degiskenler, diizenlemelerin uyumu i¢in daha 6nemli olurken baz1 degiskenlerin
goreceli olarak daha az 6nemli oldugunu belirtmistir. Miller konfigiirasyon teorisinin
geldigi noktay1 iki yaklagim ile agiklamigtir. Bunlardan ilki teoriyi kavramsal olarak
giiclendirecek tipoloji yaklagimidir. Bu yaklasim degiskenlerden olusan kavramsal
tipolojiler olusturmaktan bahsetmektedir. ikincisi deneysel sonuglarla desteklenmis
gruplar olusturan taksonomi yaklagimidir. Taksonomi yaklagimi, tipolojilere gore
daha sirket bazli gergeklere ya da nicel verilere dayali olma egilimindedir. Ancak bu
taksonomiler kisitli ve dar degiskenlerle olusturulduklart ve teorik belirsizlik
icerdikleri icin elestirilmektedir. Miller konfiglirasyonlarin orgiitiin  biitiinlinii
kapsadig1 i¢in daha tematik ve sistematik goriisleri icerecek calismalarin yapilmasi
gerektigini sOylemistir. Nicel arastirmalar ile degiskenler arasindaki karsilikli
iligkileri ortaya koyan c¢alismalar yapilmast ve bunlarin sonuglarinda
konfigiirasyonlar1 destekleyen temalar ortaya konulmasi gerektigini belirtmistir.
Konfigiirasyonlar1 olusturan degiskenler ne kadar ¢ok ise konfigiirasyonlar o kadar
kapsamli olur. Son olarak Miller degiskenlerin uyumuna gore olusturulan bir
konfigiirasyonun olusturdugu temanin diger degiskenleri géz ardi edecegi; cok basit,
tek bir diinya goriisiine sahip ve monolitik olacagini; tek temaya ya da fonksiyona

dayanacagin belirtmektedir.

Strateji, ¢evre, yapt ve performans iligkileri durumsallik ve konfigiirasyon
teorilerinin arastirma konusu olmustur. Bu ¢aligmanin uygulama kismi her iki teori
hakkinda yapilan g¢alismalarla benzerlikler gosterdigi icin iki teoride anlatilmistir.
Durumsallik veya konfigiirasyon teorisi ile yapilan c¢alismalar biiylik Olcilide
benzerlikler gdstermektedir. Ancak bazi noktalarda birbirlerinden farklidirlar.

Bundan sonraki boliimde bu farkliliklar anlatiimaktadir.
2.1.3. Durumsallik ve Konfigiirasyon Teorileri Arasindaki Farkhilhiklar

Durumsallik teorisi ile konfigiirasyon teorisi arasindaki farkliliklar
belirleyebilmek i¢in her iki teorinin temelinde yatan varsayimlart incelemek
gerekmektedir. Tablo 2.3 bu varsayimlart ve iki yaklasim arasindaki farkliliklari
icermektedir. Durumsallik yaklasimi aragtirmanin baskin bi¢imi olarak indirgemeci

bir yaklasim izlemektedir. Durumsallik yaklasimina goére bir oOrgiitsel varligin
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davranislart onu olusturan bilesenlerin ayr1 ayr1 analiz edilmesiyle anlasilmaya
calisilir. Oldukea basit nedensel varsayimlar, harici durumsalliklarin ve dahili sistem
Ozelliklerinin genelde es yonlii sebepler iceren dogrusal iliskilerle baglandigin
gostermektedir. Miller ve Friesen (1983), arastirmacilarin “Orgiitlerin yapist nasil
olursa olsun her zaman dogru kalan, 6rnekleme dayali dogrusal iliskiler kesfetmekle
ugrastiklarin1” belirtmiglerdir. Durumsallik arastirmalarinda, incelenen sistemlerin
denge noktasinda oldugunu ya da en azindan denge noktasina dogru ilerlemekte
oldugunu varsayan, drnekleme dayali tasarimlar hakim durumdadir. Uyuma dayali

degisimler kademeli, duragan ve siirekli olarak goriilmektedir.

Durumsallik teorisine yani sira konfigiirasyon teorisi biitiinsel bir tutum
sergilemektedir. Konfigilirasyon teorisi Orgiitsel bir varli§in parcalarinin anlamini
biitiinden aldigin1 ve parcalarin biitiinden ayr tutularak anlagilamayacagini one siirer.
Diizenin bir orgiitiin pargalarinda nasil tasarlandigin1 agiklamaya calismak yerine,
konfigilirasyon teorisyenleri, tiim parcalarin bir biitiin olarak etkilesiminin diizeni
nasil meydana getirdigini agiklamaya caligmaktadirlar. Sosyal sistemler, ¢ift yonlii
nedensel dongiiler ile karigmis, sikica bagli amalgamlar olarak ele alinmaktadirlar.
Konfigiirasyon teorisinde dogrusallik reddedilmektedir. Herhangi bir yapilanmada
nedensel olarak iligkili olan degiskenlerin baska bir yapida iliskili olmayabilecegi
hatta ters iligkiye sahip olabilecegi One siiriilmektedir. Yine durumsallik
teorisyenlerinin goriislerine karsit olarak konfigilirasyon teorisyenleri orgiitlerin her
zaman denge noktasinda olmadiklarini varsaymaktadirlar. Onemli orgiitsel
degisimlerin bir duragan hal ile baska bir duragan hal arasinda gerceklesen hizli
dontisiimlerde gergeklestigi kabul edilir. Bu nedenle konfigiirasyon teorisyenleri
boylamsal caligmalar tasarlamakta ve kuramsal hesaplamalarin zamana ve ge¢cmise
bagimlilig1 tizerinde durmaktadirlar. Ayrica konfigiirasyon teorisi hedefe ulasmak
icin birden c¢ok yolu oldugunu oOne siiren bir yaklasimi kesin bir bi¢cimde
benimsemektedir. Ornek vermek gerekirse konfigiirasyon teorisine gore degisken bir
cevrede hayatta kalmak i¢in teknolojik yenilik¢i bir tutum sergilenebilecegi gibi ayni

sonuca bir nig strateji izlenerek de ulasilabilir (Meyer, Tsui ve Hinings, 1993).

Tablo 2.3’te Durumsallik teorisi ile Konfigiirasyon teorisi arasindaki farklar

kiyaslamali olarak sunulmaktadir.
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Tablo 2.3. Durumsallik ve Konfigiirasyon Teorilerinin Kiyaslanmasi

Temel Varsayimlar Durumsallik Teorisi Konfiglirasyon
Teorisi
Arastirmanin baskin Kisitlayici analiz Biitiinleyici sentez
bigimi
Sosyal sistem kaynasmasi | Diisiik derecede Yiiksek derecede
ve kisitlamasi kisitlanmamus bilesenlerin kisitlanmis
birlesimi bilesenlerin
konfigiirasyonlari
Ozellikler arasindaki Es yonlii ve dogrusal Cift yonlii ve dogrusal
iligkiler olmayan
Denge noktasi Yari duragan denge hali Siireksiz denge hali
varsayimlari
Degisikligin temel bicimi | Artan degisim Kesintili degisim
Degisimin zaman iginde Siirekli gelisim Belirli araliklarla
dagilim degisimler
Verimlilik varsayimlari Durumsal sartlarla belirlenir | Hedefe ulasmanin
birden fazla yolu
vardir

Kaynak: Meyer, Tsui ve Hinings, 1993:s.1177.

Durumsallik teorisi ile konfigiirasyon teorisinin temel varsayimlar1 arasindaki
kiyaslama Prigogine ve Stengers’in (1984) Newton fizigi ile kaos kurami arasindaki
kiyaslamalarina benzemektedir. Durumsallik kuraminda oldugu gibi Newton
fiziginde de diinyada kararliligin, diizenin, es bi¢cimliligin ve dengenin hakim oldugu
kabul edilmektedir. Onemli iligkiler dogrusaldir; kiiciik degisimler az etki yaratir.
Konfigiirasyon kurami ise diizensizligin, degiskenligin, cesitliligin, dengesizligin,
dogrusal olmayan iliskilerin (kii¢iik girdilerin, ¢ok biiyiik sonuglari tetikleyebildigi)

ve geciciligin hakim oldugu anlayisa benzemektedir (Meyer, Tsui ve Hinings, 1993).

Bu calismanin uygulama kisminda vaka calismasi yapilarak bir isletme
derinlemesine incelenmistir. Bu isletmenin i¢inde bulundugu cevrenin, orgiitsel yapi

boyutlarinin ve izledigi stratejilerin belirli bir donem igindeki iliskilerine bakilmistir.
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Toplanan veriler degerlendiriciler tarafindan degerlendirilerek puanlanmis ve
degiskenler arasindaki iliskiler ortaya konulmustur. Degiskenler arasi iliskiler ve
bunlarin arasindaki uyumun ortaya konulmasi bakimindan durumsallik teorisinden
etkilenilmistir. Ancak bu degiskenler arasindaki dogrusal iliskilerden ¢ok biitiinliige
bakilmasi, boylamsal bir analiz yapilmasi ve nedensellige bakilmamasi agisindan

konfigiirasyon teorisinden etkilenilmistir.

Durumsallik ve konfigiirasyon teorilerinde ¢evre, yapi ve strateji boyutlari;
onlar1 tanimlayan degiskenler incelenmistir. Bu degiskenlerin arasindaki uyum
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin olugmasini saglar. Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj
ylksek performans getirir. Boyutlarin detayina girmeden once aralarindaki iligkilerin

Onemini ortaya koymak i¢in bundan sonraki boliimde uyum kavrami incelenmistir.
2.1.4. Uyum Kavram

Stratejik yonetim literatiiriinde durumsallik teorisi ile beraber ¢evre, yap1 ve
strateji iligkileri, bu iliskilerin performans iizerindeki etkisi uyum kavramini ortaya
cikarmistir. Uyum (fit, coalignment, match, consistency), stratejik yonetim (Miles ve
Snow, 1978) ve pazarlama (Vorhies ve Morgan, 2003) gibi alanlar1 kapsayan
oOrgiitsel aragtirmalarda (Aldrich, 2007; Van de Ven ve Drazin, 1985) 6nemli bir
kavram olarak ortaya c¢ikmistir. Uyum, basitce yoOnetim sistemleri (Lorange ve
Vancil, 1975), yapt (Chandler, 1962; Vorhies ve Morgan, 2003; Walker ve Rukert,
1987) gibi orgiitsel karakteristikler ile dig ¢evre (Anderson ve Zeithaml, 1984;
Bourgeois, 1980; Hofer, 1973; Walker ve Ruekert, 1985) ve strateji arasindaki
iliskinin performans iizerindeki etkisini ifade eder. Uyum i¢in kullanilan degiskenler
farkli kavram ve tanimlardan olusmaktadir (Venkatraman ve Camillus, 1984). Bir
isletme i¢indeki uyum ve onun stratejisi stratejik yonetim konusunun merkezinde yer
almaktadir (Chandler, 1962; Rumelt, 1974). Prahalad ve Hamel (1993), isletmelerde
calisan yoneticilere gore stratejinin ne oldugunun cevabimi en 1iyi agiklayacak

kavramin uyum oldugunu belirtmislerdir.

Yoneticiler, ¢evreyi ve orgiitsel yetkinlikleri algilamalarina gore stratejik
secimlerini yaparlar. Bu se¢imlerin basarisi stratejilerin ¢evresel kosullara ne kadar

uyumlu olduguna ve Orgiitsel yapmin, yonetim siireglerinin stratejilere ne kadar
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uygun olduguna baghdir (Miles ve Snow, 1986). Porter (1996), stratejik uyum
kavraminin, sadece rekabet¢i avantaj elde etmek icin degil ayni zamanda bu

avantajin slirdiiriilebilirligini sagladigi i¢in 6nemli oldugunu belirtmektedir.

Uyum kavrami, durumsallik teorisi ve konfigiirasyon teorisinin oOrgiitsel
strateji literatiiriine girmesi ile birlikte dnem kazanmaya baslamistir. Durumsallik ve
konfigiirasyon teorileri ikinci bdliimde detayli olarak incelenmektedir; ancak
uyumun Orgiitsel strateji i¢inde yerini biitlinsel olarak gérmek amaciyla ¢alismanin
bu kisminda durumsallik ve konfigiirasyon teorileri agisindan uyum kavraminin

incelenmesi uygun goriilmiistiir.
2.1.4.1. Durumsallik Teorisi A¢isindan Uyum Kavram

Van de Ven ve Drazin (1985), durumsallik teorisinin gelistirilmesinde uyumu
gosteren ii¢ yaklagimin ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunlar se¢im, etkilesim ve sistem
yaklagimlaridir. Se¢im yaklasiminda uyum adaptasyon siirecinin degerlendirilmesi
olarak goriiliir ve en 1yi performans gosteren isletmelerin ayakta kalacagi belirtilir.
Bu yaklasim igerik, yap1 ve performans degiskenleri arasindaki uyumu ayri olarak
test eder. Diger taraftan etkilesim yaklasiminda uyum, igerik ve yapinin orgiit
performansi ile etkilesimidir. Bu yaklagimda odak noktasi, degiskenler arasindaki
uyumu anlamak degil; etkilesimler sonucu Orgiisel performanstaki degisimi
aciklamaktir. Ancak bu iki yaklasim da ¢ikarimei olmalari sebebiyle elestiri almus;
buna tepki olarak da sistem yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasim yapi, ¢evre ve
performans iligkilerinin ancak birgok durum, yapisal alternatif ve performans
kriterleri 1ile birlikte biitiinsel olarak incelenmesi halinde orgiit tasariminin
anlagilabilecegini iddia etmektedir (Miller, 1981; Van de Ven ve Drazin, 1985).
Durumsallik teorisinde uyum kavramindan, strateji, ¢evre ve yapt boyutlarini temsil
eden degiskenlerin birbirlerine uygun olarak diizenlenmesi anlasilabilir. Bu teoride
diizenleme, genelde boyutlar1 olusturan degiskenlerin arasindaki etkilesim olarak

tanimlanir.

Venkatraman (1989), durumsallik teorisi ile ilgili ¢aligmasinda uyumu alt1

farkli kavram ile tanimlamustir.
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Moderator olarak uyum: Bu kavram durumsallik teorisinin etkilesim
goriisiine yakindir. Bu yaklasima gore olgiit degiskeni {izerinde bir tahmin
degiskeninin etkisi liglincli bir degiskenin etkisine baghdir (Venkatraman, 1989).
Omegin farklilasma stratejisinin  performans degiskenleri (Slciit degiskeni)

tizerindeki etkisi ¢evresel belirsizlik (moderatdr degisken) degiskenine baglidir.

Arabulucu olarak uyum: Bu yaklasim o6nceki degisken (strateji) ile onu
takip eden sonu¢ degiskeni (performans) arasindaki iliskide araya giren bir
mekanizmanin (&rgiit yapis1) etkisinin varligini tanmimlar. Ornegin farklilasma

stratejisi ona uygun bir yapi ile yiiksek performans gosterir.

Eslesme olarak uyum: Bu yaklasimda uyum iki bagimli degiskende teorik
olarak tanimlanan uyum olarak tanimlanir. Diger iki yaklasimdan farkli olarak
burada uyum bir Olcilit degiskenine baglanmaz. Buna Ornek olarak Chandler
(1962)’ 1in klasik farklilasma stratejilerinin ¢ok boyutlu yapi gerektirmesi tezi

verilebilir. Burada strateji-yapi iliskisi performans diistiniilmeden incelenmistir.

Gestalt olarak uyum: Bu yaklasimda uyum performans gibi bir olgiit
degiskenine baglanmadan bazi teorik oOzellikler setinin olusturdugu igsel ahenk
olarak tanimlanir (Venkatraman, 1989). Miller (1981), baz1 degiskenler arasindaki
dogrusal iliskilere veya birka¢ degiskene bakmaktansa gestaltlarin ozellikler setine

biitiinsel olarak bakmanin daha anlamli olacagini belirtmistir.

Profil sapmasi olarak uyum: Bu kavramda uyum, harici olarak tanimlanan
bir profile uygunluk olarak tanimlanir. Ozel bir ¢evre igin uygun bir strateji profili
tanimlanirsa bir is biriminin bdyle ¢oklu bir profile uyumu performans ile dogrudan
ilgili olacaktir. Strateji-¢evre iliskisinin olusturdugu bu profilden bir sapma zayiflik

olarak ortaya ¢ikacak ve performans iizerinde negatif bir etki yapacaktir.

Kovaryasyon olarak uyum: Bu yaklasimda uyum teorik olarak iliskili
degiskenler arasindaki igsel tutarliligi temsil eder. Bir degiskendeki bir durum diger

degiskenin durumunu da etkileyecektir.
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2.1.4.2. Konfigiirasyon Teorisi A¢cisindan Uyum Kavram

Konfigiirasyon teorisi tabanli caligmalarda performans ile ilgili degerlendirme
ve tahminler yapmak i¢in uyum kavrami kullanilmistir. Ayni anda birgok farkl
degiskenin stratejik uyuma katkisini ortaya koyan konfigiirasyon teorisi uyum
kavramini durumsallik yaklagimindan almis gibi goriinse de ¢ikarimsal veya
durumsal yaklasimlarin  Onclisi  olarak  diisiinlilmektedir  (Miller, 1981).
Konfigiirasyon teorisinde uyum, stratejinin, yapinin ve ¢evrenin bircok degiskeni
hesaba katilarak daha genis kapsamli olarak kavramsallastirilmistir. Konfigiirasyon
teorisinde uyum; strateji, yapit ve cevre degiskenleri arasindaki iligkileri ortaya
koydugu i¢in oldukca 6nemlidir ve bir¢ok arastirmada konfigiirasyonlar1 tanimlamak
icin uyum kullanilmaktadir (Zeithaml ve Varadarajan, 1988). Burada ¢evre, yap1 ve
strateji diizenlemelerinin dogasin1 anlamakta biitiinsel bir bakis agis1 gerekir.
Biitiinsel bakis acis1 gestalt ve sistematik yaklasimi muhafaza ederek g¢evre-strateji-
yap1 diizenlemesinin performans tlizerindeki dogal etkisine bakar. Ayn1 zamanda bu
yaklagim Orgiitsel icerik, yapt ve performans arasindaki boyutlarin tutarlilik
modellerini anlamak i¢in ¢oklu degisken analizlerinin yapilmasi gerekliligini belirtir
(Miller, 1981). Bu da aslinda farkli boyut setlerinden olusan konfigiirasyonlarin

ortaya ¢iktig1 konfigiirasyon teorisinin temelini olugturmaktadir.

Miller ve Mintzberg (1988), stratejik degiskenlerin olusturdugu
konfigiirasyonlar ile cevresel ve yapisal elemanlardan olusan konfigilirasyonlar
arasinda dogal bir uyum oldugunu belirtmistir. Sirketlerin yiiksek performansini
aciklayan konfigiirasyonlar her zaman vardir. Bu konfiglirasyonlarda en belirgin
degiskenlerin olusu olmayanlarin tahmin edilmesini saglar. Her ¢esit ¢cevreye uyan
smirl sayida yapi ve strateji vardir. Orgiitler strateji, yap: elemanlar1 arasinda icsel

uyumu basarmak i¢in uygun bir konfigiirasyona dogru yonlendirilirler.

Konfigiirasyonlar, degiskenler arasindaki bire bir iligkilere odaklanmak
yerine biitiinsel bir iliski sistemini yansitir. Orgiitler igsel karakteristiklerinde
tutarliligi basarmak, is prosediirlerinde sinerji yaratmak ve g¢evre ile uyum
olusturmak icin konfigiirasyonlara doniisiirler. Konfiglirasyonun esast uyumdur.

Etkin bir orgiit, belirli bir temaya yogunlasarak kendini ¢evresine adapte edebilir
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(Mintzberg, 1989). Uyumun yarattig1 biitiinsel iliskiyi Priem (1990), asagidaki

sekilde formiilii etmistir.

Tablo 2.4. Uyum Formiilii
UYUM = - - iy 2 _ 2 =
IJIE:A(QEWE Strateji;)" 4 kEEB(GEWE Yapi)© + ;]:ec{ StratellJ Yaprkaj
A B c

Miller (1996), konfigiirasyonlarin yavas yavas degil birden degistirilmesi
gerektigini sOylemistir. Ona gore degiskenlerin yavas yavas degismesi uyumu bozar
ve konfigiirasyona zarar verir. Konfigiirasyon degisimi birden olacagi i¢in maliyetli
olur. Bu nedenle sik sik yapilmamalidir. Degisim oldugunda bir¢cok degiskenin yeni
formu olusturmak i¢in ¢ok hizla degismesi gerektigini sdylemistir. Unutulmamasi
gereken iyi bir konfiglirasyon i¢in zaman iginde tekrar degerlendirilme ve yeni
konfiglirasyon ayarlamast yapilmasi gerektigidir. Ayrica Miller (1996),
konfigiirasyonlarin dinamik oldugunu bu nedenle temalarin ve iliskilerin zaman
icinde yapilmast gerektigini sOylemistir. Miller, rekabet¢i avantaj cergevesinin
orgiitsel kaynaklarin, yetkinliklerin, karar destek sistemlerinin ve koordinasyon

mekanizmasinin basarili konfigiirasyonu ile genisletilmesi gerektigini sdylemistir.

Vorhies ve Morgan (2003), uyum—performans iligkisinin c¢evre, strateji ve
yapiyr iceren sekilde deneysel calismalarla yeterince ortaya konulmadigini,
konfigiirasyon teorisinin kavram ve metodolojik araglari ile daha fazla test
edilmesinin rekabet¢i avantaj i¢in bir kaynak olacagmi ve yoneticilere yol

gosterecegini belirtmislerdir.

Uyum kavrami anlasildiktan sonra bundan sonraki boliimde durumsallik ve
konfigiirasyon teorilerinde kullanilan ve uyuma konu olan boyutlar ve degiskenlerin

daha detayli incelenmesi yapilmaktadir.
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2.2. CALISMADA KULLANILAN BOYUTLAR

Calismanin bu kisminda ¢evre, yapi ve strateji kavramlarini olusturan
boyutlardan, bu boyutlar1 olusturan degiskenlerden ve bu boyutlar arasindaki

iligkilerden bahsedilmistir.
2.2.1. Strateji Boyutlar

Cesitli strateji tiplerini tanimlamadan Once strateji analizinin seviyesini
tanimlamak gerekmektedir (Pecotich, Purdie ve Hattie, 2003). Literatiirde strateji
analizi iki seviyede yapilmistir. Bunlar bir isletmenin bulundugu is kolu ile ilgili
gelistirdigi stratejileri kapsayan is seviyesi ve bir isletme grubunun farkli bir sirket
veya yapilanma ile girdigi yeni sektorlere ait stratejileri kapsayan sirket seviyesidir.
Is seviyesi isletmenin bir is kolunda uyguladig: stratejiler ile ilgilidir. Bir isletme
farkli is kollart i¢in farkli stratejiler uygulayabilir. Sirket seviyesi ise igletmenin
farkll ig sektorlere girmesi konusunda uyguladig: stratejiler ile ilgilidir. Bir igletme
farkli sektorlerde faaliyet gosteren farkli sirketlere sahip olabilir. Bu calismada is

birimi seviyesindeki stratejilere odaklanilmaktadir. Bunun {i¢ nedeni vardir:

1) Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj caligsmalar1 ¢cogunlukla bu seviyede analiz

edilmistir (Capon ve Glazer, 1987)

2) Ortaya konulan strateji tipolojilerinin biiylik ¢ogunlugu bu seviyede
calisilmistir

3) Arastirma kisminda incelenen orgiit hakkinda toplanan veriler, is birimi

seviyesindedir.

Genel strateji, endiistri, Orgiitiin tipi ve boyutu fark etmeden uygulanabilecek
stratejik secimin genis bir sekilde kategorize edilmesi olarak tanimlanabilir (Porter,
1980). Pecotich, Purdie ve Hattie (2003) genel is stratejilerini dort baslikta

listelemistir:

1) Stratejik yonetim literatiiriinde goriilen tutundurma ve alternatif biiylime

stratejileri (Mintzberg, 1989)
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2) Uriin ve pazar stratejileri (Mintzberg, 1989)
3) I¢sel biiyiime, dissal biiyiime, tutundurma ve denge stratejileri
4) Porter’1n genel stratejileri

Miles ve Snow (1978)’un savunmaci, reaktor ve prospektor siniflamasi birgok
diger arastirmaci tarafindan genel strateji olarak kabul gérmekte; ancak Pecotich,
Purdie ve Hattie (2003) bu simiflamay1 stratejilerin igeriginin degil sirketlerin

siniflamas1 olmasi sebebiyle listelerine almamaktadir.

Tez calismamizda kullanilan strateji boyutlar1 se¢im kriterleri Porter
(1980)’1n genel stratejilerine dayandirilmistir. Bunun temel nedenleri asagida

siralanmaktadir:

o Ik nedeni strateji boyutlarmin strateji yapmak siirecinden ¢ok

stratejinin igerigi ile ilgili olmas1 gerektigi i¢indir.

o Ikinci neden stratejilerin yoneticiler tarafindan tanimlanabilir ve

kontrol edilebilir olmas1 gerektigidir.

o Uciincii neden stratejilerin tiim endiistrilere uygulanabilir olmasi
gerektigidir.
o Doérdiincii neden strateji topolojilerinin birgok farkli isin stratejilerini

karakterize edebilecek c¢ok fazla degiskenden olusmasi gerektigi i¢indir (Miller,
1986).

o Besinci neden strateji boyutlarinin kuvvetli bir teorik altyapisi olmasi

gerektigidir.

o Altinct neden Dess ve Davis’in (1984) bu boyutlar1 6lgmek igin
literatlirde bir¢ok arastirmaci tarafindan kullanilan gegerliligini ispatlamis bir 6l¢iim

skalas1 gelistirmis olmasidir.
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Porter’in genel stratejileri ve siniflandirma semasi literatiirde en ¢ok dikkati
ceken, deneysel olarak kullanilan ve yukaridaki kriterleri karsilayan caligma olarak

kabul edilmektedir (Lee ve Miller, 1996; Miller, 1986; Walker ve Ruekert, 1987).
2.2.2. Porter’in Genel Strateji Tipleri

Porter yaptig1 caligmalarla endiistriyel orgiit teorilerinde en ¢ok 6ne ¢ikan
arastirmaci olmustur. Porter (2004), orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde
etmek icin rakipleri ile girdikleri miicadelede kullanmalar1 gereken {i¢ temel
stratejiden bahsetmektedir. Maliyet liderligi, odaklanma ve farklilasma seklinde olan
bu stratejiler “Porter’in Rekabet Stratejileri” baghigi altinda incelenmekte ve
literatiirde genel stratejiler olarak bilinmektedir. Genis bir kesim tarafindan kabul
edilen Porter’in calismalar1 rekabet¢i avantaji elde edecek sartlar1 ortaya

koymaktadir.

Genel stratejilerin her biri rekabetci avantaj elde etmek icin farkli yollara
sahiptir. Bagarilmak istenen hedef dogrultusunda bu genel stratejiler igerisinden
firmanin se¢im yapmast s6z konusudur. Porter (1980) calismasinda odaklanma
stratejisinden, “belirli bir miisteri tipine, sinirli cografi piyasaya ya da dar bir iiriin
yelpazesine” odaklanma seklinde bahsetmektedir. Ancak odaklanma stratejisine
sahip bir isletme belirli bir hedefin ihtiyaclarimi daha iyi karsilamak icin ya
farklilagsmaya gider ya bu hedef kitlesine diisiik maliyetler sunar ya da her ikisini de
amaglar. Bu nedenle birgok arastirmaci firmalar1 odaklanma stratejileri
dogrultusunda siniflandirmanin zor oldugunu belirtmistir. Sonunda Hambrick (1983),
sermaye triinleri pazarlayan firmalar {izerinde yaptig1 analiz ¢caligmasinda, firmalari
bu stratejiye gore siniflandirmay1 basarmistir. Ancak calismasinda ayr1 ayr kiimeler
bulmus ve bu kiimelerdeki firmalar ya odaklanarak farklilagmay1 ya da odaklanarak
maliyet liderligini hedeflemistir. Her ikisinin de oldugu bir kiime elde edilememistir
(Miller ve Friesen, 1986). Fiyat liderligi ve farklilasma endiistri boliimlerinin iginde
genel alanda stratejik rekabet avantajlarimi ararken odaklanma stratejisi, maliyet
avantajini (maliyet odaklanma) ve farklilasmay1 (farklilagsmaya odaklanma) dar bir
boliimde aramaktadir. Belirli hareketler i¢in bu stratejiler endiistriden endiistriye
degiskenlik gostererek uygulanabilir. Bu anlamda genel stratejiler karmasik yapilari

olan, bulunulan endiistriye gore sorgulanmalar1 gereken stratejilerdir (Porter, 1996).
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Her bir genel strateji, basar1 i¢in genelde ona uygun orgiitsel yapi, orgiitsel
kiiltiir, farkl1 yetenekler ve gereksinimler gerektirir. Ornegin fiyat liderligi genelde
daha siki kontrol sistemi, genel giderlerin azaltilmasi, 6lgek ekonomisinin takibi ve
O0grenme egrisinin tahsisini gerektirir. Genelde birden fazla genel stratejinin
basarilmasinda ekonomik tutarsizliklar vardir ve firma oOrgiitsel yapisinin vasat
olmasii istemez; ¢iinkii bu durum tutarli olmayan uygulamalarla birlesmektedir.
Porter bu durumu ortada sikismak (stuck in the middle) olarak tanimlamistir ve
orgiitler i¢cin bu durumun en tehlikeli durum oldugunu belirtmistir (Porter, 1998).
Ortada sikismak tezine birgok arastirmaci tarafindan itirazlar gelmistir (Karnani,
1984; Murray, 1988, Hill, 1988). Miller ve Friesen (1986), her iki stratejinin bir
arada olabilecegini savunmusglardir. Dayanikli tiiketim mallar1 endiistrisinde
yaptiklar1 ¢alismada bunun gecerli olmadigin1 belirtmiglerdir. Bu Porter’in genel
stratejilerinin incelenmesi agisindan 6nemli bir adimdir. Ciinkli rekabet edebilirlik
icin her iki stratejinin bir arada olabilecegi vurgulanmistir. Miller ve Friesen bu
calismanin sonucunun farkli olmasinin nedeninin secilen sektoriin dayanikli tiiketim

mallart sektdrii olmasindan kaynaklanabilecegini 6zellikle belirtmislerdir.

Porter’in genel stratejilerinin deneysel gegerliligi ile ilgili g¢aligmalar
yapilmistir. Bu calismalar1 genel stratejilere gore gestalt veya gruplar olusturan
calismalar takip etmistir. Bu c¢alismalarda oOrgiitler c¢evre, strateji ve yapi
degiskenlerine gore birincil ve ikincil verilerin analizi ile gruplandirilmistir. Bu
gruplarin degisken setleri konfigiirasyonlar1 olusturmustur (Miller, 1986; Rich,
1992). Porter 'in semas1 bir¢ok kitapta hi¢ degismeden kullanilmistir. Ancak Miller
(1986) ve Miller ve Mintzberg’in (1988) yaptig1 stratejik tipleri genisletme
calismalari1 ve bunlar1 genelleme c¢aligmalari birgok aragtirmaci tarafindan
elestirilmistir. Bu calismalar siniflandirma c¢aligmalar1 haline gelmistir ve alinan
ornekleme 6zel sonuglar vermeye baslamistir. Bu arastirmacilara gore biitiin orgiit
tasarimlarinin - Porter’in genel stratejilerine gore smiflanmast gerektigi artik
savunulamaz. Bu siniflama igin kullanilan kurallar genel geger olamaz. ikinci olarak
maliyet ve farklilasma kesin olarak ayri degildir. Son olarak deneysel yorumlama
sonucunda gruplanamayan tasarimlarin basarisiz kabul edilmesi genellenemez. iki
stratejinin bir arada goriildiigli calismalarin yaninda bu stratejilerin ayr1 ayri tespit

edildigi calismalarda vardir.
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Murray (1988) Porter’in genel stratejilerini durumsallik bakis acis1 ile
inceledigi ¢alismasinda orgiitlerin durumsallik bakis1 acgisindan kendilerini genel bir
strateji ile sinirlamalarinin zayiflik olacagini belirtmistir. Bir orgiitiin ancak fiyat
liderligi ve farklilasma stratejisini beraber uygulayarak yiliksek performans
gosterecegini belirtmistir. Maliyet liderligini destekleyen sartlar (6l¢cek verimliligi,
dikey entegrasyon ile islem maliyetlerinin azaltimi, yenilik¢ilik ve 6§renme siireci)
aynt zamanda farklilagmay1 (tiiketici tercihleri, iirlin yenilik¢iligi ve kalite
farklilagmasini) destekleyebilir. Pazar payini genisletmek i¢in kullanilan farklilasma
stratejileri, maliyet liderliginin gostergesi olan Olgek ekonomisi gerektirebilir.
Cevresel kosullar da karigik stratejilerin kullanilmasini destekleyebilir (Hill, 1988;
Philips, Chang ve Buzzell, 1983).

Campell-Hunt (2000) deneysel calismalar ve teori arasindaki baglantiy
inceleyen c¢aligmalar yapmiglardir. Bu calisma sonunda goriilmiistiir ki rekabetgi
avantajin pek cok tasariminda farklilasma ve maliyet liderligi ayrimi yiiksek
seviyede rol oynamistir. Ancak bu ikisinin karisimi nadiren goriilmektedir. Maliyet
liderligi ve farklilagmanin rekabet¢i avantaji aciklamada bir sorunun olmadigy;
bunlarin performans degiskenlerini agiklamada tutarli olmadigi goriilmiistiir. Bu

nedenle Campell ve Hunt:
(1) deneysel ve teorik ¢aligmalar arasindaki iliskinin daha fazla olmasi

(2) stratejik boyutlar ile performans iligkilerini arastiran c¢aligmalarin daha

fazla olmas1 gerektigi, sonuglarina varmiglardir.

Bu calismada incelenen isletmenin hizmet sektoriinde yer almasi ve devlet
yasalar1 ile hizmet alani konusunda sinirlandirilmasi sebepleriyle odaklanma
stratejisi uygulamasi miimkiin olmadigindan ¢alismada odaklanma stratejisi ele
alinmamaktadir. Bu nedenle bundan sonraki boliimde maliyet liderligi ve farklilagsma

stratejileri anlatilmistir.
2.2.2.1. Farkhlasma Stratejisi

Porter’in (1980) ikinci genel stratejisi olan farklilagma stratejisi, alicilar igin

olduk¢a degerli olan bazi boyutlar dogrultusunda firmanin kendi endiistrisinde
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benzersiz olmay1 hedeflemesi seklinde agiklanabilir. Porter farklilagsma stratejisini
kisaca “essiz bir iirlin ya da hizmet yaratmay1r amaglamak” seklinde tanimlamustir.
Bu tasarim marka imaji, teknoloji, miisteri servisi ya da diger cekici ozelliklerle
yapilabilir. Bircok firma ¢esitli boyutlarla kendilerini farklilagtirmaktadir. Yiiksek
kalite ve yenilik¢i liriin vaat etmek bu boyutlara 6rnek olarak verilebilir. Aslinda
farklilagsmanin temel amaci marka sadakatinin olusturulmasi dolayisiyla satin alanlar
tarafindan fiyat esnekliginin bulunmamasidir. Bu da rakiplere karsi rekabet¢i bariyer,
yiiksek satis paylarit ve alicilarin giliciiniin hafifletilmesi demektir. Farklilagsma
stratejisi genellikle kesfedici arastirmalar, iiriin tasarimlar1 ve pazarlama giderleri
gibi yiiksek aktivite giderlerine neden olur. Porter (1980) bdylelikle farklilasma
stratejisini benimsemis firmalarin, diisiik maliyet iireticilerinden ayrildigina inanir

(Miller ve Friesen, 1986).

Porter’a gore farklilasmanin anlami her sektdre gore degisim gosterir.
Ornegin farklilasma {iriiniin kendisinde olabilecegi gibi iiriiniin satis1 i¢in gerekli
génderim sisteminde, pazarlamasinda ya da genis bir aralif1 iceren birgok faktorde
olabilir. Ornegin insaat sektdriindeki uluslararasi Caterpillar Traktdr Firmasinda
uygulanan farklilagma stratejisi lirliniin dayanikliligina, hizmete, yedek parganin
bulunurluguna ve miikemmel bir bayi agina dayanmaktadir. Kozmetik sektoriinde ise

farklilagma iirlinden ¢ok {iriiniin imaj1 ve magazalardaki satis ekibiyle saglanabilir

(Porter, 2004).

Firma, bulundugu sektorde ortalama {istiinde performans gosteren siirekli bir
farklilasmay1 yakalayabilmek i¢in daha fazla {icret 6demeyi kabul edecek miisterilere
gercekten de “benzersiz” oldugunu gostermelidir. Bundan dolayr farklilasma
stratejisine sahip bir firma, fiyatta farklilagmak yerine daha yiiksek fiyatlarin
Odenebilecegi iiriin, servis, kalite gibi konularda farklilasmaya gitmelidir. Ama
farklilagsmada firma ayni zamanda fiyat pozisyonunu da gérmezlikten gelmemelidir
(Porter, 2004). Fiyat liderliginin tersine, bir sektdrde birden fazla farklilasma
stratejisi uygulayan ve alicilar tarafindan degerli bulunan firmalar olabilir (Miller ve

Friesen, 1986).

Porter, farklilasma stratejisi i¢in gordiigii riskleri rakipler tarafindan

stratejinin taklit edilmesi ve isletmenin yaptig farklilasmaya zamanla alicilarin daha
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az O6nem vermeleri seklinde belirtmistir. Isletmenin strateji olarak farklilasma
yoniinde bir amaci1 oldugunda iiretim maliyetleri ve iirlin gelistirme, pazar aragtirmasi
maliyetleri artacaktir. Yapilan bu yatirimlarla beraber bir siire sonra pazarda farkh
olan iirin ya da hizmet taklit edilirse firmanin bu durumda kullanacagi strateji

yonetimi 6nem kazanir (Porter, 2004).

Isletmenin biitiin boliimleri ile koordineli hareket etmesi biitiinlesme olarak
adlandirilir.  Biitlinlesme  diizeyi firmanin  farklilasmasinda etken olarak
goriilmektedir. Biitlinlesme seviyesi firmanin benzersiz olmasini etkiler, ¢iinkii firma
aktivitelerinin performans kontroliinii daha iyi sekilde yapar ya da diger aktivitelerle
koordine edebilir. Biitiinlesme, ayn1 zamanda farklilagsma kaynaklarinin olusumu i¢in
daha cok faaliyet alam olusturur. Ornegin firmamn servis saglamasmi iigiincii
partilere birakmadan hem servisi saglayan hem de iireten olarak sunmasi rakiplerine
gbre avantaj saglayabilir. Biitiinlesme, sadece tedarik¢i ya da kanal aktivitelerini
degil aym zamanda alic1 tarafindan gerceklestirilen aktiviteleri de igerir. Ornegin
hastanelerin kendi bilgisayar sistemlerinin olmasi ve internetten siparis vermeyi
saglamalar1 miisterilerin ihtiyaglarini1 karsilamada farklilik yaratacaktir. Biitiinlesme
ayni zamanda tedarikgiler ve kanallar arasindaki iligkinin gerceklestirilmesini daha
kolay hale getirir. Rakiplere gore bir firmanin biitiinlesmesinin azalmasi bazi
endiistrilerde farklilagsma icin etken olabilir. Biitiinlesmenin olmamasi, tedarikg¢ilerin
ya da bagimsiz kanallarin kapasitelerinin kullanimi olarak 6rneklendirilebilir (Porter,

2004).

Farklilagsma stratejisinin, piyasa yogunlasma seviyesinin daha diisiik oldugu
durumlarda maliyet liderligi stratejisine gore daha giiclii bir strateji oldugu
belirtilmektedir. Li ve Li (2008) tarafindan yapilan c¢alismada farklilagsma
stratejisinin maddeleri olarak {irlinlin rakiplerinkine gore ek 6zellikleri, {irlinlin essiz
olmasi, marka isminin giici ve kopyalanmasinin zorlugu, yapilan reklam ve

promosyon kampanyalarin verimliligi ele alinmistir.

Porter ‘in genel stratejilerini 6lgmek i¢in konfigiirasyon teorisi ¢aligmalarinda
genelde Dess ve Davis (1984)’in odak grup calismasinda faktdr analizi ile

belirledikleri degiskenler kullanilmistir (Kabadayi, 2005). Dess ve Davis (1984)
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farklilagma stratejisini 6lgmek icin asagidaki degiskenlerin kullanilmasi gerektigini

tespit etmistir:

e Servis kalitesi

Yeni uriinler

Marka imaji

Reklam

Pazarlama tekniklerinde ve metotlarinda yenilikgilik

Kanal dagitiminin kontrolii

Hammadde tiretimi

e Pazar bliyiikliiglinii tahmin etmek

Miller (1986) farklilasma stratejisini iki baslikta ele almistir. Birincisi

{iriin/hizmette farklilasmadir. Uriin/hizmette farklilasmay1 dlgmek igin;
e iiriin kalitesinde farklilasma
e yeni lirlin gelistirme
e hizmet kalitesi
e {iriin imaj1 degiskenleri kullanilmigtir.

Ikincisi pazarlama yoluyla farklilasmadir. Pazarlama yoluyla farklilasmay1 6lgmek

1¢in;
e nispi satig giicleri
e reklam giderleri

e satig promosyonlari
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o fiyat degisiklikleri degiskenleri ele alinmistir.

Farklilagma stratejisinin dl¢iilmesinde isletmenin sundugu hizmet veya iiriin
ile ilgili servis kalitesi ve markas1 varsa marka imaji 6nemli degiskenler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degiskenleri 6lgmek icin farklilasma stratejisinden farkl
olarak literatiirde bir ¢ok calisma yapilmistir. Parasuraman vd. (1988) yapmis
olduklar1 c¢aligmalarinda servis kalitesi ve miisteri memnuniyeti {izerinde
durmuslardir. Parasuraman servis kalitesinin kendisinden 6nce Gronroos (1982),
Lehtinen ve Lehtinen (1982), Lewis ve Booms (1983) gibi bir¢ok arastirmaci
tarafindan aragtirlldigin1 da ifade etmis ve calismalardaki tanimlardan ve kalite ile
ilgili literatiirdeki diger caligsmalardan asagidaki 6nemli noktalarin vurgulandigini

tespit etmistir:

e Servis kalitesinin saglanmasi iiriin kalitesinin olusturulmasindan daha

zordur.

e Servis kalitesi algis1 miisteri beklentisinin gergek servis performansi ile

karsilastirilmasina neden olur.

e Kalitenin degerlendirilmesi sadece servisin ¢iktilar1 iizerinde yapilmasi

degildir; ayn1 zamanda servisin sunulma siirecinin degerlendirilmesini igerir.

Parasuraman vd. (1988) servis kalitesinin yoneticiler ve tiiketiciler acisindan
nasil algilandigin1 yapmis oldugu miilakatlar ve nicel arastirmalar ile ortaya
koymustur. Miilakatlar sonucunda elde edilen bilgiler ile servis kalitesi su

degiskenlerle ifade edilmistir:

e QGilvenirlik (Reability): Sirketin ilk anda dogru servis vermesini ifade

eder.

e Cevap Verme (Responsiveness): Servisi gergeklestirmek i¢in c¢alisanin

istekliligini ve hazir olmasini saglamakla ilgilidir.

e Yetkinlik (Competence): Servisin gergeklestirilmesi i¢in gerekli

becerilerin ve bilginin olusturulmasini ifade eder.
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e Erisim (Access): Yaklasabilirlik ve irtibat kurulabilirligi ifade eder.

e Nezaket (Courtesy): Irtibat personelinin kibarligini, saygisini, giivenini

ve sicakligini ifade eder

e lletisim (Communication): Miisterileri onlarin anlayabilecegi ve

dinleyebilecegi bir dilde stirekli bilgilendirmeyi ifade eder.

e Firma ltibar1 (Credibility): Giivenirlik, inanabilirlik ve diiriistliigii ifade

eder.
e  Giivenirlik (Security): Tehlikeler, risk ve sorunlardan uzak olunmasidir.

e Empati (Understanding the customer): Miisterinin ihtiyaglarini anlamak

icin ¢abalamaktir.
e Fiziksel Hizmetler (Tangibles): Servisin fiziksel 6zelliklerini igerir.

Parasuraman, yaptig1 arastirmalarda servis kalitesini anlamak i¢in yukaridaki
on temel boyutun kullanilmasi gerektigini belirtmistir. Yapilan arastirmalarda bu
boyutlar kapsaminda firmanin sundugu hizmet ile miisterinin aldig1 hizmetin nasil
algilandig1 ve bu iki durum arasindaki bosluk incelenmistir. Firma, cogu zaman ¢ok
iyl hizmet verdigini diisiniirken miisteri kotii bir hizmet aldigini diisiinmiis olabilir.
Parasuraman’a gore miisterinin sahip oldugu algiyr anlamanm en iyi yolu bu

boyutlar1 ¢esitli arastirma yontemleri ile 6l¢mektir (Parasuraman vd., 1985).

Stratejik farklilagsmada bir diger 6nemli 6lciit ise marka yaratmakla ilgilidir.
Marka yaratmak ile ilgili dort popiiler kavram yaklagimi (benzersiz satis Onerisi
(Unique Sale Proposal), konumlandirma, marka imaji ve marka kisiligi) olup bu
boyutlar ilk baglarda marka kimligi (brand identity) bashigi altinda ortaya
konulmustur. Dolayisiyla marka kimligi 6nceleri iirlinliin fonksiyonel faydalarini
ifade etmekteyken artik fonksiyonel faydalar kolaylikla taklit edilebildigi i¢in hizla

eskimektedir (Parasuraman vd., 1985).

Ponnam (2007), marka kimligine dair incelemesini “Marka Kimligi Prizmas1”

kavrami ile aciklamaya c¢alismistir. Marka kimligi prizmasi markanin ¢oklu
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boyutlarin1 bir arada hesaba katmasiyla avantaj saglayan bir yaklasimdir.
Uygulamada marka iletigsimi, marka genislemesi ve markanin yeni alanlara girmesi
gibi konularda stratejik bir ara¢ olarak kullanilabilir. Bu prizma alti yiizeyden
olusmaktadir ve bunlar markanin boyutlar1 olan markanin fiziki yapisi, marka

kisiligi, iliskiler, kiiltiir, yansima ve kendine 6zgii imajdir.

Markanin fiziksel ozellikleri markanin ne oldugu, ne yaptig1 ve neye
benzedigi ile ilgili bir boyuttur. Markanin fiziksel 6zellikleri genelde markanin
yiiziidiir ve markanin kalitesi ile ilgili iletisimi ger¢eklestirir (Ponnam, 2007). Marka
kimliginin Ol¢iilmesinde markaya dair ele alinmasi gereken ikinci boyut marka
kisiligidir. Kepferer, marka kisiligini kisaca insan kisilik 6zelliklerinin markadaki
gbriinlimii olarak 6zetlemistir. Bu boyutu 6l¢en faktorler ise markanin goriinen yiizii
olan firmadan kisiler (6rnegin bu firmanin genel midiirii) ya da markanmn
destekledigi olaylar olabilir (Ponnam, 2007). Marka kiiltiirii Schein (1996) tarafindan
olgular, degerler ve temel varsayimlar olmak iizere kiiltiiriin ii¢ seviyesi olarak
tanimlanmistir. Tanimlamada olgular terimi, markaya ait logo tasarimini ve diger
grafiksel Ogeleri ifade eder. Degerlerin genis anlami, sadece agikca belirleyenleri

degil ayn1 zamanda agik¢a gdzlenenleri de birlestirir. (Ponnam, 2007).

Marka iliskileri ise Blackston (2000) tarafindan marka kisiliginin mantiksal
geniglemesi olarak tanimlanmistir. Blackston (2000), miisteri ile satic1 arasindaki
ilisgkiden bahsetmistir. Bu durumda bu boyut i¢in ifade edilen faktorler, servis
noktasindaki calisan ile kurulan iliski, miisteri memnuniyetini artirmak icin atilan
adimlar ve miisteri iliskilerinin yonetimi yaklagimidir (Ponnam, 2007). Marka
yansimasi, aslinda markanin ger¢ek hedefi degildir. Yansimanin ger¢ek hedefi,
markanin Ortiik ya da agik bir sekilde kendi reklam mesajint iletmesi ile ilgilidir

(Ponnam, 2007).

Kendine 0zgii imaj, marka kimligini ve marka yansimasini tamamlayan
altinc1 ve en son boyut olarak ele alinmistir. Kepferer’e gore kendine 6zgii imaj
kisilerin marka ile karsilikli etkilestikleri zaman hedef kitlenin markayr kendi i¢
aynasi seklinde gormesi ile olusur. Marka kimligi piramidi, orgiitsel bakis acisindan
kismen sert ve kismen esnek olabilir; markanin temel degerlerini korudugu i¢in sert,

ancak ayni zamanda markaya ve piyasaya gore marka iletisiminde alternatifler i¢in
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bosluk biraktigindan dolay1 esnektir. Bu anlamda markanin iletisimi ve algis1 ile

ilgili 6nemli bilgiler verir (Ponnam, 2007).
2.2.2.2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi genel stratejiler icerisinde en basit ve agik olanidir.
Bu stratejiye gore firma bulundugu sektorde diisiik fiyath iiretici olmaya baglar.
Firma genis bir rekabet alanina sahiptir ve bircok endiistri boliimiine ya da ilgili
endiistrilere hizmet eder. Maliyet avantaji kaynaklar1 endiistrinin yapisina baglidir ve
bu yapiya gore gesitlilik gosterir. Bunlar, ekonomik 6lgegin takip edilmesi, patentli
teknoloji, ham maddeye erisim ya da bazi diger faktorleri icermektedir. Ornegin
televizyon sektoriinde maliyet liderligi, en uygun biiyiikliikte resim tiipleri tesisleri,
diisiik maliyetli tasarim veya arastirma ve gelistirme i¢in harcanan bedeli tekrar
kazanabilecek kiiresel bir yaklasim olabilir. Orgiitlerin bulunduklar1 sektdrlerde
rekabet edebilir durumda olmalart i¢in kullandiklar1 6nemli bir strateji olan maliyet
liderligi, verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii maliyet
diisiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliinii igerir.
Giivenlik hizmetleri sektdriinde ise maliyet avantaji, olabildigince diisiik genel
giderlerin saglanmasi, diisilk maliyetli emek giicliniin saglanmas1 ve yiiksek ¢alisan
devir hizindan dolay1 etkin bir egitim takibinin olmasi olabilir. Diisiik maliyet
tireticileri genellikle standart, ek 6zellikleri olmayan tam bir maliyet avantaji sunan
tirtinlerin satisin1 yapar. Eger bir firma diisiik maliyet liderligini basarir ve devam
ettirirse bulundugu sektdriin ortalama fiyatlarina yakin ya da ortalama tsti bir
performans gosterebilir. Rakiplerden daha diisilk ya da onlara esdeger fiyatlarda
maliyet liderinin diisiik maliyet pozisyonu, yiiksek getirilere doniisiir. Ancak bir
maliyet lideri farklilagmanin unsurlarim1 goéz ardi edemez. Eger maliyet liderinin
tiriinid alicilar tarafindan uygun ve karsilastirilabilir bulunmazsa maliyet lideri firma,
satis yapabilmek i¢in rakiplerinin ¢ok altinda fiyat indirimleri yapmak zorunda kalir.
Bu durum ise uygun fiyat pozisyonunun faydalarini engeller. Bu tuzaga diisen
firmalarin ayn1 zamanda pazarlamalarmi, servis kalitelerini gelistirmeyi ve

farklilagmay1 tamamen birakmamalar1 gerekmektedir (Porter, 2004).

Maliyet liderligi mantigina goére firmanin bu pozisyon icin rekabet eden

birgok firmadan biri olmak yerine “fiyat lideri” olmasi gerekir. Uygulamada bir¢ok
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firma benzer hatalara diisebilmektedir. Fiyat liderligi i¢in birden fazla firmanin
rekabet etmesi durumunda ¢ok cetin bir rekabet ortami olusmaktadir. Fiyat liderligini
almaya calisan bir firma rakiplerini kendi stratejilerini uygulama konusunda
engelleyemezse karlilik diigebilir ve ayn1 zamanda uzun dénemde endiistrinin yapisi

sorunlu hale gelebilir (Porter, 2004).

Bu asamada siire¢ yenilikleri 6ne ¢ikmaktadir. Sirket i¢inde yapilacak siireg
tasarimlari, slirecin sonunda {irliniin maliyetinin rakiplerle rekabet edebilecek
durumda olmasini saglamalidir. Rakiplere gore daha diisik maliyetler
olusturulmalidir. 1980°’li yillarda otomotiv sektdriinde Amerikan ve Japon
firmalarinin rekabetleri bu tarz stratejiler i¢in 6rnek verilebilir. 1980 yilinda Amerika
hiikiimetince Japon araba ireticilerinin rekabet avantajlarini belirlemeye yonelik
yapilan arastirmada, Japon araba iireticilerinin, ayni arabada araba basina ortalama
2.200$’lik bir maliyet avantajina sahip olduklar1 ve bu avantajin baslica nedenlerinin
de sirket i¢i siireclerde gizli oldugu 6grenilmistir. Baska bir deyisle is siireglerinde
basarili stok kontrolii, daha etkin personel yonetimi gibi uygulamalarla maliyet

avantaj1 yakalanmistir (Porter, 2004).

Porter, maliyet liderligi stratejisinin bazi riskler tasidigini belirtmektedir. Bu

riskler:

. Gegmiste yapilan yatinmlar1t ve Ogrenilenleri gegersiz hale getiren

teknolojik degisiklikler,

. Sektore yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin, taklit yoluyla veya

cok 1yi tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi diisiik maliyetle 6grenmeleri,

o Dikkatin maliyete yogunlasmis olmasi nedeniyle gerekli iiriin veya

pazarlama degisikliklerinin goriilmemesi,

o Firmanin rakiplerin marka imajimni1 dengelemek i¢in fiyat degisimini
veya diger farklilastirma yaklasimlarini, uygulayabilme becerisini daraltacak bir

maliyet enflasyonu olarak tanimlanmistir (Porter, 2004).
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Miller ve Friesen (1986), diisiik maliyetle iiretici olmay1 hedefleyen maliyet
liderligi stratejisini hedeflemis isletmelerin genelde iiretim maliyetlerinde kisinti,
arastirma ve gelistirme giderlerinde minimizasyon, reklam ve satis giderlerinde
kisitilar, verimli iiretim gibi yontemlere yoneldiklerini belirtmislerdir. Bu strateji
firmaya ortalama bir kar saglayabilir; ¢iinkii endiistrideki diger firmalar uyum
saglamak i¢in fiyatlarini diisiiriir; firma halen kar saglamaya devam eder. Ancak bir
yandan diislik fiyatlar, o piyasaya yeni oyuncularin girmesini engelleyen bir bariyere
doniisebilir. Maliyet liderligi stratejisi, 6lgek ekonomilerini azami dereceye ¢ikarmak
icin saldirgan fiyatlama yoluyla pazar pay1 elde etmeye; rahat kullanim ig¢in iiriin

tasarlamaya; teknolojik arastirma ve gelistirmeye ihtiyag duyabilir.

Maliyet liderligi, genellikle yiiksek pazar pay1 veya ham maddeye erisim gibi
avantajlara sahip olunmasini ve iiretimi kolaylagtiran iriin dizaynlari, maliyeti
yaymak icin genis bir lirlin grubu gibi teknikleri gerektirir. Maliyet liderligi stratejisi
icin gereken tecriibe, kaynak ve orgiitsel gereklikler asagidaki gibi siralanabilir

(Porter, 2004):
e Siirdiiriilebilir finansal kaynak ve finansmana ulagim
e Siire¢ miithendisligi tecriibeleri
e Iscilik tecriibesi
e Uretimi kolay iiriinler
e Ucuz maliyetli dagitim sistemi
e Maliyet liderliginin talep ettigi orgiitsel gereklilikler
e Siki maliyet kontrolii
e Siki kontrol raporlari
e Yapilandirilmig 6rgiitler ve dogru belirlenmis sorumluluklar

e Sayisal hedefleri tutturma yetenegi
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Maliyet liderligi stratejisini 6lgmek i¢in farklilasma stratejisinde oldugu gibi

Dess ve Davis (1984)’in odak grup c¢alismasinda faktor analizi ile belirledikleri

degiskenler kullamilmistir(Kabaday1, 2005). Dess ve Davis (1984) maliyet liderligi

stratejisini  Olgmek icin asagidaki degiskenlerin kullanilmasi gerektigini tespit

etmistir:

Rekabetei fiyatlandirma

Uretim siirecinde yenilikgilik
Operasyonel verimlilik

Hammadde tedariki

Uriin kalite kontrolii

Deneyimli personel

Mevecut iirlinleri gelistirmek/sadelestirmek
Sektordeki Un

Pazar biiyiikliigiinii tahmin etmek

Miller (1986) maliyet liderligi stratejisini 6l¢mek i¢in asagidaki degiskenleri

kullanmustir.

Fiyat fark:

Dikey entegrasyon

Uretim igin kullanilan ekipmanlarin ve altyapini yeniligi
Kapasite kullanimi

Direk operasyon maliyetleri
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Maliyet liderligini Olgen calismalarda genel cerceve isletmenin yapisi,
kaynaklar ve siireclerindeki maliyet avantaj1 saglayan degiskenler olmaktadir. Farkli

calismalarda ayn1 amaca uygun farkli degiskenler kullanilmaktadir.
2.2.3. Orgiitsel Cevre Boyutlar

Cevre, Orgilitiin sinirlart disinda kalan her sey olarak tanimlanmaktadir (Miles,
Snow, 1978; Jaworski, 1988). Duncan’a (1972) gore cevre, Orgiit biinyesindeki
bireylerin karar alma davramiglarini dogrudan etkileyen fiziksel ve toplumsal
faktorlerin tiimii olarak ele alinmaktadir. Eger ¢evre bu sekilde tanimlanirsa, orgiit
siirlari icindeki bazi faktdrlerin ya da belli karar alma tinitelerinin de ¢evrenin birer
pargasi olarak ortaya ¢iktig1 goriilecektir. Bu yiizden sistemin dahili ¢evresi ve harici
cevresi olarak bir ayrim yapilmistir. Dahili ¢evre 6rgiit sinirlart igindeki ilgili fiziksel
ve toplumsal faktdrlerden ya da belirli karar alma birimlerinden olugsmaktadir. Bunlar
sistem icindeki bireylerin karar veritken dogrudan gbéz Oniine aldiklar1 cevre
bilesenidir. Harici ¢evre ise bahsi gecen faktorlerin ve birimlerin sistem disinda
kalanlarindan olusmaktadir (Duncan, 1972). Duncan ile benzer sekilde Jaworski
(1988) orgiitlerin incelemesinde sosyal, teknik, ekonomik ve politik sartlarin
olusturdugu makro c¢evre ve Orgiitin kendisini olusturan mikro ¢evre olarak

adlandirilan iki yapidan bahsetmistir.

Cevre kavrami yonetim kuramlarinda tarihsel siire¢ iginde farkli farkli
degerlendirilmistir. Klasik yonetim kuramlarinda orgiitler incelenirken kapali
sistemler olarak diisiiniilmiis ve c¢evresel sartlardan kopuk olarak incelenmislerdir
(Perrow, 1973). Neo klasik kuramlarda insan faktorii 6n plana ¢ikmaya baglamis ve
cevre 0gesi goz oniline alimmustir. Ancak ele alinan ¢evre daha ¢ok insanin psiko-sosyal
alt cevresi olmustur (Aldemir, 1985). Modern 6rgiit kuramiyla beraber orgiitler hayatta
kalmak icin cevresindeki degisikliklere uyum gostermeye dayali sistemler olarak ele
alinmaya baslanmistir. Orgiit ve ¢evre karsilikli birbirlerinin kaynaklarina bagl sistemler
olarak degerlendirilmektedir (Ulag, 2007). Modern kuramlardan sistem kuraminda agik
sistem yaklasiminda Orgiitiin ve c¢evresinin arasindaki bagimlilik net olarak ortaya
konulmustur. Acik sistem yaklasiminda Orgiitlerin hayatta kalmak i¢in ihtiya¢ duydugu
girdiler ve sunacagi c¢iktilar i¢cin cevreyle etkilesmeleri gerektigi ifade edilmistir

(Hatch,1997). Yine popiildsyon ekolojisi kurami ile g¢evreye farkli bir bakis acisi
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kazandirilmistir. Darwin ‘in evrim teorisindeki dogal se¢ilim prensibinden etkilenen bu
kuram ¢evreye en uygun yetenek ve beceriye sahip Orglitlerin hayatta kalma siireci
olarak tanimlanir (Jones, 1999). Diger kuramlardan farkli olarak popiilasyon
ekolojisinde ¢evreden oOrgiite bakilmaktadir. Ayni ¢evrede yasayan oOrglitlerin zaman
icinde elenmesi ve sadece ¢evreye uyum gosterenlerin hayatta kalmasi goriisiine dayanir.
Bu anlamda orgiit teorilerinde cevreyi en ¢ok &ne cikaran kuramdir. Orgiit icindeki
gelistirmeleri kisitladigr diistintildiigli i¢in elestirilmistir (Ulas, 2007). Cevrenin orgiit
tizerindeki etkisini vurgulayan bir diger kuram kuramsallasma kuramidir. Bu kurama
gore oOrgiitler yap1 ve faaliyetleri ile ¢evrelerine uyum gostermeye cabalarlar (Kogel,
2003). Kurumsallagma kuraminda orgiitler bulunduklar1 ¢evrede hayatta kalabilmek icin
belirli ¢ikar gruplar ve belirli resmi kuruluslar ile iliski i¢inde olurlar. Kurumsal kuram
cevrenin orgiitlerin iizerindeki etkisini gdstermek icin etkili bir kuramdir (Usdiken ve
Leblebici, 2001). Bu kuramlar ¢evre, strateji ve yapi iligkilerini incelemedikleri i¢in bu

caligma kapsaminda incelenmemistir.

Bu calismada cevrenin strateji ve yapi ile etkilesim i¢cinde oldugunu savunan
durumsallik teorisi incelenmistir. Durumsallik teorisinde orgiitsel cevre ile ilgili iki
temel goriis 6ne ¢ikar. Bunlardan birincisi Duncan (1972), Lawrence ve Lorsch
(1967) gibi arastirmacilarin ortaya koydugu goriistiir. Bu goriis bilgi belirsizliginin
ortaya koyuldugu ilk bakistir ki bunlar ¢evreyi bilginin kaynag1 olarak goriirler. Bu
goriise dayanan ilk odak belirsizlik ve orgiit igindekiler tarafindan toplanan siibjektif
verilerdir. Kaynak bagimliligi ise ikinci goriistiir. Cevresel belirsizlik, ¢ok daha
onemli olarak algilanmis; dikkat ¢ekmis ve sirketin disindaki durumlari tahmin
etmedeki zorluk olarak tanimlanmistir (Klein, 1990). Bir orgiit gerekli bilgiye sahip
degilse veya cevresindeki cesitli durumlar1 tahmin edemezse belirsizlik hisseder
(Stump ve Heide, 1996). Nitekim belirsizlik, bir firmanin ¢evrenin durumu hakkinda
diizgiin tahminler yapmasini zorlastirir (Jaworski, 1988; Achrol ve Stern, 1988).
Cevresel belirsizlik ile ilgili birka¢ ¢evresel boyut vardir. Cevresel karmasiklik,
cevresel dinamizm ve cevresel konsantrasyon (Achrol ve Stern, 1988; Aldrich,

2007).

Kaynak bagimlilig, sirketlerin gerekli kaynaklar i¢in pazarlara ve ¢evrelerine
bagimli olmasi goriistinden kaynaklanir. Kaynak bagimliligi yaklagimi agik sistem

yaklagimini esas alir. Higbir isletme kendi kendine yeterli degildir. Yasamini
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stirdiirebilmesi icin ¢evresi ile degisim i¢inde olmasi gerekir. Kaynak ihtiyaci,
organizasyonlari ¢evrelerine bagimli hale getirir. Kaynak igletmenin mal veya hizmet
tiretmesi i¢in kullandig1 her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, isgiicii, para
vs. olabilir. Kaynaklara ulagmadaki sikinti (hostility), sirketin bagimliligina katki
yapan onemli faktorlerden biridir (Kogel, 2003).

Duncan (1972), gee¢miste yapilan teorik ve deneysel arastirmalarin eksik
kaldiklar1 noktayi, orgiitsel cevrenin ya da onu olusturan 6gelerin igeriginin tam
olarak belirtilmemis olmasi olarak ifade eder. Rekabet¢i avantajin gergek kaynagi
sadece sirketin i¢inde olmayip bir firmanin i¢ginde oldugu yakin veya lokal ¢evresi
olabilir. Cevre, aktivitelerin nasil sekillenecegini, hangi kaynaklarin birlestirilecegini
ve hangi taahhiitlerin basarili bir sekilde yerine getirilecegini bigimlendirir. Burns ve
Stalker (1961) ile Lawrence ve Lorsch (1969)’un yaptiklart caligmalar, Orgiitlerin
birden fazla ¢evre ile iligki icinde oldugu goriisiine dayanmaktadir. Bu ¢aligsmalarda
orgiitlerin pazar ve teknolojik ¢evrelerinin karakteristiklerinin (belirsizlik, degisim
hiz1 vb.) Orgiitiin yapisin1 ne kadar etkiledigi lizerinde durmuslardir. Daha sonraki
caligsmalar pazar ve hiikiimet gibi 6zel ¢evresel sektorleri goz ardi etmisler ve ¢evreyi
belirsizlik ve karmasiklik gibi ifadelerle tanimlamaya ¢alismiglardir (Tosi ve Slocum,

1984).

Cevreyi tanimlamada kullanilan analitik boyutlar ne olursa olsun; orgiitiin ve
yoneticilerin, ¢evreyi nasil algiladiklart olduk¢a onemlidir. Orgiitler yalmzca
gorebildikleri seylere tepki verirler. Baska bir deyisle farkina varilmayan olaylar ya
da degisimler Orgiitiin kararlarim1 ve eylemlerini etkilemezler. Algilama dereceleri
birbirinden farkli olan orgiitler, ayn1 nesnel ¢evreyi farkli bicimlerde goreceklerdir.
Bu durum, cevreyi nesnel degiskenler kullanarak Olgen arastirmalarin, orgiitsel
tepkileri tahmin etmekte basarisiz olmalarinin temel sebebi olabilir. Agikca
goriilmektedir ki; ¢ok dnemli ¢evresel unsurlar1 fark etmeyen ya da yanlis algilayan
orgiitler magdur durumda kalirken cevreyi genis bir cergevede, pek ¢ok yoniiyle
inceleyen orgiitlerin tahminleri pek ¢ok durumda saglikli olacaktir. Orgiitsel bilgi
isleme sistemleri Orgiitiin ¢evresine nasil uyum saglayacaginin kararlagtirilmasinda
cok Onemlidir. Stratejik yonetimin temel sorgulama alanlarindan biri firmalarin

stratejik uyumlarin1 sorgulamak olmustur. Baska bir deyisle “Sirketler stratejilerini
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degistirerek cevrelerine nasil uyum sagladiklar1 temel arastirma sorusudur.” Ray,
boylamsal ve zaman serisi analizleri ile bu tarz ¢alismalarin devam etmesi gerektigini
belirtmektedir (Ray, 2004). Orgiitlerin ¢evrenin ¢esitli taraflarini ne derecede dikkate
aldigi; bu bilginin toplanma ve islenme bi¢imi Orgiitsel uyumun anlasilmasinda
biiyiik 6nem tagimaktadir. Orgiitsel yapmin kurallastirma siirecini belirledigini
diistinmek tamamen akla yatkindir. Bu baglamda farklilasmis Orgiitsel yapilarin,
cevre ile ilgili daha karmagsik ve farkli yonetimsel tahminler iiretecegi sdylenebilir.
Bu yiizden orgiitsel yapi, ¢evrenin bir sonucu olarak kalmayip yonetimsel ilgi siireci

tizerindeki etkisi ile ¢evrenin sekillenmesinde etkili olmaktadir (Duncan, 1972).

Orgiitleri incelemede en iyi baslangi¢ noktasi onu bir ¢evre iginde rol alan
oyuncu olarak diisiinmek ise bu iki 0ge arasindaki iliski birinci derecede Onem
tagimaktadir. Bu iliski karmasik etkilesimler yoluyla ¢evrenin orgiit yapisini ve
isleyisini etkilemesi olarak goriilmektedir. Orgiit, ¢evrenin taleplerine ve
sinirlamalarina uyum saglar. Orgiitsel kuramcilar, orgiitlerin ayakta kalabilmeleri
icin ¢evrelerine uyum saglamak zorunda olduklarini belirtmektedirler. Uyum
saglama islemindeki temel meselelerden birisi, belirsizlik ile basa ¢ikma
zorunlulugudur (Duncan, 1972). Bu durum kabaca, orgiitiin bir katki 6ne siirmesi ve
cevrenin buna onay vermesi seklinde gelisen bir takas olarak g6z Oniine alinabilir.
Fakat orgiit gevreye uyum saglamakla kalmaz; aym zamanda ona etki eder. Ozellikle,
orgiitiin hedeflerini gergeklestirmede etkili olabilecek oyunculara sahip olan bolgeler

tizerindeki kontroliinii genigletme yollar1 arar.

Khandwalla (1972), o giine kadar yapilan c¢alismalar sonucunda cevreyi
etkileyen en Onemli ii¢ Ozelligin One c¢iktigin1 ve arastirmacilarin bu boyutlar
tizerinde yogunlastigini belirtmektedir. Bu boyutlardan birincisi ¢evresel dinamizm
ya da cevresel belirsizlik olarak adlandiriimaktadir. Tkinci boyut cevresel karmasiklik

(heterojenlik); iiglincii boyut ise ¢evresel kaynaklarin kisitli olmasidir.

Khandwalla (1972) ¢evresel belirsizligin orgiitii nasil etkiledigiyle ilgili

asagidaki hipotezleri 6ne siirmektedir:
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o Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda karar verme, genis
katilim, agik iletisim kanallar1 ve resmi otorite yerine merkezi birimler tarafindan

karakterize edilir .

e Artan c¢evresel belirsizlik ile oOrgiit dikey biitiinlesme, ileriye yonelik

sozlesmeler gibi yapisal araglarla kendisini izole etme egilimi gosterecektir.

e (evresel belirsizlikle kars1 karsiya kalan orgiitler ileriyi gorme, arastirma
ve gelistirme, model gelistirme, elektronik veri isleme, biiylime firsatlar1 arama gibi

araclarla ve tekniklerle belirsizligi azaltmaya calisacaklardir.

e Cevresel belirsizlik ortamindaki orgiitler, ademi merkezilesme ve

boliinme gibi araglarla kendilerini yapisal olarak farklilastirmaya calisacaklardir.

e Yiiksek cevresel belirsizlik varliginda orgiitler normlar, degerler, hedefler

ve insanlar arast uyum gibi konularda farklilasma egilimi gostereceklerdir.

e (Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda belirsizlik giderme

araclarinin ¢ogaltilmasi yoluna gidilecektir.

e Cevresel belirsizlik yiiksek ise orgiit katilime1 yonetim, personel gelisimi,

duyarlilik egitimi gibi konular lizerinde daha ¢ok duracaktir.

e Artan cevresel belirsizlik ile orgiitler, 6zel koordinasyon ve matriks
organizasyon gibi yapisal biitiinlestirme araglarii kullanmaya da egilimli

olacaklardir.

e Artan gevresel belirsizlik ile orgiitler, uygulamalarini biitiinlestirmek i¢in
karmasik denetim ve bilgi sistemleri gibi teknokratik araglar1 kullanma yollar

arayacaklardir.

Achrol, Reve ve Stern (1983) bircok ¢evresel faktoriin oldugunu
sOylemiglerdir. Bunlardan belirsizligi en Onemli c¢evresel tanimlayict olarak
belirtmislerdir. Achrol, Reve ve Stern (1983) ve Achorl ve Stern (1988) belirsizligi

tahmin etmek i¢in 6nemli karakteristikler olarak:

66



e Kapasite, girdi ve ¢ikt1 i¢in kullanilan kaynaklarin varligi veya yoklugu,

e Homojenlik/heterojenlik, ¢evreyi olusturan elemanlar arasinda

benzerligin ve farkliligin miktari,
e Basitlik/karmagiklik, karar verme noktasindaki girdilerin karmagikligi,
e Denge/dinamizm, ¢evredeki degisikligin miktari,

e Konsantrasyon/yayilmishk, girdi ve ¢iktt kaynaklarinin ne kadar
yayildiginin gostergesi,
e Tiirbiilans, ¢cevrenin degisim ile beraber ne kadar yayildigi,

e Farklilasma/benzesme, ¢evreyi olusturan elemanlar arasindaki bag
seklinde tanimlamislardir. Cevresel karakteristiklerdeki artisin  kapasite ve

konsantrasyon harig¢ belirsizligi arttirdig iddia edilmistir.

Dwyer ve Walsh (1985) c¢evrenin kavramsallastirilmasi ile ilgili alternatifler

onermislerdir. Buna gore onerdikleri boyutlar:

1) Regiilasyonlar,

2) Teknoloji,

3) Talep,

4) Kiiltiir,

5) Rekabet,

6) Kaynaklar, seklindedir. Miller ve Droge (1986) cevresel belirsizligin
derecesini gosteren bir Ol¢li gelistirmistir. Cevresel karakteristikler genelde ¢oklu-

maddeli skala kullanilarak Slgiilmektedir (Achrol ve Stern, 1988; Dess ve Bread,
1984; Miller ve Droge, 1986) .

Dess and Bread (1984) ii¢ boyut tanitmistir. Bunlar kaynaklara ulasmada
sikinti, karmagiklik ve dinamizm olmustur. Bu caligmada belirsizligi gosteren
karmasiklik ve dinamizm ile bagimlilig1 gosteren kaynaklara ulasmada sikinti boyutu
kullanilmistir. Bunun nedeni, Dess ve Beard’in (1984) bu boyutlar ile ilgili stratejik

yonetim literatiiriine yaptig1 teorik ve deneysel katkilardir. Dess ve Beard (1984)
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cevresel boyutlardaki smiflamanin en iyi1 asagidaki sekilde ifade edildigini

sOylemistir:

e Kaynaklara ulagmada sikinti: kapasite
e Dinamizm: denge, dengesizlik, degiskenlik

e Karmasiklik: ¢esitlendirme, homojenlik, heterojenlik

Dess ve Beard (1984) bu ii¢ boyutun diger basit boyutlara gore ¢evreyi daha
kapsayict oldugunu ve teorik olarak daha oOnceki arastirmacilar tarafindan One
siiriilen boyutlara benzedigini sOylemistir. Aym1 zamanda bu boyutlar bazi
aragtirmacilar tarafindan c¢evresel belirsizligin en Onemli kaynagi olarak
goriilmektedir (Achrol ve Stern, 1988; Dwyer ve Welsh, 1985). Bundan bagska
durumsallik ve konfigiirasyon teorisi ile ilgili ¢calismalarda arastirmacilar genelde
cevresel karmasikligi, dinamizmi ve kaynaklara ulasmada sikintiy1r ¢evresel boyut
olarak kullanmaktadirlar (Dess ve Beard, 1984; Miller ve Friesen, 1983; Miller,
1988). Su ana kadar anlatilanlar Tablo 2.5’te 6zetlenmektedir.

Tablo 2.5. Durumsallik ve Konfigiirasyon Teorisi Caligmalarinda Kullanilan

Cevresel Boyutlar
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Durumsallik ve konfigiirasyon teorisinde kullanilan c¢evre boyutlarinin
temelde iki goriis iizerinden ortaya ciktifi sOylenebilir; cevresek belirsizlik ve
kaynak bagimliligi. Bu c¢alismada cevresel belirsizlik goriisiinden ortaya c¢ikan
karmasiklik ve dinamizm boyutlari, kaynak bagimliligi goriisiinden orataya g¢ikan

kaynaklara ulagmada sikint1 boyutu alinmustir.
2.2.3.1. Dinamizm

Dinamizm beklenmeyen ve tahmin edilmesi zor degisim olarak tanimlanir
(Dess ve Beard, 1984; Keats ve Hitt, 1988). Dinamizm, bir ¢evre i¢indeki rakipler,
misteriler ve pazar faktorlerindeki degisimin ve tahmin edilemezligin miktar1 ve
frekansidir. Homburg, Workman ve Krohmer (1999), Dess ve Beard (1984), pazarla
iligkili degisim frekansinin ve tahmin edilemezliginin bu boyutun en iyi OSlgiileri
oldugunu one siirmektedirler. Kabaday1 (2005) Thompson(1967) ‘in, dinamizm ile
sekillenen cevrelerdeki degisim hizinin ve frekansinin rakiplerin ve miisterilerin
hareketlerinin tahmin edilebilirligini azaltarak karar alan kimseler icin belirsizligi

arttirmakta oldugunu belirttigini ifade etmistir

Dinamik c¢evreler daha dikkatli ve Ozenli olarak yeterli uzmanliga sahip
calisanlar tarafindan incelenmelidir. Dinamizm ayrica eski usul {iriinlerden ve
uygulamalardan kagimmak icin yenilik¢i olmayr da gerektirmektedir (Burns and
Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967). Artan dinamizmle miicadele etmek i¢in
strateji yapim siirecinde yapilan degisiklikler, en az yapisal degisiklikler kadar

onemlidirler (Miller ve Friesen, 1984).

Baz1 yazarlar c¢evresel degisim hiz1 ile belirsizligin (tahmin edilemeyen
degisiklik) derecesini birbirinden ayirt etmemisler ve bu ikisini es tutmuslardir.
Cevrede hizli fakat biiylik dl¢lide tahmin edilebilir degisimler olmast miimkiindiir.
Bu gibi durumlarda orgiit, ileride ¢evrenin ne gibi sartlara sahip olacagini makul bir
sekilde tahmin edebildigi i¢in belirsizlikle yiiz yiize gelmez. Ilintili bir sorun, ¢evre
ve Orgiitii kiiresel varliklar olarak gérme ve ¢evreyi tiim orgiit i¢in es bicimli tepkiler
olusturuyormus gibi kabul etmektir. Halbuki esnek bir teknoloji ile sabit miisteri
talepleri, degisken kredi ve para piyasasi kosullari ile sabit bir teknoloji, goreceli

olarak belirli disa bagimlilik sablonlari ile esnek bir 6rgiit yapist diisiinmek oldukca
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akla yatkindir. Degisim ile belirsizligi ayirt edememe ve cevre ile orgiitiin kiiresel
bakis acisin1 belirleyememe cevresel boyutlar ile orgiitsel 6zellikler arasinda iligki

kurma girisimlerinde akil karisikligina sebep olmustur.

Cevrede yasanan dinamizmi 6lgmek i¢in tanimindan yola ¢ikilmigtir. Anket
yontemi kullanan bazi calismalarda direk olarak dinamizmin tanimmi verilerek
“Cevredeki miisteri, rakip ve Pazar faaliyetlerindeki degisimin hizim nasil
buluyorsunuz ?” tarz1 sorular sorulmustur (Miller ve Friesen, 1983; Miller, 1988).
Miller (1987) dinamizmi 6lgmek i¢in tanimindaki degiskenleri net olarak ifade etmis

ve anket ¢aligmasinda bu degiskenlerdeki degisim hizin1 sormustur. Bu degiskenler ;
e Biiylime firsatlar
e Uriin/Servis teknolojisindeki degisimler
¢ Endiistrideki iiriin, siire¢ ve servislerdeki yenilikgilik
e Endiistrideki arastirma/gelistirme faaliyetleri

Kabaday1 (2005) c¢evre boyutlarint 6l¢mek i¢in yukaridaki degiskenleri biraz
daha netlestiren sorular sormustur. Dinamizm, karmasiklik ve kaynaklara ulagsmada
sikintiytr 6lgmek i¢in aynmi degiskenleri farkli soru tipleri ile sormustur. Dinamizm

icin asagidaki degiskenlerin de§isimi sorgulanmistir.
¢ Sizin ve rakipleriniz tarafindan ¢ikartilan iiriin/servis degisim hizi

e Sizin ve rakipleriniz tarafindan uygulana satis stratejilerindeki

degisim

e Sizin ve rakiplerinizin sundugu triin 6zellikleri ile ilgili miisteri

tercihleri ve beklentilerindeki degisim
e Dagitim diizenlemeleri ve stratejilerindeki degisim
e Rekabet stratejileri ve rekabet yogunlugundaki degisim

e Satig hacmindeki degisim
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2.2.3.2. Karmasikhk

Karmagsiklik ile ilgili c¢esitli tamimlar yapilmistir. Bourgeois (1980),
karmasikligin, karar vericilerin strateji formiile ederken hesaba katmalar1 gereken
rakipler, tedarikciler ve miisterilerin sayist ve cesitliligi anlamina geldigini
sOylemistir. Duncan (1972), karmagikligin bir firmanin iligki i¢ine girmesi gereken
orgiit sayist ve cesitliligini gosterdigini sdylemistir. Bu iligki ag1 ne kadar genisse

karmasiklik o kadar ¢oktur (Aldrich, 2007).

Karmagiklig1r tanimlamadaki temel diisiince orgiitiin goreceli olarak homojen
olan boliimlerinin miktaridir. Hem girdi hem de ¢ikti agisindan boliimler arasi
benzesme ile karmasiklik arasinda ters orant1 vardir. Bir hastane sadece belli bir tip
alaninda hizmet veren bir klinikten daha karmasiktir. Burada belirtilmeye calisilan
bir orgiitiin segmentlerinin ne derece kendine 6zgli oldugudur. Firmanin ¢evresini
kendi icinde homojen pargalara ayirirsak ¢evrenin ne derece karmasik oldugunu
belirlemis oluruz. Fakat bu ayrim tek basina yeterli degildir. Elde edilen pargalarin
her birinin farkli bir yonetme ya da yiirlitme bi¢imi olmasi gerekmektedir. Her bir
parganin farkli bir yonetim bi¢imi gerektirmedigi durumlarda gevresel karmagiklik
kavramu etkisini yitirmektedir. Ornegin bir holding faaliyette bulundugu her bir
endiistri i¢in ayr1 bir yonetim sekli gerektigini diisiinebilir. Baska bir holding ise
benzer kurallarin tiim endiistrilere uygulanabildigini diisiinebilir. Bu durumda ilk
holding tarafindan algilanan karmagsikligin derecesi ikinci holdinge kiyasla daha fazla

olacaktir (Khandwalla, 1972).

Orgiit yapisinda karmasiklik arttikca bakis acilari ve diger farklar artarak
degisime yatkinlik ortaya cikabilir. Orgiit yapisinda karmagiklik azaldik¢a degisime
yatkin olma da azalabilir. Orgiitsel farklilasma, farkl: islevsel béliimlerin bigimsel
yapilartyla bu bdéliimler igindeki yoneticiler arasindaki bigimsel ve duygusal
farkliliklar1 ifade etmektedir. Dis ¢evre karmasik oldugunda ve hizli degistiginde
orgiitler belirsizligi azaltmak i¢in uzmanlagmaya dayali boliimlere ayrilirlar. Ancak
asirt farklilagma sonucu boliimler arasi koordinasyon giiglesir. Boliimler arasi
koordinasyonun saglanmasi i¢in daha fazla kaynak ve zaman harcanmasi gerekir.
Isletme, koordinasyonu saglamak i¢in boliimler arasi isbirligi yapmak zorundadir ki;

buna da “biitiinlesme” denilmektedir (Khandwalla, 1972).
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Lawrance ve Lorch (1967)’a gore dinamik, degisken ve belirsiz gevre
kosullarinda farklilasma ve biitiinlesme gerekli olurken durgun ve belirli ¢evre

kosullarinda fazla farklilasmaya gitmek gerekli degildir.

Orgiitlerin karmasikliga verdigi genel tepki veya ilk tepki farklilasma
olmaktadir (Lawrence ve Lorsch, 1967). Eger ¢evrede farklilagsma algilaniyorsa
orgiitlin de buna ayak uydurmak icin farklilasmaya gitmek zorunda oldugu agiktir.
Rasyonalizasyon sartlar1 altinda, heterojen cevrelerde calismak zorunda kalan
orgiitler, cevreyi homojen boliimlere ayirip her biriyle ilgilenecek yapisal birimler
olusturmaktadirlar. Bu nedenle boliinme orgiitlerin heterojenlige verdikleri genel bir
tepkidir ve bu sonu¢ Chandler’in 1962°de yaptig1 ¢calismanin sonuglariyla isabetli bir
bigimde ortiismektedir (Lawrence ve Lorsch, 1967).

Khandwalla (1972), cevresel karmasikligin orgiit lizerindeki etkileri ile ilgili

bir takim 6nermelerde bulunmustur:

e Cevresel karmasiklik arttikca orgiitte ademi merkezilesme ve boliinme
artar.

e Cevresel karmasiklik arttikca orgiitlin ¢cevresel tarama etkinlikleri artar.

e Artan cevresel karmagiklik ile orgiit iiyelerinin hedeflerinde, norm ve

degerlerinde, kisiler arasi uyum ve farklilagma artar.

e Cevresel karmasikligin artmasiyla orgiit komiteleri, 6zel amacgli gruplar

ve matriks Orgiitlenme gibi biitiinlestirici araglar1 daha sik kullanir hale gelir.

e Cevresel karmasikligin artmasiyla orgiit etkinliklerini biitiinlestirmek i¢in

daha karmasik kontrol ve bilgi sistemleri kullanma egilimi gdsterir.

e (Cevresel karmasikligin artmasiyla orgiit etkinliklerini biitiinlestirme i¢in
katilime1 yonetim, personel gelistirme gibi insan merkezli araglar kullanma egilimi

gosterir.

Cevrede yasanan karmasikligi 6lgmek icin dinamizm ile benzer bir yol
izlenerek tanimindan yola cikilmistir. Karmasiklik basitce pazardaki rakiplerin,

miisterilerin, tirtinlerin ¢esitliligi olarak tanimlanabilir (Miller ve Friesen, 1983) Bu
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tanimdan yola ¢ikarak Miller (1988) karmasiklig1 6lgmek icin iic madde belirtmistir;
1- Miisterilerin satin alma davranislari, 2- Rekabetin dogasi ve 3- Uretim veya
servisler i¢in ihtiya¢ duyulan metotlar. Yine Miller (1988) karmasiklig1 6lgmek icin
anket calismasinda degerlendiricilerin “Farkli miisterileri elde etmek i¢in {iretim ve

pazarlama metotlarindaki farklilagsma ihtiyacini” puanlamalarini istemistir.

Kabaday1 (2005) karmasiklig1 6lgmek i¢in asagidaki degiskenlerin durumunu

sorgulamustir.
e Pazarda satilan {iriin/marka sayis1
e Sektorde rekabet eden firma sayisi
e Pazarda bulunan miisteri segmentlerinin sayisi
e Farkli miisteri segmentlerindeki ihtiyaglarin ¢esitliligi
e Pazarda satilan triinlerdeki cesitlilik
e Pazardaki miisterilerin ¢esitliligi
2.2.3.3. Kaynaklara Ulasmada Sikint1

Kaynaklara ulagmada sikinti kavrami firmalarin ihtiyact olan kaynaklar1 ve
bunlara ulagabilmesine vurgu yapmaktadir (Aldrich, 2007). Achrol ve Stern (1988)
bu kavrami talebin durumu olarak tanimlamislardir. Her iki tanimda orgiitiin talep ve
kaynak anlaminda zengin ¢evrelere dogru hareket ederek orgiitsel biiylimeye olanak
saglayacak arayislar i¢inde olacagini belirtir (Dess ve Beard, 1984). Aldrich (2007)’
in tanimi siirdiirilebilir biiylimeyi desteklemektedir. Bundan dolay1 kaynaklara
ulagsmada sikint1 kaynaklarinin kithigi ve pazarin biiylime potansiyeli olarak goriiliir.
Miller ve Freisen (1986)’e gore kaynaklara ulagsmada sikinti, rekabetin ¢ok yonlii,
zorlu ve yogun olmasinin ayrica sirketin ana endiistrisinin ilerleme ve gerileme
arasinda dalgalanmasinin sirkete karsi olusturdugu tehdidin derecesidir. Kaynaklara
ulagmada sikint1 6rgiitiin temel hedeflerini engelleyecek tehditlerin var olmasini ifade
eder. Bir sirket icin c¢evresel zorluk, karliligina, akiskanligina ya da pazar payimna

yonelik bir tehdit olabilirken bir tliniversite i¢in devlet desteginin azaltilmasi ya da
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ciddi bir biitce kisintis1 olabilir. Kaynaklara ulasmada sikint1 Orgiitiin temel
hedeflerine yonelik bir tehdit olusturduguna gore bu durumun oldukca ciddi

sonuclar1 olacag diistintilmektedir.

Kaynaklara  ulagsmada  sikinti,  sirketleri  iiretim  teknolojilerinde
standartlagsmaya ve rutinlesmeye iter. Normalde miisterilerini 6zellestirilmis {riinler
satarak memnun etme yolunu secen sirketler, bu maliyetli aligkanliklarini terk ederek
daha standartlagsmis ve ucuz iiretim yontemlerini kullanmaya baglarlar. Bagka bir
ornek vermek gerekirse hastalarinin her birine ayr1 bir dosya ile bakan hastaneler,
finansal kriz ile karsilagtiklarinda hastalarinin bireyselligi ile ilgili daha az endise
duyarak bir¢ok hasta i¢in tek bir dosya kullanabilirler. Khandwalla (1972), sirketlerin
endiistrilerinin biliylime hiz1 ile kitlesel iiretim temelli teknoloji kullanimi arasinda
ters bir orantt bulmustur. Bu durumda soyle bir ¢ikarim yapilabilir: Cevresel
zorlugun artmasiyla Orgiitiin tiretim ayag1 daha rasyonel olma egilimi gostermekte ve

etkinlikleri de daha rutin hale gelmektedir.

Kaynaklara ulagmada sikintida orgiitiin insan tarafini nasil ele aldig1 sorusu
Onem tagimaktadir. Bazi aragtirmacilar (Janowitz, 1959), zorluk arttik¢a ¢alisanlarin
bagl olduklar1 yoneticilere itaat etme egilimlerinin arttigin1 bulmuslardir. Bu durum
kaynaklara ulagsmada sikint1 sartlar1 altinda bir bagka biitiinlesmenin ortaya ¢iktigini
gostermektedir: organizasyonun iist hedeflerinin 6ne ¢ikmasi. Ornek olarak ulusal
kriz donemlerinde yurtseverlik gozle goriiliir bir bicimde yiikselise ge¢mektedir.
Sirketlerde ise ¢evresel rahatlik varliginda alt hedefler 6ne ¢ikmaktadir. Sirketin her
boliimii kendi otoritesini kurmakla mesgul olur. Bu 6rnek sistematik olmaktan ¢ok

anekdot niteliginde bir kanittir ama yine de 6nemli bir kanit olarak degerlendirilebilir

(Khandwalla, 1972).

Kaynaklara ulagsmada sikinti arttikca Orgiit iyelerinin hedefleri, Orgiitiin
tizerine kuruldugu temel hedefler ile ortlisecektir. Yukarida belirtildigi gibi orgiitiin
kaynaklara ulagsmada sikintiya tepkisi merkezilesme, standartlasma ve hedeflerin
Ortlismesini igeren yapisal, teknokratik ve insanlar arasi biitiinlesme seklinde
olmaktadir. Bir baska deyisle ¢evresel comertlik, orgiitte merkezilesmenin azalmasi,
Ozellesme (customization) ve hedeflerin cakismasi sonuglarmmi  meydana

getirmektedir (Khandwalla, 1972).
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Kaynaklara ulasmada sikintt boyutunu o6lgmek icin kullanilan yontem
dinamizm ve karmasiklik boyutlar1 ile benzer sekilde olmaktadir. Miller (1983)
kaynaklara ulagmada sikintinin fiyat, iriin, teknoloji ve dagitim rekabetine,
regiilasyonlardan kaynaklanan kisitlamalara, is¢ilik ve hammadde kisitlamalarina
bakilarak Olclilmesi gerektigini belirtmistir. Miller, bu degiskenleri dort madde ile

tanimlamustir.
e Kilit rakiplerin pazarlama faaliyetlerinin zorlugu
e Rekabetin oldugu alanlar (fiyat, kalite, servis, vs.)
e Rakiplerin pazarlama faaliyetlerinin tahmin edilememe seviyesi
e Legal, ekonomik veya politik kisitlar

Kabaday1 (2005) kaynaklara ulagsmada sikintiy1 6l¢mek i¢in asagidaki sorulari

sormustur.

Pazardaki iirtinlere olan talep giiclii ve biiylimektemidir ?

Pazardaki satiglarin biiylime potansiyeli mevcutmudur ?

e Biiylime potansiyeli i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklara (finansal, insan

kaynaklar1, malzeme) ulasmak zormudur ?

Gerekli kaynaklara ulagma konusunda bir kisitlama varmidir ?
2.2.4. Orgiitsel Yap1 Boyutlar1

Orgiitsel yapi, orgiit icerisindeki kisileri birbirine baglayan iletisim ve otorite
sistemi olarak tanimlanir (Claycomb ve Miller, 1999; Ceylan, 1993). Orgiitsel yapu,
orgiit 1islerinin gerceklestirilmesi ve faaliyetlerin gruplandirilmasi amaciyla
sekillenmektedir. Isletmenin is ve faaliyet alania gore orgiitiin yapisi sekillenmekte
ve farklilasmaktadir. Bu amagcla orgiitiin performansinin artirilmas1 ve hedeflerine
ulasabilmesi igin en uygun yapmn diizenlenmesi gerekmektedir. Orgiitsel yapi
tizerine yapilan ¢aligmalarda yapinin konfigiirasyonlarindan yola ¢ikarak farkli ¢evre

ve teknoloji unsurlarina gore orgiit yapisi incelenmistir. Yapinin kurulmasi orgiitiin

75



ana amaclarmin elde edilmesindeki rol ve yeri bakimindan biiylik 6nem tasimaktadir

(Ceylan, 1993).

Bir orgiitiin yapisi, i¢inde etkin oldugu faktorlerle yakindan iligkilidir ve
organizasyon yapisindaki pek ¢ok degisim bu faktdrlerle aciklanabilir. Orgiitiin
biiylkligii, teknoloji, oOrgiitsel tiizik ve toplumsal islev ile diger oOrgiitlerden
bagimsiz olma gibi birgok faktoriin Orgiitiin yapisim1 ve islevini birinci derecede
etkiledigi one siiriilmektedir. Bu faktorleri birbirleri ile kiyaslayan ve orgiit yapisi ile
iligkilendirmeye ¢alisan bircok yaklagim olmustur. Bu tiir calismalarda hem
faktorleri hem de yapiy1 ¢ok degiskenli yaklagimla incelemek gerekmektedir (Pugh,
Hickson, Hinings ve Turner, 1969). Incelenen faktdrler ve orgiit yapisinin islevleri
cok cesitli olabilir (Miller, 2007). Miller, Selznick (1949)’in orgiitiin isleyisi ve
yapisinin toplumsal islevler, amaglar ya da tiliziikleri takip etmesine dair bazi
detaylar1 gostermeye calistigini; benzer sekilde, Eisenstadt (1959)’in, orgiitlerin
kendi toplumsal diizenlerine olan bagimliliginin énemini vurguladigini belirtmistir.
Ayrica, Orgilit yapisinin, dis kaynaklar ve giiclere olan bagimliliginin 6nemini
vurgulamistir. Agikcasi yapiyi etkileyen tiim bu faktorler yeterli gdziikse de ¢oklu bir
sekilde analiz edilmedikleri silirece bu faktorlerin goreceli Onemlerini ortaya

¢tkarmak miimkiin degildir.

Orgiitsel yapidaki her tiirlii degisiklik orgiitiin performansini etkileyecektir.
Ozellikle orgiitte ¢aligan kisi sayisi, ydnetim ve bdliimler arasindaki hiyerarsi ve
kisilerin gorev ve yetkinlikleri 6rgiit yapisinin temel ilkeleridir. Yoneticiler, orgiitsel
yapida gerceklestirecekleri degisiklerle oOrgiitiin performansini artirabilir ya da
azaltabilir. Bu durum, yoneticilerin orgiitsel yapi ile ilgili kararlar alirken o6rgiitiin
biiylikliigii, teknoloji, ¢evre ve strateji gibi faktorlere dikkat etmelerini

gerektirmektedir (Miller, 2007).

Orgiit yapisinin  boyutlarmin  belirlenmesi ve siniflandiriimas1  birgok
calismada ele alinmistir. Birbiriyle iliskili olan bu boyutlarin gruplandirilmasi
konusunda ise ¢ok sayida goriis ortaya cikmistir. Arastirmacilar, her defasinda
gercek bir Orgiite ait bir veri ile analiz yaparken bu siniflandirmay1 uygulamada

yetersiz bulmuslar ve kendi ¢alismalar1 dogrultusunda yeni bir boyut ekleme ihtiyact
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duymuslardir. (Miller ve Droge, 1986). Yapilan calismalarda oOrgiit yapilar

siniflandirilmaya caligilmistir.

Aston arastirmacilar1 Ingiltere’deki firmalarda orgiit yapisinin dort temel

boyutunu ortaya koymuslardir (Pugh, Hickson, Hinings ve Turner, 1964):

1. Orgiitsel faaliyetlerin yapis1 (uzmanlasma ve formallesme gibi)

2. Otoritenin belli bir kesimde yogunlasmasi (karar alma giiciiniin

merkezilesmesinin gercek ol¢iitii)

3. Is akisinin hat kontrolii (gdrev performansinmn kontrolii igin klasik

insansiz kontrol yontemleri yerine hat yoneticilerinin kullanilmasi)

4. Destekleyici bilesenlerin biiyiikligii

Son zamanlarda literatiirde yapilan caligmalarda yapinin boyutlarina bir
dordiinciisii de eklenmistir. Bu dordiincli boyut komiteler gibi irtibat araglarinin
kullanimi ile ilgili biitiinlesmedir. Cevresel belirsizlikler, orgiitiin karmasiklik ve
farklilasma derecesi arttik¢a bu irtibat araglarinin daha ¢ok kullanilacag belirtmistir

(Miller ve Droge, 1986).

“Taksonomi” terimi, boyutlarin 6lgiilebilir ve arastirmalarda uygulanabilir
hale gelmesi i¢in olusturulan siiflandirmay: ifade etmektedir (Pugh, Hickson ve
Hinings, 1969). Taksonomi ¢ok boyutlu bir siniflandirmadir ve deneysel ¢alismalar
sonucunda olusturulmustur. Haas, Hall ve Johnson (1966), biiyiikk ve heterojen
sayidaki Orgiitlere ait degiskenlerin Ozelliklerinden bir taksonomi gelistirmistir.
Sunulan bu taksonomi ii¢ ana boyuta dayali olarak 6zellikle 6rgiitiin yapisi tizerinden
olusturulmustur. Orgiit yapisinin taksonomisi kendi baglamlariyla iliskili bagiml
degiskenleri ve orgiitsel performansi gosteren bagimsiz degiskenlerin iliskileri olarak

algilanabilir (Pugh, Hickson ve Hinings, 1969).

Pugh, Hickson ve Hinings (1969), yap1 boyutlarinin taksonomisinde bes ana
boyut iizerinde durmuslardir. Bunlar: uzmanlasma, standardizasyon, formallesme,

merkezilesme ve konfigilirasyondur.
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e Uzmanlasma: Orgiit icerisinde isgiiciiniin béliisiimii, ofis gorevlerinin
pozisyonlara gore dagilimmi ifade etmektedir. Organizasyondaki bdliimlerde ne
derece uzmanlagsmaya gidilecegi organizasyon yapisini dogrudan etkilemektedir.
Pugh, Hickson ve Hinings (1969) orgiitler lizerinde yapmis olduklar1 ¢aligsmalarda
uzmanlagmay1 ifade eden on alt1 faaliyet siralamiglardir. Bu faaliyetler orgiitiin is
akisini igeren ve dolayisiyla da iiretim calisanlari, perakende kanalinda ¢alisan satis
elemanlar1 ve benzeri islerde calisanlarn ilgilendirmektedir. Orgiit igerisindeki
uzmanlagma ayni zamanda kendi icerisinde ayri uzmanlagmalar icermektedir ki
bunlara “rol uzmanlasmas1” denmektedir. Orgiit bu uzmanlasmalar1 kendi igerisinde
tam zamanli ¢alisan ya da calisanlari ile saglamis olabilir veya disaridan destek
alabilir. Disaridan destek alinan uzmanlik alanlarina 6rnek olarak danismanlar,
hizmet ajanslar1 ve uzmanlar verilebilir. Bu uzmanlik alanlar1 orgiitiin igsel

bagimliligin1 gostermektedir.

e Standardizasyon: Orgiit yapilarmin temel bir boyutudur. Weber’in
tanimlarinda biirokratik ve geleneksel orgiitler, karizmatik olanlardan ayrilmaktadir.
Orgiitii incelerken uygulamada &rgiit prosediirlerinden hangisinin standardizasyon
olarak ele alinacagi ve incelenecegi bir problem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir
prosediiriin Orgiit tarafindan diizenli olarak uygulanmis ve yasallagtirilmis olmasi

gerekir.

e Formallesme: Yazili olan tiim kurallari, prosediirleri, talimatlari ve

iletisimi icermektedir.

e  Merkezilegsme: Otoritenin yogunlastig1 yerde orgiitii etkileyen kararlarin
alimmasini saglamaya “merkezilesme” denilmektedir. Bagka bir deyisle orgiitlerde
merkezilesme, karar alma giicliniin orgiitiin iist seviyelerinde yogunlagmasini ifade
etmektedir (Caruana, Morris ve Vella, 1998). Karar alma mekanizmasi, su sorunun
cevabina dayanmaktadir: “Uygulanmas1 olanakli bir karar i¢in en son onay alinan
kisi kimdir?” Bu durum yonetimsel faaliyetlerin bir hiyerarsi igerisinde rutin bir
sekilde onaylanmasini saglar. Ornegin genel miidiir ya da bir kurulun onaylamasi
gibi. Merkezilesme derecesi, organizasyonda kararlarin hangi kademedeki ¢alisanlar

tarafindan alindiginm1 gosterir. Eger kararlar {ist yOnetim tarafindan aliniyorsa
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merkeziyetci; alt kademeye dogru kaydirilmigsa ademi merkeziyetci bir yapidan séz
edilir. Schollhammer (1971), uluslararasi firmalarin yapilar1 tlizerine yaptig
arastirmada, karar almada otoritenin yogunlagmasinin (ya da dagilmasi) mutlaka
incelenmesi gerektigini vurgulamistir. Merkezilesme ya da otoritenin yayilmasi,
otoritenin ve sorumlulugun orgiitlin alt seviyelerine yayildigini (ya da tersi olarak tist
seviyelerde yogunlastigini) gostermektedir. Merkezilesme ve bagimsizlik zit noktalar
olarak goriilebilir ve orgiitler bu iki noktanin arasinda herhangi bir yerde durabilir.
Orgiit yonetimi ile ilgili yapilan galismalarda &rgiitlerdeki merkezilesme daha gok
belli varsayimlar altinda incelenmektedir. Buna gore degismez, sabit ve net bir
cevrede yoOnetim sisteminin daha verimli olacagi diisiincesi hakimdir. Ancak
ilerleyen yillarda gelistirilen teorilerde insan faktoriiniin 6nemi anlagilmis ve insanlar
orgiitlerin ana kaynagi olarak ele alinmigtir. Bu bakis acisina gore orgiitler artik
bulunduklar1 kosullara daha hizli bir sekilde adapte olabilmektedir. Merkezilesmis
karar almada genelde islemler, problemler karsisinda yaratici ¢oziimleri engelleme
egilimindedir. Merkezilesmenin azalmasi firmalarin dis gevrelerindeki belirsizligin

bityiimesi ile iligkilidir.

e Konfiglirasyon: Yapiya ait boyutlarin iliskisi igerisinde olan bir

degiskendir. Genel anlamda orgiitiin rol yapisinin bigimini ifade eder.

Reimann (1973) ise ¢aligmalarinda yapinin ii¢ boyutu oldugunu belirtmistir.
otoritenin yogunlasmasi, uzmanlagsma ve formallesme. Ayrica dordiincii olarak
belirttigi; ancak daha az 6neme sahip oldugunu diisiindiigli boyut ise koordinasyon
amagli boliimlerin sayisidir. Van de Ven (1976), Jackson ve Morgan (1982) ile
Frederickson (1984), yaptiklar1 calismalarda formallesme, karmagsiklik ve
merkezilesmenin diger yapi boyutlarindan daha onemli bir etkiye sahip oldugunu
gostermiglerdir. Formallesme genel olarak uzmanlagsmis pozisyonlar, resmi kurallar,
is tanimlar1, Orgiitsel sema, maliyet ve verimlilik kontrolii degiskenleri ile ifade
edilmektedir. Karmagiklik ise hiyerarsinin seviyesi, (yatay yayilma) operasyon
yerlerinin sayis1 ve bazen de yonetimsel bilesenler ile aciklanmistir. Merkezilesme
bazen tam tersi olan yetki devri ile de ifade edilir; karar verme giicliniin Orgiite

yayilmasini a¢iklamaktadir (Miller ve Droge, 1986).
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Orgiitsel yap1 boyutlar1 i¢in kullanilan degiskenler asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.

Tablo 2.6. Orgiitsel Yap1 Boyutlar

Yazarlar Orgiitsel Yap1 Boyutlar

Pugh, Hickson, Hinings, Turner (1964) Uzmanlasma ve formallesme

Merkezilesme

Is akisinin hat kontrolii

Destekleyici bilesenlerin
biiyiikligi

Pugh, Hickson ve Hinings (1969) Uzmanlagma

Standardizasyon

Formallesme

Merkezilesme

Konfigiirasyon

Reimann (1973) Otoritenin yogunlagmasi

Uzmanlagma

Formallesme

Van de Ven (1976), Jackson ve Morgan (1982) ile
Frederickson (1984) Formallesme

Karmasiklik
Merkezilesme

Calismada oOrgiitsel yap1 kavrami iki boyut ile ele alinmaktadir. Bunlar
formallesme ve konfigiirasyon boyutlaridir. Bu boyutlardan konfigiirasyon, bazi
arastirmacilarin  uzmanlagma, farklilasma ve karmasiklik gibi tanimladiklar
boyutlarla benzerlik gdstermektedir (Lawrance ve Lorsch, 1967; Pugh, Hickson,
Hinings ve Turner, 1969; Pugh, 1971). Bu c¢alismada boylamsal analiz yontemi
kullanilmigs ve bes senelik bir donem incelenmistir. Bu donem icinde Orgiit
yapisindaki yatay ve dikey degisimlerin diger boyutlar tizerindeki etkisi ortaya
konulmak istendigi i¢in konfiglirasyon boyutu alinmistir. Formallesme boyutu ise

yazili kaynaklar ile Ol¢iilmektedir. Bes senelik donem siiresince diger boyutlarda
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olusan degisimlerin formallesme iizerinde etkisi olacag diisiinlilmiistiir. Bu boyut

orgiit icindeki degisimi yansitmasi nedeniyle se¢ilmistir.

Bu ¢alismada incelenen o6rglitsel yap1 boyutlarina iligkin bilgilere asagida yer

verilmektedir.
2.2.4.1. Formallesme

Formallesme derecesi yazili is iligkileri, astlara kararlar1 yazili olarak
bildirme, hiyerarsik kademelerin izlenmesi, ayrintili ve yazili prosediir ve kurallar,
yazili gérev tanimlari, yetki ve sorumluluklar1 ifade etmektedir. Islerin nerede, ne
zaman, kim tarafindan yapilacagi tam ve ayrintili olarak belirli ise ve bunlara uymak
zorunlulugu var ise formallesme derecesinin yiiksek oldugu sodylenebilir (Caruana,

Morris ve Vella, 1998).

Child (1973), Frederickson (1984) ve Sathe (1978) gibi baz1 aragtirmacilar,
formallesmeyi yazili olan tiim kurallar, prosediirler ve talimatlar olarak ifade
ederken; Galbraith (1973), Lawrence ve Lorsch (1967) ve Mintzberg (1979) gibi bazi
yazarlar orgilitlerdeki resmi kurallar ve diizenleyicilerin yan1 sira orgiitiin bu kurallari
uygulamak icin gosterdigi cabalarin Dbiitiiniiniin formallesmeyi ifade ettigini
belirtmektedir. Bir diger ifade ile formallesme islerin yapilmasi sirasinda belirlenmis
olan yontem ve ilkelerin ne derecede uygulandigini ifade eder. Yapinin bir boyutu
olarak formallesme, drgiit igerisinde bir¢ok boyut ile etkilesim igerisindedir. Ornegin
Michaels (1988), satis personeli ve yoneticileri lizerine yaptigi calismada yliksek
seviyelerdeki formallesmenin rol karmasikligi ve belirsizligi ile ters yonde iliskili

oldugunu ortaya koymustur (Miller, 1988).

Formallesmenin orgiit kiiltlirii ve 6zellikle yenilikgilik iizerindeki etkileri ile
ilgili bulgular, 0Ozellikle Orgiitiin yaratici ve yenilik¢i oldugu donemlerde
formallesmenin  Orgiit i¢in engelleyici oldugu yoniindedir. Bu anlamda
formallesmenin hangi seviyelerde oldugu ve oOrgiitiin hangi doneminde nasil bir yol

izledigi 6nem teskil etmektedir.

Formallesmenin orgiit icerisinde bilginin yayilimi ve kullanimi iizerine etkisi

acitkca Ongoriilebilmektedir. Yapilan bir¢ok c¢alismada, bilgi siirecinin nasil
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kullanilacagi ve bilginin orgiit igerisinde nasil yayilacag: ile Orgiitiin formallesme

seviyesi arasinda onemli iliskiler bulunmustur. Pugh, Hickson ve Hinings (1969),

yapinin boyutlari lizerine yaptiklar1 ¢alismada formallesme boyutunu incelerken iic

alt boyuttan bahsetmislerdir. Bunlar rol tanimlamalari, bilgi akisi ve rol performans

kayitlaridir.

Rol tanimlama (role definition) maddeleri:

Calisan sozlesmelerinin kimin tarafindan yazildigi

Orgiit el kitaplarinin sayis1 ve bu kitaplara sahip olan ¢alisanlarin orani
Orgiit semas1

Isciler icin operasyonel ydnergelerin yazimi

Is tanimlarmin yazim

Maniiel prosediirler ya da sabit kurallar

Yazili yonergeler

Is akis1 (iiretim) planlar1 ya da programlari

Arastirma programlari ve raporlar

Bilgi akisi (information passing) maddeleri:

Belirli kararlar i¢in ihtiya¢ duyulan yazili onay yonetimi
Oneri plan1

Calisanlar arasinda ¢ikan c¢atismalarin bildirimi
Konferans/toplanti notlar1

Is akis1 ve yoneticilerin randevulari igin ajandalar

Sirket icin gazete/dergi

Rol performans kayitlart (recording of role performance):

Denetleme raporlarinin kaydedilmesi

Is degerlendirme kayitlari

Iscilerin ¢aligmalarinin ve ¢aligma zamanlarinin kaydedilmesi
Uretim donanimlarinin tamir edilme kayitlarmin tutulmasi

Bagvuru formlarinin kaydedilmesi
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Miller ve Droge (1986) formallesme, merkezilesme ve biitiinlesme iliskilerini
incelemek icin bir¢ok sayida model olusturmus ve ¢oklu regresyon analizleri
gerceklestirmistir. Caligmalarinda segilen degiskenlerden yapiyr ifade eden dokuz
boyut kullanmistir. Bunlardan formalizasyonu 6l¢en kontrol olgiitleri, Pugh, Hickson
ve Hinnings (1969)’in Aston c¢alismalarindan ve Khandwalla’nin (1974)
calismasindan alinmistir. Aston ¢alismalarindan alinan formalizasyonu Olgen
maddeler, besli skala iizerinden anket yolu ile Olclilmiistiir. Bunlar: yazili isci
kontratinin olmasi, glivenlik, ¢calisma kosullar1 gibi konularda agiklayici kitapgiklarin
olmasi, oOrgiitsel semanin olmasi, yazili is tanimlarinin olmasi, yazili is planinin
olmasi, yazili degismez kurallarin ve prosediirlerin olmasi ve isgiler i¢in yazili

operasyonel yonergelerin olmasidir (Miller ve Droge, 1986).

Yapi, cevre ve strateji iliskilerini inceleyen ¢alismalarda formallesme siklikla
incelenmistir (Miller ve Droge 1986; Van de Ven, 1976; Jackson ve Morgan, 1982).
Biitiin bu caligmalarda formallesme genel olarak resmi kurallar, is tanimlari, orgiit
semalar1 ve maliyet-kalite kontrolleri gibi yazili kayitlar ile o6l¢iilmiistiir. Bu
calismada isletmenin uyguladigi prosediir, kural ve talimatlarin yazili olanlar

dikkate alinmistir.
2.2.4.2. Konfigiirasyon

Aragtirmalarda Orgiit yapisinin  bir boyutu olarak sik¢a incelenmis
konfigiirasyon boyutu, Orgiitiin rol yapisinin “bi¢cim™i olarak tanimlanir (Pugh,
Hickson ve Hinings, 1969). Bundan dolay1 konfigiirasyon boyutu ile ilgili verinin,
kapsamli ve detayli bir orgiit semasina dair bilgiyi i¢ermesi gerekmektedir.
Yapilandirma boyutu, 6zellikle emir kumanda zincirinin uzun ya da kisa olmasini,
list dlizey yoneticilerin dar kontrol alaninin olup olmamasini, organizasyon
semasinda goreceli olarak ilk siralarda olan yoneticilerin ¢ok sayida olmasini ifade
eder (Pugh, 1971) Bundan dolay1 konfigiirasyon boyutunun 6zelikle merkezilesme

ve standartlasma boyutlar1 ile iliskili olmas1 beklenir.

Ust diizey hiyerarsik is akisinin dikey kontrol alani, iist diizey ydnetici ile
cikt1 lizerinde dogrudan calisanlar arasindaki pozisyonlarin sayimi ile 6l¢iilmektedir.

Yatay genisleme ise iist diizey yoOneticinin kontrol alanini, 6rgiit semasindaki ilk
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kademe iist diizey yoneticilerin oranin1 ve iiretimde dogrudan ¢alisanlarin toplam

calisanlara oranini igerir.
Pugh, (1971) konfigiirasyon boyutunu asagidaki degiskenler ile 6lgmiistiir.
e  Ust diizey yoneticinin kontrol alan1
e  Orgiit semasinda ilk yoneticilere bagl ¢alisanlarin ortalamasi
e  Uretimde dogrudan etkisi olmayan calisanlarin oran1
e [s akis1 hiyerarsisinin dikey yayilim
e Her bir fonksiyondaki ¢aliganlarin sayisi

Pugh, Hickson, Hinings ve Turner (1969) c¢aligmalarinda yukaridaki

degiskenlere ilave olarak;
e Yo0netici sayisi
e Uzmanlagsmanin durumu
e Yoneticiler disindaki ¢aligan sayisi
e Bayan is¢i sayis1
e Dogrudan iiretimde olmayan ¢alisan sayis1 degiskenlerini kullanmstir.

Yine bu c¢alismada yapinin formallesme, merkezilesme, uzmanlagma,
standartlasma ve konfiglirasyon boyutlar1 incelenmistir. Pugh ve arkadaslarinin
(1970) yapmis olduklar1 bir diger ¢alismada ise boyutlara ait skorlar incelendiginde
ozellikle standartlasmanin  ve formallesmenin yiiksek oldugu firmalarda,
konfigiirasyonun da yiiksek oldugu bulunmustur. Ancak uzmanlasma ile
standartlagsma arasinda daha kuvvetli bir iliski bulunmustur. Bu dogrultuda
uzmanlagma ile konfigiirasyon arasinda dolayli bir etkilesim olabilecegini sdylemek

miimkiindiir. Ayn1 zamanda uzmanlasmanin arttigi orgiitlerde standart kurallarin
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daha cok oldugu, dokiimantasyonun arttigi ve hiyerarsinin daha fazla oldugu

belirtilmistir (Pugh, Payne ve Pheysey, 1970).
2.3. BOYUTLAR ARASINDAKI ILISKILER

Cevre, strateji ve yapiy1 olusturan boyutlar arasindaki uyum, siirdiiriilebilir
rekabetci avantaj elde etmek ve bu avantaji siirdiirmek i¢in gereklidir. Durumsallik
teorisinde boyutlar arasindaki iliskiler, iki yonlii incelenmistir. incelenen boyutlarin
sayist ve boyutlar1 olusturan degiskenlerin sayist caligmalara gore farklilik
gostermektedir. Bu calismalarin ¢ogunda bu iliskilerin performans iizerindeki
etkisine bakilmaktadir. Asagida bu boyutlar ve aralarindaki iligkiler ile ilgili
calismalar anlatilmaktadir. ikili iliskilerin incelenmesinden sonra konfigiirasyon
teorisinin temel prensibini gosteren biitiinsel bakis agisini ortaya koymak i¢in bu

boyutlarin tigiiniin birlikte olusturdugu iligkiler de incelenmektedir.
2.3.1. Cevre ve Yapu iliskisi

Orgiitiin yapis1 ve ¢evresi arasindaki iliskiler karmasik ve ¢ok tartisilan bir
arastirma alanin1 olusturmaktadir. Yapi-gevre iliskisinde, organizasyonlarin iyi
performans elde etmek icin ¢evrelerine karsi gerceklestirdikleri yapisal diizenlemeler
ya da yapisal diizenlemelerin gevrelerine olan etkisi lizerinde durulmaktadir. Yap1 ile
cevre iliskisi birbirini etkilemektedir. Yapidaki degisiklikler ¢cevreyi ya da ¢evredeki
degisiklikler yapiy1 etkileyebilir (Miller, 1986; 1988). Giinilimiize kadar yapilan
caligsmalar, oOrgiitlerin daha verimli ¢alisabilmesi igin Orgiit yapisinin g¢evre ile
uyumlu olmasi1 gerektigini ortaya ¢ikarmistir (Priem, 1990). Lawrence ve Lorsch
(1967), Khandwalla (1977) ile Miller ve Friesen (1982, 1984), orgiitlerin ¢evrelerinin
sahip olduklar1 durumlara uygun olarak yapilandirilmasi gerektigini, ¢esitli yapisal
degiskenlerin iglerle biitlinlestirilmesi gerektigini ifade etmektedirler. Miller (1986,
1988) yap1 ve ¢evre arasinda strateji-yap1 veya strateji- ¢evre iligkisine kiyasla daha
zayif bir bag oldugunu belirtmektedir. Miller (1988)’ a gore stratejik se¢cim ¢evre ve
yapt arasindaki iliskiyi azaltabilir. Strateji ve yapi arasinda karsilikli bagimlilik
vardir. Strateji ve siire¢ degiskenleri, yap1 ve ¢evre degiskenlerinin arasina girerek bu

degiskenlerin birlikteligini zayiflatmaktadir.
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Burns ve Stalker (1961), bir¢ok oOrnek olay incelemesine dayanarak
organizasyonlart mekanik ve organik sistemler olarak smiflandirmistir. Mekanik
organizasyonlar uzmanlasmis farkliliklar, hiyerarsik yapi, yukaridan asagiya bilgi
akisi ve dikey iletisim igermektedir. Organik organizasyonlar ise ag yapi, tim
organizasyona yayilmis bilgi, yatay iletisim ve uzmanlar tarafindan sekillendirilmis
yapiy1 icermektedir. Burns ve Stalker, teknoloji ve piyasa degiskenlerini durumsallik
degiskenleri olarak ele almis; mekanik sitemlerin sabit/degismeyen cevrede, organik
sistemlerin ise degisen kosullar altinda oldugunu belirtmistir. Mekanik yapilarin
geleneksel biirokratik bilesenlerinin, Orgiitlerin maliyetler ve liretim {izerinde siki
denetim yapmalarimi kisitladigini, ayn1 zamanda tepki verme ve uyum hizlarini da
azalttigin1 6ne slirmiiglerdir. Karar almanin merkezilesmedigi organik yapilarda
yetkiler daha esnektir ve iletisim geleneksel hiyerarsik zinciri izlemek yerine orgiit
icinde yayilmaktadir. Bu durum, orgiitlerin hizla uyum saglama gereksinimlerine
daha iyi cevap vermektedir. Bunun en biiylik nedeni dinamik olmayan bir ¢evreye
sahip bir orgiitiin daha fazla merkezilesme ve formallesme gdsterecek olmasidir.
Ancak organik yapilar, daha diisitk merkezilesme ve formallesme ile daha dinamik

cevrelere uygun olarak nitelendirilmektedir.

Child (1973), g¢evresel duraganligin orgiitsel yap1 ve verimlilik ile iligkili
oldugunu vurgulamistir. Child ayrica degismeyen bir ¢evreye sahip liretim ve hizmet
firmalariin, daha dinamik ¢evreleri olan firmalara goére performans ile olan
iliskilerinin daha zayif oldugunu bulmustur. Ademi merkeziyet¢i firmalar,
merkeziyet¢i firmalara kiyasla davranigsal ve ekonomik alanin her ikisinde de daha
verimli bulunmustur. Bu dogrultuda merkeziyetci firmalarin duragan bir ¢evrede

daha verimli olacag1 beklenebilir.

Negandhi ve Reiman (1973)’a gore gevreler daha karmasik ve degisken hale
geldikge organizasyonlar daha biiyilik yapisal farkliliklar gostermektedir. Negandhi
ve Reiman (1973), ¢evre ile daha ¢ok iletisim i¢inde olan firmalarin ¢evre ile daha az
iletisim icinde olanlara gore daha az hiyerarsik seviyeye sahip oldugunu ve
danigmanlikla ilgili karar alma egiliminde olduklarini bulmuslardir. Cevresel degisim
ve Orgiitiin bu degisime ayak uydurmasi, literatiirde tartisilan 6nemli alanlardan biri

olmustur.
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Cevresel degisime ayak uydurmaya yonelik bagka bir yontem de Senge’nin
(1994) “6grenen orgit”idiir. Bu yontem, dikey yapilanmayr ciddi derecede
azaltirken yatay karmasiklig: arttirmay1 6nermektedir. Ademi merkezilesme yoluyla
yetki giiclendirmesi  (sinirlariin  genisletilmesi), standartlagmanin  ortadan

kaldirilmasi, resmilesmenin azaltilmasi da 6grenen oOrgiitiin gereklilikleri arasindadir.

Cevresel degisimler yoneticiler i¢in belirsizlik yaratmaktadir ve degisim hizi
ne kadar yiiksekse belirsizligin derecesi bu hizla orantili bir bigimde artmaktadir.
Belirsizlik orgiitiin faaliyet cevresinden ve cevresiyle ilgili yiiksek nitelikte ve
nicelikte bilgi alma gereksinimini dnemli derecede arttirirken ayni zamanda ayni

cevreden kaynak alma gereksinimini de arttirmaktadir (Kauser, 2007).

Bazi yazarlar ¢evresel belirsizligi orgiitsel yap1 agisindan kilit degisken olarak
gormiislerdir. Pennings (1975) belirsizlik ile yapisal lgiimler arasinda anlamli bir
iliskinin olmadigini ortaya koymustur. Miller ve Friesen (1983) cevresel belirsizligin
azaltilmasinda yapisal farklilasma ile biitlinlesme araclarinin kullanilmasi gerektigini
savunmustur. Lawrence ve Lorsch (1967)’a gore cevresel belirsizliklerdeki artiglar
yapisal farklilasmalar ve sirkette kullanilan konfigiirasyon 6gelerinin birlikte artisini
getirmektedir. Lawrence ve Lorsch (1967) calismasinda belirsizlik, c¢evredeki
cesitlilik ve stratejik cevresel konular gibi digsal faktorler ile farklilasma ve
entegrasyon gibi i¢sel durumlar arasinda 6nemli iligkiler bulmuslardir. Baska bir
deyisle entegrasyon konusunda basari ile g¢evresel belirsizlik arasinda tutarlilik
goriiliirken etkin bir Orgiitte farklilagmanin durumu ile g¢evrenin farkli parcalari
arasinda bir tutarlilik vardir. Daha belirsiz ve daha tahmin edilemez ¢evresel parcalar
demek daha az hiyerarsik orgiit yapisi demektir. Buna bagli olarak fonksiyonel
birimlerin sayis1 bunlarin ilgili olacag1 ¢evresel konularin degisimine gore farklilik
gosterir. Belirsizligin azaltilmasi, gorevlerin rutinlesmesi ile resmi standartlarin ve

prosediirlerin uygulanmasi ile ilgilidir.

Thomas (2005)’1n yaptig1 calismada uzun siiredir inanilan “artan gevresel
belirsizlik sonucunda oOrgiitler, organik yapisal elemanlar ile uyum saglar” ilkesinin

hala gegerli olup olmadigini arastirmistir. Buldugu dort temel sonug su sekildedir:
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1. Organik yapilarin, ¢evresel belirsizlik kosullarina hala en uygun

yapilar olduguna dair kuvvetli kanitlar bulunmustur.
2. Organik yapilar, Cinli orgiitler tarafindan benimsenebilirler.

3. Cinli yoneticiler, ¢evresel belirsizligi tek seferlik bir olay olarak degil

devam eden bir siire¢ olarak gérmektedirler.

4. Batida oldugu gibi Cin’de de ¢evresel degisime karsi direng gosterme

bir sorundur.

Daft (2004)’e gore giiniimiizdeki orgiitler sadece iyiye gitmek icin degil
hayatta kalabilmek i¢in de yenilenmek ve degismek zorundadirlar. Bu degisimde
yoneticilerin gorevi degisimin gerekliligini algilamak ve degisimin gerceklesmesini
saglamaktir. Bahsedilen tiim bu calismalar, cevresel belirsizlik kosullarinda
orgiitlerin organik yapisal bilesenler olusturmalarinin zorunlulugunu ortaya

koymaktadir.

Durumsallik teorisyenleri, yenilik¢i ve belirsiz ¢evrelerin bir gereklilik olarak
organik (Burns ve Stalker, 1961), ademi merkeziyetci, farklilagsmis (Lawrence ve
Lorsch, 1967) ve iyi entegre olmus yapilara ihtiya¢ duyduklarini belirtmektedirler.
Ciinki bu teorisyenler stratejileri gevreye karsi verilmesi gereken yanitlar olarak ele
almiglardir ve deterministtik yontemler kullanmislardir. Aslinda performansi
stratejiyi diislinmeden ¢evre ve yapr arasindaki bir uyum fonksiyonu olarak

almiglardir (Galbraith, 1973).

Bagaril1 orgiitlerde her bir orgiitiin alt birimlerinin kendi ¢evresindeki ¢evresel
taleplerle karsilastigi tespit edilmistir. Cesitli cevrelerde alt birimler, homojen
cevrelere gore daha c¢ok farklilagsma gdstermektedir. Bu durumda yapisal farklilik
sadece resmi yapidaki degisimleri ifade etmekle kalmayip ayni zamanda alt birim

tiyelerinin kavramsal ve duygusal degismelerini de ifade etmektedir.

McNulty (1962), ¢evresel kapasitenin arttigt  durumlarda sirketin
merkezilesme egilimini terk etmeye basladigini bulmustur. Kaynaklara ulasmada

sikint1 ile otoritenin merkezilesmesi arasindaki dogrusal iligkinin, ¢evresel iyi niyet
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ile otoritenin dagilmasi arasinda da siirdiigli goriilmektedir. Bu durumda soyle bir
Onerme yapilabilir: Kaynaklara ulasmada sikint1 arttikca otoriter yap1 daha merkezi

(yogunlagmis) olacaktir (Khandwalla, 1972).

Kaynaklara ulagsmada sikintinin artmast ve uzun siire devam etmesi
durumunda 6rgiit, merkezilesme, standartlasma, kisa vadeli bakis agisi, yiiksek hedef
Ortliismesi ve otoriteye yliksek uyumu igeren bir denge evresine girer (Khandwalla,
1972). Bu sonuclar, orgiit icinde dolayli olarak daha genis etkiler meydana
getirmektedir. Ornegin  yetkinin merkezilesmesi, iist yonetime agir1 yik
getirebilmektedir. Bu durum acil, kisa vadeli, basit sorunlarin; uzun vadeli, karmasik
ve ¢Oziilmesi zor sorunlardan daha oncelikli hale gelmesi anlamina gelebilir. Bu
nedenle kaginilmaz olarak uzun vadeli biiylime vb. ile gilincel sorunlar arasinda bir
secim yapmak zorunda kalmabilir. Bu gibi durumlarda devam eden kaynaklara
ulagsmada sikint1 sebebiyle merkezilesme devam ederse Orgiitiin zaman planlamasi
tamamen kisa vadeli hale gelir ve orgiit, 6nemli cevresel degisikliklerin gec
algilanmasi, iist yoneticilerin zamaninda degistirilememesi, g¢evresel zorluklara
basmakalip tepkiler verme gibi sonuglarla yiiz yiize gelebilir (Khandwalla, 1972).
Literatiirde ¢evre ve yap1 arasindaki iligkiyi inceleyen c¢aligmalar asagidaki tabloda

sunulmaktadir.
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Tablo 2.7 iliskilerine Bakilan Yap1 ve Cevre Boyutlar

Yazarlar Yapi1 Boyutlan Cevre Boyutlar:

Mekanik Organizasyonlar
(Uzmanlagmamuis farklilik,
Hiyerarsik yapi1, Yukaridan Sabit, Degismeyen Cevre
asagiya bilgi akisi, dikey
iletisim)

&

Burns ve Stalker (1961) ) i
Organik Organizasyonlar
(Ag yapi, tiim organizasyona
yayilmis bilgi, yatay
iletisim, uzmanlar tarafindan Degisen gevre

sekillendirilmis yap1)

Child (1973) Merkeziyetgilik Cevresel duraganlik

Yapisal Farklilagma
Negandhi ve Reiman (1973), | Yatay Farklilasma

Senge (1994), Kauser (2007) | Ademi Merkeziyetgilik Gevresel Degiskentik
Penings (1975), Miller ve Entegrasyon

Friesen (1983), Lawrence ve | Farklilagma Cevresel Belirsizlik
Lorsch (1967) Formallesme

McNulty (1962-63), Merkezilesme Kaynaklara Ulasmada
Khandwalla (1972) Sikinti

2.3.2. Strateji ve Yapu iliskisi

Strateji ve yap1 arasindaki iligkinin yonii birgok arastirmaci tarafindan
incelenmis ve farkli gorlisler belirtilmistir. Bazi1 arastirmacilar stratejiyi yapinin
oniine koymak gerektigini yani stratejiye uygun yapinin olusturulmasi gerektigini
ifade etmislerdir. Bu arastirmacilarin basinda gelen Porter (1980), is stratejilerinin
yapt lizerinde oOnemli etkisinin oldugunu belirtmistir. Strateji goriisiiniin klasik

savunucularina gore strateji list yonetim tarafindan planlanarak yapilir ve stratejik
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amaclar gerceklestirmek i¢in Orgiit yapist ona gore hazirlanir (Atkinson, Schaefer,
Viney; 2000). Bu goriise karsit olarak bazi arastirmacilar ise yapiy1 stratejinin 6niine
koymuslardir. Bower (1970) stratejiyi yapinin nedeni olarak yorumlar. Chandler
(1962) ve diger baz1 aragtirmacilar, strateji ve yapi arasinda bagimlilik teorisini dile
getirmis ve stratejideki degisikligin neden yapida da degisiklik gerektirecegini
sorgulamislardir. Chandler (1962), stratejinin yapiy1 degil yapinin stratejiyi etkiledigi
sonucunu ¢ikarmis ve bu iliskinin boylamsal analiz ¢alismalar1 ile test edilmesi
gerektigini belirtmistir. Bazi arastirmacilar ise yapi-strateji iligkisinin ¢ift yonlii
olabilecegini belirtmislerdir. Stratejideki degisim yapida degisiklik gerektirebilecegi
gibi yapidaki degisiklik de stratejide degisim getirebilir (Amburgey ve Dacin, 1994).
Miller (1986) ’da benzer sekilde stratejinin yapi tizerinde etkisi oldugu gibi yapinin
da stratejiyi etkileyebilecegini belirtmistir. Orgiit tarafindan belirlenen stratejilerin
uygulanabilirligi orgiitiin yapisi ile ilintilidir. Nitekim Miller (1986) yapmis oldugu
caligmada oOrgiitsel yapilarin ve strateji olusturma siireglerinin birbiriyle yiiksek
derecede iliskili oldugunu, orgiitiin iyi performans gosterebilmesi ve bulundugu
kosullarla bas edebilmesi i¢in birbiriyle biitiinlesmesi gerektigini vurgulamistir.
Miles ve Snow (1978) strateji ve yapi arasindaki iligkinin ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmistir. Onlara gore strateji ve yapi arasindaki tutarsizliklar, stratejinin

uygulanmasina engel olmaktadir.

Strateji ile yap1 arasindaki iligkinin incelenmesinde en biiyiik sorunlardan biri
hangi degiskenlerin ele almmasi gerekliligidir. Orgiitsel yap1 iizerine yapilan
caligmalarda, yapi icin uzmanlasma, formallesme, Orgiit biiylikliigli, otoritenin
merkezilesmesi, yatay genisleme, profesyonel calisanlarin orani ve operasyonel
degiskenler gibi bir¢ok degisken kullanilmistir. Bu degiskenlerin hepsi ¢ogu zaman
ayni anda kullanilmamistir. Ancak kullanilan degiskenlerin sayisinin artmasi

iliskilerin sonucunu anlamak i¢in daha anlamli sonuclar elde edilmesini saglamstir.

Wrigley (1970) ve Pavan (1972) yapmis olduklar1 calismalarda stratejik
farklilagsma ile yapisal farklilasma arasinda bir iliski bulmuslardir. Stratejik
farklilasma olarak firmanin fiziksel Ozellikleri, {iriin kalitesi ve marka ile ilgili
degiskenleri kullanmiglardir. Yapisal farklilasma i¢in ise orgiitiin temel boliimlerinin

sayist ve hiyerarsik seviye sayisi kullanilmistir. Franko (1974) Avrupa’daki firmalar
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lizerinde yaptigt calismada uluslararasi firmalarin  farklilagsmasinin  yapisal
farklilasma ile desteklendigini ve bu asamada g¢evrenin de etkili oldugunu ortaya

koymustur.

Strateji ve yapt arasindaki iligkilerin arastirllmasi iki yonli veya
siirlandirilmig ¢oklu analizler ile yapilabilmektedir (Miller, 1986). Grinyer ve
Ardekani (1981) yap1 strateji iliskisini ¢esitli boyutlar acisindan incelemistir. Strateji
ve yapt arasindaki iliskiyle ilgili daha onceki yapilan caligmalarda biiyiik firmalar
izerine analizler yapilmig ve strateji ile yapinin etkilesimleri ortaya konmustur.
Grinyer ve Ardekani (1981) yapmis olduklar1 g¢alismada asagidaki boyutlarin

iliskilerini arastirmislardir.

e Stratejik farklilagma ile formallesme

e Stratejik farklilagma ile fonksiyonel uzmanlasma

e  Stratejik farklilagma ile CEO’nun yonetim denetimi
e Farklilagma ile merkezilesme

e Yapisal karmagiklik ile firmanin yas1

e Yapisal karmagiklik ile CEO’nun yonetim denetimi

Grinyer ve Ardekani (1981), stratejinin bir boyutu olan farklilasma ile yapinin
bir boyutu olan bdliimlendirme arasindaki iligkinin yani sira strateji ve yapi
arasindaki diger iliskileri de incelemistir. Farklilasma seviyesi ile boliimlendirme
arasindaki iligkinin ayni zamanda CEO’nun ydnetim denetimi ile iligkili oldugunu
ortaya koymustur. Grinyer’in c¢alismasi ayrica yapisal karmagikligin diger
degiskenlerle olan iliskilerini ortaya koymasi, formallesme ve ademi merkezilestirme
gibi biirokrasi boyutlarin iligkilerini incelemesi agisindan da 6nemlidir. Child’in
(1972) “kontroliin stratejisi” olarak adlandirdig1 biirokrasi degiskenleri strateji ile

olan iligkileri a¢isindan incelenmistir.
Baz1 arastirmacilar yap1 ve strateji boyutlarini tanimlayan degiskenlerin

yaninda iliskileri anlamak i¢in siire¢leri ve davranislari incelemislerdir., Pugh,

Hickson, Hinings, Turner (1969) ve Reimann (1973), karmasik firmalarda yapi
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bilesenleri ve strateji olusturma siirecleri ile karar alma mekanizmalarin1 aragtirmis
ve ¢cogu bu iki boyut arasindaki iliskiyi ortaya koymada yetersiz kalmistir.

Bir Orgiitiin yapisi, bilgi akisin1 ve insan etkilesimlerinin dogasini 6nemli
ol¢iide etkilemektedir. Bu etki isbirligi yolunu acar; koordinasyon sekillerini belirler;
giic ve sorumluluklar1 ayirir ve formalite ile karmasiklik diizeyinin belirlenmesini
saglar. Bu durumun tersi olarak strateji olusturma boyutlar1 belirli yapisal araclarin
benimsenmesinde rol oynar. Orgiit kararlarinin ve resmi planlamalarin analizi igin
uzmanlagmis kisilere ve teknolojik aletlere ihtiya¢ duyulur. Bu durum oOrgiit
yapisinda uzmanlagma ve teknoloji boyutlarini etkileyebilir. Dolayisiyla strateji ile
yap1 Orgiit performansinin artmasi yoniinde biitiinleyici bir énem tasir. Ozellikle
orgiitlerin karmasik ve belirsiz yonetim faaliyetleriyle karsilagsmalar1 durumunda

gegerlilik kazanir (Pugh, Hickson ve Hinings, 1969).

Miller (1987) yapmis oldugu arastirmada yapi ile stratejinin Orgiit
performansini nasil etkiledigini arastirmistir. Yap1 degiskeni olarak en c¢ok bilinen
dort boyut kullanilmistir. Bu boyutlar, formallesme, uzmanlagma, delegasyon ve
biitiinlesme olup strateji ile yakin iliskilidirler. Miller ¢alismalarinda Porter’in
farklilagma stratejisini iki farkli yaklagim ile ele almis ve bu iki farkli yaklagimin
farkl1 orgiit yapilarina ihtiyag duydugunu belirtmistir. 1lki yenilikte farklilasmadr.
Yenilikte farklilasma anlaminda entegrasyon, delegasyon ve teknokratlagsma
kullanimmi  gerektirmektedir. ikinci yaklasim Pazar farklilagmasidir. Pazar
farklilagmas1 miisteri memnuniyeti ve marka imaji iizerine odaklanir. Yenilik¢i
farklilagsma stratejileri orgiit i¢inde ¢ok fazla sayida miihendis ya da bilim adami gibi
uzman teknokratlarin bulundurulmasini1 gerektirir. Bu uzmanlagsmanin yaninda farkl
boliimlerdeki uzmanlarin farkli sekilde bir araya gelmesi ve isbirligi yapmasi
gerekmektedir. Ortaya ¢ikan bu ihtiyag, miidiirler arasinda siki iletisim gergeklestiren
bagimliliklar yaratir. Bu bagimlilik ve {iiriin tasarimindaki degisim sonug¢ olarak
otoritenin delegasyonuna neden olur. Arastirma sonucunda, yenilik¢i farklilasma
araclarinin teknokratlar, delegasyon ve irtibat araclari ile iliski i¢inde oldugu
bulunmustur. Pazar farklilasmasi ile yap1 arasinda herhangi bir iligki bulunmamustir.
Maliyet liderligi ile irtibat araclari, teknokrasi ve delegasyon arasinda negatif bir

iliski olacag1 tahmin edilmis; ancak sadece irtibat araglar ile belirli istatistiksel iliski
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goriilmiistiir. Bicimsel kontrol ile maliyet liderli§i arasinda pozitif bir iliski

bulunmustur (Miller, 1987).

Diisiik maliyet stratejileri yapt boyutunda formal kontroller, merkezi karar
verme ve aktivitelerin uzmanlagsmasina vurgu yapar. Farklilagma stratejisinin
uygulanmasi i¢in daha az formal kontroller, ademi merkeziyet¢i karar verme
teknikleri ve daha az uzmanlagsmaya ihtiyag duyulur. Bu da daha organik yap1
anlamima gelmektedir. Sirketler komple bir strateji gelistirdikten sonra bir sonraki
basamak, bu stratejileri uygulamak i¢in uygun bir rgiitsel mekanizma ve ona uygun

yap1 kurmak olmalidir (Linder, Jarvenpaa ve Davenport, 2003).

Galbraith ve Schendel (1983) stratejik degisimi bes ana baslikta ele
almaktadir. Bu stratejilerden Uriin cesitlendirme, dikey entegre olmus bir sirketin
bulundugu endiistri zinciri boyunca gelirini ve karini arttirmak i¢in ¢esitli lirtinlerini
satmasi stratejisidir. Baglantili ¢esitlendirme, sirketin ana faaliyet alanindaki iiriinleri
iretmeye devam etmesi ile birlikte, baglantili diger endiistrilerde cesitlendirme
yapma stratejisidir. Bagl cesitlendirme, yeni endiistrilere ve bu endiistrilerde farkl
onem merkezine sahip operasyonlar i¢ine girme stratejisidir. Baglantisiz
cesitlendirme, baglantisiz islerde farkli 6nem merkezleri ile ¢esitlendirme demektir.
Son olarak onem merkezinin degistirilmesi stratejisi, sirketin ayni endiistride kaldigi
ancak onem merkezini degistirdigi stratejidir. Ugak {ireten bir sirketin daha az ugak

tiretip radar iiretimine agirlik vermesi buna 6rnek verilebilir.

Galbraith daha sonra bu stratejilerle performans ve yapi iligkisini tartismistir.
Tek bir is kolunda kalan sirketin merkeziyet¢i fonksiyonel yapist olmasi1 gerektigini
belirtmistir. Dikey {irlin ¢esitliligi stratejisi uygulayan bir sirketin fonksiyonel
yapisinin yaninda kar ve zarar bdliimlerinin olmasi ve uzman bir yonetici grubu
tarafindan yonetilmesi gerektigini sdylemistir. Baglantili islerde ademi merkeziyetci
kar merkezli boliimlerin ve bu boéliimleri birbirine baglayan bir iist takimin olmasi
gerekmektedir. Buna karsi baglantisiz is kollarinda sirketler farkli 6nem
merkezlerine sahip, farkli is kollarinda faaliyet gostermektedir. Ademi merkeziyetci
bir yapiya sahiptirler ve biitiin fonksiyonlar ayri ademi merkezi 6zelliklere sahiptir.
Bunlar en {istte birlestiren eleman sayis1 oldukca azdir. Bagh sirketler diger higbir

yapiya benzemezler ve bu sirketlerin karisik bir yapilar1 vardir. Bazi boliimler 6zerk
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bir yapiya sahipken bazilar1 direkt merkezden yoOnetilirler. Strateji ve yapilar ile
performans arasindaki iliskiler incelendiginde en yliksek performansa sahip
sirketlerin, cesitlendirme stratejisi kullananlar oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni
olarak bu strateji grubundaki sirketlerin yiiksek AR-GE ve pazarlama harcamalari ile
yiiksek risk almalar1 gosterilmektedir. Diger bir neden ise bu sirketlerin yetkinlikleri
sayesinde onem merkezini degistirmeden yeni is alanlarina ¢ok kolay gecis saglamis

olmalandir.

Baz1 ¢aligmalarda strateji degiskenleri, yapt ve performans arasinda
moderator degisken olarak kullanilmistir. Lorsch ve Allen (1973), Galbraith ve
Nathanson (1978), diisiik performansh sirketlerin daha merkeziyet¢i oldugunu
gérmiisler ve bunun stratejinin sirkete uyum sorunu ile ilgili oldugu sonucunu
cikarmiglardir. Nathanson ve Cassano (1982), bu caligmalar sonunda farkli
teknolojiler kullanarak ¢esitlilik stratejisi uygulayan sirketlerin en yiiksek

performansi gosterdigi sonucunu elde etmislerdir.

Strateji ve oOrgiit arasindaki uyumsuzlugun performans tizerindeki etkisi de
dogrulanmigtir. Galbraith ve Schendel (1983) sirketin yapisi, stratejisi, yonetim
sistemi, Odiillendirme sistemi ve elemanlar1 etrafinda ortaya c¢ikan farklarin

sirketlerin performansini etkiledigini belirtmektedir.

Baz1 arastirmacilar, strateji ve yapi arasindaki iligkileri is seviyesinde degil
isletme seviyesinde incelemistir. Isletme seviyesinde incelenen ¢aligmalarda farkl
isler icin farkl sirketler veya boliimler olusturan igletmelerin sahip olduklart yapilar
M (Multidivisional) form olarak adlandirilmistir. Yapr anlaminda bu tiir bir
farklilagsmaya gitmeyip biitiin is kollarim1 tek bir merkezden idare etmeye calisan
isletmelerin yapilari, U (Unitary) form olarak adlandirilmistir (Kogel, 2003). Hill ve
Hoskisson (1987), Hill (1988), Markides ve Williamson (1996), Riahi ve Belkaoui
(1997) gibi arastirmacilar M form olarak adlandirilan sirketler ile genel stratejiler
arasindaki iligkileri ortaya koyan ¢aligmalar yapmiglardir. Yap1 ve strateji iliskisini
inceleyen literatiiriin ¢ogu geleneksel M form ile ugrasmiglardir. Durumsallik
yaklagimini savunan arastirmacilar, M formun daha ¢ok yeni alanlara giren sirketler
icin uygun olacaginmi sdylemislerdir. Son yirmi yildir arastirmaci sirketlerin M form

yaninda dikey entegrasyon ve baska c¢esit farklilasma yapilart kullandiklari
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goriilmiistiir. Ancak devlet kontroliindeki orgiitler teknoloji tabanli olsa da U formu
kullandiklar1 goriilmiistiir (Christensen, 2002). Literatiirde yap1 ve strateji arasindaki

iliskiyi inceleyen calismalar asagidaki tabloda sunulmaktadir

Tablo 2.8 iliskilerine Bakilan Yap1 ve Strateji Boyutlari

Yazarlar Strateji Boyutlari Yapi1 Boyutlan
Wrigley (1970),
Pavan (1972), Farklilagma Farklilagsma
Franko (1974)
Formallesme, Uzmanlagma
Grinyer ve Ardekani (1981) | Farklilagsma CEO Yonetim Alani,
Merkezilesme
Pugh, Hickson, Hinings ve
Turner (1969) Strateji olusturma stiregleri Karar alma mekanizmalari
Reimann (1973)

Yenilikte farklilagsma
(entegrasyon, delegasyon ve
Miller (1987) teknotratlagsma)

Pazar farklilagsmas1 (miisteri
memnuniyeti, marka imaj1)

Formallesme, uzmanlasma,
delegasyon ve biitiinlesme

Davenport, Jarvenpaa Farklilasma Formallesme,
. ’ ’ Maliyet Liderligi Merkeziyetgilik,
Linder (2003) Y 8 eriezlyetelt
Uzmanlagma
Uriin cesitlendirme,
Baglantili ¢esitlendirme, Farklilasma
Galbraith ve Schendel Bagli ¢esitlendirme, $ .
¥ ] ) Merkeziyetgilik,
(1983) Baglantisiz ¢esitlendirme
.. - Uzmanlasma
Onem merkezinin
degistirilmesi,
) Farklilasma, Maliyet M- Form sirketler
Christ 2002 e .
tistensen ( ) Liderligi U- Form Sirketler

2.3.3. Cevre ve Strateji Iliskisi

Cevre ve stratejinin birbirlerini nasil etkiledikleri literatiirde en ¢ok tartisilan
konulardan biri olmustur. Miller ve Friesen (1984), Thompson (1967) ‘in her
stratejinin altinda yatan temel ilkenin ¢evre elemanlari ile olan bagimlilig1 arttirmak
ve bu elemanlar iizerinde kontrolii arttirarak yonetmek oldugunu sdyledigini

belirtmistir.  Geleneksel durumsallik teorisi ¢evrenin stratejiyi  etkiledigini

96



belirtmektedir (Burns ve Stalker, 1961; Dess ve Beard, 1984; Miller ve Friesen,
1984). Ornegin yenilikcilik ve pazar farklilasmasi genellikle dinamik ve belirsiz
cevrelerde daha gereklidir (Burns ve Stalker, 1961; Porter, 1980). Endiistri
ekonomistleri, benzer bir durus sergileyip endiistrinin yapisinin sirket iizerinde etkisi
oldugunu belirtmisler ve bu durum strateji olarak tanimlanmistir (Porter, 1980).
Henderson ve Mitchell (1997), sirketlerin rekabetci ¢evrenin taleplerine gore kendi
stratejilerini  sekillendirebilecegini One siirmiislerdir. Ancak bazi teorisyenler,
adaptasyon siirecinin rekabet¢i cevredeki degisimin hizina gore tepki vermeyi
engelledigini disiinmektedir. Fakat aym1i zamanda sirketin stratejisini se¢mek
yoniinde bir egilim vardir (Child, 1972; Joyce ve Hrebiniak, 1985). Strateji ¢evreyi
de etkileyebilir. Bir firmanin miisterisine sundugu yeni Ozelliklere sahip iiriinler,
rakiplerin onlar1 taklit etmesini saglar (Lenz, 1978). Goriinen o ki her iki yonde
tetikleyici, dinamik bir slire¢ mevcuttur ve birbirlerini etkiler. Burada tartisilacak
olan strateji ve ¢evrenin arasindaki uyumun performansi etkileyebilecegidir. Bagska
bir deyisle iki boyut arasindaki zayif bir uyum performansa zarar verebilir (Miller,
1988). Orgiitlerin ¢evrelerini nasil etkiledigi daha az dikkat cekmistir (Lewin ve
Volberda, 1999). Stratejik se¢im perspektifi (Child, 1972; Miles ve Snow, 1978)
orgiitleri her zaman c¢evreden etkilenen pasif alicilar konumunda degil; ayn1 zamanda
cevreyi yeniden yapilandirma giicline sahip olusumlar olarak gérmiistiir. Hrebiniak
ve Joyce (1985), Khandwalla (1977), Mintzberg (1979) ve diger bir¢ok teorisyen
adaptasyonu yonetsel aksiyon ve cevresel kuvvetler agisindan dinamik bir siireg

olarak tanimlamustir.

Kavramsal vurgulara bakilmadan stratejik yonetim alani, genel olarak cevre
firsatlarinin, kaynaklarinin ¢alisilmasi, bu firsatlarn kesfetme ve firsatlarin
degerlendirilmesi, bunlar1 yapan bireysel karar vericilerden olusur (Barney, 1991;
Child, 1972; Mintzberg, 1973; Porter, 1980). Stratejik yonetim alani iginde strateji ve
cevre arasindaki iligkileri inceleyen bir¢cok c¢alisma yapilmistir. Cevre sadece
firmalar1 etkilemez; ayn1 zamanda firmalar tarafindan yaratilir. Sirketler bu firsatlar
kendileri yaratabilir ya da bu firsatlardan ortaya c¢ikabilir. Bu nedenle strateji ve
cevre birbirinden bagimsiz olarak yorumlanamaz. Normatif literatiire gore strateji,
islerin ¢evreyle uyumlu hale getirilmesi konusuna vurgu yapar (Andrews, 1971;

Hofer ve Schendel, 1978; Porter, 1980). Bdylece strateji bir adaptasyon mekanizmasi
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haline gelir. Miles ve Snow (1978) ise farkli bir bakis agisiyla stratejinin ayni

zamanda cevreye tepki vermeyi zorlastiracagini da sOylemislerdir (Hambrick, 1982).

Stratejik yonetim literatiirli stratejilerin ¢evreye adaptasyonu ve performans
ile ilgilenmistir. Strateji, firmanin performansinda farklilik yaratarak rekabet etmek
ve kazanmak anlamina gelir. Dinamik bir gelisim siirecinde Orgiitler stratejilerini
cevrenin taleplerine gore ayarlarsa stratejik uyum sayesinde performanslari artabilir

(Zajac, Kraatz ve Bresser, 2000).

Ik baslarda yapilan strateji yonetimi ¢alismalar1 kesin olmasa bile gevreyi
hep iyi huylu, saglam ve ¢ok dinamik olmayacak sekilde varsaymistir. Daha sonra
yapilan ¢alismalarda strateji arastirmacilar tirbiilanshi ¢evrelere odaklanmiglardir.
Emery ve Trist (1961), orgiit cevreleri ile ilgili olarak yaptiklar1 caligmada bir
sirketin ¢evresini karmasiklik ve dinamiklik anlaminda siniflandirmislardir. Bir firma
daha genis bir orgiitsel takim kurdugunda daha biiyiik bir karmasiklik ile yiliz yiize
kalmaktadir. Karmasiklik bir firmanin kendi stratejisini olustururken diisiinmesi
gerektigi rekabetgi sekillerin sayisini dlger. Cevrenin dinamizmi, bu sekillerin zaman
icinde degisim hizi ve tiirblilansin diger anahtar belirleyicisidir. Bir is cevresi
olduk¢a karmasik ve hizli degistigi zaman firmanin g¢evresinde ortaya ¢ikan

tiirbiilans, rakipleri ile arasindaki iligkilerin yonetimini daha da farklilastirir.

Strateji ve g¢evre arasindaki caligmalar, metodolojik olarak capraz boliimsel
tasarimlara veya tekli vaka caligmasi ile kisa siireli adaptasyon olaylarma dayanir
(Lewin ve Bolverda, 1999). Ancak ekonomik islemlerin dinamik siirecini, stratejik
yonetim icindeki yerini daha i1yi goérmek ig¢in sirketlerin zaman iginde stratejik
adaptasyon ve cevre anlaminda degisimini gosteren daha titiz calismalara ihtiyag

vardir (Van de Basch, Volberda ve Boer, 1999).

Miller ve Friesen (1982), strateji olusturmanin bir slire¢ oldugunu
diisiindiikleri i¢in etkilerini boylamsal analiz yontemleri kullanarak zaman igerisinde
O0lcmeye caligmiglardir. Arastirmanin amaci ¢evresel boyutlarda meydana gelen
degisimlerin yiiksek performans elde etmek i¢in strateji olusturma degisimleri ile ne
kadar baglantili oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Miller ve Friesen (1982)

caligmalarinda ¢evrenin dinamizm ile kaynaklara ulasmada sikinti boyutlarini ele
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almiglardir. Strateji olusturma ise analiz ve yenilikgilik agisindan ele alinmistir. Bu
calisma sonunda boyutlar arasindaki iligkilerin performansi etkiledigi sonucuna

ulasilmustir.

Miller ve Friesen (1983), strateji olusturma davranisi ile ¢evre arasindaki
iligkiyi inceledikleri caligmalarinda diger ¢alismalardan farkli olarak sirketlerin
cevrelerinin ve stratejik adaptasyonun zaman ig¢inde gelistigi ve yeni bir
konfigiirasyonun ortaya ¢ikti§i, bunun da performans ile iligkili oldugunu
belirtmiglerdir. Bu gelisim cevredeki tiirbiilansin, rekabetin sonucu ortaya cikar.
Sirketin adapte ettigi strateji setine kasi cevre baskist ile olusan yeni sistemin

rekabeti ile gelisim siireci baslar.

Ray (2004), Cevre-Strateji—Performans durumsallik baglantisini ekonomik
liberalizasyon sirasinda incelemis ve reformlar sirasinda gevrenin orgiit stratejilerini
ve performansini kuvvetli bir sekilde etkiledigini bulmustur. Cevre ve strateji uyumu
iyi olan firmalar daha yiliksek performans gostermislerdir. Cevrenin oOrgiit
performansi iizerindeki etkisi strateji ile hafifletilmistir. Ancak bu goriise karsin
Miles ve Snow (1978) degisik bir goriis belirtmistir. Stratejinin ayni zamanda
cevreye tepki vermeyi zorlastiracagini sdylemislerdir. Rekabet¢i strateji ayni

zamanda cevreyi etkilemektedir (Lenz, 1978).

Cevrenin boyutlar ile strateji arasindaki iliskilere farkli yorumlar yapilmistir.
Ornegin Zajac ve Shortell (1989) hastanelerden bir 6rneklem secerek, Miles ve Snow
(1978) tipolojisine ait stratejisinin zaman iginde farkli ¢evrelerde farkli etkilerinin
oldugunu bulmustur. Miller ve Friesen (1978)’in bulgular1 zorlayici ¢evrelerle karsi
karsiya olan basarili firmalarin daha yaratici, farkl stratejilere sahip oldugu seklinde

olmustur.

Cevresel boyutlarin yaninda gevresel 6geler ile orgiitsel strateji arasindaki
iliskisi de incelenmistir. Jauch, Osborn ve Glueck (1980) ¢evresel degiskenler ile
orgiit stratejileri arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Degiskenler olarak cevresel
Ogeler, strateji ve performans incelenmistir. Cevresel Ogeler olarak hiikiimet,
tedarikgiler, rakipler, sendika, dagiticilar, sosyo-ekonomik degismeler, miisteriler ve

teknoloji ele alinmistir. Strateji boyutlar1 olarak da, hedef degisimi, piyasadaki
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gelismeler, piyasa penetrasyonu, iiriin genislemesi, iiretim verimliligi, amag ve sirket
birlesmeleri incelenmistir. Bu iki degiskenin sirket performansi lizerindeki etkisi
regresyon analizi ile degerlendirilmistir. Ozellikle iiriin verimliliginin sirket
performansin1 anlamli derecede etkiledigi ortaya konmustur. Calisma sonunda
¢evrenin ekonomik performans ile iligkisi oldugu bulunmustur. Ekonomik kosullari,
cevresel sartlar1 ve stratejileri kontrol eden firmalar, kisa vadede satisa odaklanip
kapasite ve arastirma gelistirmede kesintiye gittikleri zaman daha az basarili olurken,
yatirnmin geri doniisii daha ge¢ olmaktadir. Sonugta orgiit stratejilerinin degisen

cevrelere gore farklilagtig1 ortaya konulmustur.

Cevrenin kapasite boyutu ile ilgili olarak Keats ve Hitt (1988), kaynaklarin
kisith oldugu ortamlarda sirketler, yeni ve kaynaklarin fazla oldugu pazarlara girmek
isterler ve farklilagsma stratejisi izlerler, demistir. Bu pazarlarda kaynaklar bolsa
performans yiikselir. Ayni sekilde dinamik ortamlarda risk daha fazla oldugu igin
sirketler farkli is kollarma girmek isterler ve bu stratejilerini etkiler. Karmagiklikta
aynt etki vardir. Yeni girilen islerde farklilasma ile performans arasinda bazi
calismalarda negatif etki, baz1 calismalarda pozitif etki bulundugu bazi ¢aligmalarda
ise hi¢ etki bulunmadig: belirtilmistir. Miller (1988), ¢evre ve strateji boyutlarinin
orgiite yerlestirilmesinin performans i¢in ¢ok Onemli oldugunu gdstermistir.
Calismalarinda maliyet liderligi, pazar farklilagmasi ve yenilikgi farklilagmayi strateji
tipleri olarak kullanmistir. Miller (1988), bu stratejileri c¢esitli calismalarda bir
firmanin yiiksek veya algak skorlar alabilecegi boyutlar olarak tanimlamustir.
Cevresel belirsizligin degisen durumlarda g¢ekiciligin ve ilginin devam etmesi ig¢in

farklilagma stratejisi gerektirdigini belirtmistir.

Strateji ve ¢evre konulu ¢aligmalarda kullanilan strateji tipleri, biiyiik oranda
Porter (1980) ya da Miles ve Snow (1978)’un strateji tiplerinden alinmistir (Butler ve
Carney, 1986). Orgiit performanslari, diisiik maliyet ve farklilastirma gibi stratejilerle
belirlenmektedir. Bazi1 arastirmacilar, diisiik maliyet stratejisinin sabit ¢evrelerde
daha verimli oldugu iizerinde durmuslardir. Dinamik bir piyasada olan firmalarin
farklilasma stratejisini uyguladigini ve degisen g¢evrelerde daha verimli oldugunu
belirtmislerdir. Kim ve Lim’nin (1988) Kore’deki elektronik firmalar1 {izerine

yaptiklar1 arastirmada bu durumu destekler bulgular elde edilmistir. Yiksek
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performansli farklilastiricilarin - dinamik c¢evrelerle iligkili oldugunu, yiiksek
performansli maliyet liderlerinin ise daha ¢ok sabit cevrelerle iliskili oldugunu
bulmuslardir. Jennings ve Lumpkin (1992) o6zellikle diisik maliyet liderligini
benimseyen firmalarin c¢evresel firsatlarin bulunmasi {izerine yogunlastigini,
farklilagma stratejilerini benimseyen firmalarin ise ¢evresel tehditlerin belirlenmesi
tizerine yogunlastiklarin1 bulmuslardir. Tan (2002), gecisli bir ekonomide sirket
miilkiyet ¢esidinin ¢evre-strateji konfigiirasyonlari iizerindeki iligkilerini incelemistir

(Low ve Cheng, 2006).

Bourgeois ve Eisenhardt (1988), orgiitlerin strateji iliskilerini incelerken
ozellikle farkl ¢evrelere sahip orgiitleri se¢mistir. Daha oncesinde analiz i¢in uygun
verinin elde edilebilecegi sektorlerdeki firmalari incelemistir. Ornegin Fredrickson
(1984) boya ve ormancilik sektdriindeki firmalari, Miles ve Snow (1978) kitap yaymn
evlerini ve hastaneleri, Jemison (1981) ise yemek sirketlerini ve bankalari
incelemistir. Ancak bazi1 endistri kollar1 vardir ki degisimler asir1 uglarda
olabilmektedir. Yiiksek hizli ¢evre (high velocity evnironment) olarak ifade ettigi
cevrelerde talepte, rakiplerde, teknoloji ve diizenlemelerde hizli ve siireksiz
degismeler vardir ve bu bilginin dnceden bilinmesi ya da elde edilmesi ¢cok zordur.
Bourgeois ¢alismasinda u¢ noktalarda degismelerin oldugu bir ¢evrede yonetim karar

alma mekanizmasinin nasil etkilendigini incelemistir (Bourgeois ve Eisenhardt,

1988).

Miller ve Lee (1996) durumsallik teorisinin strateji uygulama alanlarim
incelemislerdir. Calismalarinda 6zellikle teknoloji ve ekonominin piyasa gii¢lerine
daha agik hale gelmesi sonucunda durumsallik teorisinin daha da onemli hale
geldigini vurgulamiglardir. Bu anlamda heterojen bir yapiya ve teknolojik
diizenlemelere sahip olmasindan dolay1 Kore’deki firmalarin ideal bir inceleme alani
oldugunu diisiinmiislerdir. Durumsallik teorisinin halen 6nemli bir teori olmasinin
nedeni, ¢evrenin boyutlarinin (6rnegin geleneksel ya da kamu miidahaleleri) orgiit
performansin1 degisen kosullara gore etkiliyor olmasidir. Miller ve Lee (1996) bu
calismada strateji ile ¢evre arasindaki iligki {izerinden durumsallik analizi yapmustir.
Daha onceki ¢calismalarda ¢ikan sonuglara gore Porter’in fiyat liderligi ve farklilasma

stratejilerinin farkli cevrelerde bulunan oOrgiitler iizerinde ayni etkiyi yaratacagini
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belirtmistir. Ancak evrensel genel stratejilerin olmasi bu stratejilerin yayginhigi ve
basarisi ile ilgili yapilan incelemelerle sorgulanmaktadir. Miller’in burada deginmek
istedigi nokta, genel stratejilerin farkli ¢evrelerde farkli sonuclar olusturacagidir.
Ornegin maliyet liderligi dengeli ¢evrelerde daha etkili olmaktadir. Teknoloji burada
moderatdr degisken olarak alinmistir. Bu g¢alisma sonunda gelisen teknolojileri
kullanan Kore firmalarinin durumsallik teorisinin prensiplerini benimsedikleri zaman
daha basarili olduklar1 gériilmiistiir. Ozellikle ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu
ortamlarda yenilik¢ilik ve pazar farklilagmasi stratejisini benimseyenlerin, dengeli
cevrelerde ise maliyet liderligi stratejisini kullananlarin daha basarili olduklar
goriilmektedir. Buna karsilik klasik teknolojileri kullanan firmalar cevre, strateji
uyumundan daha az faydalanmaktadir. Gupta ve Govindarajan (1984), Kim ve Lim
(1988) ve Miller (1988), durumsallik analizlerinde stratejilerin farkli durumlarda
degistigini ortaya koymuslardir. Durumsallik yaklagimi cevre ile uyumun Orgiit
performansini arttirdigi konusunda tutarli sonuglar elde etmistir (Venketraman,
1989). Harrington vd (2004) cevresel dinamizm ile sirketin stratejiyi formiile etme
stireci arasinda bir durumsallik iliskisi bulmuslardir. Ancak ayni iliski karmagiklik ve
cevredeki kaynaklara ulasmada kolaylik arasinda net olarak goriilememistir. Bu
nedenle bu c¢alisma c¢evresel boyutlar1 birlikte tek bir noktadan O6l¢iim igin
kullanmanin yanlis oldugunu gostermistir (Harrington vd, 2004). Literatiirde c¢evre

ve strateji arasindaki iligkiyi inceleyen caligsmalar asagidaki tabloda sunulmaktadir.
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Tablo 2.9 iliskilerine Bakilan Cevre ve Strateji Boyutlar:

-- Boyutlan &
Yazarlar Strateji Boyutlar & Ogeler (uf(ivre oyutiart
Ogeler
Anali Dinamizm
: z
Miller (1982) Yenilikeilik Kaynaklara ulagsmada

sikinti

Jauch, Osborn ve Glueck
(1980)

hedef degisimi, piyasadaki
gelismeler, piyasa
penetrasyonu, uriin
genislemesi, liretim
verimliligi, amag ve sirket
birlesmeleri

hiiklimet, tedarikgiler,
rakipler, sendika,
dagzticilar, sosyo-
ekonomik degismeler,
miisteriler ve teknoloji

Keats ve Hitt (1988)

Farklilagsma

Kaynaklara ulasmada
sikint

Miller (1988), Miller ve Lee
(1996)

Pazar farklilagmasi, yenilikgi
farklilagma, Maliyet
Liderligi

Belirsizlik, Dinamizm

Farklilagma, Maliyet

Kim ve Lim (1988) Liderligi Dinamik, Sabit ve Duragan
Farklil Maliyet

Jennings ve Lumpkin (1992) gr 1f§.ma, aye Firsat ve Tehtidler
Liderligi

Bourgeois ve Eisenhardt
(1988)

Yoneticilerin karar alma
mekanizmalari

Yiiksek Hizli Degisim

Stratejiyi formiile etme

Dinamizm, Karmasiklik,

Harrington vd (2004) . Kaynaklara ulagmada
stireci
sikinti
2.3.4. Cevre-Strateji-Yap Iliskileri
Stratejik yoOnetim literatiirinde 1940’11 ve 1950°li yillarda yapilan

caligmalarda ¢evrenin, stratejiyi etkiledigi sdylenmis ve bu caligmalarda yap1 boyutu

g6z ardi edilmistir. Chandler (1962) ve Rumelt (1974) yaptiklar1 g¢aligmalarda

yapinin stratejiyi takip ettigini destekleyen bulgular elde etmislerdir. Bu ¢aligmalarda

cogunlukla strateji olarak farklilagma, yapi olarak da bolimlesme ele alinmis ve

cevrenin bu iki unsur ilizerindeki iliskileri goz ardi edilmistir. Baz1 arastirmacilar

stratejiler iizerinde calisip detayli olarak tanimlamalar yapmislardir (Dass ve Davis,

1984; Miller ve Friesen, 1986). Bu arastirmacilar uygun c¢evrede segilen stratejilerin

iyi performansi agiklamada yeterli olacagini, boylece yapinin ihmal edilebilecegini

sOylemislerdir. Ancak bazi arastirmacilar c¢evre ve strateji arasindaki iligkilerin
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incelendigi deneysel calismalarda yapi boyutlarimi da dikkate almislardir (Hofer
1985, Hambrick, 1985; Jauch, Osborn ve Glueck,1980; Miller ve Friesen, 1986).

Rumelt (1974) strateji, yapt ve ¢evrenin Orgiit performansi {lizerine olan
etkisini incelemeyi amaglamis; ancak strateji ve yapiyr sadece birka¢ eleman
boyutunda karakterize ettigi i¢in yeterli olmamistir. Miles ve Snow (1978), strateji-
yapi-¢evre konfigilirasyonlarin1 incelemis ve strateji, siire¢ ve yapi arasinda genel
istatistiksel degerlendirmelerde bulunmuslardir. Ancak bu degerlendirmeler detayli
uygulamalar ile desteklenmemistir. Dolayisiyla bu ii¢ dnemli boyutun etkilesimini
uygulamada ve farkli kosullarda tam olarak ortaya koyamamiglardir. Ancak
1980’lerde stratejinin 6zellikleri hem cevresel hem de yapisal igerikler ile arasindaki
iligkileri detayli incelemeyi gerekli kilacak sekilde genislemistir (Miller, 1986;
Porter, 1980; Venkatraman ve Camillus, 1984). Miller (1987) stratejinin hem ¢evre
hem de yap1 ile baglantili oldugunu sdylemekte ve bu iligkilerin performans tizerinde

etkili oldugunu iddia etmektedir (Miller, 1987).

Miller (1983) yapmis oldugu calismada yiiksek seviyede tanimlanmis bir
stratejik boyutun yine yliksek veya algak seviyede bir yapisal veya ¢evresel boyut ile
iligki icinde oldugunu gdstermenin yani sira stratejik boyutta yapilan bir degisikligin
yapisal ve ¢evresel degiskenlerin degisimi ile iliski i¢inde oldugunu gostermistir.
Miller, bunu yaparken Chandler (1962) ve onun takipcilerinin inandig1 gibi yapinin
stratejiyi takip ettigini sdylemekten kacinmistir. Miller (1987) stratejik segimlerin
cevre ve yapi arasindaki iligkiyi azaltabilecegini sOylemistir. Pazarlama ve yenilik¢i
farklilasma benzer ¢evrelerde basarili olabilirler; ama ¢ok farkli yapilara da ihtiyag

duyarlar. Aslinda yap1 ve ¢evre birbirlerinden ¢ok strateji ile iliski i¢indedir.

Bazi arastirmacilar (Jouch, Osborn ve Glueck 1980; Miller ve Friesen, 1983),
actk bir sekilde cevre ile strateji arasinda uyum olmasi gerektigine wvurgu
yapmislardir. Ancak bu uyum muhtemelen iyi bir performans saglamak i¢in yeterli
degildir. Bir strateji ayn1 zamanda onu uygulayacak uygun bir yapi ile eslestirilmek
ister. Strateji, yap1 ve cevre birbiri ile siki sikiya iligkilendirilmis olmalidir. Aksi
takdirde isletmeler icin iyi bir performans saglamak miimkiin olmayabilir (Miller,

1987).
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Miller (1988), konfigiirasyon teorisine gore strateji, yap1 ve ¢evre iligkilerini
inceledigi caligmasinda konfigiirasyonlar1 Nis Farklilasmasi, Genis Pazar
Farklilasmasi, Maliyet Liderligi ve Yalin Rakip olarak tanimlamistir. Nis
farklilagmacilar1 tipik olarak yiiksek hizli c¢evrelerde goriiliir (Bourgeois ve
Eisenhardt, 1988). Genis farklilasma stratejileri tahmin edilemeyen dinamik
cevrelerde goriiliir (Miller, 1986; 1988). Bunun yaninda genis farklilasma stratejisi
cevresel karmasikliga karsi olusur. Ciinkii bircok farkli miisteri tipi ve pazar
hetorejen bir c¢evre tanimlamaktadir (Miller, 1988). Farklilagma stratejisi
uygulayanlar genelde adokrasi (Mintzberg, 1979) ve organik yapilar ile karakterize
edilmektedir (Burns ve Stalker, 1961). Maliyet liderligi stratejileri ise dengeli ve
sabit cevreler isterken ¢evre olarak merkezi kontroliin oldugu mekanik yapilara
ihtiya¢ duyarlar. Leong, Ward ve Bickford (1996) daha 6nceki yillarda (Hambrick,
1985; Miller, 1987; 1988) vyapilan c¢alismalarda olusturulan konfigiirasyon

modellerinin fonksiyonel seviye stratejilerini icermedigini belirtmistir.

Yapi, cevre ve strateji ¢aligmalarinda kullanilan boyutlar olarak genelde
Porter (1980) 'in strateji tiplerinden, yap1 boyutlar: olarak formallesme, uzmanlagma,
konfigiirasyon, farklilasma ve merkezilesme ele alinmistir. Cevre boyutlart olarak
dinamizm, karmagsiklik ve kaynak bollugu ele alinmistir. Bu boyutlar strateji
acisindan cevrenin en kritik boyutlar1 olarak diisiiniilmiistiir (Keats ve Hitt, 1988;

Lawless ve Finch, 1989).

Yapi, ¢evre, strateji iliskilerinin yonii ve bunlarin performans iizerindeki
etkisini Bhattacharya ve Gibbons (1996), detayli bir sekilde aciklamislardir. Her
orgiitiin gelisiminde orgiitiin kendisinden beklenen performansin kisitlayici bir etkisi
bulunmaktadir. Bu kisitlardan en onemlileri dis ¢evre ve kendilerinden beklenen
performanstir. Her orgiit kendi cevresinde faaliyet gosterip kendisinden beklenen
performansi elde edecek stratejileri ve Orgiitsel yapiy1 olusturmak zorundadir. Bu
baglamda miikemmel stratejinin uygulamada gergeklestirilmesi oldukca giictiir.
Cogu orgiit daha ¢ok cevrenin ihtiyaglarini yansitacak ve kendisinden beklenen
performanst gosterecek yapi ve strateji arasinda bir uyum saglamaya calisir. Bu

“ayum” bliyiik bir plan ile degil azami performansi karsilayacak kisa donemli
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hedeflerle ve pratiklerle kisitlandirilmis kararlarla basarilir. Bu durum sekil 2.2 de

gosterilen uyum oku ile agiklanmaktadir (Bhattacharya ve Gibbons, 1996).

Sekil 2.2. Uyum Oku

Orglit kY
yapl, islemler
ve sistemler

Performans

Kaynak: Bhattacharya ve Gibbons, 1996, 48.

Bhattacharya ve Gibbons (1996), stratejiyi is amaglarmi elde etmek igin
tasarlanan hareketlerin yonii olarak tanimlamiglardir. Uyum okunun gelisimi ya da
strateji-yap1 arasindaki iliski daha onceki ¢aligmalara dayanarak izlendiginde strateji-
yapi iligkisi tartigmalarini ii¢ gelisim sathasina bolmek miimkiindiir. Birinci safthada
uyum oku Chandler (1962), Burns ve Stalker (1961), Lorsch ve Allen (1973), Child
(1973) gibi yazarlarin yaptig1 ¢alismalara dayanmaktadir. Bu yazarlara gore bir

Orgiitiin yapisi ¢evresi ile uyum gosterecek bir stratejiye uygun hale getirilmelidir.

Uyum kavrammin temel oOzelligi baglantinin tek tarafli ve hiyerarsik
olmasidir. Cevre, stratejiye ve ardindan ona uygun olan yapiya karar verir. I¢sel
Orgiit yapisinin ana taglar slireglerin ve sistemlerin biitlinlesme mekanizmalari olarak
kullanildig1 fonksiyonlardir. Ancak stratejiyi formiillestirme siirecinde igsel
fonksiyonel yapi, bir kisit olarak ortaya ¢ikar. Bagka bir anlatimla, bir Orgiitii
olusturan is birimlerinin veya fonksiyonlarin karsilastiklar: ¢evreler farklidir. Buna
bagl olarak farkli igsel yapilara ihtiya¢ duyarlar; ancak strateji daha biitlinseldir. Bu

nedenle strateji formiile edilirken bu yap1 bir kisit olarak ortaya ¢ikabilir. Bunun i¢in
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strateji siireci, yapinin biitiinsel olarak ele alinmasindan ¢ok fonksiyonel birimlerin

ihtiyaclarin karsilar (Bhattacharya ve Gibbons, 1996).

Ikinci safhadaki nedensel yonde temel degisimin yonii Prahalad ve Hamel
(1990) ve Stalk (1992)’1n temel yetkinlik kavramu ile ortaya ¢ikmistir. Bu diigiinme
tarzinda oOrglitler sadece sistemler, yapilar ve silireclerden olusmaz; ayni zamanda
yetkinliklerden olusurlar. Hayes (1985)’in isaret ettigi gibi stratejilerin hiyerarsik
modeller etrafinda bulunan yontemlerden ¢ok yetkinlikler ile desteklendigi
sOylenmistir. Temel yetkinlik teorisi, stratejinin sadece ¢evreye uyum saglamak i¢in
gerekli olmadigin1 bunun yani sira Orgiitiin yetkinliklerinden avantaj saglayacak
sekilde olusturulmasi gerektigini belirtmektedir. Bu durum sekil 2.3’ te goriilen tek
yonlii olmayan g¢evre, strateji, yapi, yetkinlik ve performans iligkisinin ortaya ¢ikmasi

acisindan dnemlidir.

Sekil 2.3. Yetkinlik Modeli

ORGUT YAPISININ YETKINLIKLERI

& PERFORMANS

SUREG SISTEMLERI

Kaynak: Bhattacharya ve Gibbons, 1996, 51

Uciincii  satha ise halen gelisme asamasindadir. Orgiit (siirecler ve
yetkinlikler), strateji ve cevre arasindaki iliskiler hala zayif durumdadir. Ugiincii
safhada temel yetkinlikler, fonksiyonlar ve orgiitsel yapinin temelini olusturan
stiregler ile strateji-yap1 arasindaki bag icin ¢erceve saglama konusu tartigiimstir.
Sekil 2.4’ te strateji gelistirme siirecinin ii¢ boyutu ve bu {i¢ boyut arasindaki iligki

goriilmektedir.
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Sekil 2.4. Coklu Yetkinlik Modeli
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Kaynak: Bhattacharya ve Gibbons, 1996, 54

Son zamanlarda yetkinlikler ve siireglerin ¢evre, yap1 ve strateji lizerindeki
etkisini arastiran caligmalarin sayis1 artmistir. Andersen (2004) strateji yapma
yeteneklerinin sirket performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu belirtmis ve
cevresel tiirbiilansin bu etki iizerinde diizenleyici bir rol oynadigini gostermistir. Bu
calisma sonunda ademi merkeziyetci karar yapisi ve planlama faaliyetlerinin dinamik
cevrelerde dnemli rol oynadig goriilmiistiir. Low ve Ceng (2006) cevre, yetkinlikler
ve performans arasindaki iliskiyi test etmis; performans olarak finansal, orgiitsel ve
operasyonel performans boyutlarini ele almis ve aralarindaki iligkiyi ¢oklu regrasyon
yontemi ile analiz etmistir. Aragtirmanin sonuglarina gére Low ve Cheng (2006),
yoneticilerin genel ¢evreden c¢ok yetkinliklerle ilgilenmelerinin gerekli olduguna

isaret etmistir. Orgiitiin yetkinlikleri ile performans arasinda bir iliski vardir.

Strateji, ¢evre ve yapi arasindaki uyumun amaci veya gostergesi yiiksek
orgiitsel performans elde etmektir. Yiiksek oOrglitsel performansin ekonomik ve
pazarlama agisindan g¢esitli gostergeleri mevcuttur. Calismanin bundan sonraki

kisminda orgiitsel performans anlatilmistir.
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2.4. ORGUTSEL PERFORMANS

Bu c¢alismada orgiitsel performans iki kisimda degerlendirilmistir. Birinci
kisimda orgiitsel performansin ne oldugu, hangi faktdrlerden olustugu ve hangi
degiskenler ile olciildiigii anlatilmaktadir. Ikinci kisimda gevre, stateji ve yapi

boyutlarindaki iligkilerin orgiitsel performans lizerindeki etkileri anlatilmaktadir.
2.4.1. Orgiitsel Performansin Tanim ve Olgiim Yontemleri

Orgiitsel performans ve performansm 6lgiilmesiyle ilgili literatiirde pek ¢ok
tanimlama yapilmistir. Atilgan (2003) ¢alismasinda Thompson(1967) ‘in, orgiitsel
degerlendirmeden bagimsiz olarak performansi sirketin gelecek faaliyetleri i¢in hazir
olmas1 anlaminda degerlendirdigini ifade etmistir. Belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in
bu hazirligr finansal ve ekonomik bilgiye dayali tatmini 6lgen terimlerle 6lgmiistiir.
Orgiitsel performans ile ilgili tanimlara kisaca deginmek gerekirse &rgiitsel
performans, oOrgiitsel verimliligin Ol¢lilmesinde kullanilan odl¢glim ve denetim
sistemleridir (Atilgan, 2003). Orgiitsel performans, bir orgiitiin faaliyetlerinin
verimliligini ve etkinligini degerlemek amaciyla bu faaliyetlerle iligkili usul ve
yontemlerin uygulamisinin - gézden gecirilmesidir (Kenger, 2001). Orgiitsel
performans, belirli bir donem sonunda elde edilen ¢ikti/sonuca gore igletme amacinin
ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimudir (Akal, 2003). Orgiitsel
performans, isletme faaliyetlerinin etkinliginin niceliksel olarak belirlenmesinde
kullanilan gostergeler, performans degerleme sistemi, isletme faaliyetlerinin
etkinligini 6lgmede kullanilan gostergeler seti olarak tanimlanabilir (Gregory, Neely
ve Platts, 1995). Porter (1980), performansi ortalamanin iistii olarak tanimlamistir ve
yillar i¢inde siirdiiriilebilir olmas1 gerektigini sOylemistir. Porter (1980, 1985) iistiin
performansin ancak {i¢ genel stratejiden birinin adapte edilerek basarilacagina
inanmaktadir. Ona gore genel bir strateji gelistirmeyi basarmis bir firma yiiksek
performans elde edebilir. Drazin ve Van de Ven (1985), stratejik arastirmanin
degerlendirmesini yaparken bir durumsallik teorisi bakis agisi olusturmuslardir.
Yazarlara gore oOrglitsel performans, ilizerinde c¢alisilan degiskenlerin arasindaki

uyuma ya da etkilesime baglidir.
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Ford ve Schellenberg (1982)’e gore performansi neyin belirledigiyle ilgili bir
fikir birligi mevcut degildir. Orgiitin etkinligi, verimliligi ve {iretkenligi
performansin belirleyicilerinden biri olabilir. Orgiitiin etkinligini performansla
iligkilendiren ¢aligmalarda etkinligi gosteren cesitli bakis acilar1 gelistirilmistir. Scott
(1977) etkinligin ¢esitli kriterlerinin {i¢ temel modele indirgenebilecegini belirtmistir.
Bunlar, rasyonel sistem modeli, dogal sistem modeli ve acik sistem modelidir.
Scott’a gore rasyonel sistem modeli, mekanik ve aragsal egilimi nedeniyle belirli
girdi ile iretilen ¢iktiya (verimlilik) ve belirli zamanda firetilen iiriine (liretkenlik)
vurgu yapar. Dogal sistem modeli sadece iiretime degil liretim sirasindaki aktivitelere
vurgu yapar. Agik sistem modeli sistemin silirdiirilmesi yaninda ayrintili
incelenmesini kapsar. Bu model ile vurgu yapilan aktiviteler, uyum ve kaynak elde

etmektir.

Performans &lgiimleri ile ilgili yapilan iki ana dénem &ne ¢ikmaktadir. i1k faz
1980’lerin basinda baslamis ve 1980’lerin sonuna kadar stirmiistiir. Bu dénemde
performans Olgiimlerinde kar, yatirnmlarin verimliligi, iiretkenlik gibi finansal
olgiitler gdz oniine alinmustir. Ikinci dénem 1980’lerin sonunda uluslararas
pazardaki degisimler sonucu baglamistir. Bu donemde sirketler, denizasir
iilkelerdeki rekabetciler yliziinden pazar paymi kaybetmeye baslamislardir. Bu
rekabetcilerin yiiksek kaliteli {irlinleri daha ucuza mal etmeleri ve {iriinlerindeki
cesitlilik bu duruma neden olmustur. Rekabeti elden birakmamak igin sirketler,
stratejik onceliklerini diisiik maliyetli iiretimden kalite, esneklik, giivenilir dagitima
kaydirmanin yaninda bilgisayar destekli {iretim, esnek {iretim sistemleri, tam
zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi gibi yeni iiretim planlama teknolojileri ve
felsefeleri uygulamaya baglamiglardir. Yapilan bu degisiklikler geleneksel
performans Ol¢iim yoOntemlerinin pek ¢ok kisitlamalart oldugunu ve yeni 6lglim
sistemlerinin gerekliligini agiga ¢ikarmistir (Ghalayini ve Noble, 1996). Literatiirde
Fraizer ve Howell (1983), Keats ve Hitt (1988) ve Miller (1987, 1988) gibi pek cok
aragtirmaci orgiitsel performanst dlgmek icin genelde yatirimlarin geri doniisii, hisse
senedi getiri oran1 ve gelir oran1 gibi finansal degiskenler kullanmistir. Bu
degiskenler bir firmanin stratejik ve sirkete ait faaliyetlerin tek sektérde bulunmasi
durumunda performans Ol¢iimii i¢in uygulanmaktadir. Ancak c¢oklu endiistri

caligmalarinda oOrgiitsel performans Ol¢limii iki nedenden dolayr kisith bilgi
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vermektedir: Sirket sermayesindeki degiskenlikler ve verinin elde edilmesi,
hesaplanmasma iliskin yOontemin farkli olmast ya da gizlilik nedeniyle

aciklanamamasidir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

Priem (1990), yoneticilerden firmalarin performansini satiglardaki artis,
satiglarin geri doniisli, toplam varliklardaki artis ve biitiinsel performans/basari
tizerinde diger firmalara gore notlamasimni istemistir. Trovik (1990), etkin
performansi 6l¢mek icin bir dizi bilesenden olusan toplam degerlendirme modelini
onermistir. Bu modelde finansal gdstergeler, verimlilik ve tiretkenlik kriterleri gibi
yapisal kriterler ve bliylime gibi pazarlama kriterleri kullanilmigtir. Dess ve Davis
(1984), orgiitsel performanst 6lgmek icin karlilig1 ve biiylimeyi ele almistir. Karlilik
orani ise toplam gelirlerin toplam varliklara oranidir. Walker ve Ruekert (1987),
Porter (1980)’1n genel stratejilerini 6lgmek igin ¢esitli performans boyutlarini
tanimlamistir. Bu boyutlar hissedarlar, yatirimcilar, miisteriler ve ¢alisanlar gdziinde
farkli degerde ve farkli 6nemde olabilir. Bunlar kisa donemli veya uzun donemli is
ciktilar ile ilgili olabilir. Walker ve Ruekert (1987) bu boyutlari, etkinlik, verimlilik
ve adaptasyon ile smurlamustir. Etkinlik pazardaki rakiplere gore iiriin ve
programlardaki basari olup genelde satiglarin artmasi ve pazar payi ile Olgiliir.
Verimlilik, is programlarinda kaynaklarin elde edilmesi ve yerlestirilmesi ile ilgilidir.
Verimlilik, karlilik, satiglarin orani ve yatirimin geri doniisii ile 6l¢iiliir. Adaptasyonu
ise c¢evredeki sartlar ve firsatlara cevap verme basarisi olarak tanimlanir.

Adaptasyonu dlgmek i¢in yeni servise verilen iirlin sayist kullanilabilir.

Walker ve Ruekert (1987) herhangi bir boyutta yiiksek performans elde
etmenin baska bir boyutta performans diisilisiiyle sonuc¢landigini belirterek boyutlar
arasinda bir takas iligkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica verimliligin kisa
vadeli, etkinligin ve adaptasyon ise uzun vadeli oldugunu belirtmislerdir (Walker ve

Ruekert, 1987).

Pazarlama ve finansal performans 6lg¢iitleri literatiirde kabul gérmiis 6l¢iitler
olmakla birlikte yonetsel anlayis ve oOrglitsel performans alternatif Olciit olarak
belirtilmektedir. Uygulamada yonetsel anlayis degiskeni diger nicel performans
dlgiitlerine gore daha iyi Ozelliklere sahiptir. Oncelikle diger yontemlerin igerdigi

veri hesaplama yontemlerinin farkli olmasi gibi sorunlari icermez. Verilerin
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toplanmas1 daha rahattir ve hizlidir. Ek olarak bu bakis acisi, arastirmaciya
Olctimlemede kullanilabilecek c¢ok sayida ¢esitli degiskenin eklenmesi imkanini
saglamistir. Ornedin arastirmaci rakiplerinin durumunu, beklentiler ve sirket
hedeflerini, ge¢cmis performansini, potansiyel performansim1 ya da biiyiimesini
ekleyebilir. Dess ve Beard (1984)’un yapmis olduklar aragtirmada, 6znel performans
Olclitlerinin ayn1 zamanda nesnel performans oOlciitleriyle yiiksek derecede iligkili

oldugunu bulmuglardir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986).

Durumsallik analizlerinde ya da oOrgiit performansinin incelendigi
calismalarda yatirimlarin geri doniisii ve pazar paymdaki degisim degiskenleri
performanst Olgmek i¢in kullanilmaktadir. Miller (1986), Porter (1980, 1985)’1n
stratejilerinin performans iizerindeki etkisini arastirirken bu iki degiskeni performans
Olciitii olarak ele almistir. Miller (1988) ¢alismasinda bu performans gostergesine
gore diisiik ve yliksek performans gosteren firmalar1 strateji agisindan gruplara
ayirmistir. Benzer sekilde Miles ve Snow (1978), finansal gostergeleri performans
gostergesi olarak irdelemisler; ¢alismalarinda pazar payi, yatirim getirisinin yani sira
net kar, sermaye gibi gostergeler de kullanmiglardir (Miller ve Friesen, 1983). Miller
(1987) stratejinin ¢evre ve yapi analizinde ve performans gostergeleri ilizerinde
etkilerini 6lgmek i¢in yaptig1r calismasinda, performansit 6lgmek icin iic gosterge
kullanmistir. Bunlar yatirim getirilerinin bes yillik ortalamasi, finansal tablolardan
cekilen net biiyiime ve CEOQO’lara sorulan net karlarin son bes yil i¢inde rakiplerle
karsilastirilmasidir. Burada farkli olarak finansal gostergelerin yani sira st diizey
yoneticilerin performansa etkileri de dahil edilmistir. Bu gostergeler dogrultusunda
basarili ve basarisiz olan firmalarda yenilikg¢i farklilagsma ile kontrol arasindaki iligki
irdelenmistir (Miller, 1987). Jacobson ve Aaker (1985) ise oOrgiitsel performansi

pazar pay1 ya da satis miktart gibi pazarlama degiskenleri ile 6lgmiistiir.

Pazar pay1 degiskeninin performans 6lgiimiinde kullanilmas1 bazi agilardan
sakincali olabilmektedir. Oncelikle kaynaklarin ve veri toplama yontemlerinin farkli
olmasindan dolayr farkli pazar payi hesaplari olabilmektedir. Ayrica iiriine ait
pazarin tanimi1 ve pazarin kapsaminin kaynaklara gore farklilik gostermesi sorun
olacaktir. Biitiin bu sakincalarla beraber halen orgiit performansi ile pazar payi

arasinda gercek ve anlamli bir iligkinin olup olmamasi tartisiimaktadir (Jacobson ve
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Aaker, 1985). Baz1 calismalar pazar payr ve karlilik arasinda pozitif bir iligki
oldugunu belirtirken (Buzzell, Gale ve Sultan, 1975; Gale, 1972) bazilar1 diisiik
pazar payinda bile isletmelerin iyi performans gosterebilecegini belirtmekte
(Hamurmesh, Anderson ve Harris, 1978) ve ligiincii bir grup arastirmaci da pazar
payina odaklanmanin karliligi sinirlayacagini iddia etmektedir (Schwalbach, 1991;
Woo, 1983). Pazar paymin stratejik onemi oldugu Boston Consulting Group
tarafindan Boston Consulting Grid ¢alismasinda da vurgulanmistir. Bununla beraber
pazar stratejisinin kar lizerindeki etkisinde pazar pay1 ve yatirimin dontisiindeki iliski

bu vurguyu desteklemistir.

Literatiirde orgiitsel performansin Olciilmesine iliskin yapilan caligmalar bir

0zet halinde asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 2.10 Literatiirdeki Orgiitsel Performans Calismalar

Yazarlar Performans Degiskenleri

Fraizer ve Howell (1983),

Keats ve Hitt (1988), Yatirimlarin geri doniisii, hisse senedi getiri oran1 ve gelir
Miller (1987, 1988), orant

Varadarajan (1986)

Priem (1990) Satiglardaki artis, satiglarin geri doniisii, toplam

varliklardaki artis ve biitiinsel performans/basar .

Dess ve Davis (1984)

Karlilik ve biiylime

Etkinlik (satislarin artmasi ve pazar pay1),. Verimlilik

Walker ve Ruekert (1987) | (karlilik, satiglarin orani ve yatirimin geri doniisii),
Adaptsayon (servise verilen iiriin sayist).
Miller (1986) Yatirimlarin geri doniisii ve pazar payindaki degisim

Miles ve Snow (1978)

Pazar payi, yatirim getirisi, net kar, sermaye..

Miller (1987)

Yatirim getirilerinin bes y1llik ortalamasi, finansal
tablolardan g¢ekilen net biiyiime ve CEO’lara sorulan net

karlarin son bes yil iginde rakiplerle karsilastirilmasi.

Day ve Wennsley (1983),
Jacobson ve Aaker (1985)

Pazar payi, satis miktari
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Sonug olarak, isletmeler faaliyetleri sirasinda ulagsmak i¢in hedef/amag
belirlerler ve bu hedeflere ulasip ulasmadiklarini anlamak icin belirli kriterler
belirlerler. Bu kritelerler ne kadar yakalanmis olursa isletmeler o kadar basarili
olmus demektir. Bu basarinin nasil yakalandi$1? orgiit literatliriiniin en 6nemli

arastirma alanlarindan biri olmus ve olmaya devam etmektedir.
2.4.2. Cevre- Strateji- Yap1 ve Performans iliskileri

Durumsallik ve Konfigiirayon teorilerinde gevre, strateji ve yap1 boyutlarinin
performans ile iligkisi farkli sekilde incelenmistir. Konfigilirasyonel bakis agisinda;
belirli boyutlarin benzerliklerine ve farkliliklarina gore olusturduklart gruplara gore
inceleme yapilir. Bu gruplarin performans iliskisine bakilir (Miller ve Mintzberg,
1983). Bunun tersine durumsallik bakis agisina gore yapilan orgiitsel sorgulamalar,
dogrusal veya degisken ¢oklu iliskilere odaklanir. Bu iki yontem arasindaki fark
orgiitsel performansin nasil analiz edildigini gosterir. Ozellikle dogrusal yaklasima
sahip calismalar, hangi degiskenin hangi oranda performansi etkiledigine bakarken
konfigiirasyonel caligsmalar, performansin degiskenlerin birlikte degisik durumlarina

gore degisip degismedigine odaklanir.

Literatiirde g¢evre, strateji ve yapinin performans iizerindeki ¢aligmalarina
bakarsak ilk ¢alismalarin endiistriyel orgiitlerde yapildigi ve ¢evre olarak pazar veya
endiistrinin alindig1 goriilmektedir (Lenz, 1981). Lenz, Porter ve Spence (1979) ‘in
yonetsel beklentilerin, belirsizligin ve liderlerin gézlemlerinin yatirim kararlarini ve
dolayisiyla performasi etkiledigi sonucuna vardiklarini belirtmistir. Cevre ve
performans arasindaki iligkiler ne direk ne de dogrusaldir. Bu iliski diger yap1
degiskenleri ve stratejiler ile degistirilebilir. Cevre, performans i¢in hem neden hem

etki olabilmektedir.

Durumsallik Teorisi ile birlikte orgiitsel performansin ¢evre ve orgiit yapisi
arasindaki uyuma bagli oldugu goriisii ortaya ¢cikmistir. Burns ve Stalker (1961)
orgiitsel performansin Orgiit yapisinin rekabetci kosullara gore adapte edilmesi ile
saglanacagini belirtmistir. Lawrence ve Lorsch (1967) yiiksek performans gosteren
isletmelerin Orgiitsel yap1 elemanlarindan farklilasma ve biitiinlesme boyutlarini

cevrenin talebine gore sekillendirdiklerini belirtmistir.
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Child (1973) orgiitsel biiytikliik arttikca yiiksek performans gdsteren
isletmelerin formallesme ve uzmanlagsma gibi faaliyetlerini diisiik performanslh
firmalara goére daha hizli yapilandirdiklarimi tespit etmistir. Lenz (1981), Hall ve
Mass (1967) ‘in orgiitsel biiylikliik ve karlilik arasinda pozitif iliski buldugunu
belirtmistir. Buna karsilik Schoeffler, Buzzell ve Heany (1974), Buzzell, Gale ve
Sultan (1975), Schoeffler (1977) gibi baz1 yazarlar pazar payinin finansal performans

tizerinde oOrgiitsel biiyiikliikten ¢ok daha fazla etkisinin oldugunu belirtmistir.

Penings (1975) orgiitsel yapt ve g¢evre iliskisinin performans {izerinde
dogrudan bir etkisi olmadigin1 belirtmistir. Lenz (1981) bu iliskinin zayif bir iliski
olabilecegini, isletmelerin ayni c¢evrelerde farkli stratejiler uygulayip bunlar
destekleyecek farkli yapilar kullanabilecegini belirtmistir. Yapi elemanlarinin
orgiitsel performansa direk katkis1 oldugunu gosteren c¢ok az caligma vardir.
Khandwalla (1973) belirsizlik azaltimi, biitlinlesme ve farklilagma yap1 elemanlarinin
performans {izerinde diger elemanlara gore daha fazla etkisi oldugunu belirtmistir
(Lenz, 1981). Khandwalla (1973) basarili firmalarda yap1 degiskenleri arasinda bir
uyumun oldugunu bulmustur. Miller ve Friesen (1982) yapisal degisimin bir anda ve
toplu halde olmasi durumunda yavas ve az olan degisime gore yiiksek performansin

daha fazla oldugunu belirtmistir.

Dess and Davis (1984), Porter’in genel stratejilerinin performans iizerindeki
etkisini aragtiran bir c¢alisma yapmuslardir. Bu c¢alisma sonunda Porter’in
stratejilerinden bir tanesini uygulayan isletmelerin daha yiiksek performans
gosterdigini bulmuslardir. ki stratejiyi birden uygulamaya calisan isletmelerin diisiik
performans elde ettikleri sonucuna ulagmiglardir. Bunun yaninda diisiikk maliyet
stratejisi uygulayanlarin diisiik pazar payina sahip olsada yiiksek performans elde
edebilecegi sonucuna ulasmislardir. Odaklanma stratejisi uygulayanlarda biiytime ve
karlhililik performansi kriteleri arasinda bir denge bulunmustur. Farklilagma stratejisi
uygulayanlarin satis performansi yiiksek olurken finansal performanslart kotii
olabilmektedir. Farklilasma stratejisi ile operasyon performansi arasinda belirli bir
iligki bulunamamugtir. Farklilasmanin artmasi pazar bazli performansi arttirabilir;

ancak farklilasmanin azalmasi dolayli olarak operasyon performansini arttirabilir.
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Grimm ve Smith (1987) cevrelerindeki de§isime gore stratejilerini degistiren
isletmelerin daha yiiksek performans gosterdigini tespit etmistir. Kotha ve Nair
(1995) Japon makine ekipmanlar1 endiistrisinde yaptigi boylamsal ¢alismada hem
stratejilerin hem g¢evrenin igletmelerin karliliginda ve biiyiimesinde ¢ok 6nemli rol
oynadigimi tespit etmistir. Strateji ve ¢evre degiskenleri karlilik iizerinde dogrudan
bir etkiye sahipken biiyiime {izerinde sadece cevre degiskenleri etkilidir. Bunun
yaninda ABD kaynakli caligmalarin aksine sermaye harcamalar1 ve teknolojik
degisimin karlilik tizerinde negatif bir etkisi yoktur. Aksine teknolojik degisikligin
isletmenin biiytimesi lizerinde pozitif bir etkisi vardir. Yiiksek seviyede diizenlenmis
sektorlerde ¢evrenin Orgiit performansi iizerindeki etkisi stratejilerin etkisindan daha
fazladir. Ancak diisiik seviyede diizenlenmis sektorlerde stratejinin daha yiiksek

etkisi vardir (Lenz, 1981).

Strateji ve yapi, stratejik secimler ilizerinde etkisi olan yonetsel algilari,
bireylerin sosyallesmesini ve bir ¢ok davranisi etkiler. Zaman ic¢inde bu etkileme ve
isletmenin i¢inde bulundugu c¢evre kosullarinin orgiitsel performans iizerinde biiyiik
etkisi olmaktadir (Lenz, 1981). Galbraith ve Nathanson (1978), bunun bir adim
Otesine gecerek sadece yapinin degil siireclerin ve sistemin strateji ile uyumlu olmasi
durumunda yiiksek performansin olacagini vurgulamistir. Miller (1987) biitiinlesme
degiskeninin karar verme durumlar1 ile uyum gosterdigi zaman farklilasma
stratejisinin daha yiiksek performans getirdigini belirtmistir. Buna karsilik ademi
merkeziyetciligin farklilasma stratejisi lizerinde etkisinin ¢ok az oldugu ve
karmasikligin hi¢ etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Bunun yaninda strateji yapma
stireglerinin ve stratejinin igeriginin farklilagma stratejisini takip eden firmalar i¢in
performans ile iliskisi oldugunu; fakat maliyet liderligi ve odaklanma stratejileri

uygulayan firmalar i¢in boyle bir iligki olmadigi belirtilmistir.

Miller (1988) daha 6nce Lenz (1981), Porter (1980), Miles ve Snow (1978)
‘un belirttigi “ayn1 cevrede rekabet eden farkli isletmeler farkli genel stratejiler
uygulayarak basarili olabilir” goriisliniin ancak ele alinan g¢evre biitiin endiistriyi
kapsiyorsa gecerli olabilecegini belirtmistir. Ancak eger ¢evre dar, tahmin edilemez
ve dinamik ise bu durum sorgulanabilir. Bunun yaninda Miller ve Friesen (1984) ‘in

bulgularina paralel olarak farklilasma stratejisinden maliyet liderligi stratejisine gegis
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yapan firmalarin daha sabit ve tahmin edilebilir ¢evrelere sahip olarak ve uzman
sayisin1 azaltarak karlilik gosterebilecegi sonucu elde edilmistir. Genel olarak
yenilik¢i farklilasma stratejisi uygulayan firmalarin yiiksek performans elde etmek
icin tahmin edilemez, dinamik g¢evrelere ve uzmanlardan olusan yatay Orgiit

yapilarma ihtiyag olacaktir.

White (1986) stratejiler, orgiitsel icerik ve ekonomik performans arasinda
iligkiler oldugunu ispatladigini belirtmistir. Porter (1980) ‘in bulgulan ile paralel
olarak maliyet stratejisi uygulayan firmalar diisiik otonomiye sahip olduklar1 zaman
yatirim doniislerinde yiliksek performans elde etmislerdir. Benzer sekilde farklilagsma
strateji uygulayan isletmeler fonksiyonel koordinasyona sahip oldugu zaman satis
biliylime oranlarinda yiiksek performans elde etmislerdir. Maliyet stratejisi izleyen
isletmeler baz1 fonksiyonel sorumluluklar1 paylastigt zaman ortalamanin iizerinde
yatirimin geri dontisli elde etmislerdir. White orgiitsel igerik ve strateji arasinda
yuksek performans getiren iliskinin ayn1 anda genel stratejilerden sadece birini

uygulayan isletmeler icin gecerli oldugunu belirtmistir.

Keats ve Hitt (1988) operasyon performansi ile pazar performansi arasinda
negatif bir iligki bulmustur. Buna ek olarak dinamik cevrelerin pazar performansi
tizerinde pozitif etkisi, operasyon performansi iizerinde negatif etkisi oldugunu
belirtmislerdir. Bu ¢alisma sonunda cevre, isletmenin karakteristikleri ve orgiitsel
performans arasinda kuvvetli bir iliski bulunmustur. Ancak daha 6nceki ¢alismalarin
aksine bu etkinin pazar ve operasyon performansi lizerinde farkli etkileri oldugu
tespit edilmistir. Yapisal farklilasma dengesiz ¢evrelerde Pazar performansini
arttirirken operasyonel performansi diislirebilir. Ketchen, Thomas ve Mc Daniel
(1996) stratejinin performans ile iligkisinin siire¢ler, igerik ve baglamlar arasindaki
sinerjiye gore sekillenecegini belirtmislerdir. Dinamik c¢evrelerde pazar biiylimesine
ve firsatlara odaklanmis bir strateji eger yOneticiler aksiyonlari igerigi 6zel stratejik
karar verme slireci ile birlestirirse yiiksek performans elde eder sonucuna
varmiglardir. Tan (2002) isletme sahipliginin ¢evre-strateji iliskisinde performansi
etkileyen bir moderator degisken oldugunu belirtmistir. Dinamik ¢evrelerde devletin
sahip oldugu isletmeler savunmaci stratejiler uygularken, 6zel sahipli isletmeler daha

proaktif stratejiler uygulamakta ve her bir durumda performans ile pozitif bir iligki
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olusmaktadir. Tan bu pozitif iliskinin isletmenin i¢inde bulundugu bdlgenin veya

sektoriin diizenlemelerine gore degistigini belirtmistir.

Lenz (1978), finansal kuruluslar {izerinde yaptig1 ¢aligmada istatiksel olarak
elde ettigi verilerden ¢oklu analizler sonucu yiiksek performans gdsteren firmalarin
strateji, cevre ve yapi kombinasyonlarinin diisiik performans gosteren firmalara gore
farkli olduklarini bulmustur. Lenz (1978), 6zetle yiiksek performansh isletmelerin
yiiksek kar elde ettigini ve yatay oOrgiitsel hiyerarsiye sahip oldugunu belirtmistir.
Diisiik performansli firmalarin ise bu durumun tersine daha gelismis ¢evrelerde
yerlestigini, reklam i¢in daha fazla medya kullandiklarini, diisiik fiyath talepler elde
ettiklerini ve daha dikey orgiitsel hiyerarsiye sahip olduklarini belirtmistir. Ancak
Lenz, performansin sadece yapi, strateji ve cevre degiskenlerinden degil diger bir¢ok
degiskenden etkilendigini ortaya koymustur. Miller (1987) yiiksek performans
gosteren isletmelerde cevre-strateji ve yapt uyumunun daha belirgin oldugunu
belirtmistir. Kabadayi, Thomas ve Eyiiboglu (2007), ideal g¢evre-strateji ve kanal
yapis1 konfigiirasyonuna sahip isletmelerin ideal olmayan konfigiirasyona sahip

isletmelere gore daha yiiksek performansa sahip olduklarini belirtmistir.

Lenz (1980) ¢evre, yap1 ve strateji iligkilerinin performans iizerindeki etkisini
gosteren calismalarda degiskenlerin diisiik ve yiiksek performans gosteren isletmeler
arasinda degistigini sOylemistir. Lenz kendi calismasinda performans farkininin
sadece bu degiskenlere bakilarak aciklanamayacagi sonucunu elde etmistir.
Performans farkina cevre, strateji ve yapi faktorleri diginda etki eden bir ¢ok
degisken oldugu belirtilmistir. Ozellikle ydnetim takimmin ve yodnetsel kararlarin

uyumunun performans {izerinde oldukga etkisi oldugu sonucu elde edilmistir.

Kim ve Lim (1988) Kore isletmelerinde genel stratejiler, cevre ve performans
iligkilerini incelemislerdir. Bu ¢alisma sonunda pazarlik giicliniin zayif oldugu
dinamik ve rekabetc¢i ¢evrelerde farklilagsma stratejisi uygulayanlar diger isletmelere
gore daha yiiksek orgiitsel performans elde ederler sonucu ¢ikmistir. Boyle bir
cevrede kar baskisi, rekabet baskisi yeni {iriin ve servisler ile kirilir. Buna karsilik
pazarlik giicliniin zayif oldugu cevrelerde maliyet liderligi stratejisi daha yiiksek
performans elde edilmesini saglar. Cevrede pazarlik gilicii fazla ise pazar payini

artirmak ve Olgcek ekonomisinden faydalanmak daha kolay olur. Teknolojik
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degisimin yiiksek oldugu cevrelerde eger orgiit yapis1 gerekli teknik tecriibeyi ve
yenilik¢i yetkinlige sahip degilse farklilasma strateji diisiik performans ile

sonuclanmaktadir.

Miller ve Friesen (1984) iirlin yasam egrisinin dort durumunda yap1 ve karar
verme faktorlerine gore performansin ne durumda olduguna bakmiglardir. Hult,
Slater, Olson (2005) pazarlama bdliimiiniin yapisi ve is stratejileri arasindaki uyumun
yiiksek performans gosterdigini bulmustur. Ramaswamy, Thomas ve Litschert
(1994), diizenlemis endiistrilerde rekabet eden firmalarin uyguladiklar1 oOrgiitsel
stratejiler ile performans ¢iktilart arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Daha onceki
bulgularin aksine bu calismada diizenlenmis cevrelerde bile uygun stratejiler
uygulayan isletmelerin digerlerine gore siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji yakalayacak
yiiksek performans elde edebilecekleri sonucuna varmiglardir. Snow ve Hrebiniak
(1980) strateji, ayirt edici yetkinlik ve Orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Dort farkli sektorde yaptiklart g¢alismada birbirlerine benzer
cevrelerde farkli stratejilere ve yetkinliklere sahip isletmelerin yiiksek finansal
performans  gosterdiklerini  bulmuslardir.  Ancak  diizenlenmis ¢evrelerde
yetkinliklerin farkli olmasinin performansi etkilemedigini tespit etmislerdir. Grimm
ve Smith (1987) diizenlenmis endiistrilerde strateji degisimlerinin performans
tizerindeki etkisini arastirdiklar1 ¢aligmada stratejinin karlilik {izerinde 6nemli bir
ekisi oldugunu vurgulamislardir. Bu ¢alisma sonunda diizenlenmis ¢evrelerde bile
yenilik¢i stratejilere dogru egilim gosteren firmalarin daha yiiksek performans
gosterdikleri tespit edilmistir. Miller and Friesen (1984) ve Van de Ven Drazin
(1985) orgiitsel davranist anlamak ic¢in icsel ve digsal durumlarin performans

kriterleri ile ayn1 anda ¢aligilmasi gerektigini soylemislerdir.

Andersen (2004), stratejik planlama siireglerinin biitlin endiistri ¢evrelerinde
onemli oldugunu ve dinamik endiistrilerde yiiksek ekonomik performans gosterdigi
goriildiigiinii belirtmistir. Stratejik planlama siirecindeki karar yetkisinin dagitilmasi

ekonomik performansi daha ileriye gotiirmektedir.

Vorhies ve Morgan (2003) is stratejisi ve oOrgiitsel uyumun pazarlama
performansi iizerindeki etkisini konfigiirasyon teorisi agisindan incelemislerdir. Bu

calismada pazarlama performansi olarak pazarin verimliligi ve etkinligi alinmistir.
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Etkinlik pazar payi, satiglarin biiylimesi ve pazar biiylimesi degiskenleri ile
Olcllmiistiir. Verimlilik, gelir ve giderlerdeki artis ile Olclilmiistiir. Bu c¢alisma
sonunda verimlilik ve etkinlik anlaminda negatif bir korelasyon elde edilmistir.
Bunun yaninda farkli strateji tiplerinin performans tiizerindeki etkisini gosteren
calismalarmn limitli sayida oldugu sdylenmistir. Orgiit aktiviteleri uygun bir sekilde
diizenlenirse strateji tiplerinin Orgiit {izerindeki etkisi daha net olarak ortaya
cikmaktadir. Thomas, Eyilipoglu ve Kabaday1 (2007) yiiksek performans elde etmek
icin cevre, strateji ve yapi arasindaki degiskenlerin uyumu ile olusmus birden fazla
konfigiirasyon olabilecegini belirtmistir. Onemli olan boyutlar1 olusturan

degiskenlerin birbirleri ile nasil baglandigidir.

Stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin sonuclari literatiirde sirketin performanst ile
Olciilmiistiir. Performans degiskenleri ¢alismalarin ¢ogunda bagimli degisken olarak
tanimlanmis ve bagimsiz degiskenlerin performans iizerindeki etkisi arastirilmistir
(Barney, Muhanna ve Ray, 2004). Bharadvaj, Varadarajan ve Fahy (1993)
sirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji durumsallik modeli ile anlattiklar1 ¢aligmalarinda
maliyet veya farklilasma gibi rekabet¢i avantajlarin siirdiiriilebilirliginin uzun vadeli
pazar performansina ve finansal performansa bagli oldugunu soéylemislerdir.
Rekabet¢i avantajin {istiin bir pazar performansi (pazar payl, miisteri memnuniyeti
vb.) ve finansal performans (yatirimlarin sonu¢ vermesi, hissedarlarin zenginlesmesi
vb.) saglayacagi beklenebilir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde etmek, bagh
basina bir amag degildir; fakat {istiin uzun vadeli finansal performans elde etmek i¢in
kullanilan bir ara¢ olarak diisiiniilebilir. Ornegin bir o&rgiit, rakiplerine karsi
siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kazanmak i¢in degil, hissedarlarinin zenginligini
arttirmak i¢in faaliyet gosterir. Siirdiiriilebilir rekabetci avantaja katkida bulunan
fakat hissedarlarin refahina olumsuz etki eden eylemler, rekabet¢i anlamda iyi bir
strateji olarak kabul edilebilir; ancak orgiitiin amaci i¢in kdétii bir strateji olarak
degerlendirilebilir (Bharadvaj, Varadarajan ve Fahy, 1993). Siirdiiriilebilir rekabetci
avantaj elde etmis sirketin yliksek pazar performansi (pazar pay1, miisteri tatmini) ve
finansal performans (yatirimin geri doniisii, hissedar varlik yaratilmasi) verilerinin
elde edilmesini saglamasi beklenir (Bharadvaj, Varadarajan ve Fahy, 1993).
Firmalarin boyle bir avantaj elde etmek istemelerinin birka¢ sebebi vardir (Abratt ve

Rijamampianna, 2003):
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e  Sirketin hisse degerinin artmasi

e Sirketin biliylime oraninin artmasi

e Kaynaklarin i¢ yatirrmda daha verimli kullanilmasi
e  Gelirdeki biiyiime

e Kazanclarda gelismis bir denge

e Verimliligin ve karliligin artmasi

Siirdiiriilebilirlik belirli bir donem gerektirir. Rekabetgi avantajin stirdiiriiliip
stirdiiriilemedigi belirli bir ddonem boyunca yapilan inceleme ile anlasilir. Belirli bir
zaman dilimi i¢in yapilan ¢aligmalar boylamsal analiz olarak adlandirilir. Ancak
gevre, strateji ve yapi boyutlart arasindaki iligkileri inceleyen ve boylamsal analiz
kullanan g¢alismalar olduk¢a azdir. Siirdiiriilebilirligi anlamak i¢in bu ¢alismalarin
arttirllmasi gerekmektedir. Bunun yaninda acik sistemler olarak isletmeler ¢evreleri
ile iliski i¢indedirler ve gevrelerinden etkilenip etkileyebilirler. Bu durum isletmeler
icin zaman kavrami iginde ¢evre, strateji ve yapilarinda degisim demektir. Bu
degisimin boyutlar arasindaki uyumu bozmayacak sekilde olmasi gerekir ki

(13

stirdiiriilebilir basar1 elde edilsin. Burada ortaya ¢ikan soru “ Basarili isletmede
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji gésteren uyum durumunda boyutlar arasindaki iliski

nasil oluyor? ve bu iligkiler zaman i¢inde uyumu bozmayacak sekilde degisiyor mu?”

Bundan sonraki béliimde bu soruya cevap vermek icin bir alan c¢aligmasi
yapilmistir. Alan aragtirmasina konu olan isletmenin ¢evre, strateji ve yapit boyutlari
hakkindaki veriler bes senelik donem icin toplanip, igerik analizi yapilarak uzman
goriisii ile kategorilere yerlestirilmistir. Bu kategoriler ayni zamanda boyutlari
olusturan degiskenlerdir. Daha sonra bu degiskenler her yil i¢in yedili skala
tizerinden degerlendirilmistir. Boylece boyutlari olusturan degiskenler dolayisiyla
boyutlar sayisal hale getirilmis ve bes senelik donem i¢in degisim ortaya

konulmustur.
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UCUNCU BOLUM

BILGI VE ILETIiSIM SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Tez ¢alismasinin bu boliimiinde yalin gézlemle stirekli yiiksek performans
gosterdigi gdzlemlenen bir isletmede strateji, gevre ve yapi boyutlari agisindan nasil
bir uyum oldugunu ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan vaka ¢aligmasi yer almaktadir.
Bu béliimde arastirmada kullanilan yontemlere, vaka arastirmasi i¢in secilen isletme
ve bu isletmenin rekabet i¢cinde bulundugu rakiplere, elde edilen veriler ve bulgulara
yer verilmektedir. Arastirma sonunda elde edilen veriler ortaya konularak yiiksek
performans elde edilmesinde yapi, ¢evre ve stratejiyi olusturan boyutlar arasindaki
uyum ve bunlarin zaman i¢inde yiiksek performansi bozmayacak sekilde degisimi

degerlendirilmektedir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu aragtirmada siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde etmek i¢in yapi, strateji
ve cevre boyutlarinin olusturdugu uyum ve boyutlar arasindaki iligkilerin zaman
icinde uyumu bozmadan nasil degistigini ortaya koymak amaglanmigtir. Calismanin
sonunda iligkilerin belirli bir zaman dilimi i¢inde nasil degistigi ve elde edilen

rekabet avantajinin devam ettirilebilmesi i¢in nasil degismesi gerektigi tartisilmistir.

Bu arastirma, GSM sektériinde lider operator olarak tanman Turkcell Iletisim
Hizmetleri A.S.’nin 2004-2008 yillarin1 kapsayan bes senelik donemindeki yapi,
gevre, strateji ve performans boyutlarinin arasindaki iligskiyi ve degisimi gosteren bir
degerlendirmeyi kapsamaktadir. Bu degerlendirmenin, yiiksek performans elde
etmek i¢in farkli boyutlardaki degiskenler arasindaki uyumu ortaya ¢ikarmasi

beklenmektedir.

Bu c¢aligmanin kuramsal bolimiinde stratejik yoOnetim literatliriinde
siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin elde edildigini gosteren performans kistaslar
ortaya konulmaktadir. Ayni performans kistaslari, konfigiirasyon teorilerini

inceleyen c¢alismalarda ve durumsallik teorisi ¢aligmalarinda kullanilmistir. Ancak
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stratejik yonetim literatiirlindeki durumsallik ve konfigiirasyon teorileri yardimi ile
uyumu arayan calismalarda vaka caligmasi yOnteminin yeterince kullanilmadigi
goriilmektedir. Vaka calismasi ile 6rneklemler daha detayli analiz edilip, durumsallik
ve konfigiirasyon teorilerinde kullanilan boyutlar arasindaki iligkiler daha saglikli
ortaya konulabilir (Yin, 2009). Bu nedenle bu ¢aligmanin literatiirdeki bu eksikligi
giderdigi diisiinlilmektedir. Bununla beraber uyum ile ilgili durumsallik
calismalarinda degisimin uyum ve boyutlar arasindaki etkisini gosteren ¢alismalarin,
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantajdan bahsedilen stratejik yonetim literatiiriinde eksik
kaldig1 gorilmiistiir. Bu c¢alismanin, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kavrami ile
cevre, strateji ve yapi iligkileri arasindaki bagi ortaya koyarak stratejik yonetim

literatiiriinde var olan bir eksikligi kapattig1 diistiniilmektedir.

Bu caligma sonunda ¢evredeki degisim, genel stratejiler ve ona baglh olarak
yapinin yiiksek performans elde etmede nasil bir uyum olusturdugu ve bu uyumun
zaman icinde degiskenler arasindaki iligkileri nasil etkiledigi ortaya konulmustur. Bu
calismadan ¢ikan sonucun Orgiitlin bundan sonraki strateji olusturma ve degisim
calismalarina 151k tutmasi beklenmektedir. Bu calismanin diger bir amaci nicel
arastirma yontemleri kullanilarak birgok oOrglit lizerinde yapilan konfigiirasyon ve
durumsallik ¢alismalarina, tek bir Orgiitiin nitel analiz teknikleriyle derinlemesine

incelenmesi ile farkli bir bakis a¢is1 kazandirmaktir.

Arastirma yapilacak isletme olarak kuruldugu giinden itibaren sektdrde lider
konumunu siirdiiren Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. segilmistir. Telekom
sektoriiniin secilmis olmasinin sebebi ¢evrenin ¢ok dinamik ve degisken olmasidir.
Dinamik ve degisken bir sektorde boyutlar arasindaki degisimleri gérmenin daha

anlamli olacagi diisiiniilmiistiir.
3.1.1. Arastirmanin Sorulari

Vaka calismalarinda arastirma sorusu/sorularini tanimlamak, atilacak en
onemli adimlardan biridir. Ciinkii arastirmanin cercevesini ¢izecek olan bu
sorulardir. Ayrica bu sorular teori kismi ile aragtirma kismi arasindaki bagi olusturur.
Bu nedenle bu is icin sabirli olmali ve bu ige yeterince zaman ayrilmalidir (Yin,

2009). Vaka caligmalar1 i¢in en uygun sorular neden ve nasil sorularidir. Bu
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calismanin amacina uygun sorular genelde nasil sorularidir. Bu ¢alismadaki en temel
soru “Bir igletme siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji nasil elde eder?” sorusudur. Bu
sorunun ardindaki Onerme isletmenin c¢evresi, stratejileri ve yapisini olusturan
degiskenlerin arasindaki uyumun {stiin performans saglayarak siirdiiriilebilir
rekabet¢i avantaj yarattigidir. Ikinci soru “Degiskenler arasindaki iliski uyumu
devam ettirmek icin nasil degisir?” sorusudur. Buradaki Onerme, isletmenin
cevresindeki degisime paralel olarak strateji ve yapi elemanlarininda siirekli bir

degisim gosterecegidir.
3.2. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE KISITLARI / SINIRLARI
3.2.1. Arastirmanin On Kabulleri

Bu aragtirma ile ilgili olarak birincil ve ikincil veri kaynaklarindan
yararlanilmistir. Birincil veri kaynaklari olarak isletme calisanlar ile goriigmeler
yapilmustir. Yar1 yapilandirilmis goriigmelerde katilimeilarin sorulan sorulara dogru
cevaplar verdikleri varsayilmistir. Yine bazi veriler dogrudan ilgili boliimlerde
calisanlardan istenmis ve bu verilerin dogru oldugu varsayilmustir. ikincil verileri
elde etmek i¢in yapilan basin taramalarinda yayinlanan verilerin dogru oldugu
varsayillmistir. Son olarak degerlendiricilerin kendilerine verilen dokiimanlar1 tam

olarak inceleyip bu verilere gore objektif olarak puanlama yaptiklar1 varsayilmistir.
3.2.2. Arastirmanin Kisitlary/Simirlari

Arastirmada konfigiirasyon teorisinde kullanilan kavramlar ve boyutlar ele
almmugtir. Arastirmanin  boyutlart strateji kavraminda farklilasma ve maliyet
liderligi; cevre kavraminda dinamizm, karmasiklik ve diismanlik boyutlari; yapi
kavraminda formallesme ve konfigiirasyon ile sinirlidir. Ayrica arastirma boyutlari

secilen sektore uygun degiskenlerle kisitlidir.

Arastirmada nitel aragtirma yontemleri kullanildig1 i¢in boyutlar1 olusturan
degiskenler icin veri toplanabilir olmasina dikkat edilmistir. Bu nedenle literatiir
calismalarinda daha ¢ok bu degiskenler {izerine yapilan ¢alismalara odaklanilmistir.
Literatiirde yapilan incelemelerde kullanilan boyutlar, farkli sektorlerde faaliyet

gosteren isletmelerden secildigi icin bire bir ayni boyut ve degiskenler
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kullanilmamistir.  Kullanilmamasinin  sebebi, bazi boyutlarin  sektor geregi
uygulanamaz olmasidir. Bu ¢alismada kullanilan bazi boyutlar i¢in ise literatiirde
kullanilan bazi degiskenler kullanilamamistir. Bunun sebebi incelemeler sonucunda

bu degiskenlere ait verilerin bu isletme i¢in elde edilememis olmasidir.

Arastirmada tiim boyutlar ile ilgili igletmelerin verilerine ulasmak miimkiin
olmadig1 i¢in bu boyutlar hakkinda verilere ulasilabilecek bir igletme incelenmistir.
Bu da arastirmanin bir kisitin1 olusturmaktadir. Arastirmada sektérde rekabet eden
diger igletmeler olarak rekabetin dogrudan oldugu ii¢ isletme alinmigtir. Dolayli rakip
olarak goriilebilecek internet saglayici igsletmeler ve UMTH (Uzak Mesafe Tasima
Hizmetleri) isletmeleri arastirma kapsami disinda tutulmustur. Bu da arastirmanin bir

diger kisitidir.

Arastirmada boylamsal analiz siiresi 2004-2008 yillar1 arasi olarak
secilmistir. Bunun nedeni veri toplama islemine 2008 yilinda baslanmis olmasi,
incelenecek isletme icin 2004 yilindan onceki yillar icin elde edilecek verilere
ulagsmada sikintilar yaganmasi ve ekonomik anlamda bu bes yilin i¢inde goreceli bir

istikranin olmasidir. Bu durum da ¢alismanin sinirlarindan biri olarak diistiniilebilir.

Arastirmada segilen isletmenin pazarlama ve miisteri iliskileri yonetimi ile
ilgili baz1 verilerine uyguladigi bilgi giivenligi politikalar1 nedeniyle ulasmada sikinti
yasanmigtir. Bazi veriler bilgi giivenligi politikalar1 nedeniyle bu ¢alismada
kullanilamamigtir. Bu durumlarda birincil veri toplama yontemlerinden goriisme
yontemi uygulanmis; ¢alisanlarin bu degiskenler i¢in bilgileri ve diisiinceleri elde
edilmistir. Yar1 yapilandirilmis bu goriismelerde elde edilen veriler algisal oldugu

i¢in ¢alismanin kisitlarindan birini olusturmaktadir.
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI
3.3.1. Arastirma Yontemi

Literatiirde strateji ile ilgili yapilan ilk ¢caligmalar vaka ¢alismasi olmus ve bu
caligmalarda limitli sayida kisilerle gorligmeler yapilmistir. Strateji literatiiriinde
yapilan c¢alismalarda durumsallik teorisi kullanilmaya basladiktan sonra stratejinin

cevre ve yapi ile olan iligkileri 6nem kazanmistir. Bu ¢alismalarda nicel arastirma
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yontemleri kullanilmaya baslanmistir (Snow ve Hrebiniak, 1980). Bu calismalarda
gerekli hipotezler olusturulmus; veriler anket, goriismeler veya hem goriisme hem
anket yolu ile toplanmis ve bu veriler istatiksel yontemlerle analiz edilmistir (Roth ve
Morrison, 1992; Hult, Slater ve Olson, 2005; Snow ve Hrebiniak, 1980; Dess ve
Davis, 1984; Fahey ve Christensen, 1986).

Bu calismada ise arastirma yontemi olarak niteliksel agidan vaka caligsmasi,
zaman acisindan boylamsal analiz yontemi kullanilmistir. “Vaka” ya da diger bir
ifadesi ile “Ornek olay” caligmalarinin tarihgesi 19. yiizyila kadar dayanmaktadir.
Sosyal bilimler agisindan vaka ¢alismasi, sosyal bir birimin — bu bir kimse, bir aile,
bir kurulus, kiiltiir grubu hatta bir toplum olabilir- arastirilmasinda ve analiz
edilmesinde kullanilan bir yontem olarak tanimlanabilir (Babbie, 2004). Vaka
caligsmasi temel olarak belirli bir iinitenin, konunun kavramin derinlemesine kendisi
ve g¢evresi ile iligkilerini belirlemeyi ve o iinite, kavram ve konu hakkinda bir yargiya
varmay1l, ne sorusundan daha ¢ok “nasil ve nigin” sorularina cevap {liretmeyi
amaglamaktadir (Yiiksel, Mil ve Bilim, 2007). Vaka calismasi aslinda bir yontemden
cok bir stratejidir. Bagka bir deyisle vaka calismasi, irdelenen konu iizerindeki
degiskenlere bagl olarak birgok niteleyici ve niceleyici yontemi izleyen ve onlara
yardimeir olan bir stratejidir. Burns ve Bush (1995) vaka calismalarinin, 6zellikle
problemin birbiri ile iliski i¢inde oldugu degiskenler tarafindan iiretildigi zaman
etkili oldugunu belirtmistir. Stake (1995), bu goriisii ileri gotiirerek vaka
calismalarinin karmasgik iligkileri anlamaya yardim ettigini ve beraber olusan bir¢ok

olay1 gozlemledigini belirtmistir (Yiiksel, Mil ve Bilim, 2007).

Vaka caligmasinin dnemli bir avantaji, yapilan c¢alismaya holistik bir bakis
getirebilmesidir. Holistik bakis agisina gore biitlinli onun bazi pargalarina bakilarak
tanimlamak miimkiin degildir. Jackson (2005) orgiitlerin, gruplarin ve topluluklarin
kolektif karakteristiklerine bireylerin Ozelliklerine bakarak ulasilamayacagini

belirtmistir.

Vaka caligmasi, giivenilirlik, gegerlilik ve bununla birlikte Orneklerin
genellenebilirligi  gibi  problemler nedeniyle yontem olarak  kullanimi
sorgulanmaktadir (Kohlbacher, 2006; Cutler, 2004). Arastirma sorulart durum

tespitinden ¢ok sebep-sonu¢ iliskisini kurmaya yoneliktir. Pozitivist akimin
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baskinliginin giderek artmasi, tiim nitel calismalarda oldugu gibi o6rnek olay
incelemelerinde de kullanim diisiikliigiine sebep olmustur (Yin, 1994). Ciinkii tek bir
grup veya olaya yonelik bir durumun incelenmesi s6z konusu oldugundan
pozitivistlere gore giivenilirlik ve gecerlilik acisindan ciddi  eksiklikler
barindirmaktadir. Vaka calismasinda ozellikle tek bir 6rnek lizerinden genelleme
yapmanin bilimsel gegerliligi yontemin en ¢ok sorgulanan alanlarindan bir tanesidir

(Yiiksel, Mil ve Bilim, 2007).

Temel olarak vaka caligsmalari, belirli bir 6rnek iizerinde derinlemesine bir
inceleme yontemi olmasi nedeniyle ¢ok farkli kaynaklar1 kullanir ve farkli aragtirma
yontemleri ile birlikte dogru bilgilere ulasmaya caligir. Bu yoniiyle vaka c¢aligmast,
problemlerin ¢oziilmesinde ve aragtirma amagclarina ulasilmasinda ¢oklu yontemlerin
kullanimina olanak saglar (Mitra ve Lankford, 1999). Bu arastirma yonteminde hem
nitel hem de nicel arastirma yontemleri beraber kullanilabilir. Gézlem, odak grup
caligmalar1, miilakat, baz1 deneysel yontemler, ikincil veriler gibi ¢esitli veri toplama
araclar1 vaka calismalarinda birlikte kullanilan ve faydalanilan veri toplama
yontemleridir (Mitra ve Lankford, 1999; Clark vd. 1998). Vaka caligsmalari agiklayici
veya tanimlayici 6zellige sahip olabilirler. Bu ¢alisma bir isletmedeki durumu ortaya

koydugu icin tipik bir agiklayici vaka ¢alismasi olarak adlandirilabilir. (Yin, 2009)

Bu arastirmada birden fazla arastirma yontemi bir arada kullanilmistir. Her
bir analiz birimi ile ilgili veriler kendi i¢inde farkli bir yontem ile toplanmistir. Bu da
vaka caligmalarinin gii¢lii yonii olarak gosterilmektedir. Bu sayede bircok yontem
gomiilli olarak bir ¢alismada kullanilmakta ve ¢alismanin giivenilirligi artmaktadir
(Yin, 2009). Bu arastirmada tek bir isletme {lizerinde derinlemesine analiz yapilmustir.
Bu ¢alisma kullanilan yontemler ve secilen isletme, Miller ve Friesen (1982)’in tip 2
tanimlamasina karsilik gelmektedir. Tip 2 ¢aligmalarda tek isletme genis odakli bir

yaklagimla nitel analiz teknikleri ile analiz edilir.

Bu calismada zaman acisindan boylamsal analiz kullanilmistir. Ciinkii
literatiirde uyum kavrami, genellikle farkli alanlardaki ¢apraz bolgesel caligmalar ile
arastirilmistir. Ancak isletmenin yasami devam ettigi siirece boyutlarin uyum igin
diizenlenmesi dinamik ve hi¢ bitmeyen bir olgudur. Uyumu olusturan diizenlemeyi

ortaya c¢ikarmak i¢in boylamsal analizlerin yapilmas1 gerekmektedir (Venkatraman,
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1989). Boylamsal analizde veriler belirli bir zaman periyodunda toplanir. Boylamsal
analiz terimi, zaman boyunca yapilan arastirma anlamina gelmektedir (Christensen
ve Johnson, 2004). Boylamsal analiz ¢ogunlukla, tarihsel verilerin veya istatistiklerin
yogun analizi ya da Orgiitlerin detayli analiz yOntemleri {izerinden Oorgiitlerle
yakinlasmak durumunda kalir; Orgiitin dogasi, ¢evresi, yoOneticilerin kisilikleri
hakkinda derin bilgi sahibi olmak arastirmaciya olaylarin nasil gelistigi hakkinda
anlam ¢ikarma imkani tanir (Miller ve Friesen, 1982). Bir isletmenin tarihsel
kayitlarini incelemek o isletmenin durumu hakkinda, anket ile veri elde etmekten ¢ok
daha iyi fikir verebilir. Nitekim Priem (1990), Hambrick ve Lei (1985), Snow ve
Hrebiniak (1980) yaptiklar1 ¢alismalarda boylamsal analiz kullanmis olsalardi daha

iyi sonuglar elde edebileceklerini belirtmislerdir.

Priem (1990) calismasinda anket yontemi kullanmis ve sorulara cevap
verirken son bes sene diisiiniilerek cevap verilmesini istemistir. Bu yontem ge¢mise
dair verilerin hatirlanamama riski tagimasi ve anketin objektifligi konusunda sikinti
yaratacagi i¢in bu ¢aligmada kullanilmamustir. Yine bazi ¢aligmalarda birincil veri
kaynaklarindan goriisme ve anket yontemi boylamsal analiz icin tercih edilmistir
(Jauch, Osborn ve Glueck, 1980). Bu tiir ¢alismalarda degerlendiricilerin kendi
isletmeleri ile ilgili objektif olamayacaklar1 ve ge¢cmise doniik durumlari unutmus
olacaklar1 diisliniilmiistiir (Miller ve Friesen, 1978). Bu ¢alismada hem birincil, hem
ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmigtir. Ciinkli baz1 degiskenler ile ilgili yazil
veriler bulunmamaktadir veya baz1 verilere isletmenin giivenlik politikalar1 geregi
ulagilamamustir. Bazi arastirmacilar, boylamsal analiz ¢alismasinda bu calismada

oldugu gibi hem birincil hem ikincil kaynaklardan yararlanmistir (Harrington vd.,

2004).
3.3.2. Arastirmada Vaka Secimi

Bu ¢alismada ¢oklu analiz birimleri ile tekli vaka ¢alismasi yapilmistir. Coklu
vaka calismalar1 tekli vaka caligmasina gore daha cok tercih edilmektedir. Tekli
vakanin essiz olma korkusu veya vaka flzerindeki algisallik riski, tekli vaka
calismalarinin sorgulanmasina neden olmaktadir (Yin, 2009). Bu nedenle tekli vaka
calismasinin eksik kalan noktalarinin ortadan kaldirilmasi i¢in ¢oklu analiz birimleri

kullanilmigtir. Yin (2009) tekli vakanin bazi durumlar altinda ve bes mantikta uygun
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olacagimi belirtmistir. Bunlar ¢alismanin iyi bir teori ile formiile edilmis olmasi
gerektigi, essiz bir durumu kapsamasi, vakanin belli sartlar1 temsil edebilmesi, vaka
calismasinin belirli durumlar1 agiga c¢ikarabilmesi ve vaka ¢alismasinin boylamsal
olmasi seklinde tanimlanmistir. Bu ¢alismanin giiclii bir teorik altyapisi mevcuttur.
Arastirilacak degiskenler ile ilgili biitiin sartlar gergeklesmekte, ¢alisma sonunda
teoriyi destekleyecek belirli durumlar acgiga cikmakta ve calisma, boylamsal

analizleri kapsamaktadir.

Bu arastirmada elektronik haberlesme sektoriiniin bir alt sektorii olarak
adlandirilabilecek mobil haberlesme sektoriinden bir isletme segilmistir. Mobil
haberlesme sektorii rakiplerin sayist anlaminda regiilasyonlarla simirli; ancak
teknoloji ve pazarlama anlaminda rakipler arasinda yogun rekabete acik bir
sektordiir. Ozellikle altyapr tedarikgisi firmalarin diinya iizerinde yarattig1 rekabet
sektorde sunulan iiriin, servislerin ¢ok fazla ve hizli bir sekilde sunulmasina neden
olmaktadir. Bu cesitlilik karmagsikligr arttirmaktadir. Ayni zamanda bu degisim
sektore her alanda dinamizm getirmektedir. Yine gelisen teknolojiler ve kurallarin
diizenledigi rekabet ortami, sektorde kaynaklara ulagmayi siirekli olarak
zorlagtirmaktadir. Cevre kosullar1 g6z oniinde bulunduruldugunda strateji, ¢cevre ve
yap1 boyutlarinin uyumu; boyutlardaki degisimi gérmek icin GSM sektoriiniin ¢ok

uygun bir sektor oldugu diisiiniilmektedir.

Bu isletmenin se¢ilmesinin sebebi yalin gbézlem ile igletmenin incelenen
donem iginde yiiksek performans gosterdiginin algilanmast ve bu isletme igin
derinlemesine analiz yapabilecek kadar verinin elde edilebilmesidir. Vaka
calismasinda boylamsal analiz derinlemesine analiz gerektirdigi i¢in sektorde faaliyet
gosteren diger orgilitlerin se¢ilmesi durumunda eksik veriler nedeniyle karsilastirma

analizlerinin saglikli yapilamayacag diistiniilmiistiir.

Bu ¢aligma i¢in toplanan verilerin ¢goklugu nedeniyle tamami bu ¢alisma igine
konulamamigstir. Okuyucularin degerlendirmeleri daha iyi anlayabilmesi i¢in sektor
hakkinda bilgilerinin olmasi1 gerektigi diisiiniilmiistiir. Bu nedenle alan arastirmasina
konu olan Turkcell iletisim Hizmetleri A.S.‘i hakkinda detayl bilgi verilmeden dnce
okuyucularin sektorii yakindan tanimalari i¢in Porter’in Elmas Modeline gore sektor

analizi yapilmustir. Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S.’i Elektronik Haberlesme
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Sektoriiniin bir alt kolu olan Mobil Haberlesme Sektoriinde faaliyet gosterdigi igin

yapilan sektor analizi daha ¢ok bu sektore odaklanmustir.
3.3.2.1. Porter’in Elmas Modeli

Tiirkiye’de Elektronik haberlesme sektoriinde rekabetgiliginin  analizi
“Porter’in Elmas Modeli” ¢ergevesinde incelenmistir. Uygulamada sektore dair
degiskenler elmas modelinin faktorlerine gore kullanilmistir. Elmas seklinde
tasarlanan modelde bir sektoriin rekabet avantajini etkileyen dort ana faktor
belirlenmistir. Bu temel degiskenler elmasin koselerini olusturan giris kosullart,
firma stratejisi ve rekabet yapisi, talep kosullari, ilgili ve destekleyici kuruluslardir.
Rekabet avantajini belirleyen elmas modeli, bir sistem ortaya ¢ikarmakta, bu nedenle
temel degiskenler tek tek degil birlikte rekabet avantajlarini belirlemektedirler. Diger
bir deyisle modelin dort kosesinde yer alan faktorler birbirlerini etkilemektedirler.
Dolayisiyla sistem dinamik bir yap1 kazanmaktadir. Devlet, bu dort faktorii disaridan
etkileyen bir boyut olarak nispi avantaj olusturmada dolayli rol oynamaktadir. Cesitli
standartlarin gelistirilmesi, tekel olusumlarinin oniine gecilmesi gibi uygulamalarla

rekabet pozisyonuna bu dort faktor iizerinden etki etmektedir (Porter, 2004).

Porter’in Elmas Modeli’nde sistem biitlinii stirekli hareket halinde olumlu ve
olumsuz etkilerin olustugu bir siire¢ olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu siire¢ rekabet
avantajlari, yenilenme ve yeniliklerin hizina baglidir. Bir belirleyenden kaynaklanan
etkinin yararli duruma gelebilmesi diger belirleyenlerin durumuna baglhdir. Her
etken kendine yansiyan etkiyi degerlendirme durumunda oldugu takdirde bundan
olumlu olarak etkilenmektedir. Genis ve yaygin etkilesimin ortaya ¢ikmasi sistem
biitiinii i¢indeki karsilikli etkilesimin nitelik ve yogunluguna bagl olup tek bir etken
genelde yetersiz kalir; yeni bilgi, yetenek ve oyuncularin siirekli devreye girdigi
dinamik ve rekabetci bir ortamin varligi rekabet avantajini ortaya c¢ikarmaktadir
(Erkan ve Erkan, 1994). Sekil 3.1.’de Porter’in elmas modeli ve bu modeli olusturan

faktorler ortaya konulmaktadir.

130



Sekil 3.1. Porter’in Elmas Modeli

FIRMA STRATEJIiSI VE REKABET YAPISI

Teknoloji
Rakipler
Rekabet Kosullari

AN
GIRIS KOSULLARI
Yatirm < > TALEP KOSULLARI
% ®
. - L
ILGILI VE DESTEKLEYICI KURULUSLAR
®

Kaynak: M.E.Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining

Superior Performance With a New Introduction, Free Press, New York, 2004

Bundan sonraki boliimde isletmenin iginde bulundugu Elektronik Haberlesme

sektorii Porter’in elmas modelini olusturan dort ana faktdre gére incelenmistir.

3.3.2.2. Elektronik Haberlesme Sektorii

o
Sekil 3.2°de goriildiigii tizere Elektronik Haberlesme Sektorii li¢ ana pazardan

olugmaktadir: sabit pazar, internet ve genig bant pazari, mobil pazar. Sabit pazar,
uzak mesafe telefon isletmecileri ve Tirk Telekom A.S.’den olusmaktadir. Uzak
mesafe telefon isletmecileri yurt disi ses tasima ve cagri sonlandirma hizmetleri
vermektedirler. Tirk Telekom A.S. ise yurt ici ve yurt dist ses hizmetleri
vermektedir. Internet ve genis bant pazar1 TTNet A.S., kablolu ve kablosuz internet
servis saglayict hizmeti veren isletmeler ve kablo platform hizmeti veren
isletmelerden olusmaktadir. TTNet, Tirk Telekom’un bir kurulusu olup veri
hizmetlerinin Tiirk Telekom’ dan ayrilip ayr1 bir isletme altinda verilmesi ile ortaya
cikmigtir. Internet servis saglama pazarinin %93’{line sahiptir. Mobil pazar ise {i¢ adet

GSM (Global System of Mobile Communication- Mobil iletisimin Evrensel Sistemi)
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isletmesinden  olugmaktadir. Bunlar  Turkcell, Avea ve Vodafone’dur
(http://www.tk.gov.tr, Erisim: 09.10.2009). Bu calismada analiz edilen isletme mobil
pazarda faaliyet gOsteren GSM operatorlerinden bir tanesidir. Diger GSM
operatdrleri bu isletmenin hem ses hem veri pazarinda direk rakipleridir. Tirk
Telekom ses hizmetlerinden dolay1 rakip konumundadir. TTNet ve diger internet
saglayict firmalar veri hizmetlerinde dolayli rakip konumundadirlar. Tez
calismasinda incelenen igletme mobil pazarda faaliyet gosterdigi icin sektdr analizi

daha ¢ok mobil pazar iizerinden yapilmstir.

Sekil 3.2. Elektronik Haberlesme Sektorii

Elektronik
Haberlesme Sektori

INTERNET VE
GENISBANT
TTNet
internet Servis Saglayicilar
Kablo Platform Hizmeti

MOBIL PAZAR
Turkeell
Avea
Vodafone

SABIT PAZAR
Tirk Telekom

3.3.2.3. Mobil Haberlesme Sektoriiniin Analizi
3.3.2.3.1. Firma Stratejisi ve Rekabet Yapisi
3.3.2.3.1.1.Teknoloji

Mobil iletisimin tarihi 1895 yilinda radyonun Marconi tarafindan
bulunmasina kadar gitmektedir. Baslangicta kablosuz aletler kablonun
kullanilamadig1 yerlerde kullanilmistir. Teknolojinin biiyiik bir kismu &zellikle ikinci

Diinya Savagi sirasinda askeri uygulamalarda kullanilmistir (Brodksy, 1995). Mobil
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iletisim ile ilgili ilk kavram 1968 yilinda AT&T tarafindan ortaya atilmistir. Mobil
iletisim fikrinin altinda yatan cografik alanlarin daha kiiciik alt bolgelere ya da
hiicrelere boliinmesi ve her bir hiicreye ait farkli frekansta bir bant genisliginin
ayrilmasidir. Birinci nesil kablosuz sitemler analog ve ¢ogunlukla ses hizmeti veren

sistemlerdir (Lee, 1991).

Ikinci nesil sistemler dijital sistemlerdir. Diinya genelinde birinci nesil
sistemler i¢in bir standartlagsma olmamistir. Ayni sekilde ikinci nesil sistemler i¢in de
tek merkezli bir standartlasma olmamustir. ikinci nesil sistemlerde sesin yaninda veri

servisleri de verilmeye baglanmistir.

Uciincii neslin amaci ise su sekilde &zetlenebilir: abonelere her zaman, her
yerde yiiksek bant genisligi hizmeti saglamak. Mobil kullanicilar i¢in saniyede 384
kilo bit veri hizi, sabit kablosuz kullanicilar i¢in saniyede 2 mega bit veri hizi
miimkiin olmaktadir. Ugiincii nesil ses, goriintii, veri, video ve internet servislerinin
tamamma destek vermektedir. Ugiincii nesil sistemlerinin diinya capinda kabul
gérmesi ve yayilmasi ile birlikte yeni Telekom servisleri giindeme gelmektedir.
Internet servislerinde bir patlama, veri ve ses sebekelerinde hizli bir birlesme ve
kablosuz medya uygulamalarinin kullaniminin yayginlasmasi1 goriillmektedir. Bu
durum iletisimde ‘“kablosuz multimedya” olarak adlandirilan yeni bir donem

agmaktadir (Laaksonen, 2005).

Mobil haberlesme sektoriiniin yapisini1 anlamak i¢in GSM sistemini anlamak
gerekmektedir. GSM teknolojilerindeki gelismenin en temel amact veri transferinin
hizin1 arttirmak olmustur. GSM teknolojilerinde hiz saniyede transfer edilen bit
(kbps-kilo bit per second) olarak ifade edilmektedir. GSM teknolojilerinde biitiin

amag saniyede transfer edilen bit sayisin1 arttirmaktir.

GSM Teknolojisinin gelismesi daha onceki Telekom teknolojilerinden
farklidir ve olaganiistli olarak nitelendirilmektedir. Daha oncekilerden farkli olarak
ilk baslangict Amerika kokenli firmalardan degil de Avrupa tarafindan yapilmistir.
Bu durum Avrupa pazarint GSM Operatorleri ve teknoloji firmalari i¢in lider pazar

konumuna getirmistir (Laaksonen, 2005).
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Mobil haberlesme sektoriinde rekabet eden isletmeler yeni iirlin ve servisler
anlaminda teknolojiye dogrudan baghdirlar. Bu sektordeki teknolojinin geligimi
sayesinde ortaya ¢ikan yeni servis ve lriinler, diger sektorler i¢in yaratici yikim etkisi
yaratabilir. Ayni sekilde diger sektorlerde yasanan teknolojik gelismeler bu

sektordeki isletmeler i¢in benzer bir etki gosterebilir.
3.3.2.3.1.2. Rakipler

Temmuz 1993 tarihinde, 500’er milyon ABD dolar lisans bedeli karsiliginda
ve lisans kosullart uygun oldugunda lisans verilmek kaydiyla Turkcell Iletisim
Hizmetleri A.S. (Turkcell) ve Telsim Telekomiinikasyon Hizmetleri A.S. (Telsim)
Tirk Telekomiinikasyon ile gelir paylasimi esasina dayali olarak bir sdzlesme
imzalamiglardir. 1998 yilina kadar gelir paylasimi esasina gore yiiriitiilen projede
tim yatirim masraflart ilgili sirketlerce karsilanmistir. Sozlesmeye gore gelir
paylasim iicretleri, konugma ticreti, aylik sabit iicret ve tesis licretinden olugmustur.
llgili s6zlesmedeki elde edilen gelirin % 67,1’i Tiirk Telekom’a ve % 32.9’u
sitketlere pay edilmistir. 27 Nisan 1998 tarihinde, Ulastirma Bakanlig: ile ilgili
sirketler arasinda 500 milyon ABD dolar1 karsiliginda 25 yillik GSM lisans imtiyaz
sOzlesmesi imzalanmig ve iilkemizde ilk defa telekomiinikasyon alaninda Tiirk
Telekom digsinda alternatif isletmeler ticari olarak faaliyet gdstermeye baslamistir
(www.tk.gov.tr, Erisim:10.10.2009). 1998 yilinda telekomiinikasyon sektoriinde
faaliyete baglayan Turkcell ve Telsim, hizli bir ivme ile tim Tiirkiye’de genis bir

cografi alanda biiyiik bir abone potansiyeline ulagsmistir.

2001 yilinda, mevcut iki GSM isletmecisine ilave olarak 1800 mhz frekans
bandinda, 2886 sayili Devlet Thale Kanunu hiikiimlerine gére yapilan ihale sonucu
[s-Tim Telekomiinikasyon A.S.’ye katma deger vergisi hari¢ 2,5 milyar ABD dolari
karsilig1 bir imtiyaz verilmis ve bu firma Aria adi ile hizmet sunmaya baslamistir.
Daha sonra sermayesinin %100’niin Hazine’ye ait oldugu Tiirk Telekom’un sirketi
Aycell Haberlesme ve Pazarlama A.S.(Aycell) ile bu banttan hizmet vermek iizere
gorev sozlesmesi imzalanmigtir. Boylece GSM pazarinda dort adet isletmeci hizmet

sunmaya baslamistir (www.tk.gov.tr, Erisim:10.10.2009).
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Devam eden siliregte Aycell ve Aria sebekelerinin birlestirilmesi karari
alinmistir. Birlesmeden sonra Aria ve Aycell markalarinin TT&TIM c¢atist altinda
devam ettigi kisa bir siire¢ yasanmustir. 23 Haziran 2004 tarihi itibariyle Avea
markasi, bu iki markay1 temsilen piyasaya sunulmustur. 15 Ekim 2004 tarihi
itibariyle “TT&TIM lletisim Hizmetleri A.S.” ticari unvam “Avea Iletisim
Hizmetleri A.S.” olarak degismistir. TT&TIM, Avea adi altinda {iclincii mobil

isletmecisi olarak 1800 mhz bandinda hizmetini siirdiirmektedir.

Yonetim Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na gegen Telsim, Bankalar
Kanunu’nun ilgili hiikiimleri geregince, 13 Aralik 2005 tarihinde yapilan ihalede
4,55 milyar ABD dolarina Vodafone firmasina satilmistir (www.tk.gov.tr,

Erisim:10.10.2009).
3.3.2.3.1.3. Rekabet Kosullar:

Tiirkiye elektronik haberlesme sektorii 1 Ocak 2004 tarihinde yaganan
serbestlesme silirecinden sonra hizla gelisme gostermistir. Serbestlesme siirecinin
baslamasiyla sektdrdeki isletmeci sayist siirekli bir artig egilimine girmistir. 2008 y1l1
sonunda Tiirkiye elektronik haberlesme sektoriinde 256 isletmeci faaliyet
gostermektedir  (http://www.tk.gov.tr/Yayin/Raporlar/pdf/fr2008tr.pdf, ~ Erigim:
06.08.2009).

07.01.2007 tarihli resmi gazetede yayimlanan “Etkin Piyasa Giicline Sahip
Isletmecilerin Belirlenmesine iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik”e gore
yapilan piyasa analizleri neticesinde BTK (Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kurumu),
hangi isletmecilerin EPG’ ye sahip olup olmadigina karar vermektedir. EPG’ ye
sahip isletmeci veya isletmecilerin belirlenmesi siirecinde, s6z konusu isletmecilerin
belirli ylikiimliiliiklere tabi tutulmast hedeflenmistir. Bu sayede etkin piyasa giicline
sahip isletmecilerin sektordeki iistlinliiklerini, sektére yeni giren veya sektorde s6z
konusu isletmecilere rakip hale gelmeye calisan isletmecilere kars1 kotiiye
kullanmalar1 6nlenmeye ¢alisiimaktadir. Mobil sebekelere erisim ve ¢agri baslatma
piyasasinda Turkcell, EPG’ ye sahip isletme olarak belirlenmistir. Mobil ¢agr1
sonlandirma piyasasinda Turkcell, Vodafone ve Avea EPG’ ye sahip isletme olarak

belirlenmistir (http://www .tk.gov.tr/Y ayin/Raporlar/pdt/fr2008tr.pdf, Erisim:
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08.08.2009). EPG’ ye sahip olunan baslikta BTK aldig1 kararlarda diger isletmelerin
faydasina karar almaya c¢alismaktadir. Erisim ve Ara baglanti Yonetmeligi’ne
dayanmilarak hazirlanan “Hesap Ayrimi ve Maliyet Muhasebesine Iliskin Usul ve
Esaslar” geregince GSM mobil cagri sonlandirma hizmetleri piyasasinda EPG’ ye
sahip isletmeciler ve Tiirk Telekomiinikasyon A.S. hesap ayrimi ve maliyet

muhasebesi yapmakla yiikiimliidiir.

Uc GSM isletmecisi bir birleri arasinda yaptiklar ses ve veri transferi ile ilgili
olarak ara baglanti anlagmalari yapmaktadirlar. Bu anlagsmalarin taslagi BTK
tarafindan hazirlanip taraflara sunulmaktadir. Taraflar BTK tarafindan belirlenen
tavan fiyatlara gore anlasma yapmaktadirlar. ilgili mevzuat uyarinca isletmeciler
arasinda erisim ve ara baglantiya iliskin konularda anlagma saglanamamasi halinde,
taraflardan herhangi biri kurumdan wuzlastirma prosediirii isletmesini talep
edebilmektedir. GSM isletmecileri ile BTK arasinda imzalanan GSM Imtiyaz
Sozlesmelerinde yer alan hiikiimler geregince GSM isletmecilerinin  son
kullanicilarina uygulayacaklari tarifelere iligkin iist sinir BTK tarafindan belirlenerek
onaylanmaktadir. Onaylanan iist smirin altinda kalmak sartiyla isletmeciler, s6z

konusu tarifelerini serbestce belirleyebilmektedir.

Sabit telefon hizmetinin yetkilendirilmesine iligkin diizenleme 20.11.2008
tarth ve 27060 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiriirliige girmistir. Sabit
telefon hizmetinde faaliyete girecek yeni firmalar, GSM isletmecileri i¢in dolayl

rakip olacaklardir.

Numara Tasinabilirligi Yonetmeligi 01.02.2007 tarih ve 26421 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir. 09.11.2008 tarihinde mobil numara
taginabilirligi uygulamaya gec¢mistir. Numara Tasmabilirligi Sistemi sayesinde

aboneleri operatdrler arasinda numaralarini degistirmeden gegcis yapabilmektedirler.

2007 yil1 igerisinde Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. mobil elektronik imza
uygulamasi baslamistir. Elektronik imzaya gore, kullaniciya maliyeti daha diisiik
olan ve ayr1 bir donanim olarak kart okuyucuya ihtiyag¢ duymadan zamandan ve
mekandan bagimsiz olarak imzalama islemi gerceklestirilebildigi i¢in kullanimi

oldukca kolay olan mobil elektronik imzayr 2008 yilinda iilkemizdeki finans
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kuruluglari, belediyeler ve kamu kurum kuruluslar1 uygulamalarina siiratle entegre

etmeye baglamiglardir (http://www.tk.gov.tr ; Erisim: 10.10.2009).
3.3.2.3.1.3.1. Mobil Haberlesme Sektoriinde Yeni Bir Rekabet Ortami

Bu sektorde faaliyet gosteren oOrgiitler i¢in 2000 yilina kadar esas uygulama
sesin transferi {izerine olmustur. Yukarida bahsedilen gelismelerin yasanmasi ve
miisteri ihtiyaclarinda ortaya ¢ikan gelismeler, veri transferini GSM sektorii igin
onemli hale getirmistir. Veri transferi temel olarak simdiye kadar biligsim sektoriiniin
bir {rlini olmustur. Bilisim teknolojileri sektdriindeki oOrgiitlerde internetin
yayginlagsmasi ile beraber ses iletimini yaygin olarak kullanmaya baslamigtir. Ayni
sekilde internet diinyasini yaratan Bilgi Teknolojileri sektoriindeki orgiitler kablosuz
internet baglantilar1 altyapisini gelistirmistir (Kangas, 2003). Altyapida yasanan bu
gelismelere paralel olarak GSM sektdriinde miisterilerin kullandigt iiriinler olan
mobil telefonlarda 1990’larin sonundan itibaren giderek bilisim teknolojileri
sektoriiniin iirlinleri olan kisisel bilgisayarlar ile ayn1 6zelliklere sahip olacak sekilde
tasarlanmaya baslamistir. Aymi sekilde kisisel bilgisayarlarda mobil telefonlarin
ozelliklerine sahip olacak sekilde tasarlanmistir. Bunlar iki pazarin ¢arpismasinin ilk
isaretleridir. Bu c¢arpigmanin sonucunda pazarda, internete ve sirket sebekelerine
girebilen bir buguk milyar mobil telefon ortaya ¢ikmistir (Edalmann ve Laaksonen,

2005).

Boylece her iki sektor birbirlerinin pazarlarina girmistir. Yeni ortaya ¢ikan bu
sektor giiniimiizde “Bilgi ve Iletisim Sektorii” olarak anilmaya baslanmistir. Bu
pazarda, teknolojiler, servisler, standartlar, yonetmelikler ve bunlarin yaninda
miisteri talepleri her bir ana pazardan farklidir ve gelismelerde bu pazardaki
oyuncular i¢in yikict olabilir (Christensen, 2002). Gelisen teknolojiler sayesinde bilgi
ve iletisim teknolojileri sektoriinde yeni biiyliyen pazarlar, yeni is modellerinin

ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Laaksonen, 2005).

Goriinen o ki tek bir bilgi ve iletisim sektoriinlin ortaya ¢ikmasi ile beraber
bilgi teknolojileri ve iletisim sektorlerinde faaliyet gosteren orgilitler ¢ok sert bir
doneme girmis bulunmaktadir. Bu birlesme orgiitleri, daha 6nce rekabet etmedikleri

bir rekabet ortamina koymaktadir. Bu gelisme ayni zamanda yeni firsatlar yaratma

137



imkan1 vermektedir. Sayilarla bakildiginda diinya genelinde ii¢ yiiz milyon kisisel
bilgisayar ve bir milyar mobil telefon yeni ve hizla biiyiiyen bir pazarda yeni

firsatlarla birlesmektedir (Laaksonen, 2005).
3.3.2.3.2. Talep Kosullar:

Elektronik haberlesme sektoriine ait gelirlerin biiylik bir kismini olusturan,
sabit (yerlesik isletmeci ve uzak mesafe telefon hizmeti (UMTH) sunan isletmeciler)
ve mobil pazar isletmecilerine ait toplam net satis gelirleri Sekil 3.3’de verilmektedir.
Serbestlesme siirecinin basladigr 2004 yilindan 2007 yilina kadar toplam net satis
gelirlerinde stirekli bir artis gdzlemlenmektedir. Ancak 2007 yilinda yaklasik 20,3
milyar TL’yi bulan gelirler, 2008 yilinda bir 6nceki yila gore %5’lik azalma ile 19,3
milyar TL’ye diismiistiir. Toplam gelirlerdeki paymn1 siirekli artiran mobil
isletmecilerin pazar payr 2008 yilinda %70’1 bulurken sabit isletmecilerin pay1

%30’a kadar gerilemistir.

Sekil 3.3 Elektronik Haberlesme Sektorii Gelir Tablosu
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Kaynak: Telekomiinikasyon Kurumu 2008 Faaliyet Raporu

Mobil haberlesme sektoriinde 2008 yil1 sonu itibariyle Tiirkiye, yaklasik %92
penetrasyon oranini karsilayan 65,8 milyon mobil aboneye ulasmis bulunmaktadir.
Sekil 3.4’te abone sayisi ve penetrasyon oranlarinda yillar itibariyle meydana gelen

hizli artis gozler Oniine serilmektedir.
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Sekil 3.4 Mobil Haberlesme Sektorii Abone Sayilari
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Kaynak: Telekomiinikasyon Kurumu 2008 Faaliyet Raporu

Sekil 3.5’te Tiirkiye’deki GSM isletmecilerinin abone sayilarina gore pazar

paylart verilmektedir.

Sekil 3.5 Mobil Haberlesme GSM Isletmecilerinin Abone Paylar

Turkcell
%656

Kaynak: Telekomiinikasyon Kurumu 2008 Faaliyet Raporu

3.3.2.3.3 Giris Kosullar:

3.3.2.3.3.1. Yatirim

Sekil 3.6’da sektorde son bes yilda ger¢eklesen toplam yatirim miktari, sabit
(Tiirk Telekom ve UMTH isletmecileri) ve mobil yatirim miktarlar1 seklinde yillar

139



bazinda kiyaslamali olarak verilmistir. Goriilecegi iizere 2007 yilindaki toplam
yatirim miktar1 bir 6nceki yila gére hemen hemen de§ismemekle birlikte, genel
olarak son bes yil icerisinde bir artis egilimi gozlemlenmektedir. 2008 yilindaki
toplam yatirnrm miktar1 bir dnceki yila gére %68 artarak 4.175 milyon TL olarak
gerceklesmistir. Sabit pazarmm 2008 yilindaki yatirnm miktar1 1.571 milyon TL
olurken bu miktar toplam yatirimin %37,6’s1dir. 2007 yilinda toplam yatirimlardaki
diisiisiin sebebini olusturan mobil sektér yatirimlari, diger yillarda artis egilimi

gostermis; 2008 yilinda toplam yatirim miktarinin %62,4’linli olusturmustur.

Sekil 3.6 Elektronik Haberlesme Sektorii Yatirim Tablosu
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Kaynak: Telekomiinikasyon Kurumu 2008 Faaliyet Raporu
3.3.2.3.4. Iigili ve Destekleyici Kuruluslar

Telekomiinikasyon sektoriiniin temel kanunlari olan 406 ve 2813 sayili
Kanunlarda degisiklik yapan 27 Ocak 2000 tarih ve 4502 sayili Kanun ile politika
belirleme, diizenleme yapma ve isletmecilik faaliyetleri birbirinden ayristirilmistir.
Politika belirleme yetkisi Ulastirma Bakanliginda tutulurken diizenleme yapma
yetkisi bagimsiz bir diizenleyici kurum olarak Telekomiinikasyon Kurumu’na

verilmigtir. 2000 Yilinda kurulan Telekomiinikasyon Kurumu, Tiirkiye’nin ilk
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sektorel diizenleyici kurumudur. Mevzuat daginikliginin 6niine gegilmesi, sektérde

rekabetin tesisi, isletmecilerin Oniindeki belirsizligin azaltilmasi ve Ar&Ge’ye

kaynak aktarilmasi amaciyla hazirlanan Elektronik Haberlesme Kanunu 10.11.2008

tarihinde yiiriirliige girmis ve Telekomiinikasyon Kurumu’nun ad1 Bilgi Teknolojileri

ve Iletisim Kurumu (BTK) olarak degistirilmistir. 5809 say1l1 Elektronik Haberlesme

Kanununda BTK’ ya verilen gorevler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Sektorde rekabeti tesis etmek ve korumak,

Abone, kullanici, tiiketici ve son kullanicilarin haklarini korumak,
Isletmeciler arasinda uzlastirma prosediirleri isletmek,

Sektordeki geligsmeleri takip etmek, sektoriin gelisimini tesvik etmek,
Frekans, uydu pozisyonu ve numara planlarin1 yapmak ve uygulamak,

Ulastirma Bakanliginin strateji ve politikalar1 ¢ergevesinde sektorde

ihtiya¢ duyulan asagidakilerin de dahil oldugu diizenlemeleri yapmak ve denetlemek:

Yetkilendirme,

Tarifeler,

Erigim,

Gegis hakki,

Numaralandirma,

Spektrum yonetimi,

Telsiz cihaz ve sistemlerine kurma ve kullanma izni verilmesi,
Spektrumun izlenmesi ve denetimi,

Piyasa gozetimi ve denetimi,

Elektromanyetik girisimi tespit etmek ve onlemek,

Arastirma, gelistirme ve egitim faaliyetlerinde kullanilmak iizere belirli

bir kaynagi Bakanliga aktarmak,

Tarifeleri onaylamak ve denetlemek,
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e Referans erisim tekliflerini onaylamak,

e Her cesit sistem ve cihazin, uyumlastirilmig ulusal standartlarini

yayimlatmak ve uygulanmasini saglamak,

e Radyo ve televizyon yayincilifinda kullanilacak frekanslarin planlama,

tahsis ve tescil islemlerini yiirlitmek,

e Elektronik haberlesme sektoriinde tesis, 6l¢giim ve bakim-onarim yapacak

kurulusglarin yetkilendirmesini bu konuda goérevli kuruluslarla koordine etmek,

e Pazar analizleri yapmak, ilgili pazari ve ilgili pazarda etkin piyasa

giicline sahip igletmeci veya isletmecileri belirlemek,

e Uluslararast birlik ve kuruluslarin g¢aligmalarina katilmak, kararlarin

uygulanmasini takip etmek.,

e Milli giivenlik, kamu diizeni veya kamu hizmetinin geregi gibi

ylriitiilmesi amaciyla mevzuatin 6ngordiigi tedbirleri almak,

e Evrensel hizmet dahil olmak lizere, her tiirlii hizmet kalitesi standartlarini
belirlemek, denetlemek, denetlettirmek ve buna iliskin usul ve esaslar1 belirlemek

(http://www.tk.gov.tr/Yayin/Raporlar/pdf/fr2008tr.pdf, Erisim: 08.08.2009).

Turkeell iletisim Hizmetleri A.S. 1994 yilindan itibaren bu sektdrde faaliyet
gostermekte olup hizmet vermeye bagladig1 andan itibaren sektorde lider konumunu
siirdiirmektedir. 2001 yilinda IMKB (istanbul Menkul Kiymetler Borsas1) ve NYSE
(Newyork Stock Exchange)’ye kota olan sirket GSM operatorleri arasinda halka arz
olmus tek isletmedir. Tiim boyutlarla ilgili veri elde edilebilecek tek isletme olmasi

nedeniyle arastirmada sadece Turkcell incelenmistir.
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3.3.2.4. Arastirmada Incelenen isletme: Turkeell iletisim Hizmetleri A.S.

Tirkiye'de GSM temelli mobil iletisim, Subat 1994'te Turkcell'in hizmete
girmesiyle baslamistir. 27 Nisan 1998'de T.C. Ulastirma Bakanlig1 ile 25 yi1llik GSM
lisans anlagsmasi imzalayan Turkcell, abonelerine sundugu mobil ses ve veri
iletisimine dayali hizmetlerin ¢esitliligini, kalitesini ve buna bagli olarak abone
sayisini da artirarak gelisimini siirdiirmiistiir. Turkcell kuruldugu giinden bu yana 31
Aralik 2007 itibariyla, lisans bedeli hari¢ olmak {izere sadece Tiirkiye'de 8,0 milyar
Amerikan Dolar1 yatirim yapmustir. 31 Aralik 2007 itibartyla 35,4 milyon aboneye
sahip Turkcell, sadece Tiirkiye'nin lider operatorii olmakla kalmayip Avrupa'nin da
abone bazinda en biiyiik tic GSM operatoriinden biri olma basarisina ulagmstir.
Hisseleri 11 Temmuz 2000'de istanbul Menkul Kiymetler Borsasi (IMKB) ve New
York Stock Exchange'de (NYSE) es zamanli olarak islem gdérmeye baslayan
Turkcell, NYSE'ye kota olan ilk ve tek Tiirk sirketi unvanini kazanmistir.

Turkcell, Tirkiye'nin ve Orta Asya bolgesinin lider operatdrii konumuyla
2003 yili basinda GSM Association Yonetim Kurulu'na girmistir. 217 tlkeden
700'den fazla tiyesi ve bu iiyelerin temsil ettigi 2 milyar1 agskin aboneyle diinya mobil
iletigim piyasasini temsil eden GSMA'nin, 23 kisilik yonetim kurulunda Turkcell ile
birlikte Orange, NTT DoCoMo, Vodafone, AT&T Wireless gibi diinyanin dev GSM
operatdrleri de bulunmaktadir. Turkcell, uluslararast GSM sektoriinii yonlendiren,
koordine eden ve operatorlerle cep telefonu iireticilerini, uygulama gelistiricilerini ve
icerik/servis saglayicilarini ayni platformda bulugturan GSMA (GSM Association-
GSM Birligi)'deki konumuyla, kiiresel gelismeleri ¢cok yakindan takip etme ve yeni

kiiresel stratejilerin belirlenmesinde aktif rol alma olanagi bulmaktadir.

Turkcell genis kapsama alani ve yurt disinda kullanim hizmetlerinin
yayginligiyla abonelerine Tiirkiye'nin her yerinden ve diinyanin dort bir yanindan
mobil iletisim hizmetlerine erisim olanagi sunmaktadir. Turkcell, ger¢eklestirdigi
yatirimlarla Tiirkiye'de niifusu 3,000'in tizerindeki yerlesim merkezlerinin tamamini
kapsama alani altina almistir. 07 Agustos 2008 itibariyle 200 iilkeden 590 operatdrle
yaptig1 anlagsmalar sonucu, yurt disinda kullanimda diinyanin 6nde gelen operatdrleri

arasinda yer alan Turkcell, ayrica GPRS dolasiminda 134 iilkeden 331 operatorle
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yaptifi  anlagmalarla bu alanda diinyada sayili operatorlerden  biridir

(http://www .turkcell.com.tr/turkcellhakkinda/genelbakis/tarihce).
3.3.2.5. Arastirmada Secilen Rakipler

Arastirmada kullanilan c¢evre boyutlarin1 olusturan degiskenler arasinda
rakipler ve rakipler ile ilgili verilerden olusan degiskenler bulunmaktadir. Bu
calismada bes yillik donem boyunca GSM sektoriinde hizmet veren operatorler rakip
olarak alinmistir. Bunlar Avea, Aycell, Aria, Telsim ve Vodafone isletmeleridir.
GSM sektoriinde faaliyet gosteren firmalar yaninda sabit ses ve veri transfer
hizmetleri sunan Tiirk Telekom sirketi rakip olarak alinmistir. Tiirk Telekom, 2006
yilinda sabit ses ve veri transfer hizmetlerini birbirinden ayirmis ve TTNet sirketini
kurmugtur. TTNet internet servis saglayici olarak dogmus bir sirkettir. GSM
operatdrleri hem veri transferi hem ses hizmetleri islerini ayn1 marka altinda yaptigi
icin Tiirk Telekom ve TTNET ayni girket olarak ele alinmis ve Tiirk Telekom bagligi

altinda degerlendirilmistir.

3.4. ARASTIRMADA KULLANILAN VERIi TOPLAMA YONTEMi VE
VERILERIN TOPLANMASINDA iZLENEN YOL

Bu aragtirmada birincil ve ikincil veri kaynaklar1 kullanilmigtir. Birincil ve
ikincil veri kaynagi olarak Yin (2009) alt1 ¢esit veri kaynagi gostermistir.
Dokiimanstasyon, arsiv kayitlari, gériisme, direk gézlem, dolayl gozlem ve fiziksel
seyler. Bu calismada ¢oklu kaynak kullanilmistir. Bunlar dokiimanlar, arsiv kayitlari
ve goriigmelerdir. Bu arastirma boylamsal bir ¢alisma oldugu i¢in ikincil
kaynaklardan temin edilen tarihsel kayitlara daha fazla ihtiya¢ duyulmustur (Pervez
ve Kjell, 2002). ikincil kaynaklardan veri elde edilemeyen kategoriler igin birincil
kaynaklara basvurulmustur. Birincil kaynaklardan veri elde etmek i¢in sorumlu
kisilerle goriisme, temel veri toplama teknigi olarak kullanilmistir (Boeker, 1989;

Butler ve Carney, 1986).

Baz1i durumlarda ikincil kaynaklardan elde edilen veri farkliliklarinin
istesinden gelmek zor olmakta ve bazi yapisal verilerin elde edilmesinde zorluklar

yasanmaktadir (Miller ve Friesen, 1982).Bu zorluklarin tistesinden gelmek i¢in bu
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arastirmada igerik analizinden faydalamilmustir. Igerik analizi yonteminde kullanilan
kategorisel analize gore kategoriler olusturulmustur. Kategorisel analiz genel olarak
belirli bir mesajin Once birimlere bdliinmesi ve ardindan bu birimlerin, belirli
kriterlere gore kategoriler halinde gruplandirilmasini ifade eder. Bu kategorilere gore
derlenen veriler nicel hale getirilmistir (Bourgeois ve Eisenhardt, 1988). Icerik
analizine yapilan en biiyiik elestiri her bir durumda her degisken i¢in verilerin tutarh
bir sekilde olmamasi ve kodlayicilar arasindaki uyusmazlik olarak tanimlanmistir
(Miller, Lant, Milliken ve Korn, 1996; Miller ve Friesen, 1980). Igerik analizinin
avantajlari olarak ise ¢evresel kosullarin algilamalarindan kaginilmasi ve igletmelerin
zaman periyodu i¢inde analiz edilebiliyor olmasi1 gdosterilebilir (Jauch, Osborn ve

Glueck, 1980).

Birincil ve Ikincil kaynaklardan elde edilen dénemsel veriler kodlama
islemine tabi tutularak tanimlanan kategorilerin igine yerlestirilmistir. Bu aragtirmada
sirketlerin donemsel dokiimanlar1 incelenmistir. Bu veriler, daha 6nceden olusturulan
kategorilere uzman grubu analizi ile siniflandirilmistir. Bu arastirmada kategoriler
kuramsal c¢ergeve kisminda sozii edilen degiskenlere gore olusturulmustur.
Konfigiirasyon ve durumsallik teorileri ¢aligmalarinda olusturulan degiskenlerin bu
isletme ve sektor i¢in uygun olanlar1 almmistir. Bu degiskenler verilerin
siiflandirilmasint saglayacak kategorileri olusturmustur. Toplanan veriler uzman
arastirmacilar tarafindan analiz edilmis ve kategorilere yerlestirilmistir (Keats ve

Hitt, 1988).

Birincil ve ikincil kaynaklardan elde edilen ve kategorilere yerlestirilen
veriler  degerlendiricilere  gdnderilerek  puanlanmistir.  Degerlendiricilerin
degerlendirme  sirasinda daha  kesin  hiikiimlere  varabilmeleri, algisal
degerlendirmelerden kacginilmasi ve daha objektif puanlama yapabilmeleri igin
degiskenler miimkiin oldukg¢a sayisal veriler ile tanimlanmaya g¢alisiimigtir. Buna
ragmen bazi boyutlarin 6zelligi geregi ve isletmenin bilgi giivenligi politikalari
geregi siniflandirilan veriler icinde oldukca fazla anekdodal verinin oldugunu

belirtmekte fayda goriilmektedir.

Aragtirmada 2004-2008 yillar1 arasi esas alinmistir. Bu donemin alinmasinin

sebebi o dénemin ekonomik ve siyasi olarak dengeli olmasi; bunun yani sira yapi
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boyutlarindan formallesme ve farklilagsma ile ilgili daha ge¢mis verilere ulasmada
yasanan sikintidir (Ramaswamy, Thomas ve Litschert, 1994). Her bir yil bir faaliyet
donemi olarak diistiniilmiistiir. Genel olarak orgiitiin bilgi giivenligi konusunda
gbsterdigi hassasiyet nedeniyle her gesit bilgiye ulasmak olduk¢a zor olmustur. Orgiit
icindeki kaynaklardan saglanan veriler oldukca kisithidir (Keats ve Hitt, 1988).

Aragtirmaya konu olan isletme ile ilgili ikincil veriler, igsletmenin faaliyet
raporlari, isletmenin basin biiltenleri, isletme tarafindan NewYork borsasina
gonderilen F-20 raporlari, baz1 gazetelerden, dergilerden ve dogrudan ilgili
boliimlerden elde edilmistir. Arastirilan igletme ile ilgili birincil veriler ¢alisanlar ile
yapilan goriismelerden elde edilmistir. Baz1 kategoriler ile ilgili veriler dogrudan
isletmenin ilgili boliimiindeki ¢alisanlardan yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilarak
elde edilmistir. Bu goriismelerde goriismecilere gegmis yillardaki tecriibelerine
dayanilarak istenen veriler ile ilgili sorular sorulmus ve yorum yapmalari istenmistir.
Baz1 degiskenlerle ilgili veriler konusunda sirket i¢indeki ilgili béliimlerden yardim
istenmistir. {lgili kategori ile ilgili gegmis verilere sahip olan kisilere elektronik posta
gonderilerek bu veriler direk istenmistir. Sirketin bilgi gilivenligi politikalar

nedeniyle bu bilgilerin tamamina ulasilamamustir.

Rakipler ile ilgili verilerin tamami ikincil kaynaklardan elde edilmistir.
Telekomiinikasyon kurumunun, rekabet kurumunun, Avea, Aycell, Aria, Tiirk
Telekom, Telsim ve Vodafone isletmelerinin yayimladiklar1 raporlar ve basin
biiltenleri taranmistir. Bunun yaninda Tele.com.tr dergisi, Telepati dergisi, Capital
dergisi, Hiirriyet gazetesi, Star gazetesi ve Marketing Tirkiye dergisi iginde
Telekom, Turkcell, Avea, Aria, Telsim, Vodafone, Aycell kelimeleri gegen tiim
haberler taranmigtir. Tele.com.tr dergisi yaymn hayatina 2004 yilinin ortasinda

basladigi i¢in 2004 y1il1 igin bu dergide veri taramasi yapilamamustir.

Yeni servis/liriin, kampanya ve tarifeler hakkinda isletme ve rakipler
hakkinda veri elde etmek i¢in www.abonecell.com internet sitesi kullanilmistir. Bu
sitenin kullanilmasinin sebebi servis/iiriin, kampanya ve tarifeler hakkinda tim GSM

operatorleri i¢in gerekli bilgilere sahip olmasidir.
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Elde edilen tiim veriler yazili olarak bir dokiiman haline getirilmis ve
degerlendiricilere bu dokiiman gonderilmistir. Bu dokiiman uzunlugu nedeniyle bu
calismanin icine eklenememistir. Bundan sonraki boliimde c¢alismada kullanilan
kategoriler, bu kategorilere i¢in kullanilan veri toplama yontemleri ve kategorilere ait

ornek veriler anlatilmugtr.
3.4.1. Arastirmada Olusturulan Kategoriler

Vaka ¢aligmalarinda analiz birimleri ¢ok 6nemlidir. Analiz birimi ne kadar 1yi
tanimlanirsa ¢aligmanin detay1 ve icerigi o kadar net olarak ortaya ¢ikar (Yin, 2009).
Bu caligmada analiz birimleri c¢evre, strateji ve yapi boyutlarini olusturan
degiskenlerdir. Bu ¢alismada tek bir isletme kullanildig1 i¢in “coklu degiskenli tek
vaka” caligmasi seklinde dizayn edilmistir (Yin, 2009). Burada cevre, yap1 ve strateji

boyutlarini olusturan degiskenler ¢oklu analiz birimleridir.

Kategorilendirme yapilirken uyulmasi gereken bazi teknik esaslar vardir.
Kategorilerin, homojen, ayirt edici, objektif olmasi, biitiinsellik tasimasi, amaca

uygun ve anlamli olmasi gerekir (Bilgin, 2006).

Bu arastirmada kullanilan kategoriler strateji, ¢evre ve yapi boyutlarim
O0lemek i¢in Onceki arastirmacilarin kullandigi degiskenlerden olusturulmustur.
Birinci boliimde anlatilan daha 6nceki caligmalarda boyutlar1 6lgmek i¢in kullanilan
degiskenler calismanin yapildig1 sektoriin ve isletmenin durumuna uygun olacak

sekilde diizenlenmistir.

Strateji Boyutlari: Bu calismada kullanilan strateji boyutlart daha 6nce
Keats ve Hitt, 1988; Dess ve David, 1984; Miller, 1986; Lee ve Miller, 1996 gibi
arastirmacilarin  caligmalarinda  kullanilan  farklilagma ve maliyet liderligi
boyutlaridir. Farklilasma boyutunu 6l¢mek igin hizmet kalitesi, {iriin kalitesi, yeni
tiriinler, marka imaji, satis pazarlama ve dagitim giderleri kullanilmaktadir. Maliyet
liderligi boyutu fiyat tarifeleri, maliyet azaltici teknolojik yatirimlar, altyapi yatirima,

kapasite kullanimi1 ve direkt operasyon maliyetleri degiskenleri ile dl¢tilmektedir.
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Farkhilasma

Hizmet kalitesi: Hizmet kalitesini 6l¢mek i¢in yar1 yapilandirilmig goriisme
yontemi kullanilmigtir. Misteri hizmetleri ve satis boliimlerinde goérev yapmis
yonetici ve caligsanlar ile goriisiilerek veriler elde edilmistir. Goriismeler sirasinda
calisanlara, hizmet verdikleri noktalardaki fiziksel 6zellikler, dogruluk, hizli cevap
verme, gliven temin etme, empati degiskenleri hakkindaki uygulamalar ve bu
uygulamalardaki degisim hakkinda sorular sorulmustur. Asagida hizmet kalitesi
verilerine 6rnek olmas1 amaciyla fiziksel 6zellikler ile ilgili toplanan verilerden bir

alint1 yapilmustir.

“2008 Yilimda Turkcell Ekstra’lara metrekare standardi geldi. Bu
uygulama kategori uygulamasina paralel olarak geldi. Turkcell Ekstra
olabilmek icin yetmis metrekare ve daha genis alanlar tercih edilmeye

baslandy”.

Uriin Kalitesi: Uriin kalitesi olarak verilen GSM hizmetinin Kkalitesi
Olciilmiistiir. Bu kaliteyi gosteren ve sayisal degerlerden olusan kapsama alani,
gelismis veri hizi kapsama alani ve dolasim degerleri degiskenleri olarak
kullanilmigtir.  Veriler isletmenin yillik faaliyet raporlarindan elde edilmistir.
Asagidaki tabloda goriilen kapsama alani, edge kapsama alan1 ve dolagim verileri

urin kalitesi verilerinden bazilaridir.
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Tablo 3.1 Uriin Kalitesi

Degisken | 2004 2005 2006 2007 2008
Niifusun Niifusun Niifusun %97 | Niifusun Niifusun
Uriin 295,79 %96,53 Cografyanin %97,6 %84,3’1
kalitesi- | Cografyanin Cografyanin %80 Cografyanin Cografyanin
kapsama | %74,89 %77,84 11644 baz | %80,9 %98,8
alam 8400 baz | 10300 baz | istasyonu 13294 baz | 15050 Baz
istasyonu istasyonu istasyonu istasyonu,
Uriin Ik defa | Hiicrelerin Hiicrelerin Hiicrelerin
kalitesi- tanitild. %68’si  edge | %85°si edge | %88,9’u edge
edge Hiicrelerin yapildi. yapildi. yapildi.
kapsama %50’si  edge
alam’ yapild1.
Pasif camel’- 36 | Pasif camel- | Pasif camel- | Pasif camel- | Pasif camel-
lilke 72 operator | 58 iilke 104 | 76 ilke 135 |95 ilke 167 | 104 ilke 195
Aktif camel’- 3 | operatér operator operator operator
iilke 3 operator | Aktif camel- | Aktif camel- | Aktif camel- | Aktif camel-
. Roaming®- 174 | 51 iilke 82 | 88 iilke 150 | 107 iilke 187 | 124 iilke 222
:(J:lliltnesi- iilke 433 | operatdr operator operator operator
Dolagim operator Roaming- 185 | Roaming- 193 | Roaming- 197 | Roaming- 202
GPRS’ - 69 iilke | iilke 486 | iilke 539 | iilke 569 | iilke 607
144 operator operator operator operator operator
GPRS - 88 | GPRS - 113 | GPRS - 126 | GPRS - 148
ilke 234 | iilke 276 | iilke 305 | iilke 354
operator operator operator operator

Yeni Uriinler: Yeni servis/iiriin, yeni tarife ve yeni kampanyalar degiskenler

olarak kullamlmustir. Bu veriler isletmenin faaliyet raporlar, F20° raporlart ve

www.abonecell.com internet sitesinden yillik olarak elde edilmistir.

" Yiiksek hizda veri transfer servisini ifade etmektedir.
? Diger iilke operatorlerine ait abonelerin Tiirkiye ‘ye gelip Turkcell sebekesi iizerinden 6n 6demeli

arama yapabilmesini ifade eder.

3 Turkcell abonelerinin diger iilkelerde oradaki operatérlerin sebekesi iizerinden 6n 6demeli arama
yapabilmesini ifade eder.
* Turkcell abonelerinin gittikleri iilkede arama aranma yapabilmelerini ifade eder.
> Baska iilkelerdeki operatdrlerin sebekeleri iizerinden veri transferi yapilabilmesini ifade eder.

149




“Cep Bizden ile Turkcell Cep Telefonu Dagitryor”: 24 Ocak 2006
“Ask Mesajlari Sony Ericsson Telefon Kazandiryor”: 10 Subat 2006
“Gece Boyunca Bedava SMS Fursati”: 20 Subat 2006,
“Turkcell Faturalari i¢cin Otomatik Odeme Talimati Verenler 60 Dakika

Kazaniyor Mart 2006.”gibi kampanyalar bu verilere ornek olarak

gosterilebilir.

Marka Imaji: Marka imaj1 ile ilgili veriler direkt olarak ilgili bolimden,

faaliyet raporlari, F20 raporlari, basin biiltenleri ve diger basin kaynaklarindan elde

edilmistir. Ikincil kaynakli verilerde asagida gériildiigii gibi yorumlardan da

faydalanilmistir. Bunlarin degerlendirilmesi degerlendiriciye birakilmistir.

1 Subat? 004, Hande D.Siizer

Yoneticiler de Marka Pesinde

“Her gittigi yere deger katmali.” Yilmaz Cakiwr, Tiirkiye'de bu ozellikleri

tastyan marka yoneticilere ornek olarak Muzaffer Akpinar’t gosteriyor ve

gerekgesini soyle anlatryor: “Muzaffer Akpinar, pazarlama karakteri agir

basan bir yonetici. Turkcell’in basina gectikten ¢ok kisa siire sonra sektoriinii

yonlendiren isimlerden biri oldu”.

http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3270

Satis Pazarlama ve Dagiim Giderleri: Isletmenin finansal raporlarmdan

sayisal olarak elde edilmistir. Finansal raporlardan direk olarak alinan satis,

pazarlama ve dagitim giderleri kalemi asagida 6rnek veri olarak verilmistir.

Tablo 3.2 Satig, Pazarlama ve Dagitim Giderleri

Degisken 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Satis, Pazarlama ve | 888,812 | 1,037,676 | 1,065,588 | 1,329,791 | 1,781,300 | 2,018,004
Dagitim Giderleri

Degisim 15% 1% 8% 25% 12%

% F20 Raporu Turkcell’in Newyork Stock Exchange’e kote oldugu i¢in gondermek zorunda oldugu

sirket faaliyetlerini kapsayan rapordur.
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Maliyet Liderligi

Fiyat Tarifeleri: Rakiplere gore goreceli olarak uygulanan fiyatlar ifade
etmektedir. Bir firma rakiplerinden daha diisiik fiyatlama yapiyorsa bu onun maliyet
liderligi stratejisini kullanacagin1 géstermektedir. Maliyet liderligini ifade etmek i¢in
kullanilan fiyat tarifeleri, isletmenin f20 raporlarindan alinmistir. Asagida bu

rapordan alinan 6rnek bir tablo verilmektedir.

Tablo 3.3 Fiyat Tarifeleri

iste
Bizbize | Bizbize Hepimiz Herkesle Tarife
Aylik Sabit Ucret 2 10,5-236 13-250 2,5
120-5000 dakika arasi 60-2500 dakika arasi
Turkcell to Turkcell bedava. Artmasi bedava. Artmasi

(Dakika iicretleri) 0,37 durumunda dakika 0,39 tl | durumunda dakika 0,45 tl | 0,34
60-2500 dakika arasi

Turkcell to other bedava. Artmast
operators 0,6 0,6 durumunda dakika 0,45 tl | 0,6
120-5000 dakika arasi 60-2500 Dakika arasi
bedava. Artmasi bedava. Artmasi
Turkcell to PSTN* 0,47 durumunda dakika 0,39 tl | durumunda dakika 0,45 tl | 0,4
SMS (mesaj basina) | 0,22 0,22 0,22 0,22

Maliyet Azaltuci Teknolojik Yaturimlar: Maliyet liderligi stratejisini
uygulayan firmalar, 6zellikle operasyonel maliyetlerini diisiirmek i¢in kullandiklari
teknolojilere yatirnm yaparlar. Bu degisken ile ilgili veriler ilgili bolimlerdeki
calisanlardan ve faaliyet raporlarindaki analizlerden elde edilmistir. Asagida ilgili
boliimde c¢aligan goriismeciden alinan bir elektronik posta mesaji1 6rnek veri olarak

verilmistir.

“2006 yilindan itibaren software parasi ddenen yazilimlar, Turkcell Tech
firmasina yaptirilarak lisans paralarindan  tasarruf  saglanmasi

’

uygulamasi maliyet azaltici ¢alismalar icin bir ornektir.’
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Altyapr Yatirimu: Maliyet azaltmak icin kullanilmaya baglayan {iriinler,
uygulamalar ve yatirimlar1 kapsar. Veriler ilgili boliimlerde ¢alisanlar ile yapilan
goriismelerden ve finansal raporlardan elde edilmistir. Finansal raporlardan alinan
altyapi1 yatirim kalemi asagida 6rnek veri olarak verigmistir.

Tablo 3.4 Altyap1 Yatirimi

Degisken(Milyon tl) 2004 2005 2006 2007 2008

Altyap1 yatirimi 366,645 674,269 939,163 260,627 558,879

Kapasite Kullanimi: Yiksek kapasite kullanimi verimliligi arttiracagi igin
maliyetleri diisiirecektir. Isletme icinde kapasite planlamasi yapan birimler
bulunmaktadir. Veriler bu birimlerden elde edilmistir. Isletmenin kapasitesi anlik
olarak verebilecegi hizmeti ifade eden erlang ile degerlendirilmistir. Erlang anlik
olarak yapilan konusma kapasitesini ifade eden bir Ol¢lii birimidir. Kapasite
kullaniminin kapasiteyi agsmasi kurulamayan c¢agrilar1 yani verilemeyen hizmeti ifade
eder. Kapasite kullaniminin kapasitenin altinda kalmasi ise atil kapasiteyi ifade eder.

Asagida ilgili bolimdeki goriismeciden elektronik posta yolu ile alinan

verinin tamami verilmistir.

Tablo 3.5 Kapasite Kullanim Oranlari

Degisken 2004 2005 2006 2007 2008
Kapasite kullanimi (erlang- | 211.820 253.188 | 397.155 404.547 424.567
trafik birimi)

Kapasite (erlang- trafik | 209.000 275.000 | 345.000 390.000 450000
birimi)

Direkt Operasyon Maliyetler: Yillara gore finansal raporlardan elde

edilmistir. Asagida bu verinin tamami verilmistir.
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Tablo 3.6 Direk Maliyetler

Degisken (Milyon $) 2004 2005 2006 2007 2008
Direk Maliyetler 2001,200 | 2.571, 607 | 2.627,890 | 3.103,427 | 4,943,045
Direk Maliyetlerin Toplam | 62,5 59,7 55,9 49 48,9
Maliyetlere Orani(%)

Cevre Boyutlari: Bu calismada kullanilan ¢evre boyutlari, daha 6nce Keats
ve Hitt, 1988; Miller, 1987; Dess ve Bread, 1984; Duncan, 1972; Miller ve Friesen,
1983; Miller, 1988, Kabaday1, 2005 gibi aragtirmacilarin ¢alismalarinda kullanilan
Dinamizm, Karmasiklik ve Kaynaklara ulagmada sikint1 boyutlaridir. Bu boyutlardan
dinamizm pazarin  biiylime potansiyeli, teknolojideki degisim, rekabet
yogunlugundaki degisim ve satis hacmindeki degisim degiskenleri ile dl¢lilmektedir.
Karmasikligt olgmek igin, rakiplerin pazardaki iiriin/servisleri, uyguladiklar
kampanya ve tarifeler, sektorde rekabet eden firma sayis1 ve yeni markalar
degiskenleri kullanilmaktadir. Kaynaklara ulagsmada sikinti, rakiplerin aktiviteleri,
regiilasyonlar, kayip abone orani ve rakiplerin {iriinlerine olan talep degiskenleri ile

Olclilmektedir.

Dinamizm

Pazarin biiyiime potansiyeli: Ikincil verilerden pazarin o anki durumu ve
gelecek tahminleri ile ilgili haberlerin ve tahminlerin veri olarak toplanmasi ile elde
edilmigtir. Uzman goriis incelemesinden sonra toplanan veriler bu kategoriye
yerlestirilmistir. Asagida Capital dergisinde veri transferi ile ilgili bir haber pazarinin

biiylime potansiyeli ile ilgili verilere 6rnek olarak verilmistir.

“Ozgiir Internet Hiz Kazaniyor” (1 Subat 2004)

GSM Sirketlerinin Atag1 : Hotspot penetrasyonuna eslik diger bir etken ise
servis saglayict ve GSM operatorlerinin bu hizmeti genis ¢apta yaymasi olacak.
“Hot spot”lar benzin istasyonlari, oteller, cafeler, havaalanlar: gibi farkl alanlara

vayilirken béoylelikle her bir “hot spot” kendi isletimini yapmak yerine bir¢ok “hot
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spot” tek bir merkez tarafindan yonetilecek. Bu da kullanici tarafinda erigimin
saglanmasi igin kolaylik saglayacak.

Kaynak: www.capital.com.tr (erigim tarihi: 16.03.2009)

Teknolojideki degigim: ikincil veri kaynaklarmdan sektor ile ilgili yapilan
degerlendirme haberleri derlenerek elde edilmistir. Toplanan veriler uzman goriisii
alindiktan sonra sadelestirilerek bu kategoriye yerlestirilmistir. Asagida cep
telefonlariin kimlik olarak kullanilmasi ile ilgili Hiirriyet gazetesinde yer alan bir

haber teknolojideki degisim verilerine drnek olarak verilmistir.

“Cepler Kimlik Olarak da Kullanilacak” (21.12.2007)

“Bugiine kadar miizik dinlemek, fotograf ve video ¢ekmek, internette

gezmek gibi sayisiz alanda kullanilan cep telefonlari, birkag yil icinde

kimlik olarak kullanilabilecek. “

Kaynak: http://hurarsiv.hurriyet.com.tr/goster/haber.aspx?id=7902777
(erigim tarihi: 18.03.2009)

Rekabet yogunlugundaki degisim: Sektorde faaliyet gosteren isletmeler
arasinda rekabeti etkileyecek haberlerin derlenmesinden elde edilmistir. Uzman
goriis incelemesinden sonra toplanan veriler bu kategoriye yerlestirilmistir. Hiirriyet
gazetesinde yer alan Ozel Telekom sirketleri ile ilgili bir haber, rekabet

yogunlugundaki degisim verilerine 6rnek olarak verilmistir.

“jlk Ozel Telekom Sirketi Hizmete Basladr” (22.12.2004 )
“Tiirkiye'nin sehirlerarasi ve milletlerarasi goriisme yaptiran ilk 6zel
Telekom gsirketi “Telekom Atlas Online” telefon hizmetlerine basladi.”

Kaynak: http://arama.hurriyet.com.tr/arsivnews.aspx?id=283291
(erigim tarihi: 18.03.2009)

Satts Hacmindeki Degisim: Elektronik haberlesme sektoriindeki sabit ve

mobil isletmelerdeki rakamlar alinmistir. BTK ‘nin internet sitesinde bulunan yillik
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faaliyet raporlarinin analiz edilmesi ile elde edilmistir. Asagida satis hacmindeki

degisimi gdsteren veri verilmistir.

Sekil 3.8 Satis Hacmindeki Degisim

21.000 +
18.000 -
15.000 -
12.000 A

Sahit
9.000 -

Milyon TL

B Mobil
6.000 +

3.000

2004 2005 2006 2007 2008

il
Kaynak: 2008 Yili BTK Faaliyet Raporu

Karmasikhik

Rakiplerin pazardaki iiriin/servisleri, uyguladiklart kampanya ve tarifeler:
www.abonecell.com adresinden elde edilen haberler, diger yazili basinda
ve igletmelerin internet sitelerinde yer alan haberlerin derlenmesinden elde edilen
verilerden olugmustur. Asagida Avea’nin kendi internet sitesinde yer alan haber

rakiplerin pazardaki liriin/servisleri i¢in 6rnek veri olarak verilmistir.

“GSM Operatorii Degistirmek Artik Cok Kolay” (31.03.2004)

“Avea, GSM operatoriinii degistirmeye karar verip eski hatlarint iptal
ettiren kullanicilara, iicretsiz Avea hatti ve eski numaralarini
degistirmeden kullanma olanagi sunuyor.”

Kaynak: www.avea.com.tr (erisim tarihi: 24.04.2009)
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Sektorde rekabet eden firma sayisi: Bilgi Teknolojileri Kurumu faaliyet
raporundan elde edilmistir. Burada sektor olarak mobil haberlesme sektori
alimmustir. Bu nedenle TTNet ve Tiirk Telekom listede yer almamaktadir. Asagida

faaliyet raporundan derlenen veriler verilmistir.

Tablo 3.7 GSM Operatorleri

2004 2005 2006 2007 2008
GSM ii/icell Avea Avea Avea Avea
Overatirleri | T laim Telsim Vodafone Vodafone Vodafone
peratorie Tlelricell Turkcell Turkcell Turkcell Turkeell

Yeni markalar: ikincil verilerin taramasindan elde edilmistir. Isletmelerin
tiriin/servis, kampanyalar ve tarifelerle ilgili olarak ¢ikardiklari tiim yeni markalar bu

kategoriye konulmustur. Asagida elde edilen veriler sunulmustur.

Tablo 3.8 Yeni Markalar

2004 2005 2006 2007 2008
Turkeell, Aycell, gnctrkell Telsim- Vodafone, Vodafone
Aria, Avea, Telsim, Vodafone, A- MyVodafone live
Tirk Telekom, tel, Istecell Avea- Patlican
Shubuo Avea-bidiinya | Avea Hep Kazan
Turkceell im Turkcell-im
Benim

Kaynaklara Ulagsmada Sikinti

Rakiplerin Aktiviteleri: Sektorde faaliyet gosteren rakiplerin pazarlama,
altyap1 yatirimlari, hizmet, genel sirket haberleri, stratejiler ve biiylime planlarini
anlatan ikincil veri kaynaklarindan derlenen haberlerden olusur. Isletmeler hakkinda
haberler toplanirken yetkililerin gelecege yonelik temennileri ile ilgili haberlerin veri
olarak kullanilmasindan kagimilmigtir. Bunun yerine gerceklesmis konularla ilgili

haberler ve sayisal degerler veri olarak alinmistir. Asagida Avea’nin kendi internet
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sitesinde verilen bir sponsorluk haberi rakiplerin aktivitelerine Ornek olarak

verilmistir.

“Rumeli Hisart Yaz Konserleri Bu Yil Avea'min Sponsorlugunda
Costuracak” (23 Haziran 2004)

www.avea.com.tr

Regiildsyonlar: Bu kategori i¢in incelenen sirketler ile ilgili ¢ikan yasal
diizenlemeler, kanunlar, Rekabet Kurumu ve Telekomiinikasyon Kurumu
uygulamalari, sektér ve isletmelerle ilgili agilan davalar ile ilgili veriler ikincil
kaynaklar taranarak elde edilmistir. Bilgi Teknolojileri Kurumunun internet sitesinde
yaymlanan faaliyet raporu bu kategori i¢in temel referans olmustur. Asagida ilgili

faaliyet raporundan alinmis bir veri 6rnek olarak verilmistir.

“GSM imtiyaz sozlesmelerinin 13’tincii maddesi geregince GSM
isletmecilerinin son kullanicilarina uygulayacaklar: tarifelere iliskin iist
sty kurumca azami alti ayr ge¢meyen uygun araliklarla belirlenerek
onaylanmaktadir.”

Kaynak: www.tk.gov.tr (2004 Faaliyet Raporu): 22.

Kayip Abone Orani: Kayip abone orani belli bir donem i¢inde sebekede
kapatilan abonelerin ortalama abonelere boliinmesi ile elde edilir. Ortalama abone
sayist donemin basladigi andaki abone sayisi ile donem boyunca elde edilen
abonelerin yarisinin toplamindan olusur. Faturalarini 6demeyen abonelerin hatlar
yaklagik 180 giin i¢inde sebekede kapatilir. Asagida F20 raporlarindan elde edilen

verinin tamami verilmistir.

Tablo 3.9 Kayip Abone Orani

2004 2005 2006 2007 2008
Kayip Abone Oram (%) 14,9 10,1 14,6 19.9 23,8

Ayrilan  Karsihk  (Milyon 196,6
133,9 149,2 133,6 |181,7
Dolar)
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Rakiplerin Uriinlerine Olan Talep: Rakiplerin iiriinlerine olan talep isletme
disindaki operatorlerle ve sabit hat operatdrii ile yillar i¢inde yapilmig goriigme
miktarini1 géstermektedir. Gerekli veriler BTK ‘nin internet sitesinde bulunan yillik
faaliyet raporlarindan alinmistir. Asagida bu rakiplerin {iriinlerine olan talep

kategorisi i¢in elde edilen verinin tamami verilmistir.

Sekil 3.7 Rakiplerin Uriinlerine Olan Talep

80 -

Yilhk Trafik Miktari

70 - —
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B Mobil Hat
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m Sabit Hat
O y T T = e T T N > 1
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Trafik Miktari, Milyar Dakika

Yil

Yapi boyutlan

Bu c¢alismada kullanilan yapi boyutlari daha once Keats ve Hitt, 1988;
Lawrence ve Lorch (1967), Pugh, Hickson ve Hinings (1969), Miller ve Droge
(1986), Pugh (1971) gibi arastirmacilarin ¢alismalarinda kullanilan konfigiirasyon ve
formallesme boyutlaridir. Konfigiirasyon boyutu CEO ‘ya dogrudan bagl olanlarin
sayist, ilk yoneticiye bagli ¢alisanlarin ortalamasi, her bir fonksiyondaki ¢alisanlarin
sayisi, ana fonksiyonlara bagh alt boliimlerin sayisi, hiyerarsik seviye, yoneticilerin
sayist, degisim sayisit ve destek elemanlarinin sayist degiskenleri ile dlgiilmektedir.
Formallesme boyutunu o6lgmek icin direk olarak yazili dokiimanlarin sayisi

kullanilmaktadir.
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Konfigiirasyon: Konfigiirasyon Orgiitiin rol yapisinin bigimi olarak

tanimlanir.

CEO’ya dogrudan bagh olanlarin sayist: Isletmenin yillik olarak yayinladig
faaliyet raporlarindan elde edilmistir. Faaliyet raporlarinda genel miidiir ve ona bagh
direk calisanlar verilmistir. Asagida Genel miidiire direk bagl g¢alisanlarin sayisi
verilmigtir. Bir isletmeden genel miidiire bagli c¢alisan sayisi ne kadar coksa

isletmenin o Olglide yatay farklilastig1 varsayilir (Miller ve Droge, 1986).

Tablo 3.10 CEO’ya Dogrudan Bagl Calisan Sayis1
2004 (2005 (2006 [2007 |2008
CEO ‘ya Bagh Calisan Yonetim Takimu 5 6 12 14 13

Ik yoneticiye bagh ¢alisanlarin ortalamast: Yoneticilerin kontrol alam
olarak adlandirilan bu degisken, isletmenin her sene calistirdigi eleman sayisinin
yOnetici sayisina boliinmesi ile elde edilmistir. Bir isletmede bu oran uzmanlagmanin
isletme icindeki gostergesi acisindan Onemlidir. Uzmanlagsma ne kadar ¢oksa ve

isletmede bilgi seviyesi ne kadar yogunsa bu oranin o kadar diisiik olmas1 beklenir.

Tablo 3.11 11k Yoneticiye Bagl Calisan Orani

2004 2005 20006 2007 2008

IIk Yéneticiye Bagh Calisan
Orani 6 6.6 6,4 6.5 6,7

Her bir fonksiyondaki ¢caliganlarin sayisi: Yatay farklilagsmanin yillar iginde
ne sekilde degistiginin bir gostergesidir. Isletmenin bu konu ile ilgili bliimiinden
elde edilmistir. Asagida bu veri direk olarak verilmistir. Fonksiyonel boliimlerinin

sayisinin artmasi isletme i¢inde farklilagsmanin arttiginin bir gostergesidir.
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Tablo 3.12 Her Bir Fonksiyondaki Calisan Sayis1

Fonksiyonel Boliim 2004 2005 2006 2007 2008
Genel Miidiir Ofisi 30 120 100 90 82
Sirket Stratejisi & Yatirim 10

Yatirnma iliskileri 15 26
Sirket Stratejisi & Regiilasyonlar 26
Is Destek 250 280 335 320 298
Pazarlama & Satis 700 740

Pazarlama 150 180 180
Satis 450

Sirket Isleri 245 276
Tiiketici Satislar 250 247
Finans 120 140 200 200 224
Sebeke Operasyonlari & 715 790

Sebeke Operasyonlar 826
Servis & Uriin Gelistirme 670 670 538
Teknik 1210 1400

Tcell Grup Destek Fonksiyonlar1 |40

Katma Degerli Servisler 120 100 100 104
Yatirinm Koordinasyon 20

Yatirim 10

I¢c Yatirnmlar 10

D1s Yatirimlar 40 50

TOPLAM 2400 2850 2750 2870 2827

Ana fonksiyonlara baglh alt boliimlerin sayisi: Farklilasmanin diger bir
gostergesidir. Bu saymin artmast uzmanlagma ve farklilasmanin arttiginin bir
gostergesidir. Veriler isletmenin bu konu ile ilgili boliimiinden elde edilmistir.

Asagida elde edilen veriler sunulmustur.
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Tablo 3.13 Fonksiyonel Gruplara Bagl Alt Boliimlerin Sayist

2004

2005

2006

2007

2008

Fonksiyonel = Gruplara Bagh

Boliimlerin Sayisi

30

40

45

60

57

Hiyerarsik seviye: Is akis1 hiyerarsisinin dikey yayiliminin géstergesidir. Bu

deger ne kadar ¢oksa dikey farklilasma o kadar artmis demektir. Veriler isletmenin

bu konu ile ilgili boliimiinden elde edilmistir. Elde edilen veriler asagida

sunulmustur.

Tablo 3.14 Hiyerarsik Seviye

Fonksiyonel Boliim

2004

2005

2006 |2007

2008

Genel Midiir Ofisi

Sirket Stratejisi & Yatirim

Yatirnma liskileri

Sirket Stratejisi & Regiilsyonlar

Is Destek

Pazarlama & Satis

Pazarlama

Satis

Sirket Isleri

Tiiketici Satis

Finans

Sebeke Operasyonlar1 Ve Regiilasyonlar

AN | | W

Sebeke Operasyonlar

Servis & Uriin Gelistirme

Teknik

Tcell Grup Destek Fonksiyonlar

Katma Degerli Servisler

Yatirim Koordinasyon

Yatirom

I¢ Yatirnmlar

D1s Yatirimlar

161



Yoneticilerin sayist: Isletmedeki yatay ve dikey farklilasmanmn bir
gostergesidir. Ayni zamanda isletme i¢indeki uzmanlasma seviyesi i¢in bir fikir
verir. Veriler isletmenin bu konu ile ilgili béliimiinden elde edilmistir. Elde edilen

veriler asagida sunulmustur.

Tablo 3.15 Yonetici Sayisindaki Degisim

2004 2005 2006 2007 2008
Yonetici Sayisi 400 430 430 440 420

Degisim sayist: Orgiit yapisimin ne siklikta ve ne boyutta degistigini ortaya
koymak konfigiirasyon boyutunda yasanan degisimi gostermesi agisindan dnemli bir
veridir. Veriler isletmenin kendi icinde yaymnladigi raporlardan elde edilmistir.

Asagida elde edilen degisim sayilar1 verilmistir.

Tablo 3.16 Degisim Sayisi

FONKSIYONEL GRUP 2004 (2005 (2006 |2007 |2008
Pazarlama 8 3 2
Satis ve Pazarlama 8 4

Katma Degerli Servisler 4
Tiiketici Satis1

Sebeke Operasyon ve Regiilasyon 5 5
Teknik 7 4

Sebeke Operasyon 2
Kurumsal Satis 2 2
CEOQO Ofis 1 1
Finans 1 4 3 4
Is Destek 4 3 6
Satis 3

Servis ve Uriin Gelistirme 1 4 5
Kurumsal Iletisim 2

Destek elemanlarinin sayisi: Isletmenin satis, pazarlama, teknik operasyon
gibi temel fonksiyonlar1 disinda calisanlarin sayisii ifade etmektedir. Destek

elemanlarinin sayisi igletmenin uzmanlig ve farklilagmasi hakkinda 1s1ik tutan bir
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veridir. Isletmenin ilgili boliimiinden elde edilmistir. Elde edilen veriler asagida

verilmistir.

Tablo 3.17 Destek Elemanlarinin Sayisi

Fonksiyonel Grup 2004 2005 2006 2007 2008

Destek Boliimleri Calisan Sayisi 370 450 465 385 432

Temel Boliimlerin Calisan Sayisi 2030 2400 2285 2485 2395

Toplam 2400 2850 2750 2870 2827
Formallesme

Orgiit i¢indeki yazili dokiimanlar1 ifade etmektedir. Isletmenin sene boyunca
yayinladig1 yazili dokiimanlar formallesme boyutunu 6lgmek i¢in kullanilmaktadir.
Formallesme boyutunu 6l¢mek i¢in asagida siralanan dokiimanlar ilgili boliimlerden
alinip incelenmistir. Her sene yayinlanan yeni dokiiman sayis1 o seneki formallesme
derecesi icin bir gostergedir. Asagidaki listede her sene kag¢ tane yeni dokiiman

yazildig1 verilmistir.

Tablo 3.18 Yazili Dokiimanlar

Onceden

Yaymlanan 2004 2005 2006 2007 2008
El Kitaplar 3 4 7 12 12 12
Sartnameler 0 3 3 3 3 3
Standartlar 3 10 10 10 10 10
Yonetmelikler |9 13 30 42 43 43
Prosediirler 26 87 144 197 221 242
Talimatlar 3 26 48 66 88 121
Formlar 438 438 438 438 438 447

Performans

Performansi 6lgmek i¢in operasyonel performansi gdsteren pazar pay: (Fahey
ve Christensen, 1986) ve ekonomik performansi gosteren satis gelirleri (Boeker,

1989; Dess ve Robinson, 1984) ve abone sayilar1 alinmaktadir.
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Tablo 3.19 Performans Degerlendirme Kriterleri

Performans

Degiskenleri 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Gelirler (Milyon T1) |4.097 5.368 6.275 6.881 7.573 8.237
Degisim (%) 31% 17% 10% 10% 9%
Pazar Pay1(%) 68,1 67,4 64 60,4 57 56
Abone Adedi 19000000 | 23400000 |27900000 | 31800000 35400000 | 37000000
Degisim (%) 23% 19% 14% 11% 5%
Toplam Gsm

Aboneleri 27887535 |34707549 | 43608965 52662701 61975807 | 65800000
Penetrasyon Oram |37 49 59 71 88 92
Degisim (%) 12% 10% 12% 17% 4%

3.5. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Icerik analiz yonteminde kategoriler saptandiktan sonra anlam birimleri ya da
Ogeler, bu kategorilere yerlestirilerek frekanslar1 saptanir (Bilgin, 2006). Bu
frekanslar o kategorinin ne kadar vurgulandigini veya kullanildigini gosterir. Bu
calismada olusturulan kategoriler i¢inde toplanan veriler i¢cinden ayrica bir 6ge ya da
anlam birimi analizi yapilmamistir. Ciinkii bu ¢alismada toplanan verilerin biiytik bir
kism1 gazete, dergi ve faaliyet raporlarindan elde edilmistir ve genel miidiirlerle
yapilan goriismeler gibi veriler igermektedir. Bir genel midiiriin kendi isletmesi
hakkinda konusurken objektif olamayacagi diisiiniilmektedir. Bu dokiimanlar i¢inde
farklilagsma stratejisinin gostergesi olarak “yeni {riin” tiimceciginin 6ge olarak
arandig1 dusiiniilsiin. Dokiimanlarda gecen yeni {irlin kelimelerinin sayist o
isletmenin o sene ger¢ekten yeni liriin ¢ikarmaya odaklandiginin ve dolayisiyla
farklilagma stratejisi uyguladiginin gostergesi degildir. Farklilasma stratejisinin
uygulandigimin ve ne derecede uygulandiginin gostergesi verilerin incelenmesi
sonucu elde edilen bir yorumdur. Bu nedenle bu ¢alismada bu yorum ol¢iilmeye
calisilmigtir. Sayisal ve sozel verilerden hazirlanan dokiimanlar degerlendiricilere
gonderilmistir. Bu verileri okuyan degerlendiricilerin kategorilerle ilgili bir

yorumunun olustugu dislinilmiistiir. Degerlendiriciler her yil i¢in ilgili
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kategorilerdeki  verileri 7°li  skala iizerinden degerlendirmislerdir. Bu
degerlendirmedeki ama¢ bu yorumun sayisal hale getirilmesidir. Bdylece
degerlendirme yapilan kategorilerin yillar bazindaki ortalamasi alinip kategorilerin
ve boyutlarin degisimi ortaya konulmustur. Ancak skalalar farkli boyutlar i¢in farkl

isimlendirilmistir.

Strateji  boyutlarin1  olusturan 0Glgek hazirlanirken o  degiskenlerdeki
faaliyetlerin yogunluguna gére puanlama yapilmistir. Ornegin marka imaj1 ddiilleri
puanlanirken o sene igletmenin bu odiillerden ne kadar fazla aldigina bakilir; bu da
sirketin o sene farklilasma stratejisine ne kadar ¢ok yogunlastigini gosterir. Yap1
boyutlar1 degerlendirilirken ayni strateji boyutlarindaki gibi o sene isletmede
formallesme ve konfiglirasyonu isaret eden degiskenlerin yogunlasmasina
bakilmistir. Ornedin degisim sayist puanlanirken isletmenin o sene ne kadar
organizasyonel degisim yaptigina bakilir. Bu da konfigiirasyon boyutuna ne kadar

yogunlastigini gosterir.

Tablo 3.20 Boyutlar1 Olusturan Degiskenlerin Puanlama Tablosu

1 2 3 4 5 6 7
Hig Biraz Kismen Yeterli Fazla Cok fazla | Oldukcga
seviyede fazla

Cevre boyutlarindan kaynaga ulasmada yasanan sikintt boyutu diger
boyutlardan farkli degerlendirilmistir. Kaynaga ulagmada yasanan sikinti ne kadar
yiiksekse rekabet o kadar zorlagmis demektir. Ayni sekilde bu boyutu olusturan
kategorilerde verilen puanlama da zorluk derecesini gdsterir. Ornegin
regiilasyonlarin daha yiiksek puanlanmast o sene regiilasyonlarda yasanan
degisimlerin kaynaga ulasmay1 daha da zorlastirdigin1 géstermektedir. Bu anlayis ile
bu kategoride puanlama asagidaki sekilde olmustur.

Tablo 3.21 Kaynaga Ulagmada Yasanan Sikintt Boyutu Puanlama Tablosu

1 2 3 4 5 6 7
Hig Biraz Kismen Yeterli Fazla Cok Fazla | Oldukga
Zorlast1 Zorlast1 Seviyede Zorlast1 | Zorlast1 Fazla
Zorlasti Zorlagti
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Performans gostergeleri olarak ekonomik performansini gosteren gelirler,
pazar performansini gosteren, pazar payir ve abone adedi alimmustir. Bu veriler
degerlendirilirken isletmenin gelirlerini ve pazar payini arttirma oranlarina gore ne
kadar basarili oldugu puanlanmigtir. Asagidaki tabloda performans skalasinin

puanlamasi verilmistir.

Tablo 3.22 Performansi Degerlendirme Puanlama Tablosu

1 2 3 4 5 6 7
Hig Biraz Kismen Yeterli Fazla Cok Oldukca
Seviyede fazla Basarili

Cevre boyutlar1 yap1 ve strateji boyutlarindan farklidir. Cevre boyutlarim
olusturan degiskenlerin ne kadar arttigina bakilir. Ornegin satis hacmindeki degisim
ne kadar artmissa isletmenin ¢evresinde dinamizm o sene o kadar artmistir.
Degerlendiriciler yukarida verilen skala ile boyutlar1 olusturan degiskenleri bu bakis

acisi ile degerlendirmislerdir.

Aragtirmada birincil ve ikincil kaynaklardan elde edilen veriler, iki uzman
tarafindan analiz edilerek kategorilere yerlestirmeleri istenmistir (Miller, Lant,
Milliken ve Korn, 1996). Kategorilere ayrilan veriler on bir degerlendiriciye
gonderilmistir. Degerlendiriciler ¢alismanin yapildigi isletme i¢inden se¢ilmislerdir.
Degerlendiricilerden {i¢ tanesi kurumsal pazarlama boliimiinde; ii¢ tanesi teknik
operasyonel boliimiinde; ii¢ tanesi bireysel satis boliimiinde; bir tanesi is destek
boliimiinde; bir tanesi de sirket stratejisi & regiilasyonlar boliimiinde yoneticilik

yapmaktadir.
3.6. VERILER VE BULGULAR

Elde edilen wveriler olarak degerlendiricilerin yillara gbre yaptig
degerlendirmelerin ortalamasi sunulmustur. Bu c¢aligmanin amaci1 degerlendiriciler

arasindaki algisal farkliliklar1 6lgmek degildir. Bu nedenle biitiin degerlendiricilerin

verdigi notlar1 tek tek veri olarak kullanmak bu ¢alismanin amaci disindadir.
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Boyutlar1 olusturan degiskenlerin ortalamalarindan boyutlarin ortalamalari
alinmistir. Bu degerlerde dikkatimizi ilk c¢eken nokta boyutlarin karmasiklik,
formallesme ve konfiglirasyon disinda digerlerinin 2004-2008 yillar1 arasinda
dogrusal olarak yukari artig egiliminde olmasidir. Bir diger nokta tiim boyutlarin
ortalamalarinin hepsinin 2008 yilina gelindiginde 2004 yilindan daha yiiksek
oldugudur. Genel olarak ortalamalar her sene yukar1 dogru artis igindedir. Sadece

bazi boyutlarda bazi yillar ayn1 seyretmis ya da asagi yonlii bir degisme olmustur.

Tablo 3.23 Boyutlarin Bes Senelik Ortalama Grafigi

= 2004
2008 = 2005
2006 2006
= 2007
= 2008

Strateji  boyutlarindan farklilasma ve maliyet liderligi ile ilgili
degerlendirmelere baktigimizda her iki boyut ic¢inde isletmenin yogunlagsmasinin
arttigin1 goérmekteyiz. Bu da Porter (1980)’1n ayn1 anda iki stratejinin uygulanmamasi
goriistine karst bir durumdur. 2004 Yilinda isletmenin farklilagsma ve maliyet liderligi
stratejilerini yeterli seviyede uyguladigir algilanmistir. Burada ilging olan nokta

isletmenin her sene maliyet liderligi stratejisine daha ¢cok yogunlastigidir. 2008 yilina
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gelindiginde isletme farklilasma ve maliyet liderligi stratejilerine ¢ok fazla odaklanir

hale gelmistir.

Yap1 boyutlarindan konfigilirasyon ve formallesme degisimin en az algilandig:
boyutlar olmuslardir. 2004 yilinda isletmenin bu boyutlara fazlaca yogunlastigi
diisiiniiliirken bu durum 2008 yilinda oldukg¢a fazla olmustur. 2006 yilinda isletmenin
2005 yilina gore formallesmeye daha az yogunlastig1 algilanmigtir. 2007 yilinda bu

alg1 degismemis ve puanlama 2006 y1l1 ile ayn1 olmustur.

Tablo 3.24 Boyutlarin Bes Senelik Ortalamasi

BOYUTLAR 2004 2005 [2006 |2007 |2008
Farkhlasma 3,76 4,05 4,55 5,18 5,55
Maliyet Liderligi 4,00 4,35 5,15 5,24 5,76
Konfigiirasyon 4.45 4,84 5,13 5,39 5,55
Formallesme 4,64 5,18 5,09 5,09 5,55
Karmasikhk 4.42 4,64 5,09 5,27 5,06
Dinamizm 3,84 4,30 4,89 5,64 6,05
Kaynaga Ulagsmada Yasanan Sikinti 3,95 441 4,80 4,77 4,89
Performans 4,82 491 5,18 5,45 5,73

Cevre boyutlarinda dinamizm aynen strateji boyutlar1 gibi siirekli bir artig
halinde olmustur. Ozellikle dinamizm, boyutlar arasinda en fazla degisimi gostermis
olan boyuttur. Dinamizm ¢evrede yasanan degisimin hizin1 gosterir. Teknolojinin bu
kadar hizl1 degistigi bir ¢evrede dinamizmin bu kadar artmasi normal karsilanabilir.
Kaynaga ulasmada yasanan sikintida puanlamada siirekli bir artis olmustur. Ancak
2007 yilinda puanlama ¢ok azda olsa asagiya yonlii olmustur. 2008 yilinda az da olsa
tekrar yukar1 dogru puanlama yapilmistir. Karmasiklik, degisimin sayisal olarak en
az puanlandig1 boyuttur. Karmasiklik, ¢evredeki farklilasmanin derecesini gosterir.
Karmasiklik, yine 2008 yilina bakildiginda degisimin en az algilandig1 boyutlardan

biri olmustur.
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Tablo 3.25 Boyutlarin Bes Senelik Yonii

STRATEJi BOYUTLARI 2004 2005 2006 2007 2008
Farkhlasma

Maliyet Liderligi
YAPI BOYUTLARI

Konfigiirasyon

=

Formallesme
CEVRE BOYUTLARI
Karmagikhik

Dinamizm

Kaynaga Ulasmada Yasanan Sikinti
PERFORMANS

0000 00 00
| b

e = | e
= | =
e | e e

Yukaridaki tabloda her sene yogunlasmanin artis1 ve azalisi daha net olarak
gosterilmistir. Bu tabloda agik¢a goriildiigli gibi isletme formallesme hari¢ yap1 ve
strateji boyutlarinda her sene daha fazla yogunlagsmistir. Buna karsilik cevre
boyutlarinda 2008 yilinda dinamizm siirekli artmis; kaynaklara ulasmada yasanan
sitkinti 2007 yilinda azalmis, bunun disinda siirekli artmistir. Karmagiklik 2008

yilinda azalmis, onun disindaki yillarda artmustir.

Tablo 3.26 Boyutlarin Bes Senelik Degisimi

2004 2005 2006 2007 2008
Farkhlasma 0,00 0,29 0,50 0,63 0,36
Maliyet Liderligi 0,00 0,35 0,80 0,09 0,53
Konfigiirasyon 0,00 0,39 0,28 0,26 0,16
Formallesme 0,00 0,54 -0,09 0,00 0,46
Karmasikhk 0,00 0,21 0,45 0,18 -0,21
Dinamizm 0,00 0,45 0,59 0,75 0,41
Kaynaga Ulasmada Yasanan Sikint1 | 0,00 0,45 0,39 -0,02 0,11
Performans 0,00 0,09 0,27 0,27 0,28

Isletmenin boyutlara ne kadar odaklandigimni anlamak igin ortalamalarin yillar
arasindaki farklarina bakilmistir. Bu farklara bakildiginda farklilasma ve maliyet
liderligi i¢in 2006, 2007 ve 2008 en hareketli yillar olmustur. 2006 yilinda isletmenin
maliyet liderligine en yliksek oranda odaklandigi goriilmektedir. Ayni sekilde 2007
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yilinda farklilasma boyutuna en ¢ok odaklandig1 goriilmektedir. Burada ilging olan

nokta o y1l maliyet liderligindeki degisimin ¢ok az algilanmasidir.

Formallesme boyutunda en yiiksek puanlamanin 2005 yilinda yapildig:
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak igletmenin o yillarda uyguladig: siiregleri,
kurallar1 yonetmelik ve prosediir olarak yazili hale getirmesi gosterilebilir. Benzer
sekilde 2006 ve 2007 yillarinda isletmenin formallesme boyutuna yogunlasmay1
arttirmadig1 goriilmektedir. Bunun nedeni olarak igletmenin yazili dokiimantasyon
calismalarini tamamlamis olmast ya da yazili dokiimantasyon gerektirecek
degisikliklerin  yeterince olmamasi  gosterilebilir. Formallasmeye  karsilik
konfigiirasyon stirekli bir artis halinde olmustur. Bunun nedeni olarak isletmenin
orgiit yapisinda her sene yasananlar degisimler gosterilebilir. Organizasyonel
degisiklikler, yatay ve dikey yapilanmayi, bagl c¢alisan ve yonetim kontrol alanini
direk olarak etkilemektedir. Bu durum degerlendiricilerin isletmede siirekli

organizasyonel degisimi algilamalarina neden olmustur.

Cevre boyutlarinda yaganan en biiylik fark dinamizm boyutunda goriilmiistiir.
Burada acik olan nokta degerlendiricilerin ¢evrelerindeki tahmin edilemezligi ciddi
sekilde yogun olarak algilamis olduklaridir. Beg sene i¢inde dinamizm puanlamasi
iki puanin iizerinde artmistir. Bu tiim boyutlarda goriilen en yiiksek farktir. Buna
karsilik ¢cevrenin karmagikligi en az artan boyut olmustur. Cevre olduk¢a dinamik ve
tahmin edilmesi gii¢ olarak algilanmis; ancak ilgili oldugu sektorde iliski i¢inde
bulunan firmalar, miisteriler, tedarikgiler, rakipler ¢ok artmamis ve buna paralel
olarak kendi bdliimleri homojen kalmistir. Sektdrde her gecen sene rekabetin daha
cok arttig1 algilanmistir. Bu da kaynaga ulagmada yasanan sikint1 degiskenine direk
olarak yansimistir. Puanlamada her sene goriilen siirekli bir artis mevcuttur. Sektorde
ortaya cikan yeni isletmelere ve hissedarlik yapilarinda yasanan degisimlere

bakildiginda bu artig normal goriilebilir.
Isletmenin  performans  degerlendirilmesine  bakildiginda  isletmenin

performansinin her sene arttig1 goriilmektedir. 2005 yilinda bu artis oldukga diisiik

seviyede olmustur. Ancak takip eden yillarda her sene neredeyse ayni oranda bir artis
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goriilmektedir. Performans gostergelerinde isletme her sene daha basarili olarak

algilanmis ve bu durum puanlamaya direk olarak yansimustir.

Sekil 3.9 Boyutlarin Bes Senelik Degisim Grafigi

1,00

—4—FARKLILASMA
0,80

—@—MALIYET LIDERLIGI
0,60

—de—KONFIGURASYON
0,40 -
0,20 - /4 J = ——FORMALLESME
0,00 : ‘ St~ et KARMASIKLIK

2004 2005 2006 2007 008

-0,20 N —o—DINAMIZM
-0,40

Yukaridaki tablo, boyutlar1 grafiksel olarak vermektedir. Bu tabloda 2004 y1ili
referans noktasi olarak alinmistir. Bu grafige bakildiginda boyutlardan dinamizm ve
maliyet liderliginin yukariya dogru en farkli sapmay1 yaptig1 goriilmektedir. Onlari
farklilagsma ve formallesme izlemistir. Onlar1 karmasiklik izlemistir. Konfigiirasyon

onu takip etmis ve en diisiik farklilagma degeri konfigilirasyonda olmustur.
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Tablo 3.27 Boyutlar1 Olusturan Degiskenlerin Ortalamasi

STRATEJi BOYUTLARI
1.1. FARKLILASMA 2004 {2005 |2006 2007 {2008
111 Yer}i Servisler,  Uriinler, Kampanyalar ve 336 1400 |4.55 545 |6.18
Tarifeler
1.1.2. Hizmet Kalitesi 4,18 |4,45 5,36 5,73 16,27
1.1.3. Marka Kimligi
1.1.3.1. | Marka Imaj1 Odiiller 4,27 (4,73 4,82 5,82 | 6,64
1.1.3.2. | Turkcell Sponsorluklari 4,18 4,27 4,82 5,55 16,27
1.1.3.3. | Turkcell Sosyal Sorumluluk Projeleri 4,73 14,82 5,18 5,45 15,09
1.1.3.4. | Marka Kiiltiirii, Marka Yansimasi, Marka Kisiligi | 4,27 | 4,55 5,18 6,09 |645
114, Ezzﬁ;eﬁziarlama ve Dagiim Harcamalar1 ve 427 |4.09 5.18 573 |5.73
1.1.5. Uriin Kalitesi 4,73 |5,27 5,64 6,18 [6,55
1.1.6. Farklilagma Stratejisi ile Hgili Genel Veriler 3,64 14,36 4,82 5,82 6,27
1.2. MALIYET LIDERLIGi 0,00
1.2.1. Altyap1 Yatirimi 345 491 5,55 445 15,36
1.2.2. Direk Operasyon Maliyetleri 4,00 |4,45 5,36 5,55 6,09
1.2.3. Kapasite Kullanim Oranlar1 4,27 14,00 4,82 5,36 |5,36
1.2.4. Maliyet Azaltici Teknolojik Yatirimlar 4,00 |3,82 5,00 5,18 [5,73
1.2.5. Fiyat Tarifeleri 427 (4,55 5,00 5,64 627
YAPI BOYUTLARI
2.1. KONFiGURASYON
2.1.1. Her Bir Fonksiyondaki Calisanlarin Sayisi 445 14,82 5,36 5,55 16,00
2.1.2. Genel Miidiir Kontrol Alani 4,18 4,18 5,27 5,36 |5,64
213, g;;i:iyonlardaki En Yiksek Dikey Seviye 436 |473 |491 509 |536
214 gz;lllziyonel Gruplara Bagli Alt Boliimlerin 455 |527 |5027 564 |5.64
2.1.5. Destek Boliimlerinde Calisan Sayilart 491 |5,36 5,27 5,73 15,82
2.1.6. Degisim Sayisi 4,00 |4,36 5,09 5,45 |5,55
2.1.7. Yonetici Sayisi 4,55 5,00 |5,00 5,18 [5,00
2.1.8. [k Yoneticiye Baglh Calisanlarin Ortalamasi 4,64 (5,00 (4,82 5,09 |5,36
2.2. FORMALLESME 4,64 |5,18 |5,09 5,09 (5,55
CEVRE BOYUTLARI
3.1. KARMASIKLIK
3.1.1. Pazarda Rekabet Eden Firma Sayisi 4,55 |5,27 5,36 5,55 |5,36
3.1.2. Markalar 473 (4,18 5,09 5,36 | 4,45
3.1.3. Rakiplerin Urlin, Kampanya ve Tarifeleri 4,00 |4,45 4,82 491 |536
3.2 DINAMIZM
3.2.1. Pazarin Biiylime Potansiyeli 4,09 |4,45 4,64 5,09 |5,73
3.2.2. Rekabet Yogunlugundaki Degisim 4,18 |4,36 5,00 5,55 16,00
3.2.3. Satis Hacmindeki Degisim 3,64 4,27 4,82 6,09 |6,09
3.24. Teknolojideki Degisim 3,45 (4,09 5,09 5,82 16,36
33. KAYNAGA ULASMADA YASANAN
SIKINTI
3.3.2. Rakiplerin Aktiviteleri 4,18 [4,55 491 491 |[5,45
3.3.3. Regiilasyonlar 4,09 (4,45 4,64 455 (4,27
3.34. Kayip Abone Orani 4,09 |4,45 5,09 4,73 4,55
3.3.5. Rakiplerin Uriinlerine Olan Talep 3,45 | 4,18 4,55 491 |5,27
4 PEFORMANS GOSTERGELERI 482 (491 |5,18 5,45 |5,73
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Boyutlar1 olusturan degiskenlerin tablo 3.27 ‘de yapilan puanlamasina
baktigimizda farklilasma boyutunu olusturan ve en diisiik notlanan kategori yeni
iirtin, servis ve tarifeler olmustur. 2004 yilinda isletmenin yeni {iriin ve servis
gelistirmeye, tarife iiretmeye kismen odaklandigi diistiniilmiistiir. Bu kategori disinda
kismen odaklanildig1 diisiiniilen baska bir kategori yoktur. Bu kategoriden sonra
farklilagma kategorisi i¢in derlenen genel veriler gelmektedir. Ayni sekilde 2004 yili
icinde isletmenin marka imajin1 olusturan ddiillere nerdeyse kismen yogunlastigi
puanlanmistir. Genelde en disiik degerlendirmeler 2004 yillar1 i¢in yapilmistir.
Yillar arttikga isletmenin farklilasmanin biitiin  kategorilerine yogunlastigi
diisiiniilmiistiir. En yiiksek puanlamalar 2008 yilindan gelmistir. Marka imajin
gosteren Odiiller, 2008 yilinin en yiiksek puanlanan kategorisi olmustur. Onu iiriin
kalitesi takip etmistir. Bu iki kategoriye isletmenin 2008 yilinda oldukca fazla

odaklandig1 diistiniilmiistiir.

Maliyet liderligi stratejisine bakildiginda en diisiik puant 2004 yilinda maliyet
azaltic1 galigmalar ile alt yapr yatirrmlarinm aldig1 gériilmektedir. Isletmenin alt yapi
yatirimina 2004 yilinda kismen odaklandig disiintilmiistiir. 2005 yilinda kapasite
kullanim oranlar1 ve maliyet azaltic1 ¢calismalar daha diisiik puanlanmstir. isletmenin
bunlara daha az odaklandig1 diisiinilmistiir. 2006 Yilinda bes kategoride puanlama
yukari1 yonde olmustur. 2007 yilinda alt yap1 yatirimi disinda diger dort kategoride
puanlama yukari dogru olmustur. Alt yap1 yatiriminda puanlama asagi yonli
olmustur. Isletmenin o sene maliyet diisiiriicii alt yap1 yatirimlarina yeterince
odaklanmadig1 diistiniilmustiir. 2008 yilinda kapasite kullanim oranlar1 disinda
maliyet liderligi kategorilerindeki puanlamalar yukari yonlii olmustur. Kapasite

kullanim oranlar1 ayn1 kalmustir.

Konfigiirasyon boyutunda igletmenin bes sene boyunca biitiin kategorilere en
az yeterli seviyede odaklandigi disliniilmiistiir. Bu degerlendirmede degisim
sayisinin her sene artarak daha fazla puan aldigi goriilmiistiir. Bu da isletmede
degisimin her sene artarak devam ettiginin gostergesidir. Ayni sekilde her bir

fonksiyonda calisanlarin sayisit ve fonksiyonlardaki en yiliksek dikey seviye sayisi
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kategorilerinde puanlama her sene artarak devam etmistir. Genel miidiir kontrol alan1
2005 yilinda 2004 yilindaki deger ile aym kalmis; ondan sonraki yillarda artarak
devam etmistir. Fonksiyonel gruplara bagli alt boliimlerin sayis1 2005 yilinda artis
gostermis ancak 2006 yilinda ayni1 kalmistir. 2007 yilinda artmis ancak 2008 yilinda
ayn1 kalmistir. Destek boliimlerinde ¢alisan sayilart 2006 yili hari¢ diger yillarda hep
artis egiliminde olmustur. Yonetici sayist 2005 yilinda artmig, 2006 yilinda ayni
kalmis, 2007 yilinda da artmis; ancak 2008 yilinda diismiistiir. Ilk ydneticiye bagh
calisanlarin  ortalamasi 2006 yili disinda hep artis egiliminde olmustur.
Konfigiirasyon boyutunu olusturan kategoriler genelde hep artis egiliminde
olmusglardir. 2008 yilinda en diisiik puanlama yonetici sayis1 kategorisinde olmustur.
En yiiksek puanlama ise her bir fonksiyona bagl calisanlarin sayisinda yasanmustir.
Konfigiirasyon Boyutunu olusturan kategoriler, daha ¢ok sayisal verilerden olustugu

icin degerlendirme puanlar1 bu verilerle orantili olarak degismistir.

Formallesme boyutu tek kategori olarak puanlanmistir. Elde edilen veriler,
sayisal veriler oldugu icin konfigiirasyon boyutu kategorilerinde oldugu gibi
degerlendirme sayisal veriler ile dogrusal olmustur. 2005 yilinda puanlamada artig
goriilmiis; 2006 yilinda diisme yasanmis; 2007 yilinda puanlama ayni kalmis ve 2008

yilinda tekrar artmustir.

Isletmenin iginde bulundugu ¢evrede karmasikligim incelenen yillar boyunca
hep fazla veya ¢ok fazla oldugu diisiiniilmiis. Karmasiklikta en diisilk puanlama
rakiplerin {irlin, tarife ve kampanyalar1 i¢in yapilmistir. En yiiksek puanlama 2007
yilinda pazarda rekabet eden firma sayisi i¢in yapilmistir. Pazarda rekabet eden firma
sayist acisindan 2007 yilina kadar bir artig olmus; ancak 2008 yilinda puanlama az da
olsa diigmiistiir. Markalar konusunda 2005 yilinda diisiis, 2006 ve 2007 yillarinda
artig, 2008 yilinda tekrar bir diisiis goriilmiistiir. Rakiplerin iirlin, kampanya ve

tarifelerinde puanlamada siirekli bir artig gériilmiistiir.
Isletmenin ¢evresinde goriilen dinamizm karmasikliktan daha farkli olarak

pazarin biiyiime potansiyeli disinda her sene artarak devam etmistir. Bu istisna bir

tek satis hacmindeki degisim kategorisinde goriilmiistiir. 2008 ve 2007 yillarinda
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yapilan puanlama ayni olmustur. En diisiik puanlama 2004 yilinda teknolojideki
degisim kategorisinde yapilmistir. En yiliksek puanlama 2008 yil1 i¢in teknolojideki
degisim kategorisinde yapilmistir. Teknolojideki degisim 2004 yilinda kismen
algilanirken bu degisim 2008 yilinda ¢ok fazla algilanmistir. Bu da mobil haberlesme
sektoriiniin teknoloji ile ne kadar i¢ ige oldugunun bir gostergesidir. Pazarin biiytime
potansiyeli 2005 ve 2006 yilinda ayni kalmis; onun disinda giderek daha zorlasmas,

zorluk derecesi artarak devam etmistir.

Kaynaga ulagsmada yasanan sikinti c¢evrede yasanan rekabetin bir
gostergesidir. Cevrenin kaynaklar1 kisitli oldugu i¢in bu rekabet ne kadar artarsa
kaynaklara ulagsmak o kadar zorlasir. Buradaki puanlamalar zorluk derecesinin
gostergesidir. Benzer sekilde rakiplerin aktiviteleri 2006 ve 2007 yillarinda ayni
kalmig, onun disinda hep daha artarak kismen zordan ¢ok zora dogru ¢ikmuistir.

Rakiplerin aktivitelerinin artmasi rekabetin daha zorlagmasi anlamina gelmektedir.

Regiilasyonlardaki degisimler 2005 ve 2006 yillarinda rekabeti zorlastirmis;
ancak 2007 ve 2008 yillarinda bu zorlagsma azalmistir. Benzer durum kayip abone
oranlar1 i¢in gegerlidir. Kayip abone orani ve onlarin borglari1 2005 ve 2006 yillarinda

artmis; ancak 2007 ve 2008 yillarinda azalmistir.
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Tablo 3.28 Boyutlart Olusturan Degiskenlerin Bes Senelik Degisimi

STRATEJi BOYUTLARI
1.1. FARKLILASMA 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
1.1.1. | Yeni Servisler, Uriinler, Kampanyalar ve Tarifeler 0,00 (0,64 | 0,55 [0,91 |0,73
1.1.2. | Hizmet Kalitesi 0,00 0,27 1091 |0,36 |0,55
1.1.3. | Marka Kimligi
1.1.3.1. | Marka Imaj1 Odiiller 0,00 [0,45 |0,09 | 1,00 |0,82
1.1.3.2. | Turkcell Sponsorluklari 0,00 [0,09 10,55 {0,73 0,73
1.1.3.3. | Turkcell Sosyal Sorumluluk Projeleri 0,00 {0,09 10,36 |0,27 |-0,36
1.1.3.4. | Marka Kiiltiirii, Marka Yansimasi, Marka Kisiligi 0,00 [0,27 0,64 |0,91 |0,36
1.1.4. | Satig, Pazarlama ve Dagitim Harcamalar1 ve Faaliyetleri | 0,00 | -0,18 | 1,09 | 0,55 | 0,00
1.1.5. | Uriin Kalitesi 0,00 [ 0,55 [0,36 10,55 |0,36
1.1.6. | Farklilagma Stratejisi ile Hgili Genel Veriler 0,00 {0,73 10,45 | 1,00 |0,45
1.2. MALIYET LIDERLIiGi
1.2.1. | Altyap1 Yatirim 0,00 | 1,45 [0,64 |-1,09(0,91
1.2.2. | Direk Operasyon Maliyetleri 0,00 10,45 (0,91 |0,18 | 0,55
1.2.3. | Kapasite Kullanim Oranlar1 0,00 |-0,2710,82 |0,55 |0,00
1.2.4. | Maliyet Azaltici Teknolojik Yatirimlar 0,00 |-0,18 1,18 |0,18 | 0,55
1.2.5. |Fiyat Tarifeleri 0,00 10,27 [0,45 0,64 |0,64
YAPI BOYUTLARI
2.1. | KONFiGURASYON
2.1.1. | Her bir fonksiyondaki calisanlarin sayist 0,00 [0,36 |0,55 |0,18 |0,45
2.1.2. | Genel Miidiir Kontrol Alan 0,00 [0,00 [1,09 |0,09 |0,27
2.1.3. | Fonksiyonlardaki En Yiiksek Dikey Seviye Sayist 0,00 10,36 |0,18 {0,18 | 0,27
2.1.4. | Fonksiyonel Gruplara Bagli Alt Boliimlerin Sayisi 0,00 {0,73 10,00 10,36 |0,00
2.1.5. | Destek Boliimlerinde Calisan Sayilari 0,00 [ 0,45 |-0,09|0,45 |0,09
2.1.6. | Degisim Sayisi 0,00 [0,36 0,73 |0,36 | 0,09
2.1.7. | Yonetici Sayisi 0,00 {0,45 (0,00 |0,18 |-0,18
2.1.8. |k Yoneticiye Bagli Caliganlarin Ortalamast 0,00 [0,36 |-0,18|0,27 0,27
2.2. FORMALLESME 0,00 [ 0,55 |-0,09]0,00 |0,45
CEVRE BOYUTLARI
3.1. KARMASIKLIK
3.1.1. | Pazarda Rekabet Eden Firma Sayist 0,00 {0,73 (0,09 |0,18 |-0,18
3.1.2. | Markalar 0,00 [-0,55]0,91 10,27 |-0,91
3.1.3. | Rakiplerin Uriin, Kampanya ve Tarifeleri 0,00 (0,45 0,36 [0,09 |045
3.2 DINAMIZM
3.2.1. | Pazarin Biiylime Potansiyeli 0,00 [0,36 | 0,18 [ 0,45 | 0,64
3.2.2. | Rekabet Yogunlugundaki Degisim 0,00 [ 0,18 | 0,64 |0,55 |0,45
3.2.3. | Satis Hacmindeki Degisim 0,00 [0,64 0,55 | 1,27 0,00
3.2.4. | Teknolojideki Degigim 0,00 [ 0,64 | 1,00 0,73 | 0,55
33. | KAYNAGA ULASMADA YASANAN SIKINTI
3.3.2. | Rakiplerin Aktiviteleri 0,00 [0,36 | 0,36 | 0,00 |0,55
3.3.3. | Regiilasyonlar 0,00 {0,36 | 0,18 |-0,09 |-0,27
3.3.4. |Kayip Abone Orani 0,00 |0,36 |0,64 |-0,36-0,18
3.3.5. | Rakiplerin Urlinlerine Olan Talep 0,00 (0,73 10,36 | 0,36 0,36
4 PEFORMANS GOSTERGELERI 0,00 0,09 0,27 |0,27 0,27
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Boyutlan olusturan degiskenlerin puanlamalar1 arasindaki farklar tablo 3.28
‘de verilmektedir. Farklilasma boyutunda satis pazarlama dagitim harcamalar ve
faaliyetleri ile Turkcell sosyal sorumluluk kategorileri hari¢ diger tiim kategoriler
puanlama olarak artis goOstermistir. Asagidaki listede yillar arasindaki farklara
baktigimizda en biiyiik fark yine satis pazarlama dagitim harcamalar1 ve faaliyetleri
kategorisinde 2006 y1il1 i¢in olmustur. Yillar i¢inde en biiyiik yukar1 dogru artis yeni
tiriinler, servisler ve tarifeler kategorisinde goriilmiistiir. Buna karsilik en diisiik artis
Turkcell sosyal sorumluluk projeleri kategorisinde goriilmiistiir. 2008 yilinda bu
kategoride asagiya dogru bir puanlama yapilmistir. Satis pazarlama dagitim ve
harcama faaliyetleri kategorisi 2005 yilinda asagr dogru puanlanmustir. Yillar

boyunca en istikrarli artis, liriin kalitesi kategorisinde goriilmiistiir.

Maliyet liderligi boyutunda puanlama yukart dogru yapilirsa isletmenin o
sene, o kategoriye daha fazla odaklandigi dolayisiyla maliyet liderligine daha ¢ok
onem verdigi anlamina gelir. Maliyet liderligi boyutunda fiyat tarifeleri ve direk
operasyonel faaliyetler kategorileri bes sene boyunca yukari dogru puanlanmstir. Alt
yapt yatirnmi kategorisi, 2007 yilinda bir kademe daha asagida puanlanmistir.
Kapasite kullanim oranlari, 2005 yilinda daha diisiik puanlanmistir. Maliyet azaltici
teknolojik yatirnmlar, 2005 yilinda daha diisiik puanlanmigtir. Maliyet liderligi
kategorilerinde yillar arasinda en biiylik artig, fiyat tarifelerinde yasanmigtir. Yillar
boyunca en diislik degisim kapasite kullanim oranlar1 kategorisinde yasanmistir. Y1l
bazinda en farkli puanlama maliyet azaltici1 teknolojik yatirimlar kategorisinde, 2006
yilinda yaklasik bir kademe olarak yapilmistir. Buna karsilik kapasite kullanim

oranlarindaki puanlama, 2008 yilinda hi¢ degismemistir.

Yapmin boyutlarindan konfigiirasyon, sekiz kategorisi ile degerlendirme
tablosunda en c¢ok kategoriye sahip olan boyuttur. Bu kategorilerden hepsi sayisal
verilerden olusmaktadir. Bu kategorilerden destek boliimiinde g¢alisanlarin sayist,
yonetici sayisi ve ilk yoneticiye bagl ¢alisanlarin sayisi kateorileri harig, digerleri
her sene ya yukart dogru puanlanmis ya da aynmi degerde kalmustir. Destek
boliimiinde c¢aligsanlarin sayis1 2006 yilinda 2005 yilina goére daha diisiik
puanlanmustir. Yonetici sayist 2006 yilinda 2005 ile ayni kalmig; 2007 yilinda artis
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gdstermis ve 2008 yilinda 2007 yilina gore daha diisiik puanlanmustir. Ilk yoneticiye
bagl calisanlarin sayisi, 2006 yilinda 2005 yilina gore daha diisiik puanlanmis; onun
disindaki yillarda stirekli artis gdstermistir. Yillar arasinda en biiyiik degisim, 2006
yilinda genel miidiir kontrol alani kategorisinde goriilmiistiir. Konfigiirasyon
boyutunda tiim veriler sayisal oldugu i¢in puanlar genelde sayisal verilere dogru
orantili olarak verilmistir. Bu nedenle yillar arasindaki farklar genel olarak ¢ok fazla

olmamustir.

Formallesme boyutu yazili dokiimanlarin sayisindan olusmustur ve alt
kategorisi yoktur. Her sene yeni yazilan dokiimanlara gore sayir artmis veya
azalmistir. Puanlama konfigiirasyon boyutunda oldugu gibi sayisal veriler ile
dogrusal olmustur. 2005 yilinda puanlama yukari1 dogru artmis; 2006 yilinda azalmus;
2007 yilinda aymi kalmis ve 2008 yilinda tekrar artmistir. 2004 ile 2008 yillari

arasindaki fark yaklasik bir kademe olmustur.

Cevre boyutlarindan karmasiklik ii¢ kategoriden olusmustur. Bunlardan
rakiplerin iirlin, kampanya ve tarifeleri kategorisi bes sene boyunca hep yukart dogru
puanlanmistir. Buna karsilik pazarda rekabet eden firma sayisi, 2008 yilina kadar
artarak puanlanmig 2008 yilinda ise daha diisiik puanlanmistir. Markalar 2005 yilinda
diisiik, 2006 ve 2007 yilinda artarak 2008 yilinda tekrar diisiik puanlanmistir. Yillar
bazinda en biiyiik artig, 2006 yilinda markalar kategorisinde yaganmistir. 2004 ve
2008 yillar1 arasindaki en biiylik fark rakiplerin {iriin, kampanya ve tarifeleri

kategorisinde olmustur.

Cevre boyutlarinda en biiyiikk degisim dinamizm boyutunda goriilmiistiir.
Dinamizm boyutunu temsil eden dort kategori de yillar boyunca hep yukar1 dogru
artis goOstermistir. Bir tek satis hacmindeki degisim kategorisi 2008 yilinda
artmayarak ayni kalmistir. Teknolojideki degisim en ¢ok artan kategori olmus; 2004
ve 2008 yillar1 arasinda yaklasik {i¢ kademe artmigtir. Pazarin biiylime potansiyeli en
disiik artis gostermis ve iki kademeden bir fazla artmistir. Bu da pazarin yillar

ilerledik¢e doymus olmasina baglanabilir.
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Cevre boyutlarindan kaynaga ulasmada yasanan sikinti boyutu, dort
kategoriden olusmustur. Bu kategorilerden rakiplerin aktiviteleri ve rakiplerin
iriiniine olan talep kategorileri yillar boyunca siirekli artarak puanlanmistir. Buna
karsilik regiilasyonlar 2007 ve 2008 yilinda daha diisiik puanlanmistir. Bu regiilasyon
anlaminda ¢evrenin diger yillara gére daha az zorluk ¢ikardigi anlamina gelmektedir.
Ayni sekilde kayip abone oran1 2007 ve 2008 yillarinda asagiya dogru puanlanmaistir.
Bu son iki sene boyunca kayip abone oranlarinin ve tahsil edilemeyen alacaklarin
daha ¢ok azalmasi demektir. Bunlarin yaninda rakiplerin aktiviteleri 2007 yilinda hig
degismeden kalmistir. Yillar bazinda en biiyiik artig 2005 yilinda rakiplerin {iriiniine

olan talepte yasanmistir.

Son olarak performans gostergesi yillar boyunca hep artarak puanlanmistir.

Bu artis 2005 yilinda ¢ok olmustur. Onun diginda ayni oranda artarak devam etmistir.
Buraya kadar veriler analitik olarak incelenmistir. Bundan sonraki bdliimde

elde edilen veriler ve bulgular yorumlanarak ortaya ¢ikan sonu¢ ve Oneriler

sunulmustur.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER

4.1. SONUC

Cok eski yillarda savas sanatinda diigmani1 yenmek igin ortaya ¢ikan strateji
kavram Ikinci diinya Savasi’ndan sonra Harvard Business School arastirmacilari
tarafindan organizasyon ve yonetim literatiirline girmistir. Strateji konusunda
orgiitler tizerinde yapilan c¢alismalar, kisa siirede farkli kavram, teori ve
yaklagimlardan etkilenerek gelistirilmis; orgiitsel strateji akademi ve is diinyasinda
en ¢ok kullanilan kavramlardan biri olmustur. Orgiitsel strateji ¢alismalari ilk
baslarda normatif ve tanimlayici vaka calismalar seklinde yapilmistir. Tek bir orgiit

incelenip uyguladigr stratejiler belirlenmeye ¢aligilmstir.

Calisma alanlarinin ve teknolojinin genislemesi ile beraber tiime varim
calismalar1 yapilmaya baslanmis ve yapilan genellemelerden strateji tipleri ortaya
cikmigtir. Yine yapilan tiimden gelim calismalarinda Orgiitler, bu strateji tiplerine
gore siniflandirilmistir. Ayn1 anda durumsallik ve konfigiirason teorisi gibi teoriler
orgiitsel strateji caligmalarinin igine dahil olmustur. Boylece strateji kavramu ile
beraber, yapi, ¢evre, performans gibi kavramlarda orgiitsel strateji alanina girmistir.
Orgiitsel stratejide yapilan ¢alismalarin bir kismi, bu kavramlarin strateji kavranm

tizerindeki etkilerini aragtirmigtir.

Durumsallik teorisinde kavramlar arasindaki boyutlar1 olusturan degiskenler
arasindaki iliskiler, dogrusal yonde ve smirli sayida incelenmistir. Bu durum
durumsallik teorisinin biitiinii gorme ve isletmenin anatomisini bozmasi problemleri
yarattigi yonde elestiri almistir. Durumsallik teorisinin bu zaaflarini ortadan
kaldirmak icin konfigiirasyon teorisi ortaya atilmistir. Konfigiirasyon teorisinde tiim
degiskenler, bir cok durum i¢in ayn1 anda incelenmis ve ampirik olarak kendini
ispatlamis konfigiirasyonlar ortaya ¢ikmistir. Konfiglirasyon teorisinde degiskenler
arasindaki iliskiler ¢ift yonlii ve dogrusal olmayan sekilde yapilir. Ikili veya iiclii
iligkilere bakilmaz. Bunun yaninda degiskenler arasindaki iligkilerin nedenleri

tizerinde durulmaz. Bilisim teknolojilerinin gelismesi sayesinde igletme verilerinin
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toplanabilmesi ve bu verilerin bir araya getirilmesi konfigiirasyon teorisinin ortaya
cikmasmi saglamistir. Orneklem sayisinin artmasi, farkli durumlar ve farkl
degiskenler icin yeterli veriye ulasilmasini saglamistir. Konfigiirasyon teorisinde
konfigiirasyonlar1 olusturan degiskenler arasinda kesin bir uyum oldugu varsayilir.
Bu nedenle konfigiirasyon teorisinde degisimin belirli araliklarda yapilmasi gerektigi
vurgulanir.

Strateji  boyutlarindan farklilagma ve maliyet liderligi, Orglitsel strateji
literatiiriinde en ¢ok kullanilan boyutlardir. Ciinkii bu stratejiler tanimlanabilmekte,
kontrol edilebilmekte ve tiim endiistrilere uygulanabilmektedir. Kuvvetli bir teorik
altyapiya sahiptir ve bu stratejiler de gegerliligi arastirmacilar tarafindan ispatlanmis
bir Olcek mevcuttur. Konfiglirasyon teorisinde yapilan bircok c¢alismada bu

stratejilerin degisken setleri, konfigiirasyonlar1 olusturmada kullanilmstir.

Cevresel boyutlar, cevre literatiirine damga vurmus iki temel goriisten
etkilenmistir. Bunlar ¢evresel belirsizlik ve kaynak bagimlilig1 goriisleridir. Cevresel
belirsizlik ii¢ boyuttan olusur. Cevresel dinamizm, ¢evresel karmasiklik ve
konsantrasyon. Buna karsilik kaynak bagimlilig1 goriisii kaynaklara ulagsmada sikinti
boyutu olarak karsimiza ¢ikar. Karmasiklik, dinamizm ve kaynaklara ulagsmada
yasanan sikinti boyutlar1 bircok arastirmada c¢evreyi tanimlayan boyutlar olarak

kullanilmistir.

Orgiitsel yapi, orgiit icerisindeki kisileri birbirine baglayan iletisim ve otorite
sistemi olarak tanimlanir. Bir Orgiitiin yapisi i¢cinde bulundugu faktorlerle yakindan
iliskilidir ve organizasyon igindeki bir ¢ok degisim bu faktorlerle ilgilenir. Orgiit
calismalarinda yap1 ile ilgili birgok boyut ortaya atilmistir. Uzmanlagma,
formallesme, merkezilesme, konfigiirasyon bunlardan bazilaridir. Formallesme
isletme i¢inde yazili hale getirilmis is tanimlari, prosediirler, kurallar ve dokiimanlar
gibi orgiitlenme ile ilgili her tiirlii konunun yazili hale getirilmesini ifade eder. Diger
bit boyut olan konfigiirasyon ise orgiitiin rol yapisinin bigimi olarak ifade edilir.

Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin gostergesi orgiitsel performanstir. Orgiitsel
performans ile ilgili bircok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin 6zetinde orgiitsel

performans, isletmenin hedeflerine ulasma derecesi veya verimliligin 6l¢iilmesi
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olarak degerlendirilebilir. Endiistriyel ekonomilerde orgiitsel performansin gostergesi
pazarlama veya finansal veriler ile olmustur. Yiiksek performansa sahip isletmeler,
ortalamanin {istli veya hedeflerinin iistiinde finansal verilere sahip isletmelerdir.
Isletmenin gelirleri, karlari, hisse degeri, biiyiime orani performansi dlgmek igin
kullanilan finansal kriterlerden bazilaridir. Pazar payi, miisteri memnuniyeti gibi
veriler, pazarlama kriterlerinden bazilaridir. Istenilen performansa siirekli sahip
oldugunuz zaman siirdiiriilebilir rekabetci avantj elde etmigsiniz demektir. Yiiksek
performanst siirdiirmek i¢in isletmenin i¢inde bulundugu ¢evreye uygun yapisi ve
stratejileri olmasi gerekmektedir. Durumsallik ve konfigiirasyon teorileri ¢evre, yap1
ve strateji boyutlarinin arasindaki uyumu, orgiitsel performanst bagimli degisken
alarak test etmislerdir. Eger bu uyum devam ederse orgiitsel performans devam eder.
Orgiitiin cevresi degisim icinde oldugu i¢in diger boyutlar bu degisimden etkilenir ve
onlar da degisir. Ancak Orglitsel performansin bu degisime ragmen degismemesi ve

hedeflenen degerde olmasi gerekir.

Bu c¢alismada segilen isletme elektronik haberlesme sektoriiniin bir alt kolu
olan mobil haberlesme sektoriinde faaliyet gostermektedir. Elektronik haberlesme
sektortii li¢ alt sektorden olusmaktadir. Bunlar, mobil haberlesme sektorii, internet ve
genigbant sektorii ve sabit hat pazaridir. Bunlarin her biri dolayl olarak birbiri ile
rekabet halindedir. Mobil haberlesme sektorti, 1993 yilinda iki adet lisansin iki
operatore satilmasi ile ortaya ¢ikmistir. Zaman i¢inde bu operatorlerin sayisi ve
hissedarlar1 rekabetin etkisiyle degisim gostermistir. Giiniimiizde GSM teknolojisini
kullanan ii¢ adet operatdr mevcuttur. GSM teknolojisi ses transferi ile baslayan
gelisiminde, ticglincli nesilde veri transfer hizlarinda kablolu genis bant hizlarim
yakalamistir. Ses hizmeti ile sabit hat pazar ile rekabet eden durumdayken tgiincii
nesil ile kablolu internet saglayici isletmeler ile rekabet eder duruma gelmistir. Mobil
haberlesme sektorii olustugu giinden beri sabit hat pazarindan abone ¢almakta ve
halen biylimektedir. Bu sektoriin devlet tarafindaki konrolii politika belirleme
anlaminda Ulastirma Bakanligi’'nda, diizenleme yapma yetkisi ise “Bilgi

Teknolojileri Kurumundadir.
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Bu calisma hem durumsallik hem konfigiirasyon teorisinden etkilenmistir.
Durumsallik teorisi ¢caligmalarinda en ¢ok kullanilan boyutlar ve degiskenler alinmis
ve calisma tek bir Orgiit lizerinde yapilmistir. Buna karsilik amac yliksek
performansin nasil saglandigini ortaya ¢ikarmak oldugu icin elde edilen degerler,
konfigiirasyon ¢alismalarinda oldugu sekilde degiskenlerin yoni ve ikili iligkilere
bakilmadan biitiinsel olarak analiz edilmistir. Konfigiirasyon ve durumsallik
teorilerinde yeterince boylamsal analiz iceren vaka c¢alismast yapilmadigi
goriilmektedir. Bunun yaninda ¢evre, strateji ve yapt boyutlar1 arasindaki iliskilerin
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji saglamadaki etkisi de yeterince incelenmemistir. Bu
calismanin amaci, degiskenler arasindaki uyumu ve degiskenlerin zaman i¢inde nasil
degistigini biitlinsel olarak ortaya koymaktir. Bu uyum saglanarak siirdiiriilebilir
rekabetgi avantaj elde edilmis olur. Bunu gostermek i¢in oOrgiitsel performans
kriterlerinin her zaman yiiksek oldugu diisiiniilen bir igletme seg¢ilmistir. Bu isletme

mobil haberlesme sektdriinden Turkcell iletisim Hizmetleri A.S. olmustur.

Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S.’ne ait farkilasma, maliyet liderligi,
konfigiirasyon, formallesme, belirsizlik, dinamizm ve kaynaga ulagmada yasanan
sikintt ve performans boyutlarini olusturan degiskenler, icerik analizine gore
kategorilendirilmistir. Bes senelik donem icin birincil ve ikincil kaynaklardan
toplanan veriler, uzman grup goriisiine gore bu kategorilere yerlestirilmistir.
Toplanan veriler isletme icindeki onbir degerlendiriciye gonderilerek bes sene i¢in
yedili skala iizerinden puanlama yapilmistir. Bu puanlama degerlendiricilerin sahip
oldugu algilarin bir yansimasidir. Bu puanlarin ortalamasi alinarak degiskenlerin ve
boyutlarin zaman igindeki degisimi goriilmiistiir. Sonu¢ olarak bu c¢aligmanin
boylamsal analiz yapilan bir vaka ¢alismasi oldugu, verilerin goriisme ve ikincil
kaynaklardan dokiiman taramasi ile elde edildigi, elde edilen verilerin igerik analizi
yapilarak kategorilere dagitildigi ve kategorilerin uzman goriisiine gore sayisal olarak

puanlandigi sdylenebilir.
Bir isletmenin siirdiirebilir rekabetci avantaja sahip oldugu en net bicimde

stirekli yiiksek performans degerlerine sahip olmasindan ortaya ¢ikar. Bu calismada

performans degiskenleride diger degiskenler ile aymi sekilde degerlendirilmistir.
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Degerlendirme sonuglarina baktigimizda isletmenin her sene performans degerlerini
arttirarak stirdlirdiigii gériilmektedir. Stirekli artan orgiitsel performansa sahip igletme
icin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji yakaladigi ve kendini rakiplerine gore farkl

konumlandirdigini sdylemek miimkiindiir.

Yiiksek performansi bes sene boyunca elde etmis bir isletmede boyutlar i¢in
yapilan degerlendirmeye bakildiginda maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerinin
bes sene boyunca artarak puanlandigi goriilmiistiir. Bu isletmenin her iki stratejiyi
birden uygulamaya odaklandigimin bir gostergesidir ve Porter ‘in iddia ettigi gibi
isletme bu iki stratejiyi ayn1 anda uygulayarak diisiik performans elde etmemistir.
Bunun aksine Miller (1986)’1n ¢alismalarinda elde edilen sonuca benzer bir sonug
ortaya ¢ikmustir. Iki stratejinin aynm1 anda uygulanabilecegi ve bu durumun uyumu

bozmadig1 bir kez daha ortaya ¢ikmuistir.

Yap1 boyutlarindan olan isletmenin konfiglirasyonu yani organizasyon
semasi, yonetim kontrol alan1 ve ¢alisanlarin bagl oldugu boliimler artarak devam
eden bir degisim icinde olmustur. Degerlendiriciler isletmede c¢alistigl icin
organizasyon yapisindaki degisimi siirekli yasamaktadirlar. Kendilerine verilen
veriler yaninda bu boyutu kendi deneyimleri ile algiladiklar1 kesindir. Bu boyut bes
sene boyunca artarak puanlanmistir. Degiskenlerden biri olan degisim sayis1 da ayni
sekilde her sene artarak puanlanmistir. Isletmenin konfigiirasyon boyutunda
degisikligin siirekli yasandigi en net sonuglardan biridir. Diger boyut olan
formallesme, isletmenin her tiirlii kural, prosediir, talimat, yonetmelik tarzi
uygulamalarin1 yazili hale getirmesi durumu ile sekillenmistir. Bu nedenle isletme
yazili kaynaklari ne kadar artmigsa o sene formallesme puanlamasi da o kadar

artmistir ve formallesmede siirekli bir artis gozlenmemesi normaldir.

Cevre boyutlarindan her sene artis gosteren tek boyut dinamizm olmustur.
Cevrenin biiylime potansiyeli, teknolojinin degisimi, rekabet yogunlugunun siirekli
arttig1 algilanmistir. Buna karsilik karmasiklik ve kaynaga ulasmada yasanan sikinti
2007 ve 2008 yillarinda daha diisiik puanlanmistir. Cevrede bu boyutlarda yasanan

degisim daha az olarak algilanmistir.
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Boyutlardaki degisime biitiinsel olarak baktigimizda, 2004 yil1 referans olarak
alindiginda dort yilda sekiz boyutta yapilan puanlamada sadece ii¢ puanlama eksi
yonde ve bir puanlama hi¢ degismeden kalmistir. Bes senelik donem boyunca toplam
otuz iki boyutta dort adet farkli puanlama genel olarak egilimin yukari dogru
oldugunun bir gostergesidir. Benzer durum boyutlar1 olusturan degiskenler icin de
gecerlidir. 2004 yili referans olarak alindiginda onu takip eden dort sene iginde
puanlanan otuzbes degiskenden sadece on alti tanesi bir dnceki seneye gore daha
diisiik ve dokuz tanesi ayni degerde puanlanmistir. Bes senelik donem boyunca
ylzkirk puanlama iginde yirmibes farkli puanlama degisken bazinda genel egilimin

yukar1 dogru oldugunun bir gostergesidir.

Sonuglara bakildiginda; isletmenin g¢evresinde dinamizim ve karmasiklik
arttikca farklilagsma stratejsinin, kaynaklara ulasmada yasanan sikinti arttikca buna
bagli olarak maliyet liderligi stratejisinin daha ¢ok uygulandigi goriilmektedir.
Isletmenin ¢evre ve stratejilerinde goriilen bu artisa paralel olarak yatay ve dikey
farklilagmasinda yani bolimlesmesinde siirekli artan bir degisim meydana gelmistir.
Isletme organizasyon semasini g¢evre ve stratejilerine gre her sene degistirmektedir.

Ancak yap1 boyutlarindan formallesmede bdyle bir iliski goriilmemistir.

Boyutlar arasindaki iligkilerde yasanan degisim sonucunda isletmenin
performasinin siirekli arttigi goriilmiistiir. Isletmenin gevresinin, stratejilerinin ve
yapisinin siirekli degisim icinde oldugu soylenebilir. Bu degisim biiyiikk oranda
artarak devam etmis ve artarak devam eden yiiksek performans yaratmistir. Bu
degisim boyutlar arasindaki uyumu ortaya koymaktadir. Bu uyum yiiksek
performans yaratmistir. Sonu¢ olarak; yiliksek performans sayesinde isletme
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde etmis ve kendisini rakiplerinden iistiin bir

noktada konumlandirmastir.
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4.2. ONERILER

Calismada yapilan inceleme ve degerlendirmeler sonucunda bu alanda
yapilacak diger akademik calismalar ve arastirmaya konu olan isletme acisindan
asagida belirtilen Oneriler dikkate alinabilir:

Akademik ¢alismalar acisindan;

1) Cevre — Strateji - Yap1 - Performans iliskisini inceleyen ¢aligmalarda vaka
calismasi genelde kullanilan bir yontem degildir. Bu ¢alismada derinlemesine analiz
yapabilmek i¢in tek isletme i¢inde ¢oklu birim analizi yapilmistir. Bundan sonraki
calismalarda degisik sektorlerde ayni anda farkli isletmelerde ¢oklu birim analizleri

yapilirsa daha tutarli ve genellenebilir sonuglar elde edilebilir.

2) Cevre — Strateji - Yapt - Performans iligkisini inceleyen g¢aligmalarda
boylamsal analizler yeterli sayida degildir. Bu c¢alismada bes senelik donem
incelenmistir. Bundan sonraki c¢aligmalarda daha uzun periyotlar1 kapsayacak
boylamsal analiz ¢alismalar1 yapilabilir. Daha uzun donemli boylamsal analizler

boyutlar arasindaki iligkilerin degisimini daha net yansitacaktir.

3) Bu c¢alismada, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kavrami durumsallik ve
konfigiirasyon teorisi a¢isindan ele alinmaktadir. Bu teoriler ile siirdiiriilebilir
rekabetci avantajin nasil saglandigi isletmeyi kapsayan bir ¢ok boyut acisindan
incelenmektedir. Literatiirde stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji durumsallik ve
konfigiirasyon teorisi agisindan ele alan calismalarin sayis1 olduk¢a azdir.
Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kavramini daha genis perspektif ile incelemek igin

bu alanda daha fazla ¢alisma yapilmalidir.

4) Bu calismada literatiirde en ¢ok kullanilan boyut ve degiskenler arasindaki
iligkilere bakilmigtir. Son yillarda yapilan calismalarda siirdiiriilebilir rekabetgi
avantaji tanimlayan insan kaynaklart uygulamalari, dig kaynak kullanimi, Orgiitsel
yetenekler gibi oldukca farkli faktorler ortaya atilmistir. Bundan sonraki ¢calismalarda
cevre, strateji, yapt boyutlart iginde ne kadar ¢ok yeni faktor incelenecek olursa

stirdiiriilebilir rekabeti avantaj kavraminin anlagilmasina o kadar yardimer olur.
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Alan arastirmasina konu olan isletme i¢in asagidaki Oneriler dikkate

alinabilir:

1) Isletmenin cevresinde dinamizm ve karmagsikhik arttikca farklilasma
stratejisinin daha ¢ok uygulandigi calismanin sonunda elde edilen sonuglardan
biridir. Isletmenin yiiksek performansini devam ettirebilmesi icin dinamizm ve
karmagikliga paralel olarak farklilasma stratejisini uygulamaya devam etmesi

gerekmektedir.

2) Daha onceki caligmalarda farklilasma ve maliyet liderligi stratejisinin bir
arada uygulanmasi oldukg¢a fazla tartigilmistir. Bu ¢aligmada iki stratejinin bir arada
uygulanabildigi sonucu elde edilmistir. Bu dogrultuda isletme c¢evrede rekabetin
arttigint tespit ettikce karliligimi arttirabilmek i¢in farklilagsma stratejisi yaninda

maliyetlere odaklanma stratejisini de kullanmalidir.

3) Isletmenin gevresinde ve stratejilerinde yonii ne olursa olsun bir degisim
oldugu siirece konfigiirasyonunda yatay ve dikey degisimler siirekli olmalidir. Bu
degisim, stratejileri gerceklestirecek sekilde olmaz ise isletmede performans sorunu

yasanabilir.

4) Bu calismada incelenen isletme kurumsal bir yapiya sahip oldugu i¢in bir
cok faaliyetinin yazili hale getirildigi tespit edilmistir. Biitliin faaliyetlerinin yazili
hale getirilmesi ve daha da Onemlisi degisimlerin yazili dokiimanlarda hizla
giincellenmesi, uygulamalarin usuliine uygun yapilmasi agisindan olduk¢a dnemlidir.
Bu sayede farkli ve yoruma dayali uygulamalarin dniine gecilmis olur.

Boyutlar arasindaki iliski bu sekilde degistigi siirece isletmenin yiiksek
performans elde etmesi ve kendini rakiplerinden farkli konumlandirarak

stirdiiriilebilir rekabetci avantaj elde etmesi kaginilmazdir.
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