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ISLETMELERDE UYGULANAN STRATEJI VE YAPI TURLERI VE
ILISKILERINE DAIR BiR KAVRAMSAL MODEL ONERISi
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Ozet
Yogun rekabet ortaminin bulundugu giiniimiizde orgiitler icin stratejik yonetim vazgecilmez hale gelmistir.
Orgiitlerin degisen cevre kosullarina gore belirledigi orgiit stratejisi ve yapisi stratejik yonetimin iki énemli
sacayagini olusturmaktadir. Stratejik yonetim literatlirlinde Orgiit stratejisi ve Orgiit yapist arasindaki iligkiyi
aragtiran bir¢ok ¢aligma bulunmasina karsin, Michael Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile Tom Burns ve G.
M. Stalker’in orgiit yapisi tiirleri arasindaki iligkiyi aragtiran ¢aligmalarin daha az olmasi bu alanda ¢alisma
yapilmasi ihtiyacini ortaya koymaktadir. Bu ihtiyaca binaen bu ¢aligmanin temel amaci, 6rgiit stratejisi ve orgiit
yapis1 arasindaki iliskinin arastirilmasi ve bu iliskide Porter’in rekabet stratejilerinin Burns ve Stalker’in &rgiit
yapist tiirleri iligkisine iligskin genel bir ¢ergeve sunulmasidir.
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STRATEGY AND STRUCTURE TYPES IN BUSINESS AND A CONCEPTUAL MODEL
PROPOSAL ON THEIR RELATIONSHIP

Abstract

Nowadays, strategic management has become indispensable for organizations where there is an intense
competitive environment. Organizational strategy and structure determined by organizations according to
changing environmental conditions constitute two important pillars of strategic management. Although there are
many studies investigating the relationship between organizational strategy and organizational structure in the
strategic management literature, less studies investigating the relationship between Michael Porter's competitive
strategies typology and the types of organizational structure of Tom Burns and G. M. Stalker reveal the need for
studies in this area. Based on this need, the main purpose of this study is to investigate the relationship between
organizational strategy and organizational structure and to present a general framework for Porter's competitive
strategies in relation to the organizational structure types of Burns and Stalker.

Key Words : Strategic management, organizational strategies, organizational structures, competitive strategies.

Giris

Gilinlimiizde yasanan ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik gelismeler orgiitler i¢in yogun bir
belirsizlik ve karisiklik olusturmaktadir. Orgiitler dis ortamlarindan kaynaklanan boylesine
onemli kisitlamalar ve olasiliklarla karsi karsiya kalmaktadir ve rekabet edebilirlikleri,
ortamlart izleme ve stratejilerini buna gore uyarlama yeteneklerine baglidir (Nandakumar,
Ghobadian ve O’Regan, 2010: 908, Boyd ve Fulk, 1996). Bu nedenle stratejik yonetim siireci
orgiitlerin rakiplerine gore rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri ve uzun donemde yasamlarini
stirdiirebilmeleri i¢in ¢ok 6nemli hale gelmistir.

Degisim hizinin arttifi ve rekabetin kizistigi gilinlimiizde faaliyette bulunan Orgiitler;
arzuladiklar1 performansa ulasabilmek ve yasamlarini devam ettirebilmek i¢in iginde
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bulunduklar1 ¢evresel faktorleri dikkate alarak uygun stratejiler belirlemek ve bu stratejileri
etkin bir sekilde uygulamak zorundadirlar. Stratejik yonetim literatiirii, basarili bir firmanin
strateji ve yapisiin dis ¢evresi ile olumlu bir sekilde hizalanmasi gerektigini 6nermektedir
(Nandakumar ve ark., 2010: 908, Dess ve Keats, 1987). Stratejiye etkinlik kazandiracak dogru
yapinin gelistirilmesi, isletmenin potansiyelini harekete gecireceginden, gelecekte karsilasacagi
sorunlar1 ¢gozecek bir yap1 tarzi benimsemesi gerekmektedir. Yapida stratejiye uygun olmayan
bir ayarlama verimsizlige yol acacagindan secilen stratejinin uygulanmasi zorlasacaktir.
Orgiitsel yapinin stratejiyi destekleyici bir sekilde gelistirilmesi, stratejik ydnetim siirecinin
diger safthalarin1 da etkileyeceginden, orgiit stratejisi ve Orgiitsel yapi arasindaki iligkinin
incelenmesi stratejik yonetim literatiiriinde her zaman 6nem arz etmistir (Aydemir, 1991: 11).

Birgok yazar, bir firmanin stratejisinin yapist ile yakindan uyumlu olmasi gerektigini
savunmustur (Nandakumar ve ark., 2010: 908, Van de Ven ve Drazin, 1985; Jennings,
Rajaratnam ve Lawrence, 2003). Stratejilerin ve yapilarin uygunlugu biiyiik dl¢lide strateji ve
yap1 arasindaki eslesmeye baglidir (Chandler, 1962; Rumelt, 1974; Miles ve Snow, 1978;
Miller ve Friesen, 1984). Literatiirde orglit stratejisi ve orgiit yapisi arasindaki iliskiyi inceleyen
bir¢ok ¢aligma bulunmasina karsin Porter’in (1980) rekabet stratejileri tipolojisi ile Burns ve
Stalker’in (1961) orgiit yapist tiirleri iliskisini inceleyen ¢aligmanin sayica az oldugu (Pertusa-
Ortega ve ark., 2008; Arici, 2008; Walker ve ark., 2015) goriilmektedir. Bu baglamda
caligmanin temel amaci; M. Porter’in rekabet stratejileri ile Burns ve Stalker’in orgiit yapisi
tiirleri arasindaki iligskinin kuramsal ve kavramsal agidan incelenerek, bu alanda literatiirde yer
alan arastirmalardan elde edilen bulgularin irdelenmesi ve bu dogrultuda hem kavramsal bir
model Onerisi sunulmast hem de ileride yapilacak olan ampirik arastirmalara yonelik 6nerilerde
bulunulmasidir. Bu dogrultuda c¢aligmada ilk olarak Orgiit stratejisi ve Orgiit yapisi
kavramlarinin kuramsal ve kavramsal gercevesi sunulmustur. Izleyen boliimde ise Porter’m
rekabet stratejileri ile Burns ve Stalker’in orgiit yapisi tiirleri iliskisini ele alan ¢aligmalar
incelenmis ve literatiir taramasi yapilmustir.

1. Kuramsal Cerceve

Orgiitlerin ¢evre kosullarina uymalarmi ve degisimini arastiran yaklagimlar Uyum
(Adaptasyon) Yaklasimlari olarak ele almabilecek olan yaklasimlardir. Orgiit stratejilerinin
kuramsal cercevesi “Orgiitsel Strateji veya Stratejik Yonetim Yaklasimi” cergevesinde
olusmustur (Kogel, 2015: 415).

Onciiliigiinii Chandler, Mintzberg, Miles ve Snow, ve Porter 'in yaptig1 Stratejik Yonetim
yaklagiminin temel goriisii sudur: Orgiitler, gevrelerine uyum saglayabilmek igin tepe
yoneticilerinin belirledigi stratejileri uygularlar. Bunun i¢in tepe yoneticiler, orgiitleri etkisi
altina alan cevresel kosullar1 devamli takip ederek cevresel kosullardaki degismelerin ne gibi
tehlikeleri beraberinde getirdigini ya da ne gibi firsatlara imkan verdigini anlamaya ¢alisirlar.
Diger taraftan orgiitlerin zayif ve kuvvetli yonlerini analiz ederek orgiitlerin kaynaklarini nasil
ve nerede kullanacagini kararlastirirlar. Iste alinan bu kararlar drgiitlerin stratejilerini meydana
getirir (Mintzberg, 1987: 11-17). Orgiitler rekabet avantaji elde edebilmek veya elinde
bulundurdugu avantaji siirdiirebilmek i¢in cesitli stratejiler olusturarak uygularlar. Dogru
stratejiyi  belirleyemeyen veya uygulamada basarisiz olan oOrgiitler ¢evrelerine uyum
saglayamazlar (Cubukgu, 2018: 80-81).
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Orgiit yapis1 kavrami ise ilk olarak Klasik donemde Max Weber’in Biirokrasi Yaklasimi ile
anilir olmustur. Bu yaklasim her yerde gecerli en iyi orgiit yapisinin olacagini 6ne stirmiistiir
(Ertekin, 2017: 70). Bu yaklasimin eksiklerini tamamlamay1 kendine amag edinen neo-klasik
yaklagimla baglayan davranigsal anlayis da sonrasinda R. Likert tarafindan gelistirilen yine
Oziinde en iyi Orglit yapisi olarak diisiiniilen Sistem — 4 Katilimc1 Y6netim anlayisina evrilmistir
(Gibson ve ark., 2012: 413). Daha sonra agiga ¢ikan Durumsallik Yaklasimi ise bu
yaklasimlardan farkli bir yaklagimdir. En iyi 6rglit yapisini esas alan diger yaklasimlarin aksine
Durumsallik Yaklagimi orgiitiin iginde bulundugu durum ve kosullar1 agiklamakla ilgilidir
(Salik, 2001: 10).

Yine bir 6rglitsel uyum yaklagimi olarak adlandirilabilecek olan Durumsallik Yaklagimina gore,
orgiit yapist gesitli dis ve i¢ kosullarin durumuna goére degiskenlik gostermektedir. Bu
yaklasimin ana fikrine gore; Orgiit yoneticileri, orgiitli etkileyen kosullar1 sistematik bir sekilde
analiz ederek analiz sonucuna gore isleyis siirecleri gelistirip uygun bir yap1 belirlerler (Salik,
2001: 10). Boylelikle orgiitler g¢evre kosullarina uyum (adaptasyon) saglarlar. Bu uyumu
gosteremeyen Orgiitler ise ¢evre kosullarina uyum gosteremeyen isleyis ve yapi ile ¢aligmak
zorunda kalirlar ki bu durum onlar1 diger orgiitlerle rekabet edemez hale getirip faaliyetlerini
devam ettiremeyecekler duruma getirebilirler (Cubukgu, 2018: 80-81).

Bu konuda yapilan ¢esitli uygulamali ve teorik aragtirmalarda Orglitiin yap1 ve siire¢lerini
etkileyen durum ve kosullar olarak 6rgiitiin i¢inde bulundugu ¢evre kosullarinin 6zellikleri,
orgiitte kullanilan teknoloji, orgiitiin biiytikliigli ve orgiit stratejileri en fazla tizerinde durulan
faktorler olarak belirlenmistir. Bu makalemizde de 6rgiitiin strateji unsuru tizerinde durulacak
ve bu unsurun 6rgiitlin yapist ile iliskisi incelenecektir.

1.1 Orgiit Stratejisi

Isletmecilik literatiiriinde strateji kavrami, olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir (Eren, 2013: 1). Bu
kavram askeri literatiirden isletme literatiirline girmistir. Askeri stratejide amag; mevcut
kaynaklarin olas1 diisman faaliyetleri dikkate alinarak en ekonomik ve etkili olacak sekilde
kullanilip zafer kazamilmasidir. Orgiitlerde amaglarma ulasabilmek icin bulunduklar:
sektorlerde rakiplerinin olasi karar ve faaliyetlerini dikkate alirlar (Ozer, 2015: 72).

Bir orgiitiin stratejisi, ¢evredeki tehditler ve firsatlar ile kaynaklar1 ve kabiliyetleri géz Oniine
alindiginda hedeflerine ulasma seklini agiklar (Rue ve Holland, 1989). Etkili bir strateji, bir
kurulusa {istlin performansa neden olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacaktir
(Oosthuizen, 1997). Ancak bu, yalnizca stratejinin kurumun dis ¢evresi ve i¢ kosullari ile dogru
bir sekilde uyusmasi durumunda basarilabilir (Nandakumar ve ark., 2010: 908; Thompson ve
Strickland, 1996). Chandler; stratejiyi, isletmeye uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amag¢ ve hedeflere ulasabilmek icin gereken kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet
programlarini  hazirlama olarak tanimlamistir. Bu baglamda, stratejilerin  rakiplerin
faaliyetlerini inceleyerek ve olasi davraniglarina dikkate alarak orgiitlerin amaglarina varmak
icin belirledigi bir tiir dinamik plan oldugunu ve stratejilerin her kisi, grup veya orgiit tarafindan
amagclara varabilmek i¢in kullanildigin1 sdyleyebiliriz.

Orgiit stratejileri ile ilgili olarak birgok farkli smiflandirma bulunmaktadir. Stratejik yonetim

literatiirii ele alinip incelendiginde, stratejik olarak iki yiiz elliden fazla alternatif segenek tiirii

oldugu goriilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken husus bu tiirleri birbirleriyle tasnif edip

siiflandirmaktansa kendi i¢inde ayrima tabi tutmaktir. O zaman, orgiitlerin ana siniflardan
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hangisine hangi durumda gireceklerini belirlemesi ve sonrasinda da bu siif i¢indeki alternatif
stratejik seceneklerinden hangisinin uygun olacagini tespit etmesi olasilig1 bulunacaktir (Eren,
2013: 227). En ¢ok tercih edilen simiflandirma yaklagimina gore stratejiler, “temel stratejiler”
ve “yonetim diizeylerine gore stratejiler” olmak iizere iki temel gruba ayrilmaktadir. Temel
stratejiler, Orgiitlerin faaliyet alan1 ve isi ile ilgili stratejileri kapsarken; yonetim diizeylerine
gore stratejiler ise hangi yonetim kademesinde hangi stratejinin gelistirildigi ve uygulandigi
gibi konular1 igermektedir. Ayn1 zamanda bu iki ana grup kendi i¢inde alt gruplara
kivrilmaktadir (Bal, 2011: 64).

Her yonetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler, oOrgiitlerin rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi ve yagamlarini siirdiirebilmesi i¢cin yapmasi gereken is ve faaliyetlerle ilgilidir
(Jauch, Glueck, 1988: 203). Orgiitler iirettikleri mallarda ve sunduklar1 hizmetlerde, zaman
zaman Uretim silire¢ ve islevlerini veya faaliyet yiiriittiikleri pazarlar1 degistirerek islerini
kiigiiltmeye ya da biiyiitmeye gidebilir veya herhangi bir degisiklik yapmadan stirdiirebilirler.
Orgiitler bu temel stratejileri birlikte uygulayabildikleri gibi art arda da uygulayabilirler. Bazen
de mevcut is tanimlarini degistirmeden, sadece faaliyetlerin olusumunu yavaglatarak ya da
hizlandirarak bu stratejileri uygulamaya koyabilirler.  Ulagilmasi amaglanan sonuglar
bakimindan temel stratejiler “biiyiime stratejisi”, “kiigiilme stratejisi”, “duragan strateji” ve
“karma strateji” olmak iizere dort grupta siniflandirilirlar (Ulgen ve Mirze, 2016: 198).

Orgiitlerde stratejiler gelistirilip uygulandiklar1 yonetim diizeylerine gore de siniflandirilirlar.
Bu acidan stratejiler gelistirildikleri sorumlu yonetim kademelerinin uygulamadaki bakis agisi,
alan ve amag farkliligina gore iist yonetim diizey(ler)inde belirlenen ve uygulanan “kurumsal
stratejiler”’, ana 1s birimleri diizey(ler)inde belirlenen ve uygulanan “is yénetim (rekabet)
stratejileri”, alt yonetim diizey(ler)inde belirlenen ve uygulanan “iglevsel stratejiler” olmak
tizere li¢ grupta toplanmaktadir (Johnson ve Scholes, 1989:9; Dinger, 1998:47-49; Bartol ve
Martin, 1991:192-193; Alayoglu, 2010: 34).

Orgiitlerde tepe yoneticiler orgiitiin rekabet iistiinliigiine sahip olabilmesi ve uzun dénemde
yagamini siirdiirebilmesi igin gelecek projeksiyonu yaparak hangi is alanlarinda faaliyet
gostererek bunlart nasil uygulamalar1 gerektigi tlizerine ilgili konulari devamli olarak
giindemlerinde tutarak kurumsal yoOnetim stratejilerini olustururlar. Kurumsal yonetim
stratejileri “cesitlendirme stratejisi” Ve “cekilme stratejisi” olarak ikiye ayrilmaktadir (Ulgen
ve Mirze, 2016: 222).

Is Yonetim / Rekabet stratejileri ise oOrgiitlerin giindelik yasaminda faaliyette bulundugu
sektordeki rakipleriyle rekabet etme yontemleri {izerine konular1 arastirmaktadir. Rekabet
stratejileri pazardaki diger rakiplerin olas1 davranis ve kararlarina karsilik ne sekilde eyleme
gecilmesi gerektigi lizerine konulara odaklanmaktadir. Bu stratejideki asil amag, ic¢inde
bulunulan sektordeki rekabete kars1 koymak, sonrasinda da sahip olunan yetenek ve varliklar
ile kars1 rekabet modelleri gelistirerek rekabet avantaji elde etmektir (Porter, 1985). Kurumsal
seviye stratejisi, bir firmanin iirlin / pazar se¢imiyle ilgili iken is yonetim diizeyindeki bir strateji
ise, kaynaklarmi rakipleri karsisinda belirli bir iirlin / pazar alaninda nasil kullanacagini
tanimlar (Hatten, Schendel ve Cooper, 1978). Dolayisiyla, rekabet stratejilerini, belirli bir
sektorde, mevcut temel yetenekler araciligiyla miisteriler i¢in deger yaratan ve rekabet avantaji
saglamaya yonelik alinan karar ve gosterilen davranislarin biitlinii olarak tanimlamak
miimkiindiir (Hitt, Ireland, Hoskisson, 1999: 129).
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Islevsel stratejiler ise orgiitteki sorumlu yonetim kademelerine gére yapilan strateji ayriminda
rekabet ve kurumsal stratejilere uygun olarak alt ve orta yonetim kademelerince gelistirilip
uygulanan, iiretim, insan kaynaklari, finans, pazarlama, arastirma ve gelistirme vs. gibi
uzmanlik ve teknik bilgi isteyen stratejilerdir (Eren, 2013: 363).

Bu makalenin konusu itibariyle esas olarak odaklanilacak strateji grubu rekabet stratejileridir.
Literatiire bakildiginda rekabet stratejileriyle ilgili olarak temelde iki 6nemli ¢aligma 6n plana
cikmaktadir. Dolayisiyla, Raymond E. Miles ve Charles C. Snow tarafindan gelistirilen rekabet
stratejileri yaklagimi ile Michael Porter tarafindan gelistirilen yaklasim bu makalede
incelenmektedir.

Orgiitlerin risk ve davranislarin zamanlamasi bakimindan uyguladiklari rekabet stratejileri,
Miles ve Snow tarafindan “arastirmaci strateji”, “savunmaci strateji”, “analizci strateji” Ve
“tepkici strateji” olarak simflandirilmistir. Aragtirmaci stratejileri uygulayan orgiitler, kendi
ar-ge faaliyetlerinin bir sonucu olarak iirettikleri mal ve hizmetler i¢in yeni bir pazar olusturarak
her zaman Oncii olmaktadirlar. Savunmaci strateji izleyen orgiitler, genellikle dar ve nispeten
duragan sektorlerde faaliyet gostererek cogunlukla gevresel degisimlere cevap vermeye
caligmaktadirlar. Analizci strateji izleyen orgiitler ise biri degisken ve duragan olmak tizere en
az iki farkli iiriin-pazar alaninda faaliyet gosterirken degisken alanlarda yenilige odaklanip
duragan alanlarda ise etkililigi vurgulamaktadirlar (Miles ve Snow, 1978; Bal, 2011: 96).
Tepkici strateji ise genellikle gevresel degisim ve belirsizlige uygunsuz bir sekilde karsilik
vermek, sonug olarak kotii performans gostermek ve daha sonra gelecekte agresif davranmaya
isteksiz olmaktan olusur. Bu nedenle, Tepkici, diger ii¢ stratejiden birinin yanlis takip edilmesi
durumunda ortaya ¢ikan "artik" bir stratejidir (Miles ve Snow, 1978, 557).

Porter’1in rekabet stratejileri modernist stratejik yonetim yaklasimlarini benimseyen uzmanlarca
desteklenmekte ve uygulamada da sik olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle bu makalemizde de
Porter’1n rekabet stratejileri tizerinde durulacaktir.

Literatiirde en yaygin kullanilan strateji modellerinden biri “Porter Analizi” adiyla bilinen
strateji modelidir. Porter’in gelistirmis oldugu bu modele gore, stratejiler Orgiitlerin dig
cevresindeki faktorlerin arastirilmasinin ardindan arastirma sonucuna uygun olarak belirlenir.
Porter’a (1985) gore orgiitler oncelikle gelecekteki rekabet durumlarini, stratejik karar ve
davraniglarini etkileme giicii olan bes faktorii incelemeli, sonrasinda ise bu inceleme sonucuna
gore pazar ortalamasinin iizerinde kar saglayacak rekabet stratejilerini gelistirmelidirler. Bu
giicler; mevcut rakipler arasindaki rekabet, yeni rakiplerin girisi, alicilarin pazarhik giici,

tedarikcilerin pazarlik giicii ve ikame iiriinlerin tehdidi olarak adlandirilmaktadir (Kirim, 1998;
8).

Bir orgiitiin rakiplerine gore zayif ve giiglii yonlerinin bulunmasinin yaninda iki ana tiirde
rekabet avantajina sahip olabilmektedir. Bu rekabet avantajlar1 “rakiplerine gére daha diisiik
maliyetler ile iiretim yapmak” ya da ‘“farklilastirma becerisi ile yiiksek fiyatlara
ulagabilmek "tir. Dislik maliyet ve farklilastirma, pazar yapisindan kaynaklanmakta ve orgiitiin
bes rekabet¢i glic ile rakiplerine karsi iistiinliik kurabilme becerisinin bir sonucu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Bal, 2011: 74).

Porter’a gore oOrgiitler pazar ortalamasinin iizerinde kar elde edebilmek icin iki yol izlerler.

“Maliyet liderligi stratejisi” adim1 verdigi ilk yola gore orgiitler bulunduklar1 sektorlerde

tirettikleri mal ve/veya hizmetlerini rakiplerine nazaran daha diisiik maliyetle sunarak pazar
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ortalamasinin tizerinde kar saglayabilirlerse pazarda maliyet liderligini ele gecirmis olur.
“Farklilastirma stratejisi” olarak nitelendirdigi diger yola gore ise oOrgiitler iirettikleri mal
ve/veya hizmetlerini farklilagtirip yiiksek fiyattan miisterilerine ulastirarak pazar ortalamasinin
iizerinde kar saglayabilirler. Bu stratejiler miisteri ayrimi yapilmaksizin genis bir pazarda
uygulanir. Porter’a gore, bu stratejiler belli bir miisteri tabakasi hedef alinarak dar bir pazarda
uygulanirsa “odaklanma stratejileri” olusur. Maliyet liderligi stratejisi, belli bir miisteri
tabakas1 hedef alinarak uygulanirsa “odaklanmis maliyet liderligi stratejisi”’; farklilastirma
stratejisi, belirli bir miisteri tabakasi hedef alinarak uygulanirsa “odaklanmis farklilastirma
stratejisi” izlenmis olunur (Porter, 1985: 11-12).

Aragtirmacilar, maliyet liderligi stratejisinin istikrarli ve ongoriilebilir ortamlar i¢in uygun
oldugunu ve farklilasma stratejisinin dinamik ve belirsiz ortamlar i¢cin uygun oldugunu
savunmustur (Porter, 1980; Hambrick, 1983a; Kim ve Lim, 1988; Miller, 1988; Marlin,
Hoffman ve Lamont, 1994a). Bir maliyet liderligi stratejisi benimseyen orgiitlerin dis ortami
firsatlar i¢in taramast muhtemeldir ve farklilagsma stratejisi benimseyenlerin ¢evresel tehditler
icin tarama yapmasi olasidir (Jennings ve Lumpkin, 1992). Diisiik karmasiklik ve dinamizm
seviyesine sahip ortamlarda, Orgiitler biiylik sabit yatirimlardan kaginarak maliyetlerini ve
dolayisiyla risklerini diisiik seviyede tutabilir (Marlin, Lamont ve Hoffman, 1994b; Miller,
1986). Bu tiir ortamlarda, kuruluslarin yiiksek diizeyde inovasyon ve iirlin gelistirmeye ihtiyaci
yoktur, ¢iinkii ana rakipler normalde stratejilerinde biiyiik degisiklikler yapmazlar (Kabadayi,
Eyuboglu ve Thomas, 2007). Rekabetin yogun oldugu ortamlarda, firmalarin maliyetleri
diisirmek i¢in verimliligi arttirmasi gerekir ve triin farklilastirmasina yiiksek ©nem
vermeyebilirler (Hambrick, 1983a; Miller, 1991; Ward, Bickford ve Leong, 1996). Beal'e gore
(2000), olgun endiistrilerde maliyet liderligini ve farklilagmay1 birlestirerek biitliinlesmis
stratejiler kullanan firmalarin dis ¢evreyi taramasi ve kendi kaynaklar1 ve yetenekleriyle ilgili
bilgileri analiz etmesi gerekir (Nandakumar ve ark., 2010: 910).

Orgiitler rekabet avantaji elde edebilmek igin bir strateji tiirii ve faaliyet alan1 segmek
durumundadir. Ciinkii, rekabet avantaj1 bahse konu stratejilerin 6zlinde yer almaktadir. Temel
stratejiler kavraminin dayanagi da bu yaklagimdir (Porter, 1985).

1.2 Orgiit Yapisi

Orgiit yapis1 genel anlamda, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek icin yapilacak faaliyetlerin
gruplandirilmasini, gérevler arasi iliskileri, yetki devrini, orgiitteki dikey ve yatay bilgi akigini
gosterir (Aydemir, 1991:111). Orgiit teorisi ile ilgili calisma yapan teorisyenler rgiitlerde iki
tiirlii yap1 oldugunu ifade ederler. Orgiitiin sosyal yapisi ¢alisanlar, pozisyonlar, boliimler vb.
gibi sosyal elemanlar ve bu elemanlar arasindaki iliskinin meydana getirdigi yapidir. Orgiitiin
fiziki yapisi ise bolgesel konumu, kuruldugu mekan, binalari, makineleri gibi fiziki unsurlar ve
bu unsurlar arasindaki iliskinin meydana getirdigi yapidir. Her iki yapida orgiitsel yapiy1
meydana getirir (Hatch, 1997: 161). Bu bilgiler 1s181nda, ¢alisanlarin birbirleriyle, calisanlarin
islerle ve islerin birbirleriyle iligkilerinin toplami érgiitiin yapisin1 olusturur (Ulgen ve Mirze,
2016: 382).

Literatiirde yapilan ¢alismalara bakildiginda orgiit yapisii etkileyen birgok faktor
bulunmaktadir. Orgiitler farkli durumlarda, farkli bir érgiit yapisi ve isleyisi gelistirerek i¢inde
bulunduklar1 sartlara en iyi uyumu saglayacag sekilde tasarlanmalidir. Orgutun yapisini ve
isleyisini belirleyen durumsallik faktdrlerinden bir tanesi stratejidir. Orgiitiin faaliyette
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bulundugu c¢evre, orgiitiin biiyiikliigii ve orgiitiin kullandigi teknolojiler diger faktorleri
olusturmaktadir (Keskin, Akgiin, Kogoglu, 2016: 221).

Tom Burns ve George M. Stalker (1961) tarafindan orgiit yapisi ile ilgili ilk siniflandirma
yapilmistir. Burns ve Stalker (1961), The Management of Innovation (Yeniligin Yonetimi) adlt
eserinde Orgiit yapisi ile ¢evre arasindaki iligkilere odaklanmistir. Burns ve Stalker (1961),
yapty1 kendi i¢inde bir siire¢ ve orgiitii kendi kaderini belirleyebilmesi i¢in birlikte tutmanin bir
araci olarak gormiistiir. Burns ve Stalker (1961), hangi orgiit yapilarinin farkli ¢evresel kosullar
icin uygun oldugunu anlamak i¢in basit bir ¢ergeve saglayan mekanik ve organik orgiit
sistemleri teorisini Onermistir. Istikrarli ortamlarda calisan orgiitler mekanik yapilara ve
slireclere ihtiyag duyma egiliminde iken dinamik olarak degisen ve belirsiz ortamlarda organik
olma egilimindedirler (Teare, Costa ve Eccles, 1998: 62). Cevre ne kadar dinamikse, orgiitsel
yap1 o kadar organik olmalidir (Neis, Pereira ve Maccari, 2016: 480). Bir yapi, davranislari
standartlastirmis oldugu dl¢iide mekanik, standardizasyon yok oldugu 6l¢iide de organik kabul
edilir.

Burns ve Stalker’in sundugu gerceve ayrica, mekanik ve organik yapi bicimleri arasinda
gorevler, kontrol, iletisim, Orgiitsel bilgi, yonetisim, degerler ve prestij acisindan bir ayrim
saglar. Mekanik yapilarin Ozellikleri arasinda merkezi karar verme, resmi kurallara ve
prosediirlere siki sikiya baglilik ve dikkatlice olusturulmus raporlama iliskileri bulunurken,
organik yapilar merkezi olmayan karar verme, orglitsel uyumluluk ve esneklik ve bicimsel
olmayan kural ve prosediirlere 6nem vermeyi kolaylastirmaktadir (Slevin ve Covin, 1997).

Bir mekanik yap1 katilimeiliktan ve esneklikten uzak, oldukga bicimsel, siki kontrol edilen ve
hiyerarsik bir yapidir. Bu durumda orgiitler, dikey kontrol, uzmanlasma, standart yontemler,
merkezi karar verme ve verimlilik odakli bir yap1 benimserler. Oysaki organik yapi, bigimsel
olmayan, ademi merkeziyet¢i, agik iletisim kanallar1 ile tanimlanir. (Khandwalla, 1977).
Mekanik orgiitlerden daha az bir hiyerarsi vardir. Yatay iletisim ve koordinasyona odaklanirlar
(Hatch ve Cuncliffe, 2006). Dogas1 geregi organik yapi, personelin is faaliyetlerinde daha fazla
esneklik saglar (Covin ve Slevin, 1990). Mekanik yapilar, diisiik teknik ve pazar degisimi az
olan endiistriler i¢in daha uygundur. (Burns ve Stalker, 1961). Organik yapilar ise, mekanik
yapilarin aksine, ¢evrede hizli degisimlerin oldugu ve asgari hiyerarsik diizen tercih edilen
durumlar i¢in daha uygundur.

Orgiit yapilarinin siniflandiriimasinda énemli olan bir diger model ise Mintzberg’in (1979)
gelistirdigi modeldir. Bu modele gore orglit yapilar1 oncelikle “basit yapilar”, “profesyonel
biirokrasi”, “makine biirokrasi”, “adhokratik yap1” ve “béliimlendirilmis yap1” olmak iizere
bes gruba ayrilmistir. Gozlemleri sonucunda kendilerine 6zgii karakteristiklerinden dolay:
orgiit yapilarmin zamanla gelisebildigini géren Mintzberg modeline “politik orgiitler” veya
“goreve yonelik yapilar” olarak adlandirdig: farkl orgiitsel yapilari da ilave etmistir (Yeloglu,
2008: 160-161).

Bu makalenin konusu itibariyle esas olarak odaklanilacak orgiit yapisi ayrimi Burns ve
Stalker’1n orgiit yap1 tiirleri oldugundan Mintzberg’in 6rgiit yapi tiirleri izerinde durulmamustir.

2. Literatur Taramasi

Mekanik bir yapir igerisinde inovasyon yoluyla bir farklilagsma stratejisi uygulamak zor
olacaktir. (Burns ve Stalker, 1961). Maliyet liderligi stratejisi uygulayan kuruluslar, fiyatlari en
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aza indirmek igin yiiksek verimli ve diisiik maliyetli iiretim sistemlerine 6nem vermektedir. Bu
tiir bir stratejiyi uygulayan kuruluslarin 6zel yapilar yoluyla istenen verimlilik seviyelerine
ulagmasi zor olabilir. (Ruekert ve Walker, 1987). Bu tiir organizasyonlar i¢in oldukca resmi,
merkezi ve uzmanlasmamisg bir yap1 daha uygun olacaktir (Hambrick, 1980; Ruekert, Walker
ve Roering, 1985; Walker ve Ruekert, 1987). Bu tiir yapilar tarafindan uygulanan resmi kurallar
ve prosediirler, kuruluslarin faaliyetleri standartlagtirmasina ve idari maliyetleri en aza
indirmesine yardimeci olur. (Walker ve Ruekert, 1987). Dolayisiyla, bu tiir organizasyonlar,
maliyet kontrollerini ve standart prosediirleri vurgulayan mekanik yapilara ihtiya¢ duyabilir.
(Miller, 1986).

Hutt ve ark. (1988)’a gore organik yapilarin 6zerk stratejik girisimleri, mekanik yapilardan daha
fazla tesvik etmesi muhtemeldir. Farklilasma stratejisi veya biitiinlesik bir strateji kullanan
kuruluslarda &zerk stratejik girisimler gereklidir. Onceki deneysel ¢alismalar, farklilasma
stratejisini uygulamak i¢in merkezi olmayan, gayri resmi ve uzmanlasmis bir drgiitsel yapinin
gerekli oldugunu gostermektedir. (Miller, 1986; Ward ve ark., 1996). Bu tiir yapilar, orgiitiin
ana rakiplerinin faaliyetlerini taramasini ve miisterilerinin algilarin1 anlamalarin1 saglayarak
farklilagma stratejisinin uygulanmasimi desteklemektedir. (Miller, 1987). Farklilagsma
stratejisini uygularken bir kurulusun karmasik gorevleri yerine getirmesi gerekebilir ve
uygulama siirecinde 6zel bir yap1 faydali olacaktir. (Ruekert ve ark., 1985). Merkezi olmayan,
resmi olmayan ve dogasi karmasik bir organik yapinin bir 6rgiitte inovasyon (yenilik) siirecini
kolaylastirmas1 muhtemeldir. (Russell ve Russell, 1992). inovasyonu biiyiik dl¢iide tesvik
etmek farklilagma stratejisi kullanan kuruluslar i¢in gerekli olabilir ve bu nedenle organik bir
yapinin bu tiir organizasyonlar i¢in mekanik bir yapidan daha uygun olmasi muhtemeldir.

Miller (1986); aralarinda Porter ile Burns ve Stalker’in da bulundugu 6nemli strateji ve yapisal
teorisyenlerin ¢aligmalarini iligkilendirdigi ¢alismasinda ¢esitli durumlara gore yenilik ve nis
farklilagma stratejilerinde organik orgiit yapisinin, maliyet liderligi ve pazarlamada farklilasma
stratejilerinde ise makine biirokrasi tipi Orgiit yapisinin uygun olabilecegini ifade etmistir
(Miller, 1986: 244). V.A. Govindarajan (1988)’c gore farklilasma stratejilerinde organik
yapilar, diisiitk maliyet stratejilerin de ise genelde mekanik yapilar etkin olmaktadir (Claver-
Cortés, Pertusa-Ortega ve Molina-Azorin, 2012).

Dolayisiyla, maliyet liderligi stratejisini takip eden orgiitlerde giic merkezdedir ve pozisyondan
kaynaklanmaktadir, kararlar merkezde alinir, iletisim dikeydir, isler tekrar edici ve rutindir,
yonetsel olarak 0zel yeteneklere ihtiyacin oldugu biirokratik yapilar hakimdir. Farklilagsma
stratejisini izleyen orgiitlerde ise merkezkag yap1 egemendir, yap1 organiktir, bilgi akisi sadece
yatay yondedir, gii¢ bilginin kaynaklanmaktadir, yerinden kontrol ve 6zerklik vardir (Nemetz
ve Fry, 1988; Aktas, 2012: 96).

Odaklanmuis stratejiler takip ettikleri stratejilere bagli olarak ana rekabet stratejilerinden farkl
degillerdir. Ana maliyet liderligi stratejisi i¢in gegerli olan kriterlerin odaklanmis maliyet
liderligi stratejisi iginde gecerli oldugu soylenebilir. Ana rekabet strateji ile odaklanmis
stratejiler arasindaki fark, pazarin daraltilarak belirli miisteri grubuna odaklanilmasidir. (Ulgen
ve Mirze, 2016: 265-266).

Odaklanmis stratejileri takip eden oOrgilitlerde takip ettikleri stratejilerin dogas1 geregi yapi
degismektedir. Odaklanmis maliyet liderligi stratejisini takip eden Orglitiin yapist ile
odaklanmis farklilagtirma stratejisini takip eden Orgiitiin yapist birbirinden farklidir.
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Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi ana maliyet liderligi stratejisinin tiim Ozelliklerini
tasidigindan en dogru oOrgiit yapisinin ana maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi mekanik
orgiit yapisi oldugu belirtilebilir. Aym sekilde odaklanmig farklilastirma stratejisini takip eden
orgiit i¢in de ana farklilagtirma stratejisinde oldugu gibi en dogru 6rgiit yapisinin organik orgiit
yapist oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

3. Kavramsal Model Onerisi

Calismanin literatiir boliimiinde, isletmelerin hizla degisen ¢evredeki tehdit ve firsatlara gore
rekabet stratejilerini belirlemeleri gerektigi, stratejinin de orgiit yapisini etkileyen dnemli bir
faktor oldugu belirtilmistir. Yap1 ile uygulanan stratejiler uyumlastirildiginda isletmelerin
rakiplerine gore lstilinliik elde edilecegi agiklanmustir.

Isletmelerin 6rgiit yapilarinin rekabet stratejilerine gore farklilik gosterip gostermediginin
belirlenmesi amaci ile Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile Burns ve Stalker’in 6rgiit yapisi
tirleri arasindaki iliskinin degiskenleri karsilastirilmis maliyet liderligi stratejileri mekanik
yapilarla iligkilendirilirken, farklilagsma stratejileri ise organik yapilarla iliskilendirmistir.

Porter’in rekabet stratejileri tipolojisine ait boyutlar maliyet liderligi, farklilastirma ve
odaklanma stratejileri; Burns ve Stalker’in orgiit yapisi tiirlerine ait boyutlar ise mekanik ve
organik Orgiit yapist seklinde siralanabilir.

Arastirma modeli bu agiklamalar dogrultusunda su sekilde olusturulmustur:
Sekil 1: Model Onerisi

Rekabet Stratejileri Orgiit Yapilan

Maliyet Liderligi Stratejisi —>

Mekanik Orgiit Yapisi

Farklilastirma Stratejisi

Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi

Organik Orgiit Yapisi
Odaklanmis Farklilastirma Stratejisi |

Dolayisiyla, bu model ile beraber Michael Porter’in farklilastirma, maliyet liderligi ve
odaklanma olarak adlandirdigi rekabet stratejilerini izleyen isletmelerin Orgiit yapilarinin,
izlemekte olduklar1 bu rekabet stratejilerine uygun olarak hangi Orgiit yapisina gore
tasarlanacagi ortaya konacaktir. Bu sekilde isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerine uygun
orgilit yapilart kurmalarinin, rekabet avantaji elde etmelerine ve isletme performanslarin
arttirmalarina imkan saglayacagi ongoriilmektedir.

Sonuc ve Degerlendirme

Bu ¢aligmada, Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile Burns ve Stalker’in orgiit yapisi tiirleri
arasindaki iligski kuramsal ve kavramsal olarak incelenmistir. Calismanin kuramsal altyapisina
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iliskin olarak “Stratejik Yonetim Yaklagimi” ve “Durumsallik Yaklagiminana yer verilmis
olup, izleyen boliimde ise Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile Burns ve Stalker’in 6rgiit
yapist tiirleri kavramlarina iliskin teorik ¢ergeve cizilmistir.

Calismanin konusu ile ilgili yapilan literatiir taramasi neticesinde; rekabet stratejileri tipolojisi
ile orgilit yapist tiirleri arasindaki baglantilar diisiiniildiiglinde, ana maliyet liderligi stratejisi ile
odaklanmis maliyet liderligi stratejisinin mekanik Orgiit yapisiyla; ana farklilastirma stratejisi
ile odaklanmig farklilagtirma stratejisinin ise organik orgiit yapisiyla iliskilendirmenin dogru
olacagr goriilmiistiir. Literatiirde Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile Burns ve Stalker’in
orglit yapisi tiirleri arasindaki iliskiyi ele alan az sayida ampirik arastirmaya rastlanmistir. Bu
dogrultuda; ileride yapilacak olan arastirmalarda, Porter’in rekabet stratejileri tipolojisi ile
Burns ve Stalker’in 6rgiit yapisi tiirleri iliskisine iliskin ampirik arastirmalara daha c¢ok yer
verilmesinin literatiire dnemli bir katk: sunacag diistintilmektedir.
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