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MATRIS - FONKSIiYONEL ORGUT YAPILARININ BUYUME
STRATEJILERI ILE OLAN ILiSKiSi

THE RELATIONSHIP BETWEEN MATRIX - FUNCTIONAL
ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND GROWTH STRATEGIES

Funda KILIC®

Oz: Arastirmanin amaci orgiit yapilari ile drgiitlerin biiyiime stratejileri arasindaki
iliskiyi incelemek, organik ve inorganik biiylime stratejilerinin fonksiyonel ve matris
orgiit yapilar1 iizerinde bir degisime neden olup olmadigini ortaya koymaktir.
Aragtirma evrenini 1SO 500 listesinde yer alan sirketler, 6rneklemini bu sirketler
icinde net satislarinda 2015-2020 yillar1 boyunca artis gosterdigi saptanan 24 sirket
olusturmaktadir. Veri analiz yontemi olarak nitel arastirma yontemlerinden dokiiman
analizi kullamilmistir. Orgiitlere iliskin kamuya agik kurumsal duyurular, web
sayfalarinda yer alan belgeler, konu olduklar1 kitaplar ve haberleri kapsayan 683
kurumsal dokiiman incelenmistir. Yapilan inceleme sonucunda bu érneklemden 11
sirketin bilylime siirecinde rgiit yapisi degisikligine gittigi belirlenmistir. Arastirma
sonucunda inorganik biiylime stratejisi uygulayan orgiitlerin fonksiyonel Orgiit
yapisindan matris Orgiit yapisina gectikleri, organik biiylime stratejisi uygulayanlarin
ise fonksiyonel orgiit yapisin1 koruduklar1 saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yapisi, Biiyiime Stratejileri, Matris Yap1

Abstract: The aim of the study is to examine the relationship between organizational
structures and the growth strategies of organizations, and to reveal whether organic
and inorganic growth strategies cause a change on functional and matrix
organizational structures.The research universe consists of the companies included
in the 1SO 500 list, and the sample consists of 24 companies that have been found to
have increased their net sales during 2015-2020.Document analysis, one of the
qualitative research methods, was used as the data analysis method. The data were
obtained using the document analysis and 683 corporate documents including public
corporate announcements about organizations, documents on their web pages, books
and news, were analyzed. As a result of the analysis, 11 organizations that made a
growth strategy decision within the scope of 2015-2020 were determined and their
organizational structure change was examined. As a result of the research, it was
determined that organizations appliying an inorganic growth strategy transformed to
matrix organization structure,and those who applied organic growth strategy
preserved their functional organizational structure.
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1.Giris

Rekabetin bu kadar yogun oldugu kosullarda, orgiitler igin hayati énem tasiyan
biiylime stratejileri 6rgiitiin rakipleri ve bulunduklart sektér iginde nasil ve ne sekilde
pozisyon alacagina iligkin yoniinii belirleyen yol haritalaridir. Biiylime stratejileri
karar1 alan Orgiitler igin 6rgiit yapisi, kiiresel pazarda hayatta kalmak ve siirdiiriilebilir
olmak igin bariyer ya da ivme nedeni olabilir. Biiyiime stratejileri ile uyumlu bir 6rgiit
yapisinin kokleri, orgiitiin performansini dogrudan etkileyen bir yapiya sahiptir. Bu
tip bliylime odakl 6rgiitlerin, yetkinliklerini kullanarak gelisme saglayan, ¢aliganlarin
bagliligint artiran, birbirleri arasinda koordinasyonu saglayarak orgiitsel amaclara
ulastiran iyi bir tasarim yapisina sahip olmasi beklenmektedir (Funminiyi, 2018: 579-
580). Ancak orgiitsel yapi biiylime stratejisi ile uyumlu olmadigi zaman, orgiitiin
engel ile kargilagmamasi, calisanlarinin is tatmininin azalmamasi, verimliliginin
artmamast, gibi sorunlar ka¢inilmazdir (Funminiyi, 2018: 582). Bu nedenle o6rgiitsel
yapmin gelisen kosullar bazinda degismesi, orgiitiin yasam dongiisii icinde aldigi
kararlara paralel olarak gelismesi, kendini yenilemesi gerekmektedir. Durumsallik
yaklagimi kurami temel varsayimi 6rgiitlerin kendilerini etkileyen unsurlari g6z dniine
alarak kendilerini yeniden tasarlayabilmelerine dayanir (Achcaoucaou, Bernardo ve
Kastan, 2009: 568). Orgiit yapis1 6rgiitlerin i¢inde bulunduklar1 dinamik gevrede olan
degisimler ile iligkili olup, dis ¢evrede olan gelisimden etkilenen ve orgiit i¢inde dis
cevre kosullarindaki gelismelere gore kendini sekillendiren bir yapiya sahiptir
(Decanio, Dibble ve Amir-Atefi, 2000: 1285).

Bu arasgtirmanin amact orgiit yapilar ile orgiitlerin biiylime stratejileri arasindaki
iliskiyi incelemek, organik ve inorganik biiylime stratejileri uygulayan orgiitlerin
orgiit yapilarimda degisim olup olmadigimi ortaya koymaktir. Stratejik yonetim
yazininda, biiylime stratejileri ve orgiit yapilarina iligkin ayr1 ayr ele alinmis hayli
calisma olmasina ragmen inorganik ve organik biliylime siireglerinden gegen
orgiitlerde yapilarin nasil ve ne yonde degistigine dair ¢alismalar son derece kisitlidir.
Bu arastirma ayrica is hayatina da sonuglari ile dnemli katki saglamaktadir. Ozellikle
pandemi kosullarinda ortaya ¢ikan yeni ekonomik kosullar nedeni ile sirketlerin
inorganik bilylime stratejisi uygulayarak birlesme ya da devir alma ydntemine
bagvurdugu diisiiniildiigiinde, bu siireglerde hangi orgiit yapisinin tercih edildigi
bilgisi sirketler i¢in rekabet avantaji saglayan bilgilerdir.

Orgiit yapist olarak arastirma kapsaminda fonksiyonel ve matris orgiit yapilari ele
alinmistir. Arastirma 6rnekleminde secilen orgiitlerin biiylime stratejileri organik ve
inorganik biiylime stratejileri siniflandirmasina gére ayrilmistir. Organik bitylimede
orgiitlerin i¢ kaynaklarina dayali uygulamalar, inorganik biiyiimede orgiitlerin hizli
Olceklenmelerini saglayan birlesme ve devralma uygulamalari baz alimmustir.
Aragtirmanin kavramsal ¢ercevesinde arastirmaya konu degiskenlere iligkin yazinda
yapilan ¢alismalara yer verilmis ve arastirma modeli aktarilmigtir. Aragtirma yontemi
boliimiinde arastirma orneklemi, verilerin analiz yontemi detayli olarak agiklanmus,
yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgular 1s1ginda sonug kisminda aragtirmanin
kisitlar1 ve ileriye yonelik ¢aligmalar i¢in dnerilere yer verilmistir.
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2. Kavramsal Cerceve

2.1. Orgiit Yapist

Orgiit yapisi, bir organizasyonda belirlenmis amaglara ulagsmak igin yapilmasi
gerekenleri, gorevler, kisiler ve kaynaklar bazinda bigimlendiren bir diizenlemedir
(Daft, 2016: 87). Orgiit yapisi tanimdan da anlasilacag iizere orgiitiin iic temel
Ozelligine isaret etmektedir. Birincisi, 6rgiitteki hiyerarsik kapsam i¢inde her diizeyin
birbiri ile olan iliskisi, ikincisi kisilerin ve departmanlarin 6rgiit icindeki konumu,
ticlinciisii Orgiitii olusturan parcalarin birbirleri ile olan koordinasyonunu saglayan
sistemlerin tasarimi seklinde agiklanabilir. Buradan hareketle organizasyon yapisi
orgiitlerin hem dikey hem yatay ¢alisma sekillerini veren modellerdir (Daft, 2016:
88). Orgiit yapisi yazinda mekanik ve organik formlar olarak ikiye ayrilmakta,
mekanik yap1 geleneksel olami isaret ederken, organik yapt daha esnek ve
uyarlanabilir halini gostermektedir (Ambrose ve Schminke, 2003: 295). Fakat hicbir
oOrgiit tamamen mekanik ya da organik formda degildir ve hatta birgogu her iki yapinin
ozelliklerini de icerebilir. Mekanik form ic¢inde boliimlendirmenin az oldugu fakat
merkezi otoritenin yiiksek oldugu basit yap1 ve fonksiyonel yap1 yer alirken organik
yap1 i¢inde esnek ve disa adaptasyonu kolay olan matris yap1 ve sanal organizasyon
gibi orgiit yapilar1 yer almaktadir (De San, 2014: 170).

Basit orgiit yapisi genelde kiigiik isletmelerde goriilen ¢alisan sayisinin az oldugu,
gorev ve sorumluluklarin yazili degil sozlii olarak verildigi, kontrol mekanizmasinin
yiiksek oldugu yapilardir. Standardizasyon kurum iginde son derece az, merkezilesme
derecesi yiiksektir. Genelde sirket sahibi, orgiit ¢alisanlari izerinde verilmesi gereken
talimatlar1 vererek eylem ve kurallar1 aktarir, takip eder. Bu nedenle 6rgiitiin hareket
kabiliyeti son derece disiiktiir (Tworek, Walecka-Jankowska, Zgrzywa-Ziemak,
2019: 45). Fonksiyonel yap1; orgiitlerde amaglarina ulasmak igin gerekli faaliyetlerin,
calisma fonksiyonlarinin siniflandirilmasidir. Birbirine bagimli olarak ¢aligan
fonksiyonlar, sorumlu olduklar1 gorevlere iliskin olarak siniflandirilir. Fonksiyonel
yapinin amaci, faaliyetlerin ¢alisma akisini gostermek ve baglangi¢ bitis siirlarint
belirlemektir (Ahmady, Mehrpour ve Nikooravesh, 2016: 457). Bir sirket bitylimeye
bagladiginda yani iiriin ve hizmet ¢esitliligini arttirdiginda, pazar kanallar
gesitlendiginde, heterojen miisteri gruplarina hizmet verdiginde koordinasyon ihtiyaci
arttigindan fonksiyonel yapi1 yetersiz kalir. Boliimlere ayrilmis organizasyon yapist
bu noktada fonksiyonel yapiya gore daha islevseldir. Boliimlere ayrilmig
organizasyon yapist; sirket igerisinde merkezden yonetilen, géreceli olarak 6zerk, her
bir kolu farkli iiriin ve hizmetlerin faaliyetlerinden sorumlu ve bdlimlendirmeler
arasinda bagimlilik ve koordinasyonun ¢ok az oldugu bir yapidir (Mintzberg, 1980:
335-336; Andersson, Zbirenko ve Medina, 2014: 8). Biiyiik sirketlerin bu boliinmiis
orglit yapisin1 benimsedigi goriilmektedir (Lunenburg, 2012: 6). Matris yapi,
esnekligi ve duyarliligi arttirmak amaci ile fonksiyonel yapinin ¢ok boyutlu sekilde
bir araya getirilmesi ile olusan yapidir. Matris orgiit yapisinda fonksiyonel bazda
uzman ¢alisanlara ek olarak proje takimlari da yer alir. Faaliyetlerin sirket ¢alisanlart
arasindaki paylagimi, liyelerin o ise goniillii ve hazir bulunmalariyla gerceklestirilir
(Ahmady vd., 2016: 457). Matris yapida ¢aligsanlar, dahil olduklar1 proje kapsamina
yogunlagarak  dogrudan  miisteriler/iriinler/hizmetler ~ adina  faaliyetlerini
gerceklestirmektedirler (Mintzberg, 1980: 337; Andersson vd., 2014: 10).
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Sekil 1 ve Sekil 2°de fonksiyonel ve matris orgiit yapilar1 verilmistir. Sekil 1°de
goriildiigii tizere Orgiit yapisi fonksiyonlar bazinda boliinmiis Sekil 2°de ise orgiit

yapisi orgiitiin hedefledigi projeler bazinda yapilandirilmistir.

Icra Kurulu
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Sekil 1. Fonksiyonel Orgiit Yapis1 Ornegi
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Sekil 2. Matris Orgiit Yapis1 Ornegi
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2.2. Biiyiime Stratejileri

Strateji, bir kurulusun uzun vadedeki yonii ve kapsamdir. Orgiitler belirledikleri
stratejileri ile zorlu rekabet ortaminda kaynaklarini nasil yapilandiracaklari,
bulunduklar1 pazarlarda paydaslarin beklentilerini nasil karsilayacaklarina iliskin
koyduklari stratejiler ile yon tayin ederler (Johnson, Scholes ve Whittington, 2008:
32). Strateji bir 6rgiit i¢in; uzun vadeli amag¢ ve hedeflerin belirlendigi, eylem
planlarmin  olusturuldugu, ilgili kaynaklarin tahsisine yonelik kararlarin
olusturuldugu siirectir. Strateji, bir organizasyonun uzun vadeli yonii ve stratejik
kararlarina yonelik faaliyetlerinin kapsamu ile ilgilidir.

Drucker (1999: 164), bir 6rgiitiin mevcut faaliyetlerini yiiriitmeye yo6nelik gerekli
yonetilebilir kaynaklarin yeterli gelmedigi noktay1 biiylime i¢in siir olarak isaret
etmektedir. Biiytime belli bir seviyeye kadar gelisim ve 6lgeklenmeyi ifade ederken
bir seviyeden sonra kontrolsiiz ve dengesiz hale geldiginde Oorgilite zarar
verebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 198). Biiyiime stratejileri, bir &rgiitiin
Olceklenmesi i¢in planlanmis organik ya da inorganik olarak iki sekli kapsamaktadir.
Organik biiylime, daha geleneksel ve kabul géren genigleme pratigini ifade eder. Bu,
daha fazla talep yaratmak gibi bir dizi yontemle yapilir. Pazarda, miisteriye daha fazla
deger sunmak, miisteri sayisini arttirmaya yonelik satig faaliyetlerine agirlik vermek
gibi bilyiik 6l¢iide sirketin kendi i¢ kaynaklarini kullanarak biiylimeyi tercih ettigi
stratejidir. Bununla birlikte, organik biiylime siiphesiz etkili olsa da, sirketler bugiin
son derece hizli bir rekabet ortaminda olduklarindan organik biiylimenin sonuglarini
daha yavag elde ederler. Cogu zaman hizli Glgeklenme inorganik biiyime ile
miimkiindiir. Inorganik biiyiimenin basar1 getirisi ise dis kaynaklidir. Inorganik
biiylime stratejisinde orgiitler i¢ kaynaklar yerine dis kaynaklara yonelirler. Biiyiime
stireci daha kisadir ve iirlin farklilagtirmadaki etkisi organik biiylimeye gore daha
yiiksektir. Burada dis kaynaklardan kasit birlesme ve devir alma gibi orgiitlerin diger
orgiitler ile birlikte hareket ederek biiytidiikleri uygulamalardir. Sirket birlesmesi, “bir
ya da daha ¢ok sayida sirketin, kendi yasal varliklarini yitirerek kurulan yeni bir sirket
catist altinda bir araya gelmeleri” ile tanimlanabildigi gibi sirket devralmalar1 da
“biiyiik bir sirketin kendisinden daha kiigiik bir sirketi almasi ve agik bir sekilde onu
sahiplenmesi” diye tanimlanabilir (King, Slotegraaf ve Kesner, 2008: 327).

Bir orgut gerekli kaynaklara sahipse, bazen yatirim yapmak yerine mevcut diger
sirketlerin satin alinmasinda fon ve kaynaklarmi Kullanarak kendi operasyonlarini
genigletebilir. Boyle bir eylemin avantajlar1 ¢ok yonlidiir; sadece hizli biliylimeyi
kolaylastirmaz, ayn1 zamanda rekabeti ortadan kaldirmaya yardimci olur. Sektordeki
pazar pay1 ve konsolidasyonda avantaj saglar ve 6lgek ekonomisini gelistirir (Bruner,
2002: 168). Orgiitler, rekabetin sik yasandigi dénemlerde yogun bir stres altinda
faaliyetlerini gergeklestirirler. Kogullardan kaynaklanan baskilar organik bilyiimeyi
saglayacak kaynaklar konusunda yetersizlige sebep olmakta, devaminda basarisizlig
getirmektedir. Dogas1 geregi kaynaklarin yetersiz kaldigi organik biiylime zamanla
yerini gelisimin daha hizli saglandig1 inorganik biiyiimeye birakmaktadir (Agnihotri,
2014: 248; Jones, 2012: 14, Park ve Jang, 2011: 144). Hangi biiyiime yontemi tercih
edilirse edilsin, tiim sirketlerin temel amaci, global standartlarda kuruluslar olmak ve
hizla degisen bir is ortaminda siirdiiriilebilirligini devam ettirmektir. Inorganik ve
organik biiyiime stratejilerine iligkin siniflandirma Sekil 3’te gosterilmektedir.
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Biiylime Stratejileri
Organik Biiyiime Inorganik Biiyiime

Yogun

Biiylime Birlesme
Ortak

Cesitlendirme Girisim

Modernizasyon Satin Alma
Stratejik

Uzmanlagma Isbirligi

Sekil 3. Organik ve inorganik Biiyiime Stratejileri (Sabharwal, 2013)

2.3. Orgiit Yapis1 ve Biiyiime Stratejileri

Drucker'a (1999) gore strateji, odaklanilan analitik bir siirectir. Kurumsal kararlar
almak stratejiyi aramanin bir eylem yolu olarak kavramsallastirir. Certo ve Peter
(1995: 31) stratejiyi, bir organizasyonu bir biitiin olarak tutmak igin tasarlanmis
stirekli bir ¢apraz fonksiyonel uygulama olarak goriir. Sirket biiylimesinin altinda
yatan yonetim siiregleri iizerine arastirmalar yazinda hep ilgi gérmiistir (Kor ve
Mahoney, 2000: 110). Orgiit yapis1, bir organizasyonun gercevesi olarak diisiiniiliir.
Organizasyonun icinde calistifi ve Orgiit iiyelerinin davranislarini etkileyen bu
cerceve dnemli bir belirleyicidir (Ansoff ve McDonnell, 1990). Pratik olarak, yonetim
sliregleri ve organizasyon yapisi bir organizasyonun i¢ diizenlemeleridir, strateji ise
temel bir uyum mekanizmasidir.

Orgiitler igin {ist yonetim tarafindan belirlenen stratejiler ve bu stratejilere yonelik
uygulamada segilen 6rgiit yapilarina iligskin ¢alismalar ise yazinda kismen mevcuttur
(Lunenburg, 2012: 6). Orgiit yapisi, temelde 6rgiitiin yonetimi tarafindan belirlenen
stratejilerin uygulanmasina yonelik tasarimidir. Bir 6rgiitiin stratejisinde uygulanacak
degisikliklerin ya da konan yeni stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi, yeni
fonksiyonlara ihtiyag duyulmasina neden oluyorsa orgiitiin yeni bir yapry1 ortaya
koymasi gerekmektedir. Yeni yapisal tasarim dogal olarak orgiitteki akisi, gorevleri,
sorumluluklari ve bunlarin birbirleri ile olan koordinasyon bigimlerini yeniden
sekillendirecektir. Yani strateji, orgiitsel yapiy1 degistirir ya da diger bir anlamda
yapilarin stratejiye uygun bir sekilde tasarlanmamasi stratejik plana yonelik
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uygulamalar zayiflatabilir (Kavale, 2012: 61). Tablo 1 ve Tablo 2’de fonksiyonel ve
matris Orgiit yapilariin avantaj ve dezavantajlarina yer verilmistir.

Tablo 1. Fonksiyonel Orgiit Yapis1 Avantaj ve Dezavantajlari

Stratejik Avantajlar

Stratejik Dezavantajlar

1. Uzmanlagma yoluyla etkinlik
kazanmak.

1. Smirlt uzmanlasmaya ve fonksiyonel
rekabet ya da ¢alismalara neden olur.

2. Fonksiyonel uzmanlig: gelistirmek.

2. Fonksiyonel koordinasyonda ve
fonksiyonlar arasi kararlarda zorluklar
cikarir.

3. Giinliik operasyonel kararlari
farklilagtirmak ve devretmek

3. Genel miidiirlerin gelisimini kisitlar.

4. Stratejik kararlarin kontroliinii
merkezi olarak siirdiirmek

4. Fonksiyonlar arasi ¢atigmalar i¢in biiyiik
bir potansiyele sahiptir, tiim isletmeye
degil, fonksiyonel alanlara 6ncelik verir.

5. Farkli birimler gibi tanimlanmig
kilit faaliyetler sayesinde, strateji ve
yapinin siki bir sekilde
iliskilendirilmesi

5. "D1s kaynak kullanim1" ger¢eklesinceye
kadar, yapilan isler, digarida yaptirilmasina
oranla ¢ok aha maliyetlidir.

Kaynak: Pearce ve Robinson (2020: 300).

Tablo 2. Matris Orgiit Yapis1 Avantaj ve Dezavantajlar

Stratejik Avantajlar

Stratejik Dezavantajlar

1. Genis gesitlilige sahip, proje temelli
faaliyetlere uyum sagar.

1. Karigikliga ve gesitli politikalara
sebep olur.

yetisme ortami saglar.

2. Stratejik konumdaki yoneticiler i¢in iyi bir

2. Ciddi anlamda yatay ve dikey
koordinasyon gerektirir.

yararlanmay1 saglar.

3. Fonksiyonel yoneticilerden en etkin sekilde

3. Enformasyonunun yigilmasina ve
artan raporlamaya sebep olur.

tesvik eder.

4. Yaraticilig1 ve ¢esitli farklilik kaynaklarin

4. Gii¢ savaslarini tetikleyebilir ve
hesap verilebilirlik konusunda
kayiplara neden olur.

kesfetme olanagi tanir.

5. Orta diizey yOneticilere stratejik sorunlari

Kaynak: Pearce ve Robinson (2020: 301).

Fonksiyonel drgiit yapisini tercih eden orgiitlerde organik biiyiime stratejisinin temel
varsayimi yani Orgiitiin i¢ kaynaklarimi kullanarak bilylimeyi tercih etmesi belli
dezavantajlar getirir. Pearce ve Robinson’un (2020) belirttigi gibi fonksiyonel 6rgiit
yapilarmin sinirlt uzmanlagsmaya dayali olmasi, pozisyonlarn bagli oldugu
yoneticilerin belli uzmanlik ve yetkinlikler tagimas1 orgiitiin biiyiime stratejilerinde de
smirliliklara neden olacaktir. Matris drgiit yapisinin ise biiylime stratejileri uygulayan
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orgiitlerde esneklik kazandirmasmin yani sira yatay ve dikey koordinasyon
saglanamadig1 takdirde biiylime stratejilerinin  6rgiit i¢inde dogru sekilde
yayilamayacagi, enformasyonun dogru sekilde ilerlemeyecegi Ongoriillmektedir.
Buradan hareketle bu arastirmanin amaci bilylime stratejileri ile Orgiit yapilari
arasindaki iligkiye bakarak, organik ve inorganik biiyiime stratejileri uygulayan
orgiitlerde orgiit yapilarmin bilylime stratejilerine gore degisime ihtiyagc duyup
duymadiklar1 ve degisim gerekli goriildiigiinde hangi orgiit yapisina dogru
degistiklerini saptamaktir.

Arastirma Modeli:
Orgiit Yapist: Biiyiime Stratejileri:
Fonksiyonel Yap1 g Organik Biiyiime
Matris Yap1 Inorganik Biiyiime

3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma evreni Istanbul Sanayi Odasi tarafindan (ISO) her y1l yayinlanan en biiyiik
ilk 500 isletme olarak tanimlanmigtir. Arastirma evreni i¢inde 6rneklem segilirken su
kriterler baz almmustir: Oncelikle biiyiime gerceklestiren sirketlerin secilmesi icin
ISO 500 raporu i¢cinde kamuya agik paylasilan satig artig oranlarina gore sirketler
stralanmusg, bir dnceki yila gore artig gosterenler listelenmistir. ISO 500 kapsaminda
isletmelerin son bes yillik bitylime oranlarini gérebilmek amaciyla 2015-2020 yillari
arasinda net satiglarin1 beyan eden ve her yil bir 6nceki yila gére net satislari
arttirarak biiyliyen 24 sirket saptanmistir. Tablo 3’te 24 sirketin son bes yila iliskin
satis artis oranlar1 verilmistir. Orneklemin ikinci asamasinda sirketlerin bu satis
artiglarin1 hangi yontemle gergeklestirdiklerine bakilmistir. Amag organik higbir 6rgiit
ile birlesme devralma yontemine gitmeyip biiyiiyen ve inorganik farkl: bir orgiit ile
birlesme ya da devralma yontemi ile biiyiiyen orgiitlerin ayni 6rneklem iginde yer
almasini saglamaktir. Belirlenen igletmelerin kamuya beyan ettikleri 6rgiit semalari,
biiylime stratejilerine yonelik birlesme-devralma eylemlerinin analiz edilmesinde
nitel arastirma yontemlerinden biri olan dokiiman incelemesi yontemi kullanilmistir.
Aragtirmanin amaci organik ve inorganik biiyiime stratejileri uygulayan orgiitlerin
orgiit yapilarinda degisim olup olmadiginin ortaya konmasi, varsa ne yone
degistiginin saptanmasi oldugundan nicel arastirma yontemi degil nitel arastirma
yontemi tercih edilmistir. Nicel arastirmalarda arastirmaci, arastirmaya konu olan
sorun hakkinda bir yargiya ulagabilmek icin sinirh sayida degiskenle hareket etmekte
olup yaygin olan veri toplama yontemlerinden anket yontemleri gibi sinirli sayida veri
elde etmektedir. Standardize edilmis veri toplama araglari yerine bu arastirma
sorusunun kapsami diisiiniildiiginde arastirma yontemi olarak nitel aragtirma
yontemlerinden olan dokiiman incelemesi segilmistir. Nitel arastirma (Yildirim ve
Simsek, 2016: 39): “gdzlem, goriigme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgi ve biitiinciil
bir bigimde ortaya konmasina ydnelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak
tanimlanmaktadir. Dokiiman incelemesi, arastirilmasi hedeflenen olgu veya olgular
hakkinda bilgi iceren yazili materyallerin analizini kapsar (Y1ildirim ve Simsek, 2011:
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187). Corbetta (2003: 67) dokiimanlari kisisel ve kurumsal dokiimanlar olarak ay1r-
mistir. Kisisel dokiimanlara; mektuplar, giinliikler, yasam Oykiileri, fotograflar,
filmler (Bogdan ve Biklen, 2007: 74) gibi 6rnekler verilebilir. Kurumsal dokiimanlar
ise kanunlar, yonetmelikler, adli kayitlar, gazeteler, kurumlar tarafindan olusturulan
raporlar gibi orneklerdir (Guba ve Lincoln, 1981: 32). Yazar, arastirmay1 dokiiman
analizi ile birlikte derinlemesine miilakat yontemini de uygulayarak giiclendirmeyi
hedeflemis fakat pandeminin en yogun siirecinde sirketlerin yiiz yiize ya da online
goriigmelere sicak bakmamasi nedeniyle yalnizca dokiiman analizi yapilmustir.
Aragtirmanin  gecerliligi ve giivenilirligini saglamak icin dokiiman tiirlerini
olabildigince arttirma ve 6rneklemi bilylitme yoluna gidilmistir.

Arastirmaya konu 24 sirketin medya haberleri, web sayfasinda yapmis oldugu
duyurular, paylasmis oldugu orgiit yapilari, konu olduklar1 kitaplar ve yayinlara
iliskin dagilim Tablo 4’te verilmistir. Bu kapsamda toplam 683 adet dokiiman
incelenmistir.

Tablo 3. incelenen Dokiiman Dagihm

Orgiitiin Orgiitiin
Orgiit No Medya Haberleri ?“r“msa' Web Konu Oldugu | K01 Oldugu
ayfasi1 Duyurulari - Arastirma
Kitaplar
Yaymnlar
1 17 31 9 6
2 12 24 8 5
3 11 23 4 4
4 8 21 3 6
5 8 23 3 4
6 8 21 3 3
7 7 17 5 3
8 9 16 3 0
9 6 13 2 0
10 5 12 1 0
11 6 13 0 0
12 8 13 0 0
13 4 13 0 0
14 7 11 0 0
15 8 9 0 0
16 4 11 0 0
17 4 21 0 0
18 4 20 0 0
19 3 18 0 0
20 3 20 0 2
21 5 20 0 2
22 4 18 4 2
23 9 17 6 2
24 7 16 3 2
Toplam 167 421 54 41
4. Bulgular

Yapilan dokiiman incelemesi sonucunda arastirmaya konu 24 sirketin %79’u
fonksiyonel 6rgiit yapisina, %21’i matris 6rgiit yapisina sahiptir (Tablo 4). Sirketlerin
2015 yilindan baglayarak 2020 yilina kadar son 5 yillik biiyiime oranlari
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hesaplanmigtir. Belirtilen yillar araliginda ISO 500 raporlari kapsaminda kamuya agik
olarak paylasilan satig cirolart (TL) bir dnceki yila oranlanmig ve yillar bazinda artig
oranlar1 tablolastirilmigtir (Tablo 6). 24 sirketin 11°1 yani % 45’1 2015-2020 yillari
kapsaminda orgiit yapisi degisikligine gitmis, 13 sirket yani %55’ mevcut Orgiit
yapisint korumugtur (Tablo 5). Degisim gegiren orgiit yapilari yillar bazinda
incelendiginde 2017 yilinda 1 6rgiitiin, 2018 yilinda 5 6rgiitiin, 2019 yilinda 5 6rgiitiin
yap1 degisikligine gittigi kalan 13 6rgiitiin ise mevcut orgiit yapisini muhafaza ettigi
saptanmistir. Orgiit yapis1 de@isen 11 sirketin biiyiime stratejileri incelendiginde, 4
sirketin organik biiylime stratejisi ile blyidiigii, 7 sirketin birlesme veya devralma
yontemi uygulayarak inorganik biiylime stratejisi uyguladigi belirlenmistir (Tablo 7).
Biiyiime stratejileri uygulama yili ile rgiit yapist degisiklik yil1 karsilagtirildiginda
orgiit yapist degisiminin biiyiime stratejisine uygulamalarina gectikten sonra
gerceklestigi saptanmistir.

Tablo 4. Orgiitlerin Orgiit Yapisi Tiirleri

Orgiit No Fonksiyonel Matris
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Tablo 5. Orgiitlerin Y1l Bazinda Degisen Orgiit Yapilari

) Orgiit Yapist
Orgiit No Fonksiyonel | Matris Degisiklik
Yih
1 v 2017
2 v 2018
3 v Aym
4 v Ayn
5 v Ayni
6 v 2018
7 v 2018
8 v 2018
9 v 2018
10 v Ayni
11 v Aym
12 v Aym
13 v Ay
14 v Ay
15 v Aym
16 v Aym
17 v Ay
18 v 2019
19 v 2019
20 v 2019
21 v 2019
22 v 2019
23 v Aym
24 v Aym
Toplam 9 15
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Tablo 6. Orgiitlerin 2015-2020 Biiyiime Oranlar

Orgiit No 2015-2016 2016-2017 2018-2019 2019-2020
1 4,23% 4,65% 5,58% 6,14%
2 2,12% 2,33% 2,80% 3,08%
3 5,23% 5,75% 6,90% 7,59%
4 8,24% 9,06% 10,88% 11,96%
5 11,21% 12,33% 14,80% 16,28%
6 7,24% 7,96% 9,56% 10,51%
7 2,13% 2,34% 2,81% 3,09%
8 9,25% 10,18% 12,21% 13,43%
9 10,00% 11,00% 13,20% 14,52%
10 5,43% 5,97% 7,17% 7,88%
11 6,12% 6,73% 8,08% 8,89%
12 6,00% 6,60% 7,92% 8,71%
13 8,24% 10,71% 12,85% 14,14%
14 5,32% 5,85% 7,02% 7,72%
15 5,25% 5,78% 6,93% 7,62%
16 13,00% 14,30% 17,16% 18,88%
17 14,00% 15,40% 18,48% 20,33%
18 11,50% 12,65% 15,18% 16,70%
19 7,50% 8,25% 9,90% 10,89%
20 7,24% 7,96% 9,56% 10,51%
21 6,13% 6,74% 8,09% 8,90%
22 2,40% 2,64% 3,17% 3,48%
23 4,25% 4,68% 5,61% 6,17%
24 3,47% 3,82% 4,58% 5,04%

Kaynak: 2015-2020 ISO 500 Listesi Net Satig Beyanlari
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Tablo 7. Biiyiime Stratejileri ve Degisen Orgiit Yapilar1 Dagilimi

o Orgilt . Birlesme-
Orgiit Fonksiyonel Matris Y%l.)l.s ! Ofgﬁmk I"..O r.gamk Devralma
No Degisim | Biiyiime Biiyiime
Yih
Yih
1 v 2017 Birlesme | 9016
Mevcut
2 v 2018 | Kaynaklar 2017
3 v 2018 Devralma | 2018
4 Y 2018 Birlesme | 5917
Mevcut
5 v 2018 | Kaynaklar 2018
Mevcut
6 v 2018 | Kaynaklar 2017
Mevcut
7 v 2019 Kaynaklar 2017
8 v 2019 Devralma | 5014
Birl
9 v 2019 e 2018
10 v 2019 Devralma | 591
11 % 2019 Devralma | 5018
Toplam 4 7 4
Tablo 8. "Biiyiime" Temasi Frekans Dagilimi
Frekans %
Yeni hizmetlere iligkin basin biiltenleri 162 14%
Yeni {iriinlerin lansmani 124 11%
Farkli iilkelerde agilan subeler 111 10%
Organik Mevcut satiglarn arttirilmasina yonelik ekibin
Biiyiime biiyiitiilmesi 101 9%
Farkl1 satig kanallar1 (distribiitorliik, yurtdisi ¢oziim
ortagi) 97 8%
Mevcut saha ekibinin arttirilmasi 96 8%
Farkli illerde agilan subeler 83 %
Mevcut bayilerin bilyiitiilmesi 54 5%
Yeni bayi anlagmalarinin saglanmasi 55 5%
Sirketin baska bir sirkete satisi 112 10%
Inorganik
Biiyiime Sirketin belli bir oranda hisse devri 74 6%
Sirketin ortaklik yapisinda degisiklik 56 5%
Sirketin tiizel kisiliginde sahiplik oraninda degisiklik 43 4%
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5. Sonuc¢ ve Tartisma

Aragtirmaya konu olan sirketlerin yapist incelendiginde biiyiime stratejilerini
uygularken organik ve inorganik bilylime stratejilerini tercih ettikleri saptanmustir.
Bulgulardan hareketle organik biiyiime stratejisini tercih eden Orgiitlerin kendi ig
kaynaklarini kullanarak biiyiidiikleri yani iiriin gesitliligini arttirma, miisteri sayisin
arttirma, satig personelini bilylitme, pazarlama faaliyetlerine agirlik verme gibi
faaliyetleri uyguladiklari, inorganik biiyiime stratejisini tercih eden orgiitlerin ise dis
kaynaklara yonelerek birlesme ya da farkli bir orgiitii devir alma faaliyetleri ile
biiylimeyi tercih ettikleri belirlenmistir (Tablo 8). Birlesme ve devralmalarda amag
sirketlerin siirekliligini saglamaya yonelik disaridan yaptiklari ittifak ve ortakliklar ile
bulunduklar1 pazar payini korumak ve arttirmaktir (Segal, Guthrie ve Dumay, 2021:
2935). Birlesme ya da farkli bir biiyiikliikteki sirketi devralma beraberinde iki farkli
kurum kiltiiriinin sentezini ya da birbirleri arasinda uyum ve koordinasyonun
saglanmasina yonelik belli gelistirme ihtiyaglarini getirir (Oh ve Johnston, 2021: 807).
Arastirma sonucunda inorganik biiyiime stratejisini uygulayan orgiitlere bakildiginda
hepsinin biiylime stratejisini uygularken fonksiyonel orgilit yapisim degistirerek
matris orgiit yapisina gegtikleri saptanmugtir.

Bir sirketin biiylime siirecinde yani lirlin ve hizmet ¢esitliligi arttirdiginda, pazar
kanallarin1 ¢esitlendiginde, heterojen miisteri gruplarma hizmet verdiginde
koordinasyon ihtiyaci arttigindan orgiit yapisinda degisiklige gitme ihtiyact dogabilir
(Egelhoff, 2020: 462). Orgiitlerin kurulus ve gelisim siireclerinde fonksiyonlar
bazinda bir yapiy1 tercih etmeleri dogaldir. Orgiit bu asamada iiretim, sats, operasyon,
pazarlama, muhasebe, finans gibi temel faaliyetlerini gerceklestirmeye yonelik
gerekli pozisyonlar: boliimler bazinda olugturur. Béliimler bazinda olusturulmus
orgiit yapisi iginde iletisim hizlidir ve koordinasyonu saglamak kolaydir. Ust yonetim
ve karar vericiler siiregleri gozlemleme ve izleme konusunda daha hakim, siireci
engelleyen bariyerleri asma konusunda ise daha hizlidirlar. Ara kademe
yoneticilerinin karar vericilere ulagsma ve firma performansini etkileyen noktalarin
gelistirilmesine yonelik taleplerine olumlu yanit alma ve hizli hareket etme
potansiyeli mevcuttur. Bu yoniiyle hizli hareket edebilen 6rgiit, hem iiretim hem satig
tarafinda miisteriden gelen beklentiye de hizli yanit verebildiginden firma
performansini arttirmaya ve biiyiimeye devam eder. Fonksiyonel orgiit yapist hizl
karar verme yonii ile avantajli bir orgiit yapist olmakla birlikte siirlt uzmanlagma
yonil ile bilyiime siirecine giren orgiitler i¢in yeterli olmayabilir (Zaki, Hussien, Sanad
ve El-Khoriby, 2015: 403). Ciinkii orgiit iginde yetkiler, goérev ve sorumluluklar
fonksiyonlar bazinda ayrilmistir. Her fonksiyon kendi alaninda uzmanlardan
olusmakta ya da yeni katilan liye sadece dahil oldugu fonksiyon bazinda deneyim
kazanmaktadir. Dolayisiyla her bir fonksiyonun kendi hedefleri, yol haritas1 ve
gerceklestirmekle yiikiimlii oldugu sorumluluklari vardir. Bu, orgiit i¢cinde her
fonksiyonun dnceligi kendi alanina vermesine, sadece kendi performans indikatorleri
i¢in efor sarf etmesine neden olur. Fonksiyonlarin birbirleri ile olan koordinasyonu
bu nedenle zayiftir. Bu yaprya sahip drgiitiin baska bir 6rgiit ile birlesmesi ya da baska
bir orgiitii devir alma yoluyla biiyiimeyi tercih etmesi beraberinde farkli zorluklari
getirecektir. Gerek iki ayri kurum kiltiriinin sentezi, gerekse organizasyonel
stireglerin ayn1 g¢at1 altinda birlesmesi fonksiyonel orgiit yapist ile gelen sinirh
uzmanlasma, béliimler arasi koordinasyon zorlugu ve esnek olamama kosullarindan
dolay1 ¢ok daha zor olacaktir (Robbins and Stylianou, 1999: 207).
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Matris Orgiit yapis1 Orgiitin belirledigi iriin, hizmet ya da projeler bazinda
fonksiyonlari ayri ayr1 yapilandirmasi ve birbirleri arasinda koordinasyonu saglayarak
yonetmesidir (Kolodny, 1979: 550). Iki farkli sirketin birlesme ya da devir yoluyla
ayni c¢at1 altinda faaliyetini devam ettirmesi, benzer ya da farkli {iriin, misteri
gruplarinin da ayni cati altinda yonetilmesi anlamina gelir. Fakat bu arastirma
sonucunda goriildiigii gibi birbirinden farkli satis ve pazarlama stratejileri ile
yiriitiilen iiriin ve hizmetlerin ayni fonksiyon altinda benzer stratejiler ile yonetilmesi
miimkiin degildir. Dolayisiyla orgiit yapist bu ihtiyagtan hareketle zaman iginde
fonksiyonel yapidan matris yapiya gore uyarlanarak her iirlin gamina gore tekrar
yapilandirilmisgtir. Matris Orgiit yapisinda her iriin gami kendi fonksiyonlari
gergevesinde yonetilir. Bu basta orgiit i¢cinde enformasyon anlaminda karisikliga
neden olsa da siire¢ i¢inde fonksiyonel yoneticilerden en etkili sekilde yararlanmayt1
gerektirir. Ozellikle inorganik biiyiime stratejisini uygulayan orgiitlerde yatay ve
dikey koordinasyonun yiiksek seviyede olmasi beklenir. Matris 6rgiit yapisi esnek ve
degisime hizli adapte olabilme 6zelligi ile bu ihtiyaca karsilik verir (Englehardt and
Simmons, 2002: 40). Orgiitiin organik biiyiime yani iiriin ¢esitliligini arttirma, miisteri
sayisini arttirma, satig personelini biiylitme, pazarlama faaliyetlerine agirlik verme
gibi kendi kaynaklari ile biiyiime yerine dis kaynaklari tercih ederek ikinci bir orgiit
ile birleserek yani inorganik yontem ile biiyiimesi beraberinde bircok adaptasyon
sorununu da getirecektir. Matris yapi ¢esitli farkli kaynaklar ile calismak durumunda
olan orgiit iyelerini siirekli yaratict olma ve problemlere karsi hizli ve atak ¢6ziim
bulma yoniinde tesvik eder (Kolodny, 1979). Bu yéniiyle, fonksiyonel 6rgiit yapisina
gore inorganik biiylime siirecindeki orgiitlerin yeni kosullarina hizli uyumlanmasi
konusunda tercih nedenidir. Bu arastirma sonucunda orgiitlerin biiyiime stratejileri
ile Orgiit yapilar arasinda iliski oldugu, biiylime stratejisinde yapilan degisikligin
orgiit yapisini degistirdigi, inorganik biiylime stratejisini uygulayan orgiitlerin matris
orgiit yapisina gectigi, organik biiyiime stratejisini uygulayan orgiitlerin fonksiyonel
orgiit yapisini korudugu saptanmustir.

Aragtrmanin kisitlar1 arasinda secilen Orneklem sayisi ve arastirma yontemi
siralanabilir. Nitel aragtirma yontemlerinden dokiiman analizi kullanilarak yapilan
veri analizi ilerleyen arastirmalarda farkli arastirma yontemleri de eklenerek
genisletilebilir. Arastirmada bir diger kisit; aragtirmaya konu &rneklem segiminde
kullanilan Istanbul Sanayi Odas1 ISO’nun her yil sirketlerin beyanina dayal1 olarak
yaymladigi ISO 500 listesinde sirketlerin finansal verilerini tercihen beyan
etmeleridir. Bu kisiti minimize etmek igin belirlenen sirketlerin kamuya agik
mecralarda yaymlanmis olan dokiimanlar1 incelenmis ve yapilan analiz sonucunda
elde edilen veriler aragtirma kapsamina alinmistir. Bir ii¢lincii kisit ise pandemi
kosullar1 nedeniyle arastirmaya konu orneklemi olusturan yoneticiler ile goriisme
imkaninin ortadan kalkmasidir.

Rekabetin  yogun ve globallesmenin etkin oldugu ortamda Orgiitlerin
stirdiirtilebilirligini korumalari, rakipleri karsisinda hizli 6l¢eklenmelerini saglayacak
dogru stratejileri uygulamalari son derece elzemdir. Orgiit yapisi drgiitlerin stratejileri
ile dogrudan degisen, eklemlenen, stratejilerin uygulanabilirligini kolaylastiran kritik
unsurlardan biridir. Bu arastirma stratejik yonetim yazininda yogun ¢alisilan biiyiime
stratejileri ile kismen ¢alisilan 6rgiit yapist arasindaki iligkiye farkli bir bakis agist
getirmeyi amaglamistir. Bu degiskenlere iliskin ileride yapilacak olan arastirmalarda
veri toplama ve veri analiz yontemlerinin farklilastirilmast ve 6rneklemin sektdrler
bazinda genisletilmesi dnerilmektedir.
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