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Stratejik Uyumun isletmenin Finansal Performansina Etkisi:
Borsa istanbul’da islem Géren imalat isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma

Burcu Sefika DOGRUL
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2014
Danisman: Prof. Dr. Senem BESLER

Orgiit kuram1 ve stratejik yonetim alanlarinda isletmelerin 6rgiitsel unsurlari ile gevreleri
arasinda uyum saglanmasinin performanslarini arttiracagina yonelik kuramsal tartigsmalar
devam etmektedir. Bu tez ¢alismasinin amact, isletmelerin strateji-orgiit yapisi uyumuna,
strateji-gevre uyumuna ve Orgiit yapisi-¢cevre uyumuna ayri ayri sahip olmalariin ve bu
degiskenlerin birlikte ele alinmasiyla olusan ¢ok degiskenli stratejik uyuma (strateji-

cevre-Orgiit yapisi) sahip olmalarinin finansal performanslarina etkilerini stnamaktir.

Bu kapsamda Borsa Istanbul’da islem goren 111 imalat isletmesinden hazirlanan soru
formu araciligiyla toplanan veriler farkli stratejik uyum yaklasimlari ¢er¢evesinde ele
alimmig ve diizenleyici degiskenli ¢oklu regresyon analizi, profilden sapma analizi ve

kiimeleme analizi teknikleri ile test edilmistir.

Arastirma sonuglari, isletmelerin 6rgiit tasarimlarinda stratejilerinin, orgiit yapilarinin ve
cevresel kosullarinin es zamanl olarak ele alinmasinin ve birbirleriyle tutarli olmasinin,
yani stratejik uyuma sahip olmalarmin finansal performanslarini arttirdigini ortaya

koymustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik uyum, strateji, gevre, Orgiit yapisi, kosul bagimlilik
kurami, konfigiirasyon yaklasimi, finansal performans, diizenleyici degiskenli
diizenleyici degiskenli ¢oklu regresyon analizi, profilden sapma analizi, gestalt.
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Abstract

The Effect of Strategic Fit on Firm’s Financial Performance:
A Research on BIST Manufacturing Firms

Burcu Sefika DOGRUL
Departmant of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, January 2014
Adviser: Prof. Dr. Senem BESLER

There is an ongoing debate in organization theory and strategic management whether
organizations’ performances increase as they achieve the fit between organizational
factors and their environment. In this study it is aimed to examine whether the factors of
strategy, organization structure and environment have an effect on companies’ financial
performances when taken bivariate (strategy-organizatonal structure fit, strategy-
environment fit and organizational structure-environment fit) and together on a

multivariate strategic fit (strategy-envrionment-organization structure).

To do this, data obtained from 111 manufacturing companies currently traded in Borsa
Istanbul have been examined from different strategic fit approaches and moderated
multiple regression analysis, profile deviation analysis and cluster analysis have been run

on data at hand.

Findings indicated that the fit between business strategy, organizational structure and

environment is positively associated with financial firm performance.

Keywords: Strategic fit, strategy, environment, organizational structure, contingency
theory, configuration theory, financial performance, moderated multiple regression,
profile deviation analysis, gestalt.



IVERSITESI

@» ANADOLU UN

Etik Ilke ve Kurallara Uygunluk Beyam

Bu tez/proje g¢alismasinin bana ait, 6zgilin bir ¢alisma oldugunu; g¢alismanin
hazirlik, veri toplama, analiz ve bilgilerin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilmeyen tim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakg¢ada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan bilimsel intihal tespit programiyla tarandigini ve higbir

sekilde intihal igermedigini beyan ederim.

Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun
saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tim ahlaki ve hukuki sonuglara razi1 oldugumu

bildiririm.

Burcu Sefika DOGRUL



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Onsoz

Doktora tezimi yazma yolculugumda beni yalniz birakmayan ve destekleriyle bu
yolculugu benim i¢in kolaylastiran, verimli ve egitici kilan hocalarima, arkadaglarima ve

aileme tesekkiir etmek istiyorum.

Oncelikle, birlikte ¢alismaya basladigimiz ilk giinden itibaren beni cesaretlendiren, her
zaman olumlu disinmemi saglayan, bilgi ve deneyimleriyle akademik olarak
gelismemde 6nemli bir rol oynayan, sicak, samimi ve yapici kisiligiyle her daim 6rnek

aldigim danigmanim ve degerli hocam Prof. Dr. Senem BESLER e siikranlarimi sunarim.

Tez izleme siirecinde, goriisleriyle ¢alismami yonlendiren degerli hocalarim, Prof. Dr.
Deniz TASCI ve Dog. Dr. A. Baris BARAZ’a ve tezimin sekillenmesinde desteklerini
esirgemeyen, savunma jiirimde de yer alarak yapici fikir ve onerileriyle ¢alismama katki
saglayan degerli hocalarrm Prof. Dr. I. Cemil ULUKAN’a ve Dog. Dr. H. Okan
YELOGLU’na ¢ok tesekkiir ederim.

Calisgmamin analizlerinin gergeklestirilmesinde tim sicakligiyla ve sabriyla sorularimi
yamtlayan, yardimer olan degerli hocam Ogr. Gér. Dr. Giilhan OREKICI TEMEL’e ve
bilgi ve deneyimleriyle beni yonlendiren degerli hocalarim Sayin Prof. Dr. M. Ismail
YAGCI ve Yrd. Dr¢. Dr. M. Nasih TAG’a, benimle bizzat ilgilenerek ¢alisma ortamimi
diizenleyen, aragtirmami daha uygun kosullarda yapmama imkan saglayan ve her tiirlii
sorunumda danigma imkani bulabildigim enstitii miidiiriimiiz ve degerli hocam Prof. Dr.

B. Zafer ERDOGAN’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Eskisehir’de gecirdigim zaman diliminde her daim yanimda olarak, beni yalniz
birakmayan, destek olan, aile sicakligini yasatan ve birlikte aci tatli pek cok aniy1
biriktirdigimiz degerli meslektaglarrm ve dostlarim Nergiz KARADAS’a, Semra
DOGAN’a, Ugur AYTUN’a, Giilgin BULUT’a ve Fatma CAN’a, Duygu CERI
TURK’e, Seda TEKELI’ye hep yanimda olduklar1 icin ¢ok tesekkiir ederim. Ismini
anmadigim pek cok arkadasima ve enstitlimiizlin degerli ¢alisanlarina giileryiizleri ve

yakinliklari i¢in ayrica tesekkiir ederim.

Hayatim boyunca her kararimda arkamda olan, varliklartyla gururlandigim ve dualariyla

giiclendigim basta sevgili babam Mehmet OZER, annem Saliha OZER ve Kizkardesim

Vi



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Ebru Sidika OZER olmak iizere ailemin birbirinden degerli iiyelerine siikranlarimi

sunarim.

Ve...Benimle benzer akademik déonemlerden gegip, benzer sikintilar yagsamasina ragmen
kendi derdini unutarak benim hayatimi kolaylagtirmaya ugrasan, benimle birlikte ¢alisan-
yorulan, benimle birlikte tiziilen ve sevinen, beni benden ¢ok diisiinen, en 6nemlisi, evli
oldugumuz yillar boyunca biiyiik bir sabir ve fedakarlik gostererek uzaklarda beni tiim
sevgisiyle bekleyen, akademik ve 6zel hayatimdaki yol arkadasim, sevgili esim Umit

DOGRUL’a en derin sevgi ve saygilarimla tesekkiirlerimi sunarim.

Burcu Sefika DOGRUL

viii



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Icindekiler

Sayfa

JUri ve Enstitli ONayl...........ccoooiiiiiiiiiiii e I
O Zeo e iii
ADBSEFACE. ... v
Etik Tlke ve Kurallara Uygunluk Beyanl..............cc.cccooeviuevruneereceeseeeee s v
OZECIMNES ..ottt ettt ettt vi
OMISOZ......eoceeie e vii
TaBIOIAr LISTEST ....ecviiiiiic Xii
SeKIIler LESTESE ......couviiiiiiiiiiie e XIv
L GTES e nnnes 1
1.1 ProbIEM oo 4
O N | 1 B TSP 5
R T 071 1 TP 6
1.4, VarsaYIMIAT ..........ccoooiiiiiii e 7
1.5. Kisitlar ve SInIrhlKIAr ... 7

2. KavramSal CeICeVE............cccuiiiiiiiiiie ittt e e e s re e e e e e e e s sreeee e 8
P ] 1 - 1] | TSSO T PP P TR URPPOPPPRO 8
2.1.1. Strateji tlrleri...........occoooviiiiiii 11
2.1.2. Strateji tiPOIOJIENT ....cveceeeieee e 13
2.1.3. Miles ve Snow’un strateji tipolojisi.................ccceeiiiiiiiin 16

2.2, OFGUE COVICST ..o 19
2.2.1. Cevresel belirsizlik...............cccooiiiiiiiiiii 20
2.2.2. Algilanan ¢evresel belirsizlik ... 23

2.3, OFGUE YAPISI ..ot 24
2.3.1. Orgiit yapisinin BOYUtlart ................cccco.oeueveevceeieieeeeeeeeeeeesee e 26
2.3.2.Mekanik ve organik Orgiit yapist............ccccooovniiiniiiiicn e 29

2.4, PerfOrMAaNS......ccoiiiiiiiei e 30
2.5, STrateik UYUM ...coviiiiiiic et 32
3. Stratejik Uyum YAZINI.........cooooiiiiiiiiiiiiiiesee s 38
3.1. Stratejik Uyumun Kuramsal Temelleri ..o 38
3.2. Stratejik Uyum Bicimleri ve Yaklasimlary ... 44

ix



@) ANADOLU UNIVERSITESI

3.2.1. Stratejik uyum bicimleri..............ccccoooiiiiiiiii 45

3.2.2. Stratejik uyum yaKIasimlari..............ccccoooiiiiiiini 46
3.2.2.1. Drazin ve Van de Ven’in stratejik uyum yaklasimi.......................... 47
3.2.2.2. Venkatraman’in stratejik uyum yaklasimmi ..............c.ccoooeoiiiinnnn. 49

3.3. Stratejik Uyumla Ilgili Olarak Yapilan Cahsmalar ...............ccccoccooveverennnnn. 57

3.3.1. iki degiskenli stratejik uyum ve performansa etKisi...................ccoc........ 67
3.3.1.1. Strateji-orgiit yapis1 uyumu ve performansa etkisi.......................... 67
3.3.1.2. Strateji-cevre uyumu ve performansa etkisi .................ccccooiinnn, 72
3.3.1.3. Orgiit yapisi- cevre uyumu ve performansa etKisi............................ 75

3.3.2. Cok degiskenli stratejik uyum ve performansa etkisi............................. 76

4. Arastirma TASATIINL .........ccooiiiiiiiiii et br e e ne e e snee e 80
4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsamil .............cccocooiiiiiiini e 80
4.2. Arastirma YONTeM .............cccooiiiiiiiiiiii e 81
4.3. Arastirma Modeli ve Hipotezlerin Gelistirilmesi..................c.cccocoviiiiniinnnnn, 82

4.3.1. Model I’e iliskin hipotezlerin gelistirilmesi...................c.cccooriiiiiininnn, 83

4.3.2. Model II’ye iliskin hipotezlerin gelistirilmesi ....................ccocooniiiiinn, 90

4.3.3. Model IIT’e iliskin hipotezlerin gelistirilmesi.....................ccccoiininnnne. 93

4.4, VEri TOPIAMA.......ccoiiie ettt e e e nre s 96
4.4.1. Veri toplama aracinin gelistirilmesi.....................ccooi 96
4.4.2. Veri toplama SUTECH ............coooviiiiiiiiiiei e 101

4.5, Veri ANANIZI ..o 103

4.5.1. Verilerin analize hazirlanmasi ....................ccooiiiiiiie 103

4.5.2. GlivenilirliK ¢callSmasi............c.ooiiiiiiiiiiiiii e 105

4.5.3. Gegerlilik ¢aliSmasI.............coceiiiiiiiiiiiii e 107

4.5.4. Veri analizi yontemi ..............c.coccooviiiiiiiiiii 113

5. Arastirmanin Analizleri ve Bulgulari ..., 114
5.1. Arastirmaya Katilan isletmelerin ve Yoneticilerin Ozellikleri.................... 114
5.2. Hipotezlerin TeSt EAIIMESI .........coviiiiiiiieie e 119

5.2.1. Hipotezlerin test edilmesi 6ncesi yapilan analizler ................................. 119

5.2.2. Degiskenlere iliskin ortalama, standart sapma ve

korelasyon Katsayllari ... 124

5.2.3. Model I’ e iliskin hipotezlerin test edilmesi...................cccoeviriiiinnnn. 128
5.2.4. Model II’ye iliskin hipotezlerin test edilmesi .................c.ccceeiiiiiinnnnn. 133
X



@) ANADOLU UNIVERSITESI

5.2.5. Model IIT’e iliskin hipotezlerin test edilmesi..................ccoccceviiiiiinnnne, 139

5.2.6. E$ SONUCIUIUK .........cooooiiiiiiii e 144

6. Bulgularin Degerlendirilmesi...................ccoooooiiiiiiiiiii 148
SOMUC ...ttt h e ek e e e bt e e b b e e e br e e e b e e e e be e e e b e e e ne e nreas 158
EKIBE .o 164
KaYNaKCA ......vviiiiiiiii s 217
Xi



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Tablo 1.
Tablo 2.
Tablo 3.
Tablo 4.
Tablo 5.
Tablo 6.
Tablo 7.
Tablo 8.
Tablo 9.
Tablo 10

Tablo 11.

Tablo 12.

Tablo 13.

Tablo 14.

Tablo 15.

Tablo 16.

Tablo 17.

Tablo 18.

Tablo 19.

Tablo 20.

Tablo 22.

Tablo 23.

Tablolar Listesi

Sayfa
Farkh Stratejik Uyum Yaklasimlarinin Karsilastirtlmasi....................... 55
Drazin ve Van De Ven ile Venkatraman’in Uyum Yaklagimlari.............. 56
Stratejik Uyuma Tliskin Calismalar ..............c..cococovrvirereceiereceeee e, 58
Finansal Performans Oranlarinin Hesaplanma Yontemleri ..................... 99
Coklu Baglant1 Probleminin Incelenmesi................cccccocoovovivieiiivennnnnn, 105
Giivenilirlik Analizi Sonuclari.................ccooii 106
Strateji Olcegine Ait Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglari...................... 109
Cevresel Belirsizlik Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclari ............... 111
Orgiit Yapis1 Ol¢egine iliskin Faktor Analizi Sonuclari.......................... 112
 Isletmelerin OZellIKICri ...............c..ccoovvvvveeeiieeeeee e 114
Yoneticilerin OzelliKICTi ................c.co.ccovvevrvevirieeiieeeeeseee s 117
Kiimeleme Yontemlerine Gore Kiimelerdeki isletme Sayilari.............. 122
Strateji Ozelliklerine Gore Olusan Kiimeler-......................ccccooevcvninnnnen, 122
Degiskenlere iliskin Ortalamalar ve Korelasyon Sonuglari.................. 126
Oncii Strateji izleyen Isletmeler icin
Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclary ..., 129
Savunmaai Strateji izleyen Isletmeler icin
Hiyerarsik Regresyon Sonuglari..................cccooiiiin, 130
Analizci Strateji izleyen Isletmeler icin
Hiyerarsik Regresyon Sonuclari.................ccccoooiiii 132
Oncii Strateji izleyen Isletmeler i¢in Cok Degiskenli Uyuma
Iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari ..................ccccoccoevunee. 134
Savunmaci Strateji izleyen Isletmeler icin Cok Degiskenli
Uyuma iliskin Hiyerarsik Regresyon Sonuglari................c..cccooevevunne.. 136
Analizci Strateji Izleyen Isletmeler i¢cin Cok Degiskenli
Uyuma iliskin Hiyerarsik Regresyon Sonuclari..................cccc.cc......... 138
Profilden Sapma Analizine Gore
Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclary ...............c.ccooooviiinn, 142
Arastirma Hipotezlerinin Genel Degerlendirilmesi................................ 143
xii



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Tablo 24. Es Sonugluluk Varsayiminin Test Edilmesinde Kullanilan
Kiimeleme Analizi Sonuclari.......................ooiiiiii e,
Tablo 25. Es Sonugluluk Varsayiminin Test Edilmesinde Kullanilan
ANOVA Analizi Sonuclart.............ccocoooiiiiiiiiie

xiii



@) ANADOLU UNIVERSITESI

Sekil 1.
Sekil 2.
Sekil 3.
Sekil 4.
Sekil 5.
Sekil 6.
Sekil 7.
Sekil 8.
Sekil 9.

Sekiller Listesi

Sayfa
Orgiit Tasariminda Yapisal ve Baglamsal Unsurlar.................c...cccoooun...n. 26
Uyum Bicimleri...........cccooiiiiiiiii 45
Uyum Big¢imleri Ve Yaklagimlari.................cccoooiiiiics 47
Venkatraman (1989)’nin Stratejik Uyum Smiflandirmasi......................... 50
Diizenleyici Olarak UyUm.............cccooviiiiiiiiiiiieiee e 51
Aracilik Olarak Uyum ..........c.ccoiiiiiiiiii 51
Ortak Degisim Olarak Uyum .............ccooooiiiiiiiiieee e 53
iki Degiskenli Stratejik Uyuma Iliskin Kavramsal Model........................... 84
Diizenleyici Olarak Uyum Yaklagimina iligkin
Cok Degiskenli Uyum Modeli.................ccooiiiiiiiiniin, 92

Sekil 10. Profilden Sapma Olarak Uyum Yaklasimina Dair Kavramsal Model .... 94

Xiv



@ ANADOLU UNIVERSITESI

1. Giris

Isletmelerin kisa veya uzun vadeli amaglarma ulasmasi, sahip olduklar1 beseri ve maddi
kaynaklarini1 verimli, etkili ve iktisadi bi¢imde kullanmas1 ve bu dogrultuda planlanan
isler ile bu isleri yapacak olanlar1 diizenleyerek harekete gecirmesiyle miimkiin
olmaktadir. Bu diisiince ayn1 zamanda kimi kaynaklara gore “Orgiit yapisi” n1 da
tanimlamaktadir (Covin ve Slevin, 1991). Klasik yonetim kuramindan itibaren biitiin
orgit kurami ve yaklagimlari kimi zaman farkli ¢ergevelerden yaklagmakla birlikte
isletmeleri Orgiit yapilariin aldigi bicimler ve agik sistem goriisii ile birlikte dis
cevrelerine verdigi tepkiler {izerinden degerlendirmistir. Orgiitiin disinda kalan ve onu
etkileyen her seyi icine alan gevre kavrami haliyle gbz oniinde tutulmas: gereken ¢ok
sayida bileseni bulundurmaktadir. Bu bilesenler orgiitii degismeye zorlayan ya da
degismesini engelleyen bir rol sergiledigi gibi, orgiitteki aktorlere bu degisime uyum
saglama veya degisimi yonetme imkanmmni da sunabilmektedir. Iste stratejiler de
isletmelerin dis c¢evrelerine verdikleri uyum saglama ve/veya degisimi ydnetme
yoniindeki tepkiler olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla maddi, beseri ve maddi
olmayan kaynaklar1 ve orgiitlenis bicimleriyle 6rgiit yapilari; isletmeleri dogrudan veya
dolayli yoldan etkileyebilecek ¢ok sayida unsuru i¢inde bulunduran ¢evre ve hem
cevresel firsat ve tehditleri hem de orgiitiin 6zelliklerini degerlendirerek isletmelerin
amaglarina ulasmasini ve rekabet avantaji kazanmasii saglayan stratejiler, orgiit

arastirmalarinin temel arastirma konularini olusturmaktadir.

Bu temel kavramlarin birbirleriyle olan iliskileri ve bu iligkilerin ortaya ¢ikardigi sonuglar
hemen pek ¢ok Orgiit kuraminin aragtirma alanina girmekle birlikte, orgiit yapisi ve bu
yapiy1 etkiledigi diisiiniilen baglam degiskenlerinin iliskisi, kosul bagimlilik kurami ve
onun devami niteligindeki konfiglirasyon yaklasiminin merkezinde yer almaktadir. Bu
dogrultuda s6z konusu kuram ve yaklagimin temel arglimani 6rgiit yapist ve onu en ¢ok
etkileyen cevre, strateji, teknoloji, kiiltiir, biiyiikliik gibi baglamsal degiskenlerin
birbiriyle uyumlu olmasinin, isletmelerin performanslarini artiracak olmasidir (Burns ve
Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967; Woodward, 1967; Miller, 1986; Donaldson,
1996).
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Uyum (fit) kavrami, bu kuram ve yaklasimin kalbi olarak goriiliirken, ayn1 zamanda bir
totoloji olarak elestirilmesine (Donaldson, 2001) yol agan yumusak karnini da temsil
etmektedir. Totoloji, mantikta, bir seyin nedenselliginin kendi kendisiyle agiklanmasi ve
bu nedenle yanlislanamayacagi anlamina gelmektedir. Kosul bagimlilik kurami da 6rgiit
yapist ve kosul bagimlilik faktorleri arasindaki uyumun yiiksek performans tirettigini ileri
stirmekte ve bunun nedenini de uyumun, yiiksek performans saglayan yapi ve kosul
bagimlilik faktorlerinin bir bilesimi olduguna baglamaktadir (Donaldson, 1996; 2001).
Buna gore, ¢evrelerine uyum saglayan orgiitler ayakta kalirlar, ayakta kalan orgiitler
basarili demektir, basarili olmalar1 ise uyumlu olduklarini gdsterir. Iste bu nedenle uyum
ve performans arasindaki iligki bir totoloji olarak goriilmektedir. Pek ¢cok kuramin genel
Oonermelerine yoneltilen totoloji olma elestirisi (Priem ve Butler, 2001; Donaldson, 2001),
daha c¢ok bir kuramin olusturulma asamasi ile iliskilendirilerek, kuramlarin ampirik

olarak test edilme asamalarinda bu elestirilere yanit aranmaktadir.

Kosul bagimlilik kurami cergevesinde yapilan ilk ¢alismalar, sadece Orgiit yapisi ve
baglam degiskenleri arasindaki iliskinin varligindan yola ¢ikarak, orgiitleri “basarili” diye
siiflandirmigsalar da; bu diislince yerini ayakta kalan orgiitler i¢inde de daha basarili ve
daha basarisiz olanlar olabilecegi diisiincesine birakmigtir. Bu diisiinceye gore yap1 ve
baglam degiskenlerinin ayr1 ayr1 yarattii etkiler ile birbirleriyle uyumlu olmalarinin
yarattig1 ortak etki, s6z konusu performans farkliliklarina neden olmaktadir (Miller, 1988;

Ogollah vd.,2011).

Ancak zaman i¢inde uyumun net olarak tanimlanmamasina, sozlii olarak ifade edilen
uyumun ampirik olarak analiz edilmemesine ve uyumlu olmasi beklenen orgiitsel ve
baglam degiskenlerinin smirli sayida tutulmasmma yonelik elestirilerin  artmasi
(Schoonhoven, 1981), alternatif yaklagimlar, biitiinciil bir bakis agis1 ve analitik teknikler
gelistirilmesiyle giderilmeye ¢alisilmistir. Drazin ve Van de Ven (1985)’nin uyum ve
performans iligskisini smiflandirma ¢abalari, Ozellikle stratejik yonetim alaninda
Venkatraman (1989)’nin uyum kavramini sozlii ifade edilisinden ampirik olarak test
edilebilir hale getirmesi bu orgiit kuraminin genel ifadesini totoloji olmaktan ¢ikararak
ampirik olarak yanlislanabilecek bir ifadeye doniistiirmiistiir (Priem ve Butler, 2001: 59-
60).



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Ote yandan kosul bagimlilik kuraminin etkisiyle, uyum, orgiitsel kaynaklarin gevresel
firsat ve tehditlerle uyumlu hale getirilmesi anlayisina dayanan ve isletmelerin
performans farkliliklarinin nedenlerini arastiran stratejik yonetim alaninin da ¢ok 6nemli
bir arastirma konusu olmustur. Cevresel ve Orgiitsel baglamdan bagimsiz tutulan bir
stratejinin evrensel olarak iistiin olmadig1 goriisii benimsenerek, bir isletmenin orgiitsel
ozellikleri, ¢evresel kosullar1 ve stratejik davraniglarinin ayr1 ayr1 degil birlikte nasil
performans farklilig1 yarattigi arastirma konusu yapilmistir. Ancak kosul bagimlilik
kuramindan farkli olarak orgiit yapisi yerine strateji, arastirmalarin merkezine alinmis
(Lindow, 2010) ve strateji ile diger baglam degiskenleri arasindaki uyuma

odaklanilmistir.

Gerek kosul bagimhilik kurami ve konfigiirasyon yaklasimi, gerekse stratejik yonetim
arastirmalarinda uyumun kavramsal olarak nasil tanimlandig1 bir sorunsala doniismiistiir.
Ancak genel olarak uyum; (1) Orgiitiin yapist ve baglam degiskeninin (strateji, ¢evre,
kiiltiir, teknoloji, biiyiikliik, liderlik gibi) birbiriyle tutarli§inin derecesi, (2) tutarli olmasi
beklenen degiskenlerin karsilikli olarak birbirlerini etkilemek suretiyle performans
izerinde yarattiklar1 ortak etkinin derecesi, (3) ¢ok sayida yap1 ve baglam degiskeninin
es zamanli olarak gosterdikleri igsel tutarlilik, seklinde tanimlanabilmektedir (Drazin ve

Van de Ven, 1985; Venkatraman, 1989, Miller, 1988).

Stratejik uyumun, yazindaki pek ¢ok c¢alismada igletmelerin performanslarini arttirdigi,
hatta isletmelere rakiplerinin kolayca taklit edemeyecegi siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji sundugu (Porter, 1980) ifade edilmektedir. Diger yandan stratejik uyum,
kolaylikla telaffuz edilen kavramsal olarak basit bir fikir gibi goriilmekle birlikte,
isletmeler acisindan, uyumun saglanmasi ve siirdiiriilmesi; arastirmacilar agisindan ise
uyum saglamasi beklenen degiskenlerin belirlenmesi, bu degiskenlerin ve uyum
iligkisinin kavramsallagtirilarak Sl¢iilmesi oldukca zor olmaktadir. Bu durum yapilan
ampirik caligmalarin sayisin1 sinirlandirmaktadir. Dolayisiyla konunun 6nemine ragmen,
yabanc1 yazinda orgiit yapisi, ¢cevre ve strateji degiskenlerini bir arada agiklayan sinirh
sayida ¢aligma bulunmasi, 6te yandan Tiirk yazininda bdyle bir ¢aligmaya rastlanmamis

olmas1 konunun arastirilmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

Bu tez calismasiyla stratejik uyum ve performans arasindaki iliskilerin Tiirkiye’de

faaliyet gosteren isletmeler ¢ergevesinde ortaya konmasi, bu sekilde Tiirkiye’de faaliyet
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gosteren igletmelerin stratejik uyumun saglanmasina yonelik ihtiya¢ duyduklari bilgilerin

tiretilmesine katki yapilmasi planlanmaktadir.

Bu c¢ercevede Oncelikle stratejik uyuma konu edilen Orgiit yapisi, ¢evre, strateji ve
performans  kavramlarina  iligkin  yazin  incelenmis,  stratejik  uyumun
kavramsallastirilmasima ve Ol¢iilmesine yonelik calismalar irdelenmistir. Daha sonra
strateji ve Orgiit yapisi, strateji ve ¢evre, orgiit yapisi ve ¢evre seklindeki orgiitsel degisken
ciftleri arasindaki uyumun isletmelerin finansal performanslari lizerindeki etkileri ile her
tic degiskenin birlikte eszamanli olarak uyumlu olmalarinin performansi etkileyip
etkilemedigi cesitli stratejik uyum yaklagimlart ¢ercevesinde ve istatistik teknikler

araciligiyla stnanmaistir. Son boliimde arastirmanin bulgular degerlendirilmistir.

1.1. Problem

Isletmelerin stratejik uyuma sahip olmalarmin finansal performanslari {izerinde bir etkisi
var midir sorusu arastirmanin temel problemini olusturmaktadir. Isletmelerin kisa ve uzun
vadeli amaglarima ne derece ulastigi ancak performans sonuglar1 {izerinden
anlasilabilmektedir. Bu nedenle isletmeler giiniimiiziin karmasik, dinamik ve bu nedenle
de gittikge belirsiz hissedilen is ortaminda performanslarini artirmak ve bu artis
stirdiiriilebilir kilmak i¢in faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirirken ayni1

zamanda rakiplerinden iistiin duruma gelmeye gayret gostermektedirler.

Bu ¢aba igerisinde kimi zaman sektorde basarili gordiikleri isletmelerin orgiit yapilarini,
yonetim tarzlarin1 veya uygulamalarimi yahut izledikleri strateji ve politikalar takip
etmekte veya taklit etmektedirler. Ancak bu orgiit yapilari, siiregler, stratejiler veya
sektordeki tiim isletmeleri etkileyen ¢evresel kosullar performans iizerinde tek baslarina
olumlu bir etki etmekte midir? Isletmeyi rakiplerine kars1 giiclii bir konuma getirecek,
basarili olmasini saglayacak bir strateji, ¢evresel kosullar dikkate alinmadan veya bu
stratejinin hayata gecirilmesini saglayacak oOrgiit yapis1 tesis edilmeden amacina

ulasabilecek midir?

Bu noktada yazinda yapilan bazi ampirik ¢alismalarda, 6rnegin Lenz (1980)’in, tasarruf
ve kredi kuruluslar iizerinde yaptiklari bir ¢alismada ne 6rgiit yapilarinin, ne stratejilerin
ne de ¢evrenin isletmelerin karliliklar {izerinde tek baslarina agiklayici ve belirleyici bir

etki yapmadiklarini ortaya koymustur. Pertusa-Ortega vd. (2008) ve Miller (1988)’de
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strateji, orgiit yapisi ve g¢evrenin performansi tek baglarina etkileyemeyecekleri gibi,
sadece Orglit yapisi-strateji uyumu veya sadece gevre-Strateji Uyumuna sahip olmalarinin
da isletmelerin performanslar1 iizerinde aciklayiciliginin siirli  olacagini ileri
siirmektedirler. Bunun yerine her {i¢ orgiitsel unsurun birlikte degerlendirildigi bir

stratejik uyum yaklasiminin benimsenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik uyumun performansi artirmak suretiyle isletmelere biiylik bir rekabet avantaji
yaratabilecegi teorik olarak kabul edilmekle ve cesitli ampirik bulgularla ortaya
konulmakla birlikte, Tiirk yazininda yeteri kadar incelenmemis olmasi bu alandaki bir
boslugun gdstergesi olarak sayilabilir. Bu baglamda, Tiirkiye’deki isletmelerin de gerek
ulusal anlamda gerekse kiiresellesmenin ve buna bagl gelisen uluslararasi i sisteminin
bir pargasi oldugu diistiniildiigiinde, kuramsal temelleri bati1 kaynakli olan stratejik uyum
kavraminin, Tirkiye’deki isletmelerin finansal performanslari lizerinde bir etkisi olup

olmadiginin agikliga kavusturulmas: gerekmektedir.

1.2. Amacg

Bu caligmanin temel amaci stratejik uyum kavraminin yazinda ele alinig bi¢imini
irdelemek ve yazinda vurgulandig iizere isletmelerin finansal performanslarina etkisinin
olup olmadigini saptamaktir. Bu dogrultuda, stratejik uyum-performans iliskisinin hangi
kuramsal temelde ve hangi istatistiksel tekniklerle ele alinabilecegi tartigilmakta, buna

uygun bir arastirma tasarimi gelistirilerek ampirik olarak sinanmaktadir.

Venkatraman (1989), stratejik uyum yaklasiminin, arastirmaya konu olan degiskenlerin
niteligine, sayisina ve arastirmacinin ilgilendigi kuramsal iligki aginin 6zelligine gore
degisik sekillerde ele alinabilecegini ifade etmektedir. Uyum ve performans iligkisine, az
sayida degiskenle daha yakindan bakmak arastirmaci i¢in bir segenektir. Bir diger
secenek de bu iligkiyi bireysel etkilerinin daha az anlasilir oldugu ancak daha kapsayici

cok sayida degisken araciligiyla ele almaktir.

Bu baglamda Tiirk isletmelerinin hangi stratejik yonelimleri ve 6rgiit yapisi 6zellikleri
gosterdikleri ve cevresel kosullart nasil degerlendirdikleri yoneticilerinin goziinden
incelenerek; strateji-orgiit yapisi, strateji-cevre, orgiit yapisi-gevre seklindeki orgiitsel

degisken ciftleri arasindaki uyumun ve bu degiskenlerin birlikte ele alinmasiyla olusan
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cok degiskenli stratejik uyumun isletmelerin finansal performansina etkileri Borsa

Istanbul’da islem goren imalat isletmeleri {izerinde test edilmistir.

1.3. Onem

Pek ¢ok arastirmaci ve uygulamaci yillardir, bazi isletmelerin neden digerlerinden daha
iyi performans gosterdigini merak etmektedir. Ampirik bulgular isletmelerin basarisinin,
tek bir faktorden ziyade ¢esitli faktorler arasinda bir kombinasyonun saglanmasi ve bunun
dengeli bir sekilde yiiriitiilmesi yetenegine bagl oldugunu gostermektedir (Ogollah vd.,
2011: 1).

Bu ¢ercevede bir orgiitiin nasil tasarlanacagi konusu list diizey yoneticilerin ilgilendigi
onemli bir sorunsaldir. Optimal bir tasarimin hem dissal yani ¢evresel hem de igsel bir
uyumu barindirmas1  gerektigi yazinda vurgulanmustir. Orgiitlerin  gevrelerini ve
stratejilerini goz Oniinde bulundurarak nasil tasarlanacaklar1 ve yap, strateji ve ¢evrenin
birlikte orgiitiin performansin1 nasil etkiledigi noktasinda olusan bosluk c¢ok kere
arastirilmis ancak birbiriyle ¢elisen sonuglar bulgulanmistir (Ogollah vd., 2011: 1; Miller,
1988). Bu nedenle ozellikle de gelismekte olan iilkelerde stratejik uyum-performans

iligkisinin aragtirmaya deger 6nemde bir konu oldugu sdylenebilir.

Stratejik uyum {izerine yapilan ¢aligmalarinin ¢ogunda ayr1 ayr1 ele alinan igsel (strateji-
orgiit yapis1) ve digsal uyum (strateji-gcevre) ile orgiit yapisi-gevre uyumu konular1 bu
calismada birlikte ele alinmaya ¢alisilmaktadir. Tiirk isletmeleri ile ilgili olarak yapilan
calismalar incelendiginde, stratejik yonetim alanin bu Onemli kavraminin rekabet
stratejileri diizeyinde ve strateji-yapi-¢evre uyumunun birlikte ele alindigi bir ¢aligmaya
rastlanmamustir!, Calismanin bu yoniiyle stratejik yonetim yazinina katki yapacagi

beklenmektedir.

Bu arastirmanin sonuglarinin, yoneticilerin, isletmelerinin stratejilerini olusturma
asamasinda cevre, strateji ve orgiit yapilarimi birlikte ele alarak, en iyi performans

sonucunu verecek sekilde organize etmelerinde rehberlik edebilecegi diisiiniilmektedir.

! Arastirma &nerisinin sunum tarihi olan Aralik 2011 itibariyle bdyle bir ¢alismaya rastlanmamustir.
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Bu sekilde organize edilen isletmelerin rekabet avantaji bakimindan 6nemli bir kaynaga

sahip olduklarini ortaya koyacagi beklenmektedir.

1.4. Varsayimlar

Aragtirma siireci sonucunda elde edilen bulgularin ve sonuglarin degerlendirilmesinde;

Anketleri yanitlayan iist ve orta diizey yoOneticilerin, isletmelerinin stratejileri,
sektorel cevreleri ve orgiit yapilarina iligkin sorular1 yanitlayacak bilgi diizeyine
sahip olduklari,

Yoneticilerin ankette yer alan kisisel ve isletme hakkindaki sorulara dogru ve
gercek yanitlar verdikleri,

Online olarak gonderilen anketlerin, yoneticiler tarafindan dolduruldugu

varsayilmistir.

1.5. Kasitlar ve Smmirhliklar

Arastirma evrenimizde yer alan isletmelerdeki orta ve iist diizey yoneticilere
ulasabilmenin zor olmas1 ve yoneticilerin zaman yetersizligi arastirmanin énemli
bir kisitidir.

Finansal performansin hesaplanmasinda bazi isletmelerin veri eksiklerinin
bulunmasi nedeniyle analizlerin disinda tutulmas: gerekmistir.

Finansal verilere ulasmanin zor olmasindan dolay1 arastirma Borsa Istanbul’a kote

olan isletmelerde yapilmistir.
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2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde arastirmada ele alinan strateji, gevresel belirsizlik, orgiit yapisi, performans
ve stratejik uyum konularmna iligkin kavramsal aciklamalara ve kuramsal yazina yer
verilmigtir. Bu baglamda oOncelikle strateji kavrami, tiirleri, tipolojileri iizerinde
durulmus; ikinci olarak ¢evresel belirsizlik kavrami ele alinmis; {i¢iincii kisimda orgiit
yapist ve boyutlar1 agiklanarak organik ve mekanik Orgiit yapisina deginilmistir ve
dordiincii kisimda performans kavramina dair agiklamalara yer verilmistir. Son olarak bu
aragtirmanin asil konusu olan stratejik uyuma iligkin kavramsal agiklamalar iizerinde

durulmustur.

2.1. Strateji

Yunanca “strategos”-yani, “generalin sanat1” kelimesinden gelen strateji kavrami, askeri
disiplindeki kokleri itibariyle bir generalin savas alanindaki yontem ve taktiklerini ifade
etmektedir. Sozliikteki anlami, 6nceden belirlenen bir amaca ulagmak i¢in tutulan yol
seklindedir. Askeri ve siyasi baglamda strateji kavrami tarih boyunca dnemini stirdiirmiis

ve pek ¢ok arastirmaci, asker ve siyasi teorisyen tarafindan tartisilagelmistir.

Isletme alaninda strateji kavramina olan ihtiya¢ dzellikle 2. Diinya Savasi’ndan sonra,
isletmelerin durgun cevrelerinden degisken rekabet¢i ¢evreye gec¢is yapmalart ile
olugmaya baglamistir. Stratejinin isletme alaninda kullanilmasinin ilk 6rneklerinden biri
1944-47 yillarinda Neumann ve Morgenstern’in ekonomi alanina tasidiklar1 daha sonra
geng matematikc¢i Nash’in gelistirdigi “oyun teorisi”’dir. Bu teori, isletmeler arasindaki
rekabet ve isbirligi kavramlarinin anlagilmasina iliskin yeni bir kap1 aralamistir (Kural,

2007: 6; Ogollah vd., 2011: 102).

Strateji kavraminin ve hatta bu ¢aligmanin konusu olan stratejik uyum kavraminin orgiit
yazinina girmesinde ise, Selznick (1957), Chandler (1962), Ansoff (1957) gibi
arastirmacilarin eserleri onciiliik etmis, yine ayn1 donemde Harvard Business School’un
tiyeleri araciligiyla kullanimi yayginlagmistir. 1960’lardan gilinlimiize ¢esitli stratejik
yonetim okullariin varligiyla sekillenen stratejik yonetim yazininda, pek ¢ok arastirmaci
stratejinin, Orgiitsel davranista ve analizdeki roliinii arastirmaya ¢alismistir. Bu siirecte,

strateji kavraminin farkli sekillerde tanimlanmasi ve strateji belirleme siirecine yonelik



@ ANADOLU UNIVERSITESI

farkli betimlemelerin yapilmasi, strateji onerilerinin de ¢esitliligini artirmigtir (Sarvan

vd., 2003: 74).

Stratejinin anlasilmasinda okullarin goriisleri géz Oniine alindiginda, Tasarim Okulu,
orgiitiin i¢ yetenekleri ile ¢evrenin sundugu firsatlari uyumlastirma fikrinden yola
cikarak, stratejiyi bilingli ve analitik bir siire¢ olarak gérmiistiir. Normatif bir yaklagim
sergileyen Harvard Business School, stratejiyi, durumsal bir sanat, gesitli karmagsik
kararlarin iyi planlanmis sekilde birlestirilmesi olarak goriir (Snow ve Hambrick, 1980:
527). Chandler (1962)’a gore stratejinin merkezinde temel amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, onlari bagarabilecek eylem yollarinin benimsenmesi ve kaynaklarin

dagitimi bulunmaktadir (Snow ve Hambrick, 1980: 528; Ogollah vd., 2011: 102).

Temelinin Ansoff’un (1965) “Sirket Stratejisi” isimli kitabi ile olusturuldugu diisiiniilen
Planlama Okulu ise, stratejiyi uzun dénemli ve bigimsel bir planlama siireci olarak
incelemistir. Buna gore, strateji, tahminde bulunmayi zorlastiran belirsizlik kosullarinda
alinan kararlar biitiinii olarak tanimlanmistir. Bu tanimlarin ortak paydasi, stratejinin
rasyonel bir planlama ¢abas1 sonucu ortaya ¢iktig1 ve birbirini takip eden faaliyetler dizini

oldugu goriisiidiir (Dinger, 2007: 19).

Tasarim ve Planlama Okulu ile birlikte kural koyucu veya 6ngoriicii olarak adlandirilan
tclincli ve son okul olan Konumlandirma Okulu, Porter’in 1980 yilinda yaymladigi
calismasiyla temsil edilebilir. Porter, stratejinin ne oldugu tizerinde durarak, herhangi bir
endiistrideki rekabet diizeyinin belirlenmesiyle rakiplere istiinliik saglayacak karar ve
faaliyetlere strateji adin1 vermistir. Endiistride arzu edilen konumun belirlenmesi tizerinde
durmus ve bunu saglayacak birka¢c Onemli stratejiyi (diisiik maliyet, farklilastirma,

odaklagma) tanitmistir (Dinger, 2007: 19; Sarvan, 2003: 80).

Mintzberg ve Lampel (1999), ilk li¢ okuldan sonra gelen okullarin, stratejinin ele
alimisinda mevcut durumu ortaya koyan, betimleyici yaklagimlara sahip olduklarimi dile
getirmistir. Bunlardan biri olan Girisimcilik Okulu, stratejiyi, belli tasarimlar, planlar
veya konumlardan ziyade liderin deneyim ve sezgisiyle sekil verdigi bir vizyon olarak
gormekteyken, Biligsel Okul, zihinsel modellerin, bilis silireclerinin ve siirh
rasyonelligin on plana cikti§1 ve stratejiyi, yoneticinin biligsel tarzina bagli olarak

zithninde gelistirdigini vurgulamaktadir.
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Ogrenme Okulu, herhangi bir planlama olmadan da orgiit i¢inde stratejinin var
olabilecegini ve strateji olusturma ile uygulamanin birbirinden ayrilamayacagini,
stratejilerin bazen uygulamada alinan kararlar araciligiyla kendiliginden olusabilecegini
ifade ederek mevcut goriislere meydan okumustur (Mintzberg ve Lampel, 1999: 25). Bu
yeni goriise gore, stratejik yonetim siireci “Onceden diisiiniilen, sonra planlanan ve en
sonunda uygulanan” seklinde belirli bir siray1 takip etmeden, bu siire¢lerin es zamanl

olarak gerceklesmesi biciminde olabilir (Bakoglu, 2004: 156).

Gii¢ Okulu, kosul bagimlilik ve kaynak bagimliligi kuramlarinin temelinde, mikro ve
makro gii¢ alanlarina odaklanmistir. Mikro gii¢ 6rgiit ici bireyler ve gruplarla ilgiliyken,
makro gii¢ orgiit ile ¢evresi arasindaki karsilikli bagimliliga isaret etmektedir ve strateji
belirlemeyi bir miizakere siireci olarak kabul etmektedir (Mintzberg ve Lampel, 1999:
25).

Kiiltiir Okulu, orgiit kiiltiiri ile strateji iligskisine odaklanarak, strateji belirlemenin orgiit
kiiltiirintin  etkisiyle sekillendigini one siirmektedir. Buna gore stratejinin olusmasi
kurum elemanlarin paylasilan inanis ve anlayislarina dayanan sosyal bir etkilesim
siirecinin sonunda olusur ve kiiltiir taklit edilmesi imkansiz bir olgu oldugu i¢in de

isletmelerin rekabet avantajinin kaynag: olabilir (Bakoglu ve Ozcan, 2010: 65).

Cevre Okulu gergevesinde, Sarvan vd. (2003), orgiit-gevre iligkisinin gelismesinde iki
temel donem oldugunu ve bunlardan ilkinin sistem yaklasimi ile ¢evre kavraminin
oOrgiitsel analize dahil edildigi donem, ikincisinin ise 1970’lerden giiniimiize uzanarak
cevrenin Orgiitleri yogun sekilde etkiledigi anlayis oldugunu ifade etmektedir. Kosul
bagimlilik kurami ilk donemi; kaynak bagimliligi, popiilasyon ekolojisi ve
kurumsallasma kuramlar1 ise ikinci donemi temsil etmektedir. Bu okula gore, cevre

belirleyici bir giice sahiptir ve strateji gelistirmek ¢evreye karsi verilen bir tepkidir.

Son olarak, onceki okullarin diisiincelerini kapsayan ve hatta biitiinlestiren Bigimlesme
(Konfigiirasyon) Okulu yer almaktadir. Dolayisiyla bu okul hem 6ngoriicii hem de
betimleyici bir nitelik tasimaktadir. Buna gore, orgiitiin ve ¢evresinin biiriinebilecegi
cesitli varolus halleri bulunmaktadir. Bunlar belli kosullar altinda, modeller veya ideal
tipler olarak kiimelenerek stratejik degisimlerini bazen evrimsel, bazen devrim seklinde

ancak belli bir sira takip etmeden gergeklestirirler (Sarvan vd., 2003: 205), bu noktada

10
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stratejinin belirlenmesi siireci bir nevi donlisiim olarak ifade edimektedir (Bakoglu ve

Ozcan, 2010: 66).

Bu baglamda Mintzberg, strateji kavramina iliskin goriislerden yola ¢ikarak, stratejiyi, bir
plan, taktik, model, konum ve bakis ac¢is1 olarak siiflandirmistir (Mintzberg vd., 2003:
3-7; Fauzi ve Idris, 2009/2010: 124-12; Dinger, 2007: 20).

e Bir plan olarak strateji; bilingli bir sekilde niyet edilen faaliyetler dizisi ve
istenilen durumu gergeklestirmek i¢in kullanilan bir rehberdir.

e Bir taktik olarak strateji; 6zel bir durum i¢in gelistirilen davraniglara taktikler
biitiinii veya strateji denir.

e Bir model olarak strateji; bir igletmenin stratejisini uygulama asamasindaki olasi
basarisizlig1 ile bas etmede kullandig1 eylem Oriintiisiidiir. Bu goriiste, olusan
(beliren) strateji olarak adlandirilan yeni bir strateji belirmektedir. Yani davranis,
stratejiye donlismektedir.

e Bir konum olarak strateji; strateji, 6rgiitiin kendi ¢evresi igindeki yerini belirleyen,
orgiit ve ¢evresi arasindaki uyumu saglayan gii¢ olarak kabul etmektedir. Kisaca,
bir sirketin pazarda takip edecegi yoldur.

e Bir bakis agis1 olarak strateji; bir isletmenin tiim faaliyetlerine temel olusturacak

sirkete ait vizyon ve misyonu ifade etmektedir.

Yasamak ve basarilt olmak i¢in her Orgiitiin ¢evresiyle kabul edilebilir bir uyum
gelistirmesi ve slirdiirmesi gerekmektedir. Strateji kavramina iliskin okullarin goriisleri
ve yaptiklari kuramsal agiklamalar dikkate alindiginda, 6rgiit ve yonetim teorisyenlerinin
stratejiyi ¢cevreyle uyum saglamada rehberlik eden ve igsel faaliyetlerin biitiinlesmesini
saglayan bir mekanizma olarak gordiikleri anlagilmaktadir. Bu ¢alismada da, strateji,
isletmelerin basarili olmak i¢in, ¢evrelerini dikkate alarak ona uyum saglayacak sekilde
orgilitlerini yapilandirmalarina rehberlik eden biitiinlestirici bir mekanizma olarak kabul

edilmektedir.

2.1.1. Strateji tiirleri

Stratejik yonetim yaklasimindaki temel noktalardan birisi, bir isletmenin stratejik profili

ile dis gevresi arasinda bir baglantinin bulundugu varsayimidir. Bu nedenle isletmelerin
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sectigi strateji tiirli aslinda {ist yonetimin ¢evresel kosullarla ilgili algilamalarina ve bu
kosullarla nasil basa ¢ikabilecegine iliskin aldig1 kararlara bagli olmaktadir. Dolayisiyla
strateji, isletmenin rekabetten kaynaklanan zorluklar1 gidermede kullanmay1 diistindiigii
araclan ifade etmekte (Naktiyok ve Karabey, 2007: 210) ve bu haliyle strateji, list
yoneticilerin karsilastiklar1 kisitlar ve firsatlara yaniti olarak degerlendirilebilmektedir

(Miles ve Snow, 1978; Meier vd., 2010: 4).

Cevresel belirsizligin ve degisimin oldugu kosullarda, hedeflere ulagsmak i¢in net bir yon
bulma duygusunun olmasi esastir. Strateji, Porter’in vurguladigi {izere, bir seyleri daha
iyi yapmakla ilgili degil, bir seyleri farkli sekilde yapmakla ilgilidir. Bu nedenle
stratejinin temeli se¢cim yapmaktir. Bu baglamda Grant (2008: 19), stratejik se¢imlerin iki
temel soruyla bicimlenebilecegini ifade etmistir. Bu sorulara verilen cevap ise bir
isletmenin stratejisinin tiirini ya da diizeyini ifade etmektedir;

o Nerede rekabet etmeliyiz? (Kurumsal strateji)

e Nasil rekabet etmeliyiz? (Isletme diizeyi strateji)

Bourgeois (1980), kurumsal stratejinin bir alan se¢imi (domain selection); isletme
stratejisinin ise alan navigasyonu (domain navigation) isi oldugunu ifade etmektedir. Bu
ayrim daha basit terimlerle su sekilde ifade edilebilir. isletmelerin “nasil para kazaniriz?”,
sorusuna yanit olarak iki stratejik se¢imleri olur; nerede rekabet edecegiz? (yani, hangi

endiistrilerde veya pazarlarda olmaliyi1z) ve nasil rekabet etmeliyiz?

Kurumsal diizeyde strateji bir grup isin se¢imine ve bunlar arasindaki kaynak dagilimina
odaklanmay1 gerektirirken, isletme diizeyindeki strateji, belirli bir endiistri i¢inde nasil
rekabet edilecegi sorunuyla mesgul olmaktadir. Bourgeois (1980: 25)’e gére bunun
nedeni, kurumsal stratejilerin isletmelerin genel c¢evreleriyle, isletme stratejilerinin ise
gorev ¢evresiyle iligkili olmasidir. Bir sirketin isletme stratejisi temel olarak “rakiplerden
nasil daha avantajli olunacagi; pazardaki hangi iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi
gerektigi ve Orgiitlin amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik olacak sekilde miisteri

ithtiyaclarini nasil karsilamak gerektigi” gibi konularla ilgilidir (Tan vd., 2006: 5).

Ulgen ve Mirze (2004: 250)’ye gore, isletmelerin her yonetim diizeyinde uygulanan temel
stratejiler bulunmaktadir ancak amag, alan ve bakis acilarinda farklilik olabilmektedir.

Ust yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan stratejiler kurumsal stratejiler; ana is

12



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

birimleri diizeyinde belirlenen ve uygulanan stratejiler, is yonetim (rekabet-isletme
diizeyi) stratejileri; alt yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan boliimsel stratejiler ise

islevsel stratejiler seklinde adlandirilmaktadir.

Stratejik yonetime hakim olan diisiince okullar1 esas alindiginda isletme diizeyi strateji
veya rekabet stratejileri Konumlandirma Okulu i¢inde yer almaktadir. Porter’in (1980)
rekabet stratejisi tipolojileri bu okul i¢inde yer alirken, Miles ve Snow’un (1978) strateji
tipolojisinin ayn1 zamanda Konfigiirasyon Okulu i¢inde yer aldig1 da belirtilmektedir
(Sarvan, 2003).

Rekabet strateji seklinde adlandirilan stratejilere iliskin olarak yazinda yaygin bi¢cimde
kullanilan iki strateji siniflamasi bulunmaktadir; bunlardan biri misteri ve rakiplere
odaklanan Porter’in (1980) rekabetgi stratejiler tipolojisi, digeri ise yenilik veya iiriin-
piyasa degisiminin oranina odaklanan Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisidir. Bu

calismada Miles ve Snow’un strateji tipolojisinden yararlanilmaktadir.

2.1.2. Strateji tipolojileri

Konfigiirasyon okulu, drgiitsel konfigiirasyonu, “genellikle bir arada goriilen, kavramsal
olarak ayr1 6zelliklerin herhangi bir ¢ok boyutlu kiimelenmesi” olarak tanimlamaktadir
(Meyer vd., 1993: 1175). Buna gore, gesitli ¢evre boyutlarmin, endistrilerin,
teknolojilerin, stratejilerin, yapilarin, kiiltiirlerin, ideolojilerin, gruplarin, iiyelerin,
stireclerin, uygulamalarin, inanglarin ve sonuglarin konfigiirasyonlar, ana drnekler veya
gestaltlar® bigiminde kiimelendigi ifade edilmistir. Konfigiirasyonlar, kavramsal olarak
gelistirilmig tipolojiler (tiplemeler) seklinde sunulabildigi gibi ampirik olarak elde
edilmis taksonomiler seklinde de olabilirler. Bunlar, birden ¢ok analiz diizeyinde
konumlanabilir, bireyler, gruplar, departmanlar, organizasyonlar ya da organizasyon

aglar1 arasindaki ortak oriintiileri (pattern) anlatabilirler (1993:1175).

2 Gestalt'in kelime anlami, yapi, bi¢im, kalip seklinde ifade edilir (TDK). Kokleri 20. yy'mn ilk
yarisinda Almanya’da gesitli aragtirmacilar tarafindan gelistirilen bir psikoloji teorisine dayarur.
Gestalt psikolojisinin temsilcileri davranislarin bir biitiin oldugunu, parcalara ayrilamayacagini,
onemli olanin pargalarin bir biitiinliik i¢cinde anlam kazanmasi oldugunu savunmuslardir.
(http://www.meb.gov.tr/aok/aok kitaplar/AolKitaplar/Psikoloiji 1/1.pdf),

Erisim tarihi: 20.02.2013).
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Arastirmacilar, orgiitlerin, uyum ve rekabet avantaji kazanmasinda orgiitlere ait tek bir
ozelligin degil, birden fazla 6zellik arasindaki iliski, etkilesim ve tamamlayiciligin etkili
oldugunu diisiinmektedirler (Miller, 1986; Fiss, 2008: 1). Ornegin Child (1972), isletme
verimliliginin, ¢evre, yap1 ve stratejiyle baglantili ¢esitli orgiitsel 6zeliklerin ve neden-
sonu¢ iligkilerinin  sistemli bir sekilde biitiinlestirildigi modeller yoluyla
aciklanabilecegini dile getirmistir (Child’den akt. Fiss, 2008: 2). Konfigiirasyonlar ise
gerek aragtirmacilar gerekse uygulamacilar i¢in, az sayida ideal profil ortaya koyarak
tahminler gelistirmeyi kolaylagtirmaktadir. Bunun yanmi sira, oOrgiitsel farkliliklarin
tanimlanmast ve kavramsal bir ¢erceve getirilmesi; homojen gruplarin olusmasiyla
hipotezlerin test edilmesi ve sonuglarin hem karsilagtirllmasi hem de
genellestirilebilmesi; uygulamacilarin da bir is sablonu olarak kabul edip is ortaklarini ve
rakiplerini incelemelerini kolaylastirmasi konfigiirasyonlarin avantajli yanlar1 olarak

sayllmaktadir (Speed, 1993: 172).

Parnell vd. (1996: 41)’e gore, her ne kadar bir isletmenin stratejisi kendine 6zgii olsa da,
strateji ile yapi, ¢evre, performans ve baska degiskenler arasindaki iliskileri daha etkili
bicimde incelemek icin stratejilerin tipolojiler halinde simiflandirilmasi uygun

goriilmektedir.

Konfigiirasyonlarin kullaniminin dezavantajli yanlar1 arasinda, siniflandirmalarin gruplar
arasi farklara odaklanarak grup i¢i farkliliklar1 thmal etmesi; siniflandirma sonrasi belli
bir tiirlin ortaya ¢ikmasinin eylemin agiklanmasinda gerekli bir kosul olmakla birlikte,
yeterli olmamasi sayilabilir (Speed, 1993: 173). Ancak konfigiirasyonlara en ciddi elestiri
Donaldson (1996)’dan gelmistir. Donaldson, konfigiirasyonlarin anlagilmasinin ve
Ogretilmesinin kolay olmasinin kuram olustururken kusurlu bir yaklagim oldugunu,
gercek Orgilitlerin ¢ok az bir kisminin bu konfigiirasyonlarla ifade edilebilecegini
dolayisiyla fazla basit olan bu yapinin 6zelikle uygulamacilarin kendi deneyimlerini
bulma ¢abasina fayda saglayamayacagini ileri siirmiistiir. Buna yanit olarak Mintzberg
ise, biitliin kuramlarin aslinda kagit iistlinde ve yapay oldugunu, gercegin kuramdan
karmasik oldugunu, uygulamacilarin da zaten bu eksik ya da kusurlu kuramlar arasindan
secim yapmak zorunda kaldigini ifade etmis ve konfigilirasyonlarin farkli bigimlerdeki
orgiitlerin bir araya gelis sebeplerini anlamay1 kolaylastirdigini ileri stirmiistiir (Sarvan,

2003: 111).
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Yazinda isletme diizeyi stratejileriyle iliskili arastirmalarda yaygin olarak iki strateji
tipoloji kullanildig1 ifade edilmisti. Porter’in jenerik rekabet stratejilerinde isletmelerin
rekabet avantaji elde etmeleri, hem maliyet veya farklilastirma ile ilgili tercihlerine hem
de sectikleri faaliyet alanlarinin genis veya dar olmasina baglidir. Porter (1980), maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklagma stratejilerinden herhangi birini veya maliyet liderligi
ya da farklilagma stratejisinden birini kullanirken odaklagma stratejisini de uygulayan,
yani karma strateji izleyenlerin basarili olacaklarini ileri siirmiistiir. Bunun disinda kalan
ve birden fazla stratejiyi bilingsiz sekilde uygulayan veya birine agirlik vermeyen
isletmelerin “arada sikisip kalanlarin” (stratejik kararsizlik durumu) ise basarisiz

olacagini ileri siirmiistiir.

Diger yaygin kabul gormiis strateji tipolojisinde, Miles ve Snow (1978), drgiitsel yap1 ve
is slireglerinin birlikte ele alinarak ¢evreyle uyumunun saglanmastyla is performansinin
yiikselecegini ileri siirmiisler ve bu diisiinceden hareketle, belirledikleri problem
alanlarina yonelik olarak savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici strateji tipolojileri

gelistirmislerdir.

Yazinda Porter’in rekabet stratejileri ile Miles ve Snow’un strateji tipolojilerini
karsilastiran ¢alismalar yapilmistir (Segev, 1989; Govindarajan, 1986; Dess ve Davis,
1984, Olson vd., 2005). Bu calismalarda 6zelikle, maliyet liderligi stratejisi, savunmaci
stratejiyle; farklilastirma stratejisi, oncii stratejiyle; sikisip Kalanlar ise tepkici strateji ile
karsilastirilmis ve benzerlikler oldugu bulgulanmistir. Bununla birlikte, Porter’in
tipolojisinin daha biiylik is birimlerinin oldugu endiistrilere odaklandigi; Miles ve
Snow’un tipolojisinin ise daha c¢ok rakibin bulundugu endiistrilere odaklandig:
belirlenmistir. Yazinda, her iki stratejiyi sentezleyen tipolojilerin kullanildig1 calismalara
da rastlanmaktadir. Buna gore, oncliler, analizciler, diisiikk maliyetli savunmacilar ve
farklilastirict savunmacilar seklinde bir siniflama kabul gérmiistiir (Olson vd., 2005;

Meier vd., 2010).

Her iki tipolojinin de kendine 6zgii basarili yanlari olmakla birlikte, bu caligmada
kapsamli ve detayl1 teorik yonii ve ¢ok farkli sektorlerde uygulanarak genellestirilme
giiciine sahip olmas1 (Smith vd., 1989: 63) nedeniyle Miles ve Snow’un strateji tipolojisi

kullanilmistir.
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2.1.3. Miles ve Snow’un strateji tipolojisi

Miles ve Snow, isletme davraniglarini siniflandirdiklar1 arastirmalarinda, Orgiitleri
algiladiklar1 g¢evresel kosullarla uyumlu hale getirecek gorece siirekli (sabit model)
stratejik davranmis modelleri gelistirmeye c¢alismislardir (Gimenez, 1999). Bu amagla
uyum dongiisii (adative cycle) adi verilen bir 6rgiitsel uyum modeli gelistirmislerdir.
Model, uyum dongiisiinde ii¢ 6nemli stratejik problem oldugunu varsaymaktadir. Bunlar,
girisimcilik problemi, miihendislik problemi ve yonetim problemidir. Uyum modeli
kompleks ve siirekli bir silire¢ olmakla birlikte, {ist yonetimin dikkatini ve kararlarini
gerektiren bu iic ana problem ve ¢Ozlim setini kapsamaktadir. Dolayisiyla her bir
tiplemenin kendi secilmis pazarlariyla bas etmek icin gelistirdigi kendilerine has
stratejileri, teknolojileri, orgiit yapilar1 ve siirecleriyle ilgili bir konfigiirasyonlar1 vardir

(Miles ve Snow, 1978; Conant vd., 1990).

e Girisimcilik (entrepreneurial) problemi: Bu boyut orgiitiin ¢alisma alaninin
tespit edilmesi, lriin/hizmetin olusturulmasi ve hedef kitlenin belirlenmesini
kapsamaktadir.

e Miihendislik (engineering) problemi: Bu boyut, girisimcilik boyutunda bulunan
¢oziimiin fiili olarak uygulanmas: siirecini kapsamaktadir. Uretim ve dagitimda
yararlanilan siireclerin ve teknolojilerin se¢imiyle ilgilidir.

e Yonetim (administrative) problemi: Sistemin bir biitiin olarak diizenli sekilde
caligsmasini saglamak i¢in gerekli orgiitsel yap1 ve politika siireclerinin secilmesi,
uygulanmas1 ve gelistirilmesini kapsamaktadir. Orgiitlerdeki belirsizliklerin
azaltilmasit ve Orgiitiin kendi ¢evresiyle uyum saglamasi bu boyut alaninda

¢Ozllmektedir.

Miles ve Snow, calismalarinda uyum dongiisii yoluyla orgiitlerin alternatif hareket
yollarmin tarif edildigi temel olarak iic istikrarli strateji sunmaktadir: Savunmaci, Oncii
ve Analizci. Eger yoneticiler bu strateji tiirlerinden birini izlemek {izere seger ve orgiitii
ona gore diizenlerse, kendi sektdriinde zamanla rekabet sans1 bulur. Aksi durumda 6rgiit
cevrenin tehdit ve firsatlarina tepki vermede yetersiz kalabilecek ve diislik performans
gdsterecektir. Iste dordiincii strateji olan Tepkici strateji, ilk ii¢ stratejiyi izlemeyen, yapi-
strateji iligkisi tutarsiz olan ve bir stratejiden ziyade stratejinin olmamasi durumunu temsil

etmektedir. Dolayisiyla pek ¢ok calismada analize dahil edilmemistir (Zajac ve Shortell,
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1989; Namiki, 1989: 72-80; Parnell ve Wright, 1993: 30; Truch ve Bridger, 2004: 13-20;
Walker ve Ruekert, 1987; Olson vd., 2005; Akbolat, 2009).

Savunmaci Strateji: Bu stratejiyi izleyen isletmeler, ¢evrelerini duragan, istikrarli ve net
olarak algilamakta ve bu ylizden maksimum etkinlige ulasmak i¢in faaliyetlerinde istikrar
ve kontrolii aramaktadirlar. Mevcut faaliyetlerine odaklanarak, dar bir pazar alaninda,
siirl sayida iirlin ve hizmetle kendi iirlin ve pazarlarini korumayi hedeflemektedirler.
Savunmacilarin giiglii yan1 pazarlarindaki yalnizca belli bir boliime yiiksek derecede
yogunlagmalaridir (Parnell ve Wright, 1993: 30). Savunmaci strateji izleyen isletmelerin
girigim problemi, sabit bir iirlin-miisteri grubu yaratmak i¢in pazarin bir boliimiini
rakiplerine karsi nasil savunacaklarini belirlemektir. Bu problem, dar ve sabit bir alanda
faaliyet gostermek, bu alani saldirgan bir tutumla rekabet¢i fiyatlar ve uygulamalar
aracilifiyla savunmak, pazardaki gelismeleri goz ardi ederek, ihtiyath ve katlanarak
biiylimek gibi yollarla ¢oziilebilmektedir. Miihendislik problemleri, faaliyet gosterdikleri
alanda baskin olmak i¢in nasil en etkili bicimde liretim yapacaklar ile ilgilidir. Bu
problemin ¢oziimiine yonelik olarak, maliyet etkinligi saglayacak temel teknolojilere
odaklanmaktadirlar. Yonetimsel problemlerini ise, faaliyetlerinde verimliligi saglamak
icin Orgiitii kontrol altinda tutmaya yonelik genis kapsamli bir igbdliimiiniin, yiiksek
bicimsellesme ve merkezilesme diizeyinin oldugu orgiit yapilarini gelistirerek ¢6zmeye

calisirlar (Akbolat, 2009: 131).

Oncii Strateji: Bu stratejiyi izleyen isletmeler, ¢evrelerini dinamik ve belirsiz olarak
algilamakta ve cevresel degisimin getirdigi yeni sartlara biiylik bir basariyla veya en
azindan daha ¢abuk uyum saglayabilmektedirler. Dinamik bir politika izlemeleri, yeni
pazarlarda 6ncii olmay1 hedeflemeleri, firsatlardan yararlanmak tizere diizenli olarak yeni
arayislar icinde olmalar1 ve iiriin segeneklerinin fazla olmasi en belirgin 6zellikleri
arasindadir. Miles ve Snow, daha sonra yaptiklar1 ¢aligmalarinda onciilerden ‘endiistri
tasarimcilarl’ olarak s6z etmektedir (Parnell ve Wright, 1993: 30). Arastirmaci ve

yenilik¢i 6zelliklere sahiptirler.

Oncii strateji izleyen isletmelerin girisim problemleri, yeni iiriin ve hizmetlerin
saglanmasi i¢in siirekli ve diizenli arastirmalar yapmak suretiyle ¢6ziimlenmektedir. Bu
nedenle pazar alanlar1 digerlerine gore daha genistir. Miihendislik problemlerini, ne

iiretebileceklerinden ziyade ne liretmeleri gerektigi sorusu cergevesinde, tek bir tiir
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teknolojik siirece uzun dénemli baglanmaktan kaginarak ¢ozmektedir (Miles ve Snow,
1978: 58). Yonetim problemlerinin ¢oziimiinde ise, daha esnek bir orgiit yapisi iginde
bigimsellesmenin daha az oldugu, karar mekanizmalarinin ademi merkezi oldugu, daha

diisiik is boliimiine sahip gevsek yapilar gelistirmektedirler.

Analizci Strateji: Oncii ve savunmaci stratejilerin sentezi seklinde nitelendirilen bu
stratejiyi izleyen isletmeler, genellikle denenmis is kolunda pazara girmeyi tercih
etmektedirler. Bu sekilde riski en aza indirerek karlarini arttirmaya, maliyetlerini
azaltmaya calisirlar. Pazarda belli bir yer edindikten sonra yeni pazar ve yeni lriinlere
yonelirler. Bu asamada yakin rakiplerini dikkatli sekilde izleyerek basarili olanlarin
davranig ve taktiklerini benimserler. Bu yetenekleri onlarin giiglii yanlarini teskil

etmektedir.

Analizci strateji izleyen isletmelerin girisim problemleri, mevcut tiriin ve hizmetlerini
stirdirmeye devam edip, yenileri i¢in arastirmalar yaparak, pazara niifuz etme ve {iriin
gelistirme yoluyla biiyliyerek ¢oziilmektedir. Bu baglamda oncii strateji izleyenler bir
endiistrideki degisimin yaraticisi olurken analizciler degisimin takipg¢isi durumundadirlar
(Miles ve Snow, 1978: 73). Miihendislik problemleri, teknolojik esneklik ve teknolojik
istikrar saglama talepleri arasindaki catismayi dengeleyecek bir yol bulmak ve bunu
korumak gerekliliginden kaynaklanmaktadir. Bu sorunu ¢6zmek ig¢in, bir yaniyla
savunmacilarin teknolojilerine benzer rutin, mekanize bir teknoloji kullanirken, diger
taraftan Onciilerinkine benzer Ozelikte esnek kullanima uygun teknoloji kullanmaya

caligirlar.

Yénetimsel problemlerinin ¢dziimiinde ise, sabit iriin-pazar alanlarinda mevcut
faaliyetlerini daha siki, daha bi¢imsel ve merkezilesmis yapi izleyip, prosediir ve rutin
isler ile standardizasyon olustururken, degisken {irlin-pazar alanlarinda daha ademi
merkezi ve bigimsellesme diizeyi daha diisiik bir yapiy1 tercih ederler. Ayrica her iki
teknoloji tiiriinii de isletmedeki diger birimlere tasiyabilecek, uygulama uzmanlarini

istihdam etmektedirler (Akbolat, 2009: 132).

Tepkici Strateji: Bu isletmeler kararsiz yapidadir, istikrarsiz davranis ve girisimlerde
bulunurlar ancak belirli {iriin ve pazar bilesimlerine sahip degildirler. Yazinda bu tiir

isletmelerin c¢evre sartlarina gore kisa vadeli stratejiler belirleyip diisiik performans
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sergiledikleri bulgulanmistir. Pek ¢ok c¢alisma bu strateji tiiriinii gergek bir strateji olarak
gérmeyip analiz disinda tutmaktadir (Walker ve Ruekert, 1987; Olson vd., 2005; Parnell
ve Wright, 1993: 30).

2.2. Orgiit Cevresi
Orgiitlerin cevreleriyle olan iliskisi, sistem teorisinin gelistirilmesiyle énem kazanmus,
kosul bagimlilik kuraminin onciiliigiinde pek ¢ok o6rgiit kuraminin ve stratejik yonetim

disiplinin aragtirma konularinin baginda gelmistir.

Cogu kavramda oldugu gibi ¢evre kavramimin da tanimlanmasinda bir fikir birligi
bulunmamakla birlikte, genel olarak, bir orgiitiin simirlar1 disinda kalan ve Orgiitiin
tamamini ya da bir parcasini etkileyebilen her sey seklinde tanimlanmasi miimkiin
goriinmektedir (Kogel, 2005: 288). Cevre, Orgiitler icin firsatlar ve tehditler yaratan
degisimlerin ve olaylarin kaynagi olarak goriilmektedir. Kapsaminin bu kadar genis
olmasi, Orgiitlerin, cevrelerini analiz etmesini ve uygun karsilik vermesini
giiclestirmektedir. Bu nedenle orgiitsel analizlerde ¢evre kavramu farklh tiirler, boyutlar

veya Ozellikler araciligi ile ele alinmistir.

Cevre, tiirleri agisindan genellikle iki kategoride incelenmektedir; ilki, isletme tizerindeki
etkileri bakimindan makro nitelik tagiyan politik, ekonomik, sosyal, yasal ve ekolojik
cevresel kosullart igeren “genel ¢evre” ve ikincisi ise, isletmenin faaliyet gosterdigi is
cevresindeki rakipler, miisteriler, tedarikciler ve diger ¢ikar gruplari, iliretim ve yonetimi

etkileyen teknolojileri barindiran “gérev ¢evresidir” (Okumus vd., 2010: 47).

Gosterdigi Ozellikler yahut boyutlar acisindan ise; Thompson (1967), ¢evreyi,
heterojenlik/ homojenlik ve durgunluk/dinamiklik seklinde boyutlandirmistir. Heterojen
veya homojen olma durumu ¢evredeki unsurlarin birbirinden farkli ya da benzer
olmasiyla ilgili iken, durgunluk/dinamiklik boyutu bu unsurlarin tahmin edilemez sekilde
degismesi veya sabit kalmasi ile ilgilidir. Benzer sekilde, Child (1972), Thompson’ un bu
cevre boyutlarini karmagsiklik ve degiskenlik seklinde isimlendirmis ayrica orgiitlerin
cevrelerinde, biliylimelerini, kalici olmalarini kisitlayan kaynaklarin varligim1 yansitan
cevresel eli sikilik (illiberality) kavramini dahil etmistir. Mintzberg (1979), hem
Thompson’in heterojenlik hem de Child’in karmagiklik 6zelligini temsil eden pazar

cesitliligi (market diversity), kaynaklarin mevcudiyetini ve bu kaynaklar i¢in yapilan
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kiyasiya rekabeti yansitan c¢evresel tehditkarlik (hostility) kavramlarini incelemistir

(Sharfman ve Dean, 1991: 683).

Cok sayida unsur ve boyut temelinde incelenmeye ¢alisilan ¢evrenin esasinda nitelik ve
icerik bakimindan anlasilmaya calisildigi sdylenebilir. Niteligi bakimindan, cevresel
Ogelerde meydana gelen degisimlerin sikli81; igerigi bakimindan ise, bir isletmeyi 6nemli
dlgiide etkileyen dgelerin azligi-coklugu gergevesinde ele alinmaya calisilir (Usdiken,
1980: 15). Bu baglamda c¢evrenin tim bu Ozellikleri itibariyle isletmelerde yarattigi
etkiler, genel bir ifadeyle belirsizlik algisi olarak ifade edilmektedir.

2.2.1. Cevresel belirsizlik

Yazinda gevre, belirsizligin orgiit katilimcilarinin karar verme yeteneklerine etkisini goz
oniinde tutan bilgi yaklasimi ve Orgiitlerin yasamsal kaynaklarini edinmek igin
cevrelerine bagimli olduklarini 6ne siiren kaynak yaklasimi seklinde iki karsit yaklagimla
ele alinmaktadir (Swamidass ve Newell, 1987: 514). Her iki yaklasimin ortak 6znesi
cevrenin gerek bilgi saglama gerekse kaynaklara ulasma noktasinda belirsizlikler
tasidigidir. Kosul bagimlilik ve kaynak bagimlilig1 teorisyenleri, ¢evreyi, karar vericilerin
algilarinin orgiitsel stireglerde degisiklik yapmalarina izin verebilen bir bilgi kaynagi
olarak gormiislerdir (Jusoh, 2010: 1973). Bu nedenle isletmelerin ¢evrelerinin
belirsizligini goz Oniinde bulundurarak hareket etmelerine imkan taniyan bir Orgiit
tasarlamalar1 gerektigini vurgulamaktadirlar (Burns ve Stalker 1961, Lawrence ve Lorsch

1967, Thompson 1967, Scott 1981).

Isletmelerin, ¢evrelerini biitiiniiyle kontrol edemeseler bile tehditlerden kaginmak ve
firsatlardan yararlanmak i¢in uygun sekillerde tepki verebildikleri ifade edilmektedir
(Yoopetch ve Chirapanda, 2008: 4). Giinlimiiz isletmelerinin faaliyet gosterdikleri
cevrenin, cesitli yonleri dikkate alindiginda ¢ok degisken ve belirsiz bir goriinim
resmettigi sdylenebilir. Isletme yoneticilerinin yani karar vericilerin en biiyiik
gorevlerinden birisi de bu degiskenlik ve belirsizliklerin kaynaklarinin ne oldugunu

anlamak ve bunlarla miicadele etmenin yollarin1 bulmak olmustur (Desarbo vd., 2005).

Yapilan ¢alismalarda, c¢evrenin boyutlar1 arasindan en ¢ok dikkat ¢ekmis olaninin
belirsizlik oldugu goriilmektedir (Khandwalla, 1977°dan akt. Miller, 1988:291). Cevresel

belirsizlik, ¢cevre 6zelliklerinin 6rgiit tarafindan kestirilebilirligine iliskin bir kavramdir.
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Ayni zamanda, orgiitlerin, ¢evresel gelismeler, bunlarin nedenleri, sonuglari, Orgiit
tizerindeki etkileri ve cevresel 0gelerin orgiit davranislarina tepkileri hakkinda sahip
olabildigi bilginin derecesini belirtir (Usdiken, 1980: 160). Miles ve Snow (1978),
cevresel belirsizligin, orgiit cevresindeki kosullarin tahmin edilebilirligiyle belirlendigine
dikkat ceker. Tahmin edilebilirlik, bir oOrgiitiin dis ¢evresinin gelecekte ne yone

gidebilecegini bilme yetenegi olarak goriiliir.

Yazinda, orgiitlerin c¢evresel belirsizliklerinin nedenlerini agiklamak icin degisik
argiimanlar gelistirilmeye c¢alisilmistir. Duncan (1972) ve Milliken (1987)’e gore,
cevresel belirsizlik, belli bir karar alma siireciyle ilgili ¢evresel faktorlerin (endiistriyel
iligkiler, ekonomik ¢evre, hiikiimet politikalari, rakipler, teknolojik siirecler,
kiiresellesme, yasal diizenlemeler, tedarik¢iler, miisteriler vb.) isletmeye etkilerinin ne
olacagina dair yeterli bilginin olmamasini ifade etmektedir. Ayrica, isletmenin ilgili ve
ilgisiz veri arasindaki iliskiyi ayirt edememesi, kararlarin olasi sonuglar1 ongérememesi
ve ne gibi maliyetlerinin olacaginin degerlendirilememesi anlamini da tagimaktadir
(Ashill ve Jobber, 1999: 523; Naktiyok, 2003: 82). Bununla birlikte, Pfeffer ve Salancik
(1978), bir orgiitiin karsilastig1 ¢evresel belirsizlik diizeyini, yeterli bilginin olmayisinin
degil o orgiitteki karar birimlerinin sahip oldugu gili¢ ve otoritenin belirleyecegini

savunmaktadir.

Orgiitlerin gevresel belirsizliginin, ¢evresel dinamizminde ve karmasikligindaki artisa
bagli olarak (Krishnan ve Ramasamy, 2011: 2); cevrenin tahmin edilebilir olup
olmamasia gore (Swamidas ve Newell, 1987:518); endiistrideki rakip, lriin/hizmet
teknolojisi ve miisteri zevk ve taleplerindeki degisim yogunlugu ve hizina gore (Miller
ve Droge, 1986: 557; Jaworski ve Kohli, 1993; Desarbo vd., 2005; Uzkurt vd., 2012)
Olciilebilecegi ifade edilmektedir.

Goriildiigii lizere cevresel belirsizlik kimi ¢alismalarda diger cevre dzellikleriyle birlikte
bagimsiz bicimde incelenmis, kimi calismalarda ise isletmenin ¢evresel belirsizliginin,
cevresel dinamiklik, karmasiklik gibi diger g¢evre boyutlarinin artis diizeyinin bir

fonksiyonu yahut kombinasyonu olarak ifade edilmistir (Ashill ve Jobber, 1999: 523).
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Peki, ¢evresel ozelliklerin dinamik, degisken, karmasik, comert (munificence), eli siki
(illiberal) olmasi veya degisim hizinin yiiksek olmasi cevresel belirsizligi nasil

etkilemektedir?

Ornegin, Jones (2004: 67-68) gevresel belirsizligin ii¢ temel boyut nedeniyle olustugunu
ileri slirmektedir; ¢evresel dinamizm, cevresel cOmertlik ve cevresel karmagiklik.
Cevresel dinamizm, ¢evredeki faktorlerin degisme sikligini, bir bakima istikrarsizlig
(Dess ve Beard, 1984) ifade ettiginden, dinamik bir ¢evreyle karsi kasiya olan isletmeler,
enformasyon sistemlerine daha c¢ok ihtiyag duymaktadirlar. Bergeron vd. (2001)
calismalarinda, tedarik¢i ve miisterilerin giiglii oldugu endiistrilerdeki isletmelerin
enformasyon teknolojisi kaynaklarmmi dengeleyici giic olarak kullandiklarini
bulgulamistir. Dinamiklik arttikga ¢evresel belirsizlik de artis gostermekte, bu durum
karar vericilerin toplamak zorunda olduklar1 bilginin kapsamini ve siirekliligini de artirma
zorunlulugu olusturmaktadir. Dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler, miisteri
ihtiyaglarina daha hizli cevap vermeyi, miisteri sadakatini artiracak tiriinler sunmayi, tiriin

ve hizmetlerde siirekli iyilestirmeler yapmay tercih edeceklerdir (Ozer ve Akga, 2007:6).

Cevresel comertlik, ¢cevrenin mevcut ve yeni Orgiitleri desteklemek ve bu orgiitlerin
biiyiimelerini, basarili ve kalici olmalarin1 saglamak {izere yeterli kaynaklar1 saglama
Olciisii olarak tantmlanmaktadir. Comert ¢evrelerde kaynaklar ¢cok oldugundan, ¢evresel
belirsizligin az olacag1 ve oOrgiitlerin rekabete ihtiya¢c duymayacaklar diistiniiliir. Tam
tersine comertligin olmadigr (eli sikiligin oldugu) c¢evrelerde kaynaklar yeterli

olmadigindan belirsizligin yiiksek, rekabetin yogun olmasi beklenir.

Cevresel karmasiklik ise, orgiitii etkileyen cevresel 6gelerin sayisi ve gesitliligi ile ilgilidir
(Geng ve Acuner, 2004: 730). Dolayisiyla ¢evresel karmasiklik arttikca, isletmeler, farkl
miisteri gruplari i¢in farkli {irlinler tiretmeyi diistinmek zorunda kalacaklardir ki, bu
durum daha ¢ok bilgiye sahip olmay1 gerektirecek ve yoneticilerin ¢evreyi kontrol etmesi
ve Ongdrii yapmasinin giiglestirecektir (Ozer ve Akga, 2007: 7). Ayrica karmasikliginin
fazla olmasi, isletmelerin faaliyette bulundugu cevrede ¢ok sayida miisteri ve rakip
oldugunun da bir gostergesidir. Cevrenin karmasikligina karsilik, isletme faaliyetlerini
cesitlendirerek veya yeni iirlin ve teknolojiler gelistirerek ¢ozlim iiretmeye calisir (Ashill

ve Jobber,1999: 524).
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Porter (1980)’a gore, rekabet stratejisi belirlemek aslinda igletmeyle ¢evresi arasinda
baglant1 kurmak demektir ve isletmenin gevresinin en temel unsurlarindan biri isletmenin
icinde rekabet ettigi sektor olmaktadir. Sektor ise c¢evrenin bir alt kiimesi olarak
diisiiniilebilir. Sektdériin durumunu temsil eden unsurlarin genel olarak rekabetin
yogunlugu, pazar/ talepteki degisimler ve teknolojideki degisimlerle ilgili oldugu yazinda
sitkca vurgulanmaktadir (Desarbo vd., 2005; Jaworski ve Kohli, 1993; Ashill ve
Jobber,1999). Dolayisiyla bu unsurlarla ilgili yliksek diizeyde belirsizliklerin oldugu bir
durumda dahi isletmelerden cevresel degisime ayak uydurmalari beklenir. Cevresel
belirsizlik bir igletmenin yagamak i¢in 6ngdremedigi degisime ¢ok hizli bir sekilde yanit

verebilmesini gerektirebilir.

Isletme diizeyi stratejilerin veya rekabet stratejilerinin incelendigi bu ¢alismada,
isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdre iliskin belirsizlik degerlendirmeleri ele
alinmaktadir. Bu kapsamda, isletmelerin sektdrdeki diger isletmelerle karsilastirildiginda
hem misterilerinin tercihleri ve taleplerinde, sektdrlerinde karsilastiklari rekabetin
yogunlugunda algiladiklar belirsizlikler hem de isletmenin iirlin ve siirecleriyle ilgili
teknolojik degisiminde yasanan degisim hizi, cesitliligi (karmasiklik) ve tahmin

edilebilirligine iliskin belirsizlikler irdelenmektedir.

2.2.2. Algilanan cevresel belirsizlik

Yazinda cevrenin Ol¢iimlenmesine dair iki gorlis bulunmaktadir. Kimi teorisyenler,
cevreye, isletmelerden bagimsiz objektif gergekler olarak bakarken, kimileri ise ¢gevrenin
ancak karar vericilerin algilariyla degerlendirilebilecegini isaret ederek siibjektif bir
yaklasim sergilemektedir. Bu ¢oziimlenemeyen sorun ¢ogu zaman, ampirik sonucglardaki
celigkinin kaynagi olmustur (Kim ve Lim, 1988: 803). Bourgeois (1980), bu sorunun
kullanilan 6l¢iim tekniginden kaynaklanmadigini, hem algilanan hem de objektif cevrenin
gercek oldugunu ve orgiitlin stratejisiyle iligkili oldugunu ifade etmektedir. Asil dikkate
alinmasi gerekenin ise, objektif cevre dl¢iimiiniin genel ¢evreye iliskin (kurumsal diizey
strateji) stratejiler olusturmak igin gerekli oldugu (domain selection); ¢evrenin algisal
olarak Ol¢lilmesinin ise rekabet stratejileri olusturmada (domain navigation) gerekli

oldugudur.

Cevresel degiskenlere iliskin degerlerin objektif olarak Olgiilmesinden ziyade, algisal

6l¢eklerin kullanilmasinin yararlt oldugunu 6ne stiren goriisler bulunmaktadir. Cevresel
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boyut olarak genellikle “cevresel belirsizligi” ele alan bu goriisler, objektif olarak benzer
ozelliklere sahip ¢evrelerin (somut, gercek ve digsal), yoneticiler tarafindan farkli olarak
algilanabilecegini vurgulamaktadir. Ayrica, karar vericilerin yalnizca algiladiklar
faktorleri strateji olusturma siirecine dahil ettiklerini, farkina varilmayan cevresel
kosullarin yoneticilerin kararlarini ve eylemlerini etkilemeyecegi one siiriilmektedir
(Naktiyok ve Karabey, 2007: 211). Yoneticilere diisen, algilanan cevre ile gercegi

arasindaki boslugu kapatmaya caligmaktir.

Bu ¢alismada, objektif ¢evrenin varligi ve gergekligi kabul edilmekle birlikte, hem c¢evre-
rekabet stratejisi inceleme konusu yapildigindan hem de arastirmada kullanilan Miles ve
Snow’un (1978) strateji tipolojisinin algilanan cevresel belirsizligi temel almasindan
hareketle, karar verici durumundaki yoneticilerin ¢evresel belirsizlikleri nasil

algiladiklar1 aragtirilmaktadir.

2.3. Orgiit Yapisi

Klasik orgiit kurami, bir takim organizasyon ilkelerinin uygulanmasi araciligiyla “en iyi
orgiit yapisina” ulasilacag diisiincesinden hareket etmis ancak zaman i¢inde ihmal ettigi
yonleri nedeniyle neo-klasik-davranis¢i anlayis gelismistir. Ancak neo-klasik anlayis da
“en 1yi Orgiit yapisina” dair 6ngoriicii genellemelerde bulunmustur (Kogel, 2005: 266).
Sistem anlayisinin gelistirilmesiyle birlikte cevreyle etkilesimi olan agik bir sistem
seklinde goriilen orgiitler, daha sonra orgiit yapisin1 bagimli degisken olarak kabul eden
kosul bagimlilik kuramiyla tamigsmistir. Kosul bagimlilik kuraminin ve bunun stratejik
yonetim alanindaki yorumunun iki temel varsayimu ise; en iyi tek bir strateji veya yapinin
olamayacag1 ve bir strateji veya yapinin farkl ¢evresel veya isletmeye 6zgii kosullar
altinda esit derece etkili olmayacagidir. Buradan hareketle, cevre, strateji ve yapi

arasindaki uyumun performansi belirleyecegi ifade edilmektedir (Droge ve Calantone,
1996: 556).

Orgiit yapisi, pek cok kurammin inceleme alanmna girmis olmakla birlikte, kosul
bagimlilik kurami, yapiyi, orgiitiin i¢inde bulundugu kosullar ile onu karakterize eden
baz1 bilesenler (boyut) arasindaki iligkiyi arastirarak, Orgiitiin performansi ile
iliskilendirdigi icin Orgiitlerin anlasilmasinda ve tasarlanmasinda Onemli bir yer

tutmaktadir.
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Kimi teorisyenler yapinin teknolojiyle ilgili se¢cimlerin bir sonucu oldugunu; kimileri
orgiitlerin karsilagtig1 ¢evresel kosullara yanit verebilmek i¢in yapiyr gelistirdiklerini;
kimileri ise yapinin, Orgiitiin izlemek istedigi belli stratejilerin (veya amaclarin) bir
sonucu oldugunu ileri siirmektedir. Bu kapsamda anlasilmasi gereken yapimin gercekte

ne oldugudur (Hodge vd., 2003: 30).

Yapi, toplumsal diizeyde “diizenli ve rutin davramig Oriintiileri” olarak
tanimlanabilmektedir. Sargut (2007: 56), yapinin, bilesenleri arasindaki siirekli ve
sistematik iliskilerden olustugunu ifade etmektedir. Buna gore, orgiitler baglaminda
bakildiginda yapiyr kavrayabilmek i¢in bilesenlerini (boyutlarini) de algilamak

gerekmektedir.

Bir bagka tanima gore, yapi, temel olarak, bir 6rgiitlin tasarimi olup 6rgiit i¢indeki kisi ve
islerin gruplanmasina gore olusan formel bir modeldir. Bir isletmedeki is akisinin
diizenlenmesi, karar alma siirecinde yetkinin ne sekilde kullanilacaginin belirlenmesi ve
isletmedeki iletisime bagl iligkilerin nasil gergeklestirileceginin tespit edilmesi olarak

tanimlanabilir (Covin ve Slevin,1991: 17).

Esasinda orgiitlerin var olma nedenleri tek basina bireylerin yapabildiginden daha etkin
ve verimli bir sekilde igleri yerine getirebilmeleridir. Biitiin 6rgiitlerin faaliyetlerini gérev
adi1 verilen birimlere ayirmalart “farklilastirma” olarak ifade edilir. Giinlimiiz
isletmelerinde bir kisinin biitiin gérevleri yerine getirmesi fiziksel olarak imkansiz oldugu
gibi ekonomik olarak da uygun degildir. Ustlendigi misyonu daha verimli bir sekilde
yerine getirebilmek i¢in Orgiit, isleri parcalara (gorevlere) bolebilir ve bunlar1 da
calisanlar1 arasinda dagitir. Bu sekilde ¢alisanlar da daha dar ve spesifik olarak belirlenen
gorevlerinde uzmanlasabilirler. Aslinda isletmelerin kars1 karsiya kaldigi 6nemli
sorunlardan biri gorevlerin nasil farklilastirilmas: gerektigidir. Isletmeler isleri ayirirken
ayni zamanda yapilan bu igleri koordine de etmelidirler. Bu sekilde koordine olmaya ise
“biitiinlestirme” denir. Temel olarak biitiinlestirme, isletmelerin ileri diizeyde
farklilastirdiklar1 gorevleri uyumlu ¢iktilar elde edilecek sekilde bir araya getirmede
kullandiklar1 ¢esitli araglar1 kapsamaktadir. Farklilastirma ve biitlinlestirme Orgiitiin
onemli tasarim unsurlaridir. Farklilastirma diizeyi ve biitiinlestirmede kullanilan

yontemler orgiit yapisinin anlagilmasini kolaylastirmaktadir (Hodge vd., 2003: 32).
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Bazi kaynaklarda farklilastirma “uzmanlagma” olarak da adlandirilmaktadir (Daft, 2001).
Farklilastirma, ayni diizeyde ama farkli alanlarda uzmanlagsmaya sahip olma durumunu
gosterirken, biitlinlestirmede kullanilan diizenleyiciler ayn1 zamanda orgiit yapisinin

tasarimindaki yapisal boyutlar1 igermektedir.

2.3.1. Orgiit yapisinin boyutlar

Bir isletmede, orgiit yapisinin olugsmasinda etkili olan boyutlar, yapisal ve baglamsal
olarak iki ana baglik altinda toplanabilir. Yapisal boyutlar, orgiitiin i¢sel dzellikleriyle
ilgilidir (bigimsellesme, merkezilesme vb.) ve Orgiitiin degerlendirilmesinde ve
kiyaslanmasinda bir 6l¢ek ve taban olustururlar. Baglamsal boyutlar ise, Orgiitiin
kendisini ve ¢evresini biitiin olarak siniflandiran ve yapisal boyutlar etkileyerek orgiitsel
ortam1 belirleyen biiytikliik, teknoloji, strateji, cevre gibi unsurlardir (Daft, 2001: 16).
Child (1972: 8)’a gore, oOrgiit yapisi, baglamina uyum saglamazsa firsatlar kagirilir,
maliyetler yiikselir ve orgiitiin devamliligi tehlikeye girer. Bu nedenle orgiitleri anlamak
ve degerlendirmek i¢in hem baglamsal hem de yapisal boyutlarini incelemek ¢ok
onemlidir. Orgiit tasariminin bu boyutlar1 birbirleriyle etkilesim halindedir (Daft, 2001:
17).

Orgiit Boyutu
(Biiyiikliik)

Amaclar
ve  Strateji

Yapr
1. Formellesme Teknolgji
2. Uzmanlasma

3. Standartlasma

4. Yetki hiyerarsisi

5. Karmasgiklik

6. Merkezilesme

7. Profesyonellesme
8. Personel Rasyolari

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 1. Orgiit tasariminda yapisal ve baglamsal unsurlar

Kaynak: Ozdasli, , 2010: 100.
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Covin vd. (1994: 484), orgiit yapisin1 bir igletmedeki is yerinin, otoritenin ve iletisim
iligkilerinin diizenlenmesi olarak tanimlamakta, yapinin, departman veya is birimleri
bakimindan, fonksiyonel yapilar, {iriin yapilar1 ve matriks yapilar; temel boyutlar
bakimindan ise bigimsellesme ve merkezilesme gibi ¢esitli yollarla tanimlanabilecegini

belirtmektedirler.

Yapinin baglamsal boyutlarindan olan ¢evre ve strateji bu tez calismasmin da
aragtirmakta oldugu boyutlardir. Ayrica 6rgiit biiytikliigii baglamsal boyutu da ¢alismanin
kontrol degiskeni olarak arastirmaya dahil edilmektedir.

Yazinda orglitler, yukarida deginildigi tizere gesitli orgiit yapist boyutlar1 araciligiyla ve
cesitli arastirmacilar tarafindan farkli boyutlar kullanilarak 6l¢timlenmektedirler.
Ornegin, Burns ve Stalker (1961), amaglar ve gergeklestirilen faaliyetlerin niteligi,
isbolimi ve uzmanlagma, bigcimsellesme, merkezilesme, hiyerarsik diizey, denetim alani,
emir-komuta-kurmay personel arasindaki iligkiler ve haberlesme boyutlar1 iizerinde
durarak bunlar1 organik ve mekanik yapilar diye siniflandirirken; Lawrence ve Lorsch
(1967), farklilasma ve biitiinlesme boyutlarini, amagclar, zaman, kisiler arasi iliskiler ve
bicimsellesme konular1 temelinde ele almistir. Frederickson (1986) ise, yoneticilerin
stratejik karar vermesinde merkezilesme, bigimsellesme ve karmagikligin etkili oldugunu
ileri siirmiistiir. Orgiit yapisina iliskin en yaygin olarak kullanilan boyutlarin,
bicimsellesme, biitiinlesme, merkezilesme ve uzmanlasma oldugu goriilmektedir
(Pleshko, 2007: 54; Droge ve Germain, 1989: 83). En yaygin yapisal 6rgiit boyutlarindan

bazilar1 agagida goriilmektedir;

Merkezilesme: Orgiitlerde kararlarin hangi kademedeki ¢alisanlar tarafindan verildigini
gosterir. Eger kararlar iist yonetim tarafindan veriliyorsa merkezi, karar verme yetkisi alt
kademeye dogru aktarilmigsa ademi-merkezi bir yapidan sz edilir (Pleshko, 2007: 54;
Kogel, 2005: 173). Karar verme yetkisinin nasil dagitilacag: isletmenin kendine 6zgii
sartlarina bagli olmaktadir. Yoneticilerin bilgi isleme kapasitesinin sinirli olmas1 ve
belirsiz bir c¢evreye sahip Orgiitlerin degisen kosullara hizli yanit vermesi
zorunlulugundan dolay1 karar alma yetkisinin dagitilmasi gereklidir. Ancak isletmenin
genelini ilgilendiren konularda tiim orgiitii biitiin yonleriyle gdrebilen {ist yoneticilerinin

kararlarinin daha isabetli olacag diisiiniilmektedir (Uniivar, 2009: 563).
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Bicimsellesme: Islerin yapilmasi sirasinda belirlenmis olan ydntem ve ilkelerin ne
derecede uygulandigini ifade eder. Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kimler tarafindan
yapilacag1 onceden ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale
getirilmis ise bigimsellesme derecesinin ¢ok yiiksek olmasi beklenir. Bireylerin isle ilgili
olarak karar alabilme ve inisiyatif kullanabilme olanaklari, bi¢imsellesme ve
standartlagma derecesi ile ters orantilidir. Bigimsellesme, 6rgiit i¢i iletisimi kolaylastirma,
karmasay1 azaltma gibi bir 6zellige sahipse de, yiiksek diizeyde bigimsellesmenin olmasi
biirokratiklesmeye neden olmaktadir (Pleshko, 2007: 54; Kogel, 2005: 173; Pertusa-
Ortega vd., 2010: 312).

Uzmanlasma: Genel olarak bir organizasyondaki iglerin belirli bir yetenek veya bilgiyi
ne kadar gerektirdiginin Olgiisii seklinde tanimlanmaktadir. Hage ve Aiken’ e gore
(1970°den akt. Sagsan, 2008: 14) orgiitteki mesleki uzmanlarin veya profesyonellerin
sayisina isaret etmektedir. Daft ve Becker (1978)’e gore ise uzmanlagma, calisanlarin
bilgi diizeylerine goére yaptiklari isin ¢esitliligini ve isyerindeki gorev yapilarmnin
farklilasma derecesini ifade etmektedir. Bir bagka a¢idan uzmanlasma, fonksiyonel ve
sosyal uzmanlasma olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Isin basit ve tekrarlanabilir
parcalarina ayrildigi, calisanlarin bunlardan sadece biri ya da birka¢indan sorumlu oldugu
ve c¢aligsanlarin birbirlerini ikame edebildigi uzmanlasma tiiriine fonksiyonel uzmanlasma
(is boliimii) adi verilirken; bir kimsenin 6zel bilgi ve beceri gerektiren bir iste veya alanda
uzmanlasmasina sosyal uzmanlasma denilmektedir (Hodge vd., 2003: 35; Uniivar, 2009:

564).

Biitiinlesme: Biitlinlesme, Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmek icin, ¢esitli alt birimlerin
uyum icinde faaliyetlerini gerceklestirmelerini saglayan, catismayr ve yapilan islerin
tekrarini azaltan, taraflar arasinda isbirligi gelistirebilmeyi miimkiin kilan ve alt birimleri

birlestiren baglantilar anlamina gelmektedir (Uniivar, 2009: 564).

Orgiit yapis1 boyutlarinin, bir isletmede hangi 6lciide ya da ne diizeyde bulundugu, o
orgiit yapist hakkinda fikir vermekte ve farkli isletmelerin Orgiit yapilarmin

karsilastirilmasina da imkan tanimaktadir.
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2.3.2.Mekanik ve organik orgiit yapisi

Orgiit yapilariyla ilgili yapilan simiflamalardan en ¢ok bilineni siiphesiz Burn ve
Stalker’m (1961) mekanik ve organik yapilaridir. “Isletmelerde 6rgiit yapilari ve yonetim
uygulamalar1 dis ¢evre kosullar1 tarafindan nasil etkilenir?” sorusu ile aragtirmalarina
baslayan yazarlar, farkli rekabet kosullar1 ve g¢evresine sahip bir grup isletmeyi
incelemislerdir. Cevreyi; teknoloji ve pazardaki degisme hizi boyutuna gore ele
almiglardir. Sonucta yeni ve bilinmedik sorunlarla sik karsilagilmayan duragan, dengeli
ve degisim hizinin ¢ok az oldugu ¢evre kosullarinda en uygun 6rgiit yapisinin mekanik
oldugu; aksine, mevcut uzmanlar arasinda bolistiiriiliip dagitilamayan yeni ve bilinmedik
sorunlarin siklikla s6z konusu oldugu dinamik ¢evre kosullarinda ise organik yapinin
uygun oldugu sonucuna ulagsmislardir (Kogel, 2005: 292; Demir ve Okan, 2009: 59;
Saruhan, 2012: 52).

Organik ve mekanik orgiit yapilarinin genel ozellikleri asagidaki sekilde siralanabilir

(Kogel, 2005: 293);
Mekanik orgiitler,

o Isletmenin karsi karsiya oldugu problem ve isler belirli uzmanlik alanlarina
bolinmiistiir

o Isletmedeki her personel, biitiin isletmeyi ilgilendiren amaci dikkate almak ve ona
gore davranmak yerine, kendi departmaninin faaliyet alanina giren ve biitlinliniin
cok kiiciik bir parcasi olan amaglara gére davranmaktadir

o Heruzmanlik ve fonksiyonel kademedeki haklar ve sorumluluklar ayrintili olarak
belirlenmis ve buralarda hangi teknik metotlarin kullanilacag: kararlastirilmistir

o Otorite ve emir-komuta iliskileri a¢ik ve se¢ik olarak belirlenmistir

o Orgiit iiyeleri arasindaki iliskiler, esas itibariyle alt — {ist iliskisi seklinde dikey
iliskilerdir

o Yapilacak isler ve gosterilecek davranis biiylik Olclide list kademelerdekilerin
verdikleri kararlar ve emirler dogrultusundadir

o Emir-komuta ve kurmay personel arasindaki farkliliklar agik segik olarak
belirlenmistir

o Kontrol alan1 genellikle dardir ve yakindan nezaret vardir
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Organik orgiitler,

o Orgiit iiyelerinin yapacaklari isler siirekli olarak, orgiit iiyelerinin birbirleri ile
olan iligkilerine gore yeniden ayarlanir

o Ayrmtili ve dar gorev tanimlar1 yerine is genisletmesine dayanan sistem esastir

o Pek cok karar alt kademelerde verilir ve ademi merkeziyet esastir

o Emir-komuta zincirine siki sikiya baglanmak yerine, problemlere ¢6ziim
bulabilecek kisilerle temas ve iliskiye 6nem ve agirlik verilmektedir

o Personelin belirli islerde ihtisaslasmasindan c¢ok personelin yapacagi isin
organizasyonun genel amaglarina gore siirekli olarak degismesi esastir

o Yatay haberlesme en az dikey haberlesme kadar 6nemlidir

o Orgiit iiyeleri arasindaki haberlesme emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danisma
niteligindedir

o Organizasyon genel olarak ¢evre faktorlerine karsi daha agiktir

o Organik yapi, mekanik yapinin sahip oldugu iliski ve gorevlerdeki agiklik ve
hiyerarsik yapidan uzaklasan bir yapidir

o Personel ne isi yapacagini ve nasil yapacagini siirekli olarak bagkalar: ile

haberleserek gelistirir.

Bu smiflandirma, 6rgiit yapilarinin yapisal tasarimindaki boyutlarinin biiyiik bir kismin1
icerdigi ve dolayisiyla kapsamli bir ¢er¢eve sundugu ic¢in yazinda yayginca
kullanilmaktadir. Bu noktada 6rgiit aragtirmalarinda bir 6rgiit yapisinin organik-mekanik
Ozellik gostermesi, ya orgiit yapisini ¢esitli yapisal boyutlar bakimindan tek bir 6lgekte
toplayan dlgekler yardimiyla (Droge ve Calantone, 1996; Covin vd., 2001; Sagsan, 2008);
yahut bir isletmenin bicimsellesme, merkezilesme, uzmanlagma, biitiinlesme,
standartlagma, planlama ve kontrol sistemleri, orgiit kiiltiirii, iletisim ve bilgi akis1 gibi
yap1 boyutlarinin diizeylerine ayr1 ayr1 bakilarak 6rgiit yapisinin organik veya mekanik
egilim gostermesinin anlagilmasi yoluyla degerlendirilmektedir (Cruz ve Camps, 2002-

03: 111; Sagsan, 2008).

2.4. Performans
Isletme performansi, belli bir dénem sonucunda elde edilen ¢ikt1 veya sonucuna gore

isletmenin amacini yerine getirme derecesi (Erdem vd., 2011: 85 ) veya bir orgiitiin
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kaynaklarim1 etkin ve verimli kullanarak amaclarina ulagsma yetenegi seklinde
tanimlanabilmektedir (Demir ve Okan, 2009: 60). Ozellikle stratejik yonetim alaninda,
stratejilerin sonuglara doniisiimiiniin takip edildigi gostergeler olarak kabul edilmekte ve
yonetimin kontrol islevinin en 6nemli pargasi olarak goriilmektedir (Pun ve White, 2005:

49).

Ote yandan performansin ¢ok boyutlu bir kavram olmasi anlasilmasini ve dlgiilmesini
zorlastirmaktadir. Swamidass ve Newell (1987), uygun performans Ol¢iitiiniin
kullanilmasmin aragtirmanin amaci ve kosullarina bagli olarak degisebildigini ifade

etmektedir.

Yazinda finansal ve finansal olmayan olmak iizere iki tiir performans 6l¢limiinden s6z
edilmektedir. Finansal performans 6lgiitleri, daha ¢ok karlilik, satiglarin artisi, yatirnmin
geri doniis oran1 gibi finansal gostergelerle ilgiliyken; finansal olmayan performans
Olciitleri, pazar payi, miisteri memnuniyeti gibi gdstergeleri temel almaktadir (Albaum
vd., 2002; Parnell ve Wright, 1993; Pertusa-Ortega vd., 2008). Stratejik yonetim bakis
acisini yansitan igletme performansi geleneksel olarak ekonomik veya finansal kriterler

bakimindan islemlestirilmektedir (Hwang, 2005: 50).

Isletme diizeyi rekabet stratejilerinin arastirma konusu yapildigi calismalarda isletmelerin
farkli stratejik davraniglar gosterseler bile performanslari, genel olarak yatirim karlilig
(Venkatraman ve Prescott, 1990), aktif karlilig1 (Bergeron vd., 2001; Burton vd., 2002),
satis karlilig1 (Pertusa-Ortega vd., 2008) gibi genel karlilik oranlari ile degerlendirilmeye
calisilmistir. Ancak Namiki (1989: 76), Miles ve Snow’un strateji tipolojilerinin
performansa etkisini ele aldig1 ¢alismasinda, her bir strateji tiirtiniin farkli bir amaca sahip
oldugunu ve dolayisiyla farkli performans kriterleri ile degerlendirilmeleri gerektigini
ifade etmistir. Buna gore, Onciilerin, iirlin-pazar alanlarim1 genisletme amacinda
olduklarindan satis karliliginda ve savunmacilarin faaliyetlerinde verimlilige
odaklandiklarindan aktif karliiginda diger stratejilerden daha yiiksek performans

gosterdiklerini ileri stirmiistiir.

Bu caligmada finansal performans gostergesi olarak, igletmenin ge¢mis ve mevcut
durumu hakkinda fikir vermesi bakimindan faaliyetleri degerlendiren aktif karlilik,

satiglarin karliligi, 6zsermaye karliligi; isletmenin uzun donemde karsilasabilecegi

31



@ ANADOLU UNIVERSITESI

risklerin tistesinden gelebilme yeteneginin bir gostergesi olmasi bakimindan ise piyasa

tabanli bir gosterge olan Tobin Q orani temel alinmistir (Keats ve Hitt, 1988: 576).

Yonetimin kar elde etmek i¢in var olan olanaklarini etkin bir bi¢imde kullanip
kullanmadigini 6l¢en aktif karliligi (ROA), donem net karinin aktif toplamina boliinmesi
ile elde edilmektedir. Satislarin karliligi, net karin, toplam satislara boliinmesiyle elde
edilen bu oran, faaliyetlerin ve saglanan kaynaklarin verimli kullanilip kullanilmadiginm
ifade etmektedir. Ozsermayenin karliligi (ROE), dénem net karinmn, Ozsermayeye
boliinmesiyle hesaplanmakta ve Ozsermayenin verimli kullanilip kullanilmadigin
gostermektedir. Tobin Q oran: ise, isletme tizerindeki finansal haklarin pazar degerinin
isletme varliklarinin cari yerine koyma maliyetine boliinerek elde edilmektedir.
Genellikle isletmelerin biiyiime firsatlarinin, etkin kaynak kullaniminin ve yonetim
etkinliginin bir gostergesi olarak yorumlanmaktadir. Pek ¢ok ¢alismada isletmenin firma

degerinin gostergesi olarak hesaplanmistir (Canbas vd.,2004 : 58).

Arastirmalarda performansin ele alinmasindaki bir diger ayrim ise, objektif ve siibjektif
performans Olgiitlerin kullanilmasina iliskindir. Objektif dl¢limler, mutlak performans
degerleri yani nicel veriler yoluyla, siibjektif Olglimler ise rakiplere veya sirket
beklentilerine gore performans hakkindaki algisal diisiinceler yoluyla ol¢iilmektedir
(Yildiz, 2011: 12). Stibjektif bir isletme performansi 6l¢eginin genellikle endiistriler arasi
veri toplamanin sorunlarinin {istesinden gelmek maksadiyla kullamildigi ifade

edilmektedir (Dess ve Robinson, 1984; Govindarajan, 1988; Miller, 1988).

Bu calismada Borsa Istanbul’a kote olan imalat isletmelerinin finansal performans

gostergeleri objektif veriler tizerinden degerlendirilmektedir.

2.5. Stratejik Uyum

Orgiitleri anlamak ve agiklayabilmek amacim giiden &rgiit arastirmalarinin temel
hedeflerinden biri, oOrgiitler arasindaki performans farkliliklarinin varligini ve bu
farkliliklar1 yaratan etkenlerin neler oldugunu ortaya ¢ikarmaktir (Kamasak, 2010: 49).
Kimi arastirmacilar bu farkliliklarin orgiit yapisi, yonetim tarzlar, kiiltiir, prosediirler,
orgiit iklimi, strateji, biiylikliik, teknoloji gibi Orgiit i¢i kaynaklarin etkisiyle
(Govindarajan, 1988), kimileri endiistriyel pazarlarin veya ¢evresel kosullarin etkisiyle

(Chandler, 1962; Porter, 1980), kimileri ise hem oOrgiit i¢i hem de orgiit disindaki
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faktorlerin birbirleriyle tutarlilik gostermesiyle agiklanabilecegini ileri siirmislerdir
(Lenz, 1980; Grinyer vd., 1980; Miles ve Snow, 1984; Miller, 1988). Bunlarin yani sira,
orglitlerin hayatta kalma ve rekabet etme miicadelesinde ¢cevrenin mi yoksa stratejik karar
vericilerin mi belirleyici oldugu yoniindeki tartismalar da siiregelmistir (Marlin vd., 1994:
155). Ancak orgiitleri konu edinen pek ¢ok yaklagim, kuram ve tartismada orgiitlerin ve
performans farkliliklarinin anlasilmasinda ortak olarak 6rgiit ve ¢evre arasindaki iliskiye

odaklanildig1 goriilmektedir.

Bu baglamda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri, faaliyetlerini basari ile siirdiirebilmeleri
ve hatta siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmeleri, ¢evreleri ile siirekli etkilesim
halinde bulunmalarma baglidir. Ancak pazarlarda, Triinlerde, {iretim ve bilgi
teknolojilerinde stirekli degisimlerin oldugu ve rekabetin yogun yasandigi bir ortamda
cevre gittikge karmasik hale gelmektedir. Dolayisiyla isletmelerin ¢evrelerini kontrol
edebilecek ve bu degisimlere uyum saglayabilecek oOrgiit tasarimlarini belirlemeleri
stratejik olarak onemli goriilmektedir (Burton vd., 2000: 1; Yeloglu, 2008: 155). Bu

durum isletmelerin ¢evreleriyle olan iligskisinde “uyum” kavramini 6ne ¢ikarmaktadir.

Uyum kavrami, gerek oOrgiit arastirmalar1 gerekse stratejik yOnetim arastirmalarinda
oldukga 6nemli bir kdse tasi olarak goriilmiistiir. Kosul bagimlilik kurami ¢aligmalariyla
birlikte 1960’lardan itibaren ele alinmis, cesitli arastirma alanlarinda kullanim imkan
bulmustur. Donaldson’un (2001: 181) deyimiyle, kosul bagimlilik kuraminin kalbi olan
uyum, ilk zamanlarda, orgiit yapilari ve siiregleri gibi belirli 6rgiit 6zelliklerinin belirli
cevre tiirlerine veya teknoloji, strateji, yonetim tarzi, biliyliklik gibi kosul bagimlilik
faktorlerine uygunluklar1 c¢ercevesinde tartisilmistir (Parker ve Witteloostuijin, 2010:
540). Burada temel varsayim, bu uygunluk yakalandig: takdirde, orgiitsel performansin

artis gosterecek olmasidir.

Zaman igerisinde, kuramsal ve yoOntemsel gelismelerin varligi, cesitli elestiriler ve
katkilarin etkisiyle uyum, arastirmacilar tarafindan farkli bi¢imlerde ele alinmaya

baslanmistir.

Sozliik anlami (TDK, 2013) itibariyle, “bir biitiinilin parcalar1 arasinda bulunan uygunluk,
ahenk” seklinde ifade edilen uyum kavraminin, 6rgiit arastirmalar1 kapsaminda yabanci

yazinda cesitli sekillerde ve alanlarda ele alinarak; fit, congruency, matching,
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compatibility, complementary, adjustment, consistency, alignment, co-alignment gibi
kelimelerle ifade edildigi gorilmektedir. Bu ifadelerin dilimizdeki karsiliklar
incelendiginde ise hemen hepsi i¢in; uyum, uygunluk, eslesim, ortiisme, denklik, birlikte

ele alinma, tutarlilik gibi birbirine benzer anlamli kelimeler kullanilmistir.

Aslinda bu karmasa yazinda da ¢ok kereler sorun olarak goriilmiis (Van de Ven, 1979:
324; Drazin ve Van de Ven’in, 1985; Venkatraman, 1989), uyum kavraminin neyi ifade
ettiginin, yani tanimlanmasindaki farkliliklarin arastirmalarin seyrini etkiledigi

belirtilmistir.

Ornegin, oncii caliymasinda Chandler (1962), uyumu, strateji ve Orgiit yapisinn
uygunlugunu inceleyerek ele almisg ve orgiit basarisinda bu uyumun 6nemli oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Buna gore isletmede Once strateji belirlenmeli daha sonra bu stratejiye

uygun orgiit yapisi tasarlanmalidir.

Woodward (1965), imalat igletmeleri lizerinde orgiit yapisi ile performans arasindaki
iliskiyi analiz etmis ancak bu iligskinin ii¢ilincii bir faktore yani iiretim teknolojisine bagh
olarak olustugunu ortaya koymustur. Dolayisiyla orgiitlerin kullandig1 diretim teknolojisi
ile orgiitlerin yapisi arasindaki uyumun performansi etkiledigi sonucuna varmigtir (Aktag

ve Sener, 2012: 103).

Lawrence ve Lorsch (1967), drgiit ve ¢evre iliskisini ele alarak, orgiitlerin ¢evrelerine
uyum saglamak i¢in yapisal 6zellikler olan farklilasma ve biitiinlesmeyi dengelemeleri

gerektigini ifade etmistir (Aktas ve Sener, 2012: 103).

Miles ve Snow (1984: 11; 1978), uyumu, orgiitsel basar1 ve basarisizlik ¢ergevesinde ele
alarak, orgiitlerin pazar ¢evreleriyle uyumu saglamalari, yani, 6rgiit yapisi ve siireglerini
stratejilerini destekler bicimde tasarladiklar: takdirde basariyr yakalayabildiklerini
vurgulamiglardir. Aslinda yazarlara gére uyum, Orgiitlerin ¢evresiyle uyumlu olmasi
“durumunu” ifade ettigi gibi, ayn1 zamanda bu uyumu desteklemek amaciyla kaynaklarini
icsel olarak ne sekilde diizenlemeleri gerektigini belirleyen dinamik bir arastirma
“strecidir”. Bu noktada temel uyum mekanizmasinin strateji oldugunu, igsel

diizenlemelerin ise Orgiit yapisi ve siirecleri oldugunu ifade etmislerdir.
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Benzer sekilde, Clinton (1997: 14), uyumun, genellikle bir orgiitiin, stratejisi, yapisi ve

stireclerinin, baglamina uygun olmast ile karakterize edildigini ifade etmistir.

Nadler ve Trushman (1980: 45)’a gore uyum, “bir oOrglitsel bilesenin-unsurun
gereksinimleri, talepleri, amaclari, hedefleri ve yapilarinin, bir diger bilesenin
gereksinimleri, talepleri, amag ve hedefleri ya da yapilari ile ne kadar tutarli oldugunun

derecesi” olarak tanimlanabilmektedir.

Porter (1996), uyum saglamanin birka¢ asamasi oldugunu ifade etmektedir. Buna gore
birinci diizey uyum, her bir fonksiyon veya faaliyetin kurumsal stratejiyle temel diizeyde
tutarli olmasidir. Bu sekilde, temel uyum mekanizmasi olarak gordiigii stratejilerin ¢ikar
gruplaria iletilmesi ve tiim orgiitiin tek bir amac etrafinda hareket etmesi kolaylasir.
Ikinci diizey uyum, bu faaliyetlerin desteklenmesiyle olusurken, ii¢iincii diizey uyum ise,
bu faaliyetlerin tam etkinlikle yiiriitilmesi ve stirekliligi i¢in faaliyetlerin koordinasyonun
saglanmasiyla meydana gelir (Demirbag vd., 2010: 96). Porter, bu cergevede stratejik
uyuma siirdiiriilebilir rekabet avantajinin esasi olarak yaklagmistir. Buna gore, yalnizca
temel yeteneklere, kritik kaynaklara veya iiriin/hizmetlere odaklanmak yerine orgiitlerin
tiim bilesenlerine, faaliyetlerine bir sistem olarak odaklanmasi ve gelistirmesi gereklidir.
Rakiplerin bir biitlin olarak sistemi taklit etmelerinin zor olmasi, Orgiit agisindan

stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji1 olusturabilecektir.

Burton vd. (2000), uyumsuzluk tanimindan hareketle uyumu tanimlamis ve uyum ile
uyumsuzluk iligkilerinin birbirini tamamladigini, uyumun, olmasi gereken ideal durumu,
uyumsuzlugun ise ideal durumdan sapma oldugunu ifade etmistir. Miles ve Snow’a gore
(1984), uyumsuz orgiitler sektorlerinde hayatta kalabilecekler ancak uzun vadede ya

davraniglarini diizenlemek zorunda kalacaklar ya da basarisiz olacaklardir.

Goriildigi gibi kimi arastirmacilar, orgiit yapisi-gevre, orgiit yapisi-teknoloji, strateji-
Orgiit yapis1 veya Orglit yapisi-¢cevre-strateji iliskilerine bir biitiin olarak odaklanirken;
kimi ¢caligmalarda degiskenler arasindaki iligkiler ele alinmis ancak performansla agik bir
sekilde iliskilendirilmemistir. Kimi c¢alismalarda ise (6rnegin, Lawrence ve Lorsch
(1967), Thompson (1969)) uyumdan ve bu uyumun performansla iliskisinden sozli

olarak bahsedilmis ancak bu ampirik olarak ortaya konmamistir (Schoonhoven, 1981:
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349). Calismalarin biiyiik bir ¢ogunlugunda uyum, tutarlilik derecesi, uygunluk, denge

durumu gibi kelimelerle ifade edilmis ve net ve kapsayici bir tanima ulasilamamastir.

Uyumun ifade edilmesiyle ilgili bir diger karisiklik, hem 6rgiit kuramlart hem de stratejik
yonetim alanlarinda ele alinig bigimiyle iliskilidir. Yazinda ¢ok sik vurgu yapilmamakla
birlikte, uyum ve stratejik uyum kavrami arasinda bir ayrimdan s6z edilmektedir. Orgiit
aragtirmalarinda ele alindig1 sekliyle uyum, orgiit yapist degiskenleriyle kosul bagimlilik
degiskenlerinin iligkisinin performans iizerindeki etkisine odaklanmakta ve “yapisal
kosul bagimlilik uyumu” adin1 almaktadir. Ayn1 kuramsal temellere dayanmakla birlikte
stratejik yonetim arastirmalarinda, uyum, “strateji” ve strateji disindaki “kosul bagimlilik
degiskenleri”’nin iligkisinin performans iizerindeki etkisini aragtirmakta ve bu nedenle
stratejik uyum seklinde adlandirilmaktadir (Lindow, 2012: 66; Ensign, 2001: 293). Ancak
bu ¢alismada her iki kavram da birbirinin yerine kullanilmakta ve “stratejik uyum” olarak

ifade edilmektedir.

Venkatraman ve Camillus (1984), stratejik yonetimdeki farkli diisiince okullarinin
arglimanlar1 ¢ergevesinde stratejik uyumu ele alarak kavramsallastirmis ve bu baglamda
stratejik uyum arastirmasini igsel, digsal ve biitlinlesik stratejik uyum olmak iizere ii¢

acidan aciklamaya caligsmistir.

Icsel stratejik uyum, strateji uygulama okulunun savundugu diisiinceden hareketle
stratejinin Orgiit yapist gibi igsel degiskenlere uygun olmasimin gerekliligine odaklanan
bir uyum tiirtidiir. Chandler’1n ¢esitlendirme stratejisinin basarili olabilmesi i¢in boliimlii

bir orgiit yapisini 6neren ¢aligmasi drnek verilebilir (Lindow, 2012: 69).

Dissal stratejik uyum ise, strateji olusturma okulu ¢ercevesinde, stratejinin, ¢evre, pazar
firsatlar1 gibi digsal kosul bagimliliklara uygun olmasi gerektigini 6ne siiren bir uyum
tiirtidiir. Porter’in pazar firsatlarina dayanarak, farklilastirma, odaklanma ve maliyet
liderligi stratejisi izleyen igletmelerin yiiksek performans saglayacaklarini ileri siirdigii

calismas1 ornek verilebilir.

Biitiinlestirici uygulama ve olusturma okullar1 cercevesinde ise biitlinlesik stratejik
uyumdan sz edilmektedir. Bu kapsamda Miles ve Snow’un 6ncii, savunmaci, analizci
stratejilerini izleyen igletmelerin basarisinin ancak 6rgiit yapisi ve rekabetgi pazara bagli

oldugunu ileri stirdiigii caligmasi bir 6rnektir (Lindow, 2012: 69).
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Bu baglamda, uyumun kavramsallastiriimasinda iki unsura vurgu yapilmasi gerekliligi
gbdze carpmaktadir. ilki, uyumun hangi &rgiitsel ve baglamsal 6zellikler-degiskenler
(strateji, Orgiit yapisi, yonetsel siirecler, teknoloji, ¢evresel faktorler, orgiit kiiltiirii, bilgi
sistemleri gibi) arasinda ger¢ekleseceginin yani kapsaminin ne olacaginin ortaya
konmasidir. Ikincisi ise, bu degiskenler arasinda aranacak iliskinin niteliginin ne

olacaginin (tutarlilik, uygunluk, dengelilik, etkilesim, etki derecesi gibi) belirlenmesidir.

Bu aragtirmada temel alinan uyum kavrammin tanimi, stratejik uyumun kuramsal
temelleri, bu c¢ercevede gelistirilen uyum yaklagimlari1 ve bi¢imleri 1s18inda ilerleyen

boliimlerde sekillendirilmektedir.
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3. Stratejik Uyum Yazim

Bu boliimde stratejik uyum kavramina temel teskil eden kuramlardan, stratejik uyumu
smiflandiran ¢alismalardan ve stratejik uyum ile performans arasindaki iki yonlii ve ¢ok

yonlii uyum iligkilerine iliskin ¢aligmalardan s6z edilmektedir.

3.1. Stratejik Uyumun Kuramsal Temelleri

Uyumun incelendigi ¢esitli ¢calismalarda kavramin koklerini; kosul bagimlilik kuramu,
basta konfigiirasyon okulu olmak iizere diger stratejik diisiince okullari, popiilasyon
ekolojisi, kaynak tabanli yaklasim gibi farkli kuramlar, yaklasimlar ve paradigmalardan
aldig1 goriilmektedir. Dolayistyla uyumun ¢ok sayida kuramsal arglimana sahip oldugu
sOylenebilir. Ancak uyum yaklasiminin agiklanmasinda en ¢ok one ¢ikan kosul bagimlilik
kurami ve devamu niteliginde olan konfigiirasyon yaklasimi olmaktadir (Lindow, 2012;
Donaldson, 2001). Bu nedenle bu kuram ve yaklasimlara daha yakindan bakmak
gerekmektedir.

Kosul bagimlhihik kurami

Kosul bagimlilik kurami, orgiit arastirmalarinda paradigma degisimine (Aktas ve Sener,
2012: 91) yol agmis, 6nemli bir kuramsal lens (Garlichs, 2011: 3) islevi gormektedir. Bu
kuramin temel arglimani, orgiitsel 6zelliklerin kosul bagimlilik faktorleriyle uyumlu hale
getirilmesinin oOrgilit performansini etkileyecegi seklindedir (Hodge vd., 2003). S6z
konusu faktorler orgiitsel baglam adini alirken, en temel baglam faktorleri ise, ¢evre,
teknoloji, biiyiikliik ve strateji olarak belirlenmistir. Bu kuram, yoneticilerin baglamsal
kosullar1 degerlendirmesini, uygun Orgiit yapisini se¢gmesini ve Orgilit amaglarini
gerceklestirecek sekilde tasarlamasini ongdrmektedir (Yoopetch ve Chirapanda, 2008: 2).
Diger bir deyisle, klasik orgiit kuraminin aksine yiiksek performans gosteren iyi bir orgiit
yapisina ulagsmak i¢in kosullara uyum saglanmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Buna
gore, yiiksek performansa ulagmak, orgiit yapisinin, stratejilerinin ve ¢evrenin uyumlu

hale getirilmesiyle miimkiin gériinmektedir (Priem, 1994: 421).

Kosul bagimlilik kurami cergevesinde yapilan onemli ¢aligmalardan biri, Burns ve
Stalker’in (1961) orgiit ve cevresini inceledigi oncii ¢alismasidir. Buna gore, cevresel
degisimin yavag ve tahmin edilebilir oldugu kosullarda 6rgiitler verimliliklerini artirmak

icin mekanik yapilardan yararlanabilirler. Degisimin hizli ve karmagsik yasandigi
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cevrelerde faaliyet gdsteren orgiitler ise, verimlilikten feda ederek daha fazla deger
yaratacak esneklige izin veren organik yapilardan fayda goriirler. Emery ve Trist (1965),
Thompson (1967), Lawrence ve Lorsch (1967) kuramin gelismesine katki yapan diger

arastirmacilar arasindadir.

Peteraf ve Reed’e (2007) gore, kosul bagimlilik kurami, 1960-1970°1i yillarda orgiit
caligmalarinda baskin bir yaklagim olmakla birlikte, ilerleyen yillarda gerek teorik
gerckse metodolojik birtakim elestiriler veya eksiklikleri nedeniyle 6nemini kaybetmeye
baslamistir. Ancak daha sonra bu paradigma 6zellikle de stratejik yonetim alaninda

yeniden canlanmaya baslamistir.

1970’li yillarin ortalarina gelindiginde stratejik yonetimin de, yonetim alaninda bir alt
disiplin olarak yiikselmeye basladig1 goriilmektedir. Baz1 orgiitlerin neden digerlerinden
daha basarili oldugu sorusunu arastirma konusu yapan stratejik yonetimde, bu yillarda
kosul bagimlilik kurami basta olmak iizere ¢esitli kuram ve yaklasimlarin etkisiyle bu

soruya yanit aranmaya baslanmistir (Boyd vd., 2012: 279).

Acik sistem yaklagiminin etkisiyle Orgiitlerin yagamlarini siirdiirebilmelerinin ve iyi
performans gosterebilmelerinin kosullara uyum gostermeleri yoluyla gerceklesecegini
savunan kosul bagimlilik kurami, bir Orgiitiin yonetilmesinde “en iyi tek bir yolun”
olmadig1 fikrini 6ne c¢ikarmistir (Aktas ve Sener, 2012: 92). Bu baglamda, kosul
bagimlilik teorisinin stratejik yonetim cercevesindeki temel aksiyomu, “cevresel ve
orglitsel baglamdan bagimsiz tutulan bir stratejinin evrensel olarak iistiin olmadig1”

seklinde ifade edilmistir (Venkatraman, 1989).

Uyumun, stratejik yonetim yazinindaki dnemli paradigmalardan biri haline gelmesini,
Venkatraman ve Camillus (1984:513-514) cesitli nedenlere baglamaktadir. Bunlardan
ilki, isletme politikas1 veya strateji paradigmasinin baslangicinin (Chandler, 1962 ve
Andrews, 1971) orgiitsel kaynaklarin ¢evresel firsat ve tehditlerle uyumlu hale getirilmesi
anlayisina dayanmasidir. Bir diger neden, stratejik yonetimin, nispeten yeni bir arastirma
alan1 olmasit nedeniyle c¢esitli disiplinlerin kavram ve arastirma yontemlerinden
yararlanarak gelismesi ve 6zellikle endiistriyel 6rgiit ekonomisi ve orgiit kuraminda bahsi
gecen uyumun, bu yolla stratejik yonetim teorilerinin gelistirilmesi ve test edilmesinde

kullanilmasidir. Yazarlar, Hofer’in (1975; Toward a Contingency Theory of Business
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Strategy) strateji tizerine kosul bagimlilik kuramini temel alan ampirik ¢alismasindan
sonra pek ¢ok caligmanin da kimi zaman agik kimi zaman o6rtiik bigimde uyum kavramini
kullandiklarin1  gozlemlemislerdir. Bunun yami sira, donemin arastirmacilart ve
danmigsmanlik sirketlerinin, segilen stratejinin uygulanmasinda karmagik 6rgiit unsurlarinin
es zamanli hareket etmesi gerektigini vurgulamak ve orgiit basarisinda 6n kosul olan yedi
unsur (strateji, yapi, sistem, tarz, ¢alisanlar, paylasilan degerler, beceriler) arasindaki
uyumu tartismak i¢in uyumu normatif bir kavram olarak kullanmalarinin da bir neden

oldugunu ifade etmislerdir.

Stratejik uyum kavraminin, degisik orgiitsel kosul bagimlilik faktorlerinin uyumlu hale
getirilmesini 6ngoérdiigli diisiiniildiiginde, yazinda bu alandaki ilk 6nemli katkinin
Chandler’in, 1962 yilinda yaptig1 ve bir sirketin kurumsal stratejisi (¢esitlendirme
stratejisi) ile oOrglit yapist (boliimlere ayirma) arasindaki kosul bagimlilik iligkisini
inceledigi ¢aligma oldugu kabul gérmektedir. Chandler, isletme stratejinin basarili olmasi
icin yapisal diizenlemelerle birlikte ele alinmasin1 6ngoriir ve yapinin stratejiyi takip
ettigini ileri siirer. Bu Oncii ¢alismadan sonra konu, pek ¢ok arastirmacinin dikkatini
¢cekmistir. Bunlardan biri olan Rumelt (1974), 246 biiyiik imalat isletmesinde Chandler’in
calismasini temel alarak, kurumsal strateji ile yap1 arasindaki uyumun 6nemli performans
sonuclart oldugunu ortaya cikarmistir. Hoffer (1975) ise, isletme birim stratejisinin
gelistirilmesinin basarili olmasi i¢in iirlin yasam dongiisii ile uyumlu olmas1 gerektigini

savunmaktadir (Xu vd., 2006: 3).

Koklerini kosul bagimlilik kuramindan alan uyum kavraminin yonetim disiplini
cergevesinde pek cok orta boy kuramin® gelistirilmesinde de 6nemli bir argiiman olarak
hizmet ettigi diisiiniilmektedir (Venkatraman ve Camillus, 1984: 513). Ozellikle, 6rgiit
kurami ve stratejik yonetim alanlarinda bu kavram, teknoloji-yap1 baglantis1 (Woodward,
1965), liderlik tarz1 (Fiedler, 1967), orgiit-cevre uyumu (Katz ve Kahn, 1966; Thompson,

1967) ve igletme stratejisinin olusturulmasi (Hofer, 1975) gibi konular1 agiklarken kosul

3 Dubin, makro kuramlarin bir olguyu anlamay1 sagladigini, orta boy kuramlarin ise bu olgunun
sonuglarini tahmin etmeyi saglamaya yonelik oldugunu ifade etmektedir (Dubin, R. (1969): 10-
11’den aktaran Sezer, B. U., 1987: 6).
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bagimlilik kuramina ait kavramlarin kullanilmasi ve test edilmesinde merkezi bir rol

iistlenmistir (Venkatraman ve Camillus, 1984:513).

Ancak ilerleyen donemlerde kosul bagimlilik kurami bazi elestiriler almistir. Bunlarin
arasinda, kavramlarin ve iligkilerin net olarak tanimlanmamasi, belirtilen iliskiler ve
etkilesim etkilerinin test edilmesine uygun metodolojik yontemlerin agiklanmamasi,
yalnizca iki degiskenli iliskilerin performansi agiklamada yetersiz kalmasi
(Schoonhoven, 1981: 349; Venkatraman, 1989; Miles ve Snow, 1978) gibi basliklar
sayilabilir. Bunlarin disinda stratejik se¢im yaklasiminin ortaya ¢ikmasiyla gelen insan
unsurunun hesaba katilmamasi elestirileri (Child, 1972), zaman ic¢inde bu eksikleri

giderme yoniinde bir ihtiya¢ dogurmustur.

Arastirma alaninda yeni metodolojik yontemlerin kullanilmaya baslanmasi farkli bir
bakis agisin1 beraberinde getirmistir (Parker ve Witteloostuijin, 2010: 540). Bu farkl
bakis acist kosul bagimlilik kuraminin devami niteliginde olan konfiglirasyon
yaklagimidir. Bu yaklasim, kosul bagimlilik kuramindan farkli olarak, performansi
etkileyen her bir faktorii ayr1 ayr ele alarak incelemek yerine orgiitlerde performansi
etkileyen ¢esitli 6zellik ve faktorleri bir biitiin olarak incelemeye calismaktadir (Meyer

vd., 1993).

Ornegin, Child (1975), yiiksek performansl orgiitlerin, zayif performansh orgiitlerde
olmayan igsel tutarli yapisal konfigiirasyonlara sahip oldugunu agiklamistir. Isletmelerin
yasamak i¢in cevresel, baglamsal ve yapisal karmagikliklariin uyumunu artirmak
zorunda olduklarini varsayan Jauch ve Osborn (1981) calismalarinda daha biitiinciil bir
kavrayis one siirmiislerdir (Xu vd., 2006: 3). Peters ve Waterman (1982) ise, orgiitsel
miikemmelligin strateji, yapi, sistem, tarz, 1§ giicli, paylasilan degerler ve beceriler gibi

yedi orglitsel unsur arasindaki uyuma bagli oldugunu ileri siirmiislerdir: (Miles ve Snow,
1984: 15).

Konfigiirasyon yaklasimi

Konfigiirasyon okulu, daha biitiinlestirici bir bakis agisiyla, Orgiitlin ve cevresinin
biirlinebilecegi cesitli varolus hallerini konfigiirasyonlar (bigimlesmeler) olarak
betimlemekte, strateji belirleme siirecini de doniisiim olarak ifade etmektedir. Buna gore,

bir orgiitiin farkli boyutlarinin, belli kosullar altinda, varolus halleri, modeller ya da ideal
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tipler tanimlayacak sekilde nasil kiimelendigini anlatmaktadir (Sarvan vd., 2003: 107).
Konfigiirasyonlarin ¢ok boyutlu 6zellikleri i¢inde bulundurmasinin, orgiitlerin karmasik
dogalarimin anlasilmasin1 kolaylagtirdigr belirtilmektedir (Ogollah vd., 2011: 7).
Konfigilirasyonlar, orgiitsel 6zellikler agisindan ortak bir profili paylasan isletme gruplari
olarak da tanimlanabilir. Konfigiirasyon yaklagimmin temel Onermesi, Orgiit
performansinin yalnizca bir tek 6zellige degil, orgiitiin pek ¢ok unsuru arasindaki uyuma

bagl oldugu yoéniindedir (Roca-Puig ve Bou-Llusar, 2007: 17).

Aslinda konfigiirasyonlara iligkin ilk fikirler arasinda Weber (1947°den aktaran Sarvan
vd., 2003)’in geleneksel, yasal ve karizmatik otorite ve bunlara uygun yonetimsel yapiy1
ortaya koydugu caligmas1 sayilabilir. Ayrica Burns ve Stalker’mn (1961) mekanik ve
organik Orgiit yapilarim1 farkli ¢evresel kosullarla iliskilendiren c¢alismast ilk
konfigiirasyon orneklerinden biridir (Ketchen vd., 1997: 224). Ancak, biitiinciil goriisii
ve farkli ¢evrelerde esit diizeyde etkili olabilecek ¢ok boyutluluk anlayisini yansitan ve
yazinda popiiler olan ilk konfigilirasyon calismalarindan birisi, Miles ve Snow’un (1978)
isletme davraniglarini dort ana kategori i¢cinde (savunmaci, oncii, analizci ve tepkisel)
siiflandiran tiplemesidir. Bu tiplerden her birinin kendi se¢ilmis pazarlariyla bas
etmek icin gelistirdikleri kendilerine 06zgii stratejileri ve teknoloji, yapt ve siirecle
ilgili  belli konfigiirasyonlar1 vardir (Sarvan vd., 2003: 107). Konfigiirasyon yaklagimi
cercevesinde oOnemli ¢alismalardan bir digeri, Mintzberg’in (1979), orgiit yapisin
karakterize eden belli bash oOlgeklerle orgiitiin i¢inde bulundugu durum ve kosullar
arasindaki iligkileri bulmaya calistigi calismasidir. Mintzberg, basit yapi, makine
biirokrasi, profesyonel biirokrasi, boéliimlendirilmis form ve adhokratik form seklinde bes

tiir konfigiirasyon belirlemistir.

Miller (1986, 1987, 1992), kosul bagimlilik kuram1 aragtirmalarinin ¢ogunlukla ya tek bir
kosul bagimlilik faktoriinii hesaba kattigini (6rnegin, gercekte orgiit yapisini etkileyen
birden fazla kosul bagimlilik faktorii varken yalnizca stratejinin yapi tizerindeki etkisi)
veya yapiyl etkileyen ¢ok sayida faktér bulunsa bile, bunlar arasindaki karsilikli
bagimliliklarin {izerinde durulmadigini belirtmistir. Cevrenin de dikkate alinmasi
gerekliligi tizerinde durarak, oOrgiit yapisi ve strateji arasinda igsel; strateji ve cevre
arasinda dissal bir uyumun aranmasi gerektigini vurgulamis, orgiitlerin konfigiirasyon

yaklagimi ¢ergevesinde incelenmesini Onermistir (Garlichs, 2011: 9). Konfigiirasyon
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yaklagiminda bir orgiitiin rekabet avantaji, yalnizca belirli kaynaklara, yeteneklere veya
stratejiye sahip olmasia gore degil, strateji, yapt ve siirecler gibi orgiitsel 6zelliklerin

farkli yanlarinin harmonize edilmesiyle elde edilir (Miller ve Whitney, 1999).

Konfiglirasyon yaklasimi, Miller (1986)’in deyimiyle “yeni kosul bagimlilik” olarak
adlandirilmakta ve kosul bagimlilik kuramiin devami niteli§inde olmakla birlikte
temelde kosul bagimlilik kuramina karsi bazi anti tezler 6ne stirmektedir. Bunlardan ilki,
yukarida da bahsedildigi gibi kosul bagimlilik kuramina gore daha ¢ok sayida degiskeni
ele alarak, eszamanli etkilerini anlamaya calisan holistik (biitiinciil) goriise sahip
olmasidir. Ancak ¢ok sayida orgiitsel 6zelligi ve baglam degiskenini es zamanli olarak
ele almak, birbirleriyle catisan-gelisen faktorlerle nasil bas etmek gerektigi sorununu
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sorunun anlasilmasinda ise ikinci anti tez olan “es sonugluluk
(equifinality)” kavrami yer almaktadir (Donaldson, 2001). Es sonugluluk kavraminin
temelleri acik sistem teorisine dayanir, ayni sonu¢ durumuna farkli baglangi¢ noktalar1 ve
farkl1 yollardan ulagilabilecegini ifade eder. Orgiit arastirmalarinda ise bu kavram, esit
olarak etkili olmak fizere, bir isletmenin performansinin ¢ok sayida oOrgiitsel yapi
degiskeni ve yine ¢ok sayida kosul bagimlilik faktoriiniin olusturdugu igsel olarak tutarl
kiimeler araciligiyla elde edilebilecegini, “ayni veya benzer ¢evrelerde basarili olmanin
¢ok sayida yolu oldugu” anlamina gelir (Drazin ve Van de Ven, 1985). Ornegin, dinamik
bir ¢evrede teknolojik yenilik izleme stratejisi de nis stratejisi de bir isletmeyi esit
derecede basaril1 yapabilir ancak bunun yolu bu stratejik yaklasimlarin ancak birbiriyle
tutarl1 orgiitsel siiregler ve yapilar araciligiyla gergeklestirilmesidir (Sarvan vd., 2003:
110). Kosul bagimlilhik kurami “kosullara wyum saglayan” isletmelerin bu uyumu
saglamayanlara gore daha basarili olduklarimi ileri slirmekteyken; Konfigiirasyon
yaklasimi kosullara uyum saglamanin yam sira uygulamada igsel bir uyum yakalamanin

da basariy1 etkiledigini varsaymaktadir.

Bir diger antitez ise, konfiglirasyon yaklagiminin, kosul bagimlilik yaklagimindaki
belirlenimci anlayistan farkli olarak se¢im goriisline paralel bir sekilde yoneticilerin
rollerini tepkici olmaktan kurtararak daha proaktif bir ¢ergeveye oturtmasidir. Buna gore,
yoneticiler c¢evrenin belirlenimciligine, g¢esitli Orglitsel o6zellikler ve baglam
degiskenlerini birlikte ele alip, igsel olarak tutarli davranis kalib1 alternatifleri lireterek

cesitli yanitlar verebilirler (Lindow, 2012).
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Konfigiirasyon yaklagimu ile ilgili 6nemli konulardan birisi de bu davranis kaliplarinin ya
da kiimelerinin (tipolojilerinin veya taksonomilerinin) sayilari ile ilgilidir. Bu gergevede

Meyer (1993: 1175-1176) su sekilde agiklama getirmistir;

“...0rgiitsel konfigiirasyonlarin sayisini sinirlayan nedir? Eger orgilitler bagimsiz
ve stirekli olarak degisebilen ¢ok sayida 6zelligin karmasik bir bilesimi olmus
olsaydi, olas1 bilesimlerin sayis1 sonsuz olurdu. Ancak konfiglirasyon
yaklagimini izleyen arastirmacilar i¢in bu potansiyel ¢esitlilik, bu 6zelliklerin
belirli uyumlu modellere (pattern) bolinme egilimleri araciligiyla
sinirlanmaktadir. Aslinda s6z konusu 06zellikler karsiliklt olarak bagimli
olduklart ve ¢ogunlukla sinirli veya aralikli bicimde degisebildikleri i¢in bu

modellesme meydana gelir”.

Miller (1987) ise, konfigiirasyonlarinin sinirli sayida olmasini; strateji, orgiit yapisi, gevre
ve liderlik olmak iizere dort zorlayici (imperatives) unsurun etkilerine; rakiplerin yok
olmamak i¢in iistiin performans saglayan konfigiirasyonu se¢ip kullanmaya ¢alismasina;
orgiitsel Ozellikler ve unsurlarin birbirleriyle karsilikli iligkili olmasma ve bir
konfigiirasyondan bir digerine gegmenin Orgiitler icin hem maliyet hem de bir direng

unsuru olmasina baglamaktadir.

Siirl sayida istiin konfiglirasyonun tercih edilmesine dair bu argiimanlari ampirik
olarak destekleyen c¢alismalarin basinda, Miles ve Snow’un strateji, Orgiit yapisi ve
yonetim siireci 6zelliklerine gore olusturdugu dort ideal tip seklindeki konfigilirasyonlar

gelmektedir (Zaefarian, 2011).

3.2. Stratejik Uyum Bicimleri ve Yaklasimlar:

Uyum kavramimin aydinlatilmasinda kosul bagimhilik kurami ve konfigiirasyon
yaklasiminin uyuma bakisi arasindaki ayrimin anlagilmasina gereksinim duyulmaktadir.
Bu dogrultuda Gerdin ve Greve’in (2004) ve Zaeferian (2011) calismasi iyi bir gerceve
sunmaktadir. Buna gore, yazinda iki farkli paradigmay temsil eden uyum bigimleri ve
hem uyumun modellenmesinde hem de 6l¢lilmesinde farkliliklara yol acan yaklagimlar

bulunmaktadir.
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3.2.1. Stratejik uyum bicimleri

Uyum, geleneksel kosul bagimlilik kurami ve ona yoneltilen elestirilerinden kaynaklanan
bir ayrima gore sekillenmektedir. Buna gore, uyum bigimleri (forms of fit), kartezyen ve
konfigiirasyon seklinde ifade edilebilir. Kosul bagimlilik kuraminin gelenekgi tarafi,
kartezyen goriisii benimseyerek, rediiksiyonist (indirgemeci) bir yaklagim ileri
stirmektedir. Buna gore, her bir baglamsal faktoriin ayr1 ayri tek bir 6rgiit yapisini nasil
etkileyecegi ve bu baglam-yap1 c¢iftinin performansi nasil etkileyecegi iizerinde
durulmaktadir. Bu ¢ergevede smirli sayida faktoriin orgiitle ilgili genel agiklamalar
sunacagi diisiiniilmektedir. Donaldson’a (1996: 8) gore yapisal faktorler gibi baglamsal
faktorler de birer siirekli degiskendir ve bunlar arasindaki uyum da ¢ok sayida uyum
noktasi olusturarak stirekli bir yapida olacaktir. Degisik uyum noktalarinin olmast bir
isletmenin baglamdaki kiiclik degisikliklere yamit olarak siirekli bir sekilde yapisim
uydurabilmesine imkan taniyacaktir. Yani oOrgiitlerin bir uyum durumundan digerine

seyrek ve kiiciik hareketlerle gegmesine izin veren bir stirekli durum oldugu diisiiniiliir.

Uyum Bigimleri

I I

Kosul Bagimlilik Temelli Konfiglirasyon Temelli

(Kartezyen goériis-indirgemeci) (Holistik-Buttincul goris)

Sekil 2. Uyum Bigimleri

Kaynak: Gerdin ve Greve, 2004; 304.

Aksine, konfigiirasyon okulunun ileri siirdiigli yaklasim ise, biitiinciil (holistik) goriisii
temsil etmektedir. Baglamin ve yapisal degiskenlerin kismi analizlerine karsi ¢ikan bu
gorts, iligkilerin yalnizca ¢ok sayida baglamsal ve yapisal degiskenin es zamanli olarak
analiz edilmesiyle anlagilabilecegini ifade eder. Bu durum kuramsal olarak sonsuz sayida

kombinasyon olabilecegini goOstermekle birlikte teoriye gore c¢ogu isletmenin
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kullanabildigi daha sinirli sayida sistem durumu (konfigiirasyon) bulundugu ileri
stiriilmektedir (Gerdin ve Greve, 2004: 304; Donaldson, 1996; Meyer vd., 1993). Burada
arastirmanin amaci farkli baglam konfigiirasyonlari i¢in etkili olan uygun orgiit yapisi ve
siirecleri setini belirlemek ve hangi yap1 ve siire¢ Oriintiisiiniin i¢sel olarak tutarli ve
tutarsiz oldugunu anlamaktir. Bunun disinda, yapinin azar azar degismesinden kagimnilir
¢linkii bu durum konfigiirasyonun ¢ogu unsuru arasindaki tamamlayiciligina zarar
verecektir. Ancak ne zaman ki degisim yapmamanin maliyeti artis gdsterir o durumda
orgiitler bir sistem durumunun yerine digerini koymaya calistiklar1 kuantum sigramalari

yaparlar (Gerdin ve Greve, 2004: 305-306).

Indirgemeci ve biitiinciil goriis, bilimsel alanda da tartismaya acgik bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ornegin filozof Mary Midgley, son iki yiizyildir bilim diinyasina
hakim olan, her seyin dogasini en ufak pargalarina ayirarak anlamaya calisan atomistik
ve indirgemeci yaklagimin, dar goriislii bir diinya anlayisi olusturmamiza sebep oldugunu
ifade etmektedir. Ona gdre yukaridan asagiya biitiinciil bir bakis, yani bir nesneyi
disaridan ve islevini goriirken inceleyip sorgulayan bakis, nesneleri pargalara ayirip sonra

yeniden insa ederck anlamaya ¢alisan anlayis kadar énemlidir. 4

3.2.2. Stratejik uyum yaklasimlari

Uyumun anlasilmasinda yukarida bahsettigimiz kuramsal temellerinin 15181nda ki temel
yaklagimdan s6z etmek miimkiindiir. ilki, Drazin ve Van de Ven’in (1985) iizerinde
durdugu kosul bagimlilik kuramini esas alan stratejik uyum (6rtiisme-uyum-congruence)
yaklagimlari; digeri ise daha ziyade uyum kavraminin ampirik olarak analiz edilmesine
yardimc1 olmak amaciyla Venktarman’in (1989)nin gelistirdigi ve konfigiirasyon

yaklasimini esas alan stratejik uyum yaklagimlaridir.

4]. Lovelock (2006). The Revenge of Gaia: Earth's Climate Crisis & The Fate of Humanity, Basic
Books: New York,

http://books.google.com.tr/books/about/The Revenge of Gaia.html?id=RM4AahMTfxEC&redi
r_esc=y, Erisim Tarihi: 15.02.2013, s.8.
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Uyum Bigimleri

Kosul Bagimlilik Temelli Konfigurasyon Temelli

(Kartezyen gériis-indirgemeci) (Holistik-Batuncul goris)

_| Segim | |TUme.var|m|

Etkilegim | Tanimlayici |
Kimeleme ] : ; .
Sistem ' . - Ortak Profilden
:I Eslestirme Duzenleyicilik| | Aracilik Degisim Sapma
Tam Teorik
Gestalt olarak
Ampirik
olarak

Sekil 3. Uyum Bigimleri ve Yaklagimlart

Kaynak: Zaefarian (2011), s.98.

3.2.2.1. Drazin ve Van de Ven’in stratejik uyum yaklagimi

Drazin ve Van de Ven (1985), kosul bagimlilik kuraminin gelisim siireci iginde uyum
kavraminin tanimlanmasinda bir gerceve sunmaya calismis ve uyumu tanimlamaya
yonelik se¢im, etkilesim ve sistem yaklasimi olmak iizere en az ii¢ farkli kavramsal
yaklasimin olustugunu ifade etmislerdir (Venkatraman, 1989; Venkatraman ve Camillus,
1984; Drazin ve Van de Ven, 1985; Burton vd., 2000; Gerdin ve Greve, 2004; Donaldson,
2001).

a) Secim yaklasimi: Kosul bagimlilik kurami, en basit haliyle, bir orgiitiin
yapisinin, ¢evre, strateji ve biiylikliik gibi baglam faktorlerine bagli oldugunu ileri stirer.
Drazin ve Van de Ven (1985)’e gore, kosul bagimlilik kuraminin bu bi¢imi, bu iliskinin
performansi etkileyip etkilemediginin incelenmesine bakilmaksizin yapinin baglama
bagli oldugunu varsayan eslesim (denklik-Ortlisme) yaklagimini temsil eder.
Performansla boylesi bir baglant1 kurmaya gerek yoktur, ¢linkii uyum, ortiik bigimde, her
hangi bir zaman noktasinda gozlenebilecek yalnizca en iyi performans gosteren rgiitlerin

sagladig dogal bir secilim siirecinin sonucu olarak goriiliir. Buna gore, bu aragtirmanin
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amaci yapiy1 etkileyen baglam degiskenlerini belirlemek ve s6z konusu baglam-yapi
iligkisinin dogasini incelemektir (Gerdin ve Greve, 2004: 306). Venkatraman (1990), bu
durumu uyumun tanmimlayict (descriptive) tarifiyle bagdastirmakta ve bu goriisiin
temellerini popiilasyon ekolojisine baglamaktadir. Bu yoOnelimde, performans ile
iliskilendirme geregi duymadan, Orgiitlerin hayatta kalabilmelerine imkan taniyan 6rgiit
modelleri iizerinde durulur. Popiilasyon ekolojisi kuraminda orgiitsel formlarin ancak
cevresel kosullara uyum sagladigi durumlarda yasamasi s6z konusu edilirken (Tran ve
Sun, 2008: 619; Yeloglu; 2008: 157; Chenhall, ve Chapman, 2006: 37) bahsi gegen uyum,
orgiitiin bilingli bir ¢abasinin sonucu degil, ¢cevrenin dogal se¢imiyle gergeklesen bir
uyum seklinde yorumlanabilir. Orgiitler, hakim kiiltiiriin ve degerlerin etkisiyle, degisim
maliyetlerinin fazlalig1 nedeniyle veya karar alicilarin yeterli bilgiye sahip olamamasi
gibi nedenlerle ¢ogu zaman g¢evreye karst uyum saglamada direng gostermekte ve
Omiirlerini tamamlayabilmektedirler. Oysa stratejik yonetim anlayisi ¢ercevesinde ele
alindiginda cevredeki firsat ve tehditler, isletmelerin kaynak ve yetenekleri ile
degerlendirilebilecek veya iistesinden gelinebilecektir (Erdil vd., 2010: 24). Ozetlenecek
olursa, se¢im yaklasimina gére “uyum”, orgiitsel baglamin, yani ¢evre, strateji, kiiltiir,
teknoloji ve biytkliikk gibi degiskenlerin oOrgiit tasarimini etkiledigi diisiincesinden
hareket ederek, incelenen baglam ve tasarim degiskenleri arasindaki iligkiler
(korelasyonlar) bakimindan tanimlanir (Drazin ve Van de Ven, 1985: 515; Tosi ve

Slocum, 1984).

b)  Etkilesim yaklasimi: Drazin ve Van de Ven, kosulsallik goriisiine dayanarak,
uyumun, baglam ve yapinin belirli kombinasyonlar1 nedeniyle performans iizerindeki
pozitif bir etki olarak anlasildigini ifade etmislerdir. Bu durum, giines, yagmur ve
topragin sagladigi besinlerin mahsiil verimini artirmasi klasik goriisiine benzetilmektedir
(Drazin ve Van de Ven, 1985: 517). Buna gore “uyum”, baglam ve yapi degiskenlerinin
performans tizerindeki etkilegim etkisi olarak tanimlanabilir. Baglam ve yapinin daha
basarili ve daha basarisiz kombinasyonlarinin bir sonucu olarak hem yiiksek performansh
hem de diisiik performansl isletmeler var olabilecegi i¢in burada arastirmanin amaci,
baglam ve yap1 arasindaki etkilesim etkileri bakimindan performanstaki bu degisimleri
aciklamaktir (Gerdin ve Greve, 2004: 306). Venkatraman (1990), stratejik uyumun

kavramsallastirilmasinda bu durumu stratejik uyum ve performans arasindaki iliskiye
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odaklanan normatif yonelim olarak ifade etmektedir. Bu yaklasim, Etzioni’nin (1961),
uyumlu oOrgiitler uyumsuz olanlardan daha etkindir 6nermesinde vurgulanmaktadir (Xu,

Cavusgil ve White, 2006: 4).

c)  Sistem yaklagimi: Se¢im ve etkilesim yaklasimlarinin eksikliklerinin
iistesinden gelmek i¢in, Drazin ve Van de Ven, ¢ok sayida orgiitsel degisken unsurunun
es zamanl olarak analize dahil edilecegi ve bunlarin birbiri ile olan iliskilerinin ve
etkilesimlerinin ele alinarak uyumun tespit edilmeye calisildigi (Govindarajan, 1988:
835; Chenhall, ve Chapman, 2006: 37) bir sistem yaklasimi modeli onermislerdir.
Dolayistyla uyum, cevreyle uygunluk gosteren ve igsel olarak tutarli olan bir Oriintii
bi¢ciminde ifade edilir. Sistem olarak uyum yaklasimindaki varsayim, i¢sel olarak tutarli,
sinirli sayida ve esit derecede etkili konfigiirasyon oldugu ve isletmelerin karsilastiklar
kosullara gére bu formlardan herhangi birini se¢ebilecekleridir. Bu nedenle bu uyum
yaklagiminda bir Orgiitiin ideal olandan uzaklastikga yani sapma gosterdikege
performansinin da azalacagi beklenir. Bu yaklasim, uyumun konfigiirasyon temelli

kavramlastirilmasina benzemektedir (Zaefarian, 2011).

3.2.2.2. Venkatraman’in stratejik uyum yaklasimi

Uyum kavramimin tanimsal agikliga kavugsmasina yonelik bir diger smiflandirma,
Venkatraman (1989)’1n arastirmacilarin uyuma dayali iligkileri s6zlii ifade etmelerinin ve
bu iligkilerin test edilmesinde se¢ilen ampirik test tekniklerinin arasinda uygun baglantilar
cizmelerine yardimeci olacak alti yaklasimdan (modelden) olusan bir ¢ergeve sundugu
calismasidir. Bu calismada Venkatraman, uyumu, 1) uyum iligkisinin belirlilik derecesi;
2) uyum iliskisinde yer alan degisken sayis1 ve 3) uyum iliskisinin bir performans sonucu
iretip iiretmemesine gore, ii¢c boyut temelinde siniflandirmis ve uyumun, diizenleyici,
araci, eslestirme, ortak degisim, profilden sapma ve gestalt yaklasimlarima gore ele
alinabilecegini ortaya koymustur. Sekil 4, bu alt1 stratejik uyum yaklasiminin s6z konusu
smiflandirma kriterlerine gore dagilimimi yansitmaktadir. Buna gore, uyum iligkisinin
arandig1 degisken sayis1 az oldugunda, yapilan istatistiksel analizler bu az sayidaki
degiskenin etkilerini daha belirgin bir sekilde ortaya koyabilecek ve kolaylikla
yorumlanabilen sonuglar iiretebilecektir. Oysa degisken sayisi cogaldiginda, buna baglh

olarak degiskenler arasinda incelenecek iliskinin niteligi karmasiklasacak, bu durum her
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bir degiskenin etkisinin anlasilmasint zorlastirirken, uyumun biitlinciil etkisini
yorumlamada zenginlestirici bir etki yapabilecektir. Bunlarin yani sira, uyumun
performans {izerindeki etkisinin inceleme konusu yapilip yapilmamasi da izlenecek

yaklasimi ve istatistiksel analiz yontemini belirleyecektir.

Diusiik | Profilden sapma olarak uyum Gestalt olarak uyum | Cok
7 -
28 =
= 3 .
E = Aracilik olarak uyum Ortak degisim olarak uyum E =
s T ==
P o ot
iz =2
< 7 B0
£ 2 5s
=g 5
ca >}
2 =
Diizenleyici olarak uyum Eslestirme olarak uyum
Yiiksek Az
Performansla iligkili Performansla iliskili degil

Uyuma dayanan iliskinin performansla iliskili olup
olmamasi

Sekil 4. Venkatraman (1989) 'min Stratejik Uyum Siniflandirmast

Kaynak: Venkatraman (1989), s. 425

a)  Diizenleyici (moderation) olarak uyum: Bu yaklasimda uyum, iki degisken
arasindaki etkilesim olarak kavramlastirilmistir. Bagimsiz bir degiskenin bagimli bir
degisken iizerindeki etkisi “moderator” denilen ligiincii bir degiskenin diizeyine baglidir
(Sekil 5). Bu bagimsiz degisken ve moderator arasindaki etkilesim (carpimsal etki),
bagimli degiskenin baslica belirleyicisidir (Venkatraman, 1989; Xu vd., 2006).
Diizenleyici kavrami, farklilastirici, sekillendirici veya etkilesim (interaction)
kelimeleriyle de ifade edilebilmektedir. Burada uyum, diizenleyici degiskenin kendisiyle
ilgili degil, bu degiskenin diger degiskenleri diizenlemek, sekillendirmek suretiyle

performans iizerinde yaratilan ortak etkinin ifadesidir.
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X
(Orn. Strateji)

Z
(Orn. Cevre,
Teknoloji, vb.)

Y
(Performans)

Sekil 5. Diizenleyici Olarak Uyum

Omegin Bergeron (2001: 126), stratejik bilgi teknolojileri yonetimi arastirmalarinda
uyumun roliinli arastirdig1 calismasinda, diizenleyici olarak uyum yaklagiminin so6zlii
ifade olarak, “bir isletmenin stratejik yonelimi ile stratejik bilgi teknolojisi yonetiminin
etkilesim etkisi performansi etkileyecektir” seklinde olacagini belirtmistir. Bu yaklagimin
avantajlarindan birisi hem her bir degiskenin (bagimsiz degiskenler ve diizenleyici
degiskenler) temel yani bireysel etkilerini hem de etkilesimlerinin etkilerini eszamanl

olarak test etmeye imkan tanimasidir.

b)  Aracilik (mediation) olarak uyum: Bir veya daha fazla sayidaki sebep
degiskeni (6rnegin strateji) ile sonu¢ degiskeni (performans) arasinda énemli bir aracilik

mekanizmasinin (6rnegin orgiit yapisi) varligini tanimlamaktadir (Gerdin ve Greve, 2004:

309).

X
(Orn. Orgiit
yapist)

bl

A Y
(Orn. Strateji, (Performans)
Cevre, vb.)

Sekil 6. Aracilik Olarak Uyum
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Diizenleyici ve aracilik yaklagimlari, yonetim alanindaki stratejik uyum caligmalarinda
en ¢cok benimsenen ve etkilesim etkisini temel alan yaklagimlardir (Xu vd., 2006: 9).
Ornegin Droge ve Calantone (1996), strateji, cevresel hakimiyet ve yapinin performansla
iliskisini ele aldiklar1 uyumu belirlemeye yonelik calismalarinda, ¢evresel hakimiyetin
strateji-yapi-performans iliskisinde diizenleyici etkisinin oldugunu; orgiit yapisinin ise
stratejinin uygulanmasini saglayan bir mekanizma oldugu i¢in aracilik etkisi yapigini 6ne

stirmiustir.

Venkatraman (1989), etkilesim olarak uyumunun Slgiilmesinde diizenleyicilik ve aracilik
etkisine sahip degiskenlerin varligina dikkat ¢ekmistir. Her iki yaklagimin da uyumun
etkilesim etkisini Olctliglinli ancak aralarinda bir takim istatistiksel ve kuramsal
farkliliklar oldugunu belirtmis ve arasgtirmacinin stratejik uyumu agiklarken ele aldig:
degiskenlerin mantiksal ve kuramsal arka planini gozeterek hangi uyum yaklagimina

dayanacaklarini belirlemeleri gerektigini vurgulamistir.

Araci olarak uyum yaklagiminda, araci degiskenler ile bagimsiz ve bagimli degiskenler
arasindaki iligki istatistiksel olarak kontrol edildiginde, bagimsiz degisken ile bagimli
degisken arasindaki dogrudan iliskinin azalmasi ya da tamamen ortadan kalkmasi
beklenmektedir dolayisiyla araci degisken, neden ve sonu¢ degiskenleri arasindaki
iliskiyi saglayan degisken olarak goriiliir. Oysa diizenleyici degisken, bagimli ve
bagimsiz degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve/veya giiciinii etkileyen degiskendir ve
bagimsiz degiskenle birlikte bagimli degisken iizerinde ayni diizeyde, dncelik sonralik

durumu olmadan etki etmektedir (Esigiil, 2013: 6).

C)  Eslestirme (matching) olarak uyumun, 6nceki iki yaklasimdan farki, burada
uyumun, bir bagimli degiskene referans etmeksizin teorik olarak belirlenmis olmasidir
(Venkatraman, 1989). Yani, iki degisken arasindaki uyumun olgiilmesi herhangi bir
performans degiskeninden bagimsiz olarak gelistirilmektedir. Bu yaklasimin en 6nemli
ornegi Chandler’in 1962 yilindaki ¢alismasidir. Buna gore, ¢esitlendirme stratejisi ¢ok
boliimlii 6rgiit yapisi gerektirirken, cografik genisleme stratejisi yerel yonetim birimlerini
(field units) gerektirmekte ve strateji-yap: arasindaki bdyle bir eslestirmenin (uyumun)
olmamasi, yoOnetimsel olarak etkinsizligin veya zayif performansin gostergesi

sayilmaktadir. Boylelikle, strateji-yap1 uyumu (uyum olmasi durumunda “1”, olmamasi
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durumunda ise “0” degerlerini alir) herhangi bir performansa dayanmaksizin

uretilmektedir.

d) Ortak degisim (covariation) olarak uyum: Bu yaklasimda, uyum “teorik
olarak iliskili bir dizi degisken arasindaki i¢sel tutarlilik veya ortak degisim (kovaryans)
modeli” olarak tanimlanir (Venkatraman, 1989). Bu, meta strateji kavramina yonelik bir
benzetimdir (Mintzberg, 1978). Burada da, eslestirme yaklasiminda oldugu gibi teorik
olarak onceden belirlenmis iliskili degiskenlerin igsel tutarliligi ele alinmaktadir ancak

daha fazla sayida degiskenle ¢alismaya imkan tanimaktadir.

Bagimsiz
degisken 1 (X1)

Bagimsiz
degisken 2 (X2)

Y (Performans)

Bagimsiz
degisken 3 (X3)

Bagimsiz
degisken 4 (X4)

Sekil 7. Ortak Degisim Olarak Uyum

e) Profilden sapma (profile deviaton) olarak uyum: Bir stratejinin
uygulanmasinda ideal bir bi¢cim olarak tanimlanan belli bir digsal profile uygunluk
agisindan degerlendirmeyi temel almaktadir. ideal profile uygunlugun daha yiiksek bir
performansla ilgili olmasi beklenirken, sapmanin olmasi zayif performans: isaret
etmektedir. Bu yaklasim 6zellikle temel odak noktas1 birbiriyle yakin iligki i¢inde olan
degiskenler oldugunda yararli olmaktadir. S6z konusu ideal profil, teorik veya ampirik
olarak belirlenebilir (Venkatraman, 1989). Lindow (2012: 64), ideal profil fikrinin, teorik

olarak {iretilen tipolojilerle yakindan iliskili oldugunu ileri stirmektedir. Stratejik uyum
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yazini, teorik bilgi cercevesinde az sayida alanin, aragtirmacilarin boyutlar arasinda
objektif olarak kesin sayisal tahminleri olusturmalarina yeterli olanak sundugunu
aciklamaktadir. Bu yiizden, bu gorlise gore hareket eden ¢ogu akademisyen, kendi

caligmalar1 temelinde ideal profili ampirik olarak tiiretmektedirler.

f) Gestalt (Gestalt) olarak uyum: Bu yaklasimda uyum, gestalt olarak; bir grup
teorik 6zellik arasindaki icsel uyumun derecesi seklinde tanimlanabilir. Ozellikle Miller
(1986) tarafindan tarif edildigi ilizere; birka¢ degiskene veya bu degiskenlerin arasindaki
dogrusal iligkilere bakmak yerine, siklikla tekrar eden Ozelliklerin veya gestaltlarin
kiimelerini bulmaya calismak gerekir. Venkatraman da, Miller’in onerdigi tanimi
benimsemistir. Buna gore, uyum, orgiitsel gercekligin anlamli ve uygun (coherent) bir
parcasini kollektif olarak tanimlayan c¢ok sayidaki degiskene es zamanli olarak
bakilmasin1 arastirir (Bergeron vd., 2001: 126). Lindow (2012: 65), gestalt olarak uyum
fikrinin ise ampirik olarak iiretilen ve ideal profiller olarak sunulan taksonomilerle

yakindan iliskili bulmaktadir.

Asagidaki tablo (Tablo 1), Venkatraman’in stratejik uyum yaklasimlarinin genel bir

karsilastirmasini yansitmaktadir.
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Tablo 1. Farkl Stratejik Uyum Yaklagimlarinin Karsilastirilmasi

Ozellikler Diizenleyici Aracihik Eslestirme Ortak Degisim Profilden Sapma Gestalt
Uyumun
kavramsallastinil- Etkilesim Aracilik etme Eslestirme f¢sel tutarlilik Belirli bir profile Icsel eslesim, tutarlilik

masinin altinda
yatan neden

Stratejik uyumun
sozlii ifadesi

Uyumun
belirlenmesinde
degisken sayisi

Uyumun test
edilmesinde
analitik semalar

Yonetsel ve strateji
degiskenlerinin
performans
tizerindeki
etkilesiminin etkileri

Iki

-Varyans analizi

-Modere edilmis
regresyon analizi

-Altgrup analizi

Kaynak: Venkatraman, 1989: 438-439.

Ornegin, pazar
payl, strateji ve
performans
arasinda onemli bir
aracilik
degiskenidir

Iki veya daha gok

-Yol analizi

Strateji ve yap1
arasindaki
eslestirme-uyum
yonetsel etkinligi
artirir

Iki

-Anova

-Sapma skorlar

- Artik analizi

Kaynak tahsisindeki
igsel tutarlilik
derecesi performans
tizerinde onemli bir
etkiye sahiptir

Dort veya daha fazla

-Ikincil diizey
dogrulayici faktor
analizi

uyum diizeyi

Belirli bir profile
uyum diizeyi
performans
tizerinde onemli
etkilere sahiptir

Cok sayida

-Sapma skoru

-OKlit bagitisi

Bir grup stratejik
degisken arasindaki
igsel eslesimin dogasi
diisiik ve yiiksek
performanslh
isletmelerde farklilik
gosterir

Cok sayida

-Kiimeleme analizi

-Faktor analizi
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Uyum kavraminin siniflandirilmasinda en ¢ok kabul goren iki 6nemli kaynak olan Drazin
ve Van de Ven ile Venkatraman’in siniflandirma modelleri dikkate alindiginda, bazi ortak
yonlerinin oldugu goriilmektedir. Tabloda goriildiigii lizere, se¢im uyumu, eslesme ve
ortak degisim ile; etkilesim uyumu diizenleyici ve aracilik olarak uyum yaklasimlar ile;

ve sistem uyumu ise, gestalt ve profilden sapma olarak uyum modelleri ile 6rtiigmektedir.

Tablo 2. Drazin ve Van de Ven ile Venkatraman in Uyum Yaklasimlar

Drazin ve Van de Ven Venkatraman
(1985) (1989)
-Eslesme olarak uyum
Secim uyumu -Ortak Degisim olarak uyum

-Diizenleyici olarak uyum

Etkilesim uyumu -Aracilik olarak uyum
-Gestalt olarak uyum
Sistem uyumu -Profilden Sapma olarak uyum

Kaynak: Lindow, 2012: 109

Van de Ven ve Drazin (1985: 358-360) ve Venkatraman (1989), ayni veri seti {izerinde
eger miimkiin 1ise farkli uyum bigimlerinin, yaklagimlarinin test edilmesinin
karsilastirmaya imkan tanidigini ve bu durumun kosul bagimlilik kurami i¢inde, hangi
uyum yaklagiminin nerede uygulanacagina iliskin orta boy kuramlar gelistirmeye

yardimci olabilecegini ifade etmislerdir.

Bu arastirmada stratejik uyum, uyumun kuramsal temelleri ve buna bagl olarak
gelistirilen ¢esitli siniflandirmalar ¢ercevesinde, kapsami bakimindan, strateji, Orgiit
yapisi, c¢evre, performans degiskenlerini ele alarak; isletmelerin finansal
performanslarinin, i¢sel (strateji ve orgiit yapisi), dissal (strateji ve gevre ile orgiit yapisi
ve ¢evre) ve biitlinlesik olarak stratejik uyuma sahip olmalar1 yoluyla artacag: seklinde

tanimlanabilir.

56



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Degiskenler arasindaki iliskinin niteligi bakimindan ise, uyum, Orgiit yapisi, ¢evresel
belirsizlik ve strateji tiirlerinin farkli kombinasyonlarindan olusan Orgiitsel degisken
ciftlerinin performans Ttzerindeki ortak (etkilesim) etkisinin derecesi ve en iyi
performans1 gosteren isletmelerin, Orgiit yapisi, cevresel belirsizlik ve strateji
ozelliklerine gore olusturulan ideal bir modele benzerlik derecesi anlamlarinda

tanimlanarak ele alinmaktadir.

3.3. Stratejik Uyumla ilgili Olarak Yapilan Calismalar

Stratejik uyum kavraminin anlasilmasina, isletmelere olan etkilerine ve performansla
iligkisine dair yapilan belli bagh arastirmalar asagidaki tabloda kronolojik bir sira
igerisinde yer almaktadir. Stratejik uyumla ilgili bazi caligmalar kavramsal nitelik
tagirken bir kismi1 ise ampirik olarak uyumun varligini ve etkilerini sinamaya ¢alismistir.
Ele alinan bu calismalarda stratejik uyumun hangi kapsamda yani hangi baglamsal ve

orgiitsel degisken tiirleri arasinda analiz edildiklerine yer verilmistir.

Bu kapsamda, strateji ile orgiit yap1 ve siirecleri arasindaki uyumu ele alan ¢aligsmalar,
i¢sel stratejik uyum; strateji-gevre arasindaki uyumu ele alan ¢alismalar, dissal stratejik
uyum; orgiit yapi ve siirecleri-gevre arasindaki uyuma dair ¢aligsmalar, yapi-¢evre uyumu;
hem igsel hem de digsal uyumun toplam etkisine odaklanan ¢alismalar, biitiinlesik uyum
olarak siniflandirilmistir. Bunlarin disinda bazi ¢alismalarda isletmenin siirdiirdiigii farkli
isletme strateji tiirleri arasinda uyum olmasinin performansi artiracagi goriisiinden
hareket eden calismalar, stratejiler arasi uyum; gevre ile iliskilendirilmeyip strateji ve
cesitli orgiitsel ozellikler arasindaki uyumu ¢ok sayida degisken cergevesinde ele alan

calismalar, ¢ok degiskenli i¢sel uyum olarak siniflandirilmaktadir.

Ornegin, Venkatraman ve Walker (1989)’un ¢alismasinda isletmelerin kurumsal, isletme
diizeyi ve fonksiyonel stratejilerinin birbiriyle uyumlu olmasinin isletme performansini
arttirip arttirmadigina bakilmistir. Tiirkiye’de uyum konusuyla ilgili yapilan az sayidaki
calisma da stratejiler arasindaki uyuma odaklanmistir ve isletme ve insan kaynaklari
stratejileri arasindaki uyum (Tanova ve Karadal, 2004), isletme stratejisi ile bilgi isleme-

enformasyon stratejileri arasindaki uyum (Cizel, 2005) arastirma konusu yapilmistir.
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Tablo 3. Stratejik Uyuma Iliskin Calismalar

Calismanin Stratejik . Yontem/
Kaynak > uyumun Incelenen Iliskiler Performans Sonug
yaklasim
kapsam
Miilakat ve Cevresel degisimin yavas ve tahmin edilebilir oldugu
Burns ve Teknoloji ve pazardaki degisim hiz1 ile Szlem kosullarda orgiitler verimliliklerini artirmak i¢in mekanik
Stalker Yapi-gevre organik-mekanik orgiit yapisi gOlu la - yapilardan yararlanabilirler. Degisimin hizli ve karmagik
1962 arasindaki uyum ?/nceI)(IE me yasandig1 ¢evrelerde faaliyet gosteren orgiitler ise,
verimlilikten feda ederek daha fazla deger yaratacak
esneklige izin veren organik yapilardan fayda goriirler.
. . S 70 biiylik Amerikan sirketi iistiinde yaptig1 ¢caligmalar
Chandler Strateji-yapi C:r?ilﬂlzrrfelr?trz :grgz%lgihfﬁiif;k \rma Eslestirme i sonucunda, stratejiler degistikce orgiitlerde bir takim idari
1962 (Igsel) geniy J niere ay ’ 3es problemler ortaya ¢iktigini, yeni stratejilerin
fonksiyonel yapi, yerel yonetim sinl, yeni strate) .
birimleri arasin d;ki uvum uygulanmasini destekleyebilmek i¢in isletmelerin orgiit
i yapilarini degistirdiklerini belirler.
Lawrence ve - . . . -
Lorsch Yapi-gevre Cevresel belirsizlik ile orgiit yapisi Se¢im uyumu - ABD"deki farkls sektbrlerden ..10 .1.§1etme izerinde yapugl
. calismada, ¢evre kosullar1 ve orgiit yapisi arasindaki
1967 arasindaki uyum AT .. S
uyumun etkinligi artiracagini ifade etmistir.
Rumelt Strateji-yap1 . . Pazar pay, ABD’deki 246 biiyiik imalat isletmesinde, kurumsal
1974 (Igsel) Kurumsal stratejiler/Pazar yapist Eslestirme biiyiime, karlilik = strateji ile yap1 arasindaki uyumun nemli performans
sonuglar1 ortaya ¢ikardigini gostermistir.
Miles ve Orgiitlerin pazar gevreleriyle uyumu saglamalar1 ve drgiit
Snow Strateji-yapl Strateji, yap1 ve siirecler (dolayli olarak Diizenlevici -Dolayli olarak | yapisi ve siireglerini stratejilerini destekler bigimde
1978 (Igsel) cevresel belirsizlik) - u};un’]u performans tasarladiklar takdirde basariy1 yakalayabildiklerini

vurgulamislardir.
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Grinyer vd.
1980

Waterman
1982

Venkatraman
ve Camillus
1984

Miles ve
Snow
1984

Drazin ve
Van de Ven
1985

Fry ve Smith
1987

Ampirik

Kavramsal

Kavramsal

Kavramsal

Ampirik

Kavramsal

Biitiinlesik

Cok
degiskenli-
igsel

Biitiinlesik

Biitiinlesik

Strateji (¢esitlendirme), yap1
(bolimlendirme, kontrol alani), ¢cevre
(cevresel baski/s¢evresel tehditkarlik)
arasindaki uyum

Strateji, yap1, yonetim tarzi, calisan
ozellikleri, beceriler, sistemler,
paylasilan degerler arasindaki uyum

Stratejik yonetim diisiince okullari
gergevesinde uyumu siniflandirmaya
yonelik kavramsal bir ¢aligma

Cevre, strateji, yap1 ve siirecler
arasindaki uyumun derecesinin
performansi etkiledigini kavramsal
olarak aciklamaya calisan bir ¢alisma

Baglam (kiiltiir, ¢cevre, teknoloji,
biiyiikliik, gérev), yapt (uzmanlagma,
standartlagma, personel uzmanligi,
denetimsel takdir yetkisi, ¢alisan takdir
yetkisi, yazili iletigim, sozIi iletisim,
catisma siklig1, catigma ¢6ziim
yontemi)

Uyum ve performans iligkisinin
anlasilmasi ve uyumun bir teori
olusturma gergevesinde nasil ele

Profilden
sapma

-Karlilik

Verimlilik artisi,
is tatmini

Ingiltere’deki 48 biiyiik sirkette yaptiklari ¢alismada,
strateji-yap1 uyumunun algilanan gevresel tehditkarlikla
ters yonli iligkili, performansla da iligkisiz oldugunu
bulmusladir.

Orgiitsel basarinin stratejiyi destekleyen, yapi, sistem, tarz,
is giicii, paylasilan degerler ve beceriler gibi yedi orgiitsel
unsur arasindaki uyuma bagli oldugunu ileri siirmiislerdir

Stratejik yonetimdeki farkli diisiince okullarinin
arglimanlar1 ¢ergevesinde stratejik uyumu ele alarak
kavramsallastirmis ve bu baglamda stratejik uyum
aragtirmasini i¢sel, digsal ve biitiinlesik stratejik uyum
olmak {izere li¢ agidan agiklamaya ¢aligmistir.

“Fit, failure and hall of fame” isimli ¢aligmalarinda,
isletmelerin stratejileri, drgiit yapist ve siirecleri ve ¢evre
arasindaki uyum diizeylerini, minumum uyum, siki uyum,
erken uyum ve kirilgan uyum seklinde siniflandirmiglardir.
Ve isletmelerin hayatta kalmak i¢in minumum uyuma
sahip olmalar1 gerektigini ancak uzun vade basar1 i¢in
minumum uyumum yetmeyecegini ileri siirmiiglerdir.

629 ABD istihdam giivenlik sirket-biriminde yiirtittiikleri
calismada, {i¢ yaklagim gelistirmisler, se¢im, etkilesim ve
sistem uyumu. Se¢im ve sistem uyumuna iliskin anlamlt
sonuglar elde ederken etkilesim uyumu desteklenmemistir.

Teori olusturmada uyumun ortiisme (congruence) olarak
ele alinmast, bir teorinin degiskenlerinin iligkilerine iliskin
kurallar olusturma ile ilgili oldugunu; kosulsalliginin ise,
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Donaldson
1987

Segev
1987

Miller
1988

McKee vd.
1989

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Strateji-yap1
(fgsel)

Strateji-yapi
(Igsel)

Biitiinlesik

Cevre-strateji
(D1gsal)

alndigini agiklamaya galisan
kavramsal bir ¢alisma

Cesitlendirme, yap1 (merkezilesme,
boliimlendirme) uyumu

Strateji, strateji yapma siirecinin
uyumu ve performansa etkisi

Strateji (diisiik maliyet, yenilikei
farklilastirma ve pazarlama
farklilagtirmasi), ¢cevre (dinamik,
tahmin edilemezlik ve heterojenlik) ve
yap1 (baglanti araglari, yetki devri,
uzmanlagma ve formal kontrol)
arasindaki uyum

Strateji (6ncii, savunmaci, analizci-
Pazar galkantis1 (durgun/dinamik)

Eslestirme

Profilden
sapma

Eslestirme

Diizenleyici

Satis biiylime
orani, satig
karliligy,
O0zsermaye
karlilig1

Karlilik oranlar1

Ortalama net
kar, yatirim
karlilig1 ve
rakiplere gore
karlilik
kargilastirmasi

Aktif karlilik,
Ozsermaye
karliligy,

Pazar payindaki
degisim

farkli kogullardaki sistem durumlarini ifade ettigini
anlatmaktadir.

Fransa, Japonya, ingiltere, ABD ve Bat1 Almanya’daki
332 sirket lizerinde 10 yillik bir zaman diliminde
isletmelerin yeniden uyumlu hale gelmeleri i¢in yapisal
degisimin nasil gergeklestigini analiz etmistir. Buna gore,
isletmeler uyumlu bir durumdan uyumsuz duruma
gectiklerinde performanslarinda azalma olmaktadir. Bu
diistis sinyalini takip ederek yapisal degisimler
gergeklestirilmeli ve uyum yeniden saglanmalidir.

Israil’de 126 Kibbutz sahip/yneticileri iizerinde yiiriittiigi
calismada, strateji, strateji yapma siirecinin uyumu ve
performansa etkisini Miles ve Snow ile Mintzberg’in
tipolojileri baglaminda analiz etmistir. Savunmaci strateji
izleyenlerin planlamaya agirlik veren bir strateji yapma
stirecine; onciilerin ise girisimciligi destekleyen strateji
yapma siireclerine agirlik vermesinin uyumlu oldugunu ve
bunun isletme performansini artiracagini bulmusladir.

Quebec’te faaliyet gosteren cesitli sektorlerden 89
isletmede yiiriittiigii calismada, belirsiz ¢evrelerde daha
¢ok yenilik¢i farklilagtirma stratejisi takip edildigini ve
bunlarin da uzmanlar ve baglanti araglariyla iligkili
oldugunu; maliyet liderligi stratejisinin ise durgun
cevrelerde formal kontrole agirhik veren bir 6rgiit yapisi ile
uyumlu oldugunu bulmustur. Bu iliskilerin yiiksek
performansli isletmelerde goriildiigiinii ortaya koymustur.

560 ABD bankasinda, orta diizeyde dinamik bir ¢evrede
analizciler daha iyi performans gosterirken, daha dinamik
cevrelerde stratejiler arasinda performans farkliligi
bulunmamustir.
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Venkatraman
ve Walker
1989

Venkatraman
ve Prescott
1990

Venkatraman
1990

Hill vd.
1992

Miller
1992

Zahra ve
Covin
1993

Doty vd.
1993

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Stratejiler
arasi uyum

Cevre-strateji
(Dagsal)

Stratejiler
arasi uyum

Strateji-yap1
(Igsel)

Strateji-yap1
(igsel)

Strateji-
teknoloji

Biitiinlesik

Fonksiyonel stratejiler, isletme
stratejileri ve kurumsal stratejiler
arasindaki uyum

Cevre-strateji uyumu

Pazarlama stratejisi, imalat stratejisi
yonetim stratejisi

Iliskili ve iliskisiz ¢esitlendirme
stratejileri- yonetim mekanizmalar1 ve
kontrol sistemlerinin uyumu

Digsal uyum/i¢sel uyum (gevre, yap1 ve
karar alma siire¢lerinin uyumu ve i¢sel
uyum)

Strateji (maliyet liderligi, pazarlama
yogunlu) -liretim teknolojisi politikasi

Baglamsal, yapisal ve stratejik faktorler
arasindaki konfigiirasyonel uyum

Ortak degisim

Profilden
sapma

Ortak degisim,
diizenleyici,
Profilden
sapma

Diizenleyici

Profilden
sapma

Gestalt

Profilden
sapma

Yatirim karlilig

Yatirim karliligs

Karlilik

Olgek
ekonomisi,
yOnetim
verimliligi

Satis karliligt

Orgiitsel
verimlilik

PIMS veri tabaninda yer alan 386 sirkette, stratejilerin
birbirleriyle uyumlu olmalarinin performans artirdigini
bulmuglardir.

PIMS veri tabanindaki 2000 stratejik is birimi iizerinde iki
farkli zaman diliminde ve sekiz farkli ¢gevre kosulunda
yapilan calismada, stratejik kaynak dagitim politikasi ile
endiistriyel ¢cevre kosullarinin uyumlu olmasinin
performansi artirdigint bulgulamigladir.

203 stratejik is biriminin stratejileri arasindaki uyumu
incelemisler ve diizenleyici olarak uyum diginda diger
uyum yaklagimlarini destekler sonuglar elde etmislerdir

Fortune 1000 listesindeki 184 isletmede, stratejinin tek
basina degil ancak uygun yapisal diizenlemeler araciligiyla
uygulanmasi sonucu performans artmaktadir.

Isletmelerin es zamanli olarak hem igsel hem de dissal
uyumu saglamalari her zaman olanakli degildir. Boyle bir
durumda yoneticilerin i¢sel veya digsal uyuma agirlik
verme gibi bir se¢im yapmalar1 gereklidir.

ABD’de faaliyet gosteren 103 imalat isletmesinde 28 farkli
sektorde yaptiklari caligmada teknoloji politikast ve
isletme stratejisinin performansi 6nemli dl¢iide arttirdigini
gostermislerdir.

ABD’de farkli sektorlerden 106 isletmede Miles ve
Snow’un strateji, yap1 ve siirecin uyumlu olmasi gerektigi
Onermesini ve Mintzberg’in tipolojilerini sinamis ve
sadece Miles ve Snow’u destekler sonuglar elde etmistir.
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Amburgey ve
Dacin
1994

Priem
1994

Lee ve Miller
1996

Chan vd.
1997

Wright ve
Snell
1998

Zajac vd.
2000

Lukas vd.
2001

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Kavramsal

Ampirik

Ampirik

Strateji-yapi
(Igsel)

Biitiinlesik

Cevre-strateji
(D1ssal)

Stratejiler
arasi uyum

Stratejiler

arasi uyum

Cevre-strateji
(D1gsal)

Cevre-strateji
(D1gsal)

Strateji (¢esitlendirme)-yap1
(boliimlendirme)

Strateji (diisiik maliyet-farklilastirma)-
yap1 (merkezilesme, uzmanlasma,
bicimsellesme, kontrol ve baglanti
araclari) cevre (¢evresel belirsizlik)

Cevre (belirsizlik)-strateji (maliyet
liderligi, yenilik¢i ve pazarlama
farklilastirmasi)

Isletme strateji ve bilgi sistemleri
stratejisi (bilgi iletisim teknolojileri)

Strateji-IK'Y uygulamalari-stratejileri
arasindaki uyum

Cevre-strateji (bor¢glanma maliyeti, fon
maliyeti, kredi fon gelirleri, faiz oran,
toplam varliklar gibi oranlar)

Cevre (karmasiklik, dinamiklik ve
cevresel tehditkarlik)-strateji (risk,
onciiliik, analizcilik ve savunmacilik)
arasindaki uyum ve performans iliskisi

Eslestirme

Eslestirme,
kiimeleme

Profilden
sapma

Diizenleyici

Diizenleyici,
Profilden
sapma

Diizenleyici

Aktif karliligy,
satis karlilig1,
satiglarda
biiylime

Aktif karlilik

Verimlilik

Aktif karlilik

Rakiplere oranla

aktiflerde,
satiglarda
biliyiime ve tiim

ABD’deki 262 biiyiik 6l¢ekli madencilik ve imalat
sirketinde, stratejinin mi yapiy1 yoksa yapinin mi stratejiyi
belirledigine yonelik yiiriittiikleri ¢alismada stratejinin
yapiy1 belirledigi sonucuna ulagsmigladir.

106 imalat isletmesinin CEO’larmin, isletmelerinde
strateji-cevre ve Orgiit yapist uyumunun saglanip
saglanmadigina iligkin goriisleri ile ger¢ekte bu uyuma
sahip olup olmadiklari arasindaki iliskiye bakilmustir.

193 Kore imalat isletmesinde, strateji ve ¢gevre uyumunun
performansa etkisini analiz etmislerdir. Ancak uyumun
belirleyiciliginde geleneksel ve yeni teknoloji kullaniminin
da etkili oldugunu ortaya ¢ikarmigladir.

Kuzey Amerika’daki finansal hizmet ve imalat
sektorlerindeki isletmelerde, stratejiler arasindaki uyumun
performans tizerindeki etkileri oldugunu bulgulamisladir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 stratejisinin genel isletme
stratejisine uygun olmasinin igletmelerin verimlilikleri
acisindan gerekli oldugunu ileri stirmiislerdir.

4000 ABD tasarruf ve yatirim isletmesinde boylamsal bir
analiz yaparak, belirli 6rgiitsel kaynaklarin ve gevresel
kosullarin zaman, yon verme ve etki biiyiikligi
bakimindan stratejik degisimlerin yaganmasini tahmin
etmede kullanilabilecegini, ideal dinamik uyum
modelinden sapma gosteren isletmelerin performanslarinin
azaldigini ortaya koymusladir.

Stratejik uyum paradigmasinin planli Cin ekonomisindeki
isletmelerde gegerli olup olmadigini, 201 elektronik
firmasinda sinamiglardir. Planli ekonomide, ¢evrenin
dinamikligi, saldirganlig1 ve karmasiklig1 arttikca daha

62



@D ANADOLU UNIVERSITES]

Ensign
2001

Bergeron vd.
2001

Burton vd.
2002

Vorhies ve
Morgan
2003

Cruz ve
Camps
2004

Kavramsal

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Cevre-strateji
(Dagsal)

Stratejiler
arasi uyum

Biitiinlesik-
¢ok degiskenli
uyum

Strateji-yap1
(Igsel)

Yapi-cevre

Cevre-Orgiit (yap1 ve strateji)

Strateji yonelimi, ¢cevresel belirsizlik,
isletme yapisi, bilgi teknolojisi
stratejisi arasindaki uyum

Cevre, strateji, orgiit iklimi, teknoloji,
yonetim tarzi, biiyiikliik ile yapinin
uyumu

Strateji ve pazarlama 6rgiit yapisi
uyumu

Orgiit yapisinin organikligi
(bigimsellesme, merkezilesme,
sosyallesme, teknik esneklik, basitlik,
iiretim ¢esitliligi, iletisim akis1) ile
¢evrenin karmasikligi, dinamikligi ve
tehditkarlig: arasindaki uyum

Diizenleyici,
aracilik,
eslestirme,
ortak degisim,
profilden
sapma ve
gestalt

Eslestirme

Profilden
sapma

Se¢im uyumu

isletme
performansi

Varliklarin ve
yatirimlarin geri
doniis oran1

Aktif karlilik

Pazarlama ve
pazar verimliligi
(satig-pazar
biiylimesi)

korumaci stratejilerin daha yiiksek performans
gosterdiklerini; ¢evrenin durgun, basit oldugu kosullarda
ise daha proaktif stratejilerin performans: arttirdigini
bulmusladir.

Yazinda stratejik uyumun nasil ele alindigini irdeledigi
calismasinda, kurumsal ve isletme diizeyi rekabet
stratejileri ile Venkatraman’nin 6nerdigi i¢sel, digsal ve
biitiinlesik uyum ¢ercevesinde sematik bir dneri
gelistirmislerdir

Kanada’da imalat sektoriinde faaliyet gosteren 110 KOBI
tizerinde yapilan ¢alismada farkli uyum yaklagimlarinin
farkli sonuglar tirettigi goriilmektedir.

Danimarka’da faaliyet gosteren 232 KOBI iizerinde
yapilan ¢alismada, isletmelerin uyumsuzluklarini ortadan
kaldirdiklar1 takdirde performanslarinin artacagi
bulunmustur.

211 ABD kamyonculuk endiistrisi isletmesinde, pazarlama
oOrgiitli ve strateji arasindaki uyumu ele almislar ve
pazarlama etkinliginin 6ncii, savunmaci ve analizci strateji
ile pazarlama verimliliginin ise 6ncii ve savunmaci
stratejiyle iligkili oldugunu, profilden sapma olarak uyum
yaklasimi araciligiyla test etmistir.

Cevresel karmagiklik arttikca, biitiin 6rgiit yapist boyutlar
da artig gostermektedir. Ancak ¢evrenin dinamikliginin
artmasi ile orgiit yapisinin organik olmasi arasinda uyum
iligkisi bulunamamugtir. Cevresel tehditkarlik arttik¢a orgiit
yapis1 merkezilesmektedir.
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Tanova ve
Karadal
2004

Olson vd.
2005

Cizel
2005

Geiger vd.
2006

Xu vd.
2006

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

ampirik

Stratejiler
arasl uyum

Cok
degiskenli
icsel uyum

Stratejiler
arasi uyum

Strateji-yap1
(igsel)

Strateji-yap1
(igsel)

Miles ve Snow’un strateji tiirleri ile
IKY politikalari arasindaki uyum
iligkisi incelenmigtir

Isletme stratejisi (diisiik maliyetli
savunmacilar, farklilagtirici
savunmacilar, analizciler ve Onciiler-
pazarlama Orgiit yapisi ve stratejik
davranis uyumu

Isletme stratejileri (Miles ve Snow’un
strateji tipolojisi) ile enformasyon
stratejileri arasindaki stratejik uyum
incelenmistir

Strateji-yap1 uyumu

Standartlastirilmis pazarlama
stratejisi/kiiresel orgiit yapisi/kiiresel
yonetim siirecleri

Se¢im uyumu

(korelasyon ve

regresyon
analizi)

Diizenleyici

Se¢im uyumu

(Korelasyon

Ve regresyon
analizi)

Diizenleyici

Ortak degisim,
diizenleyicilik,

aracilik,
profilden
sapma

Beklentilerin
karsilanmasi,
iist yonetim
memnuniyeti,
rakiplerle
karsilastirma

Varliklarin geri
doniis orani

Karlilik, yatirim
geri doniis
orani, nakit akigi

Tiirkiye’de imalat sanayide faaliyet gosteren 100 isletme
tizerinde yapilan ¢alismada, uyum, kurum stratejileri ile
insan kaynaklar1 politikalar1 arasindaki iligki bakimindan
degerlendirilmekte ancak desteklenmemektedir.

ABD’de hem imalat hem de hizmet sektoriinde yer alan
toplam 228 igletme tizerinde yaptiklar arastirmalarinda,
her bir strateji tlirlinlin basar1 i¢in farkli pazarlama 6rgiit
yapist ve stratejik davranig bilesimleri gelistirmelerinin
gerekli oldugu ortaya ¢ikmustir.

Antalya yoresindeki otel isletmeleri lizerinde yiiriitiilen
doktora tez ¢aligmasi sonucunda, savunmaci yonelime
sahip olan isletmeler verimlilige yonelik olan operasyon
destek sistemleriyle uyum gostermekteyken; oncii
yonelimli isletmeler beklendigi gibi esneklige yonelik
olarak pazar enformasyon sistemleri ve karar destek
sistemleriyle uyum gostermektedirler. Ancak bulgular
analizci yonelimli isletmeler i¢in desteklenmemistir.

Yiiksek diizeyde yogunlagmis endiistrilerde iyi uyumun
iistiin performans sonucu yarattigini; diisiik ve ortalama
diizeyde yogunlasmis endiistrilerde ise uyumun, diisiik
performans sonucu yarattigini bulgulamistir

Arastirmanin amaci isletme yoneticilerinin,
standartlagtirilmis pazarlama stratejisini kiiresel orgiit
yapist ve siiregleri araciligiyla uygulayarak isletme
performansini artirabilirler mi sorusunu yanitlamaktir.
Coklu yontem kullanan aragtirmacilar (diizenleyici,
aracilik, profilden sapma ve ortak degisim olarak uyum),
aracilik etkisine dair ¢ok gii¢lii bulgular elde etmisler ve
stratejinin ancak uygun orgiit yapisi ve siiregleriyle
uygulandig1 takdirde performansi artiracagini ortaya
cikarmigladir. 206 ¢ok uluslu sirkette gerceklestirilmis bir
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Katsikeas vd.
2006

Kabadayi vd.
2007

Zott ve Amitt
2008

Pertusa-
Ortega vd.
2008

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Ampirik

Strateji-cevre
(Dagsal)

Biitiinlesik

Strateji-yap1
(Igsel)

I¢sel uyum,
digsa uyum ve
biitiinlesik
uyum

Uluslararasi pazarlama stratejisinin
standartlagma derecesi/cevresel
kosullar

Coklu dagitim kanali sistemi yapisi-
isletme stratejileri ve ¢evresel kosullar
(dinamiklik, kaynak yoklugu ve
cesitliligi)

Uriin pazar stratejisi ve isletme
modellerinin uyumu

Diisiik maliyet, farklilastirmasi ve
yenilik stratejileri ile organik ve
mekanik orgiit yapis1 ve ¢evrenin
dinamikligi ile belirsizligi arasindaki
uyum

Eslestirme

Profilden
sapma

Gestalt

Secim uyumu
(korelasyon,
profilden
sapma (kismi)

Satis
performansi,
Finansal
performans
(yatirim
karliligy,
karlilik),
Miisteri
memnuniyeti
Dagitim
kanaliin
biiyliimeye,
satiglara,
karliliga ve
kanal
performansina
etkisi

Pazar degeri

Aktif karlilik,
Satiglarin
karlilig1 ve
Ozsermaye
karlilig1

aragtirmadir. Diizenleyicilik disinda tim uyum
yaklasimlart desteklenmistir.

Ingiltere’de faaliyet gosteren 171 ABD, Alman ve Japon
cok uluslu sirketin bagli kurulusunda yiiriitiilen
aragtirmada, uluslararasi pazarlama stratejisi se¢cimi ve ¢ok
uluslu sirketin ¢cevresel baglami arasinda bir eslesme
oldugu takdirde performansin artig gosterdigi gozlenmistir.

ABD’de faaliyet gosteren 291 elektronik yan sanayi
firmasinda stratejik uyumun performansi arttirdig1 hipotezi
desteklenmistir.

170 Avrupa ve ABD internet isletmesinde, yenilik
merkezli isletme modellerinin, maliyet liderligi,
farklilagtirma stratejileri ve pazara ilk giris stratejileri ile
uyumlu olmasinin firma performansini artirdigin
bulgulamigladir.

Ispanya’da faaliyet gosteren farli sektdrlerden 91 KOBI
tizerinde yapilan arastirmada; Se¢im uyumu gergevesinde
maliyet liderligi stratejisi ve ¢cevresel faktorler arasindaki
uyum; yenilik stratejisi ve farklilastirma stratejileri ile
organik yap1 arasindaki uyum desteklenmemistir. Profilden
sapma uyumu (igsel uyum i¢in) ve profilden sapma uyumu
(digsal uyum i¢in) kismen desteklenmistir. Ayrica i¢sel ve
digsal uyuma sahip olanlarin bu uyuma sahip olmayanlarla
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Arici . Strateji-orgiit
2008 Ampirik yapisi (Igsel)
Demir ve .
Okan Ampirik (Sitrsgl—yapl
2009 E
Meier vd.
2010 Ampirik Biitiinlesik

Rekabet stratejisi boyutlar1 (maliyet
liderligi, {irtin farklilastirma, fiziksel
farklilagtirma, imaj farklilagtirma ve
destek farklilastirma stratejisi) ile orgiit
yapisi boyutlari (merkezilesme,
bi¢imsellesme, standartlagma,
koordinasyon ve uzmanlasma)
arasindaki uyum

Teknoloji, orgiit yapist (mekanik-
organik) uyumu ve performans
tizerindeki etkileri

Strateji(oncii, analizci, savunmaci)/yapt1
(adem-i merkezilesme/gevresel
belirsizlik

Kiimeleme
analizi
(stratejik grup)

Diizenleyici

Diizenleyici

Diistik
operasyonel
giderler,
miigteri bagina
satis hacmi,
envanter agik
diizeyi, tiriin
tedarik siiresi,
siparis
kargilanma
yiizdesi, miisteri
sayisi ve
memnuniyeti,
metrekare
basina sepet
agirlig sayist

Performans
olgegi
arastirmaci
tarafindan
gelistirilmis
ancak igerigi
belirtilmemistir

Verimlilik, is
tatmini

karsilastirildiginda daha yiiksek performans elde edecegi
hipotezi desteklenmemistir.

Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin
orgilit yapilari, rekabet stratejileri ve performansla
iligkilerinin ele alindig1 doktora tezi ¢alismasinda
sonucunda magazalarin, rekabet stratejisi ve orgiit yapisi
acisindan ii¢ kiimeye diistiikleri tespit edilmistir.
Aragtirmada tanimlanan bu kiimelere “Mekanik Yapili
Siipermarketler”, “Organik Yapilt Ucuzlukgular” ve
“Organik Yapili Yereller” adlart verilmistir. Mekanik
yapili siipermarketlerin agirlikli olarak imaj farklilagtirma
stratejisini, organik yapili ucuzlukgular ile organik yapili
yerellerin ise maliyet liderligi stratejisi uyguladiklar
belirlenmistir. Genel olarak performans ve genel karlilik
diizeyi en yiiksek grup organik yapili ucuzlukgular, en
diistik grup ise organik yapili yereller olarak tespit
edilmistir.

Istanbul’da faaliyet gdsteren orta dlgekli farkls
sektorlerden 187 isletme iizerinde yapilan ¢alismada,
teknoloji ve 6rgiit yapisimin etkilesiminin performans
tizerindeki etkisi anlamli bulunmamastir.

Teksas’taki yerel yonetimlere ait okul bdlgelerinin
yoneticileri tizerinde, Miles ve Snow’un strateji tipolojisi
ve uyum iliskilerini test ettikleri ¢aligmalarinda, uyumun
performansi artirdigina dair bir bulguya rastlamamisladir.

Kaynak: Garlichs (2010), Zaferian (2011), Venkatraman (1989)’dan uyarlanarak gelistirilmistir.
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Bu calismada, stratejik uyum ile ilgili aragtirmalar ve bu kapsamda ele alinan 6rgiit yapisi,
strateji ve cevre degiskenleri, kosul bagimlilik ve konfigiirasyon yaklasimlariin
sagladig1 bakis agisiyla iki degiskenli (bivariate) ve ¢ok degiskenli (multivarite) uyum
iliskileri seklindeki bir siniflandirmayla (Meilich, 2006; Miller, 1979) ele alinmis ve

performansla iligkilendirilmeye calisilmistir.

3.3.1. iki degiskenli stratejik uyum ve performansa etkisi

Onceki boliimde stratejik uyum kavrammmin yazinda nasil tammlandigi  ve
smiflandirildigina dair kuramsal temel ve yaklasimlar agiklanmistir. Stratejik uyum
calismalarinda baslangicta kosul bagimlilik kuraminin temellerine dayali olarak tek tek
her bir kosul bagimlilik faktoriintin yapiyla olan iligkisi incelenmis daha sonralar 6rgiitsel
degisken ciftlerinin etkilesimlerinin performansi nasil etkiledigi aragtirmalar tarafindan
ortaya konulmustur. Ancak Miller (1986, 1988), Venkatraman (1989), Miles ve Snow
(1978), Mintzberg (1979), Lenz (1980) gibi arastirmacilar, iki degiskenli uyum
iligkilerinin yani sira ¢cok degiskenli uyum iliskilerinin arastirilmasini yani biitlinciil bir
anlayis gelistirilmesini énermislerdir. Bu nedenle 6ncelikle iki degiskenli uyum iligkileri
cergevesinde strateji-Orgiit yapisi, strateji-cevresel belirsizlik ve orgiit yapisi-¢evresel
belirsizlik seklindeki uyum iliskileri ve bunlarin performansla baglantisi ele alinmaktadir.
Daha sonra ise c¢ok degiskenli uyum ve performans iliskisine dair yazin

degerlendirilmektedir.

3.3.1.1. Strateji-orgiit yapist uyumu ve performansa etkisi

Strateji ve oOrglit yapisit arasindaki iliski Orgiit yazininda oldukc¢a dikkat ¢ekmis bir
konudur. Chandler’in (1962), bir isletmenin stratejisi, Orgilit yapist ve performansi
arasinda nedensel bir iliskinin oldugunu 6ne siirdiigii ¢alismasiyla ilgi odagi haline gelen
bu konu, pek ¢ok arastirmaci tarafindan iligkinin yonti ve gérece 6nemi (Harris ve Ruefli,
2000: 587) baglaminda tartigmalara konu edilmistir. Yapinin mu stratejiyi belirledigi
yoksa stratejinin mi yapiyi etkiledigi yoniindeki bu tartigmalar stratejik uyum yazininin

da temel konular1 arasinda yer almaktadir.

Chandler, endiistriyel ekonomi ve pozitivist teoriden etkilenen ¢alismasinda Amerikan
endiistrisindeki belli basli biiyiik isletmelerin kurumsal stratejilerini incelemis ve

cesitlendirme stratejisi izlemeye baglayan isletmelerin zamanla Orgiit yapilarini

67



@ ANADOLU UNIVERSITESI

fonksiyonelden boliimlenmis yapilara dogru degistirdigini gézlemistir. Buradan yola
cikarak dig ¢evre faktorlerinin stratejiyi (¢esitlendirme stratejisi) belirledigini, stratejinin
ise, bir orgiitiin digsal gereksinimleri ile i¢sel 6zellikleri (Orgiit yapisi) arasinda uyumu
meydana getiren bir mekanizma olarak performansi etkileyecegi sonucuna varmistir

(Amitabh ve Gupta, 2010: 745).

Stratejinin  Orgiit yapisim1 etkiledigi seklindeki bu tek yonli iligkinin temel
argiimanlarindan biri etkinlik arayisidir. Orgiitler genellikle baslangicta tek bir iiriiniin
iiretimi ve satisin1 gergeklestirmekte dolayisiyla kararlarin tek bir yonetici tarafindan
verildigi merkezi, diisiik karmasikligin ve buna bagl olarak diisiik bir bigimsellesmenin
oldugu orgiit yapilarini tercih etmektedirler. Ancak zamanla biiyiiyen ve faaliyet alanini
genisleten oOrgiitlerin yeni hedef ve stratejileri dogrultusunda olusan yOnetimsel
ihtiyaglarina cevaben bu yeni ihtiyaglar1 karsilayacak yeni bir yapr gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu gereksinim karsilanmadigi takdirde finansal bir etkinlik

saglanamayacagi diisiiniilmektedir (Amburgery ve Dacin, 1994: 1430).

Bir diger argliiman ise Williamson’un (1975) islem maliyeti yaklagimidir. Williamson
(1975), isletmelerin ¢esitlenmelerinde veya biiylikliikklerinde bir artis oldugunda,
merkezi-ornegin fonksiyonel- 6rgiit yapisinin bir kontrol kaybi tiretecegini ve kararlarin
asir1 derecede st yonetimde toplanacagini belirtmektedir. Bu durumun da igsel
tutarsizliktan kaynaklanan bir ekonomik etkinlik kaybma ve islem maliyetlerinin
artmasina neden olacagin ileri siirmiistiir. Oysa fonksiyonel yapidan ¢ok boliimlii bir
yapiya gecildigi takdirde iist yoneticiler giinliik kararlarin yerine uzmanlik alanlarina

yonelik etkili kararlar verebilecektir.

Orgiit yapismnin stratejiyi etkiledigini savunan arastirmacilar ise konuyu bilgi toplama ve
isleme siiregleri ¢ercevesinde (Engdahl vd., 2000: 21) veya yonetsel bilis ve beceriler

cercevesinde (Hall ve Saias, 1980) ele alarak incelemislerdir.

Fredrickson (1986: 281)’a gore, yapi, bir isletmenin stratejik karar alma siirecini
etkilemek yoluyla stratejik faaliyetin uygulanmasini tesvik edebilir veya engelleyebilir.
Yazar bunun temellerini ise March ve Simon’un (1958), bir 6rgiitiin yapisinin iiyelerinin
bilissel sinirlarryla bagdastirildigi smirli rasyonellik kavramina baglamaktadir. Orgiit

yapisi, sorumluluklari ve iletisim kanallarini sinirlandirarak iiyelerinin biligsel kisitlarinin
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olas1 sonuglarina etki etmekte ve orglitsel olarak rasyonel sonuclar elde etmesine imkan
tanimaktadir. Bu durum ayni1 zamanda yonetimin karar verme ¢evresini kontrol etmesine
ve bilgiyi islemesini kolaylastirmasina yardimci olur. Fredrickson, bu konuda Bower
(1970)’1n, “yOnetimin belirli bir 6rgiitsel form se¢mesi yalnizca mevcut faaliyetleri i¢in
bir ¢erceve sunmaz ayni zamanda stratejik bilginin hangi kanallar yoluyla akis

saglayacagini da tayin eder” goriigiinii 6ne ¢ikarmaktadir.

Bu baglamda, strateji ve yap1 arasindaki iligski yonetsel bilisin ve yonetsel becerilerin bir
fonksiyonu gibidir. Yapidaki degisiklikler biliste ve yeteneklerde de degisiklige neden
olur. Merkezi bir yapidan ademi-merkezi bir yapiya dogru degisim gerceklestiginde,
yOneticilerin biligsel siirecleri ve onlar1 gesitlendirme yapmaya cesaretlendiren becerileri
de degisiklik gosterir. Ademi merkezi bir yapidan merkezi bir yapiya gecmek ise
¢esitlendirmenin azaltilmasi yoniinde bir karara sevk edebilir (Hall ve Saias, 1980: 153-

161; Prahalad ve Bettis, 1986: 491-494).

Hall ve Saias (1980: 162)’a gore ise, Orgiit yapist stratejiden daha ¢ok kiiltiir, degerler,
orgiitiin gecmis ve gelecek fonksiyonlari, basar1 ve basarisizlik hikayeleri, teknolojik
geligsmelerinin psikolojik ve sosyolojik sonuglarinin bir sonucu olarak goriilmelidir.
Stratejinin degisip Orgiit yapisinin aymi kaldigi durumlarda, mevcut orgiit yapisinin

etkisiyle eski stratejinin uygulanmasina dogru bir yonelim olusabilir.

Ote yandan, orgiit yapisinin stratejiyi sinirlandirdigina veya stratejinin orgiit yapisini
belirledigine yonelik diislincelerin, strateji olusturma siirecine yonelik iki yaklagimla
aciklanabilecegi de diisiiniilmektedir (Rajapakshe, 2002: 148-149). Ilk yaklasim,
“disaridan igeriye ve list yonetim” siirecidir. Buna gore, strateji olusumu, iist yonetimin
sosyo-ekonomik c¢evreyi firsat ve tehditler cercevesinde sistematik bir gsekilde
degerlendirerek kapsayici bir stratejik se¢cim yapmalariyla gergeklesir. Dolayisiyla bu
stirecte alt diizey yoneticiler sadece stratejiyi uygulayan gruptur ve etkinin yonii
yukaridan asagi dogrudur. Mevcut Orgiit yapisi digsal tehditleri karsilamak iizere
degistirilebilir. Ikinci yaklasim, “iceriden disariya ve alt yonetim” siirecidir. Strateji
olusturma igsel kararlar ve digsal olaylara dayanan evrimsel bir durum seklinde meydana
gelir. Bu yaklagimin altindaki mantik, yonetimin dinamik bir baglamda ve asamali-
adimsal bir sekilde olustugudur. Yaklasimin sonucu olarak, isletmenin mevcut

operasyonel ve yonetimsel mekanizmalart (teknoloji ve yapi) gelecekteki strateji
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segimlerin tercihinde dnemli dlgiide etkilidir. Orgiit yapisi ve teknoloji, strateji olusturma
siirecini kolaylagtirmaktan ¢ok zorlastirici bir unsur olarak goriillmekte ve cogu

arastirmaci bunu yapinin strateji tizerindeki etkisi olarak degerlendirmektedir.

Strateji ve orgiit yapisi iliskisine dair bu tartismalar zamanla yerini yazinda daha ¢ok
kabul gbren “strateji ve yapinin karsilikli bir etkilesim i¢inde ve birbirine siki sikiya bagl
oldugu” anlayisina birakmaya baslamistir (Haris ve Ruefli, 1999; Hill ve Hoskisson,
1987; Mintzberg, 1983; Engdhal vd., 2000; Miller, 1986). Engdhal vd. (2000: 22) bu
durumu, “tavuk mu yumurtadan ¢ikar yoksa yumurta mi tavuktan” tartismasina
benzetmis ve hangisinin daha 6nce geldiginin biitiiniiyle problemi olusturan tarafin bakis

acisina bagli oldugunu ifade etmistir.

Ogrenme okulunun temsilcilerinden olan Quinn (1980°den akt. Arici: 2008: 65)’e gore
strateji, hem Orgiit faaliyetlerinden 6nce tasarlanan ve yoneticilere rehberlik eden bir olgu,
hem de mevcut faaliyetlerden ¢ikan bir sonugtur. Yazarin, tecriilbeye dayali olarak gelisen
mantikli biiylimecilik (logical incrementalism) yaklasimina gore, strateji, oOrgiit ici
kararlarin ve cevresel faktorlerin etkisiyle birlikte ortaya ¢ikmakta ve dolayisiyla orgiit
yapisinda meydana gelecek degisim, stratejik degisimle, stratejide meydana gelecek bir
degisim ise Orgiit yapisindaki degisimle Dbirlikte Ogrenme siireci seklinde
gerceklesmektedir. Dolayisiyla ancak ikisi birlikte ele alindiginda ilerlemenin bir kaynag:

olabilmektedir.

Bu caligmada da strateji ve yapi1 arasinda karsilikli bir iligki ve etkilesim oldugu diisiincesi
temel alinmakta ve stratejik uyum kavrami cergevesinde degerlendirilmektedir. Drazin
ve Van de Ven (1985), orgiitiin baglamsal faktorleri (strateji, ¢evre, kiiltiir, teknoloji,
bliytiklik gibi) ve yapisal faktorleri (merkezilesme, bicimsellesme, uzmanlagma,
organiklik, standartlagsma gibi) arasindaki dengeyi “uyum” olarak tanimlamaktadir.
Yazinda isletme diizeyi stratejiler ile 6rgiit yapisi arasindaki uyumu arastiran ¢aligmalar
isletme performansinin bu iligkiye bagl oldugunu ortaya ¢ikarmislardir (Doty vd., 1993;
Galbraith, 1977; Miles and Snow, 1978; Mintzberg, 1979; Miller, 1988).

Ornegin Miller (1988), Porter’in rekabet stratejilerini izleyen isletmelerin 6rgiit yapisi ile
uyumunu ve bu uyumun performans etkilerini imalat ve hizmet sektdriinden 89 isletme

lizerinde arastirmig, isletmeleri diisiik ve yiiksek performansli olmalarma gore
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siiflandirarak strateji-yapt uyumunu se¢im ve etkilesim yaklasimlari ile test etmistir.
Buna gore, farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmelerde, yeni tiriinler gelistirmeleri
nedeniyle ¢ok sayida uzman istihdam eden, yeni {iriin gelistirme siirecinde isletmenin
cesitli departmanlarindan yonetici ve uzmanlarla igbirligi yapan, yiiz yiize iletisim halinde
olarak ve iiretimden, fiyatlama ve garanti siiresine kadar bir dizi sorunu ¢6zmelerine
imkan tantyan Orgiit yapisina sahip olan igletmelerin yliksek performans gosteren grupta
yer aldig1 bulgulanmistir. Karmasikligin ve uzmanlagsmanin yiiksek oldugu bu orgiit
yapisinin bir diger 6zelligi ise iist yonetimden ziyade uzmanlarin bilgi sahibi olmas1 ve
yetkinin onlara verilmesidir (Mintzberg, 1979; Miller ve Friesen, 1984). Ote yandan, ¢ok
fazla yetki verilen bilim adami ve miihendis gibi uzmanlarin (teknokratlarin) politik bir
giic elde etmeleri ve bu sayede kendi Onerilerinin gerceklesmesi yoniinde baski

uygulamalari bu yolla stratejiyi etkilemeleri miimkiindiir (Lenz, 1980).

Diger yandan, maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmelerde, daha ¢ok iiretim siirecinin
verimliligine odaklanarak biitce kontroliiniin siki tutuldugu, bi¢imsellesme derecesi
yiiksek, islerin genel olarak standart ve rutin oldugu, ¢cok fazla karmasik sorun olmadigi
i¢in bunlari ¢ozecek daha az sayida uzman istihdaminin yapildigi, yetki devrinden ziyade
formal kontroliin oldugu orgiit yapilarina sahip olanlarin da yiiksek performansli grupta

yer aldiklar1 gézlenmistir.

Priem (1990), 66 imalat isletmesinde strateji, ¢evre, Orgilit yapist uyumunu sistem
yaklasimi ¢ercevesinde analiz etmis ve Porter’in rekabet stratejilerinden maliyet liderligi
stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasinin daha mekanik bir yapi, farklilagtirma
stratejisinin ise daha organik bir yap1 gerektirdigini bulgulamis, bu uyumun isletmelerin
satis miktarindaki biiylime ve karlilik oranlarinin {izerinde olumlu etkiler yarattigini

belirtmistir.

Govindarajan (1988), Porter’in rekabet stratejileri ile yonetim mekanizmalar1 arasindaki
uyumun ayni kurulusun farkli stratejik is birimlerinin verimliligine etkisini iki degiskenli
etkilesim uyumu yaklagimi ile analiz etmistir. Buna gore, iist diizey yoneticilerin farkli
birimlerin iglerini yonetmek i¢in kullanacaklar1 yonetim mekanizmalarinin da farklh
olacagini, oOrgiitlerin belirsizlikle bas etmesine yardim edecek farkli yoOnetim
mekanizmalar1 bulundugunu ve bunlarin stratejiyle eslestirilmesinin tstiin performans

saglayacagini ifade etmistir.
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Miles ve Snow’un strateji tipolojisini temel alan ¢aligmalarda ise isletmelerin
performanslarini arttirmalar1 i¢in; Oncii strateji izleyenlerin bigimsellesme ve
merkezilesme diizeyinin diisiik, organik bir yapinin olmasi; savunmaci stratejileri
uygulayan igletmeler i¢in, bicimsellesme diizeyinin ve merkezilesme diizeyinin yiiksek
oldugu mekanik bir yapinin olmasi; analizci stratejileri uygulayan isletmeler igin ise
bicimsellesme diizeyinin ve merkezilesme diizeyinin yiiksek olmasi gerektigi ortaya

konulmustur (Miles ve Snow, 1978; Meier vd., 2010).

3.3.1.2. Strateji-¢cevre uyumu ve performansa etkisi

Orgiitlerin stratejileri ve cevreleri arasindaki iliski cok tartisilan konular arasinda yer
almaktadir. Orgiit yazininda gogunlukla cevrenin isletmelerin stratejilerini etkiledigi
yoniinde bir diisiince bulunmaktadir. Ornegin érgiitsel ekoloji kurami, dogal se¢im goriisii
cergevesinde Orgiitlerin yapisal duraganliklart nedeniyle ¢evrelerine uyum saglamakta
zorlanacagini ve ayiklanacagini ileri siirmektedir (Hannan ve Freeman, 1977). Benzer
sekilde kurumsal kuram o6rgiitlerin teknik ¢evrelerinin yan1 sira kurumsal ¢evrelerine de
uyum saglayarak degismelerini 6n gormektedir. Islem maliyeti yaklasiminda orgiitler
islem maliyetlerini minimize etmek i¢in ¢evrelerine yani piyasaya uyum saglayacaklardir
(Basim vd, 2009: 19). Kosul bagimlilik yaklasimi da Orgiitleri cevresel kosul
bagimliliklar karsisinda pasif bir unsur olarak gérmiis ve ¢evre lizerindeki etkisinin sinirh
oldugunu ileri siirmiistiir. Bu pasif yaklasimlara tepki olarak ortaya ¢ikan stratejik secim
yaklagimi (Child, 1972) ise, orgiitlerin ¢evrelerini etkileme veya sekillendirme
yetenekleri oldugunu vurgulamistir. Bu yaklasimi destekleyen yeni donem kosul
bagimlilik arastirmacilari, uyumun dinamik bir siire¢ oldugunu, hem yodnetsel
eylemlerden yani yoneticilerin orgiitsel ve stratejik kararlarindan hem de cevresel
faktorlerden etkilendigini ifade etmislerdir (Basim vd., 2009: 19; Hrebiniak ve Joyce,
1985; Zajac vd., 2000).

Egelholf (1982), Andrews (1971) ve Schendel ve Hofer (1979) cevresel kosullarin
orgiitlin stratejik se¢im kararlarinda 6nemli oldugunu, stratejinin orgiit ile ¢evresi
arasinda araci gii¢ roliinii oynadigini ve yoneticilerinin ¢evrelerindeki degisen kosullar
yansitir bigcimde stratejilerini  degistirdiklerini belirtirken; Porter (1980), endiistri
yapisinin stratejiyi etkiledigini fakat bir isletmenin ¢esitli stratejiler arasindan se¢im

yapabilecegini ifade etmektedir (Child, 1972; Hrebeniak ve Joyce, 1985; Sucu, 2000).
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Bu ¢ergevede anlasilmasi gereken ve ayni zamanda stratejik uyum yazimninin da temel
konularindan olan, isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evre ile stratejisi arasinda bir uyum
olup olmadig1 sorusudur. Diger bir deyisle, baz1 stratejiler bazi ¢evrelerde digerlerinden

daha iyi uyum saglar m1 ve bu isletmenin performansini nasil etkiler? (Zajac vd., 2000).

Selto vd. (1995: 669), tek baslarina ¢evre gibi baglam degiskenlerinin veya orgiit
yapisinin performanst etkileyemeyecegini; ancak aralarindaki uyumun performansi

etkileyecegini ifade etmistir.

Ornegin Miller (1988), Porter’in rekabet stratejilerini ve ¢evre ve yapr arasindaki uyumu
inceledigi calismasinda, iirlin yeniligi ve pazar farklilastirma stratejisinin belirsiz
cevreler, uzmanlar ve baglant1 araclar1 (liasion devices) olan komiteler ve is ekiplerinin
kullanimiyla; maliyet liderligi stratejisin ise, durgun, tahmin edilebilir bir ¢cevre ile yogun
kontrol ile iliskili oldugunu gdstermistir. Basarili sirketlerin bu iligkileri basarili

olmayanlara gore daha fazla gosterdigi belirlenmistir.

Miller (1988)’a gore, iiriin yeniligine dayanan farklilagma stratejisini izleyen isletmelerin-
ki Miles ve Snow’un Oncii strateji izleyen isletmeleri de bu gruba girmektedir- amaci
miisterilerin essiz olarak gordiikleri bir lirtin/hizmet yaratmaktir. Bu durum ¢ogunlukla
yeni teknolojileri, beklenmedik miisteri ve rakip tepkilerini ve yapilanmamis pazarlama
problemlerinin ¢ogunun birlikte olmasini gerektirir. Bunlarin hepsi c¢evresel tahmin
edilemezligi yani miisteri ve rakiplerin davranislarinin tahmin edilemezligini artirir
(Khandwalla, 1977). Mdsterilerin ve rakiplerin yeni sunumlara nasil tepki
gdstereceklerini ve meydana gelebilecek degisik problemleri tahmin etmek zordur. Uriin
yeniligi genellikle iirlin ve uygulamalarin ¢ok hizli degistigi yazilim endiistrisi gibi
dinamik ¢evrelerde daha yaygin ve yararlidir. Yenilik olmadigi takdirde, bu isletmelerin
pazar paylarinda ve satiglarinda diisiisler olur. Yenilikler rakipleri aynm sekilde karsilik
vermeye tesvik ettiginde, sonu¢ daha dinamik ve tahmin edilemeyen bir ¢evre olur ve
etkili bir farklilagtirmay1 stirdiirmek i¢in daha fazla degisime ihtiyag¢ olur (Miller, 1988).
Ote yandan, durgun, miisterilerin ambalaj kagid1 gibi standart iiriinleri, en diisiik fiyatta
istedikleri, tahmin edilebilir pazarlarda yenilige ¢ok sik gerek duyulmaz ve bir maliyet

unsuru olarak goriiliir.
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Bir bagka ¢alismada, Miller ve Friesen (1983), diisiik ve yliksek performansli seklinde iki
gruba ayirdiklart isletmeler iizerinde cevresel dinamiklik, c¢evresel tehditkarlik ve
heterojenlik ile strateji olusturma arasindaki uyumu se¢im yaklagimi araciligiyla
arastirmig ve uyumun yuksek performansh isletmelerde daha yiiksek ¢iktigini tespit

etmislerdir.

Benzer sekilde, Venkatraman ve Prescott (1990), profilden sapma yaklasimi ile ¢cevre ve

strateji arasindaki uyumu test etmisler ve performansi pozitif etkiledigini bulmuslardir.

Lukas vd. (2001) ise, piyasa ekonomisine gegis siirecindeki planli bir ekonomi olan
Cin’de elektronik endiistrisinde faaliyet gdsteren isletmelerin gevresel belirsizlik algilart
ile Miles ve Snow’un isletme stratejileri arasindaki uyumu etkilesim yaklagimiyla test
etmislerdir. Buna gore, planli bir ekonomide beklenilenin aksine ¢evresel belirsizlik algisi
yiikksek olan yoneticilerin savunmaci stratejiler izledikleri ve savunmaci stratejileri
izleyenlerin diger stratejilere oranla daha yiiksek karlilik gosterdigini ortaya

koymuslardir.

Zehir ve Ozsahin (2006), Tiirkiye’de imalat sektoriinde faaliyet gdsteren ISO 500 iginde
yer alan 73 isletme {izerinde yaptiklari ¢alismada, ¢evresel dinamizm ile stratejik karar
verme hizi arasinda ilgili yazimin aksine anlamli iliski bulamamuslardir. Ote yandan
katilimer Orgiit yapisinin yiiksek yani merkezilesmenin diisiik olmasiin astlar1 karar
vermeye tesvik ederek baghlik, yaraticilik ve sorumluluk alma anlaminda motive
etmesinin ¢evresel degisikliklere hizli tepkiler vermeyi kolaylastirdig bu sekilde isletme

performansinin artis gosterdigi bulgulamislardir.

Naktiyok ve Karabey (2007), isletmelerin g¢evresel olumsuzluk algilar1 ve stratejik
yonelimleri arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismalarinda, daha olumsuz bir ¢evreyle
karst karsiya olduklarini algilayan isletmelerin daha yenilik¢i bir strateji izlemeye
yoneleceklerini, hizla gelisen bir ¢evrede giiclii bir pozisyon kazanmak igin liriin ve/veya

pazar firsatlarin1 kullanmak isteyeceklerini belirtmislerdir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde ekonomik reformlar araciligiyla ekonomik ve yapisal
degisikliklerin meydana gelmesi nedeniyle isletme cevreleri hizla evrim gecirmekte ve
bu sekilde liretimden satis ve pazar yonelimine dogru isletmeleri gegise zorlamaktadir.

Bu durum isletmelerin ¢evrelerinden, rakip ve miisterilerinden gelecek her tiirlii talep ve
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bilgiye daha duyarli olmalarini, dolayisiyla gittikge belirsizlesen ve rekabetin siddetinin
arttig1 bir ortamda strateji, yapt ve siireglerini performanslarmi yiikseltecek sekilde

gbzden gegirmelerine neden olmaktadir (Diamantopoulos and Hart (1993).

3.3.1.3. Orgiit yapisi- cevre uyumu ve performansa etkisi

Sistem goriisiiniin kabul gormesiyle birlikte, 6rgiitler, devamliliklarini siirdiirebilmek icin
hem kendi parcalar1 hem de g¢evresiyle iliski i¢cinde bulunan karmasik bir acgik sistem
seklinde tanimlanmaya baslamisladir (Yagmurlu, 2004: 46). Bu temellere dayanan kosul
bagimlilik kurami da esasinda, orgiit yapisi ve ¢evre arasindaki uyuma dair tartisma ve

arastirmalari i¢inde barindirmaktadir.

Bu uyumu ele alan ilk aragtirmacilardan olan Burns ve Stalker (1961), teknolojik ve pazar
cevresindeki degisimleri kosul bagimlilik degiskenleri olarak goérmiis ve durgun
cevrelerde mekanik, dinamik cevrelerde ise organik orgiit yapilarinin gecerli olacagini
ifade etmistir. Aslinda bu durum 6rgiitiin digsal bagimliliklara ve ¢evresel belirsizliklere
kars1 orgiitiin kendini igsel olarak yapilandirmasi anlamini tasimaktadir (Hwang, 2005:
60). Durgun ¢evrelerdeki isletmeler ¢ogunlukla hammadde tedarikleri, miisteri talebi ve
belirli faaliyetlerin gerektirdigi zaman miktar1 gibi faktorleri tahmin edebilirler. Bu tiir
durumlarda standartlagsma ve bi¢cimsellesmis kontrole vurgu yapan mekanik 6rgiit yapilar
yaygin olmakta ve istiin performansla iligskilendirilmektedir (Burns ve Stalker, 1961;
Lawrence ve Lorsch, 1967). Ote yandan, ¢evresel dinamikligin tahmin edilemez olusu,
mekanik yapilarin benimsenmesi yoluyla meydana gelen herhangi bir fayday: etkisiz
duruma getirebilir. Dolayisiyla, ¢evrenin dinamikligindeki artiga bagli olarak,
isletmelerin, degisen kosullara hizli tepki verebilme yetenegine sahip olmasi gerektigi

yazinda vurgulanmaktadir (Miles vd., 2000: 64).

Kosul bagimhilik kurami arastirmacilari olan Lawrence ve Lorsch (1967), klasik
caligmalarinda, optimal bir performansin ancak cevresel belirsizliklerdeki artisin hem
yapisal farklilasmay1 hem de isletme i¢inde biitiinlestirici araglarin kullanimindaki artigi
gerekli kildigini ileri stirmiislerdir. Benzer sekilde Thompson (1967), ¢evrenin daha
heterojen ve degisken oldugu durumlarda orgiitlerin daha biiyiik yapisal farklilagmalar
gosterecegini ifade etmistir. Child (1975), Ingiliz imalat ve hizmet isletmelerinden daha

durgun bir ¢evreyle karsilasanlarin daha dinamik bir ¢evreyle karsilaganlara oranla daha
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bicimsel olduklarini ancak performansla iliskisinin zayif oldugunu bulmustur. Pennings
(1975) ise yaptig1 aragtirmada belirsizlik ve yap1 arasinda onemli bir etki gérmemistir.
Hambrick (1981), cevresel belirsizliklerin pazarin taranmasinda ve gézlenmesinde artisa
neden olacagini dolayisiyla buna uygun bir orgiit yapist gerektirdigini ifade etmis;
Frederickson ve Mitchell (1984) ise, ¢evrenin belirsizlik etkisinin esnek ve informel karar

verme siireci gerektirmek suretiyle drgiit yapisini etkiledigini belirtmistir.

Ote yandan Miller (1988), benzer cevrelerde farkli stratejilerin farkli performans
sonuclar1 elde edecegi diisiincesinden hareketle, orgiit yapisi ve gevre iligkisinin gevsek
veya zayif bir bigimi oldugunu, stratejilerin araci degisken olarak belirleyici oldugunu
ifade etmistir. Bu nedenle ¢aligmalarinda orgiit yapisi-gevre uyumunu ve performansla

iligkisini incelememistir.
3.3.2. Cok degiskenli stratejik uyum ve performansa etkisi

Bir oOrgiitin niye digerlerinden yiiksek performansa sahip oldugu iizerine yapilan
arastirmalarin endistriyel orgiit, stratejik yonetim ve orgiit kurami alanlarinda oldugu
goriilmektedir (Lenz, 1980). Bu alanlardaki arastirma kaynaklar1 ise, bir orgiitteki
performans degisikliklerinin temelde ¢evre, strateji ve Orgiit yapist degiskenleri
kullanilarak agiklanabildigini vurgulamaktadir (Lenz, 1980; Gupta ve Govindarajan,

1984; Govindarajan, 1988; Tan ve Lischert, 1994).

Hem iki degiskenli hem de ¢ok degiskenli kosul bagimliliklar iizerinde yapilan kavramsal
ve ampirik caligmalar, strateji, yap1 ve ¢evrenin belli uyumlagtirmalarinin digerlerinden
daha avantajli oldugunu giiclii bir bicimde ortaya koymaktadir. Ornegin, diisiik maliyet
stratejilerinin etkililik temelli rekabet avantajinin faydalarinin durgun ¢evrelerde anlasilir
oldugu soylenebilir. Diisiik maliyet stratejileri en iyi formal kontrolii, merkezi karar
almay1 ve bigimselligi one ¢ikaran yapilar araciligiyla uygulanabilir. Cevrenin durgun
olmast bu tiir mekanik yapilarin gelistirilmesinde etkili olur. Aksine, farklilastirma
stratejileri, dinamik bir ¢evrede siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmada daha uygun
goriilmektedir. Bu stratejilerin uygulanmasi daha az formal kontrol, ademi-merkezi karar
alma ve daha az uzmanlagsmanin oldugu yani organik yapilari gerektirir. Cevrenin
belirsizligi ise bu tiir esnek yapilari tesvik eder. Priem (1994)’e gore, ¢cevresel belirsizligin

her bir diizeyinde uygun bir strateji ve yap1 tanimlanabilmektedir.
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Dolayisiyla orgiitleri basariya tasiyacak olanin igsel, digsal ve biitlinciil olarak uyum
gostermeleri oldugu ifade edilmektedir (Miller, 1988; Fry ve Smith, 1987). Uyumun
saglanmastyla ortaya ¢ikan etkili orgiitlerin, bu tutarlilig: siirdiirebilmek i¢in de i¢sel veya
digssal ¢ok sayida parametreyi goz Oniinde bulundurmalar1 ve degistirmeleri
gerekmektedir. Orgiitsel performansm bu nedenle orgiitsel unsurlar ile cevresel
dinamiklik, belirsizlik arasindaki uyuma bagli oldugu yazinda vurgulanmaktadir (Roca-

Puig ve Bou-Llusar, 2006-7: 18).

Yoneticilerin kendi isletmelerine uygun bir uyumlastirma isine girismeden dnce bu ¢ok
yonlii  konfigiirasyonel diizenlemelerin farkinda olmalar1 gerekmektedir. Yaznda,
biitiinciil veya ¢ok degiskenli uyumu belirlemeye yonelik sinirli sayida ampirik ¢alisma
mevcuttur. Bu c¢alismalardan strateji, ¢evre ve Orgiit yapisini ele alanlar asagida

siralanmaktadir:

Bunlardan biri, Lenz (1980)’in tasarruf ve kredi kuruluslarinda kaynak dagitim
politikalari, orgiit yapilar1 (farklilasma ve biitiinlesme) ve cevrenin (karmasiklik ve
belirsizlik) aktif karlilik tizerindeki etkilerini arastirdigi ¢calismadir. Calisma sonucunda
Lenz, performansin ¢ok sayida farkli faktor arasindaki uyumla agiklanabilecegini ve ne
orgiit yapilarinin, ne stratejilerin ne de c¢evrenin igletmelerin karliliklart {izerinde tek
baslarma agiklayic1 ve belirleyici bir etki yapmadiklarimi ortaya koymustur. Ancak

arastirmanin tek bir sektdrdeki sinirli sayida isletme iizerinde yapildigi goriilmektedir.

Bir diger ¢alisma, Grinyer vd. (1980) nin, Ingiltere’deki farkli sektdrlerden 48 biiyiik
isletme iizerinde strateji (cesitlendirme), yapi (boliimlendirme) ve cevre (algilanan
cevresel baski/tehditkarlik)’nin karlilik tizerindeki etkisini arastirdigi ¢alismadir. Strateji
ve yapmin c¢evresel tehditkarlik algisiyla olumsuz yonde iligkili olduklarini ve
performansla iliskili olmadiklarin1 bulgulamistir. Bu arastirmanin strateji, yapi ve
cevrenin uyum iligkisini metodolojik olarak net bir sekilde ortaya koymadig: ifade

edilmektedir (Ogollah vd., 2011: 10).

Eslestirme olarak uyum yaklasimi ile Miller (1988), Porter’in isletme stratejilerini ve
cevre ve yapt arasindaki uyumu incelemistir. Farklilagtirma stratejisinin belirsiz
cevrelerle ve iyi egitimli uzmanlar, komiteler ve is ekipleri gibi baglanti araglariin

kullanimuyla iligkili oldugunu; maliyet liderligi stratejisin ise, durgun, tahmin edilebilir
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bir ¢evre ile denetimin yogun olarak kullanimiyla iliskili oldugunu gostermistir. Basarili
sirketlerin bu iliskileri basarili olmayanlara gore daha fazla gosterdigi belirlenmistir.

Ancak orgiit yapisi ile ¢evre arasindaki uyumu aragtirmasina dahil etmemistir.

Bir baska calisma, Doty vd. (1993)’nin Miles ve Snow’un ve Mintzberg’in strateji
tipolojileri ile olusturulan uyumlu stratejik, yapisal ve baglamsal faktorlerin orgiitsel bir
konfigiirasyonunun onerilen performans sonuglarina sahip olup olmadigini test ettikleri
calismadir. Bu ¢alismada profilden sapma yaklasimi ile uyumu ele almislardir. Bulgular
Miles ve Snow’un onerdigi konfigiirasyonun performans iizerindeki beklenen pozitif
etkiyi desteklemistir ancak Mintzberg’in olusturdugu bes ideal orgiit tiirline sahip (basit
yap1, makine biirokrasisi, boliimlii yap1 ve adhokrasi) konfigiirasyonel uyumun sonuglari

desteklenmemistir.

Fiss (2008), yiiksek teknoloji isletmelerinde, strateji (maliyet liderligi ve farklilastirma),
yap1 (bi¢cimsellesme, merkezilesme, yonetimsel karmasiklik ve biiyiikliik), ¢evre (degisim
orani ve belirsizlik) arasindaki uyumu incelemek ig¢in isletmeleri bu 0Ozellikleri
cer¢evesinde bulanik mantik yontemiyle cesitli konfiglirasyonlara, kiimelere ayirmis ve
sapma skorlariyla uyumun aktif karlilik tizerindeki etkisini incelemistir. Esit derecede
etkili ve igsel olarak tutarli konfiglirasyonlar oldugunu bulgulamis ve tek basina maliyet
liderligi veya tek basina farklilagtirma stratejisi yonelimi gosteren isletmelerin, her iki

stratejiyi de uygulamaya calisanlara oranla daha basarili olduklarini ortaya ¢ikarmistir.

Pertusa-Ortega vd. (2008), Ispanya’da faaliyet gosteren farkli sektorlerden 91 kiigiik ve
orta Olcekli isletme lizerinde yaptiklari arastirmada; strateji (diisiik maliyet, yenilik
stratejisi ve farklilastirma stratejisi), yapr (organik-mekanik Orgilit yapisi), g¢evre
(belirsizlik ve dinamiklik) arasindaki uyumun aktif karlilik, satis karlilig1 ve 6zsermaye
karlilig1 tizerindeki etkilerini arastirmislardir. Buna gore se¢im uyumu gercevesinde
maliyet liderligi stratejisi ve gevresel faktorler arasindaki uyum ile yenilik stratejisi ve
farklilastirma stratejileri ile organik yapi arasindaki uyumu destekleyen sonuglara
ulasilamamustir. I¢sel uyum ve digsal uyumun performans iizerindeki etkisini analiz
etmek i¢in profilden sapma olarak uyum yaklasimi ise kismen desteklenmistir. Ayrica
i¢sel ve digsal uyuma sahip olanlarin bu uyuma sahip olmayanlarla karsilagtirildiginda

daha yiiksek performans elde edecegi hipotezi desteklenmemistir.
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Bir bagka calisma ise, Meier vd. (2010)’nin, strateji, yap1 ve ¢evre arasindaki uyumu
diizenleyici olarak uyum yaklasimina gore Teksas’taki ¢esitli kamuya ait bolge
okullarinin yoneticileri iizerinde analiz ettikleri ¢caligmadir. Miles ve Snow’un strateji
tiirlerini, ademi-merkezi Orgiit yapisimi ve c¢evresel belirsizligi esas aldiklar
calismalarinda Miles ve Snow’un dnerdigi uyum iliskileri ile birbirini tutmayan sonuglar
bulmuslardir. Ozellikle, ne belirsiz bir ¢evrenin dncii stratejiyle ve ademi-merkezi bir
yapiyla uyumlu olmasi gerektigi konusunda ne de daha durgun bir ¢evrenin savunmaci

strateji ve merkezi Orgiit yapilariyla tamamlanacagina dair destek bulunamamastir.

Cok degiskenli uyumla ilgili olarak yapilan sinirli sayidaki bu ¢alismalarda, ya birden
fazla sektorde ancak az sayida isletme ilizerinde arastirma yapilmis, ya da Meier vd.
(2010)’nin ¢alismasinda oldugu gibi kamu sektoriine iliskin okullar ¢alisma alanini
olusturmustur. Bazi calismalarda Porter’in rekabet stratejileri temel alinmis, bazi
calismalarda ise ele alinan degiskenler ve stratejik uyum yaklagimlar itibariyle farkli ve
celiskili sonuglara ulasilmistir. Dolayisiyla stratejik uyumun performans iizerindeki

etkilerinin anlasilmasina yonelik aragtirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.
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4. Arastirma Tasarimi

Bu boéliimde, oncelikle, arastirmanin amaci ve kapsami ortaya konmus ve bu ¢ercevede
aragtirmanin bilimsel yonetim yaklasimi geregince izledigi yOntemsel c¢ergeve
belirlenmeye calisilmistir. Daha sonra, arasgtirmanin amaci g¢ergevesinde arastirmada
cevap aranan sorulara iligkin kavramsal arastirma modelleri ve hipotezleri olusturularak
veri toplama araci gelistirilmistir. Yazin taramasi sonucu gelistirilen veri toplama araci
bir pilot calisma yapilarak degerlendirilmis, son sekli verilerek arastirma evreninde
uygulanmistir. Boliimiin son kisminda veri analizinde kullanilan istatistiksel yontemlere

dair bilgilere yer verilerek sonuclar raporlastirilmaya c¢alisilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu arastirmanin amaci, isletmelerin strateji-orgiit yapist, strateji-cevre, Orgiit yapisi-cevre
uyumlariin ve bunlarin birlikte ele alinmasiyla olusan ¢cok degiskenli stratejik uyumun
(strateji- ¢evre-orgiit yapisi) isletmelerin finansal performansina etkilerinin Borsa

Istanbul’da islem géren imalat isletmeleri iizerinde test edilmesidir.

Arastirmanin kapsami1 baglaminda evren ve 6rneklemin ve analiz diizeyinin belirlenmesi
yer almaktadir. Arastirmanin evrenini, Borsa Istanbul’da 2012- 2013 yillarinda hisse
senetleri iglem goren ve holding listesinde yer almayan toplam 190 imalat isletmesi

olusturmaktadir.

Borsa Istanbul’da yer alan isletmelerin evren olarak belirlenmesinin nedenlerinden biri,
genellikle profesyonel olarak yonetilen, biiyiik ve kurumsal isletmelerin stratejik ve
orglitsel yapilanmalarinda daha profesyonel ve kapsamli bir yol izlediklerinin kabul
edilmesidir. Ayrica, Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin finansal performans
gostergelerine ulagmanin kolay olmasi, bu isletmelerin finansal tablolarinin halka acik
olmasi ve denetgilerin denetiminden ge¢mesi, arastirmada yer alan isletmelerin
performanslarinin giivenilir ve gergek verilere dayali olarak degerlendirilmesini olanakli

hale getirmektedir.

Aragtirma evreninde yalnizca imalat sanayi isletmelerine yer verilmistir. Dess vd. (1990),
belirli bir endiistride ya da benzer dzellikler gosteren bir endiistride yer alan igletmelerin
performanslarinin daha anlagilir ve giiclii bi¢cimde karsilastirilabilecegini ileri

stirmiislerdir. Bu baglamda alt sektorleri bakimindan gesitlilik géstermekle birlikte, mali
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ve hizmet sektoriiyle kiyaslandiginda daha homojen bir yapi sunan imalat sanayi
isletmeleri arastirmanin konusu olmaktadir. imalat sanayinin segilmesinin bir diger
nedeni de, yazinda rekabet stratejileri anlayisinin biitiin sektorlere ayni etkinlikte
uygulanamayacagi, bu anlayisin hizmet sektoriinden ziyade “sanayi” sektorleri igin

gelistirildigi (Barca, 2009: 45) yoniinde goriislerin bulunmasidir.

Holding olmayan isletmelerin se¢ilmesinin sebebi ise, stratejik kararlarin verilmesinde bu

isletmelerin daha bagimsiz hareket edeceginin varsayilmasidir.

Arastirmada evrenin tamamina ulasilmasi yani tam sayim yapilmasi hedeflenmektedir ve
bu nedenle ayrica bir 6rneklem belirlenmemistir. Tam sayim genellikle evrenin kiiclik

hacimli ve sonlu oldugu durumlarda uygulanmaktadir (Ozmen, 2000: 10).

Aragtirmanin analiz birimini, Borsa Istanbul imalat sanayi listesinde yer alan sirketler
(orgiit diizeyi) olusturmaktadir. Veri kaynagi ise; Orgiitiin biitiiniini  goriip
degerlendirebilen, orgiitle ilgili en kapsamli bilgilere sahip olan ve gerek orgiit yapisinin
sekillendirilmesi ve c¢evrenin degerlendirilmesinde gerekse stratejik kararlarin
verilmesinde s6z sahibi oldugu diisiiniilen bu sirketlerdeki orta ve tist diizey yoneticilerdir
(yonetim kurulu bagkani, genel miidiir ve yardimcisi, tiretim, pazarlama, finans gibi

fonksiyonel birim yoneticileri).

4.2. Arastirma Yontemi

Arastirmacinin epistemolojik olarak hangi paradigmadan yola ¢iktig, arastirmanin
tasariminda, kuramsal yaklagiminda ve yontemi {lizerinde onemli izler birakmaktadir
(Zaefarian, 2011; Sargut, 2002; 125). Bilindigi {izere sosyal bilimlerde bilginin elde
edilmesinde iki yaklasim agirlik kazanmistir. Bunlardan ilki pozitivist digeri ise
yorumsamaci (anti-pozitivist) yaklagimdir. Bu baglamda, bu arastirma, epistemolojik
bakimdan, degiskenler arasindaki nedensel iliskileri agiklamaya calismasi, nicel veriler
kullanilmasi, hipotezlerin smanmasi mantigiyla hareket etmesi ve olgularin
incelenmesinden yola ¢ikarak biitiinii agiklamaya calismasi gibi nitelikleri nedeniyle

pozitivist bir yaklasim sergilemektedir.

Arastirmanin epistemelojik durusu, kullanilan yontem bilimini (metodoloji) de
etkilemektedir. Dolayisiyla, bu arastirma, kullanilan yontem bilimine gore, arastirmada

incelenen degiskenlerin, bir soru formu ve yaymnlanmis finansal veriler araciligiyla
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toplanmast ve bunlarin gesitli testler yoluyla nesnel bir sekilde sayisallagtirilarak

yorumlanmasi nedeniyle nicel bir arastirmadir.

Kapsadigi siireye gore, arastirilan olgularin belli bir andaki durumunu ortaya koymay1

hedeflediginden kesitsel (cross-sectional) bir arastirmadir.

Arastirma amacina gore ise, arastirmaya katilan isletmelerin ve goriisiilen yoneticilerin
ozelliklerinin ortaya konulmasi bakimindan tanimlayici, ancak, arastirmaya konu edilen
degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisinin arastirilmasi bakimindan agiklayict bir

arastirma Ozelligi sergilemektedir (Altunisik vd., 2007: 54-62).

4.3. Arastirma Modeli ve Hipotezlerin Gelistirilmesi
Bu aragtirmanin hipotezleri ve hipotezlerin sematik olarak gosterildigi kavramsal
arastirma modelleri stratejik uyumun kuramsal temelleri ve bunlara bagli olarak

gelistirilen uyum yaklagimlar dikkate alinarak olusturulmustur.

Bu ¢ercevede arastirmanin amaci bakimindan “stratejik uyum ve performans iliskisini”

ele alan ii¢ kavramsal arastirma modeli bulunmaktadir;

Model I’de; strateji-orgiit yapisi uyumu, strateji-gevre uyumu ve Orgiit yapisi-gevre
uyumu seklindeki iki degiskenli uyum iliskilerinin performans tizerindeki etkileri,

diizenleyici olarak uyum yaklasimi ¢ergcevesinde ele alinmaktadir.

Model II’de; orgiit yapisi, cevre ve strateji degiskenlerinden olusan ¢ok degiskenli
stratejik uyumun performans iizerindeki etkileri diizenleyici olarak uyum yaklagimi

cercevesinde ele alinmaktadir.

Model III’te; orgiit yapisi, ¢cevre ve strateji degiskenlerinden olusan ¢ok degiskenli
stratejik uyumun performans tlizerindeki etkileri profilden sapma olarak uyum yaklagimi

gergevesinde ele alinmaktadir.

Modellerde strateji degiskeni olarak, farkli sektorlerde uygulanan ve igsel olarak tutarli
oldugu tespit edilen Miles ve Snow’un (1978) gelistirdigi rekabet stratejileri olan
savunmaci, oncii ve analizci strateji tipolojileri kullanilmistir. Orgiit yapismin
Ol¢iilmesinde, ¢esitli yapisal degiskenlerin 6zelliklerini i¢eren ve daha kapsayici olarak
kabul edilen Burns ve Stalker’in (1961) dnerdigi organik-mekanik 6rgiit yapilar1 temel

alinmistir. Cevre ise algilanan cevresel belirsizlik baglaminda ele alinmis ve isletmeleri
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hem sektoér bazinda etkileyen pazar cevrelerinin, teknolojik cevrelerinin ve rekabet
yogunluklarinin yarattigt belirsizliklere iligkin ifadeleri barindiran hem de bu
belirsizlikleri dinamiklik ve karmasiklik boyutlarimi igerecek sekilde degerlendiren
Desarbo vd. (2005)’nin gelistirdigi ¢cevresel belirsizlik 6l¢egi kullanilmistir. Performans
ise finansal performans dl¢iitlerinden olan 6zsermaye karlilig, aktif karlilik, satig karlilig

ve Tobin Q oranini temel alarak ve objektif verilere dayanarak Sl¢limlenmistir.
4.3.1. Model I’e iliskin hipotezlerin gelistirilmesi

Aragtirmamizin ilk modelinde, 6rgiit-baglam etkilesiminin performans iizerindeki ortak

etkilerini ele alan iki degiskenli stratejik uyuma iliskin hipotezler ifade edilmistir.

Orgiit- baglam iligkisinin saglanmasinin drgiitlerin performanslari iizerindeki etkisi uyum
yazininin ¢ok dnemli bir boyutudur. Etkilesim olarak uyum yaklasiminda vurgu yapildigi
lizere, i¢sel ve digsal orglit bilesenlerinin bir araya gelerek yani etkileserek daha biiyiik
bir performans sonucu liretmesi, glines, yagmur ve topragin sagladigi besinlerin mahsiil
verimini artirmast klasik goriisiine benzetilmektedir (Drazin ve Van de Ven, 1985: 517).
Temellerini kosul bagimlilik kuramindan alan ve tek tek oOrgiit yapisi ve baglam
arasindaki iligkilere odaklanarak performans {izerindeki etkilerini incelemede
indirgemeci bir bakis acis1 saglayan bu yaklasim gergevesinde, Orgiit yapisi-strateji,
strateji-algilanan ¢evresel belirsizlik ve Orgiit yapisi-algilanan gevresel belirsizlik

degiskenlerinin etkileserek yarattiklar1 performans sonuglari tizerinde durulmaktadir.

Bu arastirmada, iki degigskenli uyum ve performansa etkisi, Drazin ve Van de Ven
(1985)’in  smiflandirmasinda  “etkilesim  yaklasim1”;  Venkatraman (1989)’1n
siniflandirmasinda ise etkilesim yaklasimina denk diigen “diizenleyici olarak uyum
yaklasim1” ¢ercevesinde ele alinmistir (Sekil 8’de iki degiskenli diizenleyici olarak uyum
yaklasimina dair kavramsal aragtirma modeli goriilmektedir). Bu uyum yaklasiminda, bir
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi iiclincii bir degisken olan
diizenleyici degiskenin diizeyine bagh olarak degismektedir. Arastirmamiza konu olan
strateji, cevresel belirsizlik ve orgiit yapist degiskenleriyle ilgili olarak yazinda ¢esitli
caligmalarda uyumun saglanmasinda diizenleyicilik roliine sahip orgiitsel degiskenin
hangisi olmasi gerektigine dair bir fikir birligi bulunmadig gibi bu arastirmanin amaci
acisindan diizenleyicilik roliiniin hangi orgiitsel degisken tarafindan iistlenildiginin

birincil bir 6nemi de bulunmamaktadir. Ancak yazinda orgiit yapisinin da ¢evrenin de
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strateji-performans iliskisinde diizenleyicilik roliine vurgu yapan g¢alismalar mevcuttur
(Prescott, 1986; Droge ve Calantone,1996; Nystrom vd., 2002; Tarigan, 2005).

Orgiit yapis .
-Organik
-Mekanik
\ Strateji-Yapi p
erformans
- J — uyumu (H1) -
-Aktif Karhhk
e ~N -Ozsermaye
Sl Karhhg
Savunmac Yapi-Cevre —Sat|§ Karhhg
H -Tobin Q
-Analizci uyumu (H3 \ )
-Oncii T
Strateji-Cevre .-" X
Algilanan - uyumu (H2) :  Kontrol
Cevresel :  degiskenleri
Belirsizlik / ! -isletme Yagi
-Diistik i -sletme
-Yiiksek P Buyuklugu :

—

Sekil 8. Iki degiskenli stratejik uyuma iliskin kavramsal model

Asagida, Sekil 8’de yer alan kavramsal arastirma modelindeki hipotezlerin yazindan

destek alarak tek tek nasil gelistirildigine iliskin aciklamalar yer almaktadir.
a) Strateji-orgiit yapist uyumu ve performansa etkisi

Orgiit yapist ve strateji arasindaki iliskiye dair arastirmalar Alfred Chandler’in
caligmasiyla baglar. Chandler (1962), 70 biiyiikk Amerikan sirketi iistiinde yaptigi
caligmalar sonucunda, stratejiler degistikce oOrgiitlerde bir takim idari problemler ortaya
ciktigini, yeni stratejilerin uygulanmasini destekleyebilmek icin isletmelerin oOrgiit
yapilarin1 degistirdiklerini belirler. Benzer sekilde Pertusa-Ortega vd. (2008: 224), bir
isletmenin stratejisinin sadece Orgiitiin ¢evresiyle uyumlasmasina rehberlik etmedigini
ayni zamanda bir Orgiitiin igsel 6zelliklerini (fonksiyonel politikalarini, farklilastirict
yeteneklerini, orgiit yapisi ve siireclerini) de sekillendirdigini ileri siirmektedir. Ancak

Fredrickson (1986: 281)’na gore, yapi, bir isletmenin stratejik karar alma siirecini
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etkilemek yoluyla stratejik faaliyetin uygulanmasini tesvik edebilir veya engelleyebilir.
Ornegin, Tavitiyaman vd. (2012), isletmelerin esnek bir 6rgiit yapisina sahip olmasinin
calisanlarin kararlara katilimini artirdigini, bunun ise sorunlarin belirlenmesinde ve
¢Oziimlenmesinde rol oynayarak performansin ve kalitenin artmasina yardimci oldugunu
ileri stirmiislerdir. Nystrom vd. (2002), organik orgiit yapilarinin yenilik¢iligi 6zendiren
bir orgiit ikilimi sundugunu, dolayisiyla yenilik¢ilige vurgu yapan Oncii stratejiler ve
farklilastirma stratejilerinin uygulanmasinda kolaylastirici ve diizenleyici bir rol
iistlendiklerini belirtmislerdir. Tarigan (2005), orgiit yapisinin, strateji ve performans
iliskisinde diizenleyicilik rolii oldugunu gézlemlemistir. Ibrahim vd. (2012)’nin,
Endonezya’da faaliyet gosteren imalat isletmelerinin strateji uygulama big¢imleri ile
performans iligkisine baktiklar1 ¢alismada, oOrgiitlerin bicimsellesme diizeylerinin
diizenleyici bir etkisi oldugunu ve bu uyumun performansi (6zsermaye karliligi)

artirdigini bulgulamislardir.

Dar bir pazar diliminde, diisiik maliyet ve/veya yiiksek kaliteye odaklanarak mevcut
konumunu korumay1 gozeten, tiim faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilige odaklanan bir
strateji izleyen isletmelerin, is siireglerine iliskin, yliksek verimlilikte ve diisiik maliyette
tretim sistemleri gelistirmeleri gerekirken (Miller, 1986); bunu destekler bi¢imde
yonetim maliyetlerini kontrol altinda tutmalarini saglayacak, resmi ig kurallarinin ve
prosediirlerinin oldugu, merkezi, bigimsel ve standart hale getirilen yonetim siireclerine

vurgu yapan mekanik yapilara ihtiyaglart olacaktir (Ruekert vd., 1987).

Miles ve Snow (1978) strateji tipolojilerini ortaya koyduklar1 ¢aligmalarinda, her bir
strateji tiirliniin yonetimsel bir probleme sahip oldugunu belirtmisler ve ¢ézlimiine iliskin
yap1 Onerisi gelistirmislerdir. Buna gore, ¢cok sayida yeni iirlin ve pazar arayisinda olan,
faaliyetlerini ¢esitlendiren, Oncii isletmelerin, yOnetimsel problemi, bu c¢esitli ve
birbirinden farkli faaliyetlerin nasil koordine edilecegi ve kolaylastirilacagidir. Sorunun
¢Oziimiinde, bu isletmelerin diisiik bicimsellesmenin, merkezi olmayan bilgi, karar ve
iletisim mekanizmalarinin oldugu organik yapilara sahip olmalarini Onermislerdir.
Analizci strateji izleyen isletmeler i¢in ise, hem sabit hem de dinamik faaliyet alanlarini
yiirlitebilecek, orta diizeyde merkezilesmis karar verme ve iletisim ortaminin oldugu, orta
diizeyde hiyerarsik kanallar aracilifiyla sorunlarin ¢éztimlendigi bir yap1 dnermislerdir.
Savunmacilarin ise, verimliligi saglamak i¢in isletmenin siki kontroliinii siirdiirmek

zorunda olduklarini ileri siirerek, bunu ancak yiiksek derecede bigimsellesmenin ve
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merkezilesmenin, dikey iletisimin ve basit koordinasyon araglarmin oldugu mekanik
orgiit yapilariyla saglayabileceklerini belirtmislerdir. Stratejik uyum yazini, segilen
isletme stratejisinin bagarisinin, hem olusturulmasinda hem de uygulanmasinda dikkate
alinan orgiitsel degisken, baglam veya mekanizmalara bagli olarak sinanabilecegini ileri
siirmektedir. Bu baglamda 6rgiit yapilar1 ve siirecleri ister strateji se¢imini etkileyen ister
bu secimden etkilenen olsun, se¢ilen stratejinin uygulanmasinda kullanilan kolaylastirict

veya zorlastirici bir mekanizma islevi géormektedir (Miles and Snow, 1978).

Strateji-performans iliskisinde Orgiit yapisinin  diizenleyici rolii  olabilecegi
diistincesinden hareket ederek, orgiit yapisi ve strateji uyumunun performansa etkisine

iligkin su hipotezler gelistirilebilir;

H1: Strateji ile orgiit yapis1 arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif
iliskilidir.

Hla: Oncii strateji ile organik orgiit yapisi arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iligkilidir.

H1b: Savunmaci strateji ile mekanik 6rgiit yapisi arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iligkilidir.

H1c: Analizci strateji ile organik orgiit yapist arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iligkilidir.
b) Strateji-cevre uyumu ve finansal performansa etkisi

Stratejilerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda rolii olan bir diger orgiitsel degisken
cevredir. Isletmelerin stratejik ydnelimleriyle, cevrelerini tanmimlayip yorumladigy,
cevrede veri olarak kabul ettigi unsurlara tepki verdigi ve ¢evrenin gereksinimlerine gore
bir strateji benimsedigi kabul edilmektedir (Naktiyok ve Karabey, 2007: 210). Hatten ve
Shendel (1977), aym1 sektordeki isletmelerin, cevresel algilarina dayali olarak farkli
sekillerde rekabet edebilecegini; Kim ve Lim (1988), ayni sektordeki isletmelerin farkl
cevresel kisitlar ve kosullarla karsilasabilecegini ileri siirmiistiir. Strandholm vd. (2004)
ise bu duruma ayn1 sektordeki isletmelerin farkli gérev cevreleri olabilmesinin ve/veya
yoneticilerinin ge¢cmisten gelen bilgi ve tecriibeleri 1s18inda c¢evrelerini  farkl
algilamalarinin farkli stratejik davraniglar gelistirmelerine yol actig1 seklinde bir agiklama

getirmistir.
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Bu agidan bakildiginda, ¢ogu arastirmaci, savunmaci stratejilerin ve maliyet liderligi
stratejilerinin daha tahmin edilebilir, durgun ve belirsizligin daha az oldugu ¢evrelerde
uygun olacagini; oncii veya farklilagtirma stratejilerinin ise dinamik ve belirsiz ¢evrelerde
uygun olacagini ifade etmislerdir (Porter, 1980; Hambrick, 1983; Kim and Lim, 1988;
Marlin vd., 1994). Karmasiklik ve dinamiklik diizeyinin daha diisiik oldugu ¢evrelerde
diisiik birim maliyetlerini siirdiirmek i¢in biiylik sabit yatirimlar yapmaya gerek yoktur
bu nedenle bu riskler en aza indirilebilir. Boyle ¢evrelerde isletmelerin esas rakiplerinin
de stratejilerinde ¢ok biiyiik degisiklikler yapmasi beklenmediginden, biiyiik yenilikler
ve lirlin gelistirmeler yaparak maliyet artigina katlanmaya gerek kalmaz (Kabadayi vd.,
2007). Boyle ¢evrelerde, isletmelerin hem mevcut avantajli durumlarint muhafaza etme
imkanlar1 olabilecek hem de faaliyetlerinde istikrar1 ve kontrolii saglayarak, verimlilik
odakli bir stratejik davranis ile hedefledikleri maksimum verimlilige ulasabileceklerdir

(Parnell vd., 1996: 41).

Ote yandan 6ncii strateji izleyen isletmelerin, gevrelerini daha dinamik ve belirsiz olarak
algiladiklar1, pazarlarinda, miisteri taleplerinde, teknolojideki bu g¢evresel degisimlere
uyum saglamak ve pazarda ilk olmanin avantajlarindan yararlanmak i¢in yeni {iriin ve
pazar firsatlarini arastiran, saldirgan pazarlama kampanyalari olugturan dolayisiyla pazar

odakl1 bir stratejik davranis izledikleri diisitintiliir.

Analizci stratejiyi izleyen isletmeler ise, her iki strateji tiiriiniin sentezini uyguladiklari
icin, algiladiklar1 ¢evresel belirsizlik diizeyinin ele alinmasinda iki goriis vardir; ilki,
pazardaki Oncii rakiplerini takip ederek yeni iirlin ve pazar firsatlarindan yararlanma
cabalar1 olmas1 nedeniyle tipki Onciiler gibi gevresel belirsizligin yiiksek olmasindan
faydalanmalar1 durumudur. Ikinci goriis ise, savunmacilar gibi yiiksek verimlilik
hedeflerini saglamak i¢in ¢evresel belirsizligin daha az olmasini beklemeleridir. Beal
(2000)’a gore, savunmaci veya oncli strateji izleyen isletmelere gore her iki strateji tlirlinii
de uygulayan isletmelerin 6zellikle olgun sektorlerde kendi kaynak ve yeteneklerini gz
oniinde bulundurarak bilgilerini daha dikkatli analiz etmeleri ve daha sik ¢evresel tarama

yapmalar1 gerekmektedir.

Prescott (1986), cevrenin ya da ¢evresel belirsizliklerin performans tizerindeki dogrudan
iligkisinin yaninda strateji ve performans arasindaki iliskinin seklini veya giiciinii

degistirip degistiremeyecegine yani diizenleyici etkisine (diizenleyici olarak uyum etkisi)
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de bakilmasi gerektigini ileri siirmektedir. Ornegin, Droge ve Calantone (1996), strateji,
cevresel hakimiyet ve yapinin, performansla iligkisini ele aldiklari uyumu belirlemeye
yonelik caligmalarinda, belirsizliklerle dolu olan ¢evrelerde isletmelerin cevresel
hakimiyete sahip olmalarmin zor oldugunu, g¢evrenin dogrudan degil dolayli olarak
strateji-yapi-performans iliskisinde diizenleyici etkisinin oldugunu, yani ¢evrenin

performansi dogrudan degil strateji ve yapi ile birlikte etkiledigini gézlemlemislerdir.

Tirkiye’de isletmelerin strateji tercihleri ile ilgili ve ¢evresel belirsizlikle ilgili ¢esitli
arastirmalar yapilmis olmakla beraber (Ozer ve Akca, 2007; Kamasak, 2010), ikisinin
iligskisine bakan ampirik ¢alismalar ¢ok azdir. Naktiyok ve Karabey (2007), ¢ogunlugunu
imalat sektoriiniin olusturdugu gesitli sektdrlerden isletmeler lizerinde gerceklestirdikleri
calismada, 36 isletmenin savunmaci, 47 isletmenin analizci ve 71 isletmenin ise Oncii
strateji izledigini belirlemisler ve strateji tercihleriyle cevrenin olumsuzluk algis1 arasinda
anlamli bir iligki elde etmiglerdir. Savunmaci strateji izleyen isletmelerin gevreyi, ilgili
yazinla paralel bir sekilde Oncii ve analizci strateji izleyenlere gore daha olumlu
algiladiklarin1 ortaya koymuslardir. Bunun yani sira strateji ve cevresel belirsizlik
uyumunun performansa etkisine yonelik Tiirkiye’de yapilmis bir ¢aligmaya
ulagilmamistir. Ancak Sanayi Bakanhigi’'min “Tiirkiye Sanayi Stratejisi Belgesi”
caligmasinda (2010), genel olarak imalat sanayi isletmelerinin dinamik bir ¢evrede
birtakim kronik maliyetlere katlandiklar1 (isgiici maliyetleri gibi), rekabetgilikten
kagindiklari, i¢ ve dis pazarlarda yeni {irlin ve hizmet gelistirme ihtiyaglarina cevap
veremeyen bir stratejik yonelimde olduklar1 vurgulanmaktadir. Bu durum, imalat sanayi
isletmelerinin ¢esitli kiiresel faktorlerin etkisiyle, i¢ ve dis pazarda bir rekabet yogunlugu
ile karsilagtiklarindan nispeten belirsiz ¢evrelerde faaliyet gosterdiklerinin; isletmelerin
ar-ge’ye, yeni iriin ve hizmet gelistirme firsatlarina yonelmemeleri ise daha cok
savunmact  strateji ~ Ozellikleri  gosterdiklerinin isareti olarak yorumlanabilir.
Rekabetcilikten kacindiklar1 g6z 6nilinde bulunduruldugunda imalat sanayi isletmelerinin
cevre algilan ile stratejik yonelimleri arasinda bir uyumsuzluk oldugu diisiiniilebilir.
Yazin, bu uyumsuzlugu yagamayan isletmelerin daha iyi performans gostereceklerini ileri
stirmektedir (Miles ve Snow, 1978; Miller, 1988; Burton vd., 2000). Buradan hareket

ederek asagidaki temel ve yan hipotezleri ifade edilebilir;

H2: Strateji ve algilanan cevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iligkilidir.
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H2a: Oncii strateji ile algilanan yiiksek cevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin

finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

H2b: Savunmaci strateji ile algilanan diisiik gevresel belirsizlik arasindaki uyum

isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

H2c: Analizci strateji ile algilanan yliksek ¢evresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin

finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

c) Orgiit yapisi-gcevre uyumu ve finansal performansa etkisi
Kosul bagimlilik kuraminin en temel argiimanlarindan biri olan orgiit yapist ve ¢evre
arasindaki uyum, Burns ve Stalker, Lawrence ve Lorsch, Thompson gibi Oncii
arastirmacilar tarafindan incelenmistir. Bu c¢aligmalarin ortak goriisli, ¢evrenin
degiskenlik, karmagsiklik, tahmin edilemezlik gibi 6zellikler bakimindan belirsizliginin
artmasinin, Orglitlerde karar verici durumda olanlarin gerek yeterli bilgiyi toplamada,
kaynak bulmada ve gerekse kararlarin sonuglarini tahmin etmede zorlanmalarina neden
oldugu seklindedir. Orgiitlere diisen gorev bu belirsizliklerle bas edebilmek ve rakiplerine
oranla en iyi yanit1 verebilmektir. Bu ¢ercevede cesitli yonetim araclari, stratejiler ve

teknolojiler 6nerilmektedir.

Orgiit yapis1 ve gevre arasindaki uyumun performans iizerindeki etkisinin anlasiimasinda
ise, yapinin mi yoksa ¢evrenin mi diizenleyici etkisi olduguna yonelik ¢cok fazla calisma
olmamakla birlikte genel kabul Orgiit yapilarinin cevreden etkilendigi ve cevresel
kosullara uygun olarak gelistirilen 6rgiit yapilarinin performansi artiracagi yoniindedir
(Chandler, 1962; Burns ve Stalker, 1967). isletmelerden beklenen degisen kosullara hizli
bir tepki verebilme yetenegine sahip olmalari ve bu sekilde iistiin performans saglayarak
rekabetcilikte avantaj kazanmalaridir. Bu baglamda orgiit yapilar1 c¢evreden gelen
baskilara kars1 isletmenin gelistirdigi bir tepki mekanizmasi ya da diizenleyici olarak

goriilmistiir (Miles vd., 2000: 64).

Cevrenin belirsizliginin az oldugu bir ortamda faaliyet gosteren veya belirsizligi daha az
algilayan isletmeler, ¢ogunlukla hammadde tedarikleri, miisteri talebi ve belirli
faaliyetlerin gerektirdigi zaman miktar1 gibi faktorleri tahmin edebilirler. Bu tiir
durumlarda gii¢ ve otoritenin {ist yonetimde ve is siireclerini tasarlayan yoneticilerin

elinde oldugu, hiyerarsik ve kati, dikey iletisim ve bilgi akisina sahip, standartlagma,
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bicimsellesme ve siki kontrole vurgu yapan mekanik 6rgiit yapilarinin iistlin performansla

iligkili oldugu ortaya koyulmustur (Burns ve Stalker,1961; Lawrence ve Lorsch, 1967).

Bunun yani sira, Orgiit kuraminin genel olarak kabul edilmis sayiltisi, cevresel
dinamikligin orgiitlerin yapilarim1 (6zelikle de yiiksek performansh orgiitlerde) daha
organik olmaya yonelttigidir (Mintzberg, 1979). Cevresel dinamikligin tahmin edilemez
olusu, mekanik yapilarin benimsenmesi yoluyla meydana gelen herhangi bir fayday:
etkisiz duruma getirebilir. Bu durumda isletmelerin, degisen kosullara hizli tepki
verebilme yetenegine sahip olmalar1 beklenir (Miles vd., 2000: 64). Dolayisiyla ¢evresel
belirsizligin fazla oldugu durumlara etkili cevap verebilecek olan orgiitlerin, orgiitsel
esnekligi saglayacak bigimde, ademi merkezi, daha az bi¢imsellesmis, hedeflere dayanan
bir biitlinlesmenin oldugu, genel gérev tanimlarinin yapildigi organik orgiit yapilarina
sahip olmasi gerektigi sOylenebilir (Rajapakshe, 2002: 162; Ashmos vd., 2000: 577). Bu

cergevede asagidaki hipotezler olusturulabilir;

H3: Orgiit yapis1 ve algilanan gevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iligkilidir.

H3a: Organik orgiit yapis1 ve algilanan yiiksek c¢evresel belirsizlik arasindaki uyum

isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

H3aa: Onciiler igin; organik &rgiit yapis1 ve algilanan yiiksek cevresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir.

H3ab: Analizciler i¢in; organik orgiit yapisi ve algilanan yiiksek cevresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir.

H3b: Mekanik orgiit yapisi ve algilanan diisiik ¢evresel belirsizlik arasindaki uyum

isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

H3ba: Savunmacilar i¢in; mekanik orgiit yapisi ve algilanan diisiik gevresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

4.3.2. Model II’ye iliskin hipotezlerin gelistirilmesi

Aragtirmanin ikinci modelinde, ¢cok degiskenli uyum yaklasimi kapsaminda, orgiit yapist,
strateji ve ¢evre degiskenlerinin birbirleriyle etkilesim gostererek isletmelerin
performanslarint nasil etkilediklerine dair hipotezler diizenleyici olarak uyum

yaklasimina gore gelistirilmistir.
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Bilindigi gibi ¢ok degiskenli uyum yaklagimi, orgiitiin i¢ ve dis ¢esitli unsurlarla birlikte
es zamanl olarak ele alinmasini ve bu unsurlarin tutarhiliginin yarattigi uyumu ifade
etmekte, orgiit kurami ve stratejik yonetim alanlarinda en az test edilen biitiinciil goriisii
temsil etmektedir (Selto vd.,1995). Yaklasimin amaci, arastirmanin kapsami
cergevesinde Orgiit yapisina, stratejilere, ¢esitli baglam degiskenlerine, yonetim
stireclerine dair tlim tasarim unsurlarini ele alarak bir biitiin olarak optimal uyum
durumunu aramaktir. Bu uyum yaklasiminda miimkiin oldugunca fazla sayida orgiitsel ve
baglamsal 6zelligin dikkate alinmasi, uyumun etkisinin anlasilmasi bakimindan énem
tagimaktadir zira isletmelerin varligt ve performanslar1 ¢ok sayida unsurla temsil

edilmektedir (Drazin ve Van de Ven, 1985; Fiss, 2008; Burton vd., 2000).

Lenz (1980), tasarruf ve kredi kuruluslart tizerinde yaptiklart bir ¢alismada, ne orgiit
yapilariin, ne stratejilerin ne de ¢evrenin isletmelerin karliliklari iizerinde tek baslarina
aciklayict ve belirleyici bir etki yapmadiklarini ortaya koymustur. Lenz’e gore,
performans ancak asagidaki fonksiyon araciligiyla hesaplanabilir;
Performans = f (Cevre, Strateji, Orgiit yapis1)

Miller (1988) ise, strateji, Orgiit yapist ve ¢evrenin performansi tek baslarina
etkileyemeyecekleri gibi, sadece Orgiit yapisi-strateji uyumu veya sadece gevre-strateji
uyumuna sahip olmalarinin da isletmelerin performanslari iizerinde agiklayiciliginin

sinirli olacagini ileri stirmektedir.

Ote yandan, Pertusa-Ortega vd. (2008), cok degiskenli uyuma sahip olan isletmelerin, hig
uyuma sahip olmayanlardan da, sadece iki degiskenli uyuma sahip olanlardan da daha
yiiksek performansa sahip olacaklarini ileri stirmektedir. Bu goriisler, ikiden fazla sayida
orgiitsel degiskenin es zamanl etkilerinin anlasilmasinda konfigiirasyon temelli uyum
yaklasimlarin1 6ne ¢ikarmaktadir. Yazinda stratejik uyumun, profilden sapma ve gestalt
olarak uyum yaklasimlar1 gergevesinde ele alinmasi onerilmektedir. Profilden sapma
olarak uyum yaklagimina arastirmanin (3). Modelinde yer verilmektedir. Ancak ¢ok
degiskenli uyumun ele alinmasinda diizenleyici olarak uyum yaklasimi da ikinci bir

yaklasim olarak sinanmak istenmistir. Bunun nedenleri asagidaki gibi agiklanabilir;

- Model I’de diizenleyici olarak uyum yaklasimina gore ele alinan iki degiskenli

stratejik uyumun performans etkileri ile ¢ok degiskenli stratejik uyumun
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isletmelerin performanslar1 tlizerindeki etkilerini ayni yaklagim gergevesinde
karsilastirabilmek,

- Strateji ve performans arasindaki iliskide hem orgiit yapisinin hem de ¢evrenin
diizenleyici olarak yer aldigna yonelik ampirik ¢alismalara (Nandakumar vd.,
2010; Prescott, 1986) katkida bulunmak,

- Venkatraman (1989) ve Drazin ve Van de Ven (1985)’nin “ayn1 veri setine farkli
uyum bakis agilartyla yonelmenin uyum kavraminin agiklayiciligini artiracagi”

diisiincesini sinamak.
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Sekil 9. Diizenleyici olarak uyum yaklasimina iliskin ¢ok degiskenli uyum modeli

Diizenleyici olarak uyum yaklasiminda, orgiitsel degiskenlerin birbirleriyle etkilesim
gostererek, liretilen ortak etkinin performansi artiracagi ifade edilmektedir (Venkatraman,
1989). Bu yaklasimin, ¢ok sayida degiskenin yer aldigi bir uyum iligkisinin analiz

edilmesinde, bir takim istatistiksel zayifliklar1 oldugu ileri siiriilmekle birlikte
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(Venkatraman, 1989), yazinda bu yaklasimi uygulayan ¢alismalar bulunmaktadir (Meiyer
vd., 2010; Bergeron vd., 2001). Buna gore; strateji ve performans iliskisinde gevresel
belirsizlik ile orgiit yapisinin diizenleyici etkilerinin birlikte yer aldigi ve ancak bu ii¢
unsurun ortak etkilesim etkilerinin performansi artiracagi goriistinden (Meiyer vd.,2010)

yola ¢ikilarak agsagidaki hipotezler gelistirilmistir (bknz. Sekil 9);

H4: Strateji, orgiit yapist ve ¢evresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal

performansiyla pozitif iliskilidir.

H4a: Oncii strateji, organik orgiit yapis1 ve algilanan yiiksek c¢evresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.

H4b: Savunmac strateji, mekanik orgiit yapist ve algilanan diisiikk ¢evresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir.

H4c: Analizci strateji, organik Orgiit yapisi ve algilanan yiiksek ¢evresel belirsizlik

arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir.
4.3.3. Model IIle iliskin hipotezlerin gelistirilmesi

Arastirmanin {iclincli modelinde, cok degiskenli uyum yaklasimi1 kapsaminda, orgiit

yapist, strateji ve ¢evre degiskenlerinden olusan stratejik uyumun performans tizerindeki

etkileri profilden sapma olarak uyum yaklagimi ¢ercevesinde ele alinmaktadir.

Priem (1990), isletmenin faaliyetlerine ve gelecegine yon veren yoneticilerin stratejik
kararlar verme siirecindeki en 6nemli gorevlerinin, orgiit ici degiskenler ile Orgiitiin
biitiinii ve cevre arasindaki kag¢inilmaz iliskileri ve bunlarin performans iizerinde
yaratacagi etkileri goz oniinde bulundurarak isletmelerini basarili “ideal durumlara (ideal
state)” doniistiirmeye ¢alismalari oldugunu ifade etmektedir. Iste bu ideal durumlar,
uyumu temsil etmektedir. Miles ve Snow (1984), uyumun bir durum olmasinin yani sira
bu duruma ulasmaya g¢alisma siireci oldugunun da altin1 ¢izmektedir. Buna gore,
isletmeleri uzun siire ayakta tutan bu uyuma ulagma c¢abalaridir. Ciinkii tiim Orgiitsel
ozelliklerin (yapi, slireg, strateji) cevre ile siki bir uyum i¢inde olmasi ¢ogu zaman sadece
ulasiimak istenen bir ideali temsil eder. Ote yandan kisa bir siire minumum uyuma sahip
olarak faaliyetlerine devam edebilirler. Ancak tekrar uyumu yakalamak icin gegen siire
uzadikca isletmelerin basarisiz olmalart ve faaliyetlerini durdurmalari kaginilmaz

olmaktadir. Dolayisiyla, strateji, orgiit yapisi ve cevreye iliskin tiim degiskenlerin
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etkilerinin es zamanli olarak degerlendirilmesine gereksinim olmaktadir. Bu durum
onceki boliimde deginildigi gibi uyumun konfigiirasyon yaklasimi temelinde ele
alinmasin1t 6ne ¢ikarmaktadir. Bu c¢er¢evede Venkatraman (1989), stratejik uyumun
profilden sapma ve gestalt olarak uyum yaklasimlar1 baglaminda incelenmesini
onermektedir. Bu yaklagimlar ayn1 zamanda Drazin ve Van de Ven (1985)’nin esasinda
kosul bagimlilik kuramina dayanan sistem wuyumu yaklasimi ile de Ortiigmektedir.
Bilindigi gibi profilden sapma olarak uyum yaklasiminda, uyumun bir sonug¢ degiskenine
yani performansa etkisini analiz etmek miimkiin olmaktadir. Oysa gestalt yaklagimi,
performanstan bagimsiz olarak orgiitsel degiskenlerin igsel tutarlilik derecelerini analiz
etmektedir. Bu tez ¢aligmasinda stratejik uyumun isletmelerin finansal performanslari
tizerindeki etkisi arastirma konusu oldugundan, c¢ok degiskenli uyum yani sistem
uyumunun etkilerinin agiklanmasinda en ¢ok kabul gdren ve Onerilen profilden sapma
olarak uyum yaklagimi (Venkatraman, 1989; Vorhies ve Morgan; 2005; Kabadayi vd.,
2007; Pertusa-Ortega vd., 2008) benimsenmistir.

En basaril1 %10 iginde
yer alan igletmelerin
orgiit yapisi, algilanan
cevresel belirsizlik ve
strateji ortalamalarindan

olusan ideal profil / \
/

Performans
-Aktif Karlilik
-Ozsermaye
HS5 y
Stratejik uyum/ ] > Karliligi
uyumsuzluk J -Satig Karlilig1
-Tobin Q

4 N f

Ideal profil disinda kalan o %
isletmelerin 6rgiit yapisi, _KOTTUO| . :
algilanan gevresel :  degiskenleri
i -Isletme Yasi

belirsizlik ve strateji )
ortalamalari _Iﬁlefm? .
Biiyiikligi

. .
. .
. .
. .
. .
. .
. .
\ / ; ]
. g
ey oot

Sekil 10. Profilden Sapma Olarak Uyum Yaklasimina Dair Kavramsal Model
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Profilden sapma olarak uyum yaklasimi c¢ergevesinde, yukaridaki kavramsal modelde
sematize edildigi gibi (Sekil 10), arastirmada ele alinan orgiitsel degiskenler baglaminda
en basarili isletmelerin 6zelliklerinden yola ¢ikilarak uyumlu bir 6zellik gosteren ideal bir
isletme profili olusturulmaktadir. Ciinkii bu yaklagima gore, orgiit yapisi ve cevresel
unsurlarin stratejinin tiirline bagl olarak daha uygun olduklari bir model (pattern)
mutlaka vardir ve bu ideal konfigiirasyon modelleri daha yiliksek performansa sahiptir.
Diger isletmelerin, barindirdiklar1 6zellikler ve ¢evresel kosullar bakimindan bu ideal
profile benzerlik diizeyleri onlarin da yiiksek performans gostermelerine imkan
tamimaktadir. Ideal profilden gosterdikleri sapma arttikca bu uyumsuzluk olarak
nitelendirilmekte ve uyumsuzlugun performans iizerinde olumsuz bir etkiye sahip olmasi
beklenmektedir. Dolayisiyla isletmeler ideal modellere yaklasmaya calisirlar
(Venkatraman ve Prescott, 1990). Profilden sapma olarak uyum yaklasimina iligkin

hipotez su sekilde ifade edilebilir;

H5: Isletmelerin stratejileri, orgiit yapilar1 ve algiladiklar1 ¢evresel belirsizliklerinden
olusan konfigiirasyonlar her bir strateji tiirii icin ideal olan profile benzedikge, isletmenin

finansal performansi artacaktir.

H5a: Oncii strateji izleyen isletmelerin stratejileri, 6rgiit yapilar1 ve algiladiklari cevresel
belirsizliklerinden olusan konfigiirasyon, ideal olan profile benzedikg¢e, isletmenin

finansal performansi artacaktir.

H5b: Savunmaci strateji izleyen isletmelerin stratejileri, orgiit yapilart ve algiladiklari
cevresel belirsizliklerinden olusan konfigiirasyon, ideal olan profile benzedikge,

isletmenin finansal performans: artacaktir.

HS5c: Analizei strateji izleyen isletmelerin stratejileri, orgiit yapilar1 ve algiladiklar
cevresel belirsizliklerinden olusan konfigiirasyon, ideal olan profile benzedikge,

isletmenin finansal performansi artacaktir.

Aragtirmanin konusu cercevesinde gelistirilen hipotezlerin yani sira, konfigiirasyon
yaklasiminin one stirdigii es sonu¢luluk gériisiiniin de incelenmesi hem stratejik uyumun
performansa etkilerinin degerlendirilmesinde bir yorum getirme imkani1 sunabilecegi hem
de yazina bir katki yapabilecegi diisiincesiyle analiz edilmek istenmistir. Es sonugluluk,

genellikle tiim orgiitsel 6zellikler ve baglam degiskenlerinin ele alinarak olusturuldugu
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icsel olarak tutarli ve benzer 6zelliklere sahip gruplarin performanslarinin birbirinden
farklililagip farklilagmadigini tespit etmek yoluyla incelenmektedir (Venkatraman, 1989;
Bergeron vd., 2004). Olusturulan bu gruplar, bazi caligmalarda stratejik grup (Porter,
1980; ve Davies, 1984), bazi ¢alismalarda sadece tiimevarim anlayisini temsil eden
kiimeleme analizi (Zaefarian, 2011), bazi ¢aligmalarda ise gestalt (Venkatraman, 1989;
Bergeron vd., 2004) olarak ifade edilmektedir. Eger bu gestaltlar-strateji gruplar veya
kiimeler farkli performans sonuglarina neden oluyorlarsa, es sonugluluk varsayiminin
gecerli olmadigi soylenebilir. Cilinkii konfigiirasyon yaklasimi, tiim orgiitsel 6zellikleri ve
cevresel faktorleri arasinda ic¢sel olarak tutarlilik gdsteren kiimelerin uyumlu olan ideal
konfigiirasyonlart olusturdugunu dolayisiyla birbirleriyle esit derecede basaril

olacaklarini ileri siirmektedir.

4.4. Veri Toplama

Bu boéliimde oncelikle veri toplama aract olan anketin gelistirilmesinde hangi
kaynaklardan yararlanildigina deginilecek, daha sonra verilerin toplanmasi agamasinin

nasil gergeklestirildigi aciklanacaktir.

4.4.1. Veri toplama aracinmin gelistirilmesi

Arastirmanin amaglar1 dogrultusunda elde edilmesi gereken verilerin, katilimcilardan
bilgi toplamak amaciyla big¢imlendirilmis bir soru formu yani anket araciligiyla
toplanmasina karar verilmistir. Anket, yonetilmesi gorece kolay bir teknik olmasi, ¢cok
sayida kisiye uygulanabilmesi, ¢esitli tiirde sorular1 sormaya imkan tanimasi, verilerin
kodlanmasi, analizi ve yorumlanmasinin gorece kolaylig1, ekonomik ve hizli bicimde veri
elde etmeyi saglamasi gibi avantajlarindan dolay1 sosyal bilimler alaninda yaygin bir

sekilde tercih edilen bir veri toplama teknigidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004).

Veri toplama aracinin hazirlanmasi siirecinde yazindaki ¢alismalara ulagilarak, arastirma
kapsaminda yer alan her bir degiskenin 6l¢iimiinde kullanilacak ifadeler belirlendikten
sonra anket formu hazirlannustir. Bu kapsamda anket bes boliimden olusmaktadir. Ilk
boliimde anketi yanitlayacak olan yoneticiye hitaben yazilmis bir kapak mektubu yer
almaktadir. Kapak mektubunda, arastirmanin amaci kisaca 6zetlenmis, veri toplama
aracinin kimin tarafindan cevaplanmasi gerektigi ve arastirmacinin iletisim bilgileri

iizerinde durulmustur. Ikinci béliimde isletmelerin rekabet stratejilerini belirlemeye
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yonelik 22 ifade; tiglincii boliimde, ¢evresel belirsizligin nasil algilandigini 6l¢en 18 ifade;
dordiincii boliimde, orgiit yapisini 6lgen 8 ifade ve son boliimde katilimciya ve isletmeye
ait bir takim tamimlayic1 ve demografik bilgileri 6lgen sorular yer almaktadir. Son
boliimde yer alan sorular disindaki biitiin boliimlerde, arastirmaya katilanlarin tim
ifadeleri degerlendirmesinde “kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, ne katilryorum ne
katilmryorum, katiliyorum, kesinlikle katiliyorum” seklinde besli Likert dlgeginden

yararlanilmistir.
Arastirmanin bagimsiz, bagimli ve kontrol degiskenleri asagidaki gibidir;

Bagimsiz degiskenler

Strateji: Arastirmaya katilan isletmelerin rekabet stratejilerinin 6l¢iilmesinde daha 6nce
de belirtildigi tizere Miles ve Snow’un strateji tipolojisi temel alinmistir. Akademik
olarak oldukca kabul gbren ve igsel olarak tutarli bulunan (Conant vd., 1990; Shortell ve
Zajac, 1990) bu tipoloji, yazinda genellikle veri toplamada etkili ve hizli bir segenek
sunmasi nedeniyle paragraf yaklasimi ile dl¢limlenmektedir. Ancak strateji tercihlerinin,
cok sayida strateji degiskenini iceren ¢ok degiskenli bir dlcek araciligiyla dl¢lilmesinin
daha uygun oldugu diistintilmektedir (Jusoh vd., 2008: 75; Conant vd., 1990). Dolayisiyla
bu aragtirmada yazindaki ¢esitli ¢aligmalardan yararlanilarak ¢ok degiskenli bir 6lgek

kullanilmasina karar verilmistir.

Buna gore, isletmelerin rekabet stratejilerinden biri olan, savunmaci strateji dlgegi (8
ifade); Miles ve Snow’un strateji tipolojisini 6l¢timlemek i¢in Segev (1987)’in gelistirdigi
Olcekten; bu ol¢egi Tiirkiye’de doktora tezinde uyarlayan Ark (2008)’dan ve Miles ve

Snow’un (1978) calismalarindan yararlanarak hazirlanmistir.

Oncii strateji 6lcegi (8 ifade); Segev (1987)’in dlgeginden ve Olson vd., (2005) ile Miles
ve Snow (1978)’un calismalarindan uyarlayarak doktora tezinde kullanan Dogan

(2008)’nin (a=,729) calismalarindan yararlanarak hazirlanmistir.

Analizci strateji olgegi (6 ifade); benzer sekilde Segev (1987)’in 6lgeginden ve Olson vd.,
(2005) ile Miles ve Snow (1978)’un ¢alismalarindan uyarlayarak doktora tezinde

kullanan Dogan (2008)’nin (a=,735) c¢alismalarindan yararlanarak hazirlanmistir.

Algilanan cevresel belirsizlik: Algilanan c¢evresel belirsizligi 6lgmede (18 ifade),

Desarbo vd. (2005)’den ve bu 6lgegi uyarlayarak doktora tezinde kullanan Ark (2008)’1n
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calismasindan yararlanilmistir. Bu 6lgek ti¢ boyutlu bir 6zellik gostermekle birlikte (pazar
cevresi, teknoloji ¢evresi, rekabet yogunlugu) bu ¢aligmanin niteligi geregi tek boyutlu
sekilde ele alinmistir. Likert 6lgegine verilen yanitlar iki uglu olarak degerlendirilmistir.
Yiiksek degerler yliksek ¢evresel belirsizlik algisini, diistik degerler ise diislik ¢evresel

belirsizlik algisini temsil etmektedir.

Orgiit yapisi: Orgiit yapisinin organik ve mekanikligini 5lgmede, Burns ve Stalker’m
orgilitsel yapiy1 betimlemek icin ileri siirdiikleri organik-mekanik kavramlarini temel alan
ve yazinda oldukg¢a kabul goéren Khandwalla (1976) tarafindan gelistirilmis yapinin
organikligi dl¢egi kullanilmustir. Olgek; bu dlgegi temel alan Covin ve Slevin (2001)’den
iic ifade ve Olgegi Tiirk isletmeleri iizerinde uygulayan Wasti ve Fis (2010)’in
calismasindan bes ifade alarak hazirlanmistir (¢aligmalarinda orijinal 6lgegin yalnizca bes
ifadesini  kullanmiglardir). Likert Olgegine verilen yanitlar iki uglu olarak
degerlendirilmistir. Yiiksek degerler orgiit yapisinin organikligini, diisiik degerler ise

orgiit yapisinin mekanik olusunu temsil etmektedir.

Bagimli degiskenler

Bu arastirmada “stratejik uyumun” finansal performans {izerindeki etkilerini incelemek
icin bagimli degisken olarak gesitli finansal performans odlgiitleri kullanilmigtir. Finansal
performans degiskeni olarak Tlicii karlilik oranlarindan ve biri piyasa oranlarindan olmak
tizere dort farkli finansal performans o6l¢iitii belirlenmistir. Aktiflerin karliligi, satislarin
karliligi, 6zsermaye karliligi, karlilik oranlari kapsaminda ¢alismaya dahil edilirken;
Tobin Q oran1 piyasa performansi degiskeni olarak secilmistir. Bu degiskenler
belirlenirken konu ile yapilan ¢alismalar incelenmis bu ¢aligmalarda en ¢ok kullanilan

performans verileri ¢alismaya dahil edilmistir.

Isletmelerin performanslarinin dlgiilmesinde genelde karlilik oranlar1 kullanilmaktadir.
Geleneksel performans 6l¢iitleri olarak adlandirilan bu oranlar, hissedar degeri odakli bir
anlayistan daha ziyade muhasebe karliliklarindan hareketle isletme performansini

aciklamaya c¢aligirlar.

Calismada kullanilan karlilik oranlari, belli bir donemde elde edilen karmn, ayn1 dénemde
kullanilan sermayeye orani seklinde agiklanabilir (Erdil ve Kalkan 2005: 108).

Arastirmacilar karliligin Olclilmesinde kullanilan degiskenleri genellikle varliklarin
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karlilig1 (ROA, return on assest), 6zsermaye karlilig1 (ROE, return on equity) ve satiglarin
karliligi (ROS, return on sales) olarak ortaya koymaktadirlar. Bu oranlarin her biri

digeriyle gii¢lii bir iliski igerisindedir (Cho ve Pucik 2005: 562).

Calismada daha once de belirtildigi gibi karlilik oranlarinin yaninda en ¢ok kullanilan
piyasa oranlarindan olan Tobin Q orani da kullanilmistir. Birgok ¢alismada Tobin Q
oranmin sirket performansinin 6l¢iitii oldugu konusunda genel bir kabul olugsmustur.
Gerek isletmelerin biiylime firsatlarinin gerekse etkin kaynak kullanimi ve yonetim
etkinliginin bir gostergesi olarak yorumlanan Tobin Q orani ilk kez 1969 yilinda Tobin
tarafindan hesaplanmig ve daha sonra ¢esitli yazarlar tarafindan gelistirilmistir (Canbas
vd., 2004: 58). Tobin Q orani, isletme iizerindeki finansal haklarin pazar degerini, isletme
varliklarinin cari yerine koyma maliyetine bolerek elde edilmistir. Burada yerine koyma
maliyeti, varliklarin alternatif kullanim degeri olarak tanimlanabilmektedir (Lewellen ve
Badrinath, 1997: 78). Tobin Q oranimin 1’den biiyiik olmasi, isletmenin kit kaynaklari
etkin kullandiginin bir gostergesi olarak yorumlanmaktadir. Ote yandan bu oranm 1’in
altinda olmasi, kaynaklardan etkin bir bigimde yararlanilamadigini gostermektedir.
Calismada kullanilan finansal performans oranlarinin hesaplanma yontemleri Tablo 4°te

gosterilmektedir.

Tablo 4. Finansal Performans Oranlarimin Hesaplanma Yontemleri

Performans Kriterleri Hesaplanma Yontemi
. . net kar
Ozsermaye Karlilig1 (ROE) —_—
O6zsermaye
net kar

Satiglarin Karlilig1 (ROS) T satislar
net satislar

net kar

Aktif Karliligi1 (ROA) toplam varliklar

(varliklarin defter degeri — 6denmis sermayenin
defter degeri +

Tobin Q varliklarin piyasa degeri)

varliklarin defter degeri
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Finansal veriler Tablo 4’te verilen formiiller yardimiyla hazirlanmistir. Veriler
olusturulmadan énce Borsa Istanbul’a kote edilmis ve anketlerimize geri doniis yaparak
calisma kapsamina giren 111 imalat isletmesinin 2010, 2011 ve 2012 yillarina ait bilango

ve gelir tablolarina, Borsa Istanbul’ a ait www.kap.gov.tr sitesinden ulasilmistir. Veriler

hesaplanirken tiim yilin faaliyetlerini yansitmasi agisindan 01.01.2010-31.12.2010,
01.01.2011-31.12.2011 ve 01.01.2012-31.12.2012 aralikl1 bir y1llik konsolide bilangolar1
kullanilmigtir. 2013 yilinin bir yillik bilango donemi dolmadigi i¢in kapsam disinda
birakilmis ve 2012 yilindan geriye dogru 3 yillik donem c¢alisma kapsamina alinmustir.
Calismaya katilan isletmelere iligskin 6zsermaye karliligi, satislarin karliligi, aktiflerin
karlilig1 ve Tobin Q oranlart hesaplandiktan sonra her isletme i¢in bu oranlarin ti¢ yillik

ortalamalar1 hesaplanmistir.

Tobin Q orani hesaplanirken isletmelerin Borsa Istanbul” a kote oldugu yillar kisit olarak
karsimiza ¢ikmistir. Clinkii bu oran hesaplanirken ihtiya¢ duyulan “varliklarin piyasa
degeri” kaleminin hesaplanmasi i¢in isletmenin ilgili yillarda borsaya kote olmasi
gerekmektedir. Fakat ¢aligmaya katilan isletmelerden bazilarinin oranlarin hesaplandigi
yillardan daha sonra borsaya kote olduklar1 belirlenmistir. Uzman goriisii alinarak 2010
yilinda borsaya kote olan isletmeler icin 2011 ve 2012 yillarindaki Tobin Q oranlar
hesaplanabilmis ve 2 yillik ortalamalar1 alinmistir. 2011 yilinda borsaya kote olan
isletmelerin ise sadece 2012 yilindaki Tobin Q degerleri hesaplanabilmis, calismaya
ortalamasi alinmadan dahil edilmistir. 2012 yilinda borsaya kote olan isletmelerin Tobin

Q degerleri ise hesaplanamamastir (5 isletme).

Kontrol degiskenleri

Arastirmada bagimsiz degiskenlerin etkilerinin anlasilirhiginin artirilmasi icin isletme
vasi Ve isletme biiyiikliigii kontrol degiskenleri olarak belirlenmistir. Donaldson (2001:
203), performansi etkileyen diger degiskenler arasindan, uyumun performans tizerindeki
etkisini hesaplamay1 giiclestiren veya sonuglarin yanmiltict olmasma yol agan
degiskenlerin kontrol altinda tutulmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Ornegin, Smith vd.
(1989), caligmalarinda analizci strateji izleyen isletmelerin, tepkici isletmelerden daha
biiyiik olduklarin1 gézlemlemisler ve bunu analizci isletmelerin daha karmasik faaliyetler
yiiriitmeleriyle iliskilendirmislerdir. Ayrica savunmaci strateji izleyen kiiciik isletmelerin

bliyiik isletmelerden daha 1yi performans gosterdigi sonucuna ulagsmislardir. Grinyer vd.
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(1981), biyiikliigiin strateji ve Orgiit yapist iliskisinde aracilik rolii oldugunu,
cesitlendirme stratejisi izlemenin biiyiikliikte ve dolayisiyla isletmenin yonetilmesindeki

hiyerarsik basamaklarin artisinda 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

Bir baska ¢alismada, Thomas ve Ramasway, (1996: 254), isletmelerin olgunluk diizeyi
yani yaslart ile biiytlikliiklerinin, 6rgilit yapilariin daha yapilanmis, bigimsellesmis ve
standartlasmis olmasina yol agtigini, ¢cevredeki degisimlere stratejilerden daha ¢ok bu
i¢gsel yap1 unsurlar1 ile yanit verildigini dolayisiyla performans tlizerinde kimi zaman
stratejiden daha belirleyici olabildiklerini ifade etmektedirler. Dolayisiyla, isletmenin

biiyiikliigiiniin ve yasinin kontrol degiskeni olarak belirlenmesi uygun goriilmiistiir.

Yazinda isletme biiyiikliigli genellikle calisan sayilar1 veya satis gelirleriyle temsil
edilmektedir. Bu arastirmada, isletme biyiikligli, ¢alisan sayilartyla ol¢iilmektedir.
Isletmelerin yaslar1 ise kuruluslarindan itibaren yil olarak gecen zamandir. Arastirma
evrenimizdeki igletmelerin yaslarinin ve biiytikliiklerinin istatistiksel olarak ¢arpikliginin

diizeltilmesinin saglanmas1 amaciyla logaritmik doniistimleri kullanilmistir.

4.4.2. Veri toplama siireci

Arastirmada kullanilan strateji, c¢evresel belirsizlik ve Orgiit yapisit ifadelerinin
anlasilirliginin belirlenmesi amaciyla, Tirkiye’ nin farkli sehirlerinden 36 orta ve biiyiik
Olcekli imalat isletmesinin iist diizey yoneticileriyle bir pilot ¢alisma gergeklestirilmistir.
Pilot calisma sonunda strateji tiirlerine iliskin bazi ifadelerin anlasilirhiginda sorunlar
oldugu gozlenmistir. Bu sorunu gidermek i¢in uzman goriisline basvurulmus (iki istatistik
uzmani, li¢ alan uzmani), her bir ifade orijinal dilindeki hali ile birlikte her uzman
tarafindan ayr1 ayr1 degerlendirilmis ve bazi sorular yeniden ifadelendirilmistir. Cevresel
belirsizlik ile ilgili ifadeler de ele alinmig, bazi diizeltmeler yapilmis ve bir ifade
cikartilmugtir. Orgiit yapisi 6lgegi orijinal semantik dlgek halinden yoneticilerden gelen
Oneriler ve jiiri tyelerinin talebi iizerine Likert 6l¢egine doniistiiriilmiistiir. Tim bu
diizenlemeler 15181nda ankete son sekli verilmis ve Temmuz -Ekim 2013 tarihleri arasinda
uygulanmistir. Uygulama asamasinda arastirmaya katilacak isletmelerin kaygilarinin
giderilmesi ve g¢alismaya kurumsal bir kimlik kazandirilmasi amaciyla arastirmacinin

bagli oldugu kurumdan aldig1 bir izin belgesi katilimcilara ulagtirilmistir.
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Verilerin toplanmasinda zaman tasarrufu saglamak, {ist yoOneticilere ulagmada
profesyonel bir yardim almak ve anket doniis oranimi artirmak amaciyla oncelikle
profesyonel bir arastirma sirketinden® yararlanilmistir. Ornekleme dahil olan isletmelerin
ve isletmelerde goriisiilebilecek orta ve st diizey yoneticilerin ve iletisim bilgilerinin
oldugu liste arastirmaci tarafindan hazirlandiktan sonra danigmanlik sirketi listedeki
isletmeleri telefonla goriisme yontemiyle ve kimi zaman katilimcilarin talepleri
dogrultusunda online olarak gondererek anketleri uygulamistir. Bir buguk aylik siire
sonucunda profesyonel danigsmanlik sirketinden 71 anket doniisii olmustur. Bu anketlere
iliskin anket formlar1 incelendiginde 9’unun kullanilabilir durumda olmadig goriilmiis
ve analiz dis1 birakilmis ve 62 kullanilabilir ankete ulagilmistir (51 anket telefonla
goriisme; 11 anket online olarak toplanmistir). Arastirma siiresinin geri kalaninda anket
donilis oranin1 artirmak amaciyla arastirmacinin kendisi, iletisime gectigi isletme
yOneticilerine arastirmaya katilmak isteyip istemediklerini telefonla sorarak, isteyen
katilimcilarin tercihleri dogrultusunda online anket gonderme (37 anket) veya posta ile
anket gonderme (12 anket) yontemlerini yiiriiterek veri toplama siirecini stirdiirmiistiir.
Arastirmaci tarafindan ise 49 kullanilabilir anket toplanmistir. Toplam anket sayis1 111°e
ulagsmigtir ve anket geri doniis oran1 %58,42 olarak gergeklesmistir. Bu anketlerin,
%45,9’u telefonla goriisme yoluyla, %43,3°1 online olarak ve %10,8’1 ise posta yoluyla
toplanmistir. Tiirkiye’de Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerle yapilan ¢alismalarda
elde edilen geri doniis oranlari ile karsilastirdigimizda veri toplama siirecinin basarili bir

sekilde tamamlandig1 sOylenebilir.

Iki farkl1 yontemle anketler toplandig1 i¢in profesyonel damgmanlik sirketi araciligiyla
toplanan 62 anket ve arastirmaci tarafindan toplanan 49 anket arasinda yontemden
kaynaklanan bir fark olup olmadiginin anlasilmasi amaciyla tiim 6lgek sorular1 bagimsiz
orneklemler icin t testi’ne tabi tutulmustur. Bu test, iki grubun bir siirekli degisken
tizerinde aldiklar1 degerlerin karsilastirilmasi amaciyla kullanilmaktadir (Akbulut, 2010:
110). Analiz sonuglarina gore, Oncii stratejiye ait O7 ifadesi ve ¢evresel belirsizlige ait

C9 ifadesi disinda her iki grup arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

° Bu tez ¢alismasinda, Coziim Arastirma Damigmanlik Egitim Hizmetleri Ltd. Sti.’nden yararlanilmigtir.
Sirket, 1997 yilindan bu yana faaliyet gostermekte olup, ekonomik ve sosyal alanlarda ulusal ve uluslararasi
diizeyde, pazarlama ve kamuoyu arastirmalari yapmak amaciyla kurulmus profesyonel bir arastirma
kurulusudur. Bunun yani sira ¢ok sayida bilimsel ¢aligmanin (tezler ve bilimsel arastirma projeleri) saha
arastirmalarim  yiiriitmektedir. Arastirmanin giivenilirligini artirmak amaciyla girketten, goriisiilen
yoneticilerin isimleri ve anket formunun dokiimleri istenmistir.
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bulunmamistir. Bagimsiz 6rneklemler igin t testi sonuglar1 EK 3’te ayrintili olarak tablo

seklinde verilmistir.

4.5. Veri Analizi
Bu boliimde, verilerin analiz edilmeden once bir takim ¢ok degiskenli analizlerin
varsayimlarint karsilamak bakimindan nasil incelendigi ve gerekli diizenlemelerin

yapilmasindan sonra hangi veri analiz yontemlerinin kullanildig1 agiklanmaktadir.

4.5.1. Verilerin analize hazirlanmasi
Verilerin analizine ge¢ilmeden dnce, veri setinin kayip ve ug¢ degerlerin varligi, normal
dagilima uygunlugu, ¢oklu dogrusallik baglantist (multicollinearity) olup olmadig: gibi
bir takim ¢ok degiskenli analiz varsayimlart agisindan incelenmesi gerekmektedir
(Akbulut, 2010).

Bu kapsamda bagimsiz degiskenlere iliskin olarak veri seti incelenmis gerek strateji
sorularinda gerekse ¢evresel belirsizlik ifadelerinde az sayida da olsa baz1 kayip degerler
oldugu gozlenmistir. Veri setindeki kayip degerleri doldurmak i¢in en fazla tercih edilen
yontem, kayip verileri degiskenin ortalamasi ile degistirmektir (Kalayci, 2009). Bu
nedenle s6z konusu Ol¢ek maddelerinde ortaya ¢ikan kayip degerler, degiskenlerin

ortalamalari ile degistirilmistir.

Cok degiskenli analizlerin varsayimlarindan birisi de siirekli verilerin normal dagildigina
iliskindir. Veri setinde normal dagilimdan sapmanin ¢ok biiylik oldugu durumlarda
yapilan testlerin gecgersiz olacagi ifade edilmektedir. Bu nedenle, tek degiskenli
istatistiksel yontemlerin tekli normal dagilim; iki veya daha ¢ok degiskenli istatistik
yontemlerin ise ¢ok degiskenli normal dagilim sayiltisin1 karsilamasi onerilir. Degisken
sayisi tek oldugunda tekli normal dagilimin test edilmesi kolaylasmakta ve bir takim
diizeltici doniisiimlerle sonug alinabilmektedir. Ancak birden fazla degisken oldugunda
verilerin tek tek normal dagilmasi, ¢oklu normal dagilim gostermesi anlamina
gelmemektedir. Ote yandan, verilerin coklu normal dagilim géstermesi, tekli olarak da
normal dagildigin1 gostermektedir. Cok degiskenli normal dagilimin test edilmesi kolay
olmamakla birlikte yazinda bazi testler gelistirilmistir (Hair vd., 1995: 64).

Yukarida anlatilanlar 1s18inda arastirma verileri, ¢ok degiskenli normal dagilima

uygunluklar agisindan degerlendirilmistir. ilk asamada, 111 isletmeye ait verilerin i¢inde
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coklu normal dagilimi1 bozan ug degerlerin olup olmadigi sapan analizi (outlier) yapilarak
bulunmustur. Sapan degerlerin bulunmasi (u¢ deger) amaciyla her bir isletme igin
toplanan verilerin Mahalanobis uzakliklar1 istatistik paket programi araciligiyla
hesaplanmistir. Mahalanobis uzakliklar1 hesaplanan veri seti parametre sayisina (50)
boliinerek, uzaklik skorlarinin, 50 madde ig¢in % 0.01 anlamlilik diizeyindeki T-testi
dagilim tablosundaki deger olan t-degerinin (2,403) {istiinde olup olmadig1 incelenmis ve
higbir anketin “Mahalanobis uzakligi/degisken sayis1” degerlerinin t-degerinin iizerinde
olmadig1 belirlenmistir. Bu nedenle higbir anket veri setinden ¢ikartilmamistir. Veri
setine sapan analizi yapilip sapan deger bulunmadig: tespit edildikten sonra veri setine
coklu normal dagilim analizi uygulanmistir. Coklu normal dagilimin tespit edilmesi i¢in
daha once veri setindeki parametrelere iliskin olarak hesaplanan Mahalanobis uzaklik
degerleri ile parametrelere ait Kikareters degerleri arasindaki korelasyon incelenmistir.
Korelasyonun 0,974 oldugu bulunmus ve “Normal Olasilik Grafigi” tablosundaki
parametre sayisisin (50 madde) % 0,05 anlam diizeyinde karsiligi olan 0,959°dan yiiksek
oldugu goriilmistiir. Dolayisi ile 6lgegin, ileride uygulanacak ¢ok degiskenli istatistik
yontemleri i¢in gereken normal dagilim sayiltisini tasidigr anlagilmistir (Cokluk, 2010;

Kalayci, 2009).

Analizde bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu baglanti sorunu olup olmadiginin da
incelenmesi gerekmektedir. Coklu baglanti problemi, bagimsiz degiskenler arasindaki
korelasyonlarin yiiksek olmasi (.90 ve lizeri gibi) durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
problem, degiskenlerin 6zgiin katkilarinin ya da etkilerinin ayirt edilmesini
giiclestirebilmekte ve potansiyel bir problem kaynagi olarak yanlis yorumlamalara ve
sonug ¢ikarmalara yol acabilmektedir (Cokluk vd., 2010: 35). Coklu baglanti probleminin
saptanmasinda c¢esitli yontemler kullanilmakla birlikte, en yaygin olarak kullanilan
yontemler varyans artig faktorlerinin (VIF) ve tolerans degerlerinin incelenmesidir.
Genel bir kural olarak VIF’in 10’a esit veya daha biiyiik (VIF>10) olmas1 durumunda ve
bagimsiz degiskenler igin tolerans degerlerinin ise 0.10’dan kii¢iik olmasi durumunda
ciddi bir dogrusal baglant1 probleminin s6z konusu olacagi vurgulanmaktadir (Cokluk
vd., 2010: 36). Asagidaki tabloda goriildiigii iizere, bagimsiz degiskenlerimiz arasindaki
tolerans degerlerinin belirtilen sinirin iistiinde; VIF degerlerinin ise belirtilen sinirlarin

altinda oldugu goriilmekte ve ¢oklu baglanti problemi riskini tasimadig1 gézlenmektedir.
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Tablo 5. Coklu baglant: probleminin incelenmesi

Bagimsiz degiskenler | Beta Standart hata Tolerans VIF

Savunmaci ,024 ,023 ,557 1,796
Oncii ,057 ,023 ,636 1,573
Analizci ,037 ,022 ,825 1,212
Cevresel belirsizlik ,005 ,038 ,203 4,918
Orgiit yapist ,058 ,037 ,208 4,804

45.2. Giivenilirlik ¢alismasi
Faktor analizi yapmadan Once, her bir yapmin gilivenilirliginin incelenmesi gereklidir.
Giivenilirlik, testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru Olctiigiinii; ilgili Slgegin
degisik zaman araliklarinda ayn1 6rnekleme uygulandiginda gosterdigi tutarliligr ifade
etmektedir (Akbulut, 2010). Bir o6lgegin giivenilirliginin degerlendirilmesinde
yararlanilan cesitli yaklagimlar bulunmaktadir. Bu arastirmada yer alan Olceklerin
giivenilirliginin degerlendirilmesinde, i¢ tutarlilik katsayisinin hesaplanmasi yontemi
kullanilmistir. Bir yapiy1 olusturan maddelerin, s6z konusu yapiyr 6l¢iip dlgemedikleri
giivenirlik bakimindan énem tasimaktadir. I¢ tutarlilik katsayisi hesaplanarak, yapiy:
olusturan ifadelerin o yapr ile iligkisi belirlenmektedir. Bir dlgekte yer alan ifadelerin
korelasyon degerlerine bakilarak igsel tutarlilik analizinin yapildigi bu yontemde, tiim
ifadelerin birbirleriyle karsilikli iliski i¢inde bir biitiin olusturmasi gerekmektedir. Bunu
sinamanin en yaygin teknigi ise, i¢ tutarlilik kapsaminda hesaplanan Cronbach Alfa (o)
korelasyon katsayisidir (DeVellis, 2003: 27). 0 ile 1 arasinda deger alan bu katsayinin,
0,80 ile 1,00 arasinda olmasi durumunda 6lgegin yiiksek derecede giivenilir, 0,60 ile 0,80
olmasi durumunda oldukg¢a giivenilir, 0,40 ile 0,60 olmast durumunda diisiik derecede
giivenilir oldugunu, 0,40’lin altinda olmasi durumunda ise giivenilir olmadiginmi ifade

etmektedir (Ozdamar, 2004).

Arastirma kapsaminda strateji, algilanan gevresel belirsizlik ve orgiit yapis1 dlgeklerinin
her birine ait Likert maddelerinin birbirleriyle tutarliliklarini test etmek i¢in Cronbach
alfa korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Asagidaki tablo her bir maddenin
giivenilirligini ve cikarildigr takdirde alfa degerinde yaratacag: etkiyi gostermektedir.
Gortildigu gibi tim 6lgcek maddeleri oldukga giivenilir sonuglar gostermekle birlikte,
yazin yapi giivenilirligini artirmak i¢in ¢ikarildig: takdirde giivenilirlik katsayisini daha

da yiikseltecek olan maddelerin analiz disinda birakilmasinin uygun olacagini ifade

105



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

etmektedir (Raykov ve Marcoulides, 2008). Tablo 6’da da goriilecegi lizere, savunmaci
strateji Olgegine ait S8 ifadesi ¢ikarildigr takdirde dlgegin yapi glivenilirligi, 0,851°den
0,876’ya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla S8 maddesi analiz disinda birakilmistir.

Tablo 6. Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Degisken Madde | Yapi giivenilirligi (eger madde silinirse) | Yapi giivenilirligi

S1 ,814
S2 ,835
Savunmaci S3 ,826
Strateji S4 ,840 ,851
S5 ,815
S6 ,829
S7 ,822
S8 ,876
01 ,682
02 ,769 ,902
. 03 , 707
Oncii Strateji 04 ,664
05 ,631
06 ,684
o7 ,667
08 717
Al ,852
A2 ,843
Analizci A3 ,849 874
Strateji Ad ,860
A5 ,850
Ab ,861
C1 ,946
Cc2 ,947
C3 ,945
C4 ,944
C5 ,945
C6 ,946
C7 ,944
Algilanan c8 946 ,948
Cevresel C9 944
Belirsizlik Cc10 ,946
C11 ,941
C12 ,945
C13 ,943
Cl4 ,941
Ci15 ,942
Cl6 ,940
C17 ,939
Y1 ,886
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Y2 ,885

Y3 ,879
Y4 888
Orgiit Yapisi Y5 887 ,897
Y6 ,879
Y7 ,882
Y8 ,883

4.5.3. Gegerlilik calismasi
Bir arastirmada kullanilan 6l¢eklerin glivenilirligi, gecerliligin saglanmasinda 6l¢iilmesi
gereken ¢ok 6nemli ve gerekli bir boyut olmakla birlikte, s6z konusu 6lgegin giivenilir
olmas1 gecerli olacagl anlamina gelmemektedir. Netemeyer vd. (2003: 11-12)’ne gore,
bir 6l¢egin yap1 gegerliligi, uygulanan dlgegin gergekte 6lgiilmesi istenen degiskeni ne
derece 6lgebildigini veya 6lgemedigini ifade etmektedir. Bir dlgegin yapisal gegerliligi,
icerik gecerliligi (content validity), yiizey gecerliligi (face validity), yakinsama gecerliligi
(convergent validity) ve ayrisma gegerliligi (discriminant validity) olmak tizere 4 grupta

ele alinabilmektedir.

Icerik gecerliligi, kullanilan Slceklerin kuramsal dayanaklara sahip olmasi ve baska
calismalarda kullanilmis olmasiyla iliskilendirilirken; ylizey gecerliligi, siibjektif bir
degerlendirme olarak goriiliip, arastirilan konuya hakim kisilerce 6l¢eklerin incelenmesi
ve diizenlenmesi gerektigiyle ifade edilmektedir (DeVon vd., 2007: 157). Bu baglamda,
icerik ve yiizeysel gecerliligini sitnamak amaciyla, her boyuta iligkin ifadeler ilgili yazina
dayandirilmis, yurt disinda ve Tiirkiye’de cesitli ¢alismalarda kullanilan 6lgekler ele
alinmis ve ayrica uygulama 6ncesinde uzmanlarin (yonetici ve 6gretim iiyelerinin) goriis

ve tavsiyeleri géz oniinde bulundurulmustur.

Yakinsama gegerliligi, 6lcekte yer alan gostergelerin birbirleriyle olan yakinsakligi, yani
ayni faktorii aciklayan maddeler arasinda kuvvetli iligkilerin olmasini (.70’1 gegcmeyen
korelasyonlarin var olmasi) ifade etmektedir ve agimlayici faktor analizinde 6rneklem
biiyiikliigiine bagh olarak faktor yiiklerinin degerlendirilmesi yoluyla incelenmektedir.
Ayrisma gecerliligi ise farkli 6zelliklerin 6l¢iilmesinden elde edilen puanlarin kendi
aralarinda ¢ok ytiksek korelasyon gostermemesi yani iraksakligin saglanmasidir (Cokluk
vd., 2010: 181). Bu yapisal gecerlilik Olciitii de faktér analizi araciligiyla
degerlendirilmekte ve bu cercevede, her bir degiskenin ilgili oldugu faktore yiiklenmesi

ve birden ¢ok faktore yiikleniyorsa aradaki faktor yiikii farkinin en fazla 0,20 olmasi
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istenmektedir. Bu ¢alismada yakinsama ve ayrisma gecerlilikleri agimlayici faktor analizi

araciligiyla incelenmistir.

Ote yandan, bir dlgekte faktdér analizinin uygulanabilmesi igin &rneklemin belirli bir
bliyiikliige sahip olmasi gerekmektedir. Yazinda orneklem biiyiikliigii bakimindan
uygunlugun test edilmesinde, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ve Bartlett kiiresellik
testi sonuc¢larinin incelenmesi Onerilmektedir. KMO degerinin en az 0.50 olmasi
istenmekte, 0.90’dan yiiksek olmasi ve Bartlett kiiresellik testinin istatistiksel olarak
anlamli olmasi, verilerin faktor analizi i¢in ¢ok yeterli ve uygun oldugunu gostermektedir.

(Biiyiikoztiirk, 2006).

Olgek sorularmna iliskin faktor analizi sonuglarinin incelenmesinde goz dniinde tutulmasi
gereken bir diger husus, analiz sonucu olusan yapinin agiklanan varyansinin nasil
degerlendirilecegidir. Dunteman (1989), sosyal bilimlerde gergeklestirilen faktor
analizlerinde agiklanan varyansin %40-60 arasinda olmasinin normal oldugunu ileri
stirmiistiir. Akbulut (2010; 103) ise, aciklanamayan varyansin aciklanan varyanstan
yiikksek olmasinin istenen bir durum olmayacagindan hareketle, en az %50 varyans

aciklanmas1 amacini giitmenin dogru bir yaklagim oldugunu 6nermektedir.

Arastirmanin strateji tiirlerine iligkin, algilanan g¢evresel belirsizlik ve orgiit yapisi
olgeklerine iliskin faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlar, her boyuta ait ifadelerin
faktor yiikleri, her boyuta ait Cronbach Alfa degerleri, her bir boyutun varyansi agiklama
orani ve ilgili KMO, Bartlett test sonuclar1 asagidaki tablolarda gosterilmistir.
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Tablo 7. Strateji Olcegine Ait Aciklayict Faktor Analizi Sonuclar

Faktor ve ifadeler

Oncii | Savunmaci | Analizci

07 | Uriin kalitesi acisindan rakiplerimize gore imkanlari (sinirlarr)

daha ¢ok zorlariz 171 -067 -055
02 | Sirket olarak genis bir iiriin yelpazemiz mevcuttur 769 338 007
O8 | Uriin yenilikgiligi agisindan rakiplerimize gore imkanlari

(simurlart) daha ¢ok zorlariz 764 -219 -,040
03 | Genellikle yeni iiriin ve hizmetlerle pazara ilk giren olmak igin

caba harcariz 748 -1229 020
O5 | Cevredeki firsatlar1 degerlendirmede ¢ok hizl1 bir sekilde hareket

ederiz 731 -,080 -,050
Ol | Sektdriimiizde en yenilikgi iiriinii ilk olarak biz pazara sunariz 799 937 -060
04 | Cok karli olmasa bile sektdrde ilk olmak icin yeni {iriin ve pazar

alanlarina yatirim yapmaya gayret ederiz 107 -193 -059
O6 | Yenilikgi faaliyetlerimiz rakiplerimizi hemen harekete gegirir 706 -,300 027
S5 | Pazar payimizi korumak i¢in {iriin ve hizmetlerimizin fiyatini

rakiplerimizden daha diisiik tutariz -,193 192 -153
S1 | Tiim pazari hedef almaktan ziyade giivenilir dar bir pazar dilimine

(nige) odaklaniriz -,280 765 -196
S3 | Rakiplerimize kiyasla pazara daha az iiriin ¢esidi sunariz 256 741 013
S6 | Sektériimiizde yeni iiriinleri ilk olarak pazara biz sunmayiz 124 729 146
S7 | Sadece dar bir pazar diliminde elimizden gelen en iyi performansi

gostermeye calisiriz -,193 121 -1253
S4 | Pazar payimmizi korumak i¢in kaliteye rakiplerimizden daha fazla

Onem veririz -,224 629 -,098
S2 | Tim pazart hedef almaktan ziyade giivenilir dar pazar dilimini -192

(nisi) elimizde tutmaya ¢aligiriz -395 542 ’
A2 | Yeni iirlin ve hizmetlerle, pazarda oncii olarak gordiigiimiiz

rakiplerimizin faaliyetlerini yakindan takip ederiz -,012 -,102 820
Al | Bir yandan sabit ve sinirli sayida {iriin ¢esidi ile galisirken, diger

yandan sektordeki yeni iirlin ve pazar firsatlarini arastiririz -,108 -021 197
A5 | Oncii rakiplerimizin pazara sundugu yeniliklerin basar1 ve

basarisizliklarini degerlendirip, daha gelismis yeniliklerle pazara | - 010 -,178 774

girmeyi tercih ederiz
A3 | Fark ettigimiz firsatlar1 degerlendirmeye gegmeden 6nce ilk olarak

rakiplerimizin harekete gegmesini bekleriz - 173 -211 7162
A4 | Oncii rakiplerimizin pazara sundugu yenilikleri dikkate alarak,

benzer ve disiik maliyetli triinler gelistirip pazara sunmaya 044 -,052 760

calisiriz
A6 | Sektoriimiizde pazara yeni iiriin ve hizmetleri nadiren de olsa ilk

olarak biz sunariz ,050 ~232 107
Ozdeger 7,034 4,092 1,571
Aciklanan varyans (%): (Toplam: 60, 463) 33 498 19 484 7482
KMO katsayis1 :,893
Bartlett test 1 x2=1195,105, df=210, Sig.: 0,000
FaktorCikarma Yontemi: Asal Bilesenler Analizi
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyonu’na Dayali Varimax
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Strateji Olcegine iliskin olarak KMO katsayisinin 0,893 ve Bartlett testi sonucunun
anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi yapilmasina uygun oldugunu gostermektedir.
Tablo 7°de goriildiigii iizere, strateji tiirlerine iliskin degisken maddeleri 3 faktor altinda
toplanmistir. Bu faktorlerden agiklanan varyansi en biiylik olam1 %33,498’lik oraniyla
oncii strateji tiirine iligskin puandir. Toplam agiklanan varyans ise %60,463 tiir. En diisiik
faktor yiikiiniin 0,542 (S2 maddesi) olmasi yakinsama gegerliliginin; aynt maddelerin ayr1
faktorler altinda aldiklar1 faktor yiiklerinin farklarinin 0,20’den c¢ok fazla olmasi da

ayristirma gegerliliginin saglandigin1 gostermektedir.

Faktor yiik degeri, maddelerin faktorlerle olan iliskisini aciklayan bir katsayidir. Genel
olarak maddelerin yer aldiklar faktordeki yiik degerlerinin yiliksek olmasi1 beklenir, eger
bir faktorle yiiksek diizeyde iligki veren maddelerin olusturdugu bir kiime var ise bu
bulgu, o maddelerin birlikte bir faktorii (kavrami ya da yapiy1) 6l¢tiigii anlamina gelir
(Bliytikoztiirk, 2006: 473). Tabloda goriildiigli gibi, oncii strateji faktoriinii olusturan
ifadelerin faktor yiikleri birbirine benzerlik gostermekle birlikte en yiiksek faktor yiikiine
sahip ifadelerde, iiriiniin kalitesinin ve ¢esitliliginin rakiplere gore daha fazla olmasina
yapilan vurgu dikkat ¢ekmektedir. Ote yandan savunmaci strateji acisindan kaliteden
once fiyatin daha diisiik tutulmasina iliskin ifadenin faktor yiikiiniin fazla oldugu, kalite
vurgusunun ikinci planda kaldigi goriilmektedir. Faktor yiikleri bakimindan bunu,
savunmaci strateji izleyen isletmelerin yazinda vurgu yapilan 6zelliklerine paralel olarak
tiim pazar1 hedef almaktan ziyade belirli ve karli bir pazar dilimine odaklanmak ve daha

siirli sayida iiriin ¢esidine sahip olmak ifadeleri takip etmektedir.

Analizci strateji izleme agisindan en yiiksek faktor yiikiine sahip ifade, yazina uygun
bi¢cimde yeni {iriin ve hizmetlerde dncii olarak goriilen rakiplerin faaliyetlerinin yakindan
takip edilmesi olmustur. Bunu, analizci stratejinin, hem oncii hem de savunmaci strateji
Ozelliklerini yansitan bir tipoloji oldugunu ortaya koyan bir ifade takip etmektedir. Bir
yandan tipki savunmaci strateji de oldugu gibi sinirh sayida iirlin ¢esidiyle faaliyete
devam ederken, bir yandan da dnciiler gibi yeni {irlin ve pazar firsatlarinin arastirilmasina

onem verilmektedir.
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Tablo 8. Cevresel Belirsizlik Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuglar:

Faktor ve ifadeler Cevrel | Cevre2

€3 | Miisterilerimiz bazen fiyat konusunda ¢ok hassasken, bazi ,837 ,232
durumlarda fiyat nispeten 6nemsiz hale gelir

c4 | Yeni miisterilerin iirtinlerle ilgili ihtiyaclar1 mevcut 773 ,309
miisterilerimizinkinden farklidir

€2 | Miisterilerimiz siirekli yeni iiriinlerle ilgilenirler 773 ,164

¢S5 | Gegmiste hizmet verdigimiz miisterilerimizden ¢oguna hizmet ,627 463
vermeye devam ediyoruz

c9 | Gelecek iki-ti¢ y1l icerisinde teknolojinin bulundugu noktay1 ,627 ,358
tahmin etmek ¢ok zordur

€6 | Pazarimizdaki degigsimleri tahmin etmek ¢ok zordur ,624 444

€8 | Sektoriimiizde teknolojik degisimler biiylik firsatlar yaratmaktadir ,585 ,546

c13 | Sektoriimiizde yogun promosyon savaslart goriillmektedir ,566 ,558

cl | Sektoriimiizde miisteri tercihleri ¢ok sik degismektedir ,553 ,440

cll | Sektoriimiizde teknolojik gelismeler oldukga sinirlidir ,519 ,480

c14 | Rakibin sunduguna diger isletmeler de hemen aynist ile karsilik ,117 ,882
verir

cl7 | Rakiplerimiz bize gére nispeten zayiftir 329 ,748

€16 | Hemen her giin yeni bir rakip hamlesinin varligindan haberdar ,296 725
olmaktay1z

c15 | Fiyat rekabeti sektoriimiiziin asli 6zelliklerindendir ,364 ,668

€10 | Sektoriimiizde teknolojik buluslar sayesinde ¢ok sayida yeni iiriin ,461 ,648
gelistirilebilmistir

cl2 | Sektoriimiizde kiyastya rekabet vardir 439 ,619

c7 | Sektoriimiizde teknoloji ¢ok hizli degismektedir ,465 537

Ozdeger 9,317 1,105

Aciklanan varyans (%): (Toplam: 61, 305) 54,806 6,499

KMO katsayisi 1,932

Bartlett test : x2=1228,515, df=136, Sig.: 0,000

Faktor Cikarma Yontemi: Asal Bilesenler Analizi
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyonu’na Dayali Varimax

Cevresel belirsizlige iliskin faktor analizinde, KMO katsayisinin 0,932 ve Bartlett testi
sonucunun anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi yapilmasina olduk¢a uygun oldugunu
gostermektedir. Cevresel belirsizlige iliskin degisken maddeleri 2 faktor altinda
toplanmistir. Ancak, arastirmanin amaci gergevesinde c¢evresel belirsizlik Olgegi tek
boyutlu olarak degerlendirilmektedir. Her iki faktore iliskin ifadelere verilen diisiik
puanlar diisiik cevresel belirsizligi, yiiksek puanlar ise yiiksek ¢evresel belirsizligi temsil

etmektedir. Olgegin agiklanan toplam varyansi %61,305°diir. Faktor yiikleri dikkate
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alindiginda, yakinsama gecerliliginin saglandigi; C1 ve C13 maddeleri disinda diger
maddelerin ayristirma gegerliginin de saglandig1 goriilmektedir. S6z konusu iki madde
her iki faktdr altinda da birbirine yakin yiiklere sahip olmakla birlikte, analiz dist
birakildiklarinda veri kaybina neden olduklarindan arastirmaci tarafindan oGlgekte
kalmalarina karar verilmistir. Cevresel belirsizliklerin kaynag ile iligkili olarak, Cevre 1
ve Cevre 2 faktorlerinin hem teknolojik degisimlere hem de pazardaki rekabetin
yogunluguna hemen hemen ayni oranda vurgu yaptiklar1 gériilmektedir ancak ilk faktorde
miisterilerle iligkili, ikinci faktorde ise rakiplerle iliskili belirsizlik algisina iligkin

ifadelerin daha fazla yer aldig1 goriilmektedir.

Tablo 9. Orgiit Yapisi Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar:

Faktor ve ifadeler Orgiit yapisi
(organiklik)
y3 | Isletmemizde karar alma siirecinde, hiyerarsik yapiy1 ihlal edecek bile ,803
olsa, s6z hakki en ¢ok konunun uzmanlarina verilir
y6 | Isletmemizde faaliyetler informal (gayri resmi) iliskilere ve isbirligi ,801
normlarina dayali olarak kontrol edilir
y7 | Isletmemizde faaliyetlerin yerine getirilmesinde calisanlarin resmi ve 187

belirli is tanimlarina sikica bagl kalmasindan ziyade kisisel ozellikleri ve
i¢inde bulunduklar1 kosullar dikkate alinir

y8 | Isletmemizde kararlar alinirken astlarin katilimina ¢ok dnem verilir , 7165

y2 | Isletmemizde yoneticilik tarzlarmin, genis bir yelpazede farklilasmasina ,765
izin verilir

yl | Isletmemizde iletisim kanallar1 ¢ok aciktir. Onemli finansal ve , 7138
operasyonel bilgiler sirket icerisinde oldukga serbest bir sekilde dolasir

y5 | Isletmemizde formal (resmi) siire¢ ve prosediirlerin ihmal edilmesi 7126
pahasina olsa bile islerin yliriimesine énem verilir

y4 | Isletmemizde degisen kosullara uyum saglamada, basarili olsa dahi gegmis 123

uygulamalar fazlaca dikkate alinmaz. Ozgiin ve farkli davranilmasina
biiyiik 6nem verilir.

Ozdeger 4,670
Aciklanan varyans (%): (Toplam: 58,372) 58,372
KMO katsayisi 1,910

Bartlett test 1 2=422,912, df=28, Sig.: 0,000

Faktor Cikarma Yontemi: Asal Bilesenler Analizi
Dondiirme Yontemi: Kaiser Normalizasyonu’na Dayal Varimax

Orgiit yapisina iliskin faktdr analizinde, KMO katsayisinin 0,910 ve Bartlett testi sonucu
anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi yapilmasina uygun oldugunu gostermektedir.
Tabloda goriildiigii lizere, Orgiit yapisina iliskin degisken maddeleri tek faktor altinda

toplanmis ve %58,372 agiklanan toplam varyansa sahiptir. Faktor yiikleri yakinsama
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gecerliliginin saglandigina isaret etmekle birlikte, tek faktorlii bir yap1 s6z konusu

oldugundan ayristirma gecerliliginin degerlendirilmesi gerekli degildir.

4.5.4. Veri analizi yontemi
Arastirmanin amaci dogrultusunda belirlenen hipotezlerin test edilmesi amaciyla,
degiskenler arasi iligkilerin belirlenmesinde korelasyon analizi; strateji tiirlerine gore
isletmelerin siniflandirilmasinda kiimeleme analizi; iki degiskenli ve ¢ok degiskenli
stratejik uyumun test edilmesinde hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi ve profilden sapma
analizi kullamlmistir. Isletmelere ve katilimer yoneticilere iliskin demografik 6zellikler
icin ise betimleyici istatistiklerden yararlanilmigtir. Analizler bir istatistik paket programi

aracilifiyla gerceklestirilmistir (SPSS 16,0).
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5. Arastirmanin Analizleri ve Bulgular

Bu boliimde oncelikle arastirma kapsaminda ele alinmis betimsel sorulara iliskin bulgular
ortaya konacak, daha sonra arastirmada kullanilan ¢ok degiskenli analizler aciklanarak

cok degiskenli analizlerin bulgular1 degerlendirilecektir.

5.1. Arastirmaya Katilan isletmelerin ve Yoneticilerin Ozellikleri

Arastirmaya katilan isletmelere iliskin betimsel istatistikleri ¢ercevesinde, isletmenin
kurulugsundan itibaren gegen siireye, calisan sayilarina, sektoér ve kote oldugu pazara,

yabanci ortaklik ve aile isletmesi olup olmadiklarina dair bilgilere yer verilmistir.

Tablo 10. Isletmelerin Ozellikleri

Isletmenin yagsi; n % | Caligan sayisi; n %
10’dan az 4 3,6 50°den az 5 45
10-20 y1l arast 9 8,1 | 51-150 aras1 15 13,5
21-30 y1l arasi 19 17,1 @ 151-250 arasi 18 16,2
31-40 yil aras1 27 24,3 | 251-500 arasi1 29 26,1
41-50 y1l aras1 37 33,3  501-1000 aras1 22 19,8
51-60 yil aras1 7 6,3 | 1001-5000 arasi 18 16,2
61-70 y1l arast 3 2,7 | 5001 ve iizeri 4 3,6
70 ve iizeri 5 4,5 111 = 100
111 = 100
Yabanci ortak var mi? Aile isletmesi mi?
Yok 85 76,6 Evet 40 36
%1-%25 arasi 7 6,3 | Hayir 71 64
%26-%350 aras1 8 7,2 111 = 100
%68 ve fazlasi 11 9,9
111 = 100
Sektorii; Pazari;
Metal esya, makine ve gere¢ yapim 21 18,9 | Ulusal pazar 69 62,2
Tas ve topraga dayali 18 16,2  ikinci ulusal pazar 25 22,5
Kimya, petrol kauguk ve plastik
triinler 17 15,3  Gozalti pazari 7 6,3
Gelisen isletmeler
Gida, igki ve tiitiin 16 14,4 | piyasasi 6 54
Dokuma, giyim esyas1 ve deri 16 14,4 | Serbest islem platformu 4 3,6
Kagit ve kagit iiriinleri, basim ve
yayin 11 9,9 111 100
Metal ana sanayii 6 5,4
Diger imalat sanayii 4 3,6
Orman iiriinleri ve mobilya 2 1,8
111 100
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Isletmelerin gogunlugunun 1950-1980 arasinda kuruldugu, 2000 yili sonrasi kurulan
yalnizca 4 isletme oldugu goriilmektedir. Bu durum, daha once kurularak faaliyet
gosteren isletmelerin belirli bir biiyiikliik ve islem hacmine ulastiktan sonra borsada halka
acilmasiyla iligkili olabildigi gibi, zaman i¢inde kurumsal bir kimlik kazanmak ve
sermaye ihtiyacini karsilamak i¢in de borsaya kote olduklarini da gdsterebilir. Ayrica bu
durum, arastirmaya katilan isletmelerin is tecriibelerinin yiiksek olmasinin, zaman i¢inde
nispeten oturmus bir Orgiit yapisi ve isleyis modelleri oldugunun, bulunduklar1 sektdriin

de gorece olgun oldugunun gostergesi olarak yorumlanabilir.

Arastirmamiza katilan isletmelerin ¢alisan sayilarma iligkin bilgiler, oncelikli olarak
yoneticilerin beyanlari dogrultusunda kaydedilmis daha sonra Kamuyu Aydinlatma
Platformu’nun web sayfasinda yer alan sirketlere ait faaliyet raporlar1 kontrol edilerek
diizeltmeler yapilmistir. Bu cercevede calisan sayilari bakimindan isletmelerin %4,5°1

kiiciik; %13,57i orta; %82’si ise biiyiik dl¢ekli isletme olduklar1 goriilmektedir.®

Isletmelerin %62’si ulusal pazarlarda islem gormektedir. Ulusal pazar, kotasyon
kosullarimi tiimiiyle karsilayan sirketlerin paylarinin islem gordiigii pazarlardir. Bunu
%22,5’luk payiyla ulusal pazar i¢in gegerli kotasyon ve islem gdrme kosullarini
saglayamayan sirketler, bliylime potansiyeli tasiyan kiigiik ve orta dlgekli sirketler ve
ulusal pazardan gecici veya siirekli olarak ¢ikartilan sirketlerin paylarinin islem gordiigii
pazarlar takip etmektedir. Isletmelerin bilyiik ¢ogunlugunun hali hazirda kotasyon
kosullarini1 saglamis olmasi, bu isletmelerin goérece basarili olduklar1 hakkinda fikir

verebilir.

Imalat sanayinde 8 ana sanayi ve diger imalat sanayi bulunmaktadir. Calismamizda bu
sanayi dallarinin hepsinden de belirli oranlarda veri elde edilmistir. Metal esya, makine
ve gere¢ yapim sanayinde 32 isletmenin 21’ine (%065,6), Tas ve topraga dayali
sanayindeki 29 isletmenin 18’ine (%62), Kimya, petrol kauguk ve plastik iiriinler
sanayindeki 30 isletmenin 17’sine (%56,7), Gida, i¢ki ve tiitiin isletmelerinin 30’undan

16’sma (%53,3), Dokuma, giyim esyas1 ve deri isletmelerinden 26’sindan 16’sma

6 Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi (KOSGEB)nim 12.4.1990
tarih ve 3624 sayili kurulus kanununda; (1-50) aras1 is¢i istihdam eden isletmeleri kiigiik, (51-150) arasi
ig¢i istihdam eden igletmeleri orta ve 150 den fazla is¢i ¢alistiran isletmeleri ise biiyiik isletme olarak
tanimlamaktadir.
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(%61,5), Kagit ve kagit tirlinleri, basim ve yayin sanayi isletmelerinin 18’inden 11’ine
(61,1), Metal ana sanayinde yer alan 16 isletmenin 6’sma (%37,5), Diger imalat
sanayideki 5 isletmeden 4’line (%80), Orman iriinleri ve mobilya sanayindeki 4
isletmeden 2’sine (%50) ulasilmistir. Toplamda imalat sanayi listesindeki isletmelerin
%358,42’sine ulagilmigtir. Dolayisiyla arastirmamizda yer alan isletmelerin imalat
sanayisini temsil etme oranmin yiiksek oldugu sdylenebilir. Ancak alt sektorlerdeki
isletme sayisinin evren diizeyinde bile karsilastirma yapmaya yeter sayida olmadigi

anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %36’s1 isletmelerini aile isletmesi olarak kabul
etmisken; %64°1 aile isletmesi olmadiklarini belirtmislerdir. Yazinda bir igletmenin aile
isletmesi 0zelligi gostermesinin ¢esitli kosullar1 veya gostergeleri bulunmaktadir.
Ornegin Lindow (2012) bu gostergeler dogrultusunda, Alman aile isletmelerinde aile
etkisinin isletmenin hem strateji tercihlerini hem de orgiit yapilarini etkilemek suretiyle
stratejik uyum-performans iligkisine etkisi olabilecegini ortaya koymustur. Ancak bu tez
arastirmasinda yoneticilere isletmelerinin aile isletmesi olup olmadiklar1 sorularak, aile
isletmesi olmanin stratejik uyuma nasil etki yaptig1 konusu temel diizeyde arastirilmistir.
Buna gore olusturulan gestalt-kiimelere gore, isletmelerin aile isletmesi olmasinin bir fark
yaratip yaratmadigi tek yonli ANOVA ile arastirilmis ve anlamli fark bulunamamistir
(F=,650 ve p=,524 >,05). Bu durum Borsa Istanbul’da faaliyet gdsteren ve kendilerini
aile isletmesi olarak ifade eden isletmelerin, beklenildigi iizere profesyonel bir yonetim
anlayis1 gosterdigini ifade edebilmekle birlikte tek bir soruyla anlagilmaya g¢alisilan bu

durumun zayif bir gosterge olacagi diisliniilmektedir.

Isletmelerin %76,6’s1 yabanci bir ortaga sahip olmadiklarin dile getirmistir. Bunun yan
sira yaklasik %6°s1, %1-%25 aras1; %7°si %26-%50 arast ve %10’u ise %68 ve daha
fazla oranda yabanci ortaga sahip olduklarini belirtmislerdir. Isletmelerin yabanci
ortaklara sahip olmalar1 veya ne oranda sahip olduklari, gerek strateji belirleme siirecinde
gerekse oOrgilit yapisinin sekillenmesi kararlarinda bir takim kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan sonuglar yaratabilecegi agisindan degerlendirilmistir. Ancak isletmelerin

biiylik cogunlugunun yabanci ortaga sahip olmadiklar1 goriilmektedir.

116



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Tablo 11. Yéneticilerin Ozellikleri

Isletmedeki unvani; n %  Bulundugu isletmede kac yildir n %
caligtigi;
Muhasebe yoneticisi 28 | 25,3 2 yildan az; 15 13,5
Finans yoneticisi 21 18,9 2-5yil aras; 19 17,1
Pazarlama yoneticisi 18 16,2 6-10 yil arast; 22 20,7
Genel miidiir ve yardimcisi 10 9  11-15 yil arast; 21 19,8
Insan kaynaklar1 ydneticisi 13 11,7 16-20 yil arast; 16 14,4
Mali igler yoneticisi 7 63 21-25yil arasy; 11 9,9
Satig ve tedarik yoneticisi 4 | 3,6 25yl ve iizeri; 7 6,3
Uretim yoneticisi 3 27 111 100
Icra komitesi iyesi 1 0,9 Bulundugu pozisyonda kag yildir
Halkla iliskiler yoneticisi 1 0,9 ¢alhstigi;
Diger 5 45
111 100 2 yildan az 15 13,5
Egitim diizeyi; 2-5 y1l aras1 23 21,6
Lise 7 6,3 6-10 yil aras1 31 27,9
On lisans 7 6,3  11-15 yil arast; 21 19,8
Lisans 78 70,3  16-20 yil arast; 10 9
Lisanstistii 18 16,2 21-25 yil arasi; 6 54
110 100 25 yil ve lizeri; 5 4,5
Egitim aldig1 alan; 100
Miihendislik 11 99
Iktisat 15 135 Yasy
Isletme 55 49,5 20-30 arasi; 18 16,3
Fen bilimleri 6 54  31-40 arasi; 41 37,2
Diger 22 19,8 41-50 arasi; 34 30,9
109 100 51-60 arast; 16 14,5
Temel uzmanhik alany; 61 ve lzeri; 1 0,9
Finans 28 25,2 110 100
Uretim 8 7,2 Cinsiyeti;
Satin alma 1 0,9 Kadm 33 29,7
Insan kaynaklar1 12 10,8 Erkek 78 70,27
Ar-Ge 6 54 111 100
Muhasebe 18 16,2
Genel yonetim 2 1,8
Halkla iliskiler 1 0,9
Pazarlama 9 81
Bilgi sistemleri 1 09
Diger 23 | 20,7

Tablo 11°den takip edilecegi iizere, arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %50’sinin
finans, muhasebe ve mali isler yoneticileri oldugu gézlenmektedir. Bu durumun iki temel
sebebi oldugu diisiiniilmektedir. Ilki, arastirma evreni belirlenirken temel alinan isletme
listesi ve iletisim bilgileri, s6z konusu isletmelerin kurumsal sitelerinde yeterli iletisim

bilgisi olmamasi nedeniyle Borsa Istanbul’un web sitesinden yararlamlarak
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hazirlanmistir. Bu listede ise genellikle borsa islemleri-yatirimer iligkileri ¢ergevesinde
mali islerden sorumlu olan yoneticilerin iletisim bilgilerine daha fazla yer verilmesidir.
Bir diger neden, isletmelerde diger yoneticilere ulasma ¢abasinin genellikle aragtirma
konusunun ve baghigimin “finansal performans” kelimesini icermesi nedeniyle dogrudan

bu birim ydneticilerine aktarilmasi seklinde gerceklesmesidir.

Orta ve ist diizey yoneticilerin yer aldigi arastirmada, pazarlama yoneticileri %16,2,
insan kaynaklar1 %11,7, genel miidiir ve yardimcilart %10 oraninda katilimlari
gerceklesmistir. Diger yoneticiler arasinda, ar-ge miidiirii, bayilerden sorumlu miidiir,
birim yOneticisi, ihracat operasyonlar1 yoneticisi, kalite giivence miidiirii ile planlama ve
kontrol yoneticisi yer almaktadir. Isletmelerin rekabet stratejilerine ydnelik bir arastirma
yiritildiglinden iist yonetimin yani sira orta kademe yoneticilerin de kararlara

katiliminin oldugu 6ngoriilmektedir.

Yoneticilerin yaklastk %70’ bulunduklar1 isletmede 5’yildan fazla bir siiredir
calismaktadirlar. Bu durum isletmelerini ve isletme c¢evrelerini tanidiklarinin, orgiit
yapilari, sliregleri, rekabet stratejileri hakkinda fikir yiiriitebilecek konumda olduklarinin
bir gostergesi olabilir. Benzer sekilde yoneticilerin %65°1 5 yildan fazla olarak ayni
pozisyonda calistiklarin1 beyan etmislerdir. Sadece 15 kisi isletmede 2 yildan az
calistiklarini, bunlarin 4’i ise benzer pozisyonlarda baska yerlerde c¢alistiklarini ifade

etmislerdir.

Yoneticilerin %701 lisans ve %]16°s1 ise lisansiistii egitim almiglardir. Orgiit yazini
isletmelerin  biiylikliiklerinin ~ artmasiyla  Orgiit  yapilarmin  karmasiklastigini,
farklilagmanin arttigini ve buna bagl olarak uzmanlagsmanin da artis egilimi gosterdigini
one siirmektedir. Ancak uzmanlarin karar alma siirecindeki rolleri s6z konusu igletmenin
orglit yapisinin organik-mekanik o6zellik gostermesini saglamaktadir. Yoneticilerin
egitim ve uzmanlik alanlarina bakildiginda, yarisindan fazlasinin iktisadi ve idari bilimler
kokenli olduklar1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin unvanlar1 g6z 6niinde
bulunduruldugunda uzmanlik alanlarinin  dagiliminin da buna uygun oldugu
goriilmektedir. Yoneticilerin genel olarak gencg-orta yaslarda olduklari ve %70’ inin erkek

oldugu gozlenmistir.
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5.2. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerinin test edilmesinin ele alindig1 bu bolimde, dncelikle hipotezlerin
test edilmelerinden 6nce yapilmasi gereken analizlere, aragtirmada yer alan degiskenlere
ait betimsel bilgiler ve aralarindaki iligkilere iliskin korelasyon analizi bulgularina ve
daha sonra iki degiskenli ve ¢ok degiskenli uyuma iliskin hipotezlerinin test edilmesine

ve bulgularina yer verilecektir.

5.2.1. Hipotezlerin test edilmesi 6ncesi yapilan analizler
Aragtirma modellerinin test edilmesinden 6nce isletmeleri stratejik 6zelliklerine gore
siniflandirmak i¢in kiimeleme analizinden; Model I ve Model II'nin test edilmesinde ise
ayrica hiyerarsik ¢coklu regresyon analizinden yararlanilmistir. Bu boliimde her iki analiz

teknigine ve uygulama agsamalarina yer verilecektir.

Kiimeleme analizi

Arastirmanin her li¢ modeli ¢ergevesinde ele alinan hipotezlerinin test edilebilmesi igin
isletmelerin gosterdikleri stratejik 6zelliklerine gore gruplandirilmasi gerekmektedir. Bu
nedenle igletmelerin strateji 6lgeklerinde yer alan ifadeler bakimindan farkli bir profil

sergileyip sergilemediklerinin incelenmesinde kiimeleme analizinden yararlanilmistir.

Kiimeleme analizi, birimlerden olusan bir 6rneklem hakkinda bilgi i¢eren veri setleri ile
baglayan ve bu birimleri gérece benzer (homojen) gruplar seklinde tekrar diizenlemeyi
saglayan ¢ok degiskenli bir istatistiksel yontemdir. Kiimeleme analizinin genel amaci,
sahip olduklar1 belirli 6zelliklere dayali olarak birimlerin (birey, marka, iiriin, isletme,
vb.) benzerliklerini ortaya koymak ve bu benzerlikleri esas alarak birimleri dogru
kategorilere siniflandirmaktir (Nakip, 2006: 437).

Kiimeleme analizinin ¢esitli uygulama asamalari bulunmaktadir; (1) analize dahil
edilecek degiskenlerin belirlenmesi, (2) kiime uzakligi oOlciisiiniin secilmesi, (3)
kiimeleme siirecinin secilmesi, (4) kiime sayisimin belirlenmesi, (5) kiimelerin
gecerliliginin degerlendirilmesi ve son olarak (6) kiimelerin yorumlanmasi (Nakip, 2006:
438). Aragtirmamizda s6z konusu uygulama asamalar takip edilerek, kiimeleme analizi

uygulanmustir;
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1) Bu gercevede ilk once, isletmelerin strateji tiirleri agisindan profillerinin
belirlenmesi amaglandigindan, kiimeleme analizine savunmaci, oncii ve analizci
strateji 6lgeklerine ait degiskenler dahil edilmistir.

2) Ikinci asamada, iki nesne arasindaki uzakligin hesaplanmasinda hangi ydntemin
kullanilacagina karar verilmesi gereklidir. Kiimeleme analizi siirecinde uzaklik
Ol¢iimiinde en sik kullanilan ydntemlerden biri olan karesel oklid uzakligi
Olctimiinden yararlanilmistir.

3) Ugiincii asamada, kiimeleme siirecine karar verilmesi gerekmektedir. Kiimeleme
analizinde bu siiregte kullanilabilecek hiyerarsik, hiyerarsik olmayan kiimeleme
ve iki basamakl1 kiimeleme yontemleri bulunmaktadir (Budayan vd., 2007: 143).
“Hiyerarsik kiimeleme”, aragtirmacinin inceledigi veri setinde ka¢ grup
bulundugunu baslangicta bilmedigi durumlarda, veri setinde daha &nce
gbzlenmemis iligkileri gdzleme ve ilkeleri kesfetme olanagi veren bir yontemdir.
Bu yontemde birimleri birbirine baglamada kullanilan yontemler arasinda, kiime
ici homojenligi maksimum kilacak kiimeler olusturmada kullanilan Ward’s
baglant1 yontemi onerilmektedir. “Hiyerarsik olmayan kiimeleme”, aragtirmacinin
kiime sayis1 hakkinda onbilgisinin oldugu ya da kiime sayisina karar verilmis
oldugu durumlarda kullanilan bir yontemdir. Bu yontemde kiime sayisinin
belirlenmesinde arastirmacinin teorik ve pratik bilgisi 6nem tagimaktadir
(Ozdamar, 2004). “Iki basamakli kiimeleme” analizinde ise; istatistik paket
programui ¢esitli uzaklik 6l¢iitii ve kriterlerine gore otomatik olarak kiime sayisini
belirlemektedir. Bu yoniiyle, agimlayict 6zellik gésteren bu yontem, bir veri seti
icindeki goriinliste belirgin olmayan dogal gruplamalart (kiimeleri) agiga
cikarmak iizere tasarlanmistir. Kiime sayisinin baslangigta belirli olmadigi ve veri
setinde farkli degisken tiirlerinin (stlirekli, kategorik) bir arada bulundugu
durumlarda ve 6zellikle biiytik veri setlerinde kullanilan bir kiimeleme yontemidir
(Ugar, 2009; SPSS, 2007).

Yukarida tarif edilen kiimeleme siireci yontemlerinden hangisinin secilecegi ile ilgili
genellikle iki yaklagim s6z konusudur. ilk yaklasim, hiyerarsik, hiyerarsik olmayan veya
iki  asamali  yoOntemlerden yalnizca biri segilerek  kiimeleme  siirecinin
gergeklestirilmesidir. ikinci yaklasim ise, her ii¢ yontemin de birbirini takip edecek

sekilde kullanilmasidir. Bu sekilde tiim yoOntemlerin avantajlarindan yararlanilmig
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olundugu gibi kiimelemenin giivenilirligi ve gegerliliginin degerlendirilmesinde de

kullanilmaktadir. Arastirmamizda cesitli avantajlari nedeniyle ikinci yaklasim tercih

edilmistir (bknz. Ek 44, b, c).

4)

5)

Kiime sayisina karar verilmesi asamasinda, her {ic yontemden de yararlanilmasina
karar verildikten sonra, oncelikle kiime sayisinin 6nceden bilinmedigi durumlarda
kullanilan hiyerarsik kiimeleme yonteminden yararlanarak cesitli yol gosterici
ilkeler ve dendogramlar vasitasiyla kiime sayisi belirlenmeye ¢aligilmustir. flk
olarak, yigisim tablosunda yer alan kiimeler arasindaki uzaklik katsayisi
incelenmis ve uzaklik katsayilarinin bir asamadan digerine biiylik bir artis
gostererek gecmesine bakilarak 3°lii bir kiimenin uygun olabilecegi rapor
edilmistir. Ikinci olarak, her bir kiimedeki nesne sayisinin digerinden biiyiik bir
farklilik gdstermemesi beklenir. Bu ¢ergevede 2’li kiime segeneginde 1. Kiime 33,
2. Kiime ise 78 isletmeden olusmaktadir. Ote yandan, 3’lii kiime seceneginde
kiimeler, 34, 35 ve 42 isletmeden olusmaktadir. Dolayistyla daha anlamli bir kiime
boliinmesi oldugu goriilmiistiir.

Hiyerarsik olmayan (k-ortalamalar) yonteminde 3’li kiime secenegi benzer
sayida isletmeye sahip kiimeler sunmustur. Son olarak iki asamali kiimeleme
yapilarak, uzaklik Olgiisii olarak log-olabilirlik ve kiimeleme Olgiitii olarak
Bayesci bilgi Olciitii temel alinarak kiimeleme yapildiginda da, 3’li kiime
secenegi ortaya ¢cikmistir. Cokluk vd. (2010: 167), yaptig1 calismada Ward’s
baglant1 yonteminin faktor analizi ile ¢ok yakin kiimeleme sonuclar1 verdigini
bulgulamistir. Hatirlanacag lizere yapilan faktor analizinde de 3 faktorlii bir yap1
karsimiza ¢ikmisti. Dolayisiyla yazinin 6ngdrdiigii lizere veri setimizin de 3’li
kiime ile temsil edilmesine karar verilmistir (Kiimeleme analizi sonuglar1 Ekler
boliimiinden takip edilebilir).

Yapilan kiimeleme analizinin gegerliliginin ve giivenilirliginin degerlendirilmesi
gereklidir. Bu ¢ercevede daha once deginildigi gibi {i¢ kiimeleme yontemi de

kullanilarak benzer sonuglar iirettikleri gérilmiistiir.
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Tablo 12. Kiimeleme Yontemlerine Gore Kiimelerdeki Isletme Sayilari

Kiimeleme Yontemi 1.Kiime 2.Kiime @ 3.Kiime
Ward’s yontemine gore; 34 35 42
K-ortalamalar yontemine gore; 33 31 47
Iki asamah kiimeleme yontemine gore; 34 38 39

Bu kontroliin yani sira, tutarlilifin degerlendirilmesinde tiim isletmeler arasindan rasgele
11 igletmeye (evrenin %10’u) ait veriler ¢ikarilarak analiz yeniden uygulanmis ve
onceden elde edilen sonuglarla karsilagtirilmistir (Budayan vd., 2007: 143). Her iki

durumda da ii¢ kiimenin kiime ortalamalarinin birbirine yakin oldugu gézlenmistir.

6) Kiime sayilar1 belirlendikten ve tutarliliklari degerlendirildikten sonra ilgili
yazinin da yardimiyla, arastirmaya katilan isletmeler gosterdikleri strateji

ozellikleri bakimindan asagidaki tabloda gosterildigi gibi adlandirilmiglardir.

Tablo 13. Strateji Ozelliklerine Gére Olusan Kiimeler

Kiimeler n % Ortalamalar

Savunmaci Analizci Oncii
1.Kiime (Savunmaci isletmeler) 34 30,6 4,06722 2,80392 2,72826
2.Kiime (Analizci isletmeler) 35 31,5 2,37551 4,03333 3,00357
3.Kiime (Oncii isletmeler) 42 37,9 2,23809 2,92460 4,09523
Toplam 111 100

Hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi

Kiimeleme analizi sonucunda stratejik yonelimlerine gore smiflandirilan isletmeler
tizerinde, iki degiskenli uyum (Model I) ve ¢ok degiskenli uyum (Model II) ve
performans iliskisinin analiz edilmesinde “diizenleyici degiskenli coklu regresyon analizi
(moderated multiple regression analysis)” ismi de verilen hiyerarsik ¢oklu regresyon

analizi uygulanmstir.

Diizenleyici etki (moderator effect), iki degisken arasindaki iliskinin, {g¢iincli bir
degiskenin diizeylerinde farklilagmasi olarak tanimlanmakta ve ayni zamanda etkilesim

olarak da ifade edilmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Diizenleyici (moderator variable)
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degisken ise, bir bagimsiz degiskenle bir bagimli degisken arasindaki iligkinin yoniinii
ve/veya giiclinii etkileyen nitel veya nicel li¢iincii bir degiskendir. Hiyerarsik ¢oklu
regresyon analizi, tahmin edici degisken (bagimsiz degisken) ve dl¢iit degiskeni (bagimli
degisken) arasindaki iliskinin bir iigiincii (diizenleyici) degisken tarafindan etkilenip
etkilenmedigini belirlemek i¢in kullanilir. Stone ve Hollenback’e gore (1984’ten akt.
Ceylan ve Bayram, 2006: 110), hiyerarsik regresyon teknigi diizenleyici etkiyi 6lgmede
tek uygun ve dogru yontemdir. Nitekim Bergeron vd. (2004), Xu vd. (2004), Meiyer vd.
(2007), Lindow (2010) da bu teknigi 6nermislerdir.

Bu uyum yaklasimi modelinde performans iizerinde etki yapan {i¢ nedensel yol
bulunmaktadir; ilki, bagimsiz degiskenin performans iizerindeki etkisini gésteren yol,
ikincisi bir diizenleyici olarak kontrol edilebilir etkiye sahip degiskenin performans
tizerindeki etkisini gdsteren yol ve ligilinciisii bu ikisinin iirlinii olan karsilikli etkilesim
etkisinin performans {iizerindeki etkisini gosteren yoldur. Uyumun etKisini gosteren
hipotez, tiglincli yol anlamliysa destek bulmaktadir. Ayrica, bagimsiz ve diizenleyici
degiskene ait yollar anlamli olabilir veya olmayabilir. Bunlar uyum hipotezini test etmek

i¢in kavramsal olarak dogrudan iliskili degildirler (Demir ve Okan, 2009: 66).

Frazier vd. (2004), diizenleyici etkilerin hiyerarsik regresyon analizi ile test edilmesini

cesitli agsamalardan olusan bir prosediir ile agiklamisladir (Yerlikaya, 2009);

1. Asama: Bagimsiz veya diizenleyici degiskenlerden herhangi biri kategorik ise
bunlarin kod degiskenlerle temsil edilmesidir. Bu ¢calismada ele alinan degiskenler
faktor maddelerinin toplanabilirlik 6zelligi ile siirekli veri olarak 6l¢iildiigiinden

bu asamadaki islemlerin gerceklestirilmesine gerek kalmamastir.

2. Asama: Sirekli degiskenlerin ortalanmasi yahut standartlastiriimasi
islemlerinden birinin yapilmasidir. Bu yapilmadigi takdirde bagimsiz ve
diizenleyici degiskenlerin carpimlart aracilifiyla olusturulan etkilesim terimi,
bagimsiz ve diizenleyici degiskenlerle cok yiiksek diizeyde iliski gosterecektir. Bu
caligmada ortalanma (centering) islemi yapilarak, yani, bagimsiz ve diizenleyici
degiskenlere ait dagilimlardaki her bir 6l¢iimiin 6rneklem ortalamasi ile olan

farklar1 hesaplanarak ortalamasi “0” olan yeni bir dagilim elde edilmistir. Bu

123



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

islemin yapilmasiyla olasi bir g¢oklu-baglanti sorununun Oniine gecilmesi

saglanmistir.

3. Asama: Ortalanmis (centered) diizenleyici ve bagimsiz degiskenlerin
carpilmastyla yeni bir degisken olusturulmasi, yani c¢arpimsal etkilesim
terimlerinin olusturulmasi asamasidir. Arastirmada hem iki degiskenli hem de ¢ok

degiskenli etkilesim terimleri hesaplanmistir.

4. Asama: Sirastyla varsa kod degiskenlerinin, kontrol degiskenlerinin, ortalanmis
bagimsiz degiskenlerin ve son olarak etkilesim terimlerinin dahil edildigi
hiyerarsik regresyon analizinin yapilmasidir. Bu ¢alismada da dncelikle birinci
adimda, isletme biiyiikliigii ve isletme yasindan olusan kontrol degiskenleri ile
bagimsiz degiskenler (strateji, orgiit yapisi ve c¢evresel belirsizlik degiskeni
(ortalanmis degerler)); ikinci adimda, iki degiskenli etkilesim terimleri hiyerarsik
regresyon analizine dahil edilmistir. Model II’de ise ti¢ yonlii etkilesim terimleri

tigtincli adim olarak analize dahil edilmistir.

5. Asama: Bu asamada diizenleyici etkinin istatistiksel anlamliligi, etkilesim
terimlerinin regresyon esitligine dahil edilmesiyle aciklanan varyansta
gerceklesen artisin anlamliligini test eden F testi ile degerlendirilmektedir. F
degeri anlamli ise, etkilesim teriminin R?’de anlamli bir artisa neden oldugu ve

diizenleyici etkinin varligi kabul edilir.’

5.2.2.Degiskenlere iliskin ortalama, standart sapma ve Kkorelasyon

katsayilari

Arastirmada yer alan tiim degigkenlere iliskin ortalama, standart sapma ve degiskenlerin

kendi aralarindaki iliskilerin dereceleri (korelasyonlari) Tablo 14’te gosterilmektedir.

Korelasyon analizi, bir degiskenin iki veya daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test etmek
ve varsa bu iligkinin derecesini 6l¢mek icin kullanilan bir istatistiksel yontemdir.

Korelasyon analizi yapabilmek i¢in her iki degiskenin de arali veya oranh Olgekle

" Diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizinde beta katsayilar1 “standartlagtirilmams katsayilar
(unstandardized)” kullanilarak degerlendirilmektedir (http://www.sagepub.com/upm-
data/47569_ch_15.pdf; Holmbeck, 2002; Aguinis, 2004: 38).
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6l¢iilmiis olmasi ve normal dagilim gostermis olmasi gerekmektedir. Korelasyon analizi
sonucunda dogrusal bir iliski olup olmadigi, varsa bu iliskinin derecesi korelasyon
katsayist ile hesaplanmaktadir (Kalayci, 2010: 115). Korelasyon katsayist olan “r”, -1 ile
+1 arasinda deger alabilir. Eger aralarinda iliski aranan iki degisken, ayn1 anda artiyor

[
T

veya azaliyorsa degeri art1 yonde (pozitif bagint1); eger degerlerden biri artiyorken

T
T

digeri azaliyorsa degeri eksi yonde (negatif baginti) olur. Baginti katsayisinin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini anlamak i¢in p anlamlilik degeri hesaplanir
(Akbulut, 2010: 51). Iki degisken arasinda, korelasyon katsayisinin degeri 0.80’nin
tizerinde oldugunda yiiksek, 0.60—0.80 araliginda oldugunda gii¢lii, 0.40—0.59 araliginda
oldugunda orta derecede, 0.20-0.39 araliginda oldugunda diisiik derecede ve 0.20’nin
altinda oldugunda zay1f iliski s6z konusudur (Sencan, 2005). Ancak korelasyon analizi
degiskenler arasi iliskiler hakkinda fikir vermesine ragmen, hangi degiskenlerin

digerlerini etkiledigini ve etkinin ne yonde ve hangi diizeyde oldugunu

belirlememektedir.
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Tablo 14. Degiskenlere Iligkin Ortalamalar ve Korelasyon Sonuglar

Ortalama SS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Savunmaci 2,842 0,883 1
2 Oncii 3,331 0,795 -,548™ 1
3 Analizci 3,237 0,736 -,331™ -,025 1
4 Orgiit Yapist 3,158 0,873 -,309™ 298" ,069 1
5 Alg. Cev. Belirsizlik 3,166 0,865 -352"  ,294™ 121 ,888™ 1
6 Ozsermaye Karlilig 0,025 0,170 -,179 292" ,138 373" ,345™ 1
7 Aktif Karlilig 0,025 0,083 -,166 ,320™ ,113 ,388™ 337 871 1
8 Satis Karlilig1 0,150 1,406 -,176 ,208" ,210° ,191" ,181 766" ,504™ 1
9 Tobin Q 1,452 1,277 -,125 ,149 -,030 ,041 ,035 ,149 219" -,020 1
10  isletme Yas1 39,477 16,62 -,137 ,054 ,185 237" ,143 ,146 ,187" ,030 ,175 1
11  isletme Biiyiikliigii 1027,765 2116,2 -,028 ,050 ,183 210" 237" ,157 ,200" ,003 -,070 ,288™ 1

N=111
* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir
** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir
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Tablo 14 incelendiginde; arastirma evreninde yer alan igletmelerin genel ortalamalari
itibariyle, oOrgiit yapilarmin organik yapiya yakin (X=3,158), ¢evresel belirsizlik
algilarmin ise orta diizeyde oldugu (X=3,166) sdylenebilir. Isletmelerin strateji tiirlerine
iliskin faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan boyutlarin ortalamalar1 degerlendirildiginde
daha ¢ok oncii ve analizci 6zellik gosterdikleri belirlenmistir. Ancak bu iki strateji tiirii
arasindaki ortalama farkinin ¢ok az oldugu gériilmektedir. Isletmelerin ortalama yas1 40

ve ortalama calisan sayis1 1,027 olarak dl¢iilmistiir.

Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 incelendiginde; savunmaci strateji ile
Oncl strateji arasinda beklenildigi lizere ¢cok anlamli, ters yonli ve orta derecede bir
iliski vardir (B=- 0,548, **p<,01). Isletmelerin oncii strateji yonelimleri arttik¢a
savunmact Ozellikleri azalma yoniinde bir degisim gostermektedir. Benzer sekilde
savunmaci ve analizci stratejiler arasinda da (B=- 0,331, **p<,01) diisiik derecede, ters
yonlii ve ¢ok anlamli iligki bulunmaktadir. Analizci 6zellikleri arttikga savunmaci olma
ozellikleri azalmaktadir. Isletmelerin savunmaci olma ydnelimlerinin drgiit yapisinin
organikligi ve algilanan gevresel belirsizligin yiiksekligi ile ters ve anlamli iliskisi
oldugu goriilmektedir (f=- 0,309 ve B=- 0,352, **p<,01). Yani, ¢evresel belirsizlik
algis1 ylikseldikce ve orgiit yapisinin organik olma 6zelligi arttikga savunmaci strateji
izleme yonelimi azalmaktadir. Bunun yani sira, savunmaci strateji izleyen isletmelerin,

performans Olgiitleri ve kontrol degiskenleri ile anlamli bir iliskisi bulunamamustir.

Oncii strateji ile analizci strateji arasinda anlaml bir iliski bulunamamustir. Oncii strateji
ile ¢evresel belirsizlik algisinin yiliksek olmasi arasinda diistik derecede, cok anlamli ve
pozitif yonlii bir iligki (B= 0,294, **p<,01); orgiit yapisinin organikligi arasinda da
benzer sekilde diisiik derecede, ¢ok anlamli ve pozitif yonli bir iliski (B= 0,298,
**p<,01) oldugu goriilmektedir. Yani isletmelerin algiladiklar1 ¢evresel belirsizlik orani
yiikseldikge ve Orgiit yapilar1 daha organik hale geldikce, oncili strateji yonelimi
gostermeleri de artmaktadir. Ayrica, Oncii stratejinin aktif karlilik, satis karliligi ve
0zsermaye karliligi ile anlamli ve pozitif yonli bir iligkisi oldugu gézlenmis, Tobin Q

ve kontrol degiskenleri ile anlamli bir iligkisine rastlanmamustir.

Analizci strateji izleyen isletmelerin sadece satis karliligi {izerinde anlaml, diisiik

dereceli ve pozitif yonlii bir iligkisi oldugu (p= 0,210, *p<,05) bulunmustur.
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Ote yandan orgiit yapisi ve ¢evre arasinda (B= 0,888, **p<,01) ¢ok anlamli, giiclii ve
pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir. Buna gore, cevresel belirsizlik algist arttikga

orglit yapisinin organik olma orani da artmaktadir.

Orgiit yapismin organikligi ile 6zsermaye karlilig1, aktif karlilik, satis karlilig1 arasinda

ve isletme yast ile biiyiikliigli arasinda anlamli-pozitif yonli iligkiler bulunmaktadir.

Cevresel belirsizligin yiiksek algilanmasi ile 6zsermaye karliligi, aktif karlilik ve igletme

biiyiikliigii arasinda da pozitif ve anlamli iligkiler bulunmustur.

Ozsermaye karlilig1, aktif karlilik ve satis karliliginin beklenildigi izere birbirleriyle

giiclii ve ayn1 yonlii bir korelasyon gosterdikleri goriilmektedir. Tobin Q ise sadece aktif

karlilik ile diisiik ama pozitif ve anlamli bir iliski gostermistir (B= 0,219, *p<,05).

Ayrica isletmelerin yast arttikca biiyiikliiklerinde de artis yoniinde bir degisim
goriilmektedir (B= 0,288, **p<,01).

5.2.3. Model I’ e iliskin hipotezlerin test edilmesi
Model I’de iki degiskenli stratejik uyum iligkilerinin performans iizerindeki etkileri
arastirilmak istenmektedir. Bu ¢ercevede onceki boliimde anlatilan asamalari takip ederek
gerceklestirilen hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi sonuglari, kiimeleme analizi sonucu
olusan her bir strateji sinif1 i¢in ve ayrica dort farkli performans 6l¢iisii i¢in tekrarlanarak

Ozet tablolar seklinde sunulmaktadir (ayrintili tablo i¢in ekler sayfasina bakiniz).
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Tablo 15. Oncii Strateji Izleyen Isletmeler Icin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari

(n=42) Ozsermaye Satislarin Aktif Tobin Q
Karhhgi Karhhig Karhhig

1.Adim
Sabit ,261 ,095 2,385 -,102
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,012 ,011 -,333 3,085*
---Biiyiikliigii -,077 -,022 -,567 -1,131*
Bagumsiz degiskenler
---Oncii ,206 ,066* 2,169 ,231
---Cevre -,003 -,002 -,016 -2,280
---Orgiit yapisi ,091 ,064 ,284 2,404*
R? ,386 ,670 ,155 ,303
F-degeri 4,530* 14,593* 1,324 3,047*
2.Adim
Sabit ,035 ,020 247 -1,855
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,050 ,027 -,020 3,719*
---Biiyiikliigii -,033 -,009 -,133 -,990
Bagimsiz degiskenler
---Oncii ,107 ,040 1,088 -,380
---Cevre ,020 ,007 ,179 -2,023
---Orgiit yapisi ,083 ,061 ,216 2,337*
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi -,033 ,005 -,517 ,621
---Oncii*Cevre ,392 ,103 2,476 -9,397*
---Oncii*Yap1 -,013 -,029 1,732 9,005*
R? ,498 ,709 ,268 422
F-degeri 2,450 1,481 1,693 2,184
R? degisim 112 ,039 ,113 ,118
*p<,05
**p<101

Tablo 15°te, 6ncii strateji izleyen isletmelerde, modelin /. adiminda isletmenin tek basina
izledigi stratejinin, Orgiit yapisinin, algiladigi cevresel belirsizligin ve kontrol
degiskenlerinin performans tizerindeki etkisine ait veriler bulunmaktadir. Gorildiiga gibi
istatistiksel olarak anlamli olan yalnizca oncii strateji izlemenin satig karliligi tizerindeki
(f=0,066; p<0,05) olumlu etkisi; Tobin Q iizerinde ise organik 6rgiit yapisinin (f=2,404;
p<0,05), isletme yagimin (=3,085; p<0,05) olumlu ve isletme biiyiikligiiniin (B=-1,131;
p<0,05) olumsuz etkisidir. Buna gore, isletmelerin Oncii strateji izleme yonelimleri
arttikca satiglarin karliligi da artmakta, orgiit yapilart organik 6zellik gosterdikge ve
isletme yaslar arttikca Tobin Q oranlar1 da artmaktadir. Ancak isletmenin biiytikligi

arttikca Tobin Q oraninda azalma olmaktadir.
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Modelin 2. adiminda H1a, H2a ve H3a hipotezlerimizi temsil eden iki degiskenli stratejik
uyuma iliskin etkilesim terimleri dahil edilmistir. Ancak higbir etkilesim teriminin
istatistiksel olarak anlamli bir performans artisina neden olmadig1 gériilmektedir. Oncii
strateji ve organik oOrgiit yapist uyumunun Tobin Q {izerindeki etkilerini gosteren
katsayilar anlamli olmakla birlikte modelin anlamli olmamasi (F=2,184, p>0,05) yorum

yvapilmasini sinirlamaktadir.

Dolayisiyla oncii strateji izleyen isletmelerde; iki degiskenli uyum ile ilgili hipotezlere
iliskin olarak Hla (strateji- orgiit yapis1) ve H2a (strateji-cevre) ve H3aa (Orgiit yapisi-
¢evre) hipotezlerinin dogrulanmadig s6ylenebilir (bknz. Ek 5/a, b, c, d).

Tablo 16. Savunmaci Strateji Izleyen Isletmeler Igin Hiyerarsik Regresyon Sonuglar

(n=34) Ozsermaye Satislarin Aktif Tobin Q
Karhhg Karhhg Karhhg
1.Adim
Sabit -,016 279 ,020 3,068*
Kontrol degiskenleri
---isletme yasi ,013 -,104 -,005 -,925
---Biiyiikliigii ,033 -,043 ,001 -,150
Bagumsiz degiskenler
---Savunmaci ,057 ,238 ,101 421
---Cevre ,054* ,080 ,035 ,145
---Orgiit yapisi ,017 ,037 ,014 313
R? ,653 ,538 ,718 410
F-degeri 10,559** 6,529** 14,281** 3,482*
2.Adim
Sabit -,028 ,233 ,005 3,333*
Kontrol degiskenleri
-—-Isletme yasi ,011 -,120 -,010 -1,054
---Biiyiikliigii ,011 -,009 ,008 -,192
Bagumsiz degiskenler
---Savunmaci ,051 ,209 ,089 1,067
---Cevre ,050* ,067 ,035 ,402
---Orgiit yapisi ,021 ,056 ,018 ,033
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi ,002 ,016 -,003 -,283
---Savunmaci*Cevre ,063 ,301 ,137 4,041
---Savunmaci*Yapi -,133 -,598 -,104 -1,372
R? ,672 ,602 742 ,555
F-degeri ,463 1,324 , 7162 2,391
R? degisim ,018 ,063 ,024 ,145
*p<,05
-k-kp<,01
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Savunmaci strateji izleyen isletmelerin Oncii ve analizci isletmelerden farkli olarak
mekanik Orgiit yapist ve algilanan diisiik cevresel belirsizlikle iligkili olmasi
beklenmektedir. Bilindigi gibi 6rgiit yapisi ve ¢evresel belirsizlik 6lgekleri iki uclu olarak
degerlendirildiginden; savunmaci strateji izleyen isletmelerin uyum iliskilerinin analiz
edilmesinde bu iki dlgek ters kodlanmistir. Bu durumda orgiit yapis1 dlgegine verilen
yiikksek puanlar mekanikligi; ¢evresel belirsizlik Slgegine verilen yiiksek puanlar ise

diisiik cevresel belirsizlik algisini ifade etmektedir.

Tablo 16’da savunmac strateji izleyen isletmelerde diizenleyici olarak uyum yaklagimi
cercevesinde olusturulan uyum modeline 1. adimda kontrol degiskenleri ve bagimsiz
degiskenler dahil edilmistir. Ozsermaye karlilig1 iizerinde sadece algilanan gevresel
belirsizligin anlamli bir etki ($=0,054; p<0,05) yaptigi goriilmektedir. Buna gore
savunmaci strateji izleyen isletmelerde c¢evresel belirsizlik algis1 azaldikg¢a, 6zsermaye

karlilig1 artmaktadir.

2. adimda modele dahil olan iki yonlii etkilesim terimlerinin hig biri anlaml bir katkida
bulunmamistir. Bu durumda, savunmaci strateji izleyen isletmeler icin, iki degiskenli
uyum hipotezlerinden H1b (strateji-orgiit yapisi), H2b (strateji-gevre) ve H3ba (6rgiit
yapisi-¢evre) hipotezleri higbir performans oran1 bakimidan dogrulanmamustir (bknz. EK
6/a, b, c, d).
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Tablo 17. Analizci Strateji Izleyen Isletmeler Icin Hiyerarsik Regresyon Sonuglar:

(n=35) Ozsermaye = Satislarin Aktif Tobin Q
Karhihg: Karhhg Karhihg:

1.Adim
Sabit -,471 -, 247* ,149 -1,059
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,254 ,178* -,012 1,931
---Biiyiikliigii ,012 -,015 -,050 -,265
Bagimsiz degiskenler
---Analizci ,035 ,054 ,093 -,950
---Cevre ,100 ,043 ,042 ,378
---Orgiit yapisi ,020 ,015 ,111* ,143
R? ,563 ,652 ,629 ,143
F-degeri 7,467** 10,862** 9,817** ,933
2.Adim
Sabit -,452* -,223 221 -2,137
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,365* ,205* ,042 2,627*
---Biiyiikliigii -,038 -,031 -,089% -,365
Bagimsiz degiskenler
---Analizci ,131 ,102* ,220* -1,198
---Cevre ,073 ,031 ,012 1,504*
---Orgiit yapisi ,018 ,017 116* -,705
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi -,079 -,009 -,004 -,216
---Analizci*Cevre -,097 -,047 -,107 7,086**
---Analizci*Yap1 ,021 -,035 -,139 -6,079**
R? ,748 7134 ,745 ,565
F-degeri 6,356* 2,658 3,934* 8,106*
R? degisim ,185* ,082 ,116* ,423*
*p<,05
**p<101

Tablo 17°den takip edilecegi lizere, analizci strateji izleyen isletmelerde, 6zsermaye
karliligiyla ilgili uyum modelinde 1. adimda yer alan degiskenlerin tek baglarina anlamli
bir katki yapmadiklari, modele ikinci adimda eklenen etkilesim terimlerinin de modele
katkilarinin anlamli olmadig: goriilmektedir. Benzer sekilde satislarin karliligi tizerinde
de bagimsiz degiskenlerin ve 2. adimda eklenen etkilesim terimlerinin anlamli katkilari
bulunmamaktadir. Yalnizca isletme yas1 arttikga satis karliliginda da artis oldugu
gozlenmektedir (B= 0,178; p<0.05).

Aktif karlilik izerinde 1. adimda 6rgiit yapisinin organiklik diizeyi arttik¢a aktif karliligin
da arttig1 (= 0,111, p<0.05), ancak modele ikinci adimda eklenen etkilesim terimlerinin
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higbirinin anlamli bir katki yapmadig1 anlagilmaktadir. Modelin 2. adiminda strateji ve
orgiit yapisinin pozitif yonde, isletme biiyiikliigiiniin ise negatif yonde etki yaptigi

gorilmektedir.

Ote yandan, analizci strateji izleyen isletmeler Tobin Q oran1 bakimindan incelendiginde;
modelin ilk adiminda herhangi anlamli bir etkiye rastlanamazken, ikinci adimda, iKi
degiskenli etkilesim terimlerinin dahil edilmesiyle R¥’de 0,423’liik anlamli bir artis
olmustur. Analizci strateji ve algilanan yiiksek ¢evresel belirsizligin birlikte etkileserek
olusturduklar1 uyum ile analizci strateji-organik orgiit yapisi etkilesim uyumunun anlamli
ancak birbirinin zit yonlii bir katki yapmalari oldukg¢a 6nemlidir. Buna gore, strateji- gevre
uyumunun artmast Tobin Q oranmni artirirken, strateji-Orgiit yapist uyumunun artmasi
performansi azaltmaktadir. Ayrica isletme yasinin ve algilanan yiiksek c¢evresel

belirsizligin artmasinin da Tobin Q oranini artirdig1 gézlenmektedir.

Analizci strateji izleyen isletmelerin iki degiskenli uyum hipotezleri degerlendirildiginde,
H1c (strateji-orgiit yapisi) hipotezi yalnizca Tobin Q orani agisindan istatistiksel olarak
anlaml1 bir sonug tiretmekle beraber ters yonlii bir etki bulunmustur (= -6,079, p<0.001).
Dolayisiyla bu hipotez dogrulanmamistir. H2c¢ (strateji-cevre) hipotezi sadece analizci
stratejinin Tobin Q oranina etkisinde algilanan yiiksek ¢evresel belirsizligin diizenleyici
bir etkisi oldugunu goéstermekte ve hipotez sadece Tobin Q bakimindan
dogrulanmaktadir. H3ab (orgiit yapisi-cevre) hipotezi hicbir performans kriteri

bakimindan dogrulanmamistir (bknz. Ek 7/ a, b, c, d).

5.2.4. Model II’ye iliskin hipotezlerin test edilmesi
Cok degiskenli stratejik uyumun performans tizerindeki etkilerinin test edilmesinde iki
farklt uyum yaklasimi benimsenmis; Model 1l, diizenleyici olarak uyum yaklagimina

gore, Model 111 ise profilden sapma olarak uyum yaklagimina gore test edilmistir.

Diizenleyici olarak uyum yaklasimi aracilifiyla strateji-orgiit yapist ve cevresel
belirsizlik arasindaki etkilesimin performansa etkisi hiyerarsik ¢oklu regresyon
araciligiyla incelenmistir. Bu kapsamda iki degiskenli uyum hipotezleri icin
gerceklestirilen hiyerarsik regresyona 3. Adim olarak strateji, cevre ve Orgiit yapisi
degiskenlerinin etkilesim etkileri dahil edilmistir. Bu analize ait sonuglar 6nceki sayfada

yer alan tablolara 3. Adim eklenerek tekrar olusturulmustur.
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Tablo 18. Oncii Strateji Izleyen Isletmeler Igin Cok Degiskenli Uyuma Iliskin Hiyerarsik

Regresyon Analizi Sonuglari

(n=42) Ozserm. Kar. Satis. Kar. Aktif Karhihg: Tobin Q

1.Adim

Sabit ,261 ,095 2,385 -,102
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,012 ,011 -,333 3,085*
---Biiyiikliigii -,077 -,022 -,567 -1,131*
Bagumsiz degiskenler
---Oncii ,206 ,066* 2,169 231
---Cevre -,003 -,002 -,016 -2,280
---Orgiit yapisi ,091 ,064 ,284 2,404*
R? ,386 ,670 ,155 ,303
F-degeri 4,530* 14,593* 1,324 3,047*
2.Adim
Sabit ,035 ,020 247 -1,855
Kontrol degiskenleri
---isletme yasi ,050 ,027 -,020 3,719*
---Biiyiikliigii -,033 -,009 -,133 -,990
Bagumsiz degiskenler
---Oncii ,107 ,040 1,088 -,380
---Cevre ,020 ,007 ,179 -2,023
---Orgiit yapisi ,083 ,061 ,216 2,337*
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi -,033 ,005 - 517 ,621
---Oncii*Cevre ,392 ,103 2,476 -9,397*
---Oncii*Yap1 -,013 -,029 1,732 9,005*
R? ,498 ,709 ,268 422
F-degeri 2,450 1,481 1,693 2,184
R? degisim ,112 ,039 ,113 ,118
3.Adim
Sabit ,045 ,023 ,352 -1,745
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 -,010 ,011 -,657 3,872*
---Biiyiikliigii -,022 -,007 -,018 -1,037*
Bagumsiz degiskenler
---Oncii -,178 -,036 -1,975 ,740
---Cevre -,006 ,000 -,099 -1,941
---Orgiit yapisi ,030 ,047 -,343 2,565*
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi ,120* ,046* 1,124 ,013
---Oncii*Cevre ,244 ,063 ,889 -8,834*
---Oncii*Yap1 -,056 -0,40 1,271 9,166*
Cok yonlii uyum
---Cevre*Yapr*Oncii ,621** ,166** 6,677* -2,419
R? ,680 ,790 443 467
F-degeri 18,201** 12,303* 10,085* 2,619
R? degisim (2°den 3’e) ,182** ,081* ,175* ,045

*p<,05 **p<,01
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Tablo 18’den goriilecegi lizere, Oncli strateji izleyen isletmelerin, Tobin Q digindaki tiim
performans Olgiitlerinde ¢ok degiskenli etkilesim uyumu gosterdikleri goriilmektedir.
Regresyon denklemine son modelde ii¢ yonlii etkilesim terimleri eklenmesiyle birlikte;
ozsermaye karliliginda agiklanan varyans R?=0,182 (F=18,201; p<0,001) oraninda ¢ok
anlamli bir artig gostererek tiim modelin agiklayiciligini %68’e ¢ikarmaktadir. Modele
ayni zamanda algilanan yiliksek ¢evresel belirsizlik ve organik orgiit yapisinin birlikte
etkisinin de 6zgiin katkisindan s6z edilebilir (B= 0,120, *p<0,05). Satis karliliginda
0.081°1lik anlaml bir artigla modelin agiklayiciligr %79’a yiikselmistir, ayrica modelin
liclincii agsamasinda ¢evre-yapi uyumunun da 6zgiin katkis1 goriilmektedir. Aktif karlilikta

ise 0.175’1lik anlamli bir artig ile agiklanan varyanst %44,3’e ¢ikarmistir.

Ancak Tobin Q oranma dair olusturulan regresyon denkleminin R?’deki degisiminin
istatistiksel olarak anlamli olmadigi (F=2,619, p>0.05) goriilmektedir. Bu baglamda,
isletme yas1, Orgiit yapisi, isletme biiyiikliigt, strateji-cevre ve strateji-yapt uyumlarina
dair katsayilar anlamli olmakla birlikte model anlamsizdir. Dolayisiyla H4a hipotezinin
Tobin Q disinda diger performans oranlar1 bakimindan dogrulandigi sdylenebilir (bknz.
Ek 5/ a, b, c, d).
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Tablo 19. Savunmaci Strateji Izleyen Isletmeler I¢in Cok Degiskenli Uyuma Iliskin
Hiyerarsik Regresyon Sonuglart

(n=34) Ozserm. Kar. Satis. Kar. | Aktif Karhihg Tobin Q

1.Adim
Sabit -,016 ,279 ,020 3,068*
Kontrol degiskenleri
-—-Isletme yasi ,013 -,104 -,005 -,925
---Biiyiikliigii ,033 -,043 ,001 -,150
Bagimsiz degiskenler
---Savunmaci ,057 ,238 ,101 421
---Cevre ,054* ,080 ,035 ,145
---Orgiit yapis ,017 ,037 ,014 ,313
R? ,653 ,538 ,718 ,410
F-degeri 10,559** 6,529** 14,281** 3,482*
2.Adim
Sabit -,028 ,233 ,005 3,333*
Kontrol degiskenleri
-—-isletme yasi ,011 -,120 -,010 -1,054
---Bityiikliigii ,011 -,009 ,008 -,192
Bagimsiz degiskenler
---Savunmaci ,051 ,209 ,089 1,067
---Cevre ,050* ,067 ,035 ,402
---Orgiit yapisi ,021 ,056 ,018 ,033
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yap1 ,002 ,016 -,003 -,283
---Savunmaci*Cevre ,063 ,301 ,137 4,041
---Savunmaci*Yapi -,133 -,598 -,104 -1,372
R? ,672 ,602 742 ,555
F-degeri ,463 1,324 ,762 2,391
R? degisim ,018 ,063 ,024 ,145
3.Adim
Sabit -,059 ,225 -,011 2,568*
Kontrol degiskenleri
--—-Isletme yas1 ,046 -,110 ,009 -,569
---Biiyiikliigii ,002 -,011 ,003 -,212
Bagimsiz degiskenler
---Savunmaci -,014 ,190 ,054 ,053
---Cevre ,036* ,063 ,028 ,068
---Orgiit yapisi -,014 ,045 -,002 ,051
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yapi -,006 ,014 -,007 -,306
---Savunmaci*Cevre ,085 ,307 ,149* 2,243
---Savunmaci*Yapi -,014 -,564 -,040 1,315
Cok yonlii uyum
---Cevre*Yap1*Savunmaci ,286** ,083 ,154* 2,137*
R? ,855 ,605 ,824 ,654
F-degeri 30,216** ,190 11,246* 6,014*
R? degisim (2°den 3’¢) ,183** ,003 ,082* ,099*

*p<,05 **p<,01
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Savunmaci strateji izleyen isletmelerde, ii¢ yonlii etkilesim terimleri regresyon
denklemine dahil edildiginde, 6zsermaye karliliginda, her bir degiskenin ve iki yonli
etkilesim terimlerinin anlamli katkismin olmamasma (temel etki) ragmen, R?’de
%18,3’liik ¢ok anlamhi bir artisla (F=30,216, p<,01) modelin agiklanan varyansini
%85,5’e ¢ikarmaktadir. Ote yandan &ncii stratejinin aksine satiglarn karlilig1 {izerinde,

hicbir degiskenin ve etkilesim terimlerinin anlamli bir sonug tiretmedigi goriillmektedir.

Isletmenin savunmaci strateji izleme yonelimi arttikga ve gevresel belirsizlik algist
azaldik¢a aktif karlilik tlizerinde 0,149’luk bir olumlu etki yapmaktadir. Cevre ve
stratejinin ortak etkisine yapimin da ortak etkisi eklendiginde anlamli bir artis oldugu
sOylenebilir. Bu artigla birlikte modelin agiklanan varyanst %74,2’den %382,4’e
cikmaktadir. Yine Oncii stratejiden farkli olarak Tobin Q orani lizerinde %9,9 ’luk bir
anlamli artigla modelin agiklayiciligini %65,4’e yiikseltmistir. Ayrica Tobin Q oraninin
bagimli degisken oldugu modelde savunmaci strateji izleyen, orgiit yapist mekanik olan
ve cevresel belirsizligi gorece diislik algilayan isletmelere ait bu etkilesim terimin
katsayist olduk¢a yiliksek cikmistir (=2,137, p<,01). Dolayisiyla satislarin karlilig
disinda H4b hipotezinin desteklendigi ifade edilebilir (bknz. Ek 6/ a, b, c, d).
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Tablo 20. Analizci Strateji /zleyen Isletmeler Icin Cok Degiskenli Uyuma Iliskin
Hiyerarsik Regresyon Sonuglart

(n=35) Ozserm. Kar. | Satis. Kar. Aktif Karhligit | Tobin Q
1.Adim
Sabit -,471 -,247* ,149 -1,059
Kontrol degiskenleri
---isletme yasi ,254 ,178* -,012 1,931
---Biiyiikliigii ,012 -,015 -,050 -,265
Bagimsiz degiskenler
---Analizci ,035 ,054 ,093 -,950
---Cevre ,100 ,043 ,042 ,378
---Orgiit yapisi ,020 ,015 ,111* ,143
R? ,563 ,652 ,629 ,143
F-degeri 7,467** 10,862** 9,817** ,933
2.Adim
Sabit -,452* -,223 221 -2,137
Kontrol degigkenleri
---Isletme yas1 ,365* ,205%* ,042 2,627*
---Bityiikliigii -,038 -,031 -,089* -,365
Bagimsiz degiskenler
---Analizci ,131 ,102* ,220* -1,198
---Cevre ,073 ,031 ,012 1,504*
---Orgiit yapist ,018 ,017 ,116* -,705
Iki yonlii etkilesim
---Cevre*Yap1 -,079 -,009 -,004 -,216
---Analizci*Cevre -,097 -,047 -,107 7,086**
---Analizci*Yap1 ,021 -,035 -,139 -6,079**
R? ,748 734 ,745 ,565
F-degeri 6,356* 2,658 3,934* 8,106*
R? degisim ,185* ,082 ,116* ,423*
3.Adim
Sabit -,214 -,116 ,269 -,571
Kontrol degiskenleri
---Isletme yas1 ,203 ,133 ,009 1,561
---Biiyiikliigii -,032 -,029 -,088/ -,322
Bagunsiz degiskenler
---Analizci ,086 ,082 211* -1,494*
-—-Cevre ,000 -,002 -,003 1,024*
---Orgiit yapisi -,022 ,000 ,108* -,969*
Iki yénlii etkilesim
---Cevre*Yap1 ,029 ,039 ,018 ,493
---Analizci*Cevre -,205 -,095 -,129 6,381**
---Analizci*Yapi -,176 -,123 -,179 -7,376**
Cok yonlit uyum
---Cevre*Yapi1*Analizci ,322% ,144* ,066 2,121*
R? ,821 ,786 (47 ,641
F-degeri 10,247* 6,179* ,250 5,036*
R? degisim (2°den 3’e) ,073* ,053* ,003 ,075*

*p<,05  **p<,01
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Tablo 20, analizci strateji izleyen igletmeler i¢in ¢ok degiskenli uyuma iliskin hiyerarsik
coklu regresyon analizi sonuglarin1 gostermektedir. Buna gore, li¢ yonlii etkilesim
teriminin regresyon modelinin 3. Adim:i olarak cklenmesiyle 6zsermaye karliligin
aciklama orani1 %7,3’liikk anlamli bir artis gostererek %82°1 olmustur. Satislarin karlilig
tizerinde %>5,3 anlamli bir artis yaratmis, ancak diger strateji tiirlerinden farkli olarak aktif
karlilik {izerinde ne iki yonlii ne de li¢ yonlii etkilesim terimleri anlamli bir etkide

bulunmamustir.

Tobin Q {izerinde {i¢ yonlii etkilesim terimi regresyon modeline dahil edildiginde,
modelin aciklayiciliginda %7,5 oraninda anlamli bir artisa neden olmus ve bdylelikle
aciklanan varyansi %64.1°e ¢ikarmistir. 3. Adimda igletmelerin analizci strateji izleme
yonelimleri arttikga Tobin Q oranmin azaldigi goriilmekte, yoneticilerin ¢evresel
belirsizlik algis1 ylikseldikce ise Tobin Q artis gostermektedir. Ancak ¢evre ve strateji
arasindaki uyum performansi arttirmaktadir. Bu durumda cevresel belirsizligi yiiksek
algilayan analizcilerin daha basarili olduklar diisiiniilebilir. Tam tersine, 6rgiit yapisinin
organikligi arttik¢a performans da tipk strateji puaninda oldugu gibi azalmakta, ikisinin
ortak etkisi ise performansin artmasina neden olmamaktadir. Buradan yola ¢ikarak orgiit
yapisinin strateji performans (Tobin Q) iliskisindeki etkisinin diizenleyici olmadig ifade
edilebilir. Ote yandan her ii¢ degisken birlikte isletmenin performansini anlamli bicimde
arttirmaktadir. Cok degiskenli uyumun performansa etkisi bakimindan, H4c hipotezi aktif

karlilik disinda diger performans oranlari i¢in dogrulanmistir (bknz. Ek 7/ &, b, ¢, d).

5.2.5. Model IIle iligkin hipotezlerin test edilmesi
Bu model ise, uyumun her bir strateji tirii i¢in en basarili isletmelerin Orgiitsel
ozelliklerinden olusan bir ideal profil ile geriye kalan isletmeler arasindaki sapmanin

belirlendigi profilden sapma olarak uyum yaklagimidir.

Profilden sapma olarak uyum yaklasimi, profilden sapma analizi ile test edilmistir. Bu
analiz yontemi, kuramsal olarak yaygim bir sekilde Onerilmekle birlikte (Hughes ve
Morgan, 2008; Hult vd., 2006; Vorhies ve Morgan, 2003; 2005), ¢ok degiskenli uyum
caligmalarinin sinirli sayida olmasinin etkisiyle yine Drazin ve Van de Ven (1985), Doty
vd. (1993), Kabadayi vd. (2007)’nin c¢alismalar1 gibi smirli sayida ¢aligmada
kullanilmistir. Venkatraman (1989)’nin onerileri dahilinde profilden sapma analizinin

kendine 6zgii bir takim asamalar1 bulunmaktadir. Bu analiz i¢in dipnotta yer alan adimlar
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sirasiyla uygulanmistir®, Profilleri olusturan ideal isletmelerin strateji, orgiit yapisi ve
cevresel Dbelirsizlik algilarina gore gosterdikleri Ozelliklerin (aldiklari puanlarin)

ortalamalar1 Tablo 21°de yer almaktadir.

8 1. Asama: Isletmelerin stratejilerine gore siiflandiriimasi

Isletmeler dahil olduklari stratejilere gore smiflandirilirken daha once yapilan kiimeleme analizi
sonuglarindan yararlanilmigtir. Kiimeleme analizine gore ¢alismamizda yer alan 111 igletmenin 34’ i

savunmact; 35’ i analizci ve 42’ si ise Oncil olarak siniflandirilmugtir.

2. Asama: Ideal profilin belirlenmesi

Bu ¢ergevede kuramsal yazinin veya alan uzmanlarimin belirledigi sayisal skorlar degil, ampirik olarak
belirlenen bir ideal profil kullanilmigtir. Bu yaklasim konfigiirasyon ¢aligmalar1 yazininda oldukg¢a yaygin
olarak kullanilmaktadir (Gresov 1989; Hult vd. 2006; Ketchen vd. 1993; Vorhies and Morgan 2003).

Belirtildigi lizere ideal profil belirlenmeden once isletmeler strateji tiirlerine gore gruplara ayrilmistir. Daha
sonra her bir grup i¢in en yiiksek performansa sahip isletmeler belirlenmistir. Bunun i¢in isletmelere ait
performans verileri en yiiksekten en diisiige gore siralanmustir. Ideal profilin ampirik olarak
belirlenmesinde, Venkatraman (1989), performans verilerine gore ilk %10’luk veya %15’lik kismin
almmmasini 6nermektedir. Vorhies ve Morgan (2003), performansa ait scree plot grafiklerine bakarak bu
karar1 vermeyi uygun gérmiistiir, 6te yandan Olson vd. (2005), en iyi ilk ii¢ isletmeyi temel almistir. Bu
aragtirmada en basarili isletmelerin ilk %10’un alinmasina karar verilmistir. Bu g¢er¢evede savunmaci
strateji izleyen isletmeler i¢in ilk 3, dnciiler igin 4 ve analizciler i¢in 3 en iyi performansl igletme ideal
profil olarak belirlenmistir. Ayrica, calismamizda doért farkli performans kriteri oldugu i¢in bu islem her bir
performans kriteri i¢in ayr1 ayr1 yapilmig ve her bir strateji tiirii icin dort farkli ideal model olusturulmustur.
Profilleri olusturan ideal isletmelerin strateji, orgiit yapisi ve gevresel belirsizlik algilarina gore aldiklar

puanlarin ortalamalar1 Tablo 21°de yer almaktadir.

3. Asama: Profil sapma (uyum) skorlarimin hesaplanmasi
Her bir strateji tiirliniin dort farkli performans kriterlerine gore ideal profilleri (4X3=12 tane) belirlendikten
sonra, her bir strateji grubunda geri kalan igletmelerin ideal olan profille aralarindaki mesafe (sapma
mesafesi) hesaplanmustir.  Yazinda, bu hesaplamada asagida yer alan “Oklit Mesafesi” formiiliiniin

kullanilmasini énerilmektedir (Venkatraman, 1989).

Uyumsuzluk =

Formiilde “ Xg;" ifadesi ideal profil disinda kalan her bir isletme igin hesaplanan ortalama strateji puani,
cevresel belirsizlik puan1 ve Orgiit yapisi puanlarin1 gostermektedir. ”T(i]-“ ise ideal profili olusturan

isletmelere ait strateji puanlarinin, ¢evresel belirsizlik puanlarimin ve érgiit yapisi puanlarinin ortalamalarini

temsil etmektedir. Formiilde de goriildiigii izere her bir isletmeye ait ideal profilden uzaklik (uyumsuzluk)
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Tablo 21. Ideal Profilleri Olusturan Isletmelerin Ortalama Skorlar:

Ozsermaye Satis Aktif Tobin Q
Karhhg Karhhg Karhhg
Stratejiler STR CVR ORG STR CVR ORG STR CVR ORG STR CVR ORG
433 184 1,75 443 235 200 4,48 200 204 424 257 213
Savunmacilar
o 467 433 442 439 382 388 450 429 438 411 3,69 350
Analizciler
N 468 441 440 463 4,15 425 459 437 441 425 359 3,72
Oncitiler

STR: Strateji puanlar ortalamasi
CVR: Cevresel belirsizlik puanlari ortalamasi
ORG: Orgiit yapis1 puanlari ortalamasi

Her bir isletmenin profilden sapma skorlar1 strateji tiirlerine ve performans kriterlerine
gore ayr1 ayr1 hesaplandiktan sonra bu degerler belirlenen kontrol degiskenleri (isletme
yasi, isletme biiylikliigii) ile birlikte regresyon analizine tabi tutulmustur. Regresyon

analizi sonuglart Tablo 22’de verilmistir.

skorlart hesaplanirken ilk adimda ideal profil diginda kalan her bir isletmenin strateji puani, cevresel
belirsizlik puani ve orgiit yapisi puanlarindan, ideal profili olusturan isletmelerin strateji puanlarinin,
cevresel belirsizlik puanlarmin ve orgiit yapist puanlarinin ortalamalari ¢ikarilmistir. Ikinci adimda ¢ikan
degerlerin karesi alinmis ve iigiincii adimda ise elde edilen strateji, ¢evresel belirsizlik ve orgiit yapisi
degerleri toplanmis ve son adim da ise toplanan degerlerin karekokleri alinarak profil diginda kalan her
isletme icin bir profilden sapma (uyumsuzluk) skoru belirlenmistir. Bulunan skorlar her bir isletmenin ideal
profilden uzakliklarini temsil etmektedir.
4. Asama: Profilden sapma analizi ve bulgular

Her bir isletmenin profilden sapma skorlari strateji tiirlerine ve performans kriterlerine gore ayri ayri
hesaplandiktan sonra bu degerler belirlenen kontrol degiskenleri (isletme yasi, isletme biiyiikligi) ile

birlikte regresyon analizine tabi tutulmustur. Regresyon analizi sonuglart Tablo 22°de verilmistir.
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Tablo 22. Profilden Sapma Analizine Gore Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

Ozsermaye | Satislarin Aktif Tobin Q
Karhlhig Karhihig Karhhig
SAVUNMACILAR
Isletme yas1 -,082 -,031 -,087 -,086
Biiyiikliigii ,079 ,006 ,068 -,103
Profilden sapma - 779** -,628** -,846** -,582**
R? ,542 ,320 ,668 257
F-degeri 12,845** 5,698** 21,080** 4,108**
ONCULER
Isletme yas1 ,097 ,096 -,019 ,040
Biiyiikliigii -,134 ,025 ,001 ,004
Profilden sapma -,917** -,631** -, 872** -,010
R? ,844 ,418 Jq27 -,089
F-degeri 67,492** 9,841** 33,881** ,020
ANALIZCILER
isletme yasi ,132 -,093 147 ,070
Biiyiikliigii -,034 -,160 -,041 -,091
Profilden sapma -677** -,840** -, 700** - 424%**
R? ,445 ,609 ATT ,087
F-degeri 9,271** 17,086** 10,408** 1,949
*p<,05
**p<,01

Tablo 22’de goriildiigii iizere, savunmaci strateji izleyen isletmeler i¢in; her performans
kriterinde bir uyumun varligindan sz etmek miimkiindiir. Onciiler ve analizciler
(profilden sapma katsayist anlamli olmakla birlikte F degeri anlamsizdir) i¢in ise Tobin
Q oran1 disindaki diger tiim performans Olgiitleri i¢in ¢ok degiskenli uyumunun varlig
goriilmektedir. R? oranlarindaki de@isim miktarina bakarak yorumladigimizda,
savunmacilar i¢in uyumun agiklayiciliginin en yiliksek oldugu performans kriteri %66,8
agiklanan varyans ile aktif karlili§1 olmaktadir. Onciiler igin, 5zsermaye ve aktif karlilig;
analizciler i¢in ise satiglarin karliligt uyumun agiklayiciligimin en yiiksek oldugu
performans kriteri olmustur. Dolayisiyla, isletmelerin stratejileri, orgiit yapilari ve
algiladiklar1 ¢evresel belirsizliklerden olusan konfigiirasyonlar her bir strateji tiirli igin
ideal olan profile benzedikce, isletmenin finansal performans: artar seklindeki hipotez
degerlendirildiginde; H5 hipotezi savunmacilar i¢in dogrulanmis; dnciiler ve analizciler

igin ise Tobin Q disinda dogrulanmistir (bknz. Ek 8/9/10).
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Tablo 23’te aragtirmada yer alan hipotezlerin degerlendirilmesine iliskin bir 6zet

sunulmaktadir.

Tablo 23. Arastirma Hipotezlerinin Genel Degerlendirilmesi

Hipotezler

Sonuc¢

OzS. | Sats. | Akt. | TQ

H1: Strateji ile orgiit yapisi arasindaki uyum isletmenin finansal
performansiyla pozitif iliskilidir

H1la: Oncii strateji ile organik orgiit yapisi arasindaki uyum
isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H1b: Savunmaci strateji ile mekanik orgiit yapisi arasindaki
uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H1c: Analizci strateji ile organik 6rgiit yapis1 arasindaki uyum
isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H2: Strateji ve algilanan ¢evresel belirsizlik arasindaki uyum
isletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir

H2a: Oncii strateji ile algilanan yiiksek cevresel belirsizlik
arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif
iliskilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H2b: Savunmaci strateji ile algilanan diisiik gevresel belirsizlik
arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif
iliskilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H2c: Analizci strateji ile algilanan yiiksek ¢evresel belirsizlik
arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif
iligkilidir

Ret

Ret

Ret

Kabul

H3: Orgiit yapis1 ve algilanan cevresel belirsizlik arasindaki
uyum igletmenin finansal performansiyla pozitif iligkilidir

H3a: Organik orgiit yapisi ve algilanan yiiksek ¢evresel
belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla
pozitif iligkilidir

H3aa: Onciiler igin; Organik orgiit yapisi ve algilanan yiiksek
cevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal
performansiyla pozitif iligkilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H3ab: Analizciler i¢in; Organik orgiit yapisi ve algilanan yiiksek
cevresel belirsizlik arasindaki uyum igletmenin finansal
performansiyla pozitif iligkilidir

Ret

Ret

Ret

Ret

H3b: Mekanik orgiit yapisi ve algilanan diisiik gevresel belirsizlik
arasindaki uyum isletmenin finansal performansiyla pozitif
iliskilidir

H3ba: Savunmacilar i¢in; Mekanik 6rgiit yapisi ve algilanan
diisiik cevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal
performansiyla pozitif iligkilidir

Ret

Ret

Ret

Ret
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H4: Strateji, orgiit yapis1 ve cevresel belirsizlik arasindaki uyum
isletmenin finansal performansiyla pozitif iliskilidir

H4a: Oncii strateji, organik drgiit yapis1 ve algilanan yiiksek
cevresel belirsizlik arasindaki uyum igletmenin finansal Kabul | Kabul | Kabul
performansiyla pozitif iliskilidir

Ret

H4b: Savunmaci strateji, mekanik orgiit yapisi ve algilanan
diisiik ¢cevresel belirsizlik arasindaki uyum igletmenin finansal Kabul | Ret Kabul
performansiyla pozitif iligkilidir

Kabul

H4c: Analizci strateji, organik orgiit yapisi ve algilanan yiiksek
cevresel belirsizlik arasindaki uyum isletmenin finansal Kabul | Kabul | Ret
performansiyla pozitif iligkilidir

Kabul

H5: Isletmelerin stratejileri, 6rgiit yapilar1 ve algiladiklar
cevresel belirsizliklerinden olusan konfigiirasyonlar her bir
strateji tilirli igin ideal olan profile benzedikge, isletmenin finansal
performansi artacaktir

H5a: Oncii strateji izleyen isletmelerin stratejileri, orgiit yapilari
ve algiladiklart ¢evresel belirsizliklerinden olusan konfigiirasyon,
ideal olan profile benzedikge, isletmenin finansal performansi
artacaktir

Kabul | Kabul | Kabul

Ret

H5b: Savunmaci strateji izleyen isletmelerin stratejileri, drgiit
yapilart ve algiladiklart cevresel belirsizliklerinden olusan
konfigiirasyon, ideal olan profile benzedikce, isletmenin finansal
performansi artacaktir

Kabul | Kabul | Kabul

Kabul

H5c: Analizci strateji izleyen igletmelerin stratejileri, orgiit

yapilar ve algiladiklar ¢evresel belirsizliklerinden olusan
konfigiirasyon, ideal olan profile benzedikge, isletmenin finansal Kabul | Kabul | Kabul

performansi artacaktir

Ret

5.2.6. Es sonucluluk
Konfigiirasyon aragtirmalarinin temel varsayimlarindan biri olan es sonuc¢lulugu

degerlendirmede gestalt olarak uyum yaklagimindan yararlanilmistir.

Bu varsayiminin degerlendirilebilmesi icin, strateji degiskeni baglaminda yapilan

kiimeleme analizinden bagimsiz olarak tiim strateji tiirlerini, orgiit yapist ve gevresel

belirsizlik degiskenlerini dahil ederek yeni bir kiimeleme analizi gerceklestirilmistir. Bu
analiz yontemiyle olusturulan kiimeler aslinda kimi ¢aligmalarda stratejik grup analizine;
(Porter, 1980), uyumun tiimevarim yontemiyle ele alinmasina (Zaefarian, 2011), kimi
calismalarda ise orgiitsel gercekligin anlamli ve uygun (coherent) bir parcasini kollektif
olarak tanimlayan ¢ok sayidaki degiskene, es zamanli olarak bakilmasini saglayan

(Bergeron vd., 2001: 126) gestalt olarak uyum yaklasimina denk diismektedir. Bu uyum
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yaklasimi diger uyum yaklasimlar1 ile kiyaslandiginda, daha siibjektif bir uyum
degerlendirmesi yapmasi ve istatistiksel olarak zayif bir ongdrii sunmasi nedeniyle
elestirilmektedir (Jermias ve Gani, 2005). Ancak yazinda 6nerilen bi¢imde (Bergeron vd.,
2004: Venkatraman, 1989; Kabadayi vd., 2007) es sonucgluluk varsayiminin

degerlendirilmesi amaciyla ele alinmaktadir.

Bu gestaltlar1 veya kiimeleri olusturmak amaciyla kiime sayisi baslangicta bilinmedigi
icin iki agamall kiimeleme teknigiyle dogal kiime sayis1 bulunmaya g¢alisiimistir. Bu
cergevede igletmeler arastirmaya dahil edilen tiim degisken 6zellikleri bakimindan 3
kiimeye ayrilmistir. Daha 6nce bahsedilen kiime gecerligi ve giivenilirligin saglanmasi
bakimindan analiz, hiyerarsik kiimeleme teknigi ile Ward baglanti teknigini temel alarak
yeniden siniflandirilmistir. Buna gore olusan nihai kiimeler, degiskenlerin ortalamalari
bakimindan Tablo 24’te goriilmektedir. Ayrica asagida ortalamalar1t daha kolay
yorumlamak icin her bir degisken acisindan katilma diizeylerine de yer verilmistir.
Katilma diizeyinin belirlenmesinde (n—1/n) formiiliinden yararlanilmistir. Bu formiilde
‘n’, diizey sayisim1 ifade etmektedir. Arastirmada 5°li Likert o6lgeginden
yararlanildigindan, formiilde n yerine 5 konularak elde edilen sonu¢ dogrultusunda her

bir diizeyin hangi araliklar arasinda yer aldig1 belirlenmistir. (5 — 1)/5=0,8 sonucuna gore

her bir diizeyin yer aldig1 aralik sdyledir:

Deger arahklar Katilma diizeyleri
1,00 ile 1,80 aras1 “1= Cok dusuk”
1,81 ile 2,60 aras1 2= Diistk”
2,61 ile 3,40 arasi “3=Orta”
3,41 ile 4,20 arasi1 “4=Yiiksek
4,21 ile 5,00 aras1 “5= Cok yiiksek”
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Tablo 24. Es Sonug¢luluk Varsayimmmin Test Edilmesinde Kullanilan Kiimeleme Analizi

Sonuclari
1. Kiime 2. Kiime 3." Kiime
Savunmacilar Analizciler Onciiler
(n=26) (sentez) (n=53) (n=32)
Savunmaci strateji 4,032 Yiksek | 2,474 | Orta 2,316 | Disiik
Oncii strateji 2,509 Diisiik 3,360 | Yiksek 3,949 | Yiksek
Analizci strateji 2,653 Orta 3,408 | Yiiksek 3,427 | Yiiksek
Cevresel belirsizlik 3,000 Orta 2,667 | Orta 4,128 | Yiiksek
Orgiit yapisi 3,100 Orta 2,580 | Diisiik 4,164 | Yiiksek

Buna gore ilk kiimede isletmelerin savunmaci stratejiye verdikleri puanlarin yiiksek
olmasi, gevresel belirsizlik diizeylerinin orta diizeyde, orgiit yapisinin da orta diizeyde
olmas1 nedeniyle kiimeye “savunmacilar” ismi verilebilir. ikinci kiimede dncii ve analizci
strateji puanlar1 daha yiiksek ve savunmaci puanlart daha diisiik goriiliirken, ¢evresel
belirsizlik algis1 orta diizeyde ve oOrgiit yapist ise mekanik bir 6zellik gostermektedir.
Daha ¢ok bir sentez goriiniimiinde olan bu kiimeye “analizciler” ad1 verilebilir. Ugiincii
kiimede ise, Oncii strateji puanlarinin yliksek oldugu ve gevresel belirsizligin oldukca
yiiksek algilandigini, orgiit yapisinin ise biiyiik Ol¢lide organik oldugu bir grup
goriilmektedir. Dolayisiyla bu kiimenin “Oncliler” oldugu sdylenebilir. Belirlenen
kiimelerin performans agisindan birbirinden farkli olup olmadig1 ve eger anlamli bir fark
varsa bu farkin kaynagini Ogrenebilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi

gerceklestirilmistir (bknz. Ek 11).

Tablo 25. Es Sonugluluk Varsayiminin Test Edilmesinde Kullanilan ANOVA Analizi
Sonuglar

1. Kiim 2. Kiime- 3. Kiim Scheffe
Performans L RUME A palizci- L oume F P testi fark
. . Savunmaci Oncii . <.
gostergeleri (n=26) Sentez (n=32) degeri degeri ¢ikan
B (n=53) - gruplar
0 lile3
Ozsermaye -003722 | ,00000 004733 = 21,755** 000 '€
karhihg 2ile3
1il
AKSf karhilig 000143 | 007964 = 084846 | 26,359** =000 ) :Ig g
3 lile3
Satislarin karhihg: -,0165 -,0183 ,1426 9,112** ,000 2ile 3
Tobin Q 1,1761 1,4646 1,4774 1,216 ,301 -
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Oncelikle her bir performans kriteri i¢in kiimelerin birbirinden farkl1 olup olmadiklarina
bakildiginda, Tobin Q orani disinda diger tiim performans sonuc¢larinda anlamli bir fark
cikmistir. Bu farkliligin kaynagima varyanslarin estesligi varsayimi saglandigindan

Scheffe testi (Akbulut, 2010) araciligiyla bakilmastir.

Ozsermaye karliliginda; dnciilerin, analizci ve savunmacilardan anlamli bir sekilde daha
karli olduklar1 ancak savunmaci ve analizciler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunmadig1 goriillmektedir.

Aktif karlilik bakimindan; Onciilerin, analizci ve savunmacilardan anlamli bir sekilde
daha karli olduklart ancak savunmaci ve analizciler arasinda istatistiksel olarak anlaml

bir fark bulunmadig goriilmektedir.

Satiglarin karliliginda; ¢ok acik bir sekilde yine onciilerin, savunmaci ve analizcilerden
anlamli bir sekilde farkli ve ortalamalara bakildiginda {iistiin oldugu, analizci ve

savunmacilarin ise anlamli bir farklilik géstermedikleri gdzlenmektedir.
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6. Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu bolimde isletmelerin genel oOzelliklerine, kavramsal arastirma modelllerine,
essonugluluk varsayimina iligskin olarak aragtirma kapsaminda elde edilen bulgulara dair

degerlendirilmeler yer almaktadir.

Isletmelerin genel izelliklerine iliskin degerlendirmeler

Arastirma evreninde yer alan isletmelerin genel Ozellikleri ele alindiginda, Orgiit
yapilarinin daha ¢ok organik yap1 gosterdigi goriilmektedir. Genel olarak imalat sanayi
isletmelerinin, hizmet isletmeleri ile karsilastirildiginda iiretim bigimlerinden
kaynaklanan, mekanik yap1 Ozellikleri gostermesi beklenir. Ancak yogun rekabet
ortaminda ve is yapis bicimlerindeki degisiklerin etkisiyle imalat sektdriinde faaliyet

gosteren isletmelerin de organik yapi1 6zellikleri gostermesi beklenebilmektedir.

Bir bagka bulgu, arastirmaya katilan isletmelerin ¢evresel belirsizlik algilarinin ise orta-
ist diizeyde oldugu yoniindedir. Bu bulgu Tiirk imalat isletmeleriyle ilgili yapilan bazi
caligmalarla parallelik gostermekte ve isletmelerin g¢evrelerindeki rekabet diizeyi
algisiin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ornegin Tekin ve Zerenler’in (2005), Konya
otomotiv sanayi iizerinde yaptiklar1 ¢alismada, isletmelerin %90’dan fazlasinin rekabet
diizeyini oldukga yiiksek olarak algiladiklar1 goriilmiis benzer sekilde, degisik illerde ve
alt sektorlerdeki 181 imalat isletmesinde gergeklestirdigi calismasinda Giiles (2001),
isletmelerin %60’dan fazlasinin rekabet diizeyi algisinin yiiksek oldugunu bulgulamistir.
Dolayisiyla aragtirmamizin bulgularina paralel olarak, Tiirk imalat sanayi igletmelerinin
rekabet diizeyinin yiiksek olmasinin yarattig1 bir gevresel belirsizlie maruz kaldiklari

sOylenebilir.

Arastirma bulgularina gore, katilimer igletmelerin daha ¢ok Oncii ve analizci strateji
izleyen isletmeler olduklar1 goze ¢arpmaktadir. Tiirk isletmelerinde rekabet statejileri
tercihlerine iliskin ¢esitli calismalar bulunmaktadir. Ornegin, Kamasak (2010), IMKB’ye
kote olan imalat isletmelerinde, tek basina farklilagtirma stratejisi izleyen isletmelerin
maliyet liderligi stratejisi izleyenlerden daha fazla oldugunu bulmustur. Bayraktar ve
Tatoglu (2010), 519 imalat sanayi isletmesi iizerinde yaptiklar1 ¢alismada, isletmelerin,

rekabetgi strateji tercihlerinin diisiik maliyetlere ve fiyatlama stratejilerine odaklanan
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stratejilerden, yenilik¢i, farklilastirma ve kaliteye agirlik veren stratejilere yoneldikleri

sonucuna ulagmustir.

Oncii strateji izleyen isletmeler, cevrelerini dinamik ve belirsiz olarak algilamakta ve
cevresel degisimin getirdigi yeni sartlara biiyiik bir basariyla veya en azindan daha ¢abuk
uyum saglayabilmektedirler. Arastirmaci ve yenilik¢i Ozelliklere sahiptirler.
Arastirmamizda dokuma, gida, icki-tiitiin sanayi, metal esya, makine ve gere¢ yapim ve
Ozellikle tag ve topraga dayali sanayi sektorlerinin daha ¢ok Oncii strateji Ozellikleri

gosterdikleri belirlenmistir.

Analizci stratejileri izleyen isletmeler ise, genellikle denenmis is kolunda pazara girmeyi
tercih etmektedirler. Bu sekilde riski en aza indirerek karlarini arttirmaya, maliyetlerini
azaltmaya calisirlar. Pazarda belli bir yer edindikten sonra yeni pazar ve yeni iirlinlere
yonelirler. Bu asamada yakin rakiplerini dikkatli sekilde izleyerek basarili olanlarin
davranig ve taktiklerini benimserler. Bu yetenekleri onlarin giiglii yanlarini teskil
etmektedir. Arastirmamizda yer alan isletmelerden metal ana sanayii, kagit ve kagit
iriinleri, basim yayim, metal esya, makine ve gere¢ yapim ve kimya, petrol kauguk ve

plastik sanayi sektorlerinin de analizci strateji 6zellikleri goriilmektedir.

Savunmaci stratejiyi izleyen isletmeler, ¢evrelerini duragan, istikrarli ve net olarak
algilamakta ve bu yiizden maksimum etkinlige ulasmak icin faaliyetlerinde istikrar ve
kontrolii aramaktadirlar. Mevcut faaliyetlerine odaklanarak, dar bir pazar alaninda, sinirlt
sayida irin ve hizmetle kendi iirin ve pazarlarim1 korumay: hedeflemektedirler.
Savunmacilarin giiglii yani pazarlarindaki yalnizca belli bir bolime yiiksek derecede
yogunlagmalaridir. Arastirmamizda orman iriinleri ve mobilya, gida-igki-tiitiin ve
dokuma sanayi sirketleri arasinda savunmaci Ozellik gosteren isletmelerin oldugu

goriilmektedir.

Ancak sektorler arasinda strateji tiirlerine iliskin net bir ayrimin olmamas: yorum

yapmay giiglestirmektedir.
Model De iliskin bulgularin degerlendirilmesi

Stratejik uyum caligsmalarinda, orgiite ve baglamina iliskin unsurlar, bunlarin birbirlerini
nasil etkiledikleri ve performanstaki degisimleri nasil agikladiklart kosul bagimlilik

kuraminin temellerine dayali olarak indirgemeci bir bakisla tek tek ele alindiginda, uyum
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iligkisinin daha yakindan incelenmesine imkan tanidigt ileri stiriilmektedir (Venkatraman,
1989, Donaldson, 2001). Bu kapsamda strateji-orgiit yapisi, strateji-cevre ve Orgiit
yapisi-gevrenin birbirleriyle uyumlu olmalarinin ayr1 ayr1 performans {izerine nasil bir

etki biraktiklarina bakilmasi gereklidir. Ancak arastirmadan elde edilen sonuglara gore;

e Strateji-orgiit yapis1 uyumu, oncii ve savunmaci strateji izleyen isletmeler igin
performans: arttirmamis; analizci stratejiyi izleyen isletmeler igin ise sadece
Tobin Q orani iizerinde ve olumsuz etki yapmistir,

e Strateji-gevre uyumu Oncii ve savunmaci strateji izleyen isletmeler igin
performansi arttirmamis; analizci stratejiyi izleyen isletmeler i¢in ise yalnizca
Tobin Q iizerinde olumlu etki gostermistir,

e Orgiit yapisi-gevre uyumu ise, oncii, savunmaci ve analizci strateji izleyen
isletmelerin performanslar1 iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etki

yapmamistir.

Ilk olarak strateji-orgiit yapist uyumuna bakacak olursak; yazindan farkli olarak
(Pertusa-Ortega vd., 2008; Nystrom vd., 2002; Tarigan, 2005), oncii, savunmaci ve
analizci strateji gruplarindaki isletmelerin, sectikleri rekabet stratejilerinin diizeyi ile
orgiit yapilar1 arasinda bir uyum iligkisinin finansal performans iizerinde herhangi bir
etkisinin (Tobin Q hari¢) gozlenmemesi, stratejilerin hayata gecirilmesinde Orgiit
yapisinin yani sira ¢evresel kosullarin da etkili oldugu goriisiinii isaret eder niteliktedir.
Nitekim Pelham (1999), bir 6rgiitiin yapisinin yonetimin amaglarina ulagmasina yardimci
oldugunu, amaclarin ise Orgiitiin stratejisinden tiiretildigini; ancak isletme stratejisinin
rekabet avantaji yaratmasinin sektdr g¢evresinin oOzelliklerine bagli olarak ortaya

¢ikabilecegini ileri stirmiistiir.

Stratejik yonetim arastirmalarinin iki temel strateji yaklasimi olan endiistri temelli ve
kaynak temelli goriis ele alindiginda, endiistri temelli goriisiin, ¢evrenin veya sektoriin
isletmelerin rekabet avantaji kazanmada yarattig1 firsatlar ve avantajlar konusuna agirlik
verdigini, kaynak temelli goriisiin ise, aksine, isletmelerin basar1 ve basarisizliklarinin
nedeninin i¢inde bulunulan mevcut endiistrinin yapisindan ziyade rakiplerine gore daha
iyi i yapmalarina imkan saglayan sahip olduklar1 kaynak ve kabiliyetlere vurgu yaptig:
gortilmektedir (Erol vd., 2013: 79). Strateji-orgiit yapisi arasindaki uyuma iliskin bulgular

bu iki temel yaklasim cergevesinde degerlendirildiginde, ¢evrenin etkilerinin dahil
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edilmedigi ve sadece strateji ile Orgiit ici yapisal Ozelliklere odaklanan ve rekabet

avantajini burada arayan goriisiin uygun olmadigi sdylenebilir.

Analizci strateji izleyen isletmelerde ise, strateji-orgiit yapist uyumunun Tobin Q
tizerinde biiyiik 6l¢iide azaltict bir etkisi gozlenmistir. Yani, strateji-yap1 arasindaki uyum
beklenenin aksine performansi azaltmaktadir. Ote yandan analizci isletmelerde, strateji
ve g¢evrenin uyumlu olmasit Tobin Q lizerinde olumlu etki gostermektedir, diger bir
deyisle, analizci strateji izleme yoneliminin artmasinin Tobin Q iizerindeki anlamli etkisi
cevresel belirsizlik algisinin artmasina gore sekillenmektedir. Tobin Q’nun artmasinin
analiz edilen firmanin varliklarinin iyi kullanildigint gosterdigi ve yatirimcilaring,
firmanin biiylime firsatlar1 ve rekabet giicii hakkinda olumlu ipuglar1 verdigi (Canbas vd.,
2004: 58) goz Oniinde tutuldugunda, analizci strateji izleyen isletmelerin diger strateji
tiirlerinden farkli olarak uzun vadede rekabetci giic kazanmak konusunda farklilastigi
sOylenebilir. Ancak bu durum bir yandan da, Miller (1992)’in, bir 6rgiitiin igsel (strateji-
yapt uyumu) ve digsal (strateji-gevre uyumu) uyumu ayni anda saglamaya calismasinin
¢ogu zaman tutarsizlik yarattigini, bdyle bir durumda digsal uyumun saglanabilmesi i¢in
igsel uyumun gereklerinin belli bir siire ihmal edilebilecegine yonelik agiklamasina 6rnek
teskil edebilir. Analizci strateji izleyen igletmeler, hem oncili hem de savunmaci strateji
tiirlerinin bir sentezi niteliginde kabul edilirler. Bir yandan savunmacilar gibi verimlilik
odakli hareket ederken, bir yandan da Onciiler gibi yeni {iriin ve pazar arayislarini
stirdiirerek hem karliliklarint hem de pazar paylarini arttirmaya ¢alisirlar. Yazinda Miles
ve Snow’un strateji tipolojileri ile piyasa temelli performans 6lgiitleri arasindaki iligkiye

dair ¢ok az galigma yapilmis ve anlamli iligskiler bulunamamistir (Kumari vd., 2006; Short
vd., 2007).

Stratejinin performans iizerindeki etkisinde ¢evrenin diizenleyici etkisinin arastirildigi
strateji-¢cevre uyumu hipotezindeki temel diisiince; ¢evresel belirsizliklerin isletmelerin
performanslarin1 tehdit etmesi ve isletmelerin de rasyonel davranmak ic¢in bu
belirsizlikleri azaltmaya ¢alismas1 goriisiine dayanmaktadir. Kosul bagimlilik kuramina
gore, bir igletme, faaliyetlerini ve bunlarin yliriitiilme bi¢imini degistirerek belirsizlikleri
azaltmaya calisir. Bunu yapmak icin belirsiz ¢evrelerine uyum saglayacak stratejiler
gelistirirler. Dolayistyla ¢evre, hem strateji performans iligskisinde hem de orgiit yapisi
performans iligskisinde diizenleyici etkiye sahiptir (Hashim vd., 2001: 20). Bu dogrultuda
Erol vd. (2013: 88), ISO 1000°de yer alan isletmelerde, stratejileri belirlemede, ¢evresel
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kosullarin m1 yoksa orgiitsel kaynak ve yeteneklerin mi etkili oldugunu aragtirmis ve
yoneticilerin Pozisyon Okulu Yaklagimi yoniinde tercihlerinin oldugunu saptamisladir.
Bu durumu sanayilesmis bati toplumlarinda 1980’lerden 1990’lara kadar 6nce Pozisyon
Okulu Yaklasimin etkili oldugunu ve sonrasinda Kaynak Tabanli Goriisiin hakim olmaya
bagladigini, lilkemizdeki sanayi isletmelerinin ise heniiz yolun baginda olduguna
baglamaktadir. Dolayisiyla ulusal ve uluslararasi rekabet kosullarinda heniiz sanayi
kuruslarimizin strateji belirleyerek ¢evrelerini etkileme yoniinde bir glice veya anlayisa

sahip olmadiklarini ifade edebiliriz.

Strateji-cevre uyumunun, strateji ve yapi arasindaki iki degiskenli uyum-performans
iliskisinde oldugu gibi, oncii ve analizci strateji izleyen isletmeler i¢in bir performans
artisina neden olmadigi goriilmiistiir. Bu durum yazindaki pek ¢ok ¢alismayla (Porter,
1980; Hambrick, 1983; Kim ve Lim, 1988) ters diismiis olmakla birlikte, benzer sonuglar
elde eden calismalar oldugu da goriilmektedir. Ornegin, Jaworski ve Kohli (1993), pazar
calkantisi, rekabet siddeti ve teknolojik ¢alkantidan olusan cevresel belirsizlik
kosullarinin igletmelerin pazar yonelimi (stratejik yonelim) ve performanslar: arasindaki
iliskide diizenleyici etkisine dair bir bulguya ulasamamistir. Bu durumda isletmelerin
pazar yonelimli olmalari, g¢evredeki kosullardan bagimsiz olarak performanslarini
artirmaktadir. Benzer sekilde, Pelham ve Wilson (1996), isletmeler arasinda stratejik
pazar yonelimlerinin derecesinin, pazarin dinamik olmasi ve rekabetin siddetli
olmasindan etkilenmedigini, yani ¢evresel kosullarin degigsmesinin stratejik yonelimin
yoniinii degistirmedigini ortaya koymusladir. Ancak bu tez caligmasinda tek basina
stratejinin de -Oncii strateji izleyen isletmelerde satiglarin karliligi tizerindeki ($=0,066,

p<0,01) etkisi disinda- bir etki gostermedigi anlagilmaktadir.

Ucgiincii hipotezimize iliskin olarak, kosul bagimlilik kuraminin en ¢ok iistiinde durdugu
konu olan érgiit yapist ve ¢cevre arasindaki uyumun, 6ncii, savunmaci ve analizci strateji
izleyen igletmeler i¢in higcbir performans 6l¢iitii lizerinde anlamli bir etkisi goriilmezken,
yapilan korelasyon analizine gore orgiit yapisi ve cevre arasindaki iliskinin oldukca
yiiksek, anlamli ve olumlu yonde bulunmasi (r=0,888, p<0,01), uyumun, iki orgiitsel
degiskenin arasindaki iliskiler (korelasyonlar) bakimindan tanimlandigi yaklasimin
(se¢im uyumu) her zaman gercegi yansitmayabilecegi ve  dolayisiyla
genellestirilemeyecedi yoniindeki ¢alismalari dogrular niteliktedir (Miller, 1981: 4).

Ayrica, Miller (1988), benzer ¢evrelerde farkli stratejilerin farkli performans sonuglari
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elde edecegi diislincesinden hareketle, orgiit yapis1 ve cevre iligkisinin zayif oldugunu,
stratejilerin araci degisken olarak belirleyici oldugunu ifade etmistir. Bu nedenle

calismasinda oOrgiit yapisi-¢evre uyumunun performansla iliskisini incelememistir.

Model IT’ye iligkin bulgularin degerlendirilmesi

Miller (1986, 1988), Venkatraman (1989), Miles ve Snow (1978), Mintzberg (1979),
Lenz (1980), iki degiskenli uyum iliskilerinin yani1 sira ¢ok degiskenli uyum iliskilerinin

arastirilmasini yani biitiinciil bir anlayis gelistirilmesini 6nermislerdir.

Bu baglamda diizenleyici olarak uyum yaklagimina gore, oncii strateji izleyen isletmeler,
Tobin Q disindaki tiim performans Olgiitlerinde ¢ok degiskenli uyum géstermislerdir.
Savunmaci strateji izleyen igletmelerde, ¢ok degiskenli uyum, satislarin karlilig1 disinda
diger tiim performans Olciitlerinde anlamli artislara neden olmustur. Ayrica analizci
strateji izleyen isletmelerde ise, aktif karlilik disinda diger performans olgiitleri tizerinde

uyum, anlamli artiglara neden olmustur.

Arastirma sonuglart Model I ile karsilastirildiginda, 6ncii strateji izleyen isletmelerin iki
degiskenli uyum hipotezlerinin tiimiiniin higbir performans 6l¢iitii bakimindan anlamli
sonuclar vermedigi halde, orgiit yapisi, ¢cevre ve stratejinin birlikte ele alindigi bu modelin
performans iizerinde olduk¢a énemli ve olumlu etki yapti1 goriilmektedir. Ozellikle
satislarin karlihi@: iizerinde %79 aciklanan varyansa sahiplerdir. Oncii stratejiyi izleyen
isletmeler igin Tobin Q orani yine anlamli bir sonug tiretmemistir. Bu durumda,
cevrelerinin yiiksek diizeyde belirsiz oldugunu algilayan isletme yoneticilerinin, oncii
strateji yonelimlerini ve buna uygun olarak orgiit yapilarini organiklik diizeyini arttirarak,
bir ortak etki araciligiyla isletmelerinin finansal performanslarinda artig sagladiklar

sOylenebilir (Tobin Q harig).

Benzer sekilde, savunmaci strateji izleyen isletmeler icin de iki degiskenli uyum
hipotezlerinin hi¢ birinin dogrulanmamasina ragmen, Orgiit yapisi, ¢evre ve stratejinin
etkilesimi basta 6zsermaye karlili§i olmak iizere, satislarin karlilig1 disinda performansi

anlamli ve olumlu bi¢gimde attirmistir.

Analizci strateji izleyen isletmeleri icin ise, iki degiskenli uyum yaklagimi ile
karsilastirildiginda sirasiyla 6zsermaye karliligi, Tobin Q ve satis karliligi lizerinde artisa

neden olmustur ama aktif karlilik {izerinde anlamli bir artis elde edilememistir. Ancak,
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Parnell vd. (1996: 46), tam tersine, analizci strateji izleyen isletmelerin hem esneklige
hem de istikrarli bir yapiya ulagsmay1 hedefledigini ve bu dogrultuda varliklarini ne kadar

dogru kullandigini gésteren aktif karlilig1 saglamaya calistiklart sonucuna ulagsmaistir.

Yazinda ¢ok degiskenli uyumun performans iizerindeki etkisini diizenleyici olarak uyum
yaklasimi araciligiyla ele alan ¢ok az ¢alisma bulunmaktadir. Bunlardan biri olan Meier
vd. (2010) ise, strateji, yapt ve ¢evre arasindaki uyumu diizenleyici olarak uyum
yaklasimina gore Teksas’taki cesitli kamuya ait bolge okullarinin yoneticileri iizerinde
analiz ettikleri caligmalarinda, Miles ve Snow’un 6nerdigi uyum iliskileri ile birbirini
tutmayan sonuglar bulmuslardir. Ozellikle, ne belirsiz bir ¢evrenin &ncii stratejiyle ve
ademi-merkezi bir yapiyla uyumlu olmasi gerektigi konusunda ne de daha durgun bir
cevrenin savunmaci strateji ve merkezi orgiit yapilartyla tamamlanacagina dair destek

bulamamislardir.

Model I1De iliskin bulgularin degerlendirilmesi

Profilden sapma olarak uyum yaklasimina gore ele alinan bu modelde, isletmelerin 6rgiit
yapilar, stratejileri ve gevresel belirsizlik algilarina dair yanitlarindan yola ¢ikarak her
bir performans Olgiisiine gore belirlenen en basarili igletmelerin  6zellikleri
degerlendirildiginde, savunmaci strateji izleyen en basarili isletmelerin 6rgiit yapilarinin
mekanik ve algiladiklar1 g¢evresel belirsizligin oldukga diisiik; oncii strateji izleyen
isletmelerin orgiit yapilarinin organik ve algiladiklari gevresel belirsizligin ise oldukca
yiiksek oldugu goriilmektedir. Analizci strateji izleyen isletmeler ise Oncii strateji izleyen

isletmelere ¢ok yakin 6zellikler gostermektedir.

Ideal profillerin ve geride kalan isletmeler arasindaki uyum veya uyumsuzluk sonuglari
degerlendirildiginde, savunmaci strateji izleyen isletmeler i¢in tiim performans olgiitleri
bakimindan uyumun olumlu etkisi goriiliirken; oncii ve analizci strateji izleyen isletmeler
icin ise Tobin Q disinda biitiin performans kriterleri i¢in uyumun olumlu ve anlaml

etkisinden soz edilebilmektedir.

Cok degiskenli uyum hipotezlerinin performansa etkilerine iliskin Model 11 ve Model
[II’iin sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, her iki yaklagimda ve her bir strateji
tiri icin c¢ok degiskenli uyumun Ozsermaye karliligi iizerinde olumlu etkileri
gozlenmektedir. Dolayisiyla farkli stratejilere sahip isletmelerin performanslarinin

degerlendirilmesinde ortak olarak 6zsermaye karliliginin dikkate alinmas1 gerekmektedir
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ya da uyumun etkilerini en iyi yansitan performans kriterlerinden birinin 6zsermaye
karlilig1 oldugu anlagilmistir. Ozsermaye karliligi, ortaklarmn isletmeye kaynak olarak
biraktiklar1 fonlarin bir birimine diisen karlihig1 dlgmektedir. Isletmenin ydnetimindeki
basar1 derecesini ve karlilik durumunu analiz etmede Onemli bir gosterge olarak
goriillmekte (Aydeniz, 2009: 265) ve ¢ok sayida calismada stratejik uyumu
degerlendirmede kullanilmaktadir (Lindow, 2010; Donaldson, 1987; McKee vd., 1989).
Gelismekte olan tilkelerin karsilastigi en 6nemli sorunlardan birinin kaynak yetersizligi
oldugu ileri siirilmektedir. Bu durumda imalat sanayi isletmeleri i¢in en uygun ¢oziim
yolu, eldeki kit kaynaklarin en yiiksek {iretimi saglayacak bi¢cimde kullanilmasi ve bu
kaynaklarin rasyonel bicimde kullanilmasina ¢abalamaktir. Bu baglamda 6zsermaye
karliliginin yiiksek olmasi, sermayenin 6nemli bir tiretim faktorii oldugu diistiniildiigiinde
6zsermayenin verimli kullanildiginin bir gostergesi olarak ele alinmalidir (Tekin, 1992:

171).

Bir diger genel degerlendirme Oncii strateji izleyen isletmeler i¢in higbir uyum modelinde
Tobin Q iizerinde anlamli sonuclar elde edilememesidir. Nitekim degiskenlere iliskin
korelasyon sonuglarinda da oncii strateji ile Tobin Q arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iliski bulunamamastir.

Ote yandan ¢ok degiskenli uyum analizlerinde hem savunmaci hem de analizci stratejiler
icin Tobin Q orant 6nemli bir performans gostergesi olarak uyumun etkilerini
yansitmaktadir. Bunun sebebi Tobin Q’nun, geleneksel performans kriterleri olarak
adlandirilan finansal performans gostergelerinden farkli olarak 6zsermaye maliyetini
dikkate alarak hesaplanmasi ve degere dayali bir performans kriteri olmasidir. Firma
yoneticilerinin Oncelikli hedefi, firmanin piyasa degerinin artirilmasidir. Ancak
gelismekte olan bir iilke konumundaki Tirkiye’de sermaye piyasasinin heniiz iilke
ekonomisinin biiyiikliigii ile uyumlu bir biiyiikliige ve derinlige ulasamamas1 dolayistyla
spekiilatif etkilere agik olmasi piyasada gériinen en dnemli sorunlardan birisi (Oztiirk,
2008: 5) oldugundan, bu durum Tobin Q oranina iliskin bulgularin degerlendirilmesinde

temkinli olunmasi gerekliligini diistindiirmektedir.

Es sonugluluk varsayimina iligkin bulgularin degerlendirilmesi

Aragtirmanin konusu cercevesinde gelistirilen hipotezlerin yani sira, konfigiirasyon

yaklasiminin 6ne sirdigii es sonugluluk goriigiiniin de incelenmesi stratejik uyumun
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performansa etkilerinin degerlendirilmesinde yazina bir katki yapabilecegi diisiincesiyle
analiz edilmek istenmistir. Nitekim, Jennings ve arkadaslari (2003), bu varsayimin gesitli
sektorlerde, farkli alanlarda test edilmesi gerektigini ve bu sekilde es sonugluluk

varsayiminin gelistirilmesine katki yapilmasi gerekliligini vurgulamaktadir.

Bu cercevede oOncelikle Orgiit yapilari, stratejiler ve c¢evresel belirsizliklere iliskin
Ozellikler bakimindan isletmeler kiimeleme analizi araciliiyla gruplandirilmistir. Analiz
sonucunda ii¢ kiime olusmustur. Analiz bulgularindan anlasilasacagi tizere, gestalt olarak
uyum yaklasimina gore, 6zsermaye, aktif karlilik ve satig karliligi bakimindan 6nctiler ile
savunmacilar ve analizciler arasinda performans farkliliklari vardir. Bu durum es
sonucluluk varsayimin1 dogrulamamaktadir. Ciinkii gestalt olarak uyum yaklagimi, tiim
orgiitsel Ozellikler ve baglam degiskenlerinin ele alinarak olusturuldugu icsel olarak
tutarli ve benzer 6zelliklere sahip bu kiimelerin yani gestaltlarin “uyumlu” oldugunu ifade
etmektedir. Bu durumda uyumlu 6zelliklere sahip olan bu kiimelerin performanslarinin
birbirinden farklilik géstermemesi beklenir (Venkatraman, 1989; Bergeron vd., 2004).
Ornegin, Miles ve Snow (1978), gelistirdigi strateji tipolojilerinin (yapu, siireg ve strateji
bakimindan; dncii, savunmaci ve analizci) birbirine bir iistiinliikleri olmadigini, her {i¢
stratejinin de herhangi bir endiistride, iyi uygulandiklar1 takdirde ayni performans
sonuclarin1 gostereceklerini belirtmiglerdir. Onlara goére 6nemli olan, orgiitte uygulanan
degisik faaliyetlerin ve uygulama bigimlerinin i¢sel bir tutarlilik gostermesidir. Nitekim
Snow ve Hrebiniak (1980) yaptiklar1 sonuglarla bu goriisii ampirik olarak test etmisler ve

dogrulamislardir.

Diger yandan, savunmacilar ve analizciler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamast;
ayrica performans Kkriterlerinden yalnizca {i¢ oran igin sonuglarin anlamli ¢ikmasi
nedeniyle bu calismanin es sonu¢luluk varsayiminin ¢eliskili dogasina katki yapmaya

devam ettigi diisiiniilebilir.

Bu analizin sonuglarina goére, her durumda onciiler kiimesinde yer alan isletmelerin
digerlerine gore daha basarili olduklari sdylenebilir. Bu bulgu yazinla paralellik
gostermektedir (Parnell ve Wright, 1993; Lindow, 2012).

Oncii stratejinin dne ¢ikmasinin gesitli nedenleri olabilir; bunlardan birisi, piyasada 6lgek
ekonomisini yakalayan isletme sayisinin fazla olmasi ya da isletmelerin kaynak

maliyetlerinin birbirine yakin olmasi sonucunda endiistrideki isletmelerin birbirine
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benzer maliyet avantaji konumuna sahip olmalaridir (Karabag, 2008: 103). Bu nedenle
isletmeler oOncii strateji izleyerek, yeni iriin-pazar alanlarinda, tirin kalitesi ve
yenilik¢iliginde rakiplerinin sinirlarini zorlayarak sektorde ilk olmaya ¢alismak yoluyla

performanslarin arttirtyor olabilirler.

157



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Sonug

Bu tez caligmasinda isletmelerin izledikleri rekabet stratejileri, mevcut 6rgiit yapilari ve
sektorel cevrelerine dair belirsizliklere iligkin bilgiler aracilifiyla yazinda iizerinde
onemle durulan “stratejik uyumun, isletmelerin performansini olumlu yonde etkiledigi”

gorisl stnanmistir.

Aragtirmanin hipotezlerinin test edilmesinde, uyumlu olmasi beklenen iliskilerin strateji
tirlerine gore farkliliklar gostermesi nedeniyle isletmelerin stratejik yonelimlerinin ne
oldugunun belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Rekabet stratejileri 6lgegi ¢oklu ifadeli bir
6lcek oldugu i¢in isletmelerin stratejik yonelimlerinin belirlenmesinde yazinda onerilen
kiimeleme analizi teknigi kullanilmigtir. Buna gore strateji 6l¢eklerinde yer alan tiim
ifadeler kiimeleme analizi ile smiflandirilmig, olusan kiimeler gosterdikleri stratejik
ozellikler bakimindan savunmaci, oncii ve analizci stratejiyi yansitir bicimde ii¢ baslik
altinda toplanmis ve 34 savunmaci, 35 analizci ve 42 Oncil strateji izleme yonelimi olan

isletme grubu elde edilmistir.

Venkatraman (1989), stratejik uyumun ele alinmasinda alti farkli uyum yaklasimi
gelistirmistir; diizenleyici, aracilik, eslestirme, ortak degisim, profilden sapma ve gestalt
olarak uyum yaklasimlari. Bu alandaki diger 6nemli uyum smiflandirmasi ise, Drazin ve
Van de Ven (1985)’nin yapti§i ve uyumu, secim, etkilesim ve sistem yaklasimlari
seklinde ele aldig1 calismasidir. Her iki ¢alismanin siniflandirmadaki ortak 6zellikleri
dikkate alindiginda; se¢im uyumu ¢ergevesinde, uyumu dogrudan performansla
iliskilendirmeyen eslestirme ve ortak degisim yaklasimlar1 yer alirken; etkilesim uyumu
kapsaminda, diizenleyici ve aracilik olarak uyum yaklasimlar1 bulunmaktadir. Sistem
uyumu ise; uyumu performansla dogrudan iligkilendirmeyen gestalt ve tam tersine
uyumun performans iizerindeki etkisini dogrudan arastiran profilden sapma olarak uyum

yaklagimlarina karsilik gelmektedir.

Bu tez caligmasinda stratejik uyumun performans {iizerindeki etkisi arastirilmak
istenildiginden; se¢im uyumu kapsam disinda tutulmus, etkilesim yaklagimlarindan
diizenleyici olarak uyum yaklasimi temel alinmistir. Sistem uyumu kapsaminda ise
profilden sapma olarak uyum yaklagimina gore arastirma tasarlanmistir. Ayrica

konfigiirasyon yaklasimi baglaminda yazinda tartisilan ama bu calismada

158



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

hipotezlestirilmeyen es sonug¢luluk varsayimimi smamak igin gestalt olarak uyum

yaklagimindan da yararlanilmistir.

Stratejik uyum-performans iliskisine, strateji, orgiit yapisi ve ¢evreyi igeren biitlinciil bir
bakis cercevesinden bakmak, Orgiit ve stratejik yonetim arastirmalarinin dnemli bir
konusu olmakla birlikte bu konuda yapilan ampirik ¢alisma sayist olduk¢a sinirlidir
(Miller, 1988; Doty vd.,1993; Pertusa-Ortega vd., 2008). Bu ¢alismada s6z konusu uyum-
performans iliskisi ¢esitli kavramsal ve metodolojik yollarla ve hem indirgemeci hem de
biitiinciil bakis acilariyla ampirik olarak test edilerek degerlendirilmistir. Sonuglar,
stratejik uyumun isletmelerin rekabet avantajlarinin bir kaynagi olabilecegini ve bunun
ise ancak uyumun ¢ok boyutlu dogasini yansitacak bigimde ¢ok sayida degiskenin birlikte
yaratacaklar1 etki ve icsel olarak gosterecekleri tutarlilik g6z Oniinde tutularak
saglanabilecegini isaret etmektedir. Ornegin, oncii strateji izleyen isletmeler icin
diizenleyici olarak uyum yaklasiminda, sadece orgiit yapisi-strateji, strateji-cevre veya
¢evre-yapl uyumuna ayri ayri sahip olmak performansi anlamli bir sekilde etkilemezken,
bu ii¢ orgiitsel olgunun birlikte sahip olduklar etkilesim etkisi performansi olumlu yonde
etkilemistir. Profilden sapma olarak uyum yaklasimi da bu sonucu desteklemektedir.

Ayni1 sonug diger stratejileri izleyen isletmeler i¢in de gegerli goriinmektedir.

Miles ve Snow (1984), stratejik uyumun hem bir durumu hem de bu uyum durumuna
ulagma stirecini ifade ettigini ileri stirmiistiir. Bu tez calismasinda stratejik uyum, bir nihai
durum olarak ele alinmistir ve nispeten statik bir durumu tespit etmeye calismistir. Bagka
bir deyisle bir andaki resme odaklanarak uyumun performans lizerindeki olumlu veya
olumsuz etkisini ortaya ¢ikarmaya c¢alismaktadir. Uyumun siire¢ olarak ele alinmasi ise
Olctimlenmesi ve yorumlanmasi daha zor olan dinamik bir siireci temsil etmekte ve ancak

boylamsal verilere dayali analizlerle test etmeyi gerektirmektedir.

Esasinda isletmelerin tiim orgiitsel 6zellikleri ile birlikte ¢evrelerine uyum saglamalar
nihai durumu, isletmeler igin bir ideal durumu yansitir. Isletmeler basarili olmalarim
saglayan orgiitsel tasarimlarint miimkiin oldugunca degistirmek istemezler. Ciinkii
uyumlu olan bir tasarimdaki orgiitsel 6zellikler ve unsurlar birbirleriyle karsiliklr iligki
icindedirler ve kiiciik bir degisiklik yapmak bile biitiinliigii bozarak diizensizlikler
yaratmakta ve basarisizliga neden olmaktadir. Oysa ki islevsel paradigma cercevesindeki

hemen biitiin 6rgiit kurami aragtirmalarinda orgiitlerin diizensizliklerden diizenli olana
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dogru bir yoneligleri olacagi diisiincesi hakimdir. Dolayisiyla uyumu yakalamis bir 6rgiit-
cevre iligkisine sahip konfigiirasyondan bir digerine gegmek orgiitler i¢in hem maliyet
hem de bir direng unsuru olarak goriliir (Miller, 1987). Ciinkii i¢sel ve digsal unsurlar
arasinda uyum saglamak ve bu yonde degisimler yasamak olduk¢a zordur. Bu konuyu
zorlagtiran sebeplerden biri, drgiitlerin ¢cevredeki degisikliklere karst uyum saglamak igin
eyleme gec¢melerini engelleyen bazi igsel ve dissal baskilarin olmasidir. Bu nedenle
stratejik degisim ve/veya yapisal degisim gibi kaginilmaz degisimler diisiintildiigii kadar

kolay yasanamamaktadir (Leblebici vd., 2012).

Ancak Miles ve Snow (1984)’un deyimiyle, “isletmelerin i¢sel ve digsal uyumunun
¢oziildiigline dair hi¢ bir diidiik ¢alinarak haber verilmez”. Bunun yerine rekabetci
kosullarda meydana gelen bozulmalar bir isaret olarak goriilebilir. Bu isaretler de

isletmeler i¢in genellikle performans sonuglarina yansir ve bu sekilde gézlenebilir.

Dolayisiyla ne Orgiitsel basarinin ne de basarisizigin  basit bir aciklamasi
bulunmamaktadir. Orgiit ve stratejik ydnetim yazini ise isletmelerin basarilarinda stratejik
uyuma sahip olmalarinin 6nemine vurgu yapmaktadir. Bu tez ¢alismasinin bulgular1 da
bu goriisii destekler niteliktedir. Ote yandan isletmelerin uyumsuzluk yasadiklari
donemlerin olmas1 da kaginilmaz goriinmektedir zira cevresel kosullar, rakiplerin
hamleleri, orgiit i¢i unsurlar degisimler gostermektedir. Bu uyumsuzlugun olmasi kisa
vadede tamamen basarisizlig1 getirmese de performansi diisiirmek yoluyla isletmelerin
uzun vadeli direncglerini azaltmakta ve basarisizliga hatta faaliyetlerini durdurmalarina

neden olmaktadir.

Yoneticilerin bu c¢ergevede rekabet stratejisi anlaminda isletmelerinin  kendi
konumlandirmasini yapmak i¢in dncelikle kendi sektorlerini ve sektorlerinin gelecegini
analiz etmesi, rakiplerini ve kendi konumunu anlamasi gerekir. Dolayisiyla ¢evresel
kosullarini 1yi gézlemleyecek donanimda olmasi gereklidir. Uygulamay1 sectigi rekabet
stratejilerini bu stratejileri destekleyecek oOrgiit yapist ve siiregleri gelistirerek,

basitlestirerek olas1 degisimler i¢in esnek hale getirmesi de beklenmektedir.

160



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Arastirmanin kuramsal a¢idan katkilari

Arastirmanin Tiirk¢e yazinda oncii bir ¢alisma olarak, gerek stratejik yonetim gerekse
orglit kurami alanlarina 6nemli katkilar saglayacagi ve bundan sonra bu konu ile ilgili

gergeklestirilebilecek ¢aligsmalar i¢in bir baglangic noktasi olabilecegi diisiiniilmektedir.

Isletmelerin drgiit yapilari, rekabet stratejileri ve gevreleri arasinda uyumlu bir iliskinin
varliginin finansal performanslari iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunun kuramsal
olarak 6ngoriildiigii bicimde arastirma sonuglari itibariyle dogrulanmasi da ayr1 bir katki

olarak kabul edilebilmektedir.

Yazinda bat1 kaynakli kuram ve yaklasimlarin lokal uygulamalarina iliskin tartigmalar
yapila gelmektedir. Ozen (2013), ydnetim ve 6rgiit teorilerinin evrensel yonlerine vurgu
yaparak, kosul bagimlilik kuraminin da bu ¢ercevede degerlendirilmesi gerektigini ifade
etmistir. Buna gore, diinyanin neresinde olunursa olsun, orgiitlerin amaci etkililik ve
verimliliktir ve bu nedenle de gevresel etkilere benzer tepkiler verirler. Uyum kavrami da
sirtin1 kosul bagimlilik kuramina dayayarak, evrensel bir goriis sunmaktadir. Bu
arastirmanin  sonuglart uyumun performansi arttirdigi yoniindeki argiimaninm
desteklemigstir. Ancak bu konuda daha c¢ok sayida calismanin yapilmasiyla, Tiirk

isletmelerine dair goriislerin gelistirilebilecegi diistiniilmektedir.

Arastirma sonucunda Borsa Istanbul’a kote olan imalat isletmelerinde gozlemlenen séz
konusu rekabetin isletmeler arasinda nasil bir orgiit yapisi iginde yiiriitiildiigii, ne tiir
rekabet stratejilerinin 6n plana ¢iktig1 ve ¢evresel kosullarin nasil algilandigi belirlenmis,
imalat sanayi sektdriiniin i¢inde bulundugu rekabet kosullarinda, bu dinamigin altinda
yatan rekabet stratejileri, gevresel etkiler ve orgiit yapilanmalarinin performansa yansiyan

konfigiirasyonlarina iliskin ampirik bulgulara ulagilmistir.

Ayni sektorde olan isletmelerin farkli stratejiler belirleyebilecegini, ayni cevresel
kosullarda faaliyet gostermekle birlikte, yoneticilerin farkli ¢evre algilarinin olmasi ve
isletmelerin farkli orgiit yapilar1 izlemeleri neticesinde farkli performans sonuglar

alabildiklerini ortaya koymustur.

Aragtirmanin ikinci ve Tg¢ilincli modellerine iliskin hipotezlerin desteklenmesi
gostermektedir ki, stratejik uyumun incelenmesinde kosul bagimlilik anlayisindan

ziyade, konfigiirasyon yaklasimi temeline dayanan uyum modelleri daha agiklayici ve
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kapsayici olmaktadir. Bu durum stratejik uyum yazini ile paralellik gostermektedir (Fiss,
2008; Miller, 1988; Mintzberg, 1983, Miles ve Snow, 1978) ve alanin gelisimine

iilkemizdeki isletmeler iizerinden bir katki saglamaktadir.

Caligmanin 6zgiin katkilarindan birisi de genellikle siibjektif performans verileri tizerinde
etkileri incelenen stratejik uyumun, objektif veriler iizerinde ve hem muhasebe karlilik

oranlar1 hem de piyasa orani {izerinde analizler gergeklestirmis olmasidir.

Arastirmanin uygulamacilar acisindan katkilart

Yoneticiler, belirsizliklerin oldugu is diinyasinda faaliyet gostermeye ilk basladiklarinda
da isletmelerinin yasam seyirleri boyunca da 6rgiitlerinin tasarimlarini yeniden ele almak
zorundadirlar. Dolayistyla bu tasarimi yaparken karsilarina ¢ikan en énemli unsurlarin
strateji, Orgiit yapilari ve ¢evreleri oldugu diisiiniildiigiinde, bu degiskenlerin birbirleriyle
iligkileri ve karsilikli etkilesimlerini diisiinerek hareket etmeleri gerekliligi yazinda

vurgulanmis ve bu ¢alismanin sonuglariyla yeniden ortaya konmustur.

Arastirma sonuglar1, uyum kavraminin kolaylikla telaffuz edilebildigi gibi algilanmamasi
gerektigini, uyumu yakalamanin bilingli bir ¢abanin {iriinii olmas1 gerektigini bir kez daha
gozler dnline sermektedir. Clinkii stratejik uyumun iirettigi performans sonuglari, uyumun
kendiliginden olusmasimna firsat verilmeyecek kadar onemli goriilmektedir. Ancak
uyumun Ol¢lilmesinin ve yorumlanmasinin zor olmasi, pratik bir yonetsel arag olarak ele
alinmasin da giiclestirmektedir. Buna ragmen yoneticilerin “dogru yonii” se¢ebilmeleri
bakimindan 6nemli ipuglari ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda 6zellikle profilden sapma
olarak uyum yaklasiminin, yoneticilerin, sektorlerindeki basarili isletmeleri, tiim orgiitsel
ozellikleri ¢ercevesinde ele alip degerlendirmesinde fayda saglayabilecegi

diistiniilmektedir.

Gelecekteki calismalar icin oneriler

Bu ¢alisma stratejik uyumun hangi orgiitsel ve ¢evresel degiskenlerle, ne tiir bir uyum
iligkisi gosterdigini ve bu uyumun finansal performans tlizerindeki etkilerini ampirik bir
sekilde dogrulayarak yazina bir katki yapmustir. Calismada s6z konusu orgiit yapisi,
strateji ve cevresel belirsizlik algisina dair veriler yoneticilerin 6znel degerlendirmeleri
cercevesinde ele alinmigsa da, sonraki ¢caligmalarda stratejik uyumun bilingli bir ¢abayla
olusturulmaya calisilmasinda yoneticilerin kisisel 6zellikleri, biligsel siirecleri ve cesitli

demografik 6zelliklerinin nasil etkiler gdstereceginin ortaya konulmasinin, yoneticilerin
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stirecteki proaktif rollerini ortaya ¢ikararak ozellikle uygulama alaninda 6nemli katkilar
sunabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu calismayla birlikte Tiirk isletmeleri i¢in 6nemi vurgulanan stratejik uyumun, farkl
orneklemlerde ve farkli uyum yaklasimlar araciligiyla degerlendirilmesinin kuramin

gelistirilmesine katki yapacagi tahmin edilmektedir.

Stratejik uyumun performans iizerindeki etkilerine dair kesitsel bir tablo sunan bu
arastirma s6z konusu olumlu etkiyi dogrulamaktadir. Ancak konunun, yoneticilerle
derinlemesine goriismeler yapilarak, cesitli faaliyet raporlari, kurumsal dokiimanlar
incelenerek, stratejik uyumun deyim yerindeyse yasamsal dongiiniin nasil seyrettigi,
stratejik degisimlerin, orgiit yapilarinin ve donemsel ¢evre etkilerinin nasil bir siralama
ve etkileme siirecine sahip oldugunun boylamsal bir ¢aligma araciligiyla yiiriitiilmesine

yonelik ¢aligmalar onerilmektedir.

Arastirma, 2012-2013 yillar1 arasinda Borsa Istanbul’a kote olan imalat isletmeleri
tizerinde yapilmistir. Arastirmanin kapsamu bir kisit olarak goriilmemekle birlikte, imalat
sanayinin alt sanayi dallarinda karsilastirma yapacak sayida isletmenin bulunmamasi,
sektorlerine 6zgii farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasina imkan tanimamaktadir. Dolayisiyla
baska bir Orneklemde olasi sektorel farkliliklar1 ortaya koyabilecek caligsmalarin

yapilmasi faydali olabilir
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Ek 1. Anket Formu

Stratejik Uyumun isletmelerin Finansal Performansina Etkisi:

Borsa istanbul’da islem Géren imalat isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma

Sayin Y6netici,

Bu anket, isletmenizin 6rgit yapisi, rekabet stratejisi ve gevresi arasindaki uyumu sorgulamaya ve bu
uyumun finansal performansiniz Gizerinde etkisi olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak hazirlanmistir
ve bir doktora tezinin arastirma kismini olusturmaktadir.

Anketin, isletmenin stratejik kararlarinin alinmasinda s6z sahibi olan iist diizey ydneticilerinden biri
tarafindan doldurmasi kritik 6nem tasimaktadir. Arastirma, herhangi bir ticari amag¢ tasimadigi igin
sorulara verdiginiz cevaplar yalnizca bilimsel amaglar igin kullanilacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Sorularin cevaplanmasinin yalnizca 10 dakikanizi alacagi tahmin edilmektedir. Anket formunda yer alan
sorulari inceleyerek, goruslerinize en uygun olan segenegi (X) ile isaretlemeniz ve tim bolimleri eksiksiz
doldurmaniz arastirmacinin amacina ulagmasi agisindan ¢ok dnemlidir.

Arastirmanin sonuglariile ilgileniyorsaniz ve bunlari bir yonetici 6zeti seklinde gérmek isterseniz, asagidaki
iletisim bilgilerinden arastirmaciya ulasabilirsiniz.

Gosterdiginiz ilgi ve yardimlariniz igin simdiden tesekkur ederiz.

Prof. Dr. Senem BESLER (Tez Danismani) Ars. Gor. Burcu Sefika DOGRUL
Anadolu Universitesi Anadolu Universitesi

iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

is Tel: 0 222 335 05 80 / 3353 is Tel: 0222 33508 95 / 1274
GSM: 0532 343 31 40 GSM: 0533564 1591

e-posta: sbesler@anadolu.edu.tr e-posta 1: burcuso@anadolu.edu.tr
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1) Isletmenizin rekabet stratejileri ile ilgili olarak asagidaki ifadelere katilim
derecenizi dlgekten yararlanarak belirtiniz. (Kutucuklarin igine “X” igareti
koyunuz)

Kesinlikle

Katilmiyorum (1)

Katilmyorum (2)

Ne katiliyorum ne

katilmiyorum (3)

Kesinlikle katiliyorum (5)

Katiliyorum (4)

Tiim pazart hedef almaktan ziyade giivenilir dar bir pazar dilimine (nise) odaklaniriz

Tiim pazar1 hedef almaktan ziyade giivenilir dar pazar dilimini (nisi) elimizde
tutmaya galigiriz

Rakiplerimize kiyasla pazara daha az iiriin ¢esidi sunariz

Pazar payimizi korumak i¢in kaliteye rakiplerimizden daha fazla 6nem veririz

Pazar payimizi korumak i¢in iiriin ve hizmetlerimizin fiyatini rakiplerimizden daha
diisiik tutariz

Sektoriimiizde yeni tirtinleri ilk olarak pazara biz sunmayiz

Sadece dar bir pazar diliminde elimizden gelen en iyi performansi gostermeye
calisiriz

Sektorde bizi dogrudan etkilemeyen degismeler ve yenilikler bizim i¢in ¢ok dnemli
degildir

Sektoriimiizde en yenilikgi tiriinii ilk olarak biz pazara sunariz

Sirket olarak genis bir iiriin yelpazemiz mevcuttur

Genellikle yeni tiriin ve hizmetlerle pazara ilk giren olmak i¢in ¢aba harcariz

Cok karli olmasa bile sektorde ilk olmak i¢in yeni iiriin ve pazar alanlarina yatirim
yapmaya gayret ederiz

Cevredeki firsatlart degerlendirmede ¢ok hizli bir sekilde hareket ederiz

Yenilik¢i faaliyetlerimiz rakiplerimizi hemen harekete gegirir

Uriin kalitesi agisindan rakiplerimize gore imkanlari (sinirlari) daha gok zorlariz

Uriin yenilikgiligi agisindan rakiplerimize gore imkanlar1 (smirlari) daha ok
zorlariz

Bir yandan sabit ve sinirli sayida iiriin ¢esidi ile calisirken, diger yandan sektdrdeki
yeni {iriin ve pazar firsatlarini arastiririz

Yeni iirlin ve hizmetlerle, pazarda 6ncii olarak gordiigiimiiz rakiplerimizin
faaliyetlerini yakindan takip ederiz

Fark ettigimiz firsatlar1 degerlendirmeye gegmeden once ilk olarak rakiplerimizin
harekete gegmesini bekleriz

Oncii rakiplerimizin pazara sundugu yenilikleri dikkate alarak, benzer ve diisiik
maliyetli lirlinler gelistirip pazara sunmaya ¢alisiriz

Oncii rakiplerimizin pazara sundugu yeniliklerin basar1 ve basarisizliklarini
degerlendirip, daha gelismis yeniliklerle pazara girmeyi tercih ederiz

Sektoriimiizde pazara yeni iiriin ve hizmetleri nadiren de olsa ilk olarak biz sunariz
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2) Isletmenizin gevresiyle ilgili olarak asagidaki ifadelere katilim derecenizi
o6lgekten yararlanarak belirtiniz. (Kutucuklarin igine “X” isareti koyunuz).

Kesinlikle

Katilmiyorum (1)

Katilmiyorum (2)

Ne katiliyorum ne
katilmiyorum (3)

Katiliyorum (4)

Kesinlikle katiliyorum (5)

Sektoriimiizde miisteri tercihleri ¢ok sik degismektedir

Miisterilerimiz stirekli yeni {iriinlerle ilgilenirler

Miisterilerimiz bazen fiyat konusunda ¢ok hassasken, bazi durumlarda fiyat nispeten
Onemsiz hale gelir

Yeni miisterilerin iiriinlerle ilgili ihtiyaclari mevcut misterilerimizinkinden farklidir

Gegmiste hizmet verdigimiz miisterilerimizden ¢oguna hizmet vermeye devam ediyoruz

Pazarimizdaki degisimleri tahmin etmek ¢ok zordur

Sektoriimiizde teknoloji ok hizli degismektedir

Sektoriimiizde teknolojik degisimler bilyiik firsatlar yaratmaktadir

Gelecek iki-ii¢ yil igerisinde teknolojinin bulundugu noktayi tahmin etmek ¢ok zordur

Sektoriimiizde teknolojik buluslar sayesinde ¢ok sayida yeni iiriin gelistirilebilmistir

Sektoriimiizde teknolojik gelismeler oldukea sinirlidir

Sektoriimiizde kiyasiya rekabet vardir

Sektoriimiizde yogun promosyon savaslar1 goriilmektedir

Rakibin sunduguna diger isletmeler de hemen aynisi ile karsilik verir

Fiyat rekabeti sektoriimiiziin asli 6zelliklerindendir

Hemen her giin yeni bir rakip hamlesinin varligindan haberdar olmaktayiz

Rakiplerimiz bize gore nispeten zayiftir
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3) Isletmenizin iist yonetim felsefesi ile ilgili olarak asagidaki ifadelere katilim
derecenizi dlgekten yararlanarak belirtiniz. (Kutucuklarin i¢ine “X” isareti
koyunuz).
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Isletmemizde iletisim kanallar1 ok aciktir. Onemli finansal ve operasyonel bilgiler
sirket icerisinde oldukea serbest bir sekilde dolasir

Isletmemizde yoneticilik tarzlarinim, genis bir yelpazede farklilasmasina izin verilir

Isletmemizde karar alma siirecinde, hiyerarsik yapiy1 ihlal edecek bile olsa, s6z hakki en
¢ok konunun uzmanlarina verilir

Isletmemizde degisen kosullara uyum saglamada, basarili olsa dahi gegmis uygulamalar
fazlaca dikkate alinmaz. Ozgiin ve farkli davranilmasina biiyiik 6nem verilir.

Isletmemizde formal (resmi) siire¢ ve prosediirlerin ihmal edilmesi pahasina olsa bile
iglerin yiirlimesine 6nem verilir

Isletmemizde faaliyetler informal (gayri resmi) iligkilere ve isbirligi normlarma dayali
olarak kontrol edilir

Isletmemizde faaliyetlerin yerine getirilmesinde calisanlarin resmi ve belirli is
tanimlarma sikica bagh kalmasindan ziyade kisisel 6zellikleri ve i¢cinde bulunduklari
kosullar dikkate alinir

Isletmemizde kararlar alinirken astlarm katilimima gok 6nem verilir

B, TSIEEMENIZIN @U1cuve ettt sttt es s sessas e as e st e e sttt sesss et st sesarssnsensanssstenssrssssees

5.0SIEEMENIZIN KUFUIUS YHllet ettt ettt ettt sea s ses s e as e s e ss sttt ses et st snsarssns st esssesessssnnes

6. isletmenizdeki tam zamanll alISAN SAYISI.......c.c.cvueiuneieveiveeiesse s setees et sresss st st srs s et st sessss b

7. isletmeniz bir aile isletmesi midir? Evet I:l Hayir |:|
8. Isletmenizde yabanci ortak var midir, varsa orani nedir?

Yok |:| %1-%25 arasi |:| %26-%50 arasi I:I %51-%67 arasi

]

%68 ve fazlasi |:|
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9. IS1EtMENIZACKT UNVANINIZ.c..oeeeivvieeeeeec sttt ettt et e st st sraensens e s e stesanens
10. Bulundugunuz isletmede kag yildir galiSIyOrsSUNUZ?..........cooiiiiiiiiiiiiiieieee e e
11. Bulundugunuz pozisyonda kag yildir aliSIyOrSUNUZ?.........ccuveeeiiiie it ecree et e e e e

B2, YAGINIZu ittt ettt ettt et sttt e st sttt st et ea e shesae e b ae st st St ees e eheaaseesbea e ee e e e e eaeeaeaesbenntesheenraen

13. Cinsiyetiniz Kadin | | Erkek [ |

14. Egitim dlizeyiniz?

ilkégretim D Lise EI Onlisans l:l Lisans I:I Lisansiisti D

15. Egitim aldiginiz alan;

MUhendiinkD iktisat I:l isletme I:I Fen Bilimleri \:l Ozgiin Sanatlar \:l
Hukuk D Diger..........

16. Temel uzmanlik alaniniz;

Finans D Uretim I:I Satin Alma I:I insan Kaynaklari \:| Ar-Ge |:|

Muhasebe D Genel Yonetim I:' Stratejik Planlama |:| Halkla iliskiler |:|

Pazarlama D Bilgi Sistemleri I:l Diger ............

Zaman ayirdiginiz igin tesekkir ederiz..

(%)
LU
=
n
a4
L
=
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Ek 2. Arastirmaya katilan isletmeler

Aciselsan Acipayam Seliiloz sanayi ve Ticaret A.S.

Denizli Cam Sanayi ve Ticaret A.S.

Adana Cimento Sanayii T.A.S.

Dentag Ambalaj ve Kagit Sanayi A.S.

Adel Kalemcilik Ticaret ve Sanayi A.S.

Desa Deri Sanayi ve Ticaret A_S.

Akcansa Cimento Sanayi ve Ticaret A S.

Diriteks Dirilis Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.

Akin Tekstil A.S.

Ditag Dogan Yedek Parca imalat ve Teknik A_S.

Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.S.

Dogan Burda Dergi Yayincilik ve Pazarlama A.S.

Alarko Carrier Sanayi ve Ticaret A.S.

Duran Dogan Basim ve Ambalaj Sanayi A.S.

Altinyag Kombinalar A.S.

Dyo Boya Fabrikalan Sanayii ve Ticaret A.S.

Anadolu Cam Sanayii A.S.

Ege Endiistri ve Ticaret A.S.

Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.

Ege Giibre Sanayii A.S.

Aslan Cimento A.S.

Ege Profil Ticaret ve Sanayi A.S.

Atlantik Petrol Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S.

Ege Seramik Sanayi ve Ticaret A.S.

Aygaz A.S.

Egeplast Ege Plastik Ticaret ve Sanayii A.S.

Balatacilar Balatacilik Sanayi ve Ticaret A.S.

Emek Elekirik Endiistrisi A.S.

Banvit Bandirma Vitaminli Yem Sanayii A.S.

Erbosan Erciyes Boru Sanayii ve Ticaret A.S.

Baticim Bati Anadolu Cimento Sanayii A.S.

Esem Spor Giyim Sanayi ve Ticaret A.S.

Baysan Trafo Radyatdrleri Sanayi ve Ticaret A.S.

Hateks Hatay Tekstil isletmeleri A.S.

Berkosan Yalitim ve Tecrit Maddeleri Uretim ve Tic. A.S.

Haznedar Refrakter Sanayi A.S.

Bilici Yatirim Sanayi ve Ticaret A.S.

Hektag Ticaret T.A.S.

Bossa Ticaret ve Sanayii Isletmeleri T.A.S.

idas Istanbul Déseme Sanayii A.S.

Bursa Cimento Fabrikas1 A.S.

ihlas Ev Aletleri imalat Sanayii ve Ticaret A.S.

Compenanta Déktas Dokiimeiiliikk Ticaret ve Sanayi A.S.

ihlas Holding A.S.

(CBS Boya Kimya Sanayii ve Ticaret A.S.

[zmir Demir Celik Sanayi A. S.

CBS Printag Baski Miirekkepleri ve Geregleri A.S.

izocam Ticaret ve Sanayi A.S.

Celik Halat ve Tel Sanayi A_S.

Jantsa Jant Sanayi ve Ticaret A. §.

Cemas Dokiim Sanayi A.S.

Kaplamin Ambalaj Sanayii ve Ticaret A. §.

Cimentas Izmir Cimento Fabrikas: Tiirk A.S.

Karakag Atlantis Kiymetli Madenler Kuy. Telek. San. ve Tic. A.S.

Cimsa Cimento Sanayi ve Ticaret A.S.

Karsan Otomotiv Sanayii ve Ticaret A.S.
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Karsu Tekstil Sanayii ve Ticaret A.S.

Pinar Su Sanayi ve Ticaret A.S.

Karsusan Karadeniz Su Uriinleri Sanayii A.S.

Pinar Siit Mamiilleri Sanayii A.S.

Kartonsan Karton Sanayii ve Ticaret A.S.

Prizma Pres Matbaacilik Yayincihik Sanayi ve Ticaret A.S.

Kent Gida Maddeleri Sanayii ve Ticaret A.S.

Royal Hali Iplik Tekstil Mobilya Sanayi ve Ticaret A.S.

Kerevitas Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Sanifoam Siinger Sanayi ve Ticaret A.S.

Klimasan Klima Sanayi ve Ticaret A.S.

Saray Matbaacilik Kagit¢ihik Kartasiyecilik Ticaret ve Sanayi A.S.

Kordsa Global Endiistriyel iplik ve Kord Bezi Sanayi ve Ticaret A.S.

Say Reklameilik Yapi1 Dekorasyon Proje Taahhiit Sanayi ve Ticaret A.S.

Kristal Kola Mesrubat Sanayi ve Ticaret A.S.

Silverline Endiistri ve Ticaret A.S.

Kiitahya Porselen Sanayi A.S.

Soda Sanayii A.S.

Liiks Kadife Ticaret ve Sanayii A.S.

Scktag Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.

Makina Takim Endiistrisi A.S.

Seker Pili¢ ve Yem Sanayi ve Ticaret A.S.

Mango Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Tat Konserve Sanayi A_.S.

Matag Matbaacilik Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S.

Taze Kuru Gida Sanayi ve Ticaret A.S.

Mega Polietilen Kopiik Sanayi ve Ticaret A.S.

Tepa Tibbi ve Elektronik Uriinler Sanayi ve Ticaret A.S. /Tepas)

Menderes Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S.

Tofas Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.S.

Mensa Mensucat Sanayi ve Ticaret A.S.

Tiimosan Motor ve Traktér Sanayi A.S.

Mutlu Akii ve Malzemeleri Sanayi A.S.

Tiipras Tiirkiyve Petrol Rafinerileri A.S.

Nigbas Nigde Beton Sanayi ve Ticaret A.S.

Tiirk Prysmian Kablo ve Sistemleri A.S.

Nuh Cimento Sanayii A.S.

Tiirk Tuborg Bira ve Malt Sanayii A.S.

Olmuksa International Paper Sabanci Ambalaj San. ve Tic. A.S.

Usak Seramik Sanayi A.S.

Orma Orman Mabhsiilleri integre Sanayi ve Ticaret A.S.

Unye Cimento Sanayii ve Ticaret A.S.

Otokar Otobiis Karoseri Sanayi A.S.

Vestel Beyaz Egya Sanayi ve Ticaret A.S.

Oylum Sinai Yatinmlar A_S.

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A_S.

Ozbal Celik Boru San. Tic. ve Taah. A.S.

Viking Kagit ve Seliiloz A.S.

Parsan Makina Parcalan Sanayi A.S.

Yatag Yatak ve Yorgan Sanayi Ticaret A.S.

Penguen Gida Sanayi A_S.

Yibitas Yozgat isci Birligi insaat Malzemeleri Ticaret ve Sanayi A_S.

Petrol Ofisi A.S.

Yonga Mobilya San. ve Tic. A.S.

Pinar Entegre Et ve Un Sanayii A.S.
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Ek 3. Damismanhk sirketi ve arastirmacimin topladig anketler arasindaki farklih@m élciimiine iliskin t-test sonuclar

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances ttest for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error | Of the Difference

F Sig. t df tailed) Difference | Difference Lower Upper

z1 Equal variances assumed 2982 JBT - 287 109 73 - 06682 23323 -,532907 39343
Equal variances not assumed -.281 24721 779 -.06682 23731 -, 33833 40471

2 |Egual variances assumed L0053 2432 173 109 863 L4082 23383 - 42650 S0823
Equal variances not assumed 174 104,827 862 L4082 23478 - 42467 0630

:3  |Equal variances assumed 1,573 212 -040 109 S45 - 20540 21649 - 63447 22368
Equal variances not assumed -.937 97573 G351 -.20540 21922 -.64046 22967

zd  |Equal variances assumed 269 S03 JI57 109 A31 17610 23239 - 28488 SB3T08
Equal variances not assumed 136 102,283 A32 17610 23309 -28622 3842

z3  |Equal variances assumed 1,278 261 -1.004 109 317 - 21527 21434 -,64000 20954
Equal variances not assumed =091 97 286 G324 - 21527 21717 -.64620 21374

s6  |Equal variances assumed 233 A330 -083 109 234 - 01843 22132 - 43747 A2080
Equal variances not assumed - 083 102,142 234 - 015843 22207 -43891 A2204

7 |Egual variances assumed [002 264 -.940 109 349 - 19684 20930 - 61167 21799
Equal variances not assumed -042 103,671 5349 - 19684 20902 - 61133 21767

ol  |Equal variances assumed AB07 A3g - 469 109 L340 - 09974 21233 -.32007 32130
Equal variances not assumed - 473 106,843 SB36 - 09974 21014 -.51633 31686

02  |Equal variances assumed 1,228 270 -1.274 109 205 - 26070 20461 - 66623 14484
Equal variances not assumed -1.291 107,347 199 - 26070 20189 -, 66091 13951
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03  |Equal variances assumed 130 719 - D28 109 336 -, 17808 19194 -.33830 20234
Equal variances not assumed -,02a 103,793 335 - 17808 19162 -, 33807 20192
o4  |Egqual variances assumed 133 716 -2.135 109 053 - 40586 .18833 - 77913 - 03259
Equal variances not assumed -2.167 105,187 052 - 40586 L8728 - J771E - 03433
05  |Egual variances aszumed 110 eS| -1.861 109 100 - 32851 19773 -.72039 L6338
Egual variances not assumed -1.672 105,448 097 -. 32831 19645 -, 71802 06101
of  |Egual variances aszumed 1,404 224 -2.103 109 J58 -, 39730 L8820 - 77170 -, 02200
Equal variances not azzumed -2.087 00933 L0539 -, 39730 19033 - 77491 - 01969
al Egual variances assumed 2204 Jd41 2172 109 032 -.38644 7795 -, 73013 -03374
Egual variances not assumed -2.217 108,597 029 -. 38044 17432 -, 73194 -.04094
o8 |Egqual variances aszumed 152 687 -1.735 109 J082 - 35418 20181 - 13417 J04351
Equal variances not assumed -1.776 106,953 079 - 35418 19944 -.74930 L4123
al  |Egual variances assumed L0038 228 -1,538 109 127 - 27814 18090 -,63669 L8040
Equal variances not assumed -1.538 103,360 127 - 27814 18081 63672 L8043
al  |Egqual variances assumed 773 381 -, 150 109 JBE1 - 02765 184749 -, 30300 33860
Equal variances not assumed -, 151 106,914 LBED - 02765 18266 - 38976 33446
a3  |Egqual variances assumed 2,280 134 S48 109 L0835 J0B0&S 17994 -, 27800 A3720
Equal variances not assumed A58 107,982 850 J0B08S 17700 - 27020 A3149
ad  |Egual variances assumed A00 28 -1.460 109 147 - 24358 16684 -57426 L8709
Equal variances not assumed -1.453 101,212 .149 -, 24358 16763 -37810 JOBED
a3  |Egual variances assumed 238 ,026 -023 109 338 - 170351 18479 -.33676 19574
Egual variances not assumed =029 105,553 353 - 17031 18334 =334 J19340
af  |Egqual variances aszumed 1,370 244 -, 760 109 A49 - 13726 18087 - 49534 22082
Equal variances not azsumed -, 736 100,889 A352 - 13726 18183 - 49762 22309
cl  |Egual variances assumed 388 443 305 109 .76l - 06880 22360 -.51593 378534
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Equal variances not azsumed - 308 106,328 730 - 0GEE0 223449 - 51188 37429
c2  |Egual variancesz assumed 1,347 248 -1.219 109 225 -, 258035 21251 -.62023 16213
Equal variances not azsumed -1.210 00 BE3 220 -, 258035 21414 -,62302 .16581
¢3  |Egual variancesz aszumed 2,313 131 -1.444 109 131 - 33180 22971 - 72708 ,12348
Equal variances not azzumed -1.421 95,845 138 - 33180 23342 -79514 13134
cd  |Egqual variances aszumed 3450 066 -D63 109 338 -, 22330 23202 -62336 23635
Egual variances not assumed -850 97021 344 -.22330 233 -, 69033 24333
c¢3  |Egqual variances assumed L3938 A41 -390 109 L3356 - 12739 21395 -.33530 30082
Equal variances not assumed - 393 105,073 23354 - 12739 21481 -.33331 29833
cf  |Egqual variances assumed [023 279 -1.799 109 A7 - 41047 22812 -.86250 L4166
Equal variances not assumed -1.813 105,774 073 - 41047 22642 -.B3937 J3E44
c7 Equal variances assumed 187 083 -1.148 109 254 - 24161 21047 -63873 17554
Equal variances not assumed -1.152 104,368 2252 - 24161 209749 -.63760 .17439
c?  |Egual variancesz assumed Ag1 A83 -1.815 109 109 - 33706 20865 - 73061 L7648
Equal variances not azsumed -1.601 90195 113 -33706 21058 - 73482 L8075
c¢?  |Egual variances assumed 601 40 -2.614 109 L0110 - 31777 19809 -91038 - 12517
Equal variances not azsumed -2.610 102,620 010 - 31777 L9835 -91118 -, 12437
cl( |Egual variancesz assumed J038 246 -337 109 .22 -, 08032 22516 -52658 36395
Equal variances not azsumed 359 105,527 7120 - 08032 22366 -32377 36314
cll |Egqual variancesz azzumed 261 610 -, 790 109 A31 - 19124 24210 - 67108 2BE39
Equal variances not azzumed -, 789 102,609 A32 - 19124 24243 -67207 28038
cl2 |Egual variances assumed 383 37 279 109 381 -, 19349 22581 -.64603 24905
Egual variances not assumed -.872 99 023 383 -, 19849 22733 64990 25292
cl3 |Egual variances assumed 239 812 -1.138 109 258 - 28144 24736 -77169 20882
Equal variances not assumed -1.139 103,574 237 - 28144 24709 -77144 20837
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Ek 4. Strateji Sorularina Ait Kiimeleme Analizi Sonuglari

a) Iki asamal kiimeleme analizi sonuclar

Cluster Distribution

N % of Combined | % of Total
Cluster 1 34 30,6% 26,8%
2 38 34,2% 29,9%
3 39 35,1% 30,7%
Combined 111 100,0% 87,4%
Excluded Cases 16 12,6%
Total 127 100,0%
Centroids
savort oncort anaort
Std. Std.

Mean Deviation Mean Std. Deviation| Mean Deviation

Cluster 1 4,067227 |,2365368 | 2,724265 ,6168249 2,803922 | ,5838318

2 2,338346 |,3907664 | 3,105263 ,6643214 4,039474 | ,3940896

3 2,263736 |,3492180 | 4,080128 ,3423112 2,833333 | ,3804430

Combined 2,841699 |,8834389 | 3,331081 , 7958787 3,237237 | ,7366830
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b) Hiyerarsik olmayan kiimeleme analizi sonuclar:

Iteration History?

Change in Cluster Centers

Iteration 1 2 3
1 1,261 ,963 1,160
2 ,000 ,062 ,091
Final Cluster Centers
Cluster
1 2 3
savort 4,0672 2,2286 2,4018
oncort 2,7243 4,0639 2,9453
anaort 2,8039 2,9778 4,0625
ANOVA
Cluster Error
Mean Square df Mean Square | df F Sig.
savort 37,087 2 ,108 108 | 343,035 ,000
oncort 20,724 2 261 108 79,284 ,000
anaort 15,604 2 ,264 108 59,150 ,000

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 34,000
2 45,000
3 32,000
Valid 111,000
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c) Hiyerarsik kiimeleme analizi sonuclar:

Case Processing Summary?aP

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
111 100,0 0 ,0 111 100,0
a. Squared Euclidean Distance used
b. Ward Linkage
Dendrogram

Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine

CASE 0 5 10 15 20 25
Label Num +--------- to—— to—— to—— Fo—————— +

67 —
84
87 —
9% —

109 —

108 —
35—

105 —
75 -

106  —
38—

107 —
40
VS —
12
31 —
91  —
53—
49 -
61  —
68  ——
99
97
23 -
g5 I L
30 —
74 -
24—

IVERSITESI

57 —
33 —
83 —
20 —
37 —
19 —
32 —
36
39 —
54 —
58 —
25 —
29 —
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66
13
77
18
63
26
92
52
104
27
81
93

64
90
103
22
15
79
21
51
56
10
11
14
70

16
82

28
43

65
17
45
110
101
88
98
71
111
48
100
78
102
55
73

72

50
42
86
47
34
46

94
80
44
89

76
62
95
60
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Ward Method- Kiime Frekanslari

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 34 30,6 30,6 30,6
2 35 31,6 31,6 62,2
3 42 37,8 37,8 100,0
Total 111 100,0 100,0

Ek 5: Oncii Strateji icin Hiyerarsik Regresyon Sonuclar

a) Ozsermaye Karhihg Icin;

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted | Std. Error of |R Square F Sig. F

Model R Square |R Square| the Estimate | Change |Change| dfi | df2 Change
1 ,6212 ,386 ,301 ,17326684 ,386 4530 | 5 36 ,003

2 ,706° ,498 376 ,16366114 , 112 2,450 3 33 ,081
3 ,825¢ ,680 ,590 ,13269287 ,182 118,201 1 32 ,000

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut,

oncu_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut, oncu_Orgut,

oncu_cevre_orgut

ANOVA4
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,680 5 , 136 4,530 ,0032
Residual 1,081 36 ,030
Total 1,761 41
2 Regression 877 8 ,110 4,092 ,002°
Residual ,884 33 ,027
Total 1,761 41
3 Regression 1,197 9 ,133 7,556 ,000¢
Residual 563 32 ,018
Total 1,761 41

d. Dependent Variable: ozsermaye
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,261 227 1,150 ,258
Inyas ,012 124 ,014 , 100 921

Incalisan -,077 ,058 -,191 -1,324 ,194

oncuort ,206 ,104 ,364 1,980 ,055

cevreort -,003 ,134 -,010 -,019 ,985

orgutort ,091 ,130 ,362 ,699 ,489

2 (Constant) ,035 ,254 ,138 ,891
Inyas ,050 ,123 ,058 ,406 ,687

Incalisan -,033 ,059 -,082 -,563 577

oncuort ,107 ,109 ,188 ,981 ,334

cevreort ,020 ,128 ,076 , 156 877

orgutort ,083 ,123 ,328 ,670 ,508
cevre_orgut -,033 ,056 -,101 -,590 ,560
oncu_cevre ,392 ,503 441 779 ,442
oncu_Orgut -,013 475 -,016 -,028 ,978

3 (Constant) ,045 ,206 ,217 ,830
Inyas -,010 ,100 -,011 -,095 ,925

Incalisan -,022 ,048 -,056 -,469 ,642

oncuort -,178 111 -,316 -1,615 ,116

cevreort -,006 ,104 -,022 -,056 ,956

orgutort ,030 ,101 ,120 ,299 767
cevre_orgut ,120 ,058 ,366 2,069 ,047
oncu_cevre ,244 ,409 ,275 ,596 ,555
oncu_Orgut -,056 ,385 -,066 -,146 ,884
oncu_cevre_orgut ,621 ,146 1,035 4,266 ,000

a. Dependent Variable: ozsermaye
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b) Satis Karhihg Icin;

Model Summary

Change Statistics
R Adjusted | Std. Error of | R Square F Sig. F
Model] R |Square |R Square|the Estimate| Change |[Change| dfl | df2 | Change
1 ,8182| ,670 ,624 ,05088343 ,670 14,593 5 36 ,000
2 ,8420( 709 ,638 ,04989294 ,039 1,481 3 33 ,238
3 ,889¢| ,790 ,731 ,04306031 ,081 12,303 1 32 ,001
a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort
b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut,
oncu_Orgut
c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut,
oncu_Orgut, oncu_cevre_orgut
ANOVA¢

Model Sum of Squares df Mean Square Sig.
1 Regression ,189 5 ,038 14,593 ,0002

Residual ,003 36 ,003

Total ,282 41
2 Regression ,200 8 ,025 10,042 ,000°

Residual ,082 33 ,002

Total 282 41
3 Regression ,223 9 ,025 13,351 ,000¢

Residual ,059 32 ,002

Total ,282 41

d. Dependent Variable: satiskar
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,095 ,067 1,424 ,163
Inyas ,011 ,036 ,032 ,305 ,762
Incalisan -,022 ,017 -,137 -1,293 ,204
oncuort ,066 ,031 ,292 2,161 ,037
cevreort -,002 ,039 -,014 -,038 ,970
orgutort ,064 ,038 ,634 1,668 , 104
2 (Constant) ,020 ,078 262 ,795
Inyas ,027 ,037 ,078 717 478
Incalisan -,009 ,018 -,058 -,524 ,604
oncuort ,040 ,033 177 1,209 ,235
cevreort ,007 ,039 ,070 ,188 ,852
orgutort ,061 ,038 ,604 1,619 ,115
cevre_orgut ,005 ,017 ,039 ,297 , 768
oncu_cevre ,103 ,153 ,289 ,670 ,507
oncu_Orgut -,029 ,145 -,085 -,199 ,844
3 (Constant) ,023 ,067 ;342 734
Inyas ,011 ,033 ,032 ,337 ,738
Incalisan -,007 ,015 -,041 -,422 676
oncuort -,036 ,036 -,159 -1,004 ,323
cevreort ,000 ,034 ,004 ,013 ,989
orgutort ,047 ,033 ,465 1,433 ,162
cevre_orgut ,046 ,019 ,350 2,441 ,020
oncu_cevre ,063 , 133 , 178 AT7 ,637
oncu_Orgut -,040 ,125 -,118 -,322 ,750
oncu_cevre_orgut ,166 ,047 ,690 3,508 ,001
a. Dependent Variable: satiskar
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¢) Aktif Karhhk i¢in;

Model Summary

Change Statistics
R Adjusted | Std. Error of | R Square F
Modell R [Square|R Square |the Estimate| Change | Change | dfl df2 Sig. F Change
1 ].3942| 155 ,038 2,22569310 1,324 5 36 276
2 | 518°| ,268 ,090 2,16411886 1,693 3 33 ,188
3 | .e66°| ,443 ,287 1,91635145 10,085 1 32 ,003

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut, oncu_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut,
oncu_Orgut, oncu_cevre_orgut

ANOVAd
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 32,791 5 6,558 1,324 ,2762
Residual 178,334 36 4,954
Total 211,124 41
2 Regression 56,572 8 7,071 1,510 ,192°
Residual 154,553 33 4,683
Total 211,124 41
3 Regression 93,607 9 10,401 2,832 ,014¢
Residual 117,517 32 3,672
Total 211,124 41
d. Dependent Variable: aktifkar
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,385 2,910 ,820 418
Inyas -,332 1,593 -,035 -,209 ,836
Incalisan -,567 , 746 -,129 -, 759 ,453
oncuort 2,169 1,336 ,350 1,623 ,113
cevreort -,016 1,722 -,006 -,010 ,992
orgutort ,284 1,675 ,103 ,170 ,866
2 (Constant) 247 3,364 ,073 ,942
Inyas -,020 1,621 -,002 -,012 ,990
Incalisan -,133 775 -,030 -,172 ,865
oncuort 1,088 1,436 ,176 , 758 ,454
cevreort ,179 1,694 ,063 ,106 ,916
orgutort ,216 1,630 ,079 ,133 ,895
cevre_orgut -517 , 741 -,145 -,698 ,490
oncu_cevre 2,476 6,650 ,254 372 712
oncu_Orgut 1,732 6,278 ,186 ,276 , 784
3 (Constant) 352 2,979 118 ,907
Inyas -,657 1,449 -,070 -,453 653
Incalisan -,018 ,688 -,004 -,027 ,979
oncuort -1,975 1,596 -,319 -1,238 ,225
cevreort -,099 1,502 -,034 -,066 ,948
orgutort -,348 1,455 -,126 -,239 ,813
cevre_orgut 1,124 ,835 314 1,346 ,188
oncu_cevre ,889 5,909 ,091 , 150 ,881
oncu_Orgut 1,271 5,561 ,137 ,228 ,821
oncu_cevre_orgut 6,677 2,103 1,016 3,176 ,003

a. Dependent Variable: aktifkar
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d) Tobin Q icin;

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted the R Square F
Model] R [Square| R Square | Estimate Change [Change| dfi | df2 Sig. F Change
1 ],551% ,303 ,204 1,46115117 ,303 3,047 5 35 ,022
2 |.649°| ,422 277  |1,39220811| ,118 2,184 3 32 ,109
3 ].683° ,467 312 1,35827385 ,045 2,619 1 31 ,116
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a. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, oncuort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut, oncu_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, oncuort, cevreort, oncu_cevre, cevre_orgut,
oncu_Orgut, oncu_cevre_orgut

ANOVAY
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 32,531 5 6,506 3,047 ,0222
Residual 74,724 35 2,135
Total 107,255 40
2 Regression 45,231 8 5,654 2,917 ,015P
Residual 62,024 32 1,938
Total 107,255 40
3 Regression 50,063 9 5,563 3,015 ,011¢
Residual 57,192 31 1,845
Total 107,255 40

d. Dependent Variable: tobin
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,102 2,067 -,049 ,961
Inyas 3,085 1,171 419 2,635 ,012
Incalisan -1,131 ,490 -,360 -2,309 ,027
oncuort ,231 ,878 ,052 ,263 , 794
cevreort -2,280 1,134 -1,114 -2,010 ,052
orgutort 2,404 1,113 1,219 2,159 ,038
2 (Constant) -1,855 2,479 -,748 ,460
Inyas 3,719 1,221 ,505 3,046 ,005
Incalisan -,990 ,500 -,315 -1,978 ,057
oncuort -,380 ,927 -,086 -,410 ,685
cevreort -2,023 1,100 -,989 -1,840 ,075
orgutort 2,337 1,067 1,185 2,192 ,036
cevre_orgut ,621 ,489 ,242 1,271 ,213
oncu_cevre -9,397 4,279 -1,343 -2,196 ,035
oncu_Orgut 9,005 4,039 1,349 2,230 ,033
3 (Constant) -1,745 2,419 -721 476
Inyas 3,872 1,195 ,526 3,241 ,003
Incalisan -1,037 ,489 -,330 -2,119 ,042
oncuort , 740 1,139 ,168 ,650 ,521
cevreort -1,941 1,074 -,948 -1,807 ,080
orgutort 2,565 1,050 1,301 2,443 ,020
cevre_orgut ,013 ,607 ,005 ,022 ,983
oncu_cevre -8,834 4,189 -1,263 -2,109 ,043
oncu_Orgut 9,166 3,942 1,373 2,325 ,027
oncu_cevre_orgut -2,419 1,495 -,516 -1,618 , 116

a. Dependent Variable: tobin

186



.

IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Ek 6. Savunmaci Strateji icin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar:

a) Ozsermaye Icin;

Model Summary

Adjusted | Std. Error Change Statistics
R R of the R Square F
Modell R |Square| Square | Estimate Change Change| dfl | df2 Sig. F Change
1 ,8082  ,653 ,592 ,05523171 ,653 10,559 5 28 ,000
2 ,820° [ ,672 ,567 ,05689225 ,018 463 3 25 711
3 ,924°1 ,855 ,800 ,03863310 ,183 30,216 1 24 ,000

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut,
sav_cevre_orgut

ANOVA4
Model Sum of Squares df Mean Square Sig.
1 Regression ,161 5 ,032 10,559 ,0002
Residual ,085 28 ,003
Total ,246 33
2 Regression ,166 8 ,021 6,394 ,000P
Residual ,081 25 ,003
Total 246 33
3 Regression 211 9 ,023 15,682 ,000¢
Residual ,036 24 ,001
Total ,246 33
d. Dependent Variable: ozsermaye
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Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients | Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,016 ,071 -,218 ,829
Inyas ,013 ,048 ,034 ,269 ,790
Incalisan ,003 ,018 ,021 174 ,863
savort ,057 ,049 ,155 1,150 ,260
cevreort ,054 ,022 ,560 2,489 ,019
orgutort ,017 ,022 ,169 , 751 ,459
2 (Constant) -,028 ,077 -,368 ,716
Inyas ,011 ,051 ,030 ,221 ,827
Incalisan ,011 ,020 ,076 547 ,589
savort ,051 ,052 ,139 ,975 ,339
cevreort ,050 ,024 ,513 2,053 ,051
orgutort ,021 ,023 ,219 917 ,368
cevre_orgut ,002 ,018 ,015 ,090 ,929
sav_cevre ,063 ,129 114 ,489 ,629
sav_Orgut -,133 ,142 -,241 -,937 ,358
3 (Constant) -,059 ,052 -1,119 274
Inyas ,046 ,035 121 1,291 ,209
Incalisan ,002 ,014 ,013 ,139 ,890
savort -,014 ,037 -,039 -,380 , 708
cevreort ,036 ,017 ,378 2,203 ,037
orgutort -,014 ,017 -,145 -,832 414
cevre_orgut -,006 ,012 -,060 -,511 ,614
sav_cevre ,085 ,088 ,153 ,965 ,344
sav_Orgut -,014 ,099 -,026 -,143 ,888
sav_cevre_orgut ,286 ,052 , 7184 5,497 ,000

a. Dependent Variable: ozsermaye
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b) Satis Karhihg Icin;

Model Summary

Std. Error Change Statistics
R Adjusted of the R Square
Model] R | Square |R Square| Estimate Change F Change| dfl | df2 Sig. F Change
1 , 7342 538 456 ,14222543 ,538 6,529 5 28 ,000
2 |.776°| ,602 474 1,13981888 ,063 1,324 3 25 ,289
3 ,778° ,605 ,456 ,14214155 ,003 ,190 1 24 ,667

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort
b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut,
sav_cevre_orgut

ANOVAd
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,660 5 ,132 6,529 ,0002
Residual 566 28 ,020
Total 1,227 33
2 Regression , 738 8 ,092 4,719 ,001P
Residual 489 25 ,020
Total 1,227 33
3 Regression , 742 9 ,082 4,079 ,003¢
Residual 485 24 ,020
Total 1,227 33

d. Dependent Variable: satiskar
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 279 184 1,518 ,140
Inyas -,104 ,123 -,123 -,850 ,403
Incalisan -,043 ,047 -,130 -,919 ,366
savort ,238 127 ,292 1,878 ,071
cevreort ,080 ,056 373 1,436 , 162
orgutort ,037 ,057 ,168 ,650 ,521
2 (Constant) 233 ,188 1,240 227
Inyas -,120 ,126 -,142 -,952 ,350
Incalisan -,009 ,050 -,026 -171 ,865
savort ,209 ,128 ,257 1,636 , 114
cevreort ,067 ,059 ,309 1,124 272
orgutort ,056 ,058 ,254 ,968 342
cevre_orgut ,016 ,044 ,070 ,370 , 715
sav_cevre ,301 ,318 ,243 ,946 ,353
sav_Orgut -,598 ,348 -,487 -1,719 ,098
3 (Constant) 225 ,192 1,167 ,255
Inyas -,110 ,131 -,130 -,845 ,406
Incalisan -,011 ,052 -,034 -,220 ,828
savort ,190 , 137 ,234 1,388 , 178
cevreort ,063 ,061 ,291 1,031 313
orgutort ,045 ,063 ,207 717 ,480
cevre_orgut ,014 ,045 ,060 ,310 , 759
sav_cevre ,307 ,323 ,248 ,949 352
sav_Orgut -,564 ,363 -,459 -1,554 ,133
sav_cevre_orgut ,083 ,192 ,102 ,435 ,667

a. Dependent Variable: satiskar
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¢) Aktif Karhhk i¢in;

Model Summary

Change Statistics
R Adjusted [ Std. Error of| R Square F
Modell R [Square |R Square|the Estimate Change Change | dfl | df2 Sig. F Change
1 ],8482| ,718 ,668 ,03987863 ,718 14,281 5 28 ,000
2 |.861° ,742 ,659 ,04039741 ,024 , 762 3 25 ,526
3 |].908¢ ,824 ,758 ,03402291 ,082 11,246 | 1 24 ,003

a. Predictors
b. Predictors
c. Predictors

: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort
: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut
: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, savort, cevreort, sav_cevre, cevre_orgut, sav_Orgut,

sav_cevre_orgut

ANOVAd
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression ,114 5 ,023 14,281 ,0002
Residual ,045 28 ,002
Total ,158 33
2  Regression 117 8 ,015 8,983 ,000P
Residual ,041 25 ,002
Total ,158 33
3 Regression , 130 9 ,014 12,507 ,000¢
Residual ,028 24 ,001
Total ,158 33

d)Dependent Variable: aktifkar
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Coefficients?

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
(Constant) ,020 ,051 ,382 ;705
Inyas -,005 ,034 -,018 -,156 877
Incalisan ,001 ,013 ,005 ,050 ,961
savort ,101 ,036 ,344 2,833 ,008
cevreort ,035 ,016 ,453 2,232 ,034
orgutort ,014 ,016 174 ,862 ,396
(Constant) ,005 ,054 ,095 ,925
Inyas -,010 ,037 -,032 -,268 ,791
Incalisan ,008 ,015 ,067 ,545 ,591
savort ,089 ,037 ,303 2,401 ,024
cevreort ,035 ,017 ,453 2,048 ,051
orgutort ,018 ,017 ,223 1,057 ,301
cevre_orgut -,003 ,013 -,038 -,247 ,807
sav_cevre ,137 ,092 ,309 1,494 ,148
sav_Orgut -,104 ,101 -,235 -1,031 312
(Constant) -,011 ,046 -,242 811
Inyas ,009 ,031 ,029 ,279 , 782
Incalisan ,003 ,012 ,025 ,239 ,813
savort ,054 ,033 ,184 1,642 114
cevreort ,028 ,015 ,363 1,925 ,066
orgutort -,002 ,015 -,021 -,108 ,915
cevre_orgut -,007 ,011 -,088 -,683 ,501
sav_cevre ,149 ,077 335 1,921 ,067
sav_Orgut -,040 ,087 -,091 -,461 ,649
Sa"—ce‘fe—orgu 154 ,046 526 3,353 | ,003

a. Dependent Variable: aktifkar
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d) TOBIN Q i¢in;

Model Summary

Adjusted Change Statistics
Mod R R Std. Error of R Square
el R |Square| Square | the Estimate Change F Change | dfl | df2 | Sig. F Change
1 ,6412 1,410 ,293 ,69036785 ,410 3,482 5 ] 25 ,016
2 ,745b | 555 394 ,63908585 ,145 2,391 3 22 ,096
3 ,809¢ |,654 ,506 57673707 ,099 6,014 1 21 ,023

a. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, savort, cevreort
b. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, savort, cevreort, sav_Orgut, cevre_orgut, sav_cevre

c. Predictors: (Constant), orgutort, Incalisan, Inyas, savort, cevreort, sav_Orgut, cevre_orgut, sav_cevre,
sav_cevre_orgut

ANOVAd
Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
1 Regression 8,297 5 1,659 3,482 | ,0162
Residual 11,915 25 ATT
Total 20,212 30
2 Regression 11,227 8 1,403 3,436 ,010°
Residual 8,985 22 ,408
Total 20,212 30
3 Regression 13,227 9 1,470 4,418 ,002¢
Residual 6,985 21 ,333
Total 20,212 30

d. Dependent Variable: tobin
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Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients | Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,068 1,015 3,021 ,006
Inyas -,925 ,610 -,266 -1,516 ,142
Incalisan -,150 ,252 -,102 -,594 ,558
savort 421 ,845 ,107 ,499 ,622
cevreort ,145 ,320 ,163 ,453 ,654
orgutort ,313 ,350 ,344 ,894 ,380
2 (Constant) 3,333 ,987 3,378 ,003
Inyas -1,054 ,624 -,304 -1,690 ,105
Incalisan -,192 ,238 -,130 -,808 428
savort 1,067 ,850 ,270 1,255 ,223
cevreort ,402 ,361 ,453 1,115 277
orgutort ,033 372 ,037 ,090 ,929
cevre_orgut -,283 ,215 -,284 -1,317 ,201
sav_cevre 4,041 2,397 , 768 1,686 ,106
sav_Orgut -1,372 2,349 -,254 -,584 ,565
3 (Constant) 2,568 944 2,721 ,013
Inyas -,569 ,597 -,164 -,954 ,351
Incalisan -,212 ,215 -,144 -,989 334
savort ,053 871 ,013 ,061 ,952
cevreort ,068 ,353 ,077 ,193 ,849
orgutort ,051 ,336 ,056 ,152 ,881
cevre_orgut -,306 ,194 -,308 -1,581 , 129
sav_cevre 2,243 2,284 426 ,982 ,337
sav_Orgut 1,315 2,386 ,244 ,551 ,587
sav_cevre_orgut 2,137 871 ,641 2,452 ,023

a. Dependent Variable: tobin
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Ek 7. Analizciler i¢in Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar

a) Ozsermaye Icin;

Model Summary

Std. Error Change Statistics
R Adjusted R| of the R Square
Model] R |Square| Square Estimate Change F Change | dfl df2 Sig. F Change
1 , 7502 | 563 ,487 ,12115383 ,563 7,467 5 29 ,000
2 ,865° | 748 ,670 ,09718472 ,185 6,356 3 26 ,002
3 ,906¢ | ,821 7157 ,08346820 ,073 10,247 1 25 ,004

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut

c. Predictors

ana_cevre_orgut

: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut,

ANOVA4
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,548 5 , 110 7,467 ,0002
Residual 426 29 ,015
Total 974 34
2 Regression , 728 8 ,091 9,636 ,000°
Residual ,246 26 ,009
Total 974 34
3 Regression , 799 9 ,089 12,750 ,000¢
Residual 174 25 ,007
Total 974 34

d. Dependent Variable: ozsermaye
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) - 471 ,245 -1,923 ,064
Inyas ,254 ,157 ,244 1,615 117
Incalisan ,012 ,046 ,040 ,268 , 791
analizciort ,035 ,085 ,076 412 ,684
cevreort ,100 ,050 ,507 1,992 ,056
orgutort ,020 ,044 ,105 ,449 ,657
2 (Constant) -,452 202 -2,238 ,034
Inyas ,365 ,131 ,351 2,792 ,010
Incalisan -,038 ,039 -,120 -,970 341
analizciort ,131 ,080 ,284 1,633 114
cevreort ,073 ,051 ,369 1,437 ,163
orgutort ,018 ,041 ,097 443 ,662
cevre_orgut -,079 ,040 -,384 -1,962 ,060
ana_cevre -,097 , 184 -,159 -,527 ,603
ana_Orgut ,021 171 ,039 ,122 ,904
3 (Constant) -214 ,189 -1,131 269
Inyas ,203 ,123 ,195 1,646 112
Incalisan -,032 ,033 -,101 -,944 ,354
analizciort ,086 ,070 ,187 1,226 ,232
cevreort ,000 ,049 ,001 ,003 ,998
orgutort -,022 ,037 -,118 -,588 ,562
cevre_orgut ,029 ,048 141 ,599 ,555
ana_cevre -,205 , 161 -,336 -1,269 ,216
ana_Orgut -,176 ,159 -,325 -1,104 ,280
ana_cevre_orgut 322 ,101 ,860 3,201 ,004

a. Dependent Variable: ozsermaye
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b) Satis Karhihg Icin

Model Summary

Change Statistics
R Adjusted | Std. Error of | R Square
Model{ R | Square |R Square|the Estimate| Change F Change [ dfl | df2 Sig. F Change
1 ,8072 |,652 ,592 ,05690457 ,652 10,862 5 29 ,000
2 ,857° |, 734 ,652 ,05257461 ,082 2,658 3| 26 ,069
3 ,887¢ 1,786 ,709 ,04801006 ,053 6,179 1| 25 ,020

a. Predictors
b. Predictors

c. Predictors

: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort

: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut

: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut,
ana_cevre_orgut

ANOVAd
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression , 176 5 ,035 10,862 ,0002
Residual ,094 29 ,003
Total 270 34
2 Regression ,198 8 ,025 8,950 ,000°
Residual 072 26 ,003
Total 270 34
3 Regression ,212 9 ,024 10,227 ,000¢
Residual ,058 25 ,002
Total 270 34

d. Dependent Variable: satiskar
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -,247 115 -2,143 ,041
Inyas ,178 ,074 ,326 2,418 ,022
Incalisan -,015 ,022 -,091 -,687 ,498
analizciort ,054 ,040 ,224 1,359 ,185
cevreort ,043 ,024 417 1,838 ,076
orgutort ,015 ,020 ,156 , 749 ,460
2 (Constant) -,223 ,109 -2,035 ,052
Inyas ,205 ,071 ,375 2,904 ,007
Incalisan -,031 ,021 -,191 -1,498 , 146
analizciort ,102 ,043 421 2,353 ,026
cevreort ,031 ,027 ,297 1,123 ,272
orgutort ,017 ,022 174 773 447
cevre_orgut -,009 ,022 -,084 -,418 ,679
ana_cevre -,047 ,099 -,146 - 471 ,642
ana_Orgut -,035 ,093 -,122 -,375 711
3 (Constant) -,116 ,109 -1,066 297
Inyas ,133 071 243 1,876 072
Incalisan -,029 ,019 -,174 -1,495 ,148
analizciort ,082 ,040 ,338 2,030 ,053
cevreort -,002 ,028 -,016 -,059 ,953
orgutort ,000 ,021 -,008 -,036 971
cevre_orgut ,039 ,028 ,361 1,408 172
ana_cevre -,095 ,093 -,296 -1,024 , 316
ana_Orgut -,123 ,092 -,430 -1,338 ,193
ana_cevre_orgut ,144 ,058 ,730 2,486 ,020

a. Dependent Variable: satiskar
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¢) Aktif Karhhk i¢in;

Model Summary

Std. Error Change Statistics
R Adjusted R| of the R Square
Modell R [Square| Square Estimate Change F Change| dfl | df2 |Sig. F Change
1 ,7932 |,629 ,565 ,12243285 ,629 9,817 51| 29 ,000
2 ,8630 |,745 ,666 , 10723529 ,116 3,934 3 26 ,019
3 ,864°¢ |, 747 ,656 ,10881543 ,003 ,250 1 25 ,621

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort

b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut,
ana_cevre_orgut

ANOVA!
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression , 736 5 ,147 9,817 ,0002
Residual ,435 29 ,015
Total 1,170 34
2 Regression ,872 8 ,109 9,473 ,000P
Residual ,299 26 ,011
Total 1,170 34
3 Regression 874 9 ,097 8,206 ,000¢
Residual 296 25 012
Total 1,170 34

d. Dependent Variable: aktifkar
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Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients | Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,149 248 ,601 ,553
Inyas -,012 ,159 -,011 -,076 ,940
Incalisan -,050 ,047 -,146 -1,072 ,292
analizciort ,093 ,086 ,185 1,084 ,287
cevreort ,042 ,051 ,193 ,823 417
orgutort 111 ,044 ,544 2,531 ,017
2 (Constant) 221 223 ,989 ,332
Inyas ,042 ,144 ,037 ,293 72
Incalisan -,089 ,043 -,259 -2,078 ,048
analizciort ,220 ,088 437 2,494 ,019
cevreort ,012 ,056 ,053 ,206 ,838
orgutort ,116 ,045 ,566 2,566 ,016
cevre_orgut -,004 ,044 -,019 -,098 ,923
ana_cevre -,107 ,203 -,160 -,528 ,602
ana_Orgut -,139 ,189 -,234 -, 736 ,468
3 (Constant) 269 246 1,093 ,285
Inyas ,009 ,161 ,008 ,058 ,955
Incalisan -,088 ,044 -,256 -2,016 ,055
analizciort 211 ,092 419 2,309 ,029
cevreort -,003 ,064 -,015 -,051 ,960
orgutort ,108 ,049 ,526 2,214 ,036
cevre_orgut ,018 ,063 ,078 ,281 ,781
ana_cevre -,129 ,210 -,193 -,613 ,545
ana_Orgut -,179 ,208 -,302 -,863 ,397
ana_cevre_orgut ,066 ,131 , 160 ,500 ,621

a. Dependent Variable: aktifkar
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d) Tobin Q icin;

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted R| Std. Error of| R Square F Sig. F
Modell R |[Square| Square [the Estimate Change Change| dfl | df2 | Change

1 ,3782 | ,143 -,010 1,11974923 ,143 ,933 5 28 AT5
2 ,752° | 565 426 ,84370951 423 8,106 3 25 ,001
3 ,801°¢ | ,641 ,506 , 78288530 ,075 5,036 1 24 ,034

a. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort
b. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut

c. Predictors: (Constant), orgutort, Inyas, Incalisan, analizciort, cevreort, cevre_orgut, ana_cevre, ana_Orgut,
ana_cevre_orgut

ANOVAX
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,850 5 1,170 ,933 4752
Residual 35,107 28 1,254
Total 40,957 33
2 Regression 23,161 8 2,895 4,067 ,003P
Residual 17,796 25 712
Total 40,957 33
3 Regression 26,247 9 2,916 4,758 ,001¢
Residual 14,710 24 613
Total 40,957 33

d. Dependent Variable: tobin
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Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized
Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -1,059 2,266 -,467 644
Inyas 1,931 1,453 ,287 1,330 ,194
Incalisan -,265 427 -,130 -,620 ,540
analizciort -,950 ,788 -,314 -1,206 ,238
cevreort ,378 ,469 ,285 ,806 427
orgutort ,143 ,403 ,116 ,356 725
2 (Constant) -2,137 1,757 -1,216 235
Inyas 2,627 1,134 ,390 2,316 ,029
Incalisan -,365 ,338 -,179 -1,078 ,291
analizciort -1,198 ,695 -,396 -1,723 ,097
cevreort 1,504 442 1,134 3,406 ,002
orgutort -, 705 ,355 -,568 -1,982 ,059
cevre_orgut -,216 ,349 -,160 -,620 ,541
ana_cevre 7,086 1,596 1,774 4,439 ,000
ana_Orgut -6,079 1,486 -1,722 -4,092 ,000
3 (Constant) -571 1,773 -,322 750
Inyas 1,561 1,155 ,232 1,351 ,189
Incalisan -,322 ,315 -,158 -1,024 ,316
analizciort -1,494 ,659 -,493 -2,268 ,033
cevreort 1,024 462 J71 2,213 ,037
orgutort -,969 ,350 -,782 -2,767 ,011
cevre_orgut ,493 ,453 ,365 1,089 ,287
ana_cevre 6,381 1,514 1,598 4,215 ,000
ana_Orgut -7,376 1,495 -2,089 -4,934 ,000
ana_cevre_orgut 2,121 ,945 ,853 2,244 ,034

a. Dependent Variable: tobin
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Ek 8. Oncii Strateji icin Profil Sapma Analizi

a) Ozsermaye Karhihg Icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,9252 ,856 ,844 ,02610224

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Gklugu, isletme_yasi

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,138 3 ,046 67,492 ,0002
Residual ,023 34 ,001
Total ,161 37
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tklugd, isletme_yasi
b. Dependent Variable: 6zsermaye
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,129 ,016 8,084 ,000
isletme_buy uklugl | -6,7E-006 ,000 -, 134 -1,981 ,056
isletme_yasi ,000 ,000 ,097 1,396 ,172
profilden_sapma -,058 ,005 -,917 -12,763 ,000

a. Dependent Variable: 6zsermaye

b) Aktif Karhihg icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,8662 , 749 727 ,02800897

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Ukligu, isletme_yasi

203



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,080 3 ,027 33,881 ,0002
Residual ,027 34 ,001
Total ,106 37
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy Ukligu, isletme_yasi
b. Dependent Variable: aktif_karliligi
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,113 ,017 6,646 ,000
isletme_buy uklugl | 3,98E-008 ,000 ,001 ,011 ,991
isletme_yasi -5,9E-005 ,000 -,019 -,206 ,838
profilden_sapma -,045 ,005 -,872 -9,128 ,000

a. Dependent Variable: aktif_karliligi
¢) Satis Karhhig Icin;
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,6822 ,465 ,418 , 17161594
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Gklugu, isletme_yasi
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,870 3 ,290 9,841 ,0002
Residual 1,001 34 ,029
Total 1,871 37
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tkligu, isletme_yasi
b. Dependent Variable: satis_Kkarliligi
Coefficients$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,191 ,103 1,856 ,072
isletme_buy tkligu | 4,77E-006 ,000 ,025 ,195 ,847
isletme_yasi ,001 ,002 ,096 ,694 ,492
profilden_sapma -,142 ,031 -,631 -4,520 ,000

a. Dependent Variable: satis_karliligi
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d) Tobin Q icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,0422 ,002 -,089 ,40354308

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_

biy Gklugu, isletme_yasi

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,010 3 ,003 ,020 ,9962
Residual 5,374 33 ,163
Total 5,384 36
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tklugd, isletme_yasi
b. Dependent Variable: tobin_q
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,214 ,350 3,466 ,001
isletme_bily tikligi | 1,07E-006 ,000 ,004 ,021 ,984
isletme_yasi ,001 ,006 ,040 ,196 ,846
proflden_sapma -,001 ,147 -,002 -,010 ,992

a. Dependent Variable: tobin_q

Ek 9. Savunmaci Strateji icin Profil Sapma Analizi

a) Ozsermaye Karhlig i¢in;

%)

I|-|_J Model Summary

a Adjusted Std. Error of
o Model R R Square R Square the Estimate
L 1 , 7672 ,588 ,542 ,05290956
>

@) ANADOLU UN

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
by Ukltgu, isletme_yasi
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,108 3 ,036 12,845 ,0002
Residual ,076 27 ,003
Total ,183 30
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy Ukligu, isletme_yasi
b. Dependent Variable: 6zsermaye_Kkarliligi
Coefficient$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,115 ,032 3,652 ,001
isletme_biiy Ukligl | 2,44E-006 ,000 ,079 ,641 527
isletme_yasi ,000 ,001 -,082 -,654 ,518
prof ilden_sapma -,057 ,009 - 779 -6,178 ,000

a. Dependent Variable: 6zsermaye_karliligi
b) Satis Karhihg i¢in;
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,6232 ,388 ,320 ,15411381
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Gklugu, isletme_yasi
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,406 3 ,135 5,698 ,0042
Residual ,641 27 ,024
Total 1,047 30

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tklugd, isletme_yasi

b. Dependent Variable: satis_karliligi
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Coefficient$

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,185 ,094 1,966 ,060
isletme_buy Ukligy | 4,26E-007 ,000 ,006 ,038 ,970
isletme_yasi ,000 ,002 -,031 -,201 ,842
prof lden_sapma -,124 ,030 -,628 -4,096 ,000

a. Dependent Variable: satis_karliligi
¢) Aktif Karhihg Icin;
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,8372 , 701 ,668 ,03314256
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Gklugu, isletme_yasi
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,069 3 ,023 21,080 ,0002
Residual ,030 27 ,001
Total ,099 30
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tklugu, isletme_yasi
b. Dependent Variable: aktif _karliligi
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,088 ,019 4,669 ,000
isletme_biy ukligu | 1,53E-006 ,000 ,068 ,641 ,527
isletme_yasi ,000 ,000 -,087 -,820 ,419
profilden_sapma -,048 ,006 -,846 -7,935 ,000

a. Dependent Variable: aktif_karliligi
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d) Tobin Q icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,5822 ,339 ,257 ,42401099

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Gklugu, isletme_yasi

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,216 3 , 739 4,108 ,0172
Residual 4,315 24 ,180
Total 6,530 27
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy tklugd, isletme_yasi
b. Dependent Variable: tobin_q
Coefficient$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,652 ,273 6,041 ,000
isletme_biy Uklugi | -1,9E-005 ,000 -,103 -,620 541
isletme_yasi -,003 ,005 -,086 -,511 ,614
prof lden_sapma -,324 ,094 -,582 -3,459 ,002

a. Dependent Variable: tobin_q

208



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Ek 10. Analizci Strateji I¢in Profil Sapma Analizi

a) Ozsermaye Karhihg Icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 , 7062 ,498 ,445 , 12756788

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi,
isletme_biy Gkluga

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,453 3 ,151 9,271 ,0002
Residual ,456 28 ,016
Total ,908 31
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi, isletme_buy Uklugt
b. Dependent Variable: Ozsermay e_karliligi
Coefficientd
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 127 ,092 1,385 77
isletme_buy tkligl | -2,1E-006 ,000 -,034 -,243 ,810
isletme_yasi ,001 ,001 ,132 ,968 ,341
profilden_sapma -,107 ,022 -,677 -4,793 ,000

a. Dependent Variable: Ozsermaye_Kkarliligi

b) Satis Karlihg i¢in;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,8042 ,647 ,609 , 11191286

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_
biy Ukltgu, isletme_yasi
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,642 3 ,214 17,086 ,0002
Residual ,351 28 ,013
Total ,993 31
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_buy Ukligu, isletme_yasi
b. Dependent Variable: satis_karliligi
Coefficient$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,289 ,078 3,690 ,001
isletme_buy tklugt | -1,2E-005 ,000 -,160 -1,386 177
isletme_yasi -,001 ,001 -,093 -,802 ,429
prof lden_sapma -,173 ,024 -,840 -7,100 ,000

a. Dependent Variable: satis_karliligi
¢) Aktif Karhhg i¢in;
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 , 7262 ,527 ATT ,06228057
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi,
isletme_biy Gklugi
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 121 3 ,040 10,408 ,0002
Residual ,109 28 ,004
Total ,230 31
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi, isletme_buy Ukligu
b. Dependent Variable: aktif_karliligi
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,069 ,042 1,642 , 112
isletme_buy uklugu | -1,3E-006 ,000 -,041 -,303 ,764
isletme_yasi ,001 ,001 ,147 1,119 273
profilden_sapma -,055 ,011 -, 700 -5,160 ,000

a. Dependent Variable: aktif_karliligi
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d) Tobin Q icin;

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,4222 ,178 ,087 ,33571367

a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi,
isletme_biy Gkluga

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,659 3 ,220 1,949 ,1452
Residual 3,043 27 ,113
Total 3,702 30
a. Predictors: (Constant), profilden_sapma, isletme_yasi, isletme_buy tklugt
b. Dependent Variable: tobin_q
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,302 ,246 5,292 ,000
isletme_biy dklugu | -1,2E-005 ,000 -,091 -,499 ,622
isletme_yasi ,002 ,004 ,070 ,395 ,696
profilden_sapma -,208 ,090 -,424 -2,299 ,029

a. Dependent Variable: tobin_q
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Ek 11. Gestalt i¢cin kiimeleme analizi

a) Iki Asamah Kiimeleme Analizi Sonuclari

Cluster Distribution

N % of Combined | % of Total
Cluster 1 33 29,7% 29, 7%
2 45 40,5% 40,5%
3 33 29,7% 29,7%
Combined 111 100,0% 100,0%
Total 111 100,0%
Centroids
savort oncort anaort cevreort orgutort
Std. Std. Std. Std. Std.
Mean Deviation | Mean | Deviation | Mean | Deviation | Mean | Deviation | Mean |Deviation
Cluster 1 4,004 ,3903 2,613 ,5790 | 2,853 ,5991 | 2,657 ,8020 |2,734| ,8069
2 2,342 ,3229 3,419 ,5753 | 3,411 ,6634 | 2,826 ,5615 | 2,725 ,5353
3 2,359 ,6349 3,928 ,6910 | 3,383 ,8275 4,139 ,3091 | 4,174 | ,2479
Combined] 2841 ,883 3,331 ,7958 | 3,237 ,7366 | 3,166 ,8659 |3,158| ,8730
b) Hiyerarsik Olmayan Kiimeleme Analizi
Iteration History?
Change in Cluster Centers
Iteration 1 2 3
1 7,360 7,151 6,354
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Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
sl 4,17 2,48 2,43
s2 4,25 2,58 2,68
s3 4,17 2,72 2,32
s4 4,00 2,48 2,64
s5 4,17 2,18 2,34
s6 3,96 2,58 2,51
s7 4,04 2,55 2,45
ol 2,38 3,55 3,30
02 2,46 3,85 3,51
03 2,46 3,62 3,51
04 2,71 3,65 3,36
05 2,88 3,75 3,15
06 2,50 3,70 3,34
o7 3,00 3,72 3,32
08 2,71 3,85 3,40
al 2,88 3,12 3,36
a2 2,67 3,40 3,47
a3 2,71 3,05 3,21
a4 3,00 3,48 3,38
a5 2,75 3,42 3,55
a6 2,71 3,35 3,49
cl 2,21 3,88 2,62
c2 1,96 3,80 2,70
c3 2,08 4,20 3,02
c4 2,04 3,95 2,72
c5 2,62 4,25 3,21
c6 2,08 4,00 2,70
c7 2,75 4,05 2,64
c8 2,50 4,22 3,02
c9 2,67 3,90 2,83
c10 2,58 4,30 2,72
cl1 2,25 4,00 2,62
cl2 2,58 4,32 2,79
cl3 2,29 4,32 2,49
cla 2,33 4,18 2,91
c15 2,25 3,92 2,83
cl6 2,33 4,32 2,85
cl7 2,38 4,28 2,57
yl 2,54 4,10 2,96
y2 2,71 4,10 2,94
y3 2,42 4,22 2,81
ya 2,29 4,00 2,77
y5 2,46 3,90 2,51
y6 2,12 4,18 2,51
y7 2,54 4,10 2,60
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ANOVA

Cluster Error

Mean Square df Mean Square df F Sig.

s1 27,799 2 ,989 108 28,112 ,000
s2 24,738 2 1,079 108 22,936 ,000
s3 27,726 2 , 792 108 35,014 ,000
s4 19,704 2 1,137 108 17,326 ,000
S5 34,331 2 ,645 108 53,226 ,000
s6 18,959 2 1,004 108 18,876 ,000
s7 22,636 2 ,801 108 28,271 ,000
ol 10,836 2 1,050 108 10,324 ,000
02 14,977 2 ,896 108 16,709 ,000
03 10,548 2 ,830 108 12,704 ,000
04 6,707 2 ,897 108 7,475 ,001
05 6,752 2 ,982 108 6,874 ,002
06 10,911 2 ,824 108 13,247 ,000
o7 4,185 2 ,835 108 5,012 ,008
08 9,780 2 ,976 108 10,023 ,000
al 1,948 2 ,888 108 2,195 ,116
a2 5,628 2 ,839 108 6,707 ,002
a3 2,022 2 ,859 108 2,355 ,100
a4 1,793 2 ,751 108 2,388 ,097
ab 5,387 2 ,851 108 6,332 ,003
a6 5,044 2 ,813 108 6,205 ,003
cl 26,262 2 ,921 108 28,523 ,000
c2 27,685 2 ,752 108 36,828 ,000
c3 35,610 2 ,826 108 43,110 ,000
c4 30,851 2 ,928 108 33,231 ,000
c5 22,285 2 ,880 108 25,335 ,000
c6 32,096 2 ,886 108 36,236 ,000
c7 24,248 2 ,789 108 30,719 ,000
c8 26,519 2 ,740 108 35,821 ,000
c9 16,412 2 ,848 108 19,357 ,000
c10 33,893 2 774 108 43,765 ,000
cll 30,125 2 1,070 108 28,143 ,000
c12 33,354 2 ,801 108 41,654 ,000
c13 46,612 2 ,847 108 55,031 ,000
cl4 29,832 2 ,859 108 34,731 ,000
cl5 23,998 2 ,944 108 25,432 ,000
c16 36,913 2 ,593 108 62,227 ,000
cl7 40,302 2 ,732 108 55,034 ,000
y1 22,435 2 ,810 108 27,699 ,000
y2 20,109 2 ,605 108 33,225 ,000
y3 31,912 2 1,001 108 31,887 ,000
y4 26,659 2 1,050 108 25,394 ,000
y5 25,348 2 ,697 108 36,355 ,000
y6 42,387 2 ,798 108 53,141 ,000
7 29,678 2 ,841 108 35,270 ,000
y8 30,406 2 ,650 108 46,769 ,000
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Dendrogram

Dendrogram using Ward Method

CASE

Label

Num

38
54
40
77
87
107
13
75
217
59
64
103
81
22
26
70
28
65
56
90
93
104
85
92
17
71
98
12
61
51
79
91
47
89

45
34
55

72
73
42
86
50
62
48
100
69
110
57
80

94
46
95
44
102
111
88
78
76
101

Rescaled Distance Cluster Combine

215



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

19
39
30
49
31
36

14
10
24

23
15
68
21
99
97

52
11
43
16
82
37
83
18
20
63

41
58
25
29
32
96
106
33
53
74
84
109

67

105
108

35

Ward Method (Frekans Tablosu)

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative

Percent

Valid 1

Total

26

53

32

111

23,4
47,7
28,8

100,0

23,4
47,7
28,8

100,0

23,4
71,2

100,0
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