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ORGUTLERDE STRATEJI-YAPI UYUMU VE
UYGULAMADAN ORNEKLER

Lsmail EFIL
Murat CUBUKCUP

OZET

u makalede, stratejinin ne kadar iyi secilmis ve planlanmis olursa olsun, eger 6rgiit yapist,

bu secilen ve planlanmis stratejiyi uygulamak icin ¢ok iyi bicimde organize edilmemis ise,

etkin olmayacag, 6rgiit yapisiyla uyumlu olmaz ise de basarili olamayacag ve bu duru-
mun igletme performansini olumsuz etkileyecegi ortaya konulmaya calisilmistir. Stratejik yaklagim,
gelecege karst pasif degil, aktif olmay: gerekeirir. Strateji ve orgiit yapisinin uyumsuzlugu, isletme
amaglarinin etkin ger¢eklesmesine mani olur. Tam tersi, uyumlu ve olumlu etkilesim ise sinerjik
bir gii¢ olusturur ve isletme performansina katk: saglar. Cevrenin ¢ok degisken ve belirsiz olmasi
orgiitlerin cevreye karst ¢ok hizli bir sekilde uyum saglamasinin gerekliligini; 6rgiitlerin gelecege
iliskin uyarlanabilir, déntstiiriilebilir, yenilenebilir yonetim tarzlarini benimsemelerini gerekli kil-
mustir. Strateji degisikligine giden igletmelerin, basarili olmalari i¢in, 6rgiit yapisinda da degisiklik
yapmalari gerekmektedir. Bu ¢alismanin amaci, isletme yapist ve strateji arasinda ¢ok siki bir ba-
gimlilik ve etkilesim bulundugunun teorik ¢ergevede ortaya konulmasidir. Strateji-yap: uyumunun,
orgiitsel performansta isletmelere sinerji saglayabilecegi ortaya konulmaya calisilmaktadir. Strateji-
yapt uyumu konusunda literatiirde yapilan ¢alismalarin bir araya getirilerek toplu halde sunulmasi
amaglanmugtir. Tiirkiye’de ilk 500 sanayi kurulusu icerisinde yer alan iki biiyiik isletmeden ornekler
ile konunun uygulanabilirligi desteklenmektedir. Ayrica ¢alismada yer alan stratejik yonetim uygu-
layan, sektoriinde 6nde gelen iki isletmenin kurumsal profillerine ve stratejilerine 6rnek olarak yer

verilmistir.

Anahtar Sézciikler: Stratejik Yonetim — Orgiit Yapisi — Etkilesim — Uyum

1 Uludag Universitesi I.I.B.F. Isletme Boliimii, Prof.Dr.
2 Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Doktora Ogrencisi

DOI: 10.4026/isquc.422372 2018 Cilt/Vol: 20/Num. :1 Sayfa/Page: 101-128



*iS, GUC" Enduistri iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi ismail Efil - Murat Cubukcu

STRATEGY-STRUCTURE FIT IN ORGANIZATIONS
AND EXAMPLES FROM IMPLEMENTATION

ABSTRACT

n this article, it has been attempted to show that no matter how well-chosen and planned

the strategy is, if the organizational structure is not well organized to perform this sele-

cted and planned strategy, it will not be effective, and also this situation will adversely
affect business performance. Strategic approach requires to being active, not passive towards the
future. The incompatibility of strategy and organizational structure prevents the effective execution
of business objectives. On the contrary, harmony and positive interaction form a synergic power and
contributes to business performance. The fact that the environment is so volatile and ambiguous
necessitates that organizations must adapt very quickly to the environment; and also organizations
must have adopt adaptable, transformable, renewable management styles that are relevant to the fu-
ture. Businesses that are going to do strategic changes need to make changes in their organizational
structure in order to be successful. The intention of this study is to put in the theoretical framework
that there is a very strong dependence and interaction between the business structure and strategy.
Also it has been tried to revealed that the harmony of strategy and structure, may provide synergy
with the organizational performance. It is aimed to bring together the work done in the literature
on strategy-structure fit in a collective way. With the examples of two major businesses which they
located in the top 500 industrial companies in Turkey, applicability of the subject is supported. In
addition, it has been given place as examples of corporate profiling and strategies of the two leading

players in the industry who apply the strategic management which said in the study.
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tiresellesme ile iletisim ve bilgi teknolojilerinde hizli degisim ve rekabet kosullarindaki

artis nedeniyle hem isletme ici hem de isletme dist ¢evreyle biitiinlesme, uyumlama

ve stirdiiriilebilirlik daha fazla 6nemli hale gelmistir. Stratejilerin uygulanmasinda-
ki amaglardan biri is birimleri arasinda uyum ve olumlu etkilesim saglanarak sinerji yaratilmadir
(Hunger ve Wheelen, 2012: 278). Boylelikle stratejik yonetim anlayisi, bu belirsiz, degisken ve ol-
dukea riskli ¢evrede isletmelere belirli bir yon kazandirir (Akgemci ve Giiles, 2010: 6). Bu ¢alisma
ile, strateji-yapt uyumu ve etkilesimi konularinda yazinda pek fazla ¢alisma olmamast nedeniyle,
yerli ve yabanci literatiir taramasi yapilip, su ana kadar yapilan ¢alismalar bir araya getirilerek yazina
katk: saglanmasi hedeflenmistir. Calismamizda, literatiirde strateji-yap: uyumu ve etkilesimi konu-
larinda simdiye kadar yapilan arastirmalar, arasturmalarin ana fikirleri, bu konuda ¢aligma yapan

aragtirmactlar, donemleri de belirtilerek kavramsal ¢ercevede ortaya konulmustur.

Orgiitlerin belirledikleri stratejiye gore orgiitsel yapilari degisebilmektedir. Stratejilerin basarilt olabil-
mesi i¢in dogru bir 6rgiit yapisinin tasarlanmast ve islerlige kavusturulmasi ¢ok 6nemlidir (Drago, 1997:
31). Stratejilerin gerektirdikleri, koordinasyon, teknik ve kontrol gorevleri sebebi ile 6rgiitsel yapilara cok
onemli etkileri vardir. Bu ¢ercevede orgiitsel stratejilerin uygulanabilmesi ve orgiitsel hedeflere ulagilabilmesi

icin orgiitiin yapisal bilesenlerinin strateji ile uyumlu olmasi gerekliligi tartisila gelmistir (Miller, 1986: 234).

Stratejik hedeflere ulasimda orgiitiin yapisi, kaynaklarini harekete gecirmek icin kullanilacak tegvikler
ve hedeflere ulagimi kolaylastiracak destekleyici etkinlikler bir arada olmali ve her bir faktdr arasinda ko-
ordinasyon ve esgiidiim bulunmalidir. Uygulama ile saglam bir platform olusturmak ve nihai bagari icin,
her bir unsur stratejik hedeflerle ve diger unsurlarda her biriyle uyumlu olmalidir (Luecke, 2015: 79).
Bir orgiitiin liderliginin en dnemli gorevi, orglitiin kargilagtgs zorluklar 1siginda uygun stratejik yaklasimi
se¢mektir. Ancak sadece dogru stratejik yaklasimi secmek yeterli degildir, stirdiiriilebilir performans: sag-

layabilmek i¢in orgitlerinin arkalarinda durdugundan emin olmalilardir. Bir 6rgiitiin faaliyet gosterdigi



yapisal kosullari, kaynaklari, yetenekleri ve stratejik zihniyeti dogru stratejik yaklasimi segmelerinde belir-
leyici olur (Kim ve Mauborgne, 2009: 73).

Makalemiz hazirlanirken genis bir yerli ve yabanct kaynak taramast yapilmigtir. Uluslararast stratejik
yonetim yazininda strateji-yapi iliskisi kuvvetle desteklenmis bir tartisma sahasidir. Tiirkge yazininda ise
strateji-yapi iligkisini tartigan ¢ok fazla calismaya rastlanmamistir. Calismamizda, strateji-yap1t uyum ve et-
kilesimin igletme performansinin gelisimine etkileri konusunda yazinda yapilan tartigmalarin bir araya ge-
tirilerek ortaya konulmasi amaglanmustir. Ulkemizde strateji alanindaki makaleler yillar bazinda incelendi-
ginde, yabanci dergilerde ¢ikan Tiirk yazarli makalelerin 2000li yillardan itibaren artis egiliminde oldugu
goriilmektedir (Duman, Kalemci ve Cakar, 2005: 61). Ancak strateji-yap: uyumu konusunda 6zellikle
ulusal yazinda pek fazla ¢alisma yapilmis olmasi ve konuya ek olarak su ana kadar yapilan caligmalarin bir
araya getirilip, mevcut tartigmalarin ortaya konuldugu pek fazla calisma olmamasinin konunun 6nemi ve

calismamizin orijinalitesini ortaya koydugu diistiniilmektedir.

Bu calismada, strateji ile igsletme yapisinin uyumu ve olumlu etkilesiminin, sinerjik bir gii¢ olustura-
rak isletme performansina ve isletme hedeflerinin gerceklesmesine olumlu katk: sagladiginin, stirdiirtile-
bilir rekabet avantajinin saglanmasindaki 6nemi ortaya konulmaya ¢alistimigtir. Bu makalede, 6ncelikle
stratejik yonetim siireci uygulamalari ile orgiit yapist etkilesimi, catismasi ve uyumlagtirilmast ve bu du-
rumun igletme performansina ve isletme amaclarinin gergeklesmesine etkilerini aragtirilarak irdelenmistir.
Bu konuda yapilan pek fazla ¢alisma olmamasi, tilkemizde de 2000’li yillardan sonra belli bir artig olma-
sina karsin yapilan ¢aligmalarin azlif1 calismanin 6nemini ortaya koydugu diisiintilmektedir. Bu ¢erge-
vede strateji-yap1 uyumu ile ilgili yerli ve yabanci yazinda ki tartismalar kiyaslamali olarak ortaya konul-
mustur. Stratejik Yonetim siireci uygulamalari ile 6rgiit yapilarinin uyumlagtirilmast ve etkilesimin 6nemi
aciklanmistir. Uyum kavraminin 6nemi, siniflandirilmast ve yapiya etki eden belli bagh faktorler, simdiye
kadar yapilan caligmalar 1s11nda ortaya konulmustur. Makalemizin son béliimiinde, stratejik yonetim uy-
gulayan isletmelerin stratejileri ile 6rgiit yapilarinin ve uygulama sonuglarinin degerlendirilmesine yone-
lik, Tiirkiyede ilk 500 sanayi kurulusu icerisinde yer alan, iki biiyiik isletme ele alinarak konu ile ilgili 6r-

neklerle desteklenmeye calisilmistir.

[sletmeler, giiniimiiziin hizla degisen kiiresel ekonomisinde hayatta kalabilmek ve biiyiiyebilmek igin,
verimliliklerini artrmali ve gerekli hiz ve esneklige sahip olmalidirlar. Bunun igin isletmeler 6rgiit yapila-
rint carpict bir sekilde degistirmek zorundadirlar. Bir yandan, yeni fikirler tireten insanlara deger verilir-
ken, migterileri ve meslektaslari ile is birligi yapilirken, yapilan yeniliklerle isletme icin bir gelecek degeri
yaratan radikal yeni orgiit yapilart da olusturulmalidir (Pearce ve Robinson, 2015: 297). Orgiit yaps, bir
orgiitli olusturan alt sistemleri arasindaki iligkiler biitiintidiir. Yani, 6rgiit icinde yer alan bireylerin gercek-

lesmesi gereken gorevleri yerine getirirken olusturduklari iligkileridir (Ozdevecioglu, 2002: 98).

Tuirk yazin incelenmesinde stratejik yonetim konularinda, uyum kavrami yerine ayni ve benzer kav-
ramlar olarak; ahenk, adaptasyon, etkilesim, koalisyon, biitiinlesme veya entegrasyon gibi kavramlarin sik-
likla kullanildigs goriilmekeedir. Yabanci yazinda ise daha ¢ok; fit, adaptation, coherence veya harmony te-
rimlerinin ayni veya benzer terimler olarak kullanildig; goriilmekeedir. Yabanct yazinda strateji yap: uyumu

ile ilgili olarak entegration ve coalition terimleri de siklikla kullanildig; tespit edilmistir.

Stratejilerin uygulanmasi, yetki ve gorevlerin boliinmesi, yetki ve gorevler arasinda biitiinlesik bir dizi

koordinasyon mekanizmast ile ilgili kararlari iceren, organizasyon yapist vasitasiyla gergeklesir (Parthasarthy



ve Sethi, 1992: 103). Orgiit yapst, benzer fiziksel faktor ve personel gruplart arasindaki iliskinin yapisidir.
Bu iligkiler biiyiik dl¢iide sorumluluk, yetki ve hesap verebilirlik ile yapmak zorundadir (Tosi, 2009: 44).
Higbir 6rgiit misyonunu ve amacini gerceklestirmek icin tamamen uygun olmaz. Kiiltiir yapsi, sistemleri
ve calisanlari stratejisi igin tamamen uygun olan hicbir organizasyon yoktur. Strateji her zaman gelecege
odaklanir, organizasyonda gelecege odaklanir ancak yonetim su an, hatta gegmiste ise yonetim verimsiz

olur. Orgiit, stratejiyi gergeklestirmeye dogru kullanilmalidir (Davis, 1982: 68).

Operasyonel stratejiye sahip olmak igin gerekli tiim alan, teknolojik ve idari kararlar dogru bir sekilde
uyarlanmadikea, strateji etkili bir rehber degil sadece bir ifade olur (Miles, Snow ve Coleman, 1978: 557).
Orgiit yapust, bir orgiitteki gorevler, kisiler ve kaynaklar arasindaki etkilesimi ve sorumluluklari bigimlendi-
ren bir diizenlemedir. Genelde pozisyonlari veya unvanlari basamaklandirarak gésteren, ¢ogunlukla da pi-
ramit seklinde olan bir semadir (Pearce ve Robinson, 2015: 298). Islerin birbirleriyle, islerin galisanlarla ve

calisanlarin birbirleriyle iliskilerinin biitiinii isletme yapisini olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 382).

Orgiitlerin i¢inde bulunduklart gevrenin gok degisken ve belirsiz olmasi ve orgiitlerin gevreye ¢ok hizli
sekilde uyum saglamasinin gerekliligini ortaya koymaktadir (Memduhoglu ve Yilmaz, 2013: 125). Bu ne-
denle igletmeler, stratejiyi destekleyecek tarzda yapilandirilmis ve is birimleri stratejiyi destekleyecek tarzda
orgiitlenmis olmalidir (Luecke, 2015: 90). Ust yonetimin sorumlulugunda, érgiitiin biitiin kademelerinin
kaulimu ile stratejilerin uygulanmaya konulmast ve stratejilerin belirlenmesi sirasinda yapinin neye elver-
diginin hesaba katlmig olmast gerekir. Eger, orgiit yapisini asan bir strateji tercihi yapilmugsa, orgiitiin bu

stratejik tercihleri gerceklestirmeye yonelik bir yapiya kavusturulmasi gerekir (Asgin, 2008: 20).

Uyum kavrami, durumsallik teorisi tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmistir. Bu alanda yapilan aras-
tirmalar, gevre baglamlari ve 6rgiit yapisi arasindaki uyumu analiz etmeyi amaglar. Adaptasyon ne kadar
biiyiik olursa performansta o kadar iyi olur (Junqueira v.d., 2016: 336). Arasurmacilar, Hoffer'in (1975)
strateji tizerine daha fazla durumsalliga dayali aragtirmasini takiben, stratejik uyum kavramini kapsamli bir
sekilde yonetim (Ornegin Andrews, 1980) ve pazarlama (Ornegin Vorbies ve Morgan, 2003) igin uygu-
lamuglardir. Bu alandaki ¢alismalarin ¢ogunlugu (Anderson ve Zeithaml, 1984; Hoffer, 1975; Jauch, Os-
born ve Glueck, 1980), 6rgiit stratejisi ve dis cevre arasindaki uyuma odaklanmis olmasina ragmen baz
aragtirmacilar (Chandler, 1962; Vorhies ve Morgan 2003), organizasyon, strateji ve yapi arasindaki ilis-
kiye odaklanmustir (Xu, Cavusgil ve White, 20006: 3).

Lawrence ve Lorsch, ‘Organization and Environment’ adli eserlerinde, belirsiz ¢evrelerde bagsarili islet-
melerin basarisiz isletmelere oranla daha farkli bir yapiya sahip oldugunu, bu isletmelerin daha gelismis
entegrasyon uygulamalarina sahip oldugunu ortaya koymustur. Cevrenin taleplerini karsilama cabasinda,
departmanlar arasinda olmasi gereken is birligi ihtiyacini tanimlamak icin ‘entegrasyon’ kavrami kullanil-
mustir. Yapuklari arastirmada, entegrasyonu yiiksek orgiitlerin her tiirlii dlgiilebilir finansal standardinin,
entegrasyonu diisiik isletmelere oranla daha basarili oldugu ortaya konulmugtur. Daha az belirsiz gevre-

lerde ise, bu isletmeler daha az farklilasmis ve daha az gelismis entegrasyon uygulamalarina sahip olmus-
lardir (Powell, 1992: 119).

Black ve Boal (1991), uyumun tipik analitik gériiniimiiniin t¢ tiir siniflamadan birine girme egili-
minde oldugunu belirtmislerdir; kaynak uyumu, gevre uyumu ve aga uyum. Kaynak uyumu daha igsel
bir uyum olarak, kaynak tabanli goriiniimii veya Porter'in deger zincirini (1985) esas alir (Payne, 2001:
88-89). Miles ve Snow (1984) orgiitii, strateji, yap1 ve siiregler arasindaki iliskileri géz 6niine alarak, ay-

rilmaz ve dinamik bir varlik olarak goriir. Strateji, 6rgiit ve gevresi arasinda uyumlastirmanin bir yolunu



sunar. Uyum, gevresel degisikliklere veya 6rgiitiin belirli unsurlarindaki degisikliklere uyum saglamak i¢in
uyarlanabilir olmalidir. Park v.d. (2011), dahili ve harici uyum arasindaki farki belirtmek icin, harici ve
dahili uyum yerine mikro ve makro uyum terimlerini kullandi. Makro uyum, bir organizasyonun strateji
ve yapist ile cevre arasindaki baglanularin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi ya da st diizey bir 6rgiit per-
formanst elde etmeye ve siirdiirmeye yonelik 6rgiitler arasi bir iligki olarak tanimlanir. Mikro uyum ise,
strateji, yapt ya da kurum igi iligkiler arasinda giiclii bir iligki olusturulmasi ve gelistirilmesi olarak tanim-
lanir. Orgiit performansinin daha {ist seviyelere ¢ikarilmast igin orgiitiin makro ve mikro uyumu saglan-
malidir (Aleksié¢ ve Jelavi¢, 2017: 89).

Hamel ve Prahalad, uyum, orgiitteki tutkunun azalmasina yol agmast durumunda, amaglara ulagma
konusunda, yarardan ¢ok zarar verecegini soylemislerdir. Bu nedenle, strateji gelistirme siireci, isletmenin
bulundugu yer ile bulunmak istedigi yer arasinda uyumsuzluk yaratmamalidir (Hamel ve Prahalad, 1996:
147). Uyum perspektife gore, organizasyonun alt birimleri, yoneticiler veya egemen koalisyonlar ile ilgili
ortamut firsatlar ve tehditler icin tarar, stratejik yanitlar olusturur ve orgiit yapisini uygun bir sekilde ayar-
lar. Orgiitlerde yonerticiler veya liderler, stratejileri formiile etme ve uygulama sekillerine gore cevrelerin-
den etkilenirler. Ozellikle basarilt yoneticiler, 6rgiitlerini gevresel sorunlardan kurtarmak igin ellerinden
geleni yaparlar (Tosi, 2009: 201). Uyum ve esneklik arasindaki bu ikilemin iistesinden gelmek icin Mil-
ler uyuma yonelik bigimlemenin yalnizca dinamik ve esnek olmast durumunda rekabet avantaji yarataca-

gint savunmustur (Miller, 1996: 505-516).

Strateji gelistikge yapr gelisir. A.Chandler’in arastirmalart gostermistir ki, orglit yapist se¢imi, drgiit
performansinda bir fark yaraur. Strateji her degistiginde, bir isletmenin i¢ yapist yeniden degerlendirilme-
lidir (Thompson ve Strickland, 1993: 222-223). A. Chandler'in (1962) genel tezine gore cevre ve orga-
nizasyonun kaynaklari t, zamanda segilen stratejiyi etkiler ve buda 6rgiitsel yapiy1 etkiler. Sonra gevrenin
ve/veya orgiitiin kaynaklarinin evrimi yeni bir strateji ve yeni bir yapr getirir (Hall ve Saias, 1980: 150).
A. Chandler (1962) ile ayni fikirde olan Ansoff (1965), idari yapinin drgiitsel stratejinin gerektirdigi ih-
tiyaglarin karsilanmasindan sorumlu oldugunu belirtmiglerdi. Uzun yillardir aragurmacilar, orgitsel stra-
teji ile yapi arasindaki iliskinin kargilikli oldugunu 6ne siirmiiglerdir. Miller ve Friesen (1978), orgiitlerin
diger orgiitsel stratejilerle birlikte yapilarint ayarlamalart gerektigini iddia etmiglerdir (Bozkurt, Kalkan ve

Arman, 2014: 222-223).

Strateji belirlendikten sonra, organizasyon yapist diger organizasyon tasarimi kararlarinin gergevesini
belirler (Galbraith, 2002: 17). Bununla birlikte, Chandler’in yapr stratejiyi izler yaklagimi, yapiyr sadece
stratejik uygulama unsuru olarak goz oniine alindigindan bazi elestiriler almistir (Ortega, Azori'n ve Cor-
te’s, 2010: 1284). Chandler ve Williamson'un ileri siirdtigii ‘strateji yapiy1 belirler’ goriisii ve ‘gesitlen-
dirme stratejisi uygulayan isletmelerde ¢ok béliimlii yapi, tiniter yapiya gore daha uygun bir yapidir’ go-
riisleri genel anlami ile halen kabul goren ve gecerli goriisler olmasina kargin farkl veya aykurt hipotezlere
dayali aragtirmalarda vardir (Han ve Lee, 2012: 152). Bir isletme ¢esitlendirme stratejisi gelistirmek isti-
yorsa, orgiit yapisini fonksiyonel formdan boliimlii bir yapiya degistirmesi gerekecektir. Isletme, i¢ koor-
dinasyon mekanizmalarini, rekabet avantaji elde etmek i¢in degerli bir kaynak olarak kullanabilir (Ortega,
Azori’n ve Corte’s, 2010: 1283). Strateji yapiy1 sekillendirebilir. I¢ biiyiime igin bu yaklasim yeniden ya-
pilandirmact olabilir (Kim ve Mouborgne, 2009: 73).

Miles ve Snow (1978), her stratejik tiirtin farkli bir yapt kullandigy bir strateji tipolojisi olugturmak
icin Chandler’in goriislerine dayanmiglardir (Wasserman, 2008: 242). Miles ve Snow tipolojisi, 6rgiitii
degisen bir ¢evreyle etkilesim icerisinde biitiinlesmis ve eksiksiz bir sistem olarak gormiistiir (Rajaratnam
ve Chonko, 1995: 61). A. Chandlerin (1962) hipotezi, ABD ‘de Rumelt (1974) ve Ingilterede hizmet

isletmeleri arasinda Channon (1975) tarafindan istatistiksel olarak test edilmis ve strateji ve yapi arasinda



olumlu bir iliski oldugu one siiriilmistiir. Rumelt (1974) ve Channon (1975) tarafindan U.K. hizmet
endiistrileri tizerine yapilan ¢aligmada strateji ve yapr arasinda ¢ok 6nemli ve pozitif korelasyon bulmus-

lardir (Grinyer, Ardekani ve Bazzaz, 1980: 195-197).

Bartlett ve Ghoshal (1991) gibi aragtirmacilar, strateji-yapt uyumunu performansa bagladilar. Aragtir-
macilar, yapisal kosul bagimlilik kuramina gére, bir orglitiin yapisinin stratejisini basart ile uygulayacak
sekilde tasarlanmasini 6nermislerdir. Baska bir deyisle, strateji yapiyr yonlendirmelidir (Xu, Cavusgil ve
White, 20006: 6). Bartlett ve Ghoshal, esgiidiim i¢in, ¢oziimiin resmi yapidan daha az, paylasilan degerlere
ve enformel aga daha ¢ok bagimli oldugunu savunmuglardir (Wolf ve Egelhoff, 2001: 137).

Homburg, Krohmer ve Workman (2004), Chandler’e katliyorlar. Bu yazarlar Hrebiniak (2006)da
acikladig gibi sirali bir modele dayali olarak 6rgiitlerin stratejik kararlari verdiklerini ve daha sonra 6r-
giitsel yapilarini uyarlayacaklarini analiz ettiklerini agikladilar. Amitabh ve Gupta (2010), yapinin basarili
bir stratejinin uygulanmasinda temel fakeorlerden biri olarak gosterildigini ve bunun dogrudan organi-
zasyonun faaliyetlerini nasil yapilandirdigini etkiledigini belirtmektedir. Brenes, Mena ve Molina (2008),
bu mantk cercevesinde basarilt bir stratejinin uygulanmasinin dogrudan strateji, yap: ve orgiit kiiltiirii
arasindaki uyumla iliskilendirildigini tespit etmislerdir. Hussey (1996) ve Hrebiniak (2006) ise, yapinin
strateji ile uyumlu olmasi gerektigi yani sira koordinasyon, bilgi paylasimi ve her tiyenin sorumlulugunu
actkea tanimlamasi gerektigini kabul etmektedir. Kich ve Pereira (2011) gore stratejiler ortaya ¢ikan siireg-
ler tarafindan tiretilmektedir (Neis, Pereira ve Maccari, 2016: 481). Slater, Olson ve Hult (2010) yapuk-
lar1 aragurmalarda, isletmelerin genel strateji uygulamalarinda strateji-yapt uyumunun gerekliligine dikkat
cekmislerdir. Getz ve Lee (2011) ise, strateji ile uyumlu bir orgiitsel yapinin gerekliligine vurgu yapmis-
lardir (Getz ve Lee, 2011: 306).

Basit bir 6rgiit yapist genellikle sadece isletme sahibinin ve birka¢ ¢alisanin bulundugu, gorevlerin, so-
rumluluklarin ve iletisimin son derece gayri resmi oldugu ve gorevlerin direkt kontrol altinda gerceklesti-
rildigi bir yapidir. Tiim stratejik ve operasyonel kararlar, isletmenin sahibi veya ortaklar tarafindan olugtu-
rulmus ufak bir takim tarafindan alinir (Pearce ve Robinson, 2015: 298). Kiigiik isletmelerin orgiit yapist
kesin olarak tanimlanmis degildir. Hatta gorev tanimlari tam olarak netlesmemistir. Az sayidaki personel,
birbirinden farklt gorevleri yerine getirirler. Hiyerarsi kademelesmemistir. Uretime bagl olarak en ¢ok iig

veya dort hiyerarsik kademe goriiliir (Dinger, 2013: 437).

Fonksiyonel 6rgiit, temel hiyerarsik yapiya dayalt bir orgiitlenmedir. Diinyada en ¢ok uygulanan 6r-
giitleme bicimidir. Bu yapi standart piramittir. Tepe yonetimi semasinin tepesinde, orta ve alt yonetici-
ler piramit boyunca asagt dogru yayilirlar. Orgiit genelde fonksiyonel alt birimlere ayrilir (Cummings ve
Christopher, 1993: 275). Fonksiyonel 6rgiit yapist gorevlerin, kisilerin ve teknolojilerin ¢alisabilmesi i¢in
islerin ayr1 fonksiyonel gruplara (pazarlama, tiretim, finans gibi) béliindtigi: isletmenin iiriin ve hizmet-
lerine yonelik faaliyetlerini biitiinlestirmek ve koordinasyonu saglamak icin bicimsel prosediirlerin artiril-
mis oldugu yapidir (Pearce ve Robinson: 2015: 298-299).

Fonksiyonel orgiit yapisina sahip isletmeler kiigiik ya da orta biiytikliikte, belitli bir ya da birkag ben-
zer Uiriin ve pazarlar tizerinde ihtisaslagmus, uzmanlagma stratejisi izleyen kuruluglardir. Uzmanlagma strate-
jisi yaninda durgun biitytime, harmanlama stratejisini tercih eden orta ¢apli kuruluslarda hizli biiytimekten
hoslanmadiklar: ve fazla {iriin ¢esitlendirme riskine girmekten kacindiklart icin bu yapiy: tercih edebilir-
ler. Biiytime stratejisi giiden isletmelerdeyse, bu yapi, cografi ve ¢ok béliimlii yapilara gecmeden 6nce kisa

bir siire sahip olunacak, gegici ya da ara orgiitsel yapi asamasidir. Tasarruf stratejisi izleyen firmalar da



bazi tirtin hatlarini, pazar boliimlerini ve stratejik is birimlerini tasfiye ederek bu orgiitsel yapiya gecer-

ler. Boylece yonetsel masraflardan 6nemli ol¢iide tasarruf yapma yolunu tercih ederler. (Eren, 2006: 294).

Burns ve Stalker (1961), yapiy1 kendi iginde bir siire¢ ve organizasyonu kendi kaderini belirleyebilmesi
i¢in birlikte tutmanin bir aract olarak gérmiistiir. Dinamik olarak degisen ve belirsiz ortamlarda ¢alisan 6r-
glitler organik/esnek yapilara ve siireclere ihtiya¢ duyma egiliminde iken daha istikrarli ortamlarda mekanik
olma egilimindedirler (Teare, Costa ve Eccles, 1998: 62). Cevre ne kadar dinamikse, orgiitsel yapt o kadar
organik olmalidir (Neis, Pereira ve Maccari, 2016: 480). Bir yapi, davraniglari standartlagtirmus oldugu 6l-
clide mekanik, standardizasyon yok oldugu dl¢tide de organik kabul edilir (Parthasarthy ve Sethi, 1992: 98).

Organik orgiit yapisi, karar mekanizmasinin alt yonetim diizeylerinde ¢alistigy, az sayida kural ve
prosediiriin bulundugu; esnek ve her an degistirilebilir bir yapidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 382). Orgiit-
lerin bilgi ya da bilgi islem gereksinimleri, mekanik ya da organik bigimde yapilanmalarinda etkili ol-
maktadir. Orgiitlerin digsal gevre fakeorleri degisken ve dinamik nitelik arz ettigi zaman, yapilarin me-

kanikten organik yapiya dogru yonelim gosterdigi kabul edilmektedir (Ogiit, 2001: 101).

Bir 6rgiitiin, cevresine gereken nitelikte ve siirede uyarlanabilmesi i¢in, biirokrasi ile degil Adhok-
rasi ile yonetilmesi gerekmektedir. Adhokrasi, ¢evreye uyma yeterliligi olan bir 6rgiit yapist ve ydneti-
midir. Adhokraside yonetimin, koklesik ilkelere baglanmadan uzmanliga dayali canli yapilar olusturma-
sint ve kararlarin orgiitiin alt basamaklarinda alinmasini yeglemesi gerekir (Toffler, 1981: 119). Sanayi
caginin Srgiitlerin énemli bir dzelligi asirt merkezilesme ve korkung biiytikliikteki 6rgiit yapisinin ¢ali-
sanlart yabancilastirict dogast ve gatisma duygularinin merkezi olmasidir (Yenigeri ve Ince, 2005: 438—
439). Adhokratik ve makine biirokratik yapilar, stratejik planlar ile kararlari 6rgiit tiyeleri arasinda bii-

tiinlestirerek sinerjiden yararlanma yetenegi sunar (Drago, 1997: 33).

Sebeke tipi yapilar giintimiizde ¢ok stk kullanilmaktadir. $ebeke tiirii yapilar isletmelerin tageronlar
kullanmak suretiyle faaliyetlerini hem daha kaliteli ve hem de daha ucuza yapurarak rekabet avantaji
saglamasina neden olacakur (Eren, 2013: 425). Sebeke orgiitlerin temel 6zelligi bir mal veya hizmeti
tiretebilmek i¢in yapilan faaliyetlerin ve bunlar igin gerekli kaynaklarin tek bir isletmede toplanmast ye-
rine, birgok isletmeye dagitilmig olmasidir (Dinger, 2013: 321). Sebeke yapilari, en esnek nitelikte 6r-
giitsel alternatif olarak karsimiza ¢tkmaktadir (Eren, 2006: 295).

Modern béliimlere ayirma olarak kabul edilen proje orgiitleri ve matris boliimlere ayirma, islevsel
ve is birimine gore yapilan bsliimlere ayirmalarin birlestirilmesi ile olusturulur (Ulgen ve Mirze, 2013:
385). Matris 6rgiitlerin en tanimlayici 6zelligi, normal uygulamalarin tersine bazi yoneticilerin iki tiste
bagli olmasidir. Bu bir anlamda Taylor'un fonksiyonel yetki kavraminin uygulama alanina konulmast
demektir (Dinger, 2013: 319). Matris 6rgiit yapisi, atanan personelin hem fonksiyonel hem de proje
veya {irlin yoneticisine baglt oldugu 6rgiit yapisidir (Pearce ve Robinson, 2015: 303).

Orgiit tasarimcilari, belirli stratejik zorluklara gore yapilarini segmek zorundadirlar. Eger daha ¢ok
kontrol daha az esneklik ariyorlarsa fonksiyonel yapi tercih ederler. Kiiresel 6lgekte bilgi ve esneklikle-
rini gelistirmek istiyorlarsa matris yap1 veya ulus tistii yap: diisiinebilirler. Yapisal secimler, isletmelerin
kargilastiklart stratejik zorluklara baglidir. Isletmelerin karst karstya kaldiklari zorluklara gore 6zel ola-
rak farkli tiirler harmanlanabilir (Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 444-445).

Dogru bir orgiit yapist rekabet¢i piyasada etkin bir stratejik uygulama ve basari icin 6n kosuldur
(Radomska, 2014: 218). Stratejik yonetim literatiirinde A. Chandlerden beri (1962) uzun siiredir



stratejinin ve orgiit yapisinin uyumlu hale getirilmesinin 6nemi tartigila gelmistir. Strateji ve yapinin
i¢c uyumunun genellikle performansi olumlu etkiledigi distintilmektedir (Grogaard, 2012: 397). A.
Chandler isletmelerin ¢esitlenmesiyle birlikte uygun organizasyon yapisi olmaksizin gesitlilik kazandi-
ginda, verimliligi (optimum kaynak dagilimini) elde etmek ¢ok zor oldugu sonucuna varilarak, islev-
ler arasinda koordinasyon ile ilgili sorunlarin bulundugunu géstermistir. Rumelt (1974), strateji yapi
uyumunun isletme performanst igin ¢ok 6nemli oldugunu dnermistir. Yani yoneticiler, rekabet giiciini
elde etmek icin organizasyon yapilarin: strateji ile eglestirmeli ve uygun hale getirmelidir (Geiger, Rit-
chie ve Marlin, 2006: 12). Stratejik yonetim siireci, stratejinin olusturulmasindan uygulanmasina ge-
cebilmek i¢in insan giicii, kaynak ve orgiit yapust ile ilgili bircok konuda uyumlu olmay1 gerekmekte-
dir. Stratejiler arasinda eger destekleyici bir yap: ve bir uyum yoksa istenen sonuglara ulagsmak da ¢ok
miimkiin olmamaktadir (Okumus vd., 2014: 223).

Uyum kavramy; bir biitiiniin parcalari arasinda bulunan uygunluk, ahenk; toplumsal gevreye veya
bir duruma uyma, uyum saglama, intibak, entegrasyon anlamindadir (www.tdk.gov.tr). Stratejik uyum,
orglitiin durumunun dahili olarak tutarli olmasini gerektir (Burton ve Obel, 2004: 21). Ne yazik ki her
durumdaki stratejiye uyan yapi yoktur. Karar vericiler her yapisal alternatifin giiclii ve zayif yonlerini lis-
telemeli ve stratejik nitelikler i¢in oncelikler gelistirmelidirler. Bu listede yapi secimi en tist dnceliklidir.
Karar verici liderler, belirledigi stratejisi iin gerekli olan en iyi yapiya uyani eslestirerek kararini optimize
ederler (Galbraith, 2002: 36-37). Uyum isletme performansini olumlu etkiler (Donaldson, 2001: 11).

[sletme politikasinda ¢ok uzun siiredir kabul edilmis iki temel varsayim vardir. Bunlardan birisi, is-
letme stratejisi ile Srgiitsel yapt arasinda bir iliski oldugu; ikincisi ise, isletme stratejilerini gerceklestire-
bilmek i¢in bir takim yapisal ayarlamalara ihtiya¢ duyuldugu varsayilmakeadir (Bart, 1986: 295). Yap:
ve strateji arasinda ¢ok siki bir bagimlilik bulunmaktadir (Dinger, 2013: 44). Esasen 6rgiitiin iki sege-
negi vardir. 1k segenegi, i tutarlilik pahasina evreye siirekli adapte olabilir, yani digsal uyumu koru-
mak igin yapisint siirekli olarak yeniden tasarlar. Tkinci segenegi ise, i¢ tutarliligi destekleyen nadiren

diizeltme ya da yeniden diizenleme arasindaki se¢imidir (Mintzberg, 1981: 115).

[sletmelerin birgok faaliyetleri arasinda stratejik uyum saglanmasi, Porter’a gore (1996), yalnizca re-
kabet avantaji i¢in degil, ayni zamanda bu avantajin siirdiiriilebilirligi agisindan da 6nemlidir (Olson,
Slater ve Hult, 2005: 49). Venkatraman’a (1990) gore, stratejik uyumun kavramsallagtirilmasi iki temel
yonelim ile karakterize edilmistir; tanimlayici ve normatif yonelim. Tanimlayici yonelim, bir dizi teorik
olarak iligkili degiskenler arasindaki iliskiyi performansa bagli olmadan belirtirken, Normatif yonelim,
actk¢a uyum ve performans arasinda bir bag igerir. Bu bakus agist, Etzioni’s (1961)’in uyumlu 6rgiitsel

tiplerin uyumsuz olanlardan daha etkili oldugunu 6ne stirmektedir (Xu, Cavusgil ve White, 20006: 4).

Chandler, strateji ve yapida uyusma saglanmasinin {i¢ yapisal durum ile saglanabilinecegini gozlem-
lemistir; uzmanlasma, merkezilesme ve formellesme. Hem biiyiik hem kiigiik 6rgiitlerin ana sorunlart
olarak, uzmanlasma, merkezilesme ve formellesmenin ¢atismasi goriilmiistiir (West ve Bamford, 2010:
325). Strateji dogast geregi, cesitli koordinasyon ve kontrol problemleri ortaya koyar. Miller (1988) ve
bazi diger aragtirmacilara gore merkezilesme, boliinme ve benzeri aygitlar bu tiir problemleri ¢6zmeye

yardimei olur (Cortes, Ortega ve Azorin, 2012: 995).

Yapy, bir isletmenin gorevlerini planlamak, uygulamak ve izlemek icin kullandigt yapisal formlarr is-
levsel, iiriin ve matris olarak tanimlanmistir. Orgiitler stratejilerini yapisal formlarla uygularlar. Litera-
tiirde yapinin boyutlari olarak merkezilesme, bigimlendirme ve uzmanlasma olarak belirlenmistir. Mer-

kezilesme, kararlarin ne 6l¢iide paylagildigint gosterir. Formiilasyon, faaliyetlerin ve iligkilerin derecesine



gore kural ve usullere tabi tutulup bicimlendirilmesidir. Uzmanlagma, gorevlerin benzersiz 6gelere bo-

linme derecesidir (Ramaswami, Flynn ve Nilakanta, 1993: 76).

Stratejik uyum, rekabet iistiinliigii ve verimlilik yaratir (Porter, 2013: 33). Orgiit yapist ile 6rgiitiin
stratejileri arasinda uyum olmasi stratejik amaglarin gerceklesmesini kolaylagtiracakur. Dig evre kosul-
larina, vizyona, misyona ve amaglara gore belirlenen stratejiye uygun bir yapi belirlenmelidir. Orgiit-
sel yapi, stratejide yapilan bir degisimle uyum saglayabiliyorsa, bu durum isletmenin giiciinii ortaya
koymaktadir. Bir igletmenin 6rgiitsel yapist stratejik tercihlere gore 6nceden hazirlanabilmektedir. Alf-
red Chadler, yapinin stratejiyi takip ettigini tespit etmis ve kurumsal stratejilerdeki degisikliklerin, 6r-
giit yapisinda da degisikliklere neden oldugunu ifade etmistir (Hunger ve Wheelen, 2012: 279-280).
Yeni bir organizasyon yapisinin se¢iminde ¢evre, yonetim tarzi, teknoloji, boyut ve strateji 6nemli bir
rol oynar (Burton ve Obel, 2004: 17).

Uzun yillar boyunca érgiitlerde stratejilerin olusturulmast birgok agidan incelenmistir. Barnard
(1938), March ve Simon (1958), Lindblom (1959) ve Ansoff (1965) gibi arastirmacilar rekabetgi yak-
lasimlarda stratejiyi anlamaya katkida bulunmuglardir. Stratejilerin olusturulmasi ve kavramlagtirilmast
calismalari yapan aragtirmacilar; Mintzberg (1978), Miles ve Snow (1978), Porter (1980), Bourgeois
ve Brodwin (1984), Chaffee (1985), Hrebiniak ve Joyce (1985) ve Nonaka (1988)'dir (Rajaratnam ve
Chonko, 1995: 60).

Chandler’in ¢aligmasindan bu yana strateji ve yapi arasindaki iliski bir takim kavramsal ve ampi-
rik calismalarin konusu olmusgtur (Hall ve Saias, 1980: 149). Literatiirde yapr stratejiyi izler goriisiinde
olan yazarlar; Chandler (1962), Homburg, Krohmer, Workman (2004) ve Hrebiniak (2006) iken stra-
tejiyi tanimlayan 6rgiit yapisidir goriisiinde olan yazarlar; Hall (2004), Certo ve Peter (2005) dir. Yap:
ve strateji orgitsel gevrede karsiliklt olarak etkilenir sonucuna varan ¢alismalarda vardir; Brenes, Mena
ve Molina (2008), Galan, Sanchez ve Bueno (2009), Amitabh ve Gupta (2010), Kich ve Pereira (2011)
gibi. Cevre ne kadar dinamikse, 6rgiitsel yap1 o kadar yapisal esneklige sahip olmalidir, yani o kadar
organik olmalidir goriisiinde olan yazarlar; Volberda (1998) ve Mintzberg (2008)’dir (Neis, Pereira ve
Maccari, 2016: 480-490).

Stanley M. Davis’'e gore (1982); hicbir 6rgiit, misyonunu veya amacini gergeklestirmek i¢in tama-
men uygun olmaz. Isletmenin misyonu, hedefleri ve stratejisi daima 6ncelikli olacaktir, her zaman yapt
ve organizasyonun 6niinde olacaktir. Strateji her zaman gelecege odaklanir. Orgiit gelecege odaklanabi-
lir, ancak y6netim su anda hatta ge¢miste ise yonetim verimsizdir. Strateji ve 6rgiit arasindaki gecikme
ne kadar kisa olursa o kadar etkili olur. Orgjit, stratejiyi gergeklestirmeye dogru kullanilmalidir (Da-
vis, 1982: 68).

M. Porter (1996)’a gére uyum belirli bir 6rgiitsel baglamda ortaya ¢ikar ve isletmenin kaynaklarini
daha etkin bir sekilde yonetmesine katki saglamasinin yani sira isletme genelinde sinerji etkisi yaratir.
E.J. Zajac, M.S. Kraatz ve R.K.E Bresser (2000)’e gore 6rgiitiin uyumu, aynt zamanda orgiitsel esnek-
ligi ve degisen cevreye uyarlana bilirligi yansitir gértisiindedirler.  R.E. Miles ve C.C. Snow (1984)’a
gore strateji, organizasyon ve gevresi arasinda uyumlastirmanin bir yolunu sunan dinamik bir siirectir
goriistindedir. R.E. Miles, C.C. Snow, A.D. Meyer ve H.]. Coleman (1978)’e gore orgiitsel yap: genel-
likle secilen stratejiye uygun olarak tasarlanmamistir ve cogunlukla gevredeki degisikliklerle dengesizdir
goriisiindedirler (Aleksi¢ ve Jelavi¢, 2017: 85-102). Venkatraman ve Camillus (1984) gibi aragtirmacilar,



etkili strateji uygulamasinin strateji ve yapr arasindaki uyuma dayandigini iddia etmislerdir (Xu, Ca-
vusgil ve White, 2006: 7).

Yapi bagarilt bir stratejinin uygulanmasindaki temel faktorlerden biridir ve bunun nedeni perfor-
mansin, bir organizasyonun faaliyetlerinin nasil yapilandirildigindan dogrudan etkilenmesidir gorii-
stinde olan yazarlar; Amitabh ve Gupta (2010)’dir. Bagarili bir stratejinin uygulanmasi, dogrudan stra-
teji, yap1 ve orgiit kiltiiri arasindaki uyumla iligkilidir goriisiinde olan yazarlar ise; Brenes, Mena ve
Molina (2008)dir. Yapi strateji ile uyumlu olmalidir, ancak bunun yani sira koordinasyon, bilgi payla-
stmi ve her tiyenin sorumlulugu agik¢a tanimlanmalidir gériisiinde olan yazarlar; Hussey (1996), Hre-
biniak (20006) ve Pereira (2010)dir. R.L. Ackoff (1982), stratejik planlama siireci, organizasyon yapi-
sint, sistemin yeniden yapilandirilmasi ihtiyacini doguracak noktaya getirir diye iddia etmistir. R. Hall
(2004)’e gore stratejik planlama siireci ise hiyerarsik seviyelerden etkilenen esas olarak mevcut bir ya-

piya dayali olarak gelistirilen bir siirectir (Neis, Pereira ve Maccari, 2016: 480-490).

T. Burns ve G.M. Stalker (1961)’e gére dinamik olarak degisen ve belirsiz ortamlarda ¢alisan 6rgiit-
ler organik/esnek yapilara ve siireglere ihtiya¢ duyma egilimindedirler. Daha istikrarli ortamlarda faali-
yet gosteren organizasyonlar mekanik yapilar olustururlar. Mintzberg (1989)’a gore strateji, yap1 ve pa-
zar arasindaki uyumun korunmasi baglamindaki degiskenler; esneklik, yetkilendirme, yenilik ve ekip
destegidir. R. Teare, J. Costa, G. Eccles ve H. Ingram (1996)’e gore strateji bir orgiitiin ana hedefle-
rini, politikalarini ve eylem dizilerini birbirine bir biitiin haline getiren bir model veya plandir (Teare,

Costa ve Eccles, 1998: 58-75).

A. Thompson ve A. Strickland (1999)’e gore uyum ne kadar giiclii olursa strateji o kadar iyi uygu-
lanabilir. R.H. Waterman, T.J. Peters ve ].R Phillips (1980)’e gore etkili strateji uygulamast esasen stra-
teji, yapi, sistem, bigim, personel, yetenek ve alt hedefler arasindaki uyuma dayanir (Okumus, 2003:
871-882). J. Child (1972)’e gore yoneticiler orgiitsel yapiy1 kisa vadede degistirmektense, rekabet stra-
tejilerini segme konusunda daha fazla takdir yetkisine sahiptirler, ¢iinkii orgiitsel degisim stratejik de-
gisimden daha yavasur. V.A. Govindarajan (1988) ve D. Miller (1988)’e gore diisitk maliyet strateji-
leri genellikle mekanik yapilarla ve farklilasma stratejileri de organik yapilarla etkilidir (Cortes, Ortega
ve Azorin, 2012: 993-1002).

Burns ve Stalker (1961), Chandler (1962), Okumus (2003)’e gore dis cevre ve stratejik kararlar,
stratejileri bagarili bir sekilde uygulamak icin orglitsel yapinin zelliklerini etkiler. B. Eriksen (2006)’a
gore orgiitsel yap1 rekabet stratejisini etkileyebilir ancak dogrudan fiili performansi etkilemez, sonunda
isletmelerin performansini etkileyen sey stratejilerdir. Ciinkii strateji dogrudan maliyet ve gelirden et-
kilenir. L.E. Edelman, C.G. Brush ve T. Manolova (2005)’e gore 6rgiitsel yapinin isletme performansi
tizerindeki etkisi rekabet stratejisi yoluyla dolaylidir. J.I. Galan ve M.J. Sanchez-Bueno (2009)’a gore
stratejinin yapi {izerindeki etkisi, yapinin strateji tizerindeki etkisinden daha giicliidiir. I.C. Harris ve
T.W. Ruefli (2000)’e gore stratejilerini sabit tutan ve yalnizca yapisal degisiklikler yapan isletmeler veya
stratejilerini degistiren ancak yapilarini sabit tutan isletmeler, hicbir stratejiyi veya yapiy1 degistirmeyen
isletmelerden daha iyi performans gosterirler (Ortega, Azori’n ve Corte’s, 2010: 1282-1303).

A. Chandler (1962), Galbraith ve Nathanson (1978)’e gore strateji ve yapi arasinda uyum veya es-
lesme ne kadar iyi olursa gevresel baskilar disiik algilanacaktir. Yapr ve strateji arasinda uyum, gevresel
baskilarla bas etmeyi kolaylastirir (Grinyer, Ardekani ve Bazzaz, 1980: 193-220). R.P. Rumelt (1974)’e
gore strateji ve yap1 uyumu, isletme performanst icin ¢ok 6nemlidir. Yoneticiler, rekabet giiciinii elde
etmek icin organizasyon yapist strateji ile eslestirilmeli veya uygun hale getirilmelidir (Geiger, Ritchie

ve Marlin, 2006: 11). Chandler’in strateji ve yapi arasindaki hiyerarsik iliskisi, ydnetim teorisyenlerinin



yillarca yaklagimlarina egemen olmustur. Bununla birlikte, 1970’li ve 1980’li yillarda farklt bir goriis
ortaya ¢ikmustir. [lk bakista Bower (1970) tarafindan gelistirilen bu gériis, stratejinin bir nedeni olarak
yapiyt Onerildi. Grinyer ve Yasai-Ardekani (1981), Hall ve Saias (1980), Keats ve Hitt (1988), Mintz-
berg (1979), Pitts (1980), Rumelt (1974), Williamson (1985) gibi bazilarida bu 6nermeyi kavramsal
ve ampirik olarak incelemiglerdir (Amburgey ve Dacin, 1994: 1429).

J. Child (1975)’e gore yiiksek performans gosteren drgiitler, zayif performansa sahip drgiitlerde yok-
sun olan tutarli yapisal yapilandirmalara sahiptirler. L.R. Jauch ve R.N. Osborn (1981)’e gére isletme-
ler hayatta kalabilmek icin, ¢evresel, baglamsal ve yapisal karmagikliklarin uyumlulugunu artirmalar: ge-
rekir. T.]. Peters ve R.-H. Waterman (1982)’e gore orgiitsel mitkemmellik, strateji, yapi, sistemler, tarz,
personel, paylasilan degerler ve beceriler gibi orgiitsel unsurlar arasindaki uyuma baglidir. C.A. Bart-
lett ve S. Ghoshal (1991)’e gére bir isletmenin yapisi, stratejisinin bagariyla uygulayacak sekilde tasar-
lanmalidir. Strateji yapiy: yonlendirmelidir. N. Venkatraman ve J.C. Camillus (1984)’e gore etkili stra-
teji uygulamasi, strateji ve yapi arasindaki uyumu baglidir (Shichun, Cavusgil ve White, 2006: 1-31).

L.J. Bourgeois ve W.G. Astley (1979), R.A. Burgelman (1983), L. Fahey (1981)’c gore stratejik
karar verme siireci lizerinde yapinin dogrudan biiyiik etkisi vardir. A. Chandler (1962)’e gére hacim,
cografi dagilim, dikey ve yatay entegrasyondaki biiyiik artiglarin sonunda yapisal formdaki degisiklik-
ler izler. R. Duncan (1979)’a gore yapr stratejik secimi kisitlar. J. Child (1972)’e gore isletmelerde ya-
pisal merkezilesme stratejik secimi kolaylastirir. PR. Lawrence ve J. Lorsch (1967)’e gore isletmelerdeki
yiiksek diizeydeki bir karmagiklik, béliimler arasinda farkli hedef yonelimlerine yol agar (Fredrickson,
1986: 280-297).

Drazin ve Van de Ven (1985), Khandwalla (1973), Miller (1992)’e gore kullanisht bir 6rgiit tasa-
rimui igin gereken dort ol¢iit; kosul bagimlilik uyumu, tasarim uyumu, stratejik uyum ve toplam tasa-
rim uyumudur. L. Donaldson (2001)’e gore uyumsuzluk o6rgiitsel performans tizerinde olumsuz etki
yaratir. Blau ve Schoen (1971)’e gore orgiitiin biiyiikliigii yapusini etkiler. Orgiitiin boyutu biiyiikse,
resmiyetlestirme yiiksek olacaktir (Burton ve Obel, 2004: 17-28).

Galan ve Sanchez-Bueno (2009), stratejinin yapt tizerindeki etkisinin, yapinin strateji tizerindeki
etkisinden daha giiclii oldugunu bulmustur (Ortega , Azori’n ve Corte’s , 2010: 1294). D. Hall ve
M. Saias yaptiklari aragtirmalarin sonucunda, uygulamada, strateji ve yapr arasindaki iliskilerin her iki
yonde de olabilecegini gdstermiglerdir. Yapr stratejiyi izlemedigi, eslesmedigi siirece verimsizlik ortaya
ctkiyor. Strateji, yapt ve ¢evre arasindaki iligkilerin simetrik oldugu kabul edilmistir. Yapiy: hesaba kat-
mamak verimsizlige yol agabilir (Hall ve Saias, 1980: 161-162).

Orgiit yapist ve strateji iliskilidir. Ciinkii strateji bir isletmenin 6rgiit yapisini tanimlamasina ve olus-
turmasina yardimer olur. Orgiit yapist, sorumluluklarin, gérevlerin ve kisilerin orgiitlenme bigimidir ve
orglitiin yetkisini, hiyerarsisini, birimlerini, béliimlerini ve koordinasyon mekanizmasini igerir (Car-
penter ve Sanders, 2009: 21). Orgiitsel yapinin segimi, T. Wood’e (2001) gére 6rgiitiin segtigi strate-
jik konuma baglidir. M. Porter (1986), stratejik konumlandirmayi, bir organizasyonun ¢alisma orta-
muyla iliskilendirerek piyasa giicleri olarak gordiigii seyin analizine dayanarak olusturulmas: gerektigini
ve bunun bir 6rgiitiin galisma ortamini olusturacagini iddia etmistir (Junqueira v.d., 2016: 335). Or-
giit yapist, yonetimin amaglarina ulagmasina yardimer olmakreadir. Strateji ve yapi i¢ igedir ve eger yo-
netim stratejide onemli bir degisiklik yapmaya karar verirse, orgiit yapisinin bu degisikligi destekleye-
cek sekilde degistirilmesi gerekmektedir (Robbins, 1991: 488).



Etkili orgiitsel uyum, ydneticilerin yalnizca yeni orgiit bigcimlerini 6ngérme ve uygulama yetene-
gine degil, ayni zamanda insanlar1 yonlendirmesini ve kontrol etmesini de saglar (Miles, Snow ve Co-
leman, 1978: 561). Miller gibi bazi teorik aragtirmalarda, 6rgiit yapisinin stratejik karar verme siirecini,
strateji formulasyonunu etkileyebilecegini ve bu etkinin karmagik yapilarin strateji tizerinde kisitlama-
lar getirilebilecegi dustiniilmektedir (Cortes, Ortega ve Azorin, 2012: 995). Uyum déngiisii, tim 6r-
giitlerde acikca goriilmesine ragmen, yeni ve hizla biiytiyen 6rgiitlerde en fazla goriilebilir (Miles, Snow
ve Coleman, 1978: 549).

Cogu arastirmactya gore (Chandler ve Ansoff gibi) strateji yapiya gore ¢ok daha dnemli bir belirle-
yicidir. Stratejik degisikliklerin yapisal degisim tizerindeki kiimiilatif etkisini dlcen katsayr hem biiyiik
hem de istatistiksel olarak anlamlidir. Ancak yapisal degisikliklerin stratejik degisiklikler tizerindeki kii-
miilatif etkisi 6nemsizdir (Amburgey ve Dacin, 1994: 1446). Yapinin stratejiyi takip ettigi dnermesi
yaygin kabul gérmiis bir goriistiir. Bu iligki yaygin bir sekilde kabul gormesine ragmen, yapinin strateji
tizerinde biiyiik bir etkisi oldugunu gosteren caligmalarda mevcuttur. Bobbitt ve Ford (1980), Duncan
(1979), Hedberg, Nystrom ve Starbuck (1976), Jelinek (1977) gibi arastirmacilar ¢alismalarinda basitce
yapinin stratejik secimi kisitladigini savunmusglardir. Bourgeois ve Astley (1979), Burgelman (1983),
Fahey (1981) gibi bazi aragtirmacilar, yillardir 6rgiitsel strateji ile yapr arasindaki iliskinin kargilikli ol-
dugunu 6ne siirmislerdir. Stratejik karar verme siireci tizerinde yapinin dogrudan biiytik etkisi olabi-

lecegi yoniinde yaygin bir goriise varmislardir (Fredrickson, 1986: 280).

Arastirmacilar, uzun yillar boyunca, orgiit ve gevresi arasinda uygun bir uyum saglamanin perfor-
mans agisindan 6nemi iizerinde durmuslardir. Ornegin Chandler (1962), is stratejisinin degistirilmesi-
nin basarili olabilmesi i¢in yapisal diizenlemelerin eglik etmesi gerektigini savunmugtur. Hoffer (1975)
ise, is birimi stratejisinin gelistirilmesinin basarili olabilmesi i¢in tirtin 6mrii ile uyumlu olmasi gerek-
tigini beliremigtir. Child (1975), yiiksek performans gosteren orgiitlerin zayif performansa sahip orgiit-
lerde yoksun olan tutarli yapisal yapilandirmalara sahip oldugunu bildirmistir. Jauch ve Osborn’un 1981
yilinda yapmis oldugu ¢alismalarda, isletmelerin hayatta kalabilmesi igin ¢evresel, baglamsal ve yapisal

karmagikliklarin uyumlulugunu artirmasi gerektigini savunmuglardir (Xu, Cavusgil ve White, 20006: 3).

Cevrenin orgiitsel yap tizerinde ki etkilerinin analizi, rgiit teorisi ve aragtirmalarinda merkezi bir
yere sahiptir. Cok cesitli ekolojik perspektifler olmasina ragmen, hepsi secime odaklanir (Tosi, 2009:
201). Cevre, elbette drgiitlerin tizerinde kisitlar yaratiyor gibi goriinmektedir. Ancak siirecin i¢ine giril-
diginde, orgiitte kisitlarini dayatacak alternatif gevreler arasinda bir tercihte bulunmakta dahil, birgok

noktada se¢im yapabilmesi miimkiindiir (Eryilmaz, 2016: 16).

Bir isletmenin stratejik segenekleri ¢evre tarafindan sinirlandirilir. Baska bir deyisle, yap: strate-
jiyi sekillendirir (Kim ve Mauborgne, 2009: 72). Orgiitler kendi cevreleriyle siirekli etkilesime girer-
ler. Bir 6rgiitiin gevresi, amaglarini, yapisini, boyutunu, planlarini, usullerini, operasyonlarini, girdi-
lerini, ¢ikuilarini ve insan iliskilerini dogrudan ve dolayli olarak etkileyen dis giiclerden olusur. Olsen
v.d. (1992), cevresel taramanin, yoneticilerin olumlu ve olumsuz etkileri ngérmelerine ve 6rgiitlerinin
cevreye adapte olmasini saglayacak stratejiler baglatmalarin yardimer oldugunu iddia etmislerdir. Olsen
(1993), strateji ve orgiit yapisi arasindaki iligkiyi tanimlamak icin ‘koalisyon’ terimini kullanmistir (Te-

are, Costa ve Eccles, 1998: 62-63).

Orgiitsel unsurlar arasinda yer alan 6rgiit ve ¢evresi arasindaki uyum kavrami ve bunun sonucunda

ortaya ¢tkan performans, stratejik yonetim diisiincesinin merkezinde bir temadir (Parthasarthy ve Sethi,



1992: 89). Degisen cevre kosullarinda siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii yakalamak ve belirsizlik orta-
minda varligini bitytiyerek siirdiirmek icin en temel noktalardan birisi ¢evreye uyum olmustur (Turung,
2013: 323). Orgiitle gevresi arasinda uyumun saglanabilmesi ve rgiitiin basarilt olabilmesi i¢in uygun

stratejinin uygun zamanda uygulanmasi gerekir (Unutkan, 1995: 93).

Orgiit hep kendinden yontularak cevresine uyum saglamaz. Etkili bir 6rgiit, gevresini etkileyerek,
degistirerek de gevresine uyarlanir. Orgiitiin dirikligi, uyarlanmanin geregine gére hem kendini hem
de ¢evresini degistirme giictinii gosterir. Dirik ve etkin 6rgiit esnektir. Esneklik, orgiitiin bir bunalim
yada darbogazi rastladiginda, bu durumlarin gerektirdigi uyumu hemen gosterebilmesidir. Dirik ve et-
kin 6rgiit, esneklik niteligi ile ¢evreye uyum yaparken, uyum siirecinde olusacak olaganiistii durum-
lara da uyarlanabilir (Peker, 1995: 50). Stratejik segim perspektifi, 6rgiitsel davranisin yalnizca gevresel
kosullarla 6nceden belirlendigini ve tist diizey yoneticilerin yaptigi segimlerin orgiitsel yap1 ve siirecin
belirleyicileri oldugunu savunmaktadir (Miles, Snow ve Coleman, 1978: 548). Orgiitiin yapist ve ile-

tisim yetenegi, stratejik yonetimde basarinin temeli ve 6nemli bir gostergesidir (Coulsan, 1992: 89).

Orgiit teorisi literatiiriindeki ¢ok sayida calisma, Woodward (1965) caligmast gibi, teknolojinin 6r-
giitsel yapiy1 etkiledigini iddia etmekredir (Parthasarthy ve Sethi, 1992: 91). Orgiit yapilarinin tekno-
lojiye uyum saglamast gerekmektedir. Orgiitsel yapi ve teknoloji birbirini tamamlamaktadir (Duning,
1993: 278). Teknoloji, isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen oldukga onemli bir faktordiir. Isletme stra-
tejileri ile teknoloji arasinda siki bir bagimlilik vardir. Disaridan igeriye dogru, strateji teknolojiyi, tek-
noloji de stratejiyi takip eder (Dinger, 2013: 326). Teknoloji ve zellikle bilgi teknolojisi, 6rgiitlerin ya-
pist ve yonetimin niteligi tizerinde ¢ok 6nemli sonuglar dogurmustur (Barutcugil, 2004: 78). Burns ve
Stalker (1961)’de goriilen orgiitsel degisim modelinde, artan teknoloji ve pazar degisimleri, organizas-
yonun zamanla degisen olaylarla mekanikten organik bir yapiya sahip olmasina yol agmaktadir (Do-
naldson, 2001: 9).

Hrebiniak ve Joyce (1984) gibi arastirmacilara gore, strateji olusturma siirecinde yap1 ve teknoloji,
kolaylastiricidan ¢ok kisitlamalar olarak goriiliir (Parthasarthy ve Sethi, 1992: 90). Duncan'in (1979)
kosul bagimlilik modelinde 6rgiit tasarimi 6rgiit ortamina bagli iken, Perrow’un (1967) modelinde 6r-
giitsel tasarim teknolojiye bagimlidir. Daft (1992) ve Robbins (1990) modellerinde de hem ¢evre hem
de teknoloji, tasarimda 6nemli rol oynar (Burton ve Obel, 2004: 28). Teknoloji stratejisi segeneklerini
degerlendirirken, secilen stratejiyi destekleyecek teknolojik altyapinin durumu, segilen strateji ile mev-
cut i¢ ve dis teknolojik tistiinliik alanlarinin uyumu ve segeneklerin uygulanabilirligi dikkate alinmali-
dir (Bayhan, 2004: 288-290).

[sletmenin teknolojik tabani, ayirt edici teknolojik iistiinliigiidiir. Teknolojik temel iistiinliik, bi-
rimler arasi iletisimin, katulimin ve taahhiidiin olmasi ile saglanabilir. Strateji se¢imi yaparken, iste-
nilen degisikligin uygulamasinin pazar ve firma ici etkenler agisindan yapilabilirliginin degerlendiril-
mesi gerekir (Akgemci ve Giiles, 2010: 174). Bir isletmenin yiiksek bir uyumlamaya sahip olmasi,
hem o isletmenin yiiksek bir performansa sahip olmasini, hem de yeni teknolojilere ve ¢evresel bas-
kilarin zorunlu kildig: kritik degisimlere daha iyi adapte olmasini saglamakeadir (Ozdemirci, 2011:
5). Stratejiyi destekleyen sistemler ve faaliyetler, iletisim, koordinasyon ve kontrol ile strateji ve or-
giit yapisint uyumlagtirir (West ve Bamford, 2010: 326). SAP, Oracle gibi kurumsal kaynak plan-
lamast (ERP) sistemleri, pek ¢ok is siireclerini destekler ve isletmelerin yonetsel kararlarint etkiler

(Al-Mashari vd., 2003: 358).



Birgiin, Atinali mimar ve mucit Daidalus ve oglu Ikarus, Kral Minos'un emriyle bir labirent yollu
bir kuleye kapatlir. Daidalus kendisi ve oglu i¢in bu kulenin penceresinden ka¢maya yarayacak bal-
mumu ve kuslarin tiiyleriyle bir ift kanat yapar. Babasi, Ikarus'a “ugarken giinese fazla yaklasma yoksa
kanatlarindaki balmumu erir, ¢ok al¢aktanda u¢ma denizin nemi kanatlarini islatarak bozar” diye 6giit
vermis. Ikarus ugabilme 6zgiirliigii ile babasini dinlemez ve giinese fazla yaklasinca balmumu erir ve
Ege denizine diiserek oliir (https://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0karus). Ikarus paradoksu farkli kosul-
lar ortaya ¢ikuiginda bizi daha 6nce basarili kilan 6zelliklerimizin, bagarimizi stirdiirmemizi saglayama-
yacagini ortaya koymaktadir. Ust diizeyde basarili isletmeler artik etkili olmayan uygulamalarina uzun
siire baglt kaldiklarindan, basarsizlikla karsilasmaktadirlar. Isletmelerin iist diizeyde performans géste-
rebilmeleri, orgiitiin bilesenleri ile rekabet ortami arasinda uyumun saglanmasindan ge¢mektedir. Re-
kabet ortamlarinda ortaya ¢ikan gelismeler, isletmelerin hizli degisimi ve farkli beklentileri kargilayabi-

lecek orgiit yapilarini olusturmalarint gerekli kilmaktadir (Pinar, 2013: 352).

Orgitler, cevredeki degisen kosullarin geregini yerine getirebilmek igin degisime ihtiyag duyarlar.
Bu degisiklikler, tiretim yenilikleri, teknolojideki degisiklikler ve organizasyonun yapisi ve tasarimindaki
degisiklikler gibi doniisiim siirecindeki faaliyetleri ierebilir (Hodge, Anthony ve Gales, 2003: 16). Or-
giit tasarimu Gst diizey bir liderlik sorumlulugundadir (Kates ve Galbraith, 2007: 205). Stratejik etkili-
ligi en tist diizeye ¢ikarmak icin, isletmelerin sectigi is stratejisi ile uyumlu 6rgiit yapilarinin tasarlanma
ihtiyaclar vardir (Rajaratnam ve Chonko, 1995: 73). Bir isletmenin stratejisi degistikce ihtiyag duy-
dugu 6rgiit yeteneklerini de farklilastiracakur. Farkli stratejiler, farkli organizasyon yetenekleri ve dola-

yistyla farkli 6rgiit tasarimlari gerektirir (Kates ve Galbraith, 2007: 6-7).

Mintzberg (1981), orgiit tasariminda bir¢ok problemin, érgiitlerin birbirine benzedigi varsayimin-
dan kaynaklandigini ortaya koymustur. Yalnizca yapr unsurlarinin eklenip silinebilecegi bilesen parga-
lart koleksiyonlart gibi. Orgiitler, dogal yapilar olmast nedeniyle béliimler arast uyum, 6rgiitsel basari-
nin anahtart olabilir (Mintzberg, 1981: 103-104). Burns ve Stalker (1961), Lawrence ve Lorsch (1967)
ve Reimann (1974) gibi bazi aragtirmacilar, 6rgiitsel tasarim ve performans arasindaki iligkileri incele-
yen ¢aligmalarda bulundular. Bu ¢aligmalar, orgiitsel tasarimin etkinliginin, sarta bagl faktorler ile 6r-
giit yapist arasindaki uyumdan kaynaklandigini belirten durumsallik (kosul bagimlilik) yaklagimi kav-
ramini getirdi. Boylece Mintzberg’i (1979) takiben, bir orgiitiin yapisini tasarlarken, kosul bagimlilik
faktorleri orgiit tasariminin ozelliklerini belirleyecektir (Ortega, Azori'n ve Corte’s, 2010: 1284).

Orgiitsel tasarim ile ilgili son calismalar, modiiler 6rgiitlerin esnekligi, uyarlana bilirligi ve rekabet
giiclinii artirma potansiyellerini incelemiglerdir (Wasserman, 2008: 242). Venkatraman (1989) ve Stan-
ford (2007) gibi bazi yazarlar, isletmelerin hi¢birinin mitkemmel bir uyum i¢inde olmadigini, ancak
bu yonde ilerlediklerini vurgulamiglardir. Zajac (2000) gibi bazi yazarlara gérede basari statik uyum-
dan ziyade dinamik uyum meselesidir. Bu nedenle organizasyonun uyumu, ayni zamanda orgiitsel es-
nekligi ve degisen gevreye uyarlanabilirligi yansitmalidir (Aleksi¢ ve Jelavi¢, 2017: 88). Elbette iyi tasa-
rim kararlari vermek 6nemlidir, ancak uygulamanin kalitesi cogu zaman istenen degisimin gergeklesip

gergeklesmedigini belirler (Kates ve Galbraith, 2007: 203).

D. Miller (2002), 6rgiitlerin yeni stratejik girisimlerinin yiizde yetmisinden fazlasini uygulayamamus
oldugunu bildirmistir. Bu anlamda, ciddi orgiitsel basarisizliklar yiiziinden, ‘mitkemmel strateji, kot uy-
gulama’ ifadesini kullandi. Bunun nedeni olarak, bir organizasyon yapisindan digerine gecisin bir anlik
bir siire¢ degil, genellikle uzun yillar almasidir. Zira orgiitsel degisim, biiyiik firmalarda stratejik degi-
simden daha yavagstir (Ortega, Azori’n ve Corte’s, 2010: 1284). Harris ve Ruefli (2000), stratejilerini



sabit tutan ve yalnizca yapisal degisiklikler yapan isletmelerin hicbir stratejiyi veya yapiy1 degistirmeyen
isletmelerden daha iyi performans sergiledigini bulmuglardir (Ortega, Azor1’n ve Corte’s, 2010: 1294).

Giiniimiizde degisimde basar icin, artik eski otoriter, yani emir komuta zinciri alunda yiiriitiilen
insan yonetim anlayigt yerine, ekip halinde stratejik diisiinme ve planlama, degisimin siire¢ oldugunu,
degisimi tetikleyen temel degerin bilgi oldugunu ve bireylerin diistincelerine 6nem vererek katma de-
ger saglamanin dnemi ortaya ¢ikmistir (Unal, 2012: 6). Birgok isletme gergeklestirdigi yenilikler saye-
sinde 6nemli kazanglar elde etmektedirler (Akgemci ve Giiles, 2010: 147). Bir isletmenin uygulamalar:
ve stratejileri siirekli degismelidir ama ¢ekirdek ideoloji degismemelidir. Cekirdek ideoloji bir isletme-
nin edebi karakterini tanimlar (Collins ve Porras, 2013: 106). PricewaterhouseCoopers'in 11’inci 2008
Kiiresel CEO gozleminde 1.100 CEQ’ya rekabet¢i avantajda algiladiginiz kaynaklar siralayiniz bigi-
minde bir soru yoneltildiginde, katilimcilarin %76’s1 degisime uyarlanma yetenegini birinci siraya koy-
muslardir (www.pwc.com/gx/en/ceo-survey). Jack Welch (General Electric CEO’su, 1981-2001 arast),
‘bir kurulustaki degisim hizi, kurulus disindaki degisim hizindan diisiikse, o kurulusun sonu yakindir’

demistir (www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/).

Giintimiizde igletmeler, yasanan bu yogun rekabet ortaminda basariya ulagabilmeleri i¢in, giintimiiz
sartlarina gore organize olmalart gerekmekeedir. Isletmelerin rekabet avantajlart devam etmediginde ya
da alisa gelenden daha kisa bir siire devam ettiginde, stratejilerini degistirmeleri gerekir (McGrath, 2013:
28). Hizla artan ve kiiresellesen rekabet, azalan kar oranlari, tiriin yasam egrisindeki kisalma, stirekli ve
biiyiik capli degisimler, 6zellikle teknoloji agirlikli tiretim yapan sektorler tizerinde yenilik yapma bas-
kist yaratmaktadir. Bu bask ortamina uyum saglamak, rekabet avantaji elde etmek, tiretim maliyetlerini
distirerek kéri artirmak icin firmalar, yeni triinler, siiregler, yontemler yaninda yenilikgiligi destekle-
yecek orglit yapilart (ortamlar) gelistirmek ve tirtinlerini rakiplerinden 6nce piyasaya sunmak zorunda-

dirlar (Mosey vd., 2002: 176-183).

Iki yonetim danismani Jason Jennings ve Laurence Haughton, yazdiklari bir kitapta, ‘biiyiik balik
kiigiik baligr degil, hizli balik yavas balig1 yutar’, diyerek biiyiik bir paradigma degisimine isaret etmis-
lerdir. Jason Jennings ve Laurence Haughton, yeni dénemde bagariya ulasacak isletmelerin ‘biiyiik’ de-
gil, ‘hizl’ olmalar1 gerektigine dikkat cekiyorlar. Basari sadece birkag yillik hizli biiytime, bagarili mali
tablolar ve sekeoriinde liderlik degil; basart ayni zamanda ‘kalici olmak’ ve ‘uzun dmiirlii isletme’ olmak

anlamina da geliyor (www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/).

Eskiden isletmeler merkezden yénetilirdi. 90’11 yillarda ise unvan sayilarinin azaldigi yalin 6rgiit ya-
pilart ortaya ¢ikti. Uzmanlar, rekabetin artugi, global pazar sartlarinin siirekli degistigi yeni donemde,
orgiitlerde “dinamik” bir doneme girildigi goriisiinde. Oyle ki sirketler, liderleri gorevden cekildiginde,
pazar ¢esitlendirmesine gittiklerinde hatta tiriin sayilarini arurdiklarinda bile orgiitlerinde degisiklige gi-
diyor. Hatta her yil piyasa dinamiklerine ve i¢ dengelere bagli olarak semalarini giincelleyenler bile var.
Bu yeni dénemde sirketlerin amact ise ayni: Kendi 6zgiin kosullar: i¢inde orgiit yapilarini daha efek-
tif bir hale getirip hizi ve iletisimi arturmak (www.capital.com.tr/is-dunyasi/sirketler-ve-yoneticiler/or-

ganizasyonda-dinamik-donem).

Gelecegin isletmesi olmak igin, isletmeyi canli bir varlik olarak diisiinmek gerekiyor. Isletmenin

icindeki ve digindaki fakeorler cok hizli degisiyor. Sektor kosullari, yoneticiler, uluslararasi iliskiler, yeni



rekabet, hiikiimetler, tiiketici ve yeni egilimler, isletmelerin stratejilerini siirekli degistirme konusunda
canlt olmaya itiyor. Canli varlik olarak gordiigiimiiz isletmelerin hayatini devam ettirebilmesi, giintimii-
ziin karmagik ve cok hizli degisen sartlarinda 6grenme yetenegini artirabilmesi ile miimkiindiir. Prof.
Dr. Hayri (Jlgen, cevresel sartlara hizli uyum konusunda Tirkiyeden 6rnek olarak; Kog, Sabanci, Ves-

tel v.d. firmalar1 gosteriyor (www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/-16-efsane-stratejilerin-en-iyisi).

Capital dergisinde Nisan 2011 tarihinde yayinlanan “16 Efsane Stratejinin En lyisi” isimli maka-
lede ornek olarak gosterilen isletmelerden Migros ve Pegasus 6rnek olarak ele alinmugtir. Firsatlarin ya-
kalandig1 anda birlesme veya satin alma stratejilerini en iyi isletmelerden biri olarak Capital dergisinde
Tiirkiye'de Migros gosterilmistir. Isletmeleri ve siiregleri birlestirme ya da bélme yoluyla ilerlemek stra-
tejisine 6rnek olarak da operasyonlar: igerisindeki yakin siiregleri bir arada kullanarak kaynak yaratma
konusunda onemli bir maliyet avantaji elde eden Pegasus ele alinmugtr. Tiirkiye'de ilk 500 biiyiik sa-
nayi isletmesi icerisinde yer alan, Migros ve Pegasus sirketlerinin kurumsal profilleri ile stratejilerine ve

orgiit yapilarinin degerlendirilmesine ¢alismamizda 6rnek olarak yer verilmistir.

Yeni donemin gergegi olan, firsat yakaladigi anda birlesme ve satin alma gergeklestirmesinin akiler
oldugu, satin alma ve birlesme stratejisini, Turkiye'de uygulayan en iyi 6rneklerden biri Migros'tur.
Migros, Ko¢ Holding’in ¢atist altindayken 387 milyon dolara Tansag’t satin alarak sektrdeki en 6nemli
satin alma islemini gerceklestirmistir (www.capital.com.tr/yonetim/liderlik/-16-efsane-stratejilerin-en-i-
yisi). Yapilar1 ve siirecleri 6grenme acisindan Migros agsamali ve hizli bir strateji izlemektedirler. Migros
icin 6ncelikli kurumsal hedef, stirdiiriilebilir karlt bir bityiime elde etmek ve grubun degerini arturmak-
tir (Eren, 2015: 156).

Migrosta faaliyetlerin karli bir hale getirilmesi, operasyonel verimliligin artirilmast ve daha sonra
satin almalarin da katkst ile diinyada en hizli biiyiiyen perakendeciler arasinda ilk 10 i¢inde yer almig-
tir. Tansas satin alinarak problemsiz bir sekilde Migros ile birlestirilmesi ve bu iglerin tamamen Migros
yoneticileri ile yapilmast 6nemli bir bagar idi. Migrostaki magaza formatlart yenilendi ve Sok magaza-
lar1 da yeniden yapilandirilarak karli hale getirildi. Sirkette operasyonel manada tiim kritik performans
gostergeleri biiyiik gelisme gosterdi ve bunun neticesinde 2002 yilina kadar sadece faiz ile kar eden
Migros bu yillardan sonra faaliyetlerinden oldukga iyi kar etmeyi basard: (http://mentoro.net/tr-tr/port-
folio/koc-grubunda-28-yil ).

Yogun rekabet ortaminda bulunan Migros'un Tiirkiye'de pazar payr %5’tir (Kaya ve Aylugtarhan,
2015: vi1). Hizli biiytime planini miisterileri i¢in deger yaratacak yenilik¢i uygulamalarla destekleyen
Migros, Tiirkiye'de bir ilke imza atarak ilk kez dogada ¢oziinebilen poset uygulamasini 2009 yilinda ha-
yata gecirdi. Devaminda da tekrar tekrar kullanilabilecek bez ¢anta projesi ile bu ¢aligmay1 destekledi.
Jet kasalar, ilk kez Migros tarafindan Tiirk tiiketicisiyle bulusturuldu. Migros 2010 Ocak ayinda Tarim
Bakanligi onciiliigiinde ‘Iyi Tarim Uygulamalart’ projesini hayata gegirdi (Eren, 2015: 152). Migros'un
hizla bitytiyen yapisina paralel olarak ortaya ¢ikan hizli ve dogru karar alma gereksinimleri sonucunda;
tirtin ve miisteri gibi operasyonel 6zellikli veriler ve satig hareketleri, tek bir veri ambarinda toplanmis-

ur (www.migroskurumsal.com/userfiles/file/faaliyet_raporu/MIGROS_2013.pdf).

Yonetici kadrolarini dncelikli olarak sirket i¢ kaynaklarindan yetistirmek, Migros'un stratejik 6nce-
likler arasinda yer almakta ve tercihini bu yonde kullanmaktadir (www.migroskurumsal.com/userfiles/
file/faaliyet_raporu/Migros_2011.pdf, s.25). Migros, fark yaratan uygulamalarla, ¢cevre cografyalar da

dahil olmak tizere tiiketicinin yakinina gitmek ve farkli formatlarla miisterinin istedigini vererek “Tam



Yerinde, Tam Zamaninda’ vizyonuyla biiyiime hedefindedir. 2016 yilinda da stirdiiriilebilir biiytime ve
verimlilige odaklanmaktadir. Stratejik ortagi Anadolu Endiistri Holding'le Tiirkiyede yayginlasma ve

yakin cografyalarda var olma hedefleri vardir (www.capital.com.tr/is-dunyasi/ sayfa=3).

Migros’'un ‘altin oran’ bilegenlerini ayni zamanda stratejik hedefleri olarak tarif eden biiyiime, verim-
lilik, penetrasyon, aligveris deneyimi yasatmak ve farklilik olusturmakur. Migros'un yerlesik, oturmus 4
temel stratejisi vardir; Biiylime, penetrasyon, verimlilik ve aligveris deneyimi gibi (www.capital.com.tr/
is-dunyasi/sayfa=4). Tiirkiye'de ve bolgesel anlamda Migros B2B uygulamasi ile detay bazda veri tuttugu
veri ambarr’ni tedarikgilere agarak tedarikgilerin satis ve stok yonetiminde proaktif olmasina ve yok sat-
malarin azalmasina katk: saglayan bir sistem sayesinde hem kendisi hem de tedarikgileri igin ciro, stok
maliyetleri ve miisteri memnuniyeti anlaminda kazang saglayan bir akimin 6nciisti olmugtur (www.re-
tailturkiye.com/bulent-dal/). Migros tedarikgileriyle olan tiim iligkisini ve miisteri bilgilerini internet
tizerine tagtyan B2B projesi, migros ve tedarikgileri arasinda siparis verme, sevkiyat, faturalama ve stok

yonetimi gibi uygulamalarin elektronik ortama entegre edilmesini saglamaktadir (https://b2b.migros).

Migros'un 2005 yilinda Tansas ile birlesmesi sonucunda, Migros'un 6rgiit yapisinda biiyiik degi-
siklikler meydana gelmistir. 2008 yilinda, Migros'un gogunluk hissesi Kog¢ Holding tarafindan Ingiliz
BC Partners tarafindan kontrol edilen Moonlight Capital S.A.’a satilmigtir. Bu satisin ardindan igletme-
nin yapisinda bir degisiklige gidilmemisse de isletmenin konumlandirma stratejisi degisiklige ugramig-
tir. 2011-2014 yillar: arasinda stipermarketlere odaklanan Migros, yeni konsepti Migro-jet’leri sektore
soktu. Boylece, 60. yilinda dérdiincii jenerasyon miisterilerini kucaklamis oldu. Daha kiiciik metreka-
relerde ama daha yaygin konumlandi. 2015 yilinda ise, Migros A.S.’nin yeni stratejik ortagi Anadolu
Endiistri Holding olmusgtur (www.migroskurumsal.com/Icerik.aspx?IceriklD=43). Migros Ticaret A.S.,
62 yillik tecriibesini yeni yatirimlarla birlegtirerek, hizli biiytimeye ve hizmet zincirini genigletmeye de-
vam etmistir. Bu ¢ercevede, Kipa hisselerinin ytizde %95,5 nin Tescodan, Migros Ticaret A.S.’ye devri

islemi rekabet kurumunca onaylandi (www.migroskurumsal. com/SicakHaber).

Pegasus havayollari, Tiirkiye'deki ulasim sekt6riindeki, diisiik maliyet igletim sistemini en iyi uygu-
layan isletmelerden biri olarak bilinir. Pegasus, politikalarini, ISO 9001: 2000 kalite yonetim sistemi
standartlarini ile uyumlagturmugtir (Kiling vd., 2009: 181). Pegasus, kendi iginde birbirine yakin siire¢-
leri birlestirerek 6nemli bir maliyet avantaji yakalamis bir isletmedir. Isletmeler ve siiregleri birlestirme
yada bolme yoluyla ilerlemek, operasyon icinde birbirine yakin siiregleri bir arada kullanarak kaynak
yaratmak miimkiindiir. Ayrica birbirinden farkls siiregleri, isletmeleri yAda uygulamalari da bolerek yo-
netmek daha akilaidir. Bu konuda Tiirkiye'de en iyi 6rneklerden biri Pegasustur (www.capital.com.tr/
yonetim/liderlik/-16-efsane-stratejilerin-en-iyisi-haberdetay-7180). Pegasus, u¢gmanin herkesin hakki ol-
dugu ilkesi ile diisiik maliyetli hava yolu sirketi is stratejisini bagar ile uygulamugtir. Pegasus uyguladigt
modelle, ¢cok kanalls bir is stratejisi ile acentelerini satig kanallari arasina ekleyerek satis agini zenginles-

tirmigtir (http://turizmguncel.com/haber/iste-pegasus’un-basarisinin-sirri).

Diisiik maliyet stratejisinde, rakiplerine gore maliyetleri diisiirerek pazar payini artirmaya caligilir.
Digiik maliyet liderligi stratejisi ile orgiit agresif etkili kolayliklar arar, bunu takiben maliyet azaltim:
ve siki kontrol ile rakiplerine gére daha verimli tirtinler tretir (Daft, 2004: 61). Pegasus diisiik mali-
yet modeli altnda faaliyetlerini stirdirmekte olup kolay ulagilabilir, giivenilir ve yalin hizmetler sun-

may1 amagclayan diisiik maliyetli havayolu sirketleri uygulamalarini kullanmakeadir. Bu anlayisla; uygun



fiyat, zamaninda kalkis ve ¢ok sayida yan hizmetlerin detayina, tiim miisteriler ve tedarikgilerin kolay-

likla erisimi saglanmaktadir (www.kobirate.content/customers/report).

Disiik maliyet modeli kapsaminda, misafirlerine diisitk maliyetli ulagim imké4ni sunan Pegasus, ug-
manin kolay yolunu yaratarak havacilikta, kendi is modelini, Pegasus is modelini olusturmustur (www.
pegasusyatirimciiliskileri.com/hakkimizda/urun-is-modeli.aspx); Uygun fiyat, zamaninda kalkis, ek hiz-
metler, online bilet alim1 ve geng filo. Pegasus stratejik hedefleri su sekilde 6zetlenebilir (www.pegasus-
yatirimciiliskileri.com/hakkimizda/stratejik-hedefler.aspx); operasyonlarin kapsaminin genigletilmesine
devam edilmesi, ugak kullanim oranlarinin azamiye ¢ikartilmasi, isletme verimliliginin artirilmasi ve gi-

derlerin azaltulmasi, yan gelirlerin artirilmasi, kurumsal miisterilere daha fazla odaklanilmasidir.

Mavi okyanus stratejisini uygulayan Pegasus, tipki Southwest havayolu sirketi gibi, ‘ucuza da giivenle
ugulabilir’ fikrinden yola ¢ikarak, THY nin ulagmadigi daha kiiciik gelirli titketici kitlesini hedef alip,
kendi mavi okyanusunu yaratmistir. Boylece iyi bir stratejinin ozellikleri olan; odaklanma, uzaklagma ve
dikkat ¢eken slogan bulma ile rakiplerinden ayrilmistir. Pegasus'un odaklandig noktalar, giivenli, diisiik
fiyata, Tiirkiye'nin her yerine ugus, giiler yiizlii personel ve kaliteli hizmet, uzaklastug nokralar ise, bi-
rinci sinif (Business class) ugus, yemek hizmeti, konfor, Atatiirk Havalimani yerine, 6ncelikli olarak Sa-

biha Gék¢en Havalimanr'nin kullanimi gibi faktorler olmustur (https://hakanokay.com/mavi-okyanus/).

Pegasus hava yollar: tarafindan siirdiiriilen operasyonel etkinlik ve verimlilik ¢alismalart kapsaminda,
orgiit yapisinda gesitli degisiklikler gergeklestirildi. Genel midiire dogrudan raporlayan ugus isletme ge-
nel midiir yardimeisi, yer isletme genel miidiir yardimesi, teknik genel miidiir yardimeis: ve giivenlik
midiri pozisyonlarinin yiiriittiigh faaliyetlerin koordinasyonundan sorumlu olmak {izere operasyon-
dan sorumlu genel miidiir yardimcist pozisyonu olusturulmustur. Operasyondan sorumlu genel miidiir
yardimcisi, genel miidiire dogrudan raporlayacakur. Kabin hizmetleri genel miidiir yardimeisi tarafin-
dan yiiriitiilen faaliyetler ile birlikte ekip planlama ve siire¢ yonetimi ve standardizasyon fonksiyonlar
ise operasyondan sorumlu genel miidiir yardimcisi pozisyonuna bagli olarak yeniden yapilandirilmigtir

(bagimsizhavacilar.com/pegasus-havayollarinda-organizasyon-yapisinda-degisiklikler/).

[sletmelerde strateji uygulamalarinin 6rgiitsel yapr iizerindeki etkileri ve mevcut 6rgiitsel yapinin, is-
letme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulamalarina olan etkisi ve bu etkinin 6nemi teorik gercevede ele
alinmigtir. Bu ¢alismamizda strateji-yapt uyumu ve etkilesimin igletme performansinin artigina katkida
bulunacag konusunda yapilan tartigmalar ortaya konulmustur. Yapilan yazin taramast sonucunda, islet-
melerde stratejik yonetim uygulamalarinin, 6rgiit yapist tizerindeki karsilikli etkileri, etkilesimi oldugu
ve uyum ve biitiinlesmenin 6nemi {izerinde daha fazla vurgulandig1 tespit edilmistir. Isletmeler yasam
dongiilerinin farkli asamalarinda farkli stratejiler uygularlar. Yaygin olan bir goriise gore yapt stratejiyi
takip etmekte ve isletmeler yapr ile strateji arasindaki uyumu saglayabildikleri ol¢tide performanslarini
en Ust diizeye ¢ikarabilmektedirler. Bagka bir goriise gore ise stratejiler isletmelerin yapilarina uygun
bir sekilde tespit edilmekte ve uygulanmaktadir. Ozellikle son yillarda yapilan arastirmalarda isletme-
lerin i¢ ve dis gevrelerine uygun olarak strateji ve yapinin karsilikli etkilesim igerisinde oldugu goriisii

agirlik kazanmaktadir.

[sletmeler amaglart ve hedefleri ile sahip olduklart araglari, yetenekleri ve kabiliyetlerini dengeleme-
liler. Tek beden herkese uymaz. Strateji ve organizasyon yapist arasinda siirekli ve kargilikli bir iligki ol-

dugu agikur. Belirli durumlarda yap: stratejiyi ve diger durumlarda strateji organizasyon yapisini belirler.



[sletmeler amaglart ve hedefleri ile sahip olduklari araglari, yetenekleri ve kabiliyetlerini dengelemeli-
ler. Isletmelerde kurumsallasmaya daha fazla 6nem verilmeli, profesyonel yoneticiler ve danismanlarla
daha fazla ¢aligtlmalidir. Mintzberg ve Waters (1985)’in iddia etmis oldugu gibi genellikle niyetedilen
stratejiler ile gergeklesen stratejilerin birbirinden farklt oldugu yoniindeki iddia M. Eryilmazin 2016
yilinda yapmus oldugu ¢alismada bir kez daha dogrulanmisur (Eryilmaz, 2016: 19). Niyetedilen strate-
jiler ile gerceklesen stratejiler arasindaki fark minimum olmalidir. Bu noktada uyumun stratejik 6nemi

bir kez daha ortaya konulmaktadr.

Konulan stratejik amag ve hedefler, nicel ve sonuglari 6lgiilebilir olmalidir. Peter Drucker’in séyle-
mis oldugu gibi, dl¢emediginiz hicbir seyi yonetemezsiniz. Tasarlanan ve gergeklesen stratejiler arasin-
daki fark minimum olmali. Isletme igi saglikl iletisime ve her kademede egitime 6nem verilmeli. Siirekli
ve olumlu geribildirim olmali. Alinan stratejik kararlar konusunda calisanlar siirekli, dogru kanallardan
bilgilendirilmeli ve genis katilim saglanmali. Katlimci yonetim modelleri uygulanmali. Isletme igi ve
dis ¢evrenin siirekli analizi ve takibi, degerlendirilmesi yapilmali. Sektoriin kullandig teknolojiden uzak
kalinmamali. Sektére iligkin tiim gelismeler takip edilmeli. Rakip davraniglart ve tirtinleri siirekli takip
edilmeli. Proaktif olunmali. Stratejik yonetim arag ve tekniklerinden, 6zellikle stratejik kiyaslamaya ve
degisime, yenilenmeye 6nem verilmeli. Ciinkii degismeyen tek sey degisimdir.

Bu ¢alismamizin sonucu gérilmistiir ki, literatiirde daha yaygin olarak ulagilan sonug; strateji yap1
uyumu konusunda stratejinin yapr iizerinde ki etkisinin daha baskin oldugudur. Ozellikle son yillarda
yapilan aragtirmalarda ise, birinin digerine ¢ok baskin olmadigi, dis ¢evrede kargilikli etkilesim iceri-
sinde olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmugtr. Strateji yap: uyumu konusunda, 6zellikle uygulamaya yone-
lik arastirmalarin daha fazla yapilmasi gerektigi diisiiniilmekeedir. Isletmelerin stratejik yonetime bakis
agtlarinin tespitine ve uygulanmakta olan stratejilerin orgiit yapilarina etkilerine veya 6rgiit yapilarinin
secilecek veya uyguladiklar: stratejiler tizerinden etkilerinin tespitine yonelik ¢aligmalara ihtiyag vardir.
Aragtirma sonuglari ile, stratejik yonetim biliminin gelismesine katki saglanmasi, isletmelerin strateji se-
cimlerinde rehberlik saglanmasi ve mevcut durumlarina ayna tutulmasi saglanarak gelecege yonelik bir

ongorii olusturula bilinecegine inanilmaktadir.

Stratejilerin uygulanmasi da esnek olarak olusturulmus bir 6rgiit yapist hayati 6neme sahiptir. Cev-
rede meydana gelebilecek herhangi bir degisiklik, orgiit yapisinin degisimini zorunlu kilacakur. Yerli
ve yabanci yazin taramast sonucunda ulagilan sonug; stratejik yonetim siirecinin basari ile yonetilmesi-
nin ve organizasyon yapist ile uyumunun saglanmasinin isletme performansina olumlu katk: saglaya-
cag noktasindadir. Isletmeler i¢ ve dis gevre kosullarina, sahip olduklari kaynak ve yeteneklerine gére
stratejiler veya orglit yapilari se¢melilerdir. Sectikleri stratejiler veya orgiit yapilarina gore stratejilerini
veya orgiit yapilarini da farklilagtirmalidir. Uyum ve etkilesimin 6nemi ¢ergevesinde orgiitsel strateji ile
yapi arasindaki iliskinin karsilikli oldugu tespit edilmistir. Orgiitler karsilikli etkilesim ve uyum igeri-

sinde stratejileri ile birlikte yapilarini da ayarlamalar1 gerekmektedir.
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