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OZET

DEPARTMANLAR ARASI ILISKILERIN ONCULLERI VE
SONUCLARI: PAZARLAMANIN MERKEZILiGININ VE
YETERLILIKLERININ DUZENLEYICI ETKISi

Bu calismanin temel amaci, firmadaki departmanlar arasindaki iligkileri ve
pazarlama departmaninin bu iliskiler agindaki konumunu belirlemeye c¢alismaktir. Bu
baglamda ilk olarak, departmanlar arasi iligki yogunlugunun belirleyicilerinin ve orgiitsel
performans iizerindeki etkisi ortaya konulmaktadir. ikinci olarak ise, pazarlamanin
merkeziliginin firmadaki departmanlar arasindaki iliskilerin Orgiitsel performans
tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii olup olmadigi arastirilacaktir. Ayrica pazarlama
yeterliliklerinin de bu iliskilerdeki diizenleyici rolii olup olmadigi ortaya cikarilmaya
calisilacaktir. Bu amaca yonelik olarak olusturulan aragtirma modeli, Tiirkiye nin en biiyiik
tiretim firmalarindaki ¢esitli departmanlarda gorev alan orta ve iist diizey yoneticilerden
anket yoluyla elde edilen veri analiz edilerek test edilmektedir. Yapilan analizler
sonucunda, orgiit yapisindaki formalizasyonun iliski yogunlugunu olumsuz etkiledigi,
orgiitte klan kiiltiiriiniin hakim olmasinin ise iliski yogunlugu iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Orgiitteki departmanlar arasi iliski yogunlugunun miisteri ve
finansal performans iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi bulgulanmaktadir. Ayrica
pazarlama departmaninin iliskiler aginda merkezi konumda olmasinin iliski yogunlugu ile
miisteri performansi iligkisi iizerinde diizenleyici roliinlin olmadig: fakat iliski yogunlugu
ile finansal performans iligkisi iizerinde anlamli bir diizenleyici etkisi oldugu
goriilmektedir. Bunun yanisira pazarlama yeterliliklerinin, pazarlama departmaninin
merkeziliginin dlizenleyici rolii lizerinde zayiflatici etkisi oldugu bulgusuna ulasilmaktadir.
Calismanin sonunda, ¢alismanin kisitlari, uygulamacilar ve arastirmacilar i¢in Oneriler

sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Pazarlama departmani, departmanlararasi iliskiler, merkezilik,

pazarlama yeterlilikleri, kaynak temelli yaklasim.
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ABSTRACT

THE ANTECEDENTS AND CONSEQUENCES OF CROSS-
FUNCTIONAL RELATIONS: MODERATING ROLE OF
MARKETING’S CENTRALITY AND CAPABILITIES

The main aim of this study is to shed light on cross functional relations within firm
and the status of marketing department in these cross functional networks. In this context,
firstly the antecedents and consequencies of cross functional relations are determined.
Secondly, moderating role of centrality of marketing department on the relationship
between cohesion and organizational performance are investigated. Beside, moderating
role of marketing capabilities on these relations are delved. To the end, a conceptual
research model are tested with data collected from a sample of functional unit managers of
the biggest production firms in Turkey via a structured questionnaire adopted from the
literature. Results reveal that formalization is negatively related with cross functional
cohesion, and clan culture is positively related with it. It is also found that the cohesion
doesn’t have any significant relationship with both customer and financial performance.
Beside, centrality of marketing department doesn’t have moderating effect on the
relationship between cohesion and customer performance, however it strengthens the
relationship between cohesion and financial performance. Furthermore, marketing
capabilities weakens interaction effect of cohesion and marketing centrality on customer
and financial performace. At the end, the limitations, managerial and research implications

are presented.

Key Words: Marketing department, cross-functional relations, centrality, marketing

capabilities, resource based view.
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GIRIS

Son yillarda, pazarlama fonksiyonu ve bu fonksiyonun yonetiminde Onemli
degismeler gozlenmektedir (Homburg ve digerleri 2015; Goetz ve digerleri 2013; Wirtz ve
digerleri 2014; Gok 2007; Webster ve digerleri 2005; Moorman ve Rust 1999; Homburg
ve digerler1 1999). Cevresel faktorlerdeki degisimler ve orglitlerdeki igsel gelismeler,
pazarlama departmanlarinin varligini stirdiiriip siirdiiremeyecegi ve ne sekilde siirdiirecegi
konusuna yonelik sorularin artmasina sebep olmaktadir (Moorman ve Day 2016; Kocak
2012; Thomas ve Gupta 2005; Holbrook ve Hulbert 2002; Piercy ve Cravens 1995). Bu
siirecte, pazarlama departmaninin orgiit igindeki etkisinin azaldigina iliskin tartismalar da
artmaktadir (Quinn ve digerleri 2016; Verhoef ve digerleri 2011; Verhoef ve Leeflang
2009). Pazarlamacilar, kendi O6zelestirilerini yaparak, pazarlama disiplininin durumunu,
entelektiiel varolusunun yansimasini ve varolusunun kaynagini sorgular hale gelmistir

(Sheth ve Sisodia 2002).

Pazarlama fonksiyonunun firma i¢indeki rolii ve etkisindeki degisimlerin s6z konusu
olmasinin en dnemli sebebi, pazar odaklilik anlayisinin ortaya ¢ikmasidir. Pazar odaklilik
anlayisinin ortaya ¢ikmasiyla, pazarlama, sadece bir departmanin iistlendigi isler olmaktan
cikip firmadaki herkesin dahil oldugu bir takim siiregler olarak goriilmeye baslanmustir.
McKenna (1991) bu durumu, “pazarlama herseydir ve her sey pazarlamadir” diye tarif
etmektedir. Haeckel (1997) ise bu iki ayr1 yaklagimi “pazarlama bir isletme fonksiyonu
degil, isletmenin bir fonksiyonudur” seklinde Ozetlemektedir. Bu durum pazarlama
departmaninin firma igindeki etkisinin azalmasina neden olmaktadir. Ancak diger taraftan
pazarlama olgusunun firma i¢in Oneminin artmast anlamina gelmektedir. Pazarlamanin
firmadaki stratejik kararlara katiliminin azaldigi hatta geleneksel olarak pazarlamaya
atfedilen islerin bile diger departmanlar tarafindan {stlenilmeye baslanildigim
belirtilmektedir (Wilkie 2005; Sheth ve Sisodia 2005; Gok ve Hacioglu 2010; Gok ve
Hacioglu 2015). Fakat diger taraftan, pazar odakliligin, ancak gli¢lii bir pazarlama
departmaninin diger departmanlart bu yonde etkilemesiyle basariya ulagabilecegi one

stiriilmektedir (Verhoef ve Leeflang 2009).

Isletmelerin pazar odakli olmalarim belirleyen faktorlerden birisi de orgiit i¢indeki
farkl1 fonksiyonlarin birbirleriyle uyum icinde caligmalaridir (Slater ve Narver 1995;
Jaworski ve Kohli 1993; Kohli ve Jaworski 1990). Fonksiyonlar arasi koordinasyon pazar

odakliligin temel unsurlarindan birisidir (Narver ve Slater 1990). Pazar odakliligin orgiit
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capina yayilmis bir olgu olmasi nedeniyle, giicli bir pazar odaklilik anlayis1 ig¢in
departmanlar arasi iliskiler onem tasimaktadir ve departmanlarin bu yonde biitiinlesmesi
onemlidir (Day 1994). Bir orgiit i¢cinde her bir departman, dogas1 geregi farkli bir gérevi ve
fonksiyonu yerine getirmek amaciyla ¢alismaktadir. Ancak nihai olarak tiim departmanlar
dogal olarak orgiitsel stratejiler dogrultusunda orgiitsel amaclara hizmet etmek ve Grgiitiin
cikarlar1 dogrultusunda gorevlerini yerine getirmek durumundadirlar. Bundan dolayi, ortak
orgiitsel hedef ve amaglara ulasmaya calisan bu departmanlar birbirleriyle iliski kurmak
durumundadirlar. Isletmelerin basaris1 bilyiik &lgiide departmanlar arasi biitiinlesmenin
saglanmasina ve orgiit i¢indeki departmanlarin uyum i¢inde ¢alismasina baghdir (Rukert
ve Walker 1987; Tjosvold 1988; Sezen ve digerleri 2002; Hausman ve digerleri 2002;
Pimenta ve digerleri 2016; Kahn 1996; Kahn ve Mentzer 1998). Koordinasyon ve
iletisimin isletme i¢inde saglikli bir sekilde yiiriitilememesi, isletme i¢i catigmalara,
isletme siireclerinin aksamasina, miisteri memnuniyetinin ve sadakatinin azalmasina,
isletmenin finansal krize girmesine ve hatta iflas etmesine neden olabilmektedir (Cat1 ve

digerleri 2012).

Pazarlama fonksiyonu, geleneksel olarak firma ile pazar arasinda ug¢ fonksiyon olarak
goriilmektedir. Ancak son zamanlarda iligkisel degisim kavraminin c¢ergevesi,
pazarlamanin Orgiit i¢indeki diger fonksiyonlarla iliskilerini de icine alacak sekilde
genisletilmistir (Ruyter ve Wetzels 2000a). Tim pazarlama kararlari, diger birimler
tarafindan etkilenmektedir. Benzer sekilde yeni iiriin gelistirme, liretim, satin alma gibi
bircok diger isletme kararlari ve Orgiitiin stratejik kararlar1 da pazarlamaya iliskin
ciktilardan etkilenmektedir. Bir ¢ok proje giderek artan oranda departmanlar arasi isbirligi
yapilarak gerceklestirilmeye baslanmistir (Nix ve digerleri 2008) ve basarili bir ¢ok Orgiitte
departmanlar arasi smirlar giderek ortadan kalkmaktadir (Workman ve digerleri 1998;
Webster 1994). Day (2006), organizasyonlarin kendi kendini yoneten takimlar kullanarak
daha hibrit yapilara dogru evrilmesiyle herhangi bir departmanin 6neminin yavas yavas
kaybolmasinin kag¢inilmaz oldugunu one siirmektedir. Wilkie (2005) de orgiit iginde
pazarlamaya iliskin olan ancak pazarlama departmaninin kontroliinde olmayan birgok
faaliyet lizerinde de pazarlamacilarin etkisinin olabilecegini belirtmektedir. Deger zinciri

boyunca varolan i¢sel ve digsal iliski aglarinin 6neminin daha fazla farkina varilmasi (Day
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1994) pazarlamanin oOrgiit icindeki roliiniin daha genis bir perspektiften ele alinmasin
onemli hale getirmektedir. Bundan dolayi, son 20 yilda pazarlama departmaninin diger

departmanlarla iligkisine yonelik giderek artan bir ilgi oldugu gozlenmektedir.

Pazarlama yoneticileri, iligkiler ekosistemi icinde satis, lretim ve Ar-Ge
departmanlar1 gibi orgiit i¢i aktorler ve miisteriler, tedarikgiler, kanal iiyeleri, kamu
kuruluglari, hatta rakipler gibi Orgiit dis1 paydaslariyla karsilikli etkilesim i¢inde
caligmaktadirlar (Nix ve digerleri 2008; Achrol ve Kotler 1999; Workman ve digerleri
1998; Piercy ve Cravens 1995). Miisteri icin deger yaratma isi sadece pazarlama
departmanina ait olmadig1 ic¢in oOrgiitler, pazarlama disindaki diger departmanlarin da
fiziksel ve insan kaynaklarii bu siirecte kullanmak durumundadirlar. Miisteri i¢in deger
yaratma, her bir departmanin katkisinin bir orkestra sefi tarafindan bir araya getirildigi ve
biitiinlestirildigi senfoni orkestrasini yonetme isine benzetilebilir (Narver ve Slater 1990).
Bu bakis agist etkili pazarlama cabalari i¢in orgiit i¢ci departmanlar aras1 koordinasyonun
gerekliligine vurgu yapmaktadir ve pazarlama yoneticilerine orgiit icindeki pazarlamaya
iliskin tiim faaliyetlerin koordinasyonunu gerceklestirme rolii yliklemektedir (Verhoef ve
Leeflang 2009; Achrol ve Kotler 1999; McLoughlin ve Horan 2002). Pazarlama
fonksiyonu, orgiit disindan gelen taleplerin 6rgiit i¢indeki diger fonksiyonlara aktarilmasi
ve bu taleplerin karsilanmasi siirecinde koordinator rolii listlenebilmektedir. Pazarlama ile
diger departmanlar aras1 karsilikli iligkiler aginin tam olarak anlasilmasi, karsilikli iligkiler

setinin dogasinin ve biiylikliikklerinin belirlenmesi ve anlasilmasini gerekli kilmaktadir.

Pazarlamanin diger departmanlarla olan etkilesimine iliskin olarak yapilan
caligmalarin bir ¢ogu, belirli bir departman ile olan spesifik sorunlarin ortaya konulmasina
iliskindir ve diger departmanlara genellenmesi miimkiin olmayan ¢aligmalardir. Bu konuda
yapilan ve pazarlama ile diger departmanlarin etkilesimini, tiim departmanlart ayn1 anda
kapsayacak sekilde inceleyen ilk caligmalardan biri Wind (1981) tarafindan yapilmistir.
Ruekert ve Walker (1987) de, pazarlama departmani ile diger departmanlarin etkilesimine
iliskin olarak, bu etkilesimlerin neden, nasil olduguna ve hangi sonuglar1 olduguna dair
genellestirilebilir bir arastirma ¢ergevesi olusturmuslardir. Yapilan diger kavramsal
caligmalarda da (Krohmer ve digerleri 2002; Kahn ve Mentzer 1998; Maltz 1997; Griffin
ve Hauser 1996; Hutt 1995; Shipley 1994; Wind 1981), pazarlamanin diger departmanlarla
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olan igbirliginin veya ¢atigsmalarinin sebepleri ortaya konulmaya c¢alisilmakta ve bu konuda
kavramsal bir ¢ergeve gelistirilmektedir. Yapilan calismalarin bir¢ogu diger departmanlarla
olan etkilesimi normatif perspektiften ele almaktadir (Ruekert ve Walker 1987). Bu
caligmalar temel olarak diger departmanlarin deneyimleri iizerine kurgulanmaktadir ve
pazarlama calisanlarinin etkilesimlerinin nasil olmasi gerektigine ve diger departmanlarla

olan ¢atismalarin nasil azaltilabilecegine odaklanmaktadir (Ruekert ve Walker 1987).

Diger taraftan, pazarlama departmaniin diger departmanlarla olan iliskilerini ikili
iligkiler ¢ercevesinde ele alan ¢alismalar da mevcuttur. Bu baglamda yapilan ¢alismalarda
pazarlamanin iiretim ile iliskisi (Cat1 ve digerleri 2012; Omiirgoniilsen ve Siiriicii 2008;
Bayrak ve Ozdil 2003; Shaw ve digerleri 2003; Sezen ve digerleri 2002; Hausman ve
digerleri 2002; Tiitek ve Ay 2000; Ruyter ve Wetzels 2000a); satis ile iliskisi (Arnett ve
Wittmann 2014; Biemans ve digerleri 2010; Homburg ve Jensen 2007; Guenzi ve Troilo
2007; Rouzies ve digerleri 2005); finans ile iliskisi (Hyman ve Mathur 2005; Ruyter ve
Wetzels 2000b; Zinkhan ve Verbrugge 2000); iiriin gelistirme ile iliskisi (Atuahene-Gima
ve Evangelista 2000; Griffin ve Hauser 1996); lojistik ile iliskisi (Ellinger 2000) ayr1 ayr1
ele alinmaktadir. Ayrica pazarlama ile birden fazla departmanin iliskisini ele alan
caligmalar da mevcuttur. Sezen ve digerleri (2002) yaptig1 ¢alismada pazarlamanin iiretim
ve lojistik ile iliskisini ele almaktadir. Benzer sekilde Morash ve digerleri (1997)
pazarlamanin {retim, lojistik ve iiriin gelistirme ile iligkisini incelemektedir. Gimenez ve
Ventura (2005) da lojistik-iiretim ve lojistik-pazarlama iliskilerini tedarik zinciri yonetimi
baglaminda incelemektedir. Ancak pazarlama departmaninin Orgiit i¢indeki tiim
departmanlarla iliskilerini ayn1 anda ve ayr1 ayr1 sorgulayan ve pazarlama departmaninin

bu iliskiler ag1 i¢indeki konumunu ortaya koyan bir ¢alismaya rastlanilmamaktadir.

Buradan yola cikarak, bu tezin iki temel amaci bulunmaktadir. Birincisi, Orgiit
icindeki iliski aglarinda departmanlarin birbirleriyle olan iligkilerinin genel durumunu
ortaya c¢ikarmaktir. Bu amaca yonelik olarak orgiit icinde yer alan finans, muhasebe,
iiretim, lojistik, Ar-Ge, insan kaynaklar1 ve satig gibi departmanlarin kendi aralarinda ve
pazarlama departmani ile olan iligkileri ortaya ¢ikarilmaya calisilacaktir. Bu cergevede
firmadaki departmanlar arasindaki iliskilerin yogunlugu ortaya c¢ikarilacak ve bu iligki

yogunlugunun firma basarisi iizerindeki etkisi arastirilacaktir. ikinci olarak ise, pazarlama
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departmaninin iligkiler aginda merkezi konumda olup olmadig1 belirlenmeye ¢alisilacaktir
ve pazarlamanin merkeziliginin firmadaki departmanlar arasindaki iliskilerin firma basarisi
tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii olup olmadig: arastirilacaktir. Ayrica pazarlama
yeterliliklerinin de bu iliskilerdeki diizenleyici rolii olup olmadigi ortaya c¢ikarilmaya

calisilacaktir.

Firmalarin ¢esitli is aglar i¢cinde yer almaya basladigini ve bunun rekabet avantaj
yaratmadaki 6neminden bahseden ¢aligmalar olmasina karsin, bu aglar i¢inde pazarlamanin
fonksiyon olarak nasil bir gorev {lstlenecegi ve bu aglardaki iligkilerin kurulmasi,
sirdiiriilmesi ve gii¢lendirilmesinde, pazarlamanin ve pazarlamacilarin nasil katki
yapacagina iligkin herhangi bir empirik ¢alismaya rastlanilmamaktadir. Bu baglamda bu
calisma pazarlama fonksiyonunun ve pazarlama uygulamacilarimin geleneksel olarak
iistlendikleri miisteri ile iliski kurma gorevinin Gtesinde, firma igindeki departmanlarin
kendi aralarinda kurduklart iligkilerdeki durumunu, merkeziligini ve bunun g¢esitli

performans gostergelerine etkisini empirik olarak ortaya ¢ikarmaya caligmaktadir.

Diger taraftan pazarlama departmaninin orgiit icindeki diger departmanlarla olan
iligkilerini ikili iligkiler diizeyinde elen alan ¢alismalar bulunmasina karsin orgiit i¢indeki
tiim departmanlar arasindaki iligkiler agin1 bir biitiin olarak ele alan ve bu iliskileri iligki

aglar teorisi baglaminda degerlendiren bir ¢alismaya rastlanilmamaktadir.

Bu c¢alismada, pazarlama departmaniin orgiit icindeki iligki aglar1 baglaminda
mevcut durumunun ortaya konulmasmin yani sira, is diinyasinda ve Orgiitsel yapilarda
stirekli degisimin getirdigi yeni sartlar ve durumlara bagli olarak, pazarlama departmaninin
iistlenmesi gerekebilecek yeni rollerine iliskin ¢ikarimlarin yapilmasi ve bu yeni durumlara
ve rollere gore pazarlama departmaninin yeniden organizasyonuna iliskin ¢ikarimlarin
yapilmasi ve Oneriler gelistirilmesi de miimkiin olacaktir. Bundan dolayr bu c¢alismanin

literatiire 6nemli bir katki yapacag diistiniilmektedir.

Calisma alti ana bolimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde arastirma
alaninin ge¢cmisi hakkinda kisaca bilgi verildikten sonra, ¢alismanin kapsami, amaci ve
onemi aciklanmaktadir. ikinci béliimde calisma konusunun kavramsal ve teorik cergevesi

ortaya konulmaktadir. Sonrasinda kavramsal ve teorik cergeve baglaminda olusturulan
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arastirma modelinde yer alan hipotezler gelistirilmektedir. Dordiincii boliimde calisma
kapsaminda yapilan saha caligmasinin yontemi hakkinda bilgi verilmektedir. Besinci
boliimde saha c¢aligmasindan elde edilen veriler analiz edilmekte ve bulgular ortaya
konulmaktadir. Sonug ve tartisma boliimiinde ise elde edilen bulgular ge¢mis ¢alismalar ile
karsilastirilarak tartisilacaktir. Ayrica uygulamacilar ve gelecek ¢alismalar i¢in Onerilerde

bulunulacaktir.



BOLUM I

KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

1.1. Temel Kavramlar Ve Ilgili Yazinin Gelisimi
1.1.1. Pazarlama Ve Pazarlama Boliimii Kavramlarimin Gelisimi

Pazarlamanin, birgok sekilde kavramsallastirilmasi miimkiindiir. Kavramin dogusu
genellikle Amerikan General Electric sirketinin iretim ve satis arasindaki iligkileri yeniden
tanimlayan yaklasimiyla iliskilendirilmektedir. Bu sirket, pazarlama felsefesini “daima,
once yapip sonra satmaya c¢alismak yerine, Once neyin satilacagini bulup sonra onu
yapmak™ olarak 6zetlemistir (Helgesen ve digerleri 2009). Bu basit tanimlamanin disinda,
Amerikan Pazarlamacilar Dernegi (AMA), Ingiliz Pazarlama Uzmanlar1 Enstitiisii (CIM)
gibi cesitli kurumlar da pazarlamay1 degisik zamanlarda farkl sekillerde tanimlamiglardir.
Bu tanimlardan yola ¢ikarak pazarlamanin ne anlama geldigi, pazarlamanin zaman iginde
nasil bir degisim gecirdigi literatiirde cesitli calismalarda (Dann 2010; Sheth ve Uslay
2007; Gundlach 2007; Zinkhan ve Williams 2007) tartisiimaktadir.

Amerikan Pazarlamacilar Dernegi (AMA), 1985 yilinda yaptigi taniminda
pazarlamayi, “bireysel ve kurumsal ihtiyaglarin tatmin edilmesini saglayan fikirlerin,
iriinlerin ve hizmetlerin ortaya ¢ikarilmasi, fiyatlarinin belirlenmesi, tutundurulmasi ve
dagitiminin planlanmas1 ve uygulanmasi siirecidir.” seklinde tanimlamaktadir. Iliski
pazarlamasi olgusunun ortaya ¢ikmasi ile birlikte bu tanim teoride ve uygulamada var olan
pazarlama kavramini agiklamakta yetersiz ve eksik kalmaya baslamistir (Gronroos 1989;
Gronroos 1994). Cikt1 odakli degil siire¢ odakli olan ve degerin dagitilmasinin yani sira
miisterinin bu deger yaratimi siireglerine dahil edildigi yeni bir pazarlama paradigmasinin
olusturulmasina ihtiyag duyulmaya baslanmistir (Achrol ve Kotler 2012; Kogak 2012;
Sheth ve Parvatiyar 1995).

2004’te AMA yeni bir tanim yapmustir: ‘“Pazarlama, kurumun ve paydaslarinin
cikarlarina hizmet edecek sekilde miisteriler i¢in deger yaratan, miisterileri bu konuda

bilgilendiren ve bu degeri miisteriye ulastiran bir fonksiyon ve siirecler biitiintidiir”. Ancak
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bu tanimda pazarlama yeniden bir fonksiyon olarak ele alinmaktadir. Pazarlama o kadar
temel bir istir ki sadece giiclii bir satis departmanina sahip olmak veya pazarlama isini
sadece pazarlama departmanina emanet etmek yeterli degildir. Bu acidan, pazarlama
sadece satistan biraz fazlasini ifade eden ¢abalarin genel adi degil, tiim isletmeyi i¢ine alan
bir olgudur. Sonuglar1 agisindan, yani miisteri agisindan ele alindiginda ise deger tiretimi
ve sunumu siirecinin tamami anlamina gelmektedir. Bu nedenle pazarlamayla iliskili tiim
isler ve sorumluluklar aslinda isletmedeki herkesi ilgilendirmektedir (Helgesen ve digerleri
2009). Pazarlama, “her bir ¢alisanin ortalama karlarin tizerinde etkin olarak miisteri degeri
yaratmasini saglamak” olarak tanimlanabilir (Davidson 1999). Diger bir tanima gore de,
pazarlama, “Orgiitteki calisanlarin miisteri tarafindan tercih edilir olmak ve bdylece

orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in yaptiklar1” olarak tanimlanmaktadir (Webster 1992).

Webster (1992) pazarlamanin isletme igindeki degisen roliinii ele almis ve
pazarlamanin ti¢ degisik seviyedeki - kurumsal, is {initesi, ve fonksiyonel veya operasyonel
- stratejideki 6neminin altin1 ¢izmistir. Srivastava ve digerleri (1999), pazarlamanin isletme
siireglerine nasil entegre oldugunu daha iyi anlamayr saglayacak bir c¢ergeve
gelistirmislerdir. Buna gore pazarlama kavrami, iiriin gelistirme yoOnetimi, tedarik zinciri
yonetimi ve miisteri iligkileri yonetimi gibi {i¢ ana isletme siireci i¢inde ele alinarak
yeniden tanimlanmaktadir. ingiliz Pazarlama ve Satis Standartlar1 Diizenleme Kurulu,
pazarlama icin 2006 yilinda sekiz adet jenerik gorev tanimlamistir. Bunlar, pazar ve
miisteri istihbarati1 saglamak, orgiit i¢in stratejik pazar yonelimlerini belirlemek, miisteri
deger onermelerini olusturmak, pazarlama iletisimini yonetmek, pazar ve miisteri bilgisini
saglamak ve kullanmak, pazarlama operasyonlarint ve planlarin1 yonetmek, diger
departmanlarla ve diger paydaslarla birlikte calismak ve personelin yonetilmesi ve
gelistirilmesini  saglamak olarak siralanmaktadir (Martensen ve Mouritsen 2014).
Pazarlamay1 kendi basina bir fonksiyon olarak degil de isletmenin deger yaratan ana
siirecleri i¢inde yer alan bir unsur olarak yeniden kavramsallastirmak, pazarlamanin
organizasyon i¢indeki kapsamini, igerigini ve etkisini onemli dl¢lide degistirmistir. Achrol
ve Kotler (1999) de, hiyerarsik yapidaki organizasyonlarin ortadan kalktig1 ve yerini
cesitli tiplerdeki aglarin aldigi, dinamik ve bilgi temelli 21. ylizyillda pazarlamanin ve

iistlendigi gorev ve sorumluluklarin radikal sekilde degistigini vurgulamaktadirlar. Achrol
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ve Kotler’e (1999) gore pazarlama bu aglar icinde yeni pazarlama bilgisinin yonetimi,
egitim, gercek zamanli pazar bilgi sistemleri yonetimi, firmalar arasi biitiinlesme, sorun
giderme, ag ekonomisinin ve sosyal aktivitelerin koordinasyonu gibi yeni gorevler

ustlenmektedir.

AMA da 2007 yilinda pazarlama tanimin “bireysel miisteriler, kurumsal miisteriler,
1s ortaklar1 ve daha genis anlamda toplum i¢in deger paketlerini yaratan, bildiren, dagitan
bir aktivite, kurumlar biitiinii ve siirecler” seklinde degistirmistir (AMA 2007). Ingiliz
Pazarlama Uzmanlar1 Enstitiisii (CIM) tanimina gore de “pazarlama miisteri ihtiyaglarini
etkin ve karli bir sekilde belirlemek, tahmin etmek ve tedarik etme siireclerini

yonetmektir.” (Helgesen ve digerleri 2009).

Pazarlamanin bu yeni tanimlarinda iki tarafli bir yaklagim goriilmektedir, yani hem
miisterinin ihtiyaclarini, arzularim1 ve isteklerini karsilayarak miisteriyi memnun etmek,
hem de uzun vadeli iliskiler ve karlilig1 saglayarak is iinitelerinin, is ortaklarinin ve diger

paydaslarin ¢ikarlarina hizmet etmek s6z konusudur (Doyle 2000).

1.1.2. Pazarlama Faaliyetleri ve Departmanlarimin  Orgiit icindeki Rolleri ve

Etkileri

Pazarlama, orgiit i¢inde bir takim taktiksel isler ve gorevler iistlenen ayr1 bir
fonksiyon veya departman olarak ele alinabilir. Moorman ve Rust (1999), fonksiyonel
pazarlama organizasyonunu, “pazarlama aktivitelerinin sorumlulugunu iistlenen orgiit
icinde uzmanlardan olusan belirli bir grup” olarak tarif etmektedir. Pazarlamanin
rollerindeki belirsizlik ve firma basarisindaki katkisinin  somut olarak ortaya
konulamamasi, pazarlamanin yeterli biitce destegi almasii zorlastirmaktadir (Webster,
Malter ve Ganesan 2005). Bu sebeple pazarlamanin firma i¢indeki gorev ve
sorumluklarinin daha belirgin sekilde ortaya konulmasi ve boylece firma basarisi
iizerindeki etkisi daha agik olarak gosterilmelidir. Kisisel anlatilarda ve popiiler yayimnlarda
pazarlamanin Oneminin giinden giine azaldigi One siirlilmektedir, ancak giicli bir
pazarlama departmaninin firma basarist baglaminda onemli bir katkisinin oldugu da
yapilan arastirmalarda ortaya konmaktadir. Ozellikle pazarlama anlayisinin gelismis

oldugu bati {ilkelerinde pazarlamanin firmaya katkisinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Pazarlama departmaninin etkisi, “departmanin firma i¢cinde dnemli olarak goriilmesi
ve diger departmanlara gore gii¢ sahibi olmas1” olarak tanimlanabilir (Verhoef ve digerleri
2011). Homburg ve digerlerine (1999) gore giig, “her bir alt birimin Orgiitteki diger
tiyelerin tutum ve davraniglarinda degisim yaratabilme yeterliligi”, etki ise “bu giicilin
basarili bir sekilde hayata gecirilmesidir”. Homburg ve digerleri (1999), pazarlamanin
etkisini ise, “isletme i¢in 6nemli olan faaliyetler lizerinde pazarlama departmaninin diger
departmanlara gore sahip oldugu giiclin kullanim1” olarak tanimlamaktadir. Merlo (2011)
pazarlamanin ayr1 bir departman olarak etkisini, stratejilerin gelistirilmesi ve

uygulanmasinda departmanin tavsiyeleriyle digerlerini ikna etmesi olarak ele almaktadir.

Orgiitsel tasarimda temel konulardan birisi de, pazarlama faaliyetleri iizerinde orgiit
icinde kimlerin daha fazla etki sahibi olmasi gerektigidir (Krohmer ve digerleri 2002).
1990’Ih yillardan itibaren pazarlamanin departman olarak Onemini kaybettigi ve onun
yerine pazar odaklilik kavraminin 6nem kazanmaya basladig1 goriilmektedir (Webster ve
digerleri 2005). Pazar odaklilik kiiltiirtiniin firmalarda yerlesmesiyle pazarlamanin sadece
bir departmanin gorevi olmaktan ¢iktig1 ve firmadaki tiim departmanlarin ve calisanlarin

gorevi haline geldigi one siirtilmektedir (Shipley 1994).

Pazar odakli firmalarin digerlerine gore daha iyi performans elde ettikleri genel kabul
goren bir durumdur (Kirca ve digerleri 2005). Ancak, Moorman ve Rust (1999), pazar
odakliligin etkisinin, gii¢lii bir pazarlama departmaninin varligina bagl oldugunu ortaya
koymaktadir. Benzer sekilde, Merlo ve Auh (2009), pazar odakliligin performans {izerinde
dogrudan bir etkisinin olmadigini ancak giiclii bir pazarlama departmanina sahip olunmasi
durumunda firma basarisina katki sagladigin1 gostermektedir. Oswald ve digerleri (2012),
temel departmanlarin pazar odaklilik {izerindeki etkisine baktig1 calismasinda, pazarlama
ve satis departmanlariin hem tepkisel hem de proaktif pazar odaklilik {izerinde olumlu
etkisi oldugu sonucuna ulagsmaktadir. Verhoef ve Leeflang (2009) ve Hattula ve digerleri
(2015), pazarlamanin finansal performans lizerinde dogrudan etkisi olmamakla birlikte,

pazar odakliligin bu iligskiye aracilik ettigi bulgusuna ulagmaktadirlar.

Verhoef ve digerleri (2011) tarafindan yapilan yedi iilkeyi kapsayan ¢aligmada ise,

yedi lilkeden besinde pazarlama departmaninin etkisinin pazar odakliligi arttirmanin
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otesinde Orgiit performansini da dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Homburg ve digerleri
(1999) de etkili bir pazarlama departmaninin daha iyi performans i¢in gerekli oldugu
sonucuna ulagsmaktadir. Wirtz ve digerleri (2014), farkl iilkeleri karsilagtirdiklar:
caligmalarinda pazarlamanin etkisi ile performans arasindaki olumlu iliskinin varligini

ortaya koymaktadirlar.

Ilgili yazinda pazarlama departmanmin orgiit i¢indeki etkisinin yani sira;orgiitiin
stratejik ve pazarlama faaliyetleriyle ilgili kararlarda diger departmanlarin dahil olmasinin
orgiit performansina olan etkileri de inceleme konusu olmustur. Krohmer ve digerleri
(2002), pazarlama faaliyetleri lizerindeki etkinin departmanlar arasinda dagilmasinin firma
performansi iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu sonucuna ulasmaktadir. Engelen (2011),
departmanlarin orgiitiin stratejik kararlar1 tlizerindeki etkilerinin dagilmasi ile orgiitsel
performans arasinda ters-U seklinde bir iliski oldugunu bulmaktadir. Krush ve digerleri
(2015) de pazarlama yeterliliklerinin firma i¢inde dagilmasimin pazarlama departmaninin
etkisini azalttigim1 ancak performans iizerinde dogrudan olumlu etkisi oldugunu
bulmaktadir. Merlo ve digerleri (2003) pazarlamanin Orgiit i¢indeki giicii ve kararlar
tizerindeki etkisine yoOnelik yaptiklart calismada, pazarlama ile diger departmanlarin
kararlar {izerindeki etkisinin bir arada yeterince ele alinmadig1 ve farkli departmanlarin
kararlar tizerindeki etkilerinin etkilesiminin yeterince analiz edilmedigi sonucuna

ulasilmaktadir.

Ahmed ve Rafiq (2003) departmanlar arasi iligkileri i¢sel pazarlama perspektifinden
degerlendirmektedir. Ahmed ve Rafiq’e (2003) gore i¢sel pazarlama firmalarin fonksiyonel
silolar i¢inde hareket ettikleri geleneksel orgiit yapisin1 sorgulamaktadir. Ancak firmalar,
isletmeleri birbirinden tamamen kopuk fonksiyonlar olarak diizenlemenin artik
stirdliriilemeyeceginin farkina varmislardir. Bunun yerine isletmeler isleyislerini, son
tiiketici tarafindan sekillendirilen temel is siirecleri etrafinda olusturmak zorundadirlar.
I¢sel pazarlama herhangi bir departmanin diger departmanlardan izole bir sekilde kendi
basma etkin olamayacag diisiincesi iizerine kuruludur. Uriin ve hizmetlerin ortaya
cikarilmasi ve sunulmasinda birden fazla is ve bu isleri yapacak farkli yeterliliklere sahip

cok sayida kisiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Birden fazla departmanin ve kisilerin hepsi birden
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ortaya ¢ikan sonuca etki etmektedir. Giiniimiizde yoneticiler, firmadaki her bir birimdeki

her bir ¢alisanin kalitenin ortaya ¢ikarilmasi ¢cabasina dahil olmasini saglamalidir.
1.1.3. Departmanlar Aras iligkilerle lgili Temel Kavramlar

Orgiit, “farkli alt sistemlerde yer alan kisilerin bir gorevi yerine getirmek icin
gerceklestirdigi  birbiriyle karsilikli baglantili davraniglar sistemi” olarak tanimlanir
(Lawrence ve Lorsch 1967). Bu davranis sistemi igerisinde yer alan her bir alt sistem isin
bir kismimni gerceklestirir ve her birinin harcadigi ¢aba sistemin performansinin bir
parcasint  olusturur (Lawrence ve Lorsch 1967). Operasyonel birim, biiyiikk bir
organizasyonun bir parcgasi veya bir¢ok {iretim tesisinden bir tanesi olarak diisiiniilebilir.
Departman ise, bir organizasyonun operasyonel faaliyetlerini yiiriiten bir birimi i¢indeki
fonksiyonel bolim olarak goriilmektedir (Tsui 1990). Bir isletme, goérevlerini yerine
getirmek icin birbirine karsilikli olarak bagimli olan departmanlardan olugmaktadir
(Giachetti 2006). Orgiitlerde bir ¢ok alt birim vardir ve her bir alt birim 6rgiitii kendi algis
dahilinde iyi oldugunu diisiindiigii duruma tasimak i¢in c¢aba sarfeder. Bu ¢abalar, diger
fonksiyonel alt birimlerin stratejileri ve uygulamalart ile de siirlidir (Anderson 1982).
Pazarlama ve diger departmanlardaki c¢alisanlar arasindaki etkilesimler agik sosyal
sistemlerin bir formu olarak goriilebilir. Ac¢ik bir sistem, birbiriyle etkilesim halinde
bulunan ve deger iceren birtakim seyleri diizenli olarak alip veren iki veya daha fazla birey
veya Orglitsel birimden (takim, departman veya orgiit) olusur. Bu tiir sistemler, ¢cevreden
girdileri alir ve sistem yapisina gore diizenlenmis siire¢lerden gegirerek bu girdileri
dontistiiriir ve ¢evreye yeni ¢iktilar olarak gdnderir. Biitlin sosyal sistemlerin iki énemli

ozelligi vardir (Ruekert ve Walker 1987);

1. sosyal sistemin unsurlari arasindaki davraniglar, hem bireysel hem de ortak

cikarlar ¢ercevesinde sekillenir.

2. uzmanlasma ve ig boliimii nedeniyle karsilikli bagimlilik iceren siirecler ortaya

cikar.

Orgiitiin her bir {iyesi belirli bir gérev iistlenmektedir ve bu gorev belirli rolleri

kapsamaktadir. Bu rollere bagli olarak odak konumdaki iiyenin diger tiyelerle is akisi, yetki
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ve kaynak degisimi acisindan karsilikli bagimlihigi séz konusu olur (Hutt 1995). Islerin
karsilikli bagimliligi, iki birimin kendi gorevlerini yaparken diger birimlere yardim, bilgi,
birlikte hareket etme ve diger koordinasyon gerektiren isler agisindan ne kadar bagh
oldugunun derecesidir (Thompson 1967). Her bir departmandaki calisanlar birbirinden
farkli kaynaklara ve yeterliliklere sahip oldugu i¢in, departmanlarin birbirleriyle karsilikl
olarak bagimlilig1 s6z konusudur (Ruekert ve Walker 1987). Thompson (1967), ii¢ ¢esit
karsilikli bagimliligin oldugunu 6ne siirmektedir; toplu, sirali ve iki tarafli. Toplu karsilikli
bagimlilik, bagimsiz olarak hareket eden her bir departmanin biitline ortak katki yaptiklar
iliski bicimini tarif eder. Sirali karsilikli bagimlilik, departmanlar arasinda dogrudan ancak
simetrik olmayan bagimliliga isaret eder. Sirali bagimlilikta bir departmanin diger
departmana malzeme veya iiriin saglamas1 s6z konusudur. iki tarafli karsilikli bagimlilik
ise, iki departman arasinda cift yonlii iliski olmasin1 durumunu tanimlar ve bu

departmanlardan birinin ¢iktisi ¢ogunlukla digerinin girdisi olur (Liyan 2005).

Departmanlar arasi biitiinlesme, departmanlarin birbirlerine karsilik olarak bagimli
olduklarin1 anlamalar1 ve orgiitiin basarisi i¢in birlikte hareket etmeleri gerektiginin farkina
varmalar ile farkli bireysel cikarlarini ortak oOrglitsel hedefler etrafinda uyumlu hale
getirmesini gerektirir (Kahn ve Mentzer 1998; Olson ve digerleri 2001). Sistemin her bir
iiyesinin performansi, sistemin diger iiyelerinin performansina bagimlidir. Bu bagimlilik
hem diger departmanin ¢iktilar1 kendileri i¢in girdi olarak kullanildigr i¢in hem de ortak
amaglarin gergeklestirilmesi acisindan s6z konusudur (Ruekert ve Walker 1987).
Departmanlar arasi karsilikli bagimliligin, departmanlarin biitiinlesme igin istekli olmasini
sagladig1 vurgulanmaktadir. Gilinlimiizde hizla degisen pazar kosullari uzmanlagsmanin
artmasina sebep olmaktadir. Bu artan uzmanlasmanin sonucu olarak, yogun koordinasyon
gerektiren islerin sadece bir fonksiyonel grupta toplanmas1 miimkiin olamamaktadir (Liyan
2005). Farkli departmanlarin ¢alisanlari, islerini yapmak i¢in, diger departmanlarin sahip

oldugu bilgi, teknik uzmanlik ve diger kaynaklardan yararlanmak zorundadir.

Departmanlar arasi biitlinlesme konusunda yapilan ¢aligmalarda biitiinlesme iki temel
kategoride incelenmektedir (Kahn 1996; Olson ve digerleri 2001). Birincisi davranigsal
boyuttur ve farkli departmanlar arasindaki etkilesimi ve bilgi paylasimim icerir. ikinci

boyut ise, tutumsal boyuttur ve biitiinlesme isbirligi olarak goriiliir. Biitiinlesme tutumsal
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olarak ele alindiginda, duygusal, istege bagli, miisterek siirecleri kapsar ve iki veya daha
fazla departmanin birlikte ¢caligsmasi, birbirini anlamasi, ortak bir vizyona sahip olmalar1 ve

ortaklasa amaglarinin olmasi s6z konusudur (Kahn 1996).

Departmanlar arasi biitlinlesme kavraminin tanimi farkli sekillerde yapilmaktadir.
Biitiinlesme, “departmanlar arasinda birlikte 15 yapmak ve cevresel ihtiyaglarin
karsilanmasi i¢in gerekli olan isbirligi durumunun kalitesi” olarak tanimlanmaktadir
(Lawrence ve Lorsch 1967:11). Benzer sekilde, “iletisimin ve etkilesimin biiyiikligi, bilgi
paylasim miktari, koordinasyon seviyesi ve belirli islerin yapilmasinda ortaklasa ¢aba

gostermek” olarak da tanimlanabilir (Hirunyawipada ve digerleri 2010).

Konu ile ilgili yapilan ¢alismalarda, koordinasyon, etkilesim, iletisim ve isbirligi
kavramlar1 ¢ogunlukla birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bazilar1 departmanlar arasi
biitiinlesmeyi departmanlar aras1 iletisim veya etkilesim ile ilgili aktiviteler ile
iliskilendirmektedir. Diger taraftan biitlinlesme isbirligi ile iliskilendirilmektedir. Bu
gorislerin her ikisinde de biitiinlesme tek boyutlu bir olgu olarak ele alinmaktadir. Bunun
disinda biitiinlesmeyi bunlarin her ikisini birden igeren ¢ok boyutlu bir olgu olarak ele alan

caligmalar da mevcuttur (Kahn 1996).

Olson ve digerleri (2001); Song, Montoya-Weiss ve Schmidt (1997) isbirligi
(cooperation) terimini kullanmaktadirlar. Benzer sekilde, Ernst ve digerleri (2010) de,
biitiinlesme icin “departmanlar arasi isbirligi” terimini kullanmiglardir ve departmanlar
arast igbirligi ile “departmanlar arasindaki bir arada is yapma ve bilgi paylasimini”

kastetmektedir.

Departmanlar aras1 biitiinlesmenin etkin bir sekilde saglanmasi temel olarak
departmanlar arasinda etkilesim kurmasina dayanmaktadir. Etkilesim bakis agisi,
departmanlar arasindaki toplantilar yoluyla iletisim ve bilgi akisina vurgu yapmaktadir

(Kahn ve Mentzer 1998).

Yoneticiler departmalar arasi biitiinlesmenin ortaya c¢ikardigi ¢atismalart da analiz
ederek bu catigsmalarin sebeplerini belirlemeli ve catigsmalar1 ortadan kaldiracak ¢oziim
yollarint ortaya koymalidirlar. Firma i¢indeki fonksiyonel yapilar, temel olarak yapilan

islere gore diizenlenmektedir (Galpin ve digerleri 2007). Fonksiyonel yapilarin bu 6zelligi,
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her bir fonksiyonun nihai olarak kendi bireysel ¢ikarlarina odaklanmasi sonucunu
dogurmaktadir (Pimenta ve digerleri 2016). Farkli fonksiyonel birimlerin ve o birimlerin
calisanlarinin amaclar1 ¢ogunlukla birbiriyle uyumlu olmamaktadir (Anderson 1982).
Bundan dolayi, departmanlar arasi etkilesim ortak amaglarin varligimin bir sonucudur,
ancak bireylerin kendi 6znel amaglarinin farkliligindan dolay1 ayn1 zamanda ¢atismanin da
kaynagini olusturur. Bunun yanisira, pazarlama ve diger departmanlar arasindaki
giivensizlik ve dnyargilar da departmanlar arasindaki ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina sebep

olabilmektedir (Martensen ve Mouritsen 2014).

Departmanlar arasi1 igbirligi orgiitsel performanst olumlu etkilemektedir, ancak
igbirligi siirecinde iki temel problemle karsilasilmaktadir. Birincisi, departmanlar arasi
isbirligi ciddi miktarda zaman harcamayi gerektirir. Ciinkii bilgi akigini saglamak ve
kararlar iizerinde uzlastya varmak i¢in birimlerin sik sik bir araya gelmeleri ve toplantilar
yapmas1 gerekmektedir (Song ve Xie 2000). ikincisi, birlikte is yapmak, birimler arasinda
catismanin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilmektedir. Farkli birimlerde ¢alisan bireylerin,
genellikle farkli is yapma tarzlari, amaglar1 ve degerleri vardir (Parry ve Song 1993).
Ornegin, pazarlama personeli kisa vadeye odaklanmakta ve belirsizlige daha fazla tolerans
gosterebilmektedir, diger taraftan Ar-Ge calisanlari daha uzun vadeye odaklanir ve
belirsizlige daha az tolerans gostermektedir (Griffin ve Hauser 1996). Departmanlar
arasinda ortaya c¢ikan catismalarin genellikle is basarisini  olumsuz etkiledigi
goriilmektedir. Bu problemler departmanlar arasi isbirliginin performans {iizerindeki

olumlu etkilerini yok edebilmektedir (Tsai ve Hsu 2014).

Yapilan caligmalar, departmanlar arasi catismalarin hem olumlu hem olumsuz
sonuclarinin olabilecegini gostermektedir. Olumsuz yoniiyle ele alindiginda departmanlar
arasi catismalar, “bir departmandaki yoneticilerin davraniglarinin diger departmandaki
yoneticiler tarafindan rahatsiz edici olarak algilanmasi” olarak tanimlanmaktadir (Maltz ve

Kohli 2000).

Barclay (1991) miihendislik ve satinalma departmanlari arasinda satinalma
faaliyetleri baglaminda ortaya ¢ikan ¢atismalar1 arastirmustir. Orgiit teorisi ve davranisi

cergevesinde yapilan calismada iletisim engelleri, 6diil sistemi, ve departmanlarin gérev ve
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rollerindeki belirsizligin catismalarin ortaya ¢ikmasinin temel sebepleri oldugu sonucuna
ulasilmistir. Song ve digerleri (1997), pazarlama yoneticilerinin diger departmanlarla olan
iligkilerinde ortaya ¢ikan c¢atismalarin nasil yonetildiginin sebep ve sonuglarini
arastirmistir. Griffin ve Hauser (1996), pazarlama ile diger departmanlar arasindaki

iliskilerde ortaya ¢ikan c¢atigsmalari en aza indirmek i¢in yapilmasi gerekenleri siralamistir.

Takimlar olusturmak ve toplantilar diizenlemek departmanlarin temsilcilerinin
karsilikli bagimlilik gercevesinde birlikte hareket edecekleri ve sorunlarin birlikte ¢oziimii
icin istekli bir sekilde ¢aba harcayacaklar1 anlamina gelmez. Clinkii karsiliklt bagimli olan
departmanlarin digerinin bilgisine ihtiyag duyuyor olmasi o bilginin uygun sekilde
paylasilacagi anlamina gelmez (Liyan 2005). Griffin ve Hauser (1996) literatiir taramasi
yoluyla pazarlama ve Ar-Ge calisanlart arasindaki isbirligini engelleyen unsurlari
listelemistir. Bu engellerin baslicalar1 sunlardir; diisiince tarzlarindaki farkliliklar,
konusulan jargonun farkliligi ve amacg farkliliklari. Firma ig¢indeki farkli departmanlarin
farkli diisiince diinyalar1 vardir ve her bir departmanin sorunlari ele alig bicimi ve
sorunlarin hangi yoniine odaklanacag farklilik gdstermektedir. Departmanlarin sorunlari
farkli yorumlamalari, departmanlar arasindaki igbirliginin gerceklestirilmesinin Oniindeki
engellerden birisidir (Homburg ve Jensen 2007). Yapilan ¢calismalarda departmanlar arasi
catigmalarin olumsuz yonlerine vurgu yapilmis olmakla birlikte, Menon ve digerleri (1997)
catigsmalarin olumsuz sonuglarinin yanisira olumlu sonuglarinin da olabilecegine dair

bulgular ortaya koymustur.
1.2. Departmanlar Arasi iliskilerin Teorik Altyapisi

Departmanlar arasi iliskilerin ve pazarlamanin diger departmanlarla olan iliskilerinin
aragtirilldigl ¢alismalarda, kaynak temelli yaklasim, kaynak bagimliligi teorisi, sosyal
kimlik teorisi gibi farkli teorik yaklagimlar kullanilmaktadir. Ruekert ve Walker (1987),
pazarlama departmani ile diger fonksiyonel departmanlar arasindaki iligkileri kaynak
bagimlilig1 teorisi baglaminda ele alarak genel bir cergeve ¢izmistir. Liyan (2005),
departmanlar arasi iligkilerin etkinligini sosyal kimlik teorisini temel alarak olusturdugu
aragtirma modeli yoluyla incelemektedir. Weissbrich (2009), pazarlama, satis ve finans

arasindaki iligkileri kaynak temelli bakis agis1 ¢ercevesinde incelemistir. Benzer sekilde
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Teixeira ve digerleri de Firmanin basarisi i¢in gerekli olan kaynaklarin orgiitteki farklh
fonksiyonel alt birimlere yayildigi, farkli fonksiyonel alt birimlerin sahip oldugu
kaynaklarin birbirini tamamlayict  6zelligi oldugu diislintildigiinde (Krasnikov ve
Jayachandran 2008; Homburg, ve digerleri 2017; Olson ve digerleri 2001) kaynak temelli
bakis acisinin departmanlar arasi iligkilerin arastirilmasinda uygun bir teorik temel
sunacagl goriilmektedir. Bundan dolayr bu g¢alismada, departmanlar arasi iligkiler igin

kaynak temelli bakis acis1 baglaminda genel bir teorik ¢erceve cizilmeye calisilmaktadir.
1.2.1 Kaynak Temelli Bakis Acisi

Kaynak temelli bakis agis1 1950’lerde ekonomi ve strateji alanyazininda gelismistir
(Cadogan ve digerleri 2002: 1; Hooley ve digerleri 2005: 19). Kavramin temelleri, pazar
cesitlendirme kosullarinin tam olarak anlagilmasinda ve genel ekonomik goriiniime karsi
olarak Penrose (1959) tarafindan atilmistir (Luo, Sivakumar ve Liu 2005: 52). Ancak
kavramin gelismesi ve sekil almast 1980°li yillarda baslamistir. Teorinin gelismesiyle
birlikte, ozellikle, isletme ici faktorler olarak tanimlanan; kaynaklar ve yeterliliklerin
basariy1 belirleyen unsurlar oldugu ileri siiriilmeye baslanmistir. Teorinin gelisimine ilk
katkiyr yapan Wernerfelt (1984), isletmelere {iiretim tarafi yerine kaynak tarafindan
bakilmasinin yararli olacagin1 sdylemektedir. Kaynaklardaki hetorojenligin kaynak temelli
bakis agisinin  temeli olmast gerektigini ve isletmelerin kaynaklarina gore
degerlendirilmesinin geleneksel perspektiflerden farkli yorumlara ulasmada yardimci
olabilecegini ileri stirmektedir. Boylece kaynak temelli bakis agisiyla, igletmelerin nadir,
degerli, tam olarak taklit edilemeyen ve ikame edilemez bir takim kaynaklarla daha basarili

olacagini kanitlamada kullanilan bir model elde edilmistir (Makhija 2003: 434).

Kaynak temelli bakis agisi, stratejik yonetim alaninda en yaygin olarak kabul edilen
teorik bakis acilarindan birisidir (Newbert 2007: 121). Rekabet ortaminda kurumsal
basarimin temel sartlarindan birisi, avantajin nasil siirdiiriilebileceginin  farkina
varilmasindan geg¢mektedir. Neler yapilabilecegi konusunda segimler yapilarak rekabet
avantaji yaratilabilir (Halawi, Aronson ve McCarthy 2005: 77). Rekabet avantaji
yaratabilmek i¢in birbirinden farkli rakip isletmelerin sahip olduklari kaynaklar ve

yeterlilikleri belirlemek ve tanimlamak yardimci olabilir (Chuang 2004: 460). Bu noktada
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konuya kaynak temelli bakis acgisiyla yaklasarak, isletmelerin sahip oldugu kaynaklar
temelinde ve degisen pazar cevresine uygun sekilde belirli orgiitsel yeterliliklerin

gelistirilmesi saglanabilir (Liu ve Ko 2012: 582).

Kaynak temelli bakis agisina gore orgiitte, iki ¢esit kaynak mevcuttur, varliklar ve
yeterlilikler. Varliklar, bir deger tasiyan, alinip satilabilen, gelistirilebilen ve Orgiitsel
amaglara ulasmak icin fayda saglayacak sekilde kullanilan fabrika, kurum kiiltiirt,
markalar, musteri portfoyii gibi somut veya soyut 6zelliklerdir. Yeterlilikler, drgiitiin belirli
aktiviteleri organize etme, yonetme, koordine etme ve gerceklestirme ve firma kaynaklarini

uygun sekilde kullanma becerisidir.

Isletmelere kaynak temelli bakis acisina gore, kaynaklar, iiriinlerin tasarimlamasinda,
tiretilmesinde, pazarlanmasinda ve dagitilmasinda isletme becerilerini artirmaya yardimci
olur. Kaynak temelli bakis acisi, isletmelerin hetorojen kaynaklarinin performansa nasil
doniistiiriilebilecegini anlamada 6nemli bir teorik temel olmustur (Vorhies, Morgan ve
Autry 2009: 1310). Bu teorik anlayis, isletmelerin mevcut kaynaklarini rakiplerine kiyasla
nasil daha iyi bir sekilde kullanabilecekleri sorusuna yanit bulmaya da yardimci olmustur.
Teorinin diger bir onemli pargasi ise igletme stratejileri uygulama anlaminda degerli
orgiitsel yeterlilikleri gelistirmenin altin1 ¢izmektir (Wernerfelt 1984: 171). Bu nedenle
kaynak temelli bakis agis1, orgiitleri anlamak i¢in en dnemli ve en giiglii teorilerden birine

doniismiistiir (Barney ve digerleri 2011: 1299).

Isletmelerin pazarlarda basarili olabilmesi icin yeterliliklere ihtiyac1 vardir. Ancak
durgun ve az kullanilan kaynak ve yeterlilikler zaman iginde degisime direng
gostereceginden basari i¢in yeterli olamayabilir (Hsu, Lien ve Chen 2013: 61). Bu duruma
kars1 kaynak temelli bakis acis1, kurumsal avantajlarin digsal ¢evre yerine igsel kaynaklarin
niceliginden, niteliginden ve kullanim sikligindan ortaya c¢ikmakta oldugunu ileri siirer.
Boylece rakiplere oranla isletmelerin igsel olarak gii¢lii ve zayif yonlerine ve dissal olarak
firsat ve tehditlerine vurgu yapar (Cheng ve Yeh 2007: 6). Bu bakis acisiyla kaynaklar,
isletmeler arasinda heterojen ve yer degistirilemez seklinde kabul edilen temel varsayimlar
seklinde incelenir. Kaynaklardaki heterojenlik ve yer degistirilemezlik, isletmeye 6zgi

olarak kabul edilir ve pazar yerinde siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 yaratarak devaminda
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performansla sonuglandigi ileri siiriiliir (Capron ve Hulland 1999: 42; Dutta, Zbaracki ve

Bergen 2003: 615).

Kaynak temelli bakis agisina gore, orgiitiin basaris1 temel olarak pazara iligkin digsal
faktorlere degil, orgilite ait i¢sel faktorlere baglhidir (Hunt ve Morgan 1995; Grant 1991;
Barney 1991; Wernerfelt 1984). Kaynak temelli bakis agisi, temelde, rekabetle nasil bas
edilecegini isletme i¢inden yansiyan bir yaklasimla gdstermek i¢in kullanilir. Bu bakis
acisina gore bir taraftan, isletmenin taklit edilmesi zor ve essiz kaynaklarinin siirdiiriilebilir
rekabet avantajini ortaya cikarabilecegi ileri siiriilmektedir (Wernerfelt 1984: 173). Diger
taraftan ise, isletmeler arasinda degistirilemeyen ve heterojen olan kaynaklarin; diisiik
maliyetlerle, miisteri degerinde, pazar payinda veya performanslarda artisa neden

olabildigi ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir (Vijande ve digerleri 2012: 26).

Orgiitsel yeterlilikler boliim veya kurumsal gibi farkli seviyelerde veya farkli
alanlarda ortaya ¢ikabilirler (Schreyogg ve Kliesch-Eberl 2007: 915). Bir orgiit i¢in
yeterlilikler, birlikte ¢alisan kaynaklarin olusturdugu takimlarin sonug¢ olarak ne
yapabildigidir. Bir orgiitiin yeterliliklerini belirlemenin en 1iyi yolu, o Orgiitiin
faaliyetlerinin fonksiyonel smiflandirmasiyla (pazarlama, insan kaynaklari, finans,
muhasebe veya yonetim fonksiyonlar1 gibi) yapilan degerlendirme ile tespit edilebilir

(Grant 1991:120).

Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklarin tipleri, miktarlar1 ve nitelikleri &rgiitiin ne
yapabilecegini ortaya koyan onemli bir konudur. Bu nedenle kaynaklar ve yeterlilikler
arasindaki anahtar bilesen, Orgiitiin fonksiyonlar1 arasindaki isbirligi ve koordinasyona

basarili bir bi¢imde ulasma becerisidir (Grant 1991: 122).
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BOLUM II

ARASTIRMANIN KAVRAMSAL MODELI VE HIPOTEZLERIN
GELISTIRILMESI

Departmanlar arasi biitiinlesme degerlendirilirken bes temel boyutta sinflandirilan
faktorler baglaminda ele alinmasinin biitlinlesmeyi anlamayi1 kolaylastiracagi one
stiriilmektedir (Pimenta ve digerleri 2016). Bu faktorler, temas noktalari, biitiinlestirici
faktorler, formel veya informel olmasi, biitiinlesme seviyesi ve biitiinlesmenin etkileridir.
Bu ¢alismada, departmanlar arasi etkilesimlerdeki temas noktalar1 ve formel ve informel
olmas1 gozardi edilerek, departmanlar arasi etkilesim seviyesi, etkilesimi etkileyen orgiitsel
faktorler ve etkilesimin Orgiitsel performans tizerindeki etkileri ele alinmaktadir. Bu

baglamda;

1. Orgiite ait i¢ ¢evre unsurlari olan Orgiit yapisi, Orgiit kiiltiirii ve orgiit
stratejilerinin departmanlar arasi etkilesimlerin yogunlugu ile iliskisi,

2. Departmanlar arasi etkilesim yogunlugunun 6rgiitsel performans tizerindeki etkisi,

3. Pazarlama departmaninin iliski aglarindaki merkeziliginin ve yeterliliklerinin

diizenleyici etkisi irdelenmektedir.

Sekil 3.1 Kavramsal Arastirma Modeli
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+ Klan —x Departreanlar Aras + Finansal Performans
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Temel olarak bu {i¢ unsur baglaminda olusturulan arastirma modelinde (Sekil 3.1)

yer alan hipotezler sirasiyla ele alinmakta ve gerekgelendirilmektedir.
2.1. Departmanlar Arasi iligkilerin Onciilleri

Orgiit bagarisim etkileyen unsurlarm basinda, drgiitiin ¢evresiyle arasindaki uyum
gelmektedir (Teece ve digerleri 1997). Orgiitiin i¢sel cevresine ait unsurlar, orgiitiin
basarisinin temel onciillerini olusturmaktadir (Barneyl1991; Zheng ve digerleri 2009).
Orgiitlerde i¢sel ¢evre unsurlari, drgiitlerde departmanlar arasi biitiinlesmeyi saglayan en
onemli faktorlerden birisi olarak da ele alinmaktadir (Szulanski 1996). Orgiit basarisinda
hangi i¢sel Ozelliklerin ne sekilde basariyr etkiledigini belirlemeye yonelik ilgi giderek
artmaktadir. Orgiitiin icsel 6zellikleri baglaminda basariy1 etkileyen faktdrler, drgiit yapist,
orgiit kiltlirt, giic ve politik ozellikler olarak gruplanabilir (Pettigrew 1979). Bazi
orgiitlerin neden cevre ile daha uyumlu olduguna ve bdylelikle daha basarili sonuglar elde
ettigine dair yapilan c¢alismalarda, oOrgiitlerin diizenlenme big¢imlerine iliskin olan bu
degiskenlerin 6nemli bir rolii oldugu vurgulanmaktadir (Ketchen ve digerleri 1993; Meyer

ve digerleri 1993).

Pazarlama alaninda yapilan bazi ¢alismalarda da s6z konusu degiskenler ele alinarak
cesitli degiskenler ile olan iliskileri incelenmistir (Yarbrough, Morgan ve Vorhies 2011;
Slater ve digerleri 2011; Hultman ve digerleri 2009; Olson ve digerleri 2005; Vorhies ve
Morgan 2003). Bu degiskenler orgiit faaliyetlerinin gergeklestigi ¢evreyi biiyiik oranda
kapsamaktadir. Yapilan bir ¢cok caligmada orgiite ait bu 6zelliklerin ve orgiitsel stratejilerin

orgiitsel basariy1 agiklamakta uygun oldugu ifade edilmektedir (Zheng ve digerleri 2010).

Diger taraftan, departmanlar arasindaki iligkileri olusturan ve diizenleyen yapisal
unsurlar, orgiit icinde koordinasyonun saglanmasi ve ¢aligmalarin uyumlu hale getirilmesi
acisindan hayati éneme sahip oldugu diistiniilmektedir. Departmanlar arasi biitlinlestirici
mekanizmalar, danisma ve sorun ¢Oozme mekanizmalari, gorevler ve pozisyonlarin
tasarimi, karar destek sistemleri, 6lgme ve degerlendirme ve 6diil sistemleri, iletisim
kanallarinin tasarimi ve isleyisi, hiyerarsik kademelerin sayist ve sorumlulugun nasil
paylasildigi, orgiit icindeki departmanlar arasi iligkilerin ne kadar ve ne sekilde olacagini

etkilemektedir (Liyan 2005). Bu ¢alismada da yukarida ifade edilen yaklasim ve orgiitsel
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unsurlar cercevesinde departmanlar arasi iligkilerin durumunu etkileyen degiskenler

asagida bagliklar halinde aciklanmaktadir.
2.1.1. Orgiit Yapisimin Departmanlar Arasi iliskilere Etkisi

Orgiit yapis1, “Orgiitteki birimlerin ve gorevlerin dagilimi ve bunlarin birbirleriyle
olan sistematik iligkilerinin yansittig1 orgiite ait kalict 6zellikler” olarak tanimlanabilir
(Brass 1984). Thompson (1965), orgiit yapisini, “orgiit igindeki iliskiler, otorite ve iletisim
ile ilgili sablonlar” olarak tanimlamaktadir. Orgiit yapisi benzer sekilde, “drgiit icindeki
iliskiler ve gorevler aglar” olarak da tanimlanabilir (Teixeria ve digerleri 2012). Orgiitsel
yap1, gorev ve sorumluluklarin nasil dagitildigi ve islerin nasil yapilacagina iliskin
prosediirlerin nasil uygulandig ile ilgili genel ¢ergeveyi ortaya koymaktadir (Teixeira ve

digerleri 2012).

Orgiit yapisi, orgiit liyeleri arasindaki sosyal etkilesimi etkileyen 6nemli unsurlardan
biridir. Orgiitlerin  yapisal 6zellikleri temelinde &rgiit yapilari farkli  sekilde
siniflandirilabilmektedir. Buna karsin ilgili literatiirde genel olarak Orgiitiin yapisal
ozellikleri; formalizasyon, merkezilesme ve biitiinlesme olarak ii¢ grup i¢inde kategorize
edilmektedir (Chen ve Huang 2007). Formalizasyon ve merkezilesme, orgiit yapisinin

unsurlarindan en ¢ok arastirma konusu olanlardir (Rapert and Wren 1998).

Pazarlama ve satis alaninda yapilan ¢alismalarda da formalizasyon ve merkezilesme
siklikla kullanilan iki orgiit yapisi degiskenidir (Katsikea ve digerleri 2011). Pazarlama
alaninda yapilan ¢aligmalarda formalizasyon ve merkezilesmenin pazar odaklilik (Kirca,
Jayachandran ve Bearden 2005) ve calisanlarin is ile ilgili tutumlar1 ve davranislari

(Katsikea ve digerleri 2011) iizerindeki etkileri arastirilmaktadir.

Formalizasyon, isletme faaliyetlerinin yazili kurallar, prosediirler ve yonergeler ile ne
derecede belirlendiginin ve tanimlandiginin Ol¢iisiidiir. Formalizasyon, c¢alisanlarin
davraniglarini yonlendirme, etkileme ve sekillendirmenin bir yoludur ve boylelikle farkli
calisanlar tarafindan yerine getirilen faaliyetler arasinda ¢ok az fark olusmasini saglar
(Jaworski 1988). Merkezilesme, oOrglitlerde karar verme yetkisinin devredilmemesi ve

orgiit liyelerinin kararlara katilimin miktarinin az olmasi durumudur. Merkezilesme ve
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formalizasyon arttik¢a, politikalar ve aksiyonlardaki biitlinliik artar, ¢alisanlarin bilgi ve
beceri yoksunlugundan kaynaklanan hatalar azalir ve faaliyetlerin kontrolii daha kolay

saglanir (Katsikea ve digerleri 2011).

Formallesme, Orgiit icindeki islerin standart hale getirilmesi ve calisanlarin
davranislarma kural ve prosediirlerin yon vermesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerde
formallesmenin artmasi, Orgiit liyelerinin davraniglarinda spontan ve esnek olmasini
engellemekte ve alternatif ¢oziimler bulmak i¢in kendi aralarinda fikir aligverisi yapmasini

engellemektedir (Chen ve Huang 2007).

Merkezilesme, karar vermenin {ist hiyerarsik seviyelerde gergeklesmesi ve
calisanlarin karar verme mekanizmalarina katilimin az olmasi durumunu tarif etmektedir
(Daft 1995). Bu durumu yetkinin ve karar vermenin bir noktada toplanmasi olarak da
goriilebilir. Karar vermenin bir merkezde toplanmasi ve alt hiyerarsik seviyelere delege
edilmemesi karar verme siire¢lerinin yavaglamasina sebep olabilir (Teixeria ve digerleri
2012). Merkezilesme, orgilit liyelerinin kararlara katilimimin az oldugu bir orglitsel cevre
yaratmakta ve Orgiit Uyeleri arasindaki iletisimi ve etkilesimi azaltmaktadir (Chen ve
Huang 2007). Ancak, giderek daha dinamik ve rekabet¢i hale gelen is ortamlarinda,
calisanlarin daha fazla otonomi ve kendi kendini yoOnetebilme ihtiyaci artmaktadir.
Calisanlara daha fazla otonomi verilmesi ve alacaklar1 kararlarda daha fazla 6zgiirliik
taninmasi, calisanlarin is sonuglarinin sorumlulugunu daha kolay kabul etmelerini
saglayacaktir. Bundan dolay1 orgiit liyeleri karar verme siireglerinde daha fazla iletisim
kurma durumunda olacaklardir (Chen ve Huang 2007). Daha az hiyerarsik seviyenin
bulundugu yatay oOrgiit yapilarinda, bilginin bir birimden digerine aktarilmasindaki
gecikme, carpitma ve bozulma sorunu azalmaktadir. Boylece departmanlar arasi iligkiler

daha yogun ve etkin hale gelebilir (Teixeria ve digerleri 2012).

Rekabet¢i i ortami, isletmelerin daha esnek yapilara sahip olmasini gerekli
kilmaktadir. Belirli alanda odaklanmis isletme faaliyetleri kombinasyonlar1 elde etmeyi
amaclayan birlesmeler ve elden c¢ikarmalar, yonetici personelin sayisinin ve hiyerargik
seviyelerin azaltilmasi, performans tabanli 6diil sistemlerinin hayata gecirilmesi bunlara

ornek verilebilir. Diger stratejiler, daha az uygulanmakla birlikte etkileri daha fazla
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olabilmektedir. Ornegin artan sayida firmada, is siireclerinde ve orgiit i¢i iletisimde dikey
baglantilarin yerini daha yatay baglar almaktadir. Firmalar, kurumsal calisanlarindan ve
firmadaki departmanlardan, daha fazla departmanlar arasi isbirligi yapmalarin1 ve daha
fazla stratejik aktor haline gelmelerini talep etmektedir. Bu degisimler firmalar i¢in 6nemli
hale gelmektedir ve firmalarin daha yalin, daha az biirokratik, daha fazla girisimci olmalari

gerektigi vurgulanmaktadir (Kanter 1989).

Houston ve digerleri (2001) pazar stratejilerinin olusturulmasinda karsilagilan
sorunlarin ¢ézliimiinde yakin cevredeki is birimlerinin de desteginin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Firmalar daha yalin ve yatay orgiit yapisina sahip oldukca ve hiyerarsi
kaynakli geleneksel gii¢c azaldikca, birimler arasi iliskiler stratejilerin uygulanmasinda daha

hayati hale gelmektedir (Dougherty 1992).

Menon ve digerleri (1997), departmanlar arasi ¢atigsmalarin Orgiit yapisinin uygun
sekilde tasarlanmasi yolu ile azaltilabilecegini 6ne siirmektedir. Menon ve digerlerine
(1997) gore, orgiitteki merkezilesme, Orgiitii kurallara bagli hareket etmeye itecegi i¢in
departmanlar arasindaki etkilesimi ve orgiitteki birimlerin birbiriyle gii¢lii baglar kurmasini
azaltmaktadir. Merkezilesmenin azalmasi, departmanlar arasinda kaynak degisimini,
karsilikli yardimlagsmayi, uygun iletisimi ve departmanlar arasindaki giiveni artirmaktadir

(Tjosvold 1988).

Bilginin yapiskan ve ortiik olmasindan dolayi, 6rgiit tiyeleri arasinda aktarimi zordur
(Teece 2000; Tsai 2001). Bundan dolay1 orgiit iiyeleri arasindaki sosyal etkilesimler
bilginin aktarimi agisindan dnem tasimaktadir (Tsai 2001). Orgiit iiyeleri, birbirleriyle daha
fazla etkilesim halinde olarak kaynaklar1 ve bilgiyi orgiit i¢in daha faydali olacak sekilde
kullanabilir hale gelebilirler (Chen ve Huang 2007). Orgiitsel yapi, orgiit ici iletisimi
etkilemekte ve bilgi akisin1 ve bilginin islenmesini etkilemektedir (Teixeira ve digerleri
2012). Merkeziligin az olmasi, orgiit i¢cindeki iletisimi arttirmaktadir. Clinkii daha az
merkezilesmis Orgiitlerde bilginin yatay ve dikey olarak aktarilmasi artacaktir ve belirli bir
konuda uzman olan kisiler karar verme mekanizmalarina daha fazla dahil olacaktir (Gold

ve digerleri 2001; Tsai 2001; Bennett ve Gabriel 1999;.Zheng ve digerleri 2009).
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Departmanlar arasi isbirligi, yatay iletisimi gerektirir ve birbirleriyle dogrudan bilgi
paylasimi yapmayi gerektirir (Tsai ve Hsu 2014). Cok sayida hiyerarsik seviye barindiran
orgiit yapisi, departmanlar arasi isbirliginin az oldugu ve yardimlasma duygusunun
gelismedigi bir is ortami olusmasina neden olabilir (Menon ve digerleri 1997). Organik
orgiit yapisi, departmanlar arasi isbirligi ve etkilesim i¢in uygun ortamin olusmasini saglar
(Kahn 1996). Koufteros ve digerleri (2014) orgiitsel yapr ile orgiit ici iletisim arasindaki
iliskiyi empirik olarak ortaya koymaktadir. Teixeira ve digerleri (2012), orgiitsel yap1 ile
iletisim arasindaki baglantinin iletisim yeterliliklerini arttirdigini, boylece departmanlar
arast biitlinlesmenin saglanmasini etkiledigini One siirmektedir. Merkezilesme ve
departmantalizm, hem her sey kurallara baglandig1 i¢in departmanlar arasi etkilesimi ve
iliski kurmay1 engellemektedir, hem de ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Menon ve digerleri 1997). Gupta ve Govindarajan (1991) 6zellikle ¢evresel belirsizligin
yiiksek oldugu durumlarda, iletisimde sikligin ve informalligin, bilginin etkili bir sekilde
dagilmasi i¢in 6nemli bir faktér oldugunu belirtmektedir. Lascu ve digerleri (2006),
Polonya’daki ge¢misteki planli ekonomisi sebebiyle, firmalardaki departmanlar arasindaki
biitiinlesmenin yeterince gerceklesmedigi ve firmalarin pazar odakli hale gelmesinin

zorlastigini ortaya koymaktadir.

Zheng ve digerleri (2009) de merkezi olmayan o6rgiit yapisinin bilgi yonetimi basarisi
acisindan da 6nemli bir etken oldugunu belirtmektedir. Merkeziligin fazla olmas1 orgiit
tiyeleri arasinda etkilesimi azaltmaktadir (Gold ve digerleri 2001) ve sorunlara yaratici
coziimlerin bulunmasini engellemektedir. Diger taraftan merkezi olmayan bir orgiit yapisi,
orgiit i¢i iletisimin artmasini saglamakta ve yaraticiligr arttirmaktadir (Mahmoudsalehi ve
digerleri 2012). Chen ve Huang (2007) da formalizasyonun az olmasi, merkezi olmayan bir
yapinin olmasinin Kkisiler arasi etkilesimin ortaya ¢ikma olasiliginin daha fazla olacagini

ve bu sosyal etkilesimin bilgi yonetimini olumlu etkileyecegini gostermektedir.

Yapilan bir¢ok c¢alismada, orgiitlerde merkeziligin azalmasinin ve karar verme
yetkisinin orgiit birimlerine aktarilmasinin orgiit basarisi tizerinde olumlu etkileri oldugu
ortaya konmaktadir (Zheng ve digerleri 2009). Ancak Ruekert ve digerlerinin (1985)
yaptig1 calisma bunun istisnasidir. Ruekert ve digerleri (1985), yaptiklar1 calismada
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merkezilesmenin ve formallesmenin fazla olmasinin 6rgiit performansinin farkli unsurlari

tizerinde olumlu etkisinin oldugu 6ne siirmektedirler.
Buna bagli olarak asagidaki hipotezler olusturulmustur:

Hipotez 1a: Orgiit yapisindaki formalizasyon ile departmanlar arasindaki etkilesimin

miktar1 arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 1b: Orgiit yapisindaki merkezilesme ile departmanlar arasindaki etkilesimin

miktar1 arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
2.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Departmanlar Arasi iliskilere Etkisi

Orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki kisilerin ve gruplarin davranislarma yon veren
paylasilan degerler, inanglar ve 6n kabulleri kapsamaktadir (Schein 1996). Orgiitsel kiiltiir,
orgiitiin geneline yayilmis bir sosyal sistemdir ve yoneticilerin hangi amacglara ulagmak
istediklerini, bu amaclara ulasmak i¢in kullanacaklar1 araclar1 ve kisilerin ve gruplarin
davramis kaliplarin1  belirlemektedir (Yarbrough, Morgan ve Vorhies 2011). Orgiit
tiyelerinin ortak degerler etrafinda bir araya gelmesi ortak amaclar dogrultusunda hareket
etmeyi kolaylastirir. Kiiltiir, sosyal bir kontrol sistemi olarak islev goriir ve normatif bir
diizen saglayarak iiyelerin karar ve davranislarma rehberlik eder (Ozdemir 2015). Bundan
dolay1 orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢indeki departmanlarin birbirleriyle olan iligkilerinin ne sekilde

olacagi tizerinde de etkili olan 6nemli bir olgudur.

Orgiit kiiltiirii, pazarlama arastirmacilar1 tarafindan da uzun siiredir énemli bir konu
olarak goriilmekte ve ele alinmaktadir (Deshpande ve Webster 1989) ve pazar odakli kiiltiir
ile uyumlu belirli stratejik davranislarin belirlenmesi, onemli pazar odaklilik ¢caligmalarinin

da temelini olusturmaktadir (Olson ve digerleri 2005).

Orgiit teorisyenleri, orgiit kiiltiiriinii genis bir perspektiften ele almakta ve orgiit
kiiltiirlintin ~ boyutlarinin  neler oldugunu ve nasil Olgiilebilir hale gelecegini
arastirmaktadirlar. Bu amaca yonelik ortaya konulan yaklasimlardan birisi de rekabet eden
degerler yaklasimidir. Rekabet eden degerler yaklasimi, orgiitleri es zamanli olarak birden
fazla farkli ve birbiriyle ¢atigsan amaglara sahip olarak ele alir. Buna gore orgiitlerde, dis

cevreye adapte olma ile igsel sosyo-teknik sistemlerin siirdiiriilmesi ihtiyacit arasinda
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rekabet s6z konusudur (Quinn ve Cameron 1983). Rekabet eden degerler yaklasimi orgiit
kiltiiriintin degerlendirilmesinde temel olarak alinmis ve bir¢ok pazarlama arastirmasinda

da kullanilmaktadir (Berthon ve digerleri 2001; Moorman 1995; Srinivasan ve digerleri
2002).

Bu calismada da rekabet eden degerler cercevesinin secilmesinin sebebi, bunun orgiit
kiiltiirii siniflandirmast olarak yaygin olarak kullanilmasidir. Pazarlama da dahil olmak
lizere yoOnetim, turizm, saglik, tedarik zinciri gibi bir¢ok alanda yapilan c¢aligmalarda
rekabet eden degerler gercevesi dogrudan veya dolayli olarak 10000°den fazla ¢alismada
kullanilmaktadir (Cameron ve digerleri 2006). Tirkiye’de yapilan bir¢cok ¢alismada da
orgiit kiiltiirlinlin  boyutlarin1  belirlemek ve oOlgmek iizere rekabet eden degerler
cercevesinin kullamldig1 goriilmektedir (Yildirim ve Karabey 2016; Ozdemir 2015; Acar
ve Acar 2014).

Cameron ve Quinn (2006), orgiit kiiltiiriinii ki boyutlu olarak ele almaktadir. Birinci
boyutta orgiit ici iliskiler (kolaylastirict ve biitiinlestirici) ve orgiit disi iligkiler (rekabet ve
farklilagsma) boyutudur. Diger boyut ise organik (esneklik ve dinamizm) ve mekanik
(duraganlik ve kontrol) siireclere iligkindir. Bu iki boyut baglaminda olusan 2x2 matris
tizerinde dort tane kiiltiir tipi ortaya konulmaktadir; hiyararsi, pazar, klan ve adokrasi. Bu
dort kiiltiirel egilim, orgiitlerin orgiitsel degerler hakkindaki paylasilan inanclar, orgiitteki
liderlik tarzi, Orgiiti bir arada tutan birlestirici mekanizmalar ve stratejik amaclar
baglaminda farklilasmalarindan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Klan kiiltiirii, orgiit icinde insan
iliskilerine odaklanmaktadir ve igsel biitiinlesme, kararlara katilim ve takim caligsmasi,
calisanlarin refah1 ve Orgiite baghligin1 6n plana cikarmaktadir. Adokrasi kiiltiirii ise,
esneklik, girisimcilik, yenilik¢ilik, orgiitsel degisim ve ¢evreye adaptasyon, genisleme ve
bliyimeye vurgu yapmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriinde, istikrar, siireklilik, diizen,
formallesme ve denetim On plandadir. Pazar Kkiiltiirlinde, hedef odaklilik ve belirli
amaclarin gerceklestirilmesine odaklanilmaktadir ve rekabet¢i davraniglar ve sonuglara

onem verilmektedir (Cameron ve Freeman 1991).
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Bir kiilttirel egilimin fazla olmasi digerinin hi¢ olmadig1 anlamina gelmemektedir.
Paradoksal olarak goriinse de her bir kiiltiirel egilim orglitlerde az ya da ¢ok mevcuttur ve

orgiitler kiiltiirel agidan hibrid yapidadirlar (Yarbrough ve digerleri 2011).

Sekil 3.2 Rekabet Eden Degerler Modeli

Esneklik ve Yetkilendirme

Klan Adokrasi

Hiyerarsi Pazar

Icsel Odaklanma ve Biitiinlesme
Dissal Odaklanma ve Fraklilasma

Duraganlik ve Kontrol
Kaynak: Cameron ve Quinn (2006)

Klan kiltlirii, orgilit icine odaklanmaktadir ve esnek oOrgiit yapisi ile ortaya
cikmaktadir. Klan kiltiirli, insana deger vermenin c¢alisanlarda Orgiite karsi olumlu
tutumlarin olusmasini sagladigi varsayimina dayanir. Diger bir deyisle orgilitsel basarinin
altinda yatan en 6nemli sebep, insan kaynagina yapilan yatirimdir (Cameron ve digerleri
2006). Klan kiiltiiriinde, oOrgiitiin calisanlara glivenmesinin agik bir iletisim ortami
yaratacagi ve calisanlarin bu iletisim agina katiliminin artacagi diisiincesi hakimdir. Klan
kiiltiirti, bagliligi, yakinlig1, aidiyet hissini ve desteklenmeyi 6n plana ¢ikartir. Bu degerler
ile baglantili olarak da takim calismasi, kararlara katilim, agik iletisim gibi davraniglar

ortaya ¢ikar (Cameron ve Quinn 2006).

Hiyerarsi kiiltlirlinde de orgiitiin icine odaklanilmaktadir ve kontrol ve denetim
mekanizmalarinin hakim oldugu 6rgiit yapist ile varligin1 saglamaktadir. Hiyerarsik orgiit
kiiltiirinlin altinda yatan temel varsayimlar, denetim, siireklilik ve tahmin edilebilirliktir.
Hiyerarsik kiiltiirde, ¢alisanlarin ancak gorevleri acgik¢a belirlendigi zaman beklentileri

karsiladig1 diistincesi hakimdir. Bundan dolay1 bdyle bir kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde
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kurallara bagl bir iletisim, aliskanliklara uygun davraniglar, formallesme ve tekdiizelik
sozkonusudur (Quinn ve Kimberly 1984). Bu degerlerin sonucu olarak ortaya c¢ikan
davraniglar, uyumlu olma ve tahmin edilebilir olmadir. Bu tarz érgiitlerde, etkinlik, iglerin

zamaninda ve diizgiin yapilmasi 6nem kazanmaktadir (Denison ve Spreitzer 1991).

Meehan ve digerleri (2007), hiyerarsi kiiltiiriine sahip firmalarin diger kiiltiirlerin
baskin oldugu firmalara gore daha kotii bir performans sergilediklerini empirik olarak
ortaya koymaktadir. Diger taraftan, adokrasi kiiltiiriine sahip firmalarin da ancak firma igi
iliskilerin  koordinasyonuna yeterince ©Onem vererek, pazar odakli davranislarin

performansa doniisiimiinii saglayabileceklerini gostermektedirler.
Yukarida yapilan agiklamalar 1s1g1nda asagidaki hipotezler olusturulmustur;

Hipotez 2a: Hiyerarsik orgiit kiiltiirii ile departmanlar arasindaki etkilesimin miktari

arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
Hipotez 2b: Klan orgiit kiiltiirii ile departmanlar arasindaki etkilesimin miktar
arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.

2.1.3. Orgiit Stratejilerinin Departmanlar Aras: iliskilere Etkisi

Miisteriler igin TUstlin deger yaratiminda kullanilan kaynaklarin esgiidiimli
entegrasyonu ve bu esgiidiimiin sinerji etkisi yaratmasi firmanin stratejik yonelimleriyle

yakindan iligkilidir (Narver ve Slater 1990; Kohli ve Jaworski 1990).

Homburg, Workman ve Krohmer (1999), pazarlamanin organizasyonel seviyedeki
etkisinin pazardaki degisimlerin hizina ve firmanin farklilagma stratejisi izlemesine bagl

olarak arttigin1 gostermektedirler.

Hipotez 3: Jenerik stratejiler ile departmanlar arasindaki etkilesimin miktar1 arasinda

negatif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.
2.2. Departmanlar Arasi iliskilerin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi

Gelecekte orgiitlerin rekabet avantaji elde etmesini etkileyecek {i¢ temel faktorden

bahsedilmektedir; bunlar, orgiit i¢i isbirligi, ag baglantilar1 ve esnek orgiit yapisidir (Chien
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ve Wu 2006). Pazarlama ve stratejik yonetim alaninda yapilan c¢alismalarda da,
departmanlar arasinda biitlinlesmenin saglanmasinin yeni {riin gelistirme (Griffin ve
Hauser 1996; Kahn 1996; Troy ve digerleri 2008; Fain ve Wagner 2014), rgiitsel 6grenme
(Huber 1991), verimlilik ve rekabetcilik (Tjosvold 1988) ve genel orgiitsel performans
(Pimenta ve digerleri 2016; Foerstl ve digerleri 2013; Daugherty ve digerleri 2009;
Ellinger 2000; Kahn ve Mentzer 1998; Maltz ve Kohli 1996; Griffin ve Hauser 1996;
Krohmer ve digerleri 2002) tlizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Pazarlama arastirmalarinin temel amaclarindan birisi de, pazarlama kaynaklar1 ve
yeterliliklerinin performans Tlzerine etkilerini anlamaya yonelik olmustur (Morgan,
Vorhies ve Mason 2009; Eisenhardt ve Martin 2000; Barney 1991). Bu arastirmalarda
ortak nokta; kaynaklarin ve yeterliliklerin birbirini tamamlayic1 6zelliklerinin isletmelerin
verimliligi ve etkinligi iizerinde faydali olabilecegi seklindedir. Isletmeye ait bir varligin
degerinin derecesi, diger varliklarin seviyesine baglidir. Eger, faaliyetlerden herhangi
birinin seviyesi artirilirsa, diger faaliyetlerin de herhangi birinde veya tamaminda marjinal
artig olabilir (Moorman ve Slotegraaf 1999). Ayrica, departmanlar arasi siireglerin rakipler
tarafindan kopyalanmasi oldukca zordur (Song ve Parry 1997). Bu yilizden pazar bilgisinin
departmanlar arasinda dagitilmasi konusundaki yeterlilikler, firmaya rekabet avantaji
saglayan onemli bir unsurdur (Maltz ve Kohli 1996). Kaynaklar ve yeterlilikler arasindaki
tamamlayicilik 6zelliklerini iyi sergileyen isletmeleri rakiplerinin taklit edememe olasilig

yiikselecek ve performanslari artacaktir (Park ve digerleri 2011).

Kohli ve Jaworski (1993), firmanin pazar odakli olmasinin saglanmasinda iligki
aglarinin roliinii tartismaktadir. Her bir departmandaki calisanlar birbirleriyle ne kadar
dogrudan baglantili olursa, pazar bilgisinin aktarilmasi ve uyumlu bir yanit vermenin o
derece kolay olacagini one siirmektedirler. Bir firmadaki herhangi bir departmandaki
herhangi bir kisi, miisteri degeri yaratimina katkida bulunabilme potansiyeline sahiptir.
Fakat, bu potansiyelin ortaya ¢ikarilmasi, departmanlar arasi koordinasyonun ne derecede
basarildigina baghdir (Gatignon ve Xuereb 1997). Firmalar zaman i¢inde, firmadaki tim
kisilerin ve kaynaklarin is stireclerine dahil olmasi gerektigini ve fonksiyonel silo mantigi
yerine departmanlarin isbirligi icinde birlikte c¢alistigi bir yapiya evrilmenin pazarin

ihtiyaglarim1 karsilamak agisindan gerekli oldugunun farkina varmislardir (Galpin ve
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digerleri 2007). Departmanlar aras1 biitiinlesmenin saglanmasinda, tiim {iyelerin benzer bir
stratejik vizyonu paylasmasi ve buna gére hareket etmesi dnemlidir. Orgiitteki herkesin
“ayn1 davulun ritmine” gore hareket etmesi, hizli degisen pazar ihtiyaglarinin daha iyi ve

hizl1 karsilanabilmesine olanak saglar (Pimenta ve digerleri 2016).

Departmanlar arasi biitiinlesme bilgi kalitesinin arttirilmasi ve etkin karar almanin
saglanmast acisindan Onem tagmaktadir (Pimenta ve digerleri 2014). Menon ve
Varadarajan (1992), bilginin stratejik bir varlik olarak kritik bir rol oynamadan once
departmanlar  arasinda  paylagilmasinin = ve  dagitilmasimin  gerekli  oldugunu
vurgulamaktadir. Orgiit icindeki farkli birimler, birbirinden farkli bilgi, uygulama ve
yeterliliklere sahiptir. Orgiit icindeki birimler arasindaki is aglari, alt birimlerin yeni
bilgilere ulagsmasini ve bilginin orgiit i¢inde yayilmasini saglar. Boylece hem maliyetlerin
diisiiriilmesi hem de iirlin farklilasmasini1 saglamaktadir (Tsai 2001). Departmanlar arast
iletisim ve etkilesim pazar bilgisinin liretimini ve aktarilmasinm iyilestirir (Tsai ve Hsu
2014). Orgiit igindeki departmanlar arasindaki biitiinlesme arttiginda, departmanlar teknik
konular1, pazara iliskin konular1 ve miisteri ihtiyaclarin1i daha hizli ve kolay sekilde
anlayabilmektedir (Johnson ve Fillipini 2013). Bilgi kalitesinin artmasi i¢in de
departmanlarin daha yakin iligkili olmalar1 gerekmelidir (Pimenta ve digerleri 2016).
Departmanlar arasi etkilesimler, firmanin iirlin kalitesini arttirmaktadir (Menon ve digerleri
1997), ¢linkii saglanan bilginin kalitesi {iriin kalitesini de arttiran bir unsurdur (Ding ve
digerleri 2014). Bilginin 6rgiit i¢inde yayilimi her zaman diizenli sekilde olamamaktadir.
Szulanski (1996), orgiit icinde departmanlar arasinda 6nceden diizenlenmis iligkiler aginin

olmamas1 durumunda bilginin yayiliminin zor olacagini one siirmektedir (Tsai 2001).

Turkulainen ve Ketokivi (2012), departmanlar arasi biitiinlesmenin firma
performansinin farkli boyutlar1 iizerinde farkli etkileri oldugunu bulgulamaktadir. Kahn
(1996) yaptig1 calismada isbirliginin firma basarisi iizerinde olumlu etkisinin oldugunu
gostermektedir. Ancak Ar-Ge ile pazarlama departmani arasindaki igbirligi {liriin gelistirme
basarisini olumlu etkilerken, iiretim departmaninin pazarlama ile iletisim kurmasinin iiriin

gelistirme basarisi lizerinde herhangi bir anlamli etkisi goriillmemektedir.
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Departmanlar arasi iligkilerin artmasi yaratici stratejilerin gelistirilmesi ve orgiitsel
degisimin saglanmasinda da onemli rol oynamaktadir (Turkulainen ve Ketokivi 2012).
Departmanlar arasi etkilesimler, firmanin stratejilerinin olusturulmasinda da olumlu katk:
yapmaktadir (Menon ve digerleri 1996). Yapilan bazi g¢alismalar departmanlar arasi
isbirliginin  uygulamadan ziyade stratejilerin  gelistirilmesinde O6nemli oldugunu
gostermektedir (Guenzi ve Troilo 2007; Menguc ve Auh 2005). Yine de pazarlama ve
diger departmanlar arasi1 karsilikli iliskiler pazarlama stratejilerinin uygulanmasi igin de

gereklidir (Martensen ve Mouritsen 2014).

Luo ve Pan (2006) yaptiklar1 calismada, departmanlar arasi iligkilerdeki isbirligi ve
catisma durumlarmin ayni anda var oldugunu gézoniinde bulundurarak, her ikisinin birden

performans iizerindeki etkisini ortaklasa rekabet anlayisi ¢ergcevesinde ele almislardir.
Yukarida sozii edilen bulgulardan hareketle asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H4a: Departmanlar arasindaki etkilesimin miktar1 ile miisteri performansi arasinda

pozitif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.

H4b: Departmanlar arasindaki etkilesimin miktari ile finansal performans arasinda

pozitif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.
2.3. Pazarlamanin Merkeziliginin Diizenleyici Rolii

Pazarlama yoneticilerinin bir takim isleri gerceklestirmesinin hiyerarside ne kadar
yiiksekte oldugundan c¢ok ne kadar cok is aginda merkezi durumda olduguna bagl
oldugunu vurgulamaktadir. Temas kurdugu kisilerden miitesekkil karmagik is aglar1 ve
kendi departmani disinda kendisine fayda saglayabilecek unsurlardan olusan igice gegmis

koalisyonlar olusturmak, pazarlama yoneticileri i¢in hayati dneme sahip bir istir (Kanter

1989).

Orgiitsel giic literatiiriinde, orgiit icindeki merkezi konumdaki aktorlerin ve
birimlerin, Orgiitsel kaynaklara daha fazla ve kolay ulasmasi ve kaynaklar1 kontrol
edebilmeleri olasiliklar1 sayesinde daha fazla giic elde edebildikleri vurgulanmaktadir
(Brass 1984). Merkezilik ve gii¢c arasindaki bu iligskinin, hem orgiitler arasi ortakliklar ve

formal ve formal olmayan iletisim i¢in (Boje ve Whetten 1981) hem de orgiit igindeki alt
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birimlerin kendi aralarindaki iligkiler ag1 i¢in (Hinings ve digerleri 1974) gecerli oldugu
goriilmektedir. Fombrun (1983), bireysel seviyede yapilan analizde, iletisim aglarindaki
merkeziligin bireye gli¢ kazandirdigin1 gostermektedir. Verhoef ve Leeflang (2009) ve
Verhoef ve digerleri (2011), pazarlama departmaninin diger departmanlarla olan
igbirliginin  pazarlama departmaninin kararlardaki etkinligini etkilemedigini ortaya
koymustur. Engelen ve Brettel (2011) ise gelismis bati llkelerindeki firmalarda,
pazarlamanin diger departmanlarla isbirligi yapiyor olmasinin pazarlamanin kararlardaki
etkinligi lizerinde etkisi olmadigini, ancak Asya’daki firmalarda diger departmanlarla
yapilan isbirliginin pazarlamanin etkinliginin artmasini saglayan 6nemli unsurlardan biri
oldugunu bulgulamislardir. Gelismekte olan toplumlarin birgogunda sosyal ve iliskisel
kimliklere 6nem verilmektedir ve bu durum firmalarin alt birimleri arasindaki isbirligine
dayali iligkilerin ortaya ¢ikmasini saglayan bir unsur olarak ele alinabilir (Burgess ve

Steenkamp 2006).

Firmanin c¢evresel unsurlariyla olan yakinligindan ve etkilesimlerinden dolayz,
pazarlama departmaninin firma icinde etkin bir departman olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (Gok ve digerleri 2015). Hiyerarsik olmayan, modern orgiit yapilarinda
pazarlama, orgiit icindeki diger aktorlerin ihtiyaclarini karsilayarak ve onlarin sorunlarina
coziim getirerek oOrgiit icindeki fonksiyonel varligini giiclendirebilir (Achrol ve Kotler
1999). Pazarlama departmani, organizasyonun disindan gelen talepleri, o talepleri
karsilayabilecek Orgiit i¢i departmanlara aktararak bu taleplerin karsilanmasina aracilik
eder (Ruekert ve Walker 1987). Bundan dolayi, pazarlama departmaninin, igsel is
aglarinda biitlinlestirici ve aract rol oynayacak sekilde konumlandirilmas: gerektigi

disiiniilmektedir (Gok ve digerleri 2015).

Pazarlama temel olarak, firma ile miisteriler ve pazar arasinda bag kurma roliine
sahip bir departman olarak goriilmektedir (Moorman ve Rust 1999). Pazarlamanin miisteri
ile bag kurmasinin firmanin pazarin ihtiyaclarini anlama ve tahmin etme yetenegini
arttirdig1 one stiriilmektedir (Krasnikov ve Jayachandran 2008; Verhoef ve digerleri 2011;
Engelen ve Brettel 2011). Pazarlama departmanlar arasi ¢abalar1 koordine ettigi zaman,
inovasyon ve orgiitsel performans arasindaki iliski daha da giiclenmektedir (Griffin ve

Hauser 1996). Ar-Ge departmani, miisterinin ve pazarin istekleri ve ihtiyaclari yerine daha
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cok teknik inovasyona odaklanmaktadir (Ramaswami ve digerleri 2004). Fakat Ar-Ge ve
pazarlama arasindaki etkilesim, miisteri ve pazar bilgisini arttirmakta ve nihai olarak

orgiitsel performansi yiikseltmektedir (Luo, Slotegraaf ve Pan 2006).

Pazarlama firma i¢in 6nemli bir biitiinlestirici yetenekler sunmaktadir. Pazarlamanin
sagladigi bu yetkinlik o6zellikle cevresel belirsizligin yiiksek oldugu gelismekte olan
pazarlarda daha da 6nem kazanmaktadir (Wu 2013). Bag kurma roliine sahip birimler
cevresel belirsizlik ile firma i¢i unsurlar arasinda aracilik gorevi gérmektedir ve bu rol alt

birimlerin stratejik etkisini arttirmaktadir (Floyd ve Wooldridge 1997).

Merkez ve Dogu Avrupa’daki gegis ekonomilerinde ¢evresel degiskenligin ¢ok fazla
oldugu sdylenmektedir (Hooley ve digerleri 2003). Artan rekabet, kisa iirlin yasam
dongiisii, pazarlama kanallarmin artan giicli, daha talepkar ve sofistike hale gelen
miisteriler ve artan miisteri bollimlerinin yanisira yliksek enflasyon, yiiksek issizlik oranlar
cevresel degiskenligi daha da arttirmaktadir. Cevresel degiskenligin fazla olmasi, pazar
odaklilik ile performans arasindaki iliskiyi de giliclendirmektedir (Hooley ve digerleri
2003). Rogers, Ghauri, ve George (2005) da Macaristan ve Slovenya’da yaptiklari
calismada pazar odaklilik ile performans arasinda anlamli bir iligki oldugunu

gostermektedirler.

Sonug olarak, departmanlar arasindaki koordinasyonun saglanmasina katki veren ve
miigteri ihtiyaglarin1 anlama ve ona uygun iiriin ve hizmetler sunma konusunda 6nciiliik
eden giiclii bir pazarlama departmaninin varligi orgiitsel performansin saglanmasini
saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

HS5a: Departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile miisteri performansi arasindaki

iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi vardir.

H5b: Departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile finansal performans arasindaki

iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi vardir.
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2.4. Pazarlama Yeterliliklerinin Diizenleyici Rolii

Orgiitsel yeterlilikler, “orgiitiin belirli sonuglara ulagsmak igin belirli isleri rgiitsel
kaynaklart kullanarak koordinasyon icinde gergeklestirebilmesi kabiliyeti” olarak
tanimlanabilir (Helfat ve Peteraf 2003). Varliklar, “0rgiit kaynag1” olarak tanimlanirken,
yeterlilikler ise, “Urlinlerin etkili bir bicimde pazar yerine ulastirilmasi” seklinde
tanimlanmaktadir (Cadogan ve digerleri 2002: 2). Bu bakis agisiyla, pazarlama
yeterlilikleri, “isletme ve pazara iligskin ihtiyaglarin uygulanmasi, mal ve hizmetlere deger
katan, piyasa kosullarina uyum saglayan, pazar firsatlarin1 yakalayan, rekabet¢i tehditlere
cevap verebilen ve bunlara iligkin bilgi, beceri ve kaynaklarin biitiinlestirilmesidir”
(Guenzi ve Troilo 2006: 975). Bagka bir tanimlamayla pazarlama yeterlilikleri, “isletmenin
faaliyet gosterdigi pazara iliskin bilgi, beceri ve kaynaklar1 toplu olarak uygulayarak
tasarimlanmis, tUrlinlerine deger katan rekabet edebilme gereksinimlerini karsilayan
siireclerdir” (Qureshi ve Kratzer 2012: 51). Sozii edilen yeterlilikler, miisteriler i¢in deger

yaratma amaciyla sergilenen tiim faaliyetler olarak belirlenebilir (Vorhies 1998).

Pazarlama yeterlilikleri gibi degerli kaynaklarin isletme i¢indeki yayiliminin,
finansal ve pazar performansina olumlu etkileri olan rekabet avantajini saglayacak
gelismelere olanak tanidigi ortaya konulmaktadir (Fahy ve digerleri 2000). Rekabet
avantajin1 gelistirmek ve slirdiirmek icin isletmeler pazar firsatlarin1 yakalayabilecekleri

bilgileri toplayacak siiregleri gelistirmek zorundadir (Qureshi ve Kratzer 2012).

Pazarlama fonksiyonu, iirlin stratejilerini avantajli olarak pazara tasiyabilecek
faaliyetlerden biri olarak isletmeye ait Orgiitsel yeterlilikler arasinda siniflandirilarak
tanimlanabilir (Akroush 2012: 346). Bu nedenle, pazarlama fonksiyonu icin de
yeterlilikler, pazara iliskin kaynaklarin faaliyete ge¢me siireci ile ilgilidir (Slotegraaf,

Moorman ve Inman 2003).

Pazarlama faaliyetlerini yoOnetmek, miisteriler tarafindan belirlenen ihtiyaglar
gidermek ve daha iyi miisteri degerini yaratmak amacina sahiptir (Bird ve McEwan 2012).
Isletmelerin miisteri degeri yaratma becerisi, kendine &6zgii 6zellikleri olan pazarlama
yeterliliklerine sahip olma derecesine bagli oldugu soylenebilir. Bu nedenle son yillarda,

isletmelerin rekabet avantajini elde etmelerinde pazarlama yeterliliklerinin rolii, artan
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sayida arastirma ile 6onem kazanan bir konu haline geldigi diisiiniilmektedir. Pazarlama
aragtirmacilari, pazarlama kaynaklar1 ve yeterliliklerinin nadir, ulagilmasi ve taklit edilmesi
zor olusundan dolay1 rekabet avantajini yaratmaya yardimci olabilecegini gostermektedir
(Guenzi ve Troilo 2006; Menguc ve Auh 2008). Pazarlama departmaninin firma i¢indeki
etkisine iligkin yapilan ¢alismalarda da, yeterliliklerin pazarlama departmaninin etkisinin
onciilii oldugu ortaya konulmaktadir (Gaskill ve Winzar 2014; Moorman ve Rust 1999;
Homburg ve digerleri 1999; Verhoef ve digerleri 2011; Engelen ve Brettel 2011).

Kaynak temelli bakis acisi, isletmelere, sahip olunan ve kontrol edilen belirli
tiplerdeki kaynaklarin, isletmeler i¢in rekabet avantajimi elde etmede potansiyel
yaratabilecegini ileri stirer (Ismail ve digerleri 2012). Bu bakis agisiyla, isletmeler sahip
olduklart pazarlama kaynaklarmi isletme i¢i veya disina dagittiklarinda, pazarlama
yeterliliklerini genis bir alana yaymis olacaklardir. Pazarlama yeterliliklerinin yayilimiyla,
isletme i¢i diger fonksiyonlarin ve isletme disinda kalan ortaklarinin kaynaklarina da etkili
bicimde ulasabilirler. Boylesi bir yapilanmanin karmasikligi, rakiplerinin taklit etmesine de
engel olusturabilir (Krush, Sohi ve Saini 2015). Bdylece kaynak temelli bakis agisi,
isletmelere, pazarlama yeterlilikleri temelinde farklilasmalar1 konusunda Oneriler getirir

(Chuang 2004).

Agik bir sistemin parcgasi olarak, her bir alt birim varligini siirdiirmek i¢in iligkili
oldugu diger alt birimlerin destegini almak zorundadir ve bu destegi, ¢evresi i¢in yani
iligkili oldugu paydaslar i¢in deger ifade eden birseyler ortaya koyarak saglayabilir
(Thompson 1967). Alt birimin diger alt birimler i¢in deger iiretmesi, diger alt birimler
tarafindan daha olumlu olarak degerlendirilmesini ve varligini siirdiirmesini saglar (Tsui

1990).
Bu agiklamalardan hareketle asagidaki hipotezler olusturulmustur;

Hé6a: Pazarlama yeterlilikleri arttikca departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile
miisteri performanst arasindaki iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi

artar.
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H6b: Pazarlama yeterlilikleri arttikca departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile
finansal performans arasindaki iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi

artar.
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BOLUM II1

YONTEM

3.1 Anket Formunun Tasarlanmasi

Bu boliimde, calisma verilerinin elde edilmesinde kullanilan anket formunda (EK 1.)
yer alan Olg¢eklerin hangi kaynaklardan alindigi ve nasil adapte edildigi anlatilmaktadir.
Olgekler ilgili literatirden alinmis ve arastirmaci tarafindan Tiirkce’ye cevrilmistir.
Cevirilerde anlam biitlinliigiinlin saglanmasi i¢in birebir ¢eviri yapmaktan kagiilmistir.
Dilbilgisi yanlislarini ve yanlis kelime kullaniminin yaratacagi sorunlar1 (Hanger, 2003)
engellemek amaci ile yabanci bir dilde, farkli bir hedef kitle i¢in hazirlanmis 6l¢eklerin
hedef kitlenin diline ¢evrilirken geleneksel yontemin sebep oldugu sorunlarla
karsilagmamak icin, Herrera ve digerleri (1993) tarafindan gelistirilen “seri yaklagim”
kullanilmistir. Seri yaklasimin adimlar sirasiyla; 6l¢egin bir kurul tarafindan gevirisinin
yapilmasi, anlasilirlik ve agikligin dl¢imii, geri ¢evirim, alan testi, giivenilirlik testi ve
sonuglarin incelenmesidir. Boylece yapilan ¢eviriler hedef topluluk i¢in uygun ve anlasilir

hale getirilmeye ¢alisilmistir.
3.1.1  Departmanlar Arasi iliski Yogunlugunun Belirlenmesi

Firmada departmanlar arasi iligkileri belirlemek amaciyla 1x9’luk bir matris
olusturulmustur (Tablo 3.1). Matris iizerinde yer alan departmanlar arasindaki iliski
miktarin1 belirlemek {izere, cevaplayicilara “Calistiginiz departman ile asagida verilen
departmanlar arasindaki ILISKILERI, etkilesim sikligi ve iliski yogunlugu acisindan
asagidaki Olgege gore degerlendiriniz.” sorusu yonletilerek “0 = Hig iliski yok™ ve “7 =

Cok yogun bir iliski var” olacak sekilde cevaplamalar1 istenmistir.
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Tablo 3.1. iliski Yogunlugu Olcegi

Calisiginiz departman ile asagida verilen departmanlar arasindaki ILISKILERI,

etkilesim siklig1 ve iliski yogunlugu agisindan asagidaki dlgege gore degerlendiriniz.

0 = Hig iligki yok 1 =Cok az iligki var 7 = Cok yogun bir iliski var

Calistiginiz . Ar- | Muhasebe ) Bilgi- | Insan
Pazarlama | Satig | Uretim Lojistik | | Satinalma
Departman Ge Finans Islem | Kaynaklari

3.1.2 Orgiit Yapis1 Ol¢egi

Orgiit yapisini belirlemek igin Ferrell ve Skinner (1988) tarafindan gelistirilen
Olcekte yer alan ifadeler kullanilmaktadir. S6zkonusu 6lgek ile orgiitlerin formalizasyon ve
merkezilesme seviyelerini belirlemek miimkiin olabilmektedir. Orgiitiin formalizasyon

seviyesini 6l¢mek i¢in 6 ifade su sekildedir;

- Eger baz1 konularda yazili kurallar yoksa, isi kurallara bagli kalmaksizinda
gercgeklestirebiliriz.

- Firmamizda, nasil yapilacagi yazili kurallarla belirlenmemis bir ¢ok is vardir.

- Isleri genellikle yazil1 kurallara bagl olarak yapariz.

- Firmanin tiim isleri dnceden belirlenmis yazili kurallar ¢ergevesinde yiirtir.

- Bazi durumlarda isin {istesinden gelebilmek icin yazili kurallar1 gézardi edebilirim.

- Firmamizda kural ve prosediirler genelde yazilidir.

Orgiitin merkezilesme durumunu belirlemek i¢in kullamlan 5 ifade asagida

siralanmaktadir;

- Herhangi bir 6nemli karar i¢in iist yonetimin onayini almam zorunludur.

- En basit konularda bile son karar1 vermek i¢in iistlerimden birinin onay1 gerekir.
- Tim islerimi kurumun kural ve prosediirlerine gore yapmam gerekir.

- Herhangi bir sey yapmadan once birilerine sormam gerekir.

- Ustlerimden onay almadan higbir sey yapamam.
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3.1.3 Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Orgiit kiiltiiriinii belirlemek i¢in, Cameron ve Quinn (2006) tarafindan olusturulan
Olcek adapte edilerek 12 maddelik bir dlgek olusturulmustur. Cameron ve Quinn (1991)
orgiitlerin icsel isleyise veya digsal konumlandirmalarima ve mekanik veya organik
olmalarina bagli olarak 4 kiiltiir tipine sahip oldugunu 6ne slirmektedirler. Bunlar klan,
hiyerarsi, adokrasi ve pazar tipi oOrgiitler olarak siralanmaktadir. Bu calismanin konusu
temel olarak oOrgiitte departmanlar arasi iligkilere odaklandigi i¢in bu orgiit kiiltiiri
tiplerinden igsel isleyis ile ilgili olan iki tanesinin c¢alismaya dahil edilmesinin uygun
oldugu diisiintilmektedir. Bu amagla igsel isleyise odaklanan organik orgiitleri tanimlayan
klan tipi oOrgit kiiltiirii ve mekanik Orgiitleri tanimlayan hiyerarsi tipi orgiit kiltliriini
belirlemek amaciyla, Cameron ve Quinn’den (2006) adapte edilen asagidaki ifadeler

kullanilmistir.
Klan kiiltiirti i¢in kullanilan ifadeler sunlardir;

- Bu isletmede ¢ok sicak bir ortam var. Sanki biiyiik bir aile gibi. Herkes birbiriyle
bir¢ok sey paylasiyor.

- Buradaki liderlik anlayis1 daha ¢ok yol gosterici, gelistirici ve kolaylastirict olma
seklinde.

- Yonetim tarafindan takim caligmasina, fikir birligine ve kararlara katilima onem
verilir.

- Orgiitii bir arada tutan sey, sadakat ve karsilikli giivendir. Orgiite baglilik oldukga
yiiksektir.

- Bu kurumda kisisel gelisime onem verilir. Yiiksek giiven, aciklik ve katilimcilik
s6zkonusudur.

- Basari, insan kaynaginin gelisimi, takim c¢aligmasi, isgdren bagliligi ve insani temel

alarak tanimlanir.
Hiyerarsi kiiltiirti i¢in kullanilan ifadeler sunlardir;

- Bu isletmede hersey yapilandirilmis ve denetlenebilir sekildedir. Insanlarin yaptig
hersey formal prosediirlere baglanmistir.

- Liderlik anlayis1, genellikle koordine etme, organize etme, etkin ¢alismay1 kapsar.
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- Yonetim anlayisi, calisma giivenligi, uygunluk, tahmin edilebilirlik ve iliskilerde
istikrar tizerine kuruludur.

- Orgiitii bir arada tutan sey formal kurallar ve prosediirlerdir. Orgiitiin etkin ¢aligmasin
siirdiirmek oldukga 6nemlidir.

- Siireklilik ve istikrar 6nemlidir. Etkinlik, denetim ve sorunsuz isleyis 6nemlidir.

- Basari, etkinlik temelli olarak tamimlanmaktadir. Islerin zamaninda ve diizgiin

yapilmasi ve diisiik maliyetli olmas1 dnemlidir.

Katilimcilarin bu ifadelere ne 6l¢iide katildiklarini, “1= Hig¢ katilmiyorum” ve “7=

Kesinlikle katiliyorum” olacak sekilde belirtmeleri istenmektedir.

Orgiit kiiltiirii tipini belirleyebilmek icin kullanilan &lgek aslinda 6 ifadeden
olusmaktadir. Bu alt1 ifadenin her birinin i¢inde 4 ayri1 soru bulunmaktadir. Cameron ve
Quinn (2006) hazirladiklar1 Slgekte her ifadenin igindeki sorulara toplami yiiz olacak
sekilde cevaplayicilarin cevap vermelerini istemistir. Boylece bu alt1 ifadenin i¢inde en ¢ok
puani alacak soru siralamasi orgiitte hakim olan orgiit kiiltiirii tipini belirleyecektir. Ancak
arastirmanin orneklemindeki katilimeilarin bu puanlamayi yaparken hata yapmasi miimkiin
oldugundan cevaplama kolayligi saglamak i¢in 7°li Likert olcegi (1: kesinlikle
katilmiyorum- 7: kesinlikle katiliyorum) ile degerlendirme yapmalar1 istenmistir. Literatiir
incelendiginde Olgegin diger caligmalarda da benzer sekilde Likert tipi Olgek olarak
kullanildig1 goriilmektedir (Ibrahimogullar: ve Ugurlu 2013; Yildirim ve Karabey 2016).

3.1.4. Firma Stratejisi Olcegi

Orgiit stratejilerini belirlemek icin, Porter (1980) tarafindan olusturulan ve diisiik
maliyet ve farklilagma stratejisi olarak adlandirilan iki strateji tipi igeren ¢ergeve
kullanilmaktadir. Ankete katilanlara, bu birbirine zit iki stratejiden hangisinin firmalarinin
temel stratejisi i¢in daha uygun distiigiinii belirtmeleri istenmektedir (Govindarajan ve
Fisher 1990). Katilimcilar agisindan anlam birligi olmasi i¢in bu iki stratejiye iliskin

asagidaki belirtildigi sekilde kisa agiklamaya da yer verilmistir.

Fivat odakl strateji uygulariz: Firmamizin temel stratejisi, rakiplere gore diisiik

maliyetlerle tirtin/hizmetlerimizi pazara sunmaktir.
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Farklilastirma odakli strateji uygulariz: Firmamizin birinci hedefi, iriin/hizmet

kalitesi, miisteri hizmetleri, marka imaj1 gibi konularda rakiplerden farklilasarak pazarda

basarili olmaktir.
3.1.5. Pazarlama Yeterlilikleri Olcegi

Firmanin pazarlama konusundaki yeterliliklerini 6l¢mek i¢in Conant ve digerleri
(1990) tarafindan olusturulan ve benzer calismalarda da (Song ve digerleri 2007)
kullanilan 6l¢ek kullanilmaktadir. Buna gore katilimeilardan, birtakim pazarlama
siireglerine 1iliskin kendi firmalarinin yeterliliklerini rakiplerine goére karsilastirmalar

istenmektedir. Olgekte yer alan pazarlama yeterlilikleri sunlardir;

- Rakipler hakkinda bilgi a¢isindan

- Reklam programlarmin etkililigi konusunda

- Pazarlama faaliyetlerinin entegrasyonu konusunda
- Pazar boliimleme ve hedef pazar segme konusunda
- Fiyat politikalarinin etkililigi konusunda

- Miisteri bilgisi agisindan

Katilimeilarin bu yeterlilikler baglaminda kendi firmalarini, “1= Cok daha kotiiyiiz”

ve “7= Cok daha 1yiyiz” olacak sekilde rakipleriyle karsilastirmalar1 beklenmektedir.
3.1.6. isletme Performansi Olcegi

Katilimcilarin firmalarinin genel isletme performansinin 6lglimii i¢in “Sektordeki
rakiplerinizle karsilastirdigimizda firmanizin durumunu asagidaki kriterlere gore nasil
degerlendirirsiniz?” sorusu sorularak, firmanin ¢esitli basar1 kriterleri baglaminda rakiplere
gore durumu sorulmustur. Cevaplar i¢in “l= Rakiplerden ¢ok daha kotiiyiiz” ve “7=

Rakiplerden ¢ok daha iyiyiz” olacak sekilde yedili Likert 6l¢egi kullanilmaktadir.

Literatiirde benzer ¢alismalar (Ngo ve O’Cass 2012; Verhoef ve Leeflang 2009;
Moorman ve Rust 1999; Homburg ve Jensen 2007) gbzoniinde bulundurularak olusturulan

performans gostergeleri sunlardir; miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, satig gelirleri,
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karlilik, pazar payi, maliyetler, yatirimlarin geri doniisii, yeni miisteriler kazanma, mevcut

miisterilere yapilan satislar.

Finansal performansin subjektif olarak Olciilmesi cesitli sekilde elestirilmektedir.
Ancak oOrgiitlerdeki kilit noktalardaki kisilerin verdigi cevaplarin sirketin gercek
durumuyla uyumlu oldugu ve subjektif 6l¢iimlerin objektif dl¢iimlere yakin ve giivenilir
sonuglar ortaya ¢ikardigi yapilan gesitli ¢alismalarda gosterilmektedir (Singh ve digerleri

2016; Dess ve Robinson 1984).
3.2. Arastirma Orneklemi ve Veri Toplama

Tirkiye’deki firmalarda departmanlar arasi iligkilerin ve bu iliskiler aginda
pazarlama departmaninin merkeziliginin ve yeterliliklerinin firma performansi lizerindeki
etkisinin ortaya konulmasini amaglayan bu calismanin evreni Tiirkiye’deki tim firmalar
olarak belirlenmistir. Calismanin hedef evreni ise, Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan
her yil diizenli olarak ilan edilen Tirkiye’nin en biiyiik 1000 sanayi sirketi olarak
belirlenmistir. Calismada, benzer ¢alismalarda oldugu gibi (Merlo ve Auh 2009; Homburg
ve digerleri 1999) sadece iiretim sektorii ele alinmaktadir. Merlo ve Auh (2009) sadece
tretim sektoriiniin evren olarak secilmesinin daha iyi olacagint iki gerekceye
dayandirmaktadir. Birincisi, benzer calismalarda da benzer oOrneklemlerin kullanilmis
olmasidir. Boylece ¢alismalar arasinda karsilastirma yapma imkani olusabilmektedir.
Ikincisi ise, iiretim firmalarinin iiretim odakli olmas1 ve temel ilgilenimlerinin pazarlama

degil tiretim ile iliskili aktiviteler olmasidir.

Her bir firmanin kiiltiirel, yapisal, stratejik ve bilgi yonetimi karekteristigi olarak
kendine 6zgii bir yapist ve 6zelligi oldugu i¢in, benzer ¢alismalarda oldugu gibi (Zheng ve

digerleri 2009) bu calismada da analiz birimi olarak firma alinmaktadir.

Firmalarda pazarlama, satis, iiretim, ar-ge, muhasebe, finans, lojistik, bilgi-islem,
insan kaynaklari, satinalma departmanlarinda gorev yapan yoneticilerden birer kisinin
calismaya katilmalar1 istenmistir. Bu departmanlarin c¢alismanin konusuyla dogrudan
iligskili oldugu ve firmada yonetici olarak gdrev yapiyor olmalari nedeniyle firmalarin

tutumu ve uygulamalari hakkinda yeterince bilgi sahibi olduklar1 varsayilmaktadir.
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Verilerin toplanmasinda, Huber ve Power (1985) tarafindan oOnerildigi sekilde kilit
konumdaki c¢alisanlardan veri toplama yoluna gidilerek veri kalitesinin arttirilmasi
amaglanmistir. Ayrica, ¢aligmada her bir firmaya iliskin olarak birden ¢ok katilimcinin
goriisiine bagvurulmustur (Connolly, Conlon ve Deutsch 1980). Benzer bir ¢cok ¢alismada
her bir firmadan sadece bir kisinin goriisiine basvurulmaktadir. Tek bir kisinin goriisiine
basvurulmasi firmaya iliskin gercek durumun ortaya c¢ikarilmasini zorlastirmaktadir, ¢iinkii
kisiler firmaya iligkin durumu oldugundan daha iyi veya daha kotii gosterebilmektedir
(Gold ve digerleri 2001). Bu sebeple bu calismada her bir firma icin birden fazla kisinin
gorlisiine bagvurulmus olmasmin firmalar hakkinda daha gergekei veri elde edilmesine
katki saglayacagi diisliniilmektedir. Bunun yami sira orneklemin orgiit i¢inde farklh
birimlerden kisilerin goriisiine basvurulmasi, orgiit hakkinda ve birimlerin birbirleri

hakkinda daha gercekgi ve dogru degerlendirmelerin elde edilmesine imkan tanimaktadir.

Calismanin  verilerinin toplanmasinda Internet temelli yontem kullanilmistir.
Katilimcilara elektronik posta yoluyla ulasilmistir. Anketlerin doldurulmasi igin birak-al
tekniginin geri doniis oranlarinin yiikseltilmesi agisindan daha iyi oldugu diisiiniilebilir.
Ancak ¢aligmanin evreninde yer alan firmalarin {ilke geneline yayildig1 ve her birine bizzat
ulagmak miimkiin olamayacagr gozoniinde bulundurularak, anketler e-posta ile
gonderilmistir. Son yillarda Internet ve e-posta iletisimde siklikla kullanilir hale gelmistir.
Dogru ve uygun sekilde uygulanildiginda internet araciligiyla yapilan arastirmalar diger
formatlara gore Onemli avantajlar sunmaktadir (Evans ve Mathur 2005; Wright 2005;
McDonald ve Adam 2003). Sosyal bilimlerdeki arastirmalarda da veri toplamanin artan
maliyetlerini diisiirmek igin Internet ve Web temelli teknolojiler kullanilmaya baslanmistir.
Internet yoluyla veri toplamanin sagladigi maliyet diisiirme avantajlarmin gesitli
boyutlarda ortaya ¢iktigini ifade edilmektedir. Veri toplama amaciyla internet kullanilarak,
kirtasiye maliyetlerinde, uygulama ile ilgili islemlerde ve gerekli isgiiciinde tasarruf
saglanabilmektedir. Veri toplamada bu tir araglarin kullanimi veri toplamay1
hizlandirmakta, verilerin tam ve dogru olarak kodlanmasini, kontrol edilmesini ve

girilebilmesini saglamaktadir (McDonald ve Adam 2003).

(Calisma kapsamina dahil edilen her bir firmanin Oncelikle kendi internet sitesi

kullanilarak ilgili kisilerin e-posta adresleri elde edilmistir. Firmanin kendi internet
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sitesinin gerekli bilgiyi saglamamasi durumunda ise baska internet sitelerinden ilgili
kisilerin e-posta adresleri temin edilmistir. Geri doniis oranini arttirmak i¢in, elde edilen e-
posta adreslerinin her birine ayr1 ayri, kisisellestirilmis e-posta gonderilmistir. Gonderilen
e-postalarda ¢aligsma hakkinda kisaca bilgi veren ve ilgili kisiyi ¢alismaya katilmaya davet
eden bir davet yazis1 bulunmaktadir. ilgili kisinin ¢alismaya katilmayr kabul etmesi
durumunda c¢esitli farkli cevaplama yontemleri sunulmustur. Katilimcilar kendilerine
gonderilen e-postada iligikte verilen belgeyi kullanarak sorulari cevaplayabilmis ve ayni
belgeyi kaydederek kendilerine verilen ve arastirmaciya ait olan e-posta adresine
elektronik ortamda gondermislerdir. Bunun yanisira, katilimcilar ayni1 e-postada
kendilerine bildirilen baglantiy1 kullanarak, anket verilerini toplama amaciyla 6zel olarak
hazirlanmus bir internet sitesine' ulasarak, ankete internet tabanli olarak katilma sansina
sahip olmuslardir. Anket formunun bazi1 katilimcilara elden ulastirilabilmesi de miimkiin
olmustur. Katilimcilarin anket formlarini arastirmaciya ne sekilde ulastirdiklara ait

istatistikler Tablo 3.2’de gdsterilmistir.

Veri toplama siireci 2016 yilimin Kasim ay1 ile 2017 yilinin Mart ay1 arasinda
gerceklestirilmistir. E-posta yoluyla toplam 1000 firmadan yaklasik 5250 kisiye
kisisellestirilmis e-posta gonderilmistir. Gonderilen e-postalardan yaklasik 500 tanesi, o
kisinin is1 birakmis olmas1 gibi gesitli sebeplerden dolayi istenilen adrese ulasamamis ve
geri donmistiir. Bazi firmalardan firmanin politikalart veya is yogunlugu gibi cesitli
sebeplerle calismaya katilamayacaklarina dair bir cevap almmistir. Cevaplayici sayisini
artirmak amaciyla her bir e-postanin gonderilmesinin lizerinden en az iki hafta gectikten
sonra yeniden bir e-posta yollanmistir. Ayrica, ¢esitli 6diil mekanizmalarinin yanitlanma
oranint artirdigi bilinmektedir. Bu sebeple anketi yanitlayan katilimcilar arasinda yapilacak
cekilisle 5 kisiye bir elektronik marketten 200 TL degerinde aligveris ¢eki verilecegi
duyurulmustur.

" Anket verilerinin Web tabanli olarak toplanmasi amaciyla https://www.qualtrics.com/ sitesi

kullanilmustir.
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Gonderilen anketlerden toplam 383 adet geri doniis saglanmistir. Bunlardan 43 tanesi
e-posta yoluyla geri alinmis, 297 tanesi Web tabanli olarak alinmis, 43 tane anket formu
ise elden alinmistir (Tablo 3.2). Toplanan verilerin kaynak tipine gore farklilik gdsterip
gostermedigini anlamak icin ANOVA testleri yapilmis ve kaynak tipine goére verilen

cevaplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 3.2 Anket Formlarin1 Toplamada Kullanilan Kaynaklar

Yontem Frekans Yiizde (%)
E-posta 43 11,2
Web tabanl 297 77,6
Elden teslim 43 11,2

Toplam 383 100

Calismaya katilmaya davet edilen firmalardan ni¢in katilamayacaklarina dair
cevaplar da alinmistir. Bunlarin basinda firmanin kurumsal politikalarinin bu tiir
caligmalara katilmaya izin vermemesi gelmektedir. Bunun yanisira firmanin faaliyetlerinin
pazarlama ile ilgili aktiviteleri icermemesi, ilgili kisinin islerinin yogunlugu sebebiyle

zamaninin olmamasi gibi sebepler de ileri stirtilmistiir.

Geri doniis orani firmalarda % 10.8, kendisine caligmaya katilmasi i¢in e-posta
gonderilen ilgili kisi bazinda ise % 8 olmustur. Elde edilen geri doniis oran1 normalden
disiiktiir. Kisisel goriisme ve telefon ile yapilan goriismelerde geri doniis oram1 % 60-80
civarinda olmaktadir, ancak posta kullanilarak yapilan arastirmalarda geri doniis oran1 %
15’in altina diisebilmektedir (Malhotra 2007). internet iizerinden yapilan ¢alismalarda geri
doniis oran1 daha da diisiik olabilmektedir (Bech ve Kristensen 2009). Ayrica ¢alismanin
orgiitlerdeki iist diizey yoneticileri ile yapilmasi da geri doniis oraninin diisiik olmasinin
sebebi olarak goriilebilir (Diamantopoulos ve Schlegelmilch 1996). Gonderilen anketlerin
geri doniis orani diisiik olmakla birlikte, benzer ¢aligmalarda (Frosen ve digerleri 2013;
Franchi 2007; Gatignon ve Xuereb 1997) elde edilen geri doniis oranlarina yakin oldugu
goriilmektedir. Franchi’nin (2007), cesitli fonksiyonlardan iist diizey yoneticilerle e-posta
yoluyla anket gondererek yaptigi calismada, 2900 e-posta gonderildigi, sadece 102 kisiden

geri doniis oldugu ve yanit oraninin % 3,5 oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde Frosen ve
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digerleri de (2013), Finlandiya genelinde yaptiklar1 ¢calismada, firma bazinda yiizde 16 ve

katilime1 bazinda yilizde 7,3 geri doniis orani elde etmistir.

Yanit vermeme hatasi da bu tiir ¢aligmalarda siklikla karsilasilan bir sorundur
(Amstrong ve Overton 1977). Geri doniis oraninin diisiik oldugu da diisiiniildiigiinde bu
calismada da boyle bir durumun olmasi olasidir. Cevap vermeyenlerle cevaplayanlar
arasinda anlamli bir fark olup olmadigin1 anlamak i¢in en c¢ok kullanilan yontem, ilk
gonderilen e-postalara gelen cevaplarla daha sonra gonderilen e-postalara gelen cevaplar
arasinda fark olup olmadiginin 6l¢lilmesidir (Armstrong ve Overton 1977). Clinkii ikinci
veya liglincii kez e-posta aldiktan sonra cevap veren kisinin cevap vermemeye en yakin kisi
oldugu varsayilir. Bu iki grubun verdigi cevaplar arasinda anlamli bir fark olup olmadigini
anlamak i¢in bagimsiz iki grup t-test analizi yapilmis ve iki gruptaki kisilerin temel

degiskenlere verdigi cevaplar arasinda anlamli bir fark olmadigi gortilmustiir.

Calismada kullanilan tiim degiskenlere iliskin verinin bir kisiden elde edildigi
durumlarda, ortak yontem sapmasinin ortaya c¢ikmasi olasidir. Olasi bir ortak yontem
sapmasini degerlendirmek i¢in tiim degiskenlere Harman’s tek-faktor testi uygulanmistir.
Degiskenler temel bilesen analizine tabi tutuldugunda 6zdegeri 1°den biiyiik ¢cok sayida
faktoriin ortaya c¢iktigr ve ilk faktoriin agiklanan varyansin sadece kiigiik bir kismini
olusturdugu goriilmektedir (Podsakoff ve Organ 1986). Ortak ydntem sapmasini
degerlendirmek i¢in Verhoef ve Leeflang (2009) tarafindan uygulanan prosediir
uygulanmistir.  Ilk  olarak, “Tiirkiye ekonomisinin genel durumu olumlu
degerlendiriyorum” seklinde diger degiskenlerle hi¢ alakasi olmayan bir soru sorulmustur.
Bu soru ile diger temel degiskenler arasinda korelasyon olup olmadigina bakilmistir ve
korelasyon olmadig1 veya ¢ok diisiik korelasyon oldugu goriilmektedir. ikinci olarak da
tim ifadeler kesfedici faktor analizine dahil edildiginde aciklanan toplam varyans ylizde
73,4 olmaktadir. Eger faktor analizinde tek faktor elde edilseydi agiklanan toplam
varyansin sadece ylizde 17 olacagi goriilmektedir. Yapilan bu iki test ile ortak yontem

sapmasinin s6z konusu olmadig1 goriilmektedir (Malhotra, Kim ve Patil 2006).
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BOLUM IV

ANALIZ VE BULGULAR

4.1. Tammlayic Istatistikler

(Calismada toplam 383 kisiden anket toplanmistir. Calismada analiz birimi olarak
firma ele alinmaktadir. Calismanin degiskenlerinden biri olan departmanlar arasi iligkilerin
yogunlugunu ve pazarlama departmaninin merkeziligini saglikli bir sekilde belirleyebilmek
icin her bir firmadan farkli departmanlardan cevap alinmis olmasmin uygun olacagi
diistiniilmektedir. Tiim departmanlardan cevap alinmasi miimkiin olamadig1 i¢in her bir
firmadan en az 3 farkli departmandan cevap alinmis olmasinin yeterli veriyi saglayacagi
varsayllmaktadir. Bundan dolayi, toplanan anketlerden 20 tanesi anketi dolduran kisinin
hangi firmadan veya hangi departmandan oldugu bilinmedigi i¢in c¢alisma disinda
tutulmustur. Ayrica anketlerden 60 tanesi, o firmadan yeterli sayida farkli departmandan
anket elde edilemedigi icinde ¢alisma kapsami disinda tutulmustur. Analizlere 52 firmadan

toplanan 303 adet anket ile devam edilmektedir.

Calismaya katilan firmalarin c¢alisan sayilarina gore biyiikliikleri ile ilgili durum

Tablo 4.1.’de verilmektedir.

Tablo 4.1. Calisan Sayilarina Gore Firma Biiyiikliikleri

Calisan Sayis1 Frekans %
0 — 250 kisi 6 5,8
251 — 500 kisi 10 19,2

501 — 750 kisi 9 17,3
751 — 1000 kisi 5 9,6

1001 — 2000 kisi 9 17,3
2001 — 5000 kisi 7 13,5
5001°den fazla 6 11,5

Toplam 52 100
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Ayrica firmalarin sektorel olarak hangisine daha yakin olduklari da sorulmus ve
firmalarin sektorel olarak nerede yer aldiklar1 Tablo 4.2.°de gosterilmistir. Buna gore
katilimcilarin yaklasik yarisi nihai tiiketici mallari, diger yarist da endiistriyel mallar ve
hizmetler iireten firmalardandir. Orneklem nihai tiiketici ve endiistriyel miisteri baglaminda

bir denge durumuna sahiptir.

Tablo 4.2 Firmalarin Sektorel Dagilimi

. Yiizdesi
I¢inde bulundugu pazar tipi Frekans o,
o
Nihai Ttiketici 28 53.8
Endiistriyel 24 46,2
Toplam 52 100

Tablo 4.3 Katimcinin Firmada Gorev Yaptig1 Departmanlara Dagilimi

Cahistig1 Boliim Frekans Yiizde (%)
Uretim 56 18,5
Satis 44 14,5
Muhasebe / Finans 31 10,2
Pazarlama 30 9,9
Ar-Ge 30 9,9
Insan Kaynaklar 26 8,6
Satmalma 19 6,3
Kalite 17 5,6
Bilgi-islem 16 53
Planlama 12 4,0
Lojistik 11 3,6
Diger (ISG, Cevre, Hukuk vb.) 11 3,6

Toplam 303 100
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Calismaya katilanlarin firmalarinda gorev aldiklar1 boliim yukaridaki tabloda
verilmistir (Tablo 4.3). Katilimcilarin yaklasik % 18’1 iiretim, yaklasik % 10’u muhasebe,
finans veya mali isler, yaklasik % 10’u pazarlama, yaklasik % 10’u Ar-Ge, yaklasik % 9’u
insan kaynaklari, yaklagik % 6’s1 satinalma, yaklasik % 6’s1 kalite, yaklasik % 5 bilgi
islem, % 4 planlama, % 4 lojistik ve yaklasik % 4t de c¢evre, hukuk gibi diger

departmanlarda gérev yapmaktadir.
4.2. Kesfedici Faktor Analizleri

Arastirmada kullanilan o6l¢ekler icin ilk olarak kesfedici faktér analizleri
uygulanmustir. Kesfedici faktor analizlerinde temel bilesenler analizi ve Varimax rotasyonu
yontemleri kullanilmaktadir ve 6z degerin (Eigen value) 1’den biiylik olmasi olarak
almmigtir (Hair ve digerleri 2010). Arastirmada kullanilan 6rgiit yapisi, orgiit kiiltiirt,
rekabetin siddeti, pazarlama yeterlilikleri ve orgiitsel performans 6l¢eklerine iliskin olarak
yapilan kesfedici faktor analizleri uygulanmis ve faktor analizi sonuglar1 asagida sirasiyla

gosterilmektedir.
4.2.1. Orgiit Yapisi I¢in Kesfedici Faktor Analizi

Ik olarak, Kaiser Meyer Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi ve Barlett’s Sphericity
Testleri degerleri kontrol edilmistir. KMO degerinin 0,656 oldugu ve ki-kare degerinin
istatistiki olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Boylece verinin faktor analizi i¢in uygun
oldugu sonucuna varilmaktadir. Yapilan faktor analizi sonucunda beklenildigi sekilde iki
boyut degil, li¢ boyutlu bir faktor yapisi ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Bunun iizerine
sorular gbzden gecirilmis ve “Bazi konularda yazili kurallarimiz yoksa isi kurallara bagl
kalmaksizin da gercgeklestirebiliriz” ifadesinin diger ifadelerle anlamsal uyum
gostermedigi, bu sebeple yeni bir faktér olusmasina sebep oldugu sonucuna ulasilmistir.
Bundan dolay1 bu soru c¢ikarilarak yeniden faktor analiz yapilmis ve iki boyutlu faktor
yapist elde edilmistir. Ayrica “Onemli kararlar icin iist yénetimin onayini almamiz
zorunludur.” ifadesi de faktdr yiikii esik deger olan alinan 0,5’ten diisiik oldugu icin
analizden ¢ikartilmistir. Diger 6 ifade beklendigi sekilde faktorlere yiiklenmistir ve toplam
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aciklanan varyans yiizde 74,4’tiir. Tablo 4.5’te faktorlerde yer alan ifadeler ve faktor

yiikleri verilmektedir.

Tablo 4.4 Orgiit Yapisi i¢in Kesfedici Faktor Analizi Tablosu

Faktor  Agiklanan

Ifadeler Yiikleri  Varyans
%

Faktor 1: Formalizasyon 43,1

Firmamizda kural ve prosediirler genelde yazilidur. ,906

Tiim islerimiz 6nceden belirlenmis yazili kurallar g¢ercevesinde 925

yurtr. ’

Bazi durumlarda isin iistesinden gelebilmek icin yazili kurallar

. - ,541

gozard1 edebiliriz. (T)

Faktor 2: Merkezilesme 31,3

En basit konularda bile son karar1 vermek i¢in {istlerimizin onay1 913

gerekir. )

Herhangi bir sey yapmadan once birilerine sormamiz gerekir. ,879

Ustlerimizden onay almadan hicbir sey yapamayiz. 937

Toplam Agiklanan Varyans 74,4

KMO Orneklem Yeterliligi Olgtisii ,656

Bartlett's Sphericity Testi Approx. Chi-Square 727,4
Df 15
Sig. ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

4.2.2. Orgiit Kiiltiirii i¢cin Kesfedici Faktor Analizi

Orgiit kiiltiirii 6lcegi icin faktor analizi yapildiginda, Kaiser Meyer Olkin (KMO)
orneklem yeterliligi ve Barlett’s Sphericity Testleri degerlerinin istatistiki olarak anlamli
oldugu goriilmektedir (Tablo 4.6). Yapilan analizde beklenildigi iizere iki faktor ortaya
cikmistir ve bu iki faktorler acgiklanan toplam varyans yiizde 70,2°dir. Hiyerarsi kiiltiiri
faktoriinde yer almasi beklenen, ancak her iki faktdre de esik degerin iizerinde yiikleme
yapan iki ifade analizden c¢ikarilmistir. Diger ifadelere ait faktdr yikleri tabloda
gosterildigi sekildedir.
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Tablo 4.5 Orgiit Kiiltiirii icin Kesfedici Faktor Analizi Tablosu

Faktor  Agiklanan

Ifadeler Yiikleri  Varyans
%
Faktor 1: Klan Kiiltiirii 55,2

Bu firmada herkesin birbiriyle ¢ok sey paylastigi sicak bir aile

,762

ortami vardir.

Firmamizda yol gosterici, gelistirici ve kolaylastirict bir liderlik 336

anlayis1 vardir. ’

Yonetim tarafindan takim c¢alismasina, fikir birligine ve kararlara 240

katilima 6nem verilir. ’

Orgiitii bir arada tutan sey, sadakat ve karsilikli giivendir. ,818

Calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimine 6nem verilir. , 794

Firmamizda basari, insan kaynaginin gelisimi, takim g¢aligmasi, ’41

1sgoren baglilig1 ve insan1 temel alarak tanimlanir. ’

Faktor 2: Hiyerarsi Kiiltiirii 15,0

Calisanlarin yaptig1 her sey formal prosediirlere baglanmistir. L7173

Orgiitii bir arada tutan sey, formal kurallar ve prosediirlerdir. ,853

Firmamizda, etkinlik, denetim ve sorunsuz isleyise 6nem verilir. ,685

Firmamizda basari, islerin zamaninda ve diizgiin yapilmasina bagl 691

olarak tanimlanir. ’

Toplam Agiklanan Varyans 70,2

KMO Orneklem Yeterliligi Olgtisii 0,908

Bartlett's Sphericity Testi Approx. Chi-Square 1990,5
Df 66
Sig. ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

4.2.3. Rekabetin Siddeti icin Kesfedici Faktor Analizi

Rekabetin siddeti Olgeginde ii¢ soru yer almaktadir (Tablo 4.7). Yapilan faktor
analizinde 6zdegeri 1’den biiyiik olan sadece bir faktor elde edilmistir. Bu tek faktor ile

aciklanan toplam varyans yiizde 73,5’tir.



Tablo 4.6 Rekabetin Siddeti icin Kesfedici Faktor Analizi Tablosu
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Faktor Aciklanan

ifadeler Yiikleri Varyans
Y%

Faktor 1: Rekabetin Siddeti

Yeraldigimiz sektérde miisteriler bir saticidan digerine kolayca R34

gecerler. ’

Rakiplerimiz sik sik miisterilerimizi kapmaya calisir. ,888

Sektoriimiizde rekabet ¢cok siddetlidir. ,851

Toplam Agiklanan Varyans 73,5

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii 0,704

Bartlett's Sphericity Testi Approx. Chi-Square 260,1
Df 3
Sig. ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

4.2.4. Pazarlama Yeterlilikleri icin Kesfedici Faktor Analizi

Pazarlama yeterlilikleri i¢in yapilan analizde, KMO o6rneklem yeterliligi (0,842) ve

Barlett’s Sphericity testleri (ki-kare= 761,5 ve p<,000) degerleri, verinin faktor analizi igin

uygun oldugunu gostermektedir. Yapilan faktor analizi sonucunda 6zdegeri esik deger olan

I’den biiyliik olan bir faktdr elde edilmistir ve agiklanan varyansin 66,2 oldugu

goriilmektedir (Tablo 4.8).



Tablo 4.7 Pazarlama Yeterlilikleri icin Kesfedici Faktor Analizi Tablosu
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. Faktor  Agiklanan

Ifadeler Yiikleri  Varyans

Rakipler hakkinda bilgi sahibi olma agisindan ,803

Reklam programlarimin etkililigi agisindan 747

Pazarlama faaliyetlerinin uyum ig¢inde yiiriitiilmesi agisindan ,869

Pazar bolimleme ve hedef pazar segme agisindan ,859

Fiyat politikalarinin etkililigi agisindan ,781

Miisteriler hakkinda bilgi sahibi olma agisindan ,820

Toplam Agiklanan Varyans 66,2

KMO Orneklem Yeterliligi Olgiisii 0,842

Bartlett's Sphericity Testi Approx. Chi-Square 761,5
Df 15
Sig. ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Tablo 4.8 Orgiitsel Performans icin Kesfedici Faktor Analizi Tablosu

Faktor  Agiklanan

Ifadeler Yiikleri  Varyans

Faktor 1: Miisteri Performansi 56,2

Miisteri memnuniyeti agisindan ,861

Miisteri sadakati acisindan ,873

Yeni miisteriler kazanma agisindan , 728

Mevcut miisterilere yapilan satiglari arttirma agisindan ,704

Faktor 2: Finansal Performans 12,9

Satig gelirleri agisindan ,810

Karlilik agisindan , 746

Pazar payi agisindan ,632

Maliyetler agisindan ,846

Yatirimlarin geri doniisii agisindan ,702

Toplam Agiklanan Varyans 69,1

KMO Orneklem Yeterliligi Olgtist 0,858

Bartlett's Sphericity Testi Approx. Chi-Square 1182,5
Df 36
Sig. ,000

4.3. Giivenilirlik Analizleri

Bu aragtirmada literatliirdeki benzer ¢aligmalarda oldugu gibi en yaygin olarak
kullanilan giivenilirlik 6lgiimii olan Cronbach Alpha (o) katsayisi kullanilmistir. Buna
gore, asagida verilen Tablo 4.10’da arastirma degiskenleri ve bunlara iliskin Cronbach
Alpha (o) katsayilar1 goriilmektedir. Glivenilirlik katsayilarinin 0,804 ile 0,925 arasinda
degistigi ve tamaminin esik deger olarak kabul edilen 0,70’in {izerinde oldugu
goriilmektedir (Hair ve digerleri, 2010). Bundan dolay1r ¢alismada kullanilan dlgeklerin
giivenilir oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.9 Olceklere Ait Giivenilirlik Katsayilari

Degiskenler Soru sayisi Alfa Katsayist (o)
Formalizasyon 3 0,889
Merkezilesme 3 0,898
Klan Kiiltiirii 6 0,925
Hiyerarsi Kiiltiirii 4 0,804
Rekabetin Siddeti 3 0,811
Pazarlama Yeterlilikleri 6 0,895
Miisteri performansi 4 0,871
Finansal Performans 5 0,860

4.4. Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezlerin test edilmesi i¢in ¢oklu regresyon
analizi ve hiyerarsik regresyon analizi kullanilmstir. Ilk olarak departmanlar arasi iliski
yogunlugunun onciilleri olarak belirlenen orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve jenerik stratejilerin
yogunluk tiizerindeki etkisini belirlemek i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Ayrica
rekabetin siddeti ve firma biiyiikliigiiniin, departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu lizerinde
etkisi olabilecegi diisiiniildiigii i¢in kontrol degiskeni olarak modele dahil edilmistir. Firma
bliylikliigiinii belirlemek icin firmadaki calisan sayis1 gosterge olarak alinmistir.
Firmalardaki calisan sayilar1 birbirinden ¢ok farklilik gdsterebildigi i¢in bu degerlerin
logaritmas1 alinarak kullanilmistir. Bu sekilde olusturulan regresyon denklemine iliskin

sonuglar Tablo 4.11°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.10 iliski Yogunlugunun Onciillerine liskin Regresyon Analizi

B t-degeri Sig.

Sabit 3,88 3,690 ,001
Kontrol Degiskenleri

Rekabetin Siddeti ,300 2,076 ,044

Firma Biiytkligi (log) -,047 -,353 , 726
Orgiit Yapisi

Formalizasyon -472 -2,085 ,043

Merkezilesme -,176 -1,153 ,255
Orgiit Kiiltiirii

Klan Kiiltiirii ,378 2,151 ,037

Hiyerarsi Kiiltiirii ,102 ,484 ,631
Jenerik Stratejiler ,068 ,491 ,626
R (Diizeltilmis) ,192
F 2,813
Sig. F Change ,28

Bagiml degisken: iliskilerin Yogunlugu
Not: Standartlastirilmis regression katsayilar1 gosterilmektedir.

Buna gore kontrol degiskeni olarak modele dahi edilen rekabetin siddetinin iliski
yogunlugu lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu (= ,300 ve p<,05) ancak firma
biiyiikliigiiniin anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Orgiit yapisina iliskin
boyutlardan formalizasyonun iliski yogunlugu ile beklenildigi tlizere negatif yonli ve
anlamli bir iligkisi oldugu goriiliitken (= -,472 ve p<,05), merkezilesmenin iliski
yogunlugu ile iliskisi negatif yonlii olmakla birlikte istatistiki olarak anlamli degildir (= -
,176 ve p=,255). Benzer sekilde klan kiiltiirii ile iliski yogunlugu arasinda anlamli bir iligki
oldugu gorilmektedir (= ,378 ve p<,05) ancak hiyerarsi kiiltiirli ile yogunluk arasinda
anlaml1 bir iliski gézlemlenmemektedir. Jenerik stratejilerin de departmanlar arasi iliski
yogunlugu lizerinde anlamli bir etkisi olmadigir goriilmektedir. Boylece Hla ve H2a

hipotezleri kabul edilmis ve H1b, H2b ve H3 hipotezleri reddedilmistir.
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Departmanlar aras1 iligki yogunlugu, pazarlamanin merkeziligi ve pazarlama
yeterliliklerinin miisteri ve finansal performans tizerindeki etkisini ortaya koymak icin ayri
ayr1 hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir ve sonuglar sirasiyla Tablo 4.12 ve Tablo
4.13’te gosterilmistir. Yapilan regresyon analizinde, ilk olarak firma biiyiikliigii kontrol
degiskeni olarak modele dahil edilmistir. Ikinci adimda, iligkilerin yogunlugu ve moderator
degisken olan pazarlamanin merkeziligi ve pazarlama yeterlilikleri modele dahil edilmistir.
Ucgiincii adimda, bu ii¢ degiskenin ikili carpimlar1 elde edilerek analize dahil edilmislerdir.
Son olarak da bu ii¢ degiskenin ¢arpimi ile elde edilen degisken modele eklenmistir. Bu
sekilde yapilan analiz sonucunda firma biiylikligliniin miisteri performansi iizerinde
herhangi bir etkisi olmadig1 goriilmektedir. Ikinci adimda modele dahil edilen
degiskenlerden sadece pazarlama yeterliliklerinin miisteri performansi ilizerinde anlamli
etkisi oldugu, ancak iliskilerin yogunlugunun miisteri performansi iizerinde anlamli bir

etkisinin olmadig goriilmektedir. Bundan dolay1 H4a hipotezi reddedilmistir.

Degiskenlerin iki yonlii etkilesimlerinin modele dahil edildigi ii¢lincii adimda da
anlaml1 bir iligki olmadig1 goriilmektedir. Bundan dolay1 H5a hipotezi de reddedilmektedir.
Son adimda modele dahil edilen ii¢ yonlii etkilesim degiskeninin de miisteri performansi
ile negatif ve anlamli bir iliskisi oldugu goriilmektedir. Pazarlama yeterliliklerinin, pozitif
yonlii bir diizenleyici etkisi olacagi ongoriilerek hipotez olusturuldugu icin bu hipotez de

reddedilmistir.

Departmanlar aras1 iligki yogunlugu, pazarlamanin merkeziligi ve pazarlama
yeterliliklerinin finansal performans iizerindeki etkisini ortaya koymak icin yapilan
regresyon analizinde, yukaridakine benzer bir yol izlenmektedir. Yapilan analiz sonucunda
firma biyiikliigiiniin finansal performans iizerinde herhangi bir etkisi olmadigi
goriilmektedir. Daha sonra modele dahil edilen degiskenlerden sadece pazarlama
yeterliliklerinin finansal performans iizerinde anlamli etkisi oldugu, ancak iliskilerin
yogunlugunun finansal performans tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir.
Bundan dolayr H4b hipotezi de reddedilmistir. Degiskenlerin iki yonlii etkilesimlerinin
modele dahil edildigi bir sonraki adimda pazarlamanin merkeziliginin iligki yogunlugu ile
finansal performans iligkisinde diizenleyici etkisi oldugu goriilmektedir. Bundan dolay1

H5b hipotezi kabul edilmistir. Son adimda modele dahil edilen {i¢ yonlii etkilesim
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degiskeninin finansal performans ile anlamli bir iligkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Bundan dolay1 pazarlama yeterliliklerinin, herhangi bir diizenleyici etkisi olmadigi

goriilmektedir ve H6b hipotezi de reddedilmektedir.

Tablo 4.11. Miisteri Performans I¢cin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari

1. adim 2. adim 3. adim 4. adim

B t-degeri B t-degeri B t-degeri B t-degeri
Sabit 5,719  11,762%%** 2,673 71 5%k 6,785  3,315%* 23,042 10,196%**
Kontrol
Degiskeni
Firma
Biytkligi - 115 -,811 -,062 -,608 -,091 -,829 -,090 -,837
(log)
Temel
Degiskenler
1ligkilerin
Yogunlugu ,020 ,141 ,334 ,299 -7,063  -1,559%%*
(1)
Pazarlamanin
Merkeziligi ,042 ,297 -,965 -1,182 -4,177 -2,018
(2)
Pazarlama
Yeterlilikleri ,703 6,572 %** -,266 -,268 -5,157 -1,682
(3)
2-Yonlii
Etkilesim
1x2 ,244 ,237 10,03 1,699*
1x3 1,809 1,053 8,78 1,963*
2x3 -,663 -,562 9,58 1,545
3-Yonlii
Etkilesim
1x2x3 -12,94  -1,682*
R’ ,013 ,536 ,555 ,583
F ,658 13,280%** 7,647%%* 7,330%**
AR? ,523 ,019 ,028
AF 17,268%*%* ,600 2,829*

Bagimli degisken: Miisteri Performansi
Not: Standartlastirilmis regression katsayilart gosterilmektedir.
% p<.01

* i p<.10

** . p<.05
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Tablo 4.12. Finansal Performans Icin Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari

1. adim 2. adim 3. adim 4. adim
B t-degeri B t-degeri § t-degeri B t-degeri
Sabit 4,783 9,126%** 2,140 2,545%* 1,999 ,528 12,254 1,028
Kontrol
Degiskeni
Firma ,103 724 112 1,002 ,096 822 ,097 826
Biytkligi
Temel
Degiskenler
Iiskilerin 066 434 405 467 1,478 -657
Yogunlugu (1)
Pazarlamanin d
Merkeziligi -,210 -1,355 -2,070%* -6,785 -1,379
2,451
(2)
Pazarlama
Yeterlilikleri 687 5,873%*x 1,586 1,502 1,280  -384
(3)
2-Yonlii
Etkilesim
1x2 1,972 1,810%* 7,708 1,202
1x3 1,051 -1,069 2,134 ,439
2x3 1,056 ,843 7,058 1,048
3-Yonlii
Etkilesim
1x2x3 -7,586 -,908
R? 011 447 ,498 ,508
F ,524 9,27 %% 6,098 %3 5,417%**
AR? 436 ,052 ,010
AF 12,078*** 1,475 ,824

Bagimli degisken: Finansal Performans
Not: Standartlastirilmis regression katsayilar gosterilmektedir.
*HE: p<.01

* 1 p<.10

** 1 p<.05



Hipotezlerin kabul ve red durumlar1 asagidaki tabloda bir arada verilmektedir.

Tablo 4.13. Hipotezlerin Kabul Ve Red Durumu
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Hipotezler Kabul / Red
Hla: Orgiit yapisindaki formalizasyon ile departmanlar arasi iliskilerin
< < o . Kabul
yogunlugu arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.
H1b: Orgiit yapisindaki merkezilesme ile departmanlar aras: iliskilerin
< g o ST Red
yogunlugu arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
H2a: Klan tipi oOrgiit kiltiirii ile departmanlar arasi iliskilerin
< » TS ST Kabul
yogunlugu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
H2b: Hiyerarsi tipi Orgiit kiiltiirii ile departmanlar arasi iliskilerin
< - o il A Red
yogunlugu arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski vardir.
H3: Jenerik stratejiler ile departmanlar arasi iligkilerin yogunlugu
. Red
arasinda anlamli bir iligki vardir.
H4a: Departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile miisteri performansi
" . . N Red
arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
H4b: Departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile finansal performans
e o Y . Red
arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki vardir.
HS5a: Departmanlar arasi iliskilerin yogunlugu ile miisteri performansi
arasindaki iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi Red
vardir.
H5b: Departmanlar arast iliskilerin yogunlugu ile finansal performans
arasindaki iliskide pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi Kabul
vardir.
Ho6a: Pazarlama yeterlilikleri arttikca departmanlar arasi iligkilerin
yogunlugu ile miisteri performansi arasindaki iliskide Red
pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi artar.
H6b: Pazarlama yeterlilikleri arttikga departmanlar arasi iliskilerin
yogunlugu ile finansal performans arasindaki iligkide Red

pazarlamanin merkeziliginin diizenleyici etkisi artar.
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SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada temel olarak, firmadaki departmanlar arasindaki iliskiler ve pazarlama
departmaninin bu iligkiler agindaki konumunu belirlenmeye calisilmistir. Bu baglamda ilk
olarak, departmanlar arasi iligki yogunlugunun firma basaris1 iizerindeki etkisini ortaya
koymak amaglanmistir. Ikinci olarak ise, pazarlamanin merkeziliginin firmadaki
departmanlar arasindaki iligkilerin firma basarisi tizerindeki etkisinde diizenleyici rolii olup
olmadig1 ortaya konulmaya calisilmistir. Ayrica pazarlama yeterliliklerinin de bu

iliskilerdeki diizenleyici rolii olup olmadig1 ortaya ¢ikarilmaya ¢aligilmstir.

Yapilan analizler sonucunda, orgiit yapisindaki formalizasyonun iliski yogunlugunu
olumsuz etkiledigi, orgiitte klan kiiltiiriiniin hakim olmasinin ise iligski yogunlugu iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu gorilmektedir. Bu bulgular literatiirdeki bulgularla
ortiismektedir (Hartnell ve digerleri 2011; Koufteros ve digerleri 2007). Orgiit yapisindaki
merkezilesmenin ve orgiit kiiltiiriinde hiyerarsik kiiltiir tipinin hakim olmasinin ise, benzer
caligmalardaki (Chen ve Huang 2007) bulgularin aksine, departmanlar arasi etkilesimler
tizerinde her hangi bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Merkezilesme ve hiyararsik orgiit
kiiltlirtiniin departmanlar aras1 iliskilerde herhangi bir etkisinin olmamasinin sebebi,
Tirkiye’deki giic mesafesinin yiiksek olmasi oldugu diisiiniilebilir. Calisanlar, orgiitte
kararlarin merkezi olarak alinmasini veya denetlenmesini ve ast-iist iligkilerinin énemli bir
yer tuttugu bir kiltiir tipine sahip olunmasini normal bir durum olarak kabul ediyor
olabilir. Bunun diger departmanlarla iliski kurmalarinin 6nilindeki bir engel olarak
gormiiyor olabilirler. Nitekim, Song ve Xie (2000), ABD ve Japonyay1 karsilagtirdiklar
caligmalarinda departmanlar arasindaki biitiinlesmenin yeni iirlin gelistirme iizerinde iilke

kiiltiiriiniin de 6nemli etkisinin oldugu gézlemlemislerdir.

Yapilan bir ¢ok calismada departmanlar arasi biitlinlesmenin orgiit performansi
iizerinde olumlu etkisi oldugu 6ne siiriilmektedir ((Pimenta ve digerleri 2016; Foerstl ve
digerleri 2013; Maltz ve Kohli 1996; Kahn ve Mentzer 1998 vb.). Ancak bu ¢alismada,
orgiitteki departmanlar arasi iliski yogunlugunun miisteri ve finansal performans tizerinde
anlaml1 bir etkisinin olmadig1 bulgulanmaktadir. Literatiirdeki bulgularla drtiismeyen bu

durumun séz konusu olmasinin ii¢ temel sebebi olabilir; birincisi departmanlar arasi
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biitlinlesmenin saglanmasinin etkin bir sekilde basarilamamasi olabilir. Yani departmanlar
arasinda bir etkilesim s6z konusudur ancak etkilesim dogru sekilde kurgulanmadigi ve
orgiitsel basariyr saglayacak sekilde tasarlanmadigi icin basariya etkisi olmayabilir. Song
ve digerlerinin (1997) yaptiklar1 ¢alismada katilimcilar, departmanlar aras1 biitlinlesmenin
pazardaki rekabet veya teknolojik degisimler gibi digsal faktorlerden degil, orgiitteki
degerlendirme kriterleri, 6diil mekanizmalar1 ve iist yonetimin beklentileri gibi igsel
dinamiklerden etkilendigini belirtmektedirler. Dis ¢evre unsurlar1 orgiit basarist igin
departmanlar arasi biitiinlesmeyi zorunlu kilsa da, bunun basarilmasi nihai olarak orgiit
i¢inde biitiinlesmeye iliskin yap1 ve siireclerin nasil tasarlandigina ve isletildigine baglidir.
Kamasak ve digerleri (2015) orgiitteki bilgi yOnetiminin ve Orgiitiin 6grenme
yeterliliklerinin bilginin departmanlar arasinda aktarimmi ve bu bilgiyi Orgiitsel
performansa olumlu etki edecek sekilde kullanabilmesi ve bu bilgiden fayda
saglayabilmesi acisindan 6nemli oldugu vurgulamaktadir. Bundan dolayr departmanlar
arasinda iliski kurulmasi tek basina yeterli degildir. Aym1 zamanda bilgi yOnetimi
konusunda da gerekli adimlarin atilmasi ve Orgiitii 0grenen Orgiit haline getirmek
gereklidir. Aksi takdirde departmanlar arasi iliski kurulmasi zaman ve efor kaybindan

oteye gecemeyecektir.

Ikinci olarak, departmanlarin birbirleri hakkindaki onyargilari, konustuklar1 dilin
farkli olmas1 ve ortak hedefler yerine kendi boliimlerinin hedeflerine odaklanmis olmalari
catigsmalarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Bu catigsmalar etkilesimlerin orgiitsel basari

tizerinde olumlu bir etkisinin olmamasina sebep oluyor olabilir.

Uciincii olarak ise, orgiitsel hedeflere ulasmak acisindan tiim departmanlarin
birbiriyle iliski kuruyor olmasi gerekli ve 6nemli olmayabilir. Kahn (1996), departmanlar
arasi igbirliginin firma basarisi i¢in énemli oldugunu belirtmektedir, ancak iiriin gelistirme
cabalarinda iiretim ve pazarlama departmanlarinin igbirliginin herhangi bir olumlu etkisi
olmadigimi gostermektedir. Bu ¢alismada da pazarlamanin Ar-Ge ve liretim ile iligkisinin
performans gostergeleri iizerinde olumlu etkisi olmasina karsin diger departmanlarla
kurulan iliskilerin herhangi bir olumlu etkisi olmadigi goriilmektedir. Bundan dolay1

departmanlar arast iliskilerin tasarlanmasinda ve siirdiiriilmesinde, hem hangi departmanlar
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ile iliski kurulacagi hem de firmanin stratejik oneceliklerinin neler oldugu gbéz Oniinde
bulundurulmalidir. Cilinkli departmalar arasindaki iliskiler firma basarisinin bir boyutu
tizerinde olumlu etkiye sahip iken baska bir boyut lizerinde her hangi bir olumlu etki
yaratamayabilir. Gomes ve digerleri (2003) departmanlar arasi biitiinlesmenin, iriin
gelistirmenin ilk asamalarinda gergeklesmesinin son iiriin performansin1 énemli derecede
etkiledigini ancak ilerleyen asamalardaki biitiinlesmenin sadece pazara ¢ikis zamanini
etkiledigini gostermektedir. Song ve digerleri (1998) ise yeni iiriin gelistirme asamalarinin
hepsinde tiim departmanlarin her birinin bitiinlesmesinin  gerekli olmadigini
belirtmektedirler. Bazi belirli departmanlarin, belirli asamalarda biitiinlesme iginde

olmasinin yeterli oldugu vurgulamaktadirlar.

Pazarlama departmaninin iligkiler aginda merkezi konumda olmasimin iliski
yogunlugu ile miisteri performansi iliskisi lizerinde diizenleyici roliinliin olmadig: fakat
iliski yogunlugu ile finansal performans iligkisi iizerinde anlamli bir diizenleyici etkisi
oldugu goriilmektedir. Bu bulgu pazarlama departmaninin departmanlar arasi iligkilerde
koordinator rolii oldugu savini1 (Verhoef ve Leeflang 2009; Achrol ve Kotler 1999) kismen
desteklemektedir. Yapilan calismalarda (Oswald ve digerleri 2012; Verhoef ve digerleri
2011; Verhoef ve Leeflang 2009; Moorman ve Rust 1999), pazarlama departmaninin
orgiitiin pazar odakli hale gelmesinde onemli bir rolii oldugu one stiriilmektedir. Ancak,
pazarlama departmaninin iligkilerdeki merkeziliginin departmanlar arasi iligkilerin miisteri
performansi iizerindeki etkisinde bir roliiniin olmamasi, Tiirkiye’de pazarlamanin orgiitii
miisteri odakli hale getirme ¢abalarinin sonugsuz kaldigimi gostermektedir. Homburg ve
digerleri (1999), pazarlama departmaninin orgiitteki etkisinde Almanya ve ABD arasinda
farklar olmasini, bu iki tilkedeki pazarlama olgusunun adaptasyonu acisindan farklar
olmasina baglamaktadir ve bu farkin daha az gelismis oldugu iilkelerde daha fazla
olabilecegini 6ne siirmektedir. Wirtz ve digerleri (2014) de gelismis iilkeler ile gelismekte
olan Asya iilkeleri arasinda pazarlamanin etkisi konusunda farklar oldugunu ortaya
koymaktadir. Lascu ve digerleri (2006), Polonya ile ABD’yi karsilastirdiklar
caligmalarinda, Polonya firmalarinda departmanlar arasi baglantilarin daha zayif oldugunu
gormiislerdir. Bunun sebebinin Polonya’nin planli ekonomiden kalma anlayisinin hala

devam etmekte oldugu, iiretime daha fazla 6nem verildigi ve pazarlama departmanin ¢ok
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fazla 6nem verilmeyen kii¢iik bir departman olarak varliginmi siirdiirmesi oldugu sonucuna
ulagsmislardir. Tiirkiye’nin de gelismekte olan bir iilke oldugu diisiiniildiigiinde pazarlama
olgusunun adaptasyonun ve pazarlama departmaninin orgiitteki etkisinin diisiik olmasi

olasidir.

Pazarlamanin departman olarak Onemini yitirmesi ve departman olarak varliginin
sorgulanir hale gelmesi pazarlama yoneticilerinin de firma i¢indeki durumlarini,
gorevlerini ve sorumluluklarini gézden gecirmelerini gerektirmektedir. Ciinkii bu durum
pazarlama yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarinin sadece kendi departmanlariyla siirl
kalamayacagini gostermektedir. Pazarlama bir departmanin goérev ve sorumlulugu
olmaktan ¢ikip tiim firmanin isi haline geldik¢e pazarlama yoneticilerini de yeni gorev ve
sorumluluklar beklemektedir. Pazarlama yoneticileri pazarlama aktivitelerinin firmadaki
tim birimler tarafindan gergeklestirilmesinin saglanmasi gorevini ve sorumlulugunu
istlenmelidir. Pazarlama yoneticileri kendi departmanlarinin etkisini  arttirmaya
odaklanmak yerine firmanin pazarlama yeterliliklerinin arttirilmas1  ve isletme
performansina olumlu katki saglamasi i¢in, departmanlar arast uyumu saglama roliinii

ustlenmelidir.

Departmanlar arasi iligkilerin olumlu taraflar1 oldugu gibi bir takim maliyetleri de
vardir. Departmanlar arasi isbirligini gerceklestirebilmek i¢in departmanlarin bir araya
gelmesi, birlikte toplantilar yapmasi gerekmektedir. Bu toplantilar gereginden fazla zaman
harcanmasina sebep olabilir. Bu yiizden yoneticiler igbirligi i¢in gerekli toplantilar1 daha

iyl organize etmeli ve gereksiz zaman kaybinin 6niine ge¢ilmelidir.

Pazarlamacilar ile kurulan iliskilerin miktar olarak az olmasi ve kurulan iliskilerde
catigsmanin ortaya ¢ikmasinin bir sebebi de diger departmanlarin pazarlamacilar hakkinda
olumsuz bir imaja sahip olmasi olabilir. Bu nedenle pazarlamacilarin kendilerini daha iyi
anlatmalarini, pazarlamanin firma i¢in 6nemini ve pazarlamanin firmaya olan katkisini

abartmadan somut verilerle ortaya koymasi gerekmektedir.

Orgiitiin sadece c¢evresel etmenlerindeki degisimler degil ayni zamanda Orgiit
icindeki degisimlerin fazlaligi da departmanlar arasi iliskilerin varligini ve saglikli

yiirlimesini engelleyen bir unsur olabilir. Calisanlar ve yoneticiler firmadaki mevcut ve
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gelecekteki durumlart konusunda endise yastyorlarsa, konumlarini ve ellerindeki giicli ve
kaynaklar1 koruma egilimine girebilirler (Maltz 1997; Maltz ve Kohli 1996). Bundan
dolay1, firma i¢inde departmanlar arasindaki ilgkilerin arttirilmasi ve fayda saglayan hale
getirilmesi i¢in calisanlarin ve yoneticilerin firmada kendi durumlariyla ilgili gelecek

kaygis1 yasamalarini engelleyecek diizenlemeler yapilmalidir.

Departmanlar aras1 biitlinlesmenin saglanmasinda kisiler arasindaki informal
iliskilerin de dnemli bir etken oldugu bilinmektedir (Maltz ve Kohli 2000). Bundan dolayz,
departmanlar arasinda biitiinlesmenin saglanmasi amaciyla olusturulan formal yapilarin ve
siireclerin yani sira informal iliskilerin de gii¢lendirilmesini saglamaya yonelik bazi

uygulamalarin yapilmasi orgiit icindeki biitiinlesmenin saglanmasi agisindan énem olabilir.

Soru formunda, cevaplayicilara “departmanlar arasi iliskilerde iligkilerin yogunlugu
ve etkilesim siklig1” soziinden ne anlamalar1 gerektigine dair bir kilavuz verilmemistir.
Firmanin pazarlama basarisinin gostergesi olabilecek unsurlarin cevaplayici tarafindan

algilandig1 sekliyle arastirilmasi bu ¢alismanin amacina uygun bir yaklagimdir.

Her firmada gergeklestirilen pazarlama aktivitelerinin neler oldugu, bunlarin kimler
tarafindan gerceklestirildigi ve cevaplayicinin pazarlama kavrami ve firmadaki pazarlama

aktiviteleri konusundaki bilgisinin ne kadar oldugu ayrica sorgulanmamaistir.

Firmanin durumu ve uygulamalar1 hakkinda cevap veren kisinin bilgi diizeyi
sorgulanmamistir. Firmadaki c¢alisma siiresi, cevaplayanin bu konuda genel bir fikir verme
potansiyeline sahip oldugunu gostermekle birlikte bu konuda kesin bir yargiya varmayi
saglamamaktadir. Cevaplayicilarin {ist diizey yoOneticilerden olusuyor olmasindan dolay1

yeterli bilgi sahibi olduklar1 ve dogruyu sdyledikleri varsayilmistir.

Diger bir kisit ise firma performansinin gergcek degerlerle degil cevaplayicilarin
ifadelerine dayanarak degerlendirilmis olmasidir. Yapilan calismalarda da subjektif
performans degerleri ile gergek performans degerleri arasinda giiclii bir korelasyon oldugu
ortaya konuldugu i¢in subjektif degerlerin ger¢ek performans degerlerinin yerine

kullanilabilecegi diisiiniilm{istir.

Calismada departmanlar bir biitlin olarak ele alinmig ve departmanlar arasi iliskiler,

her bir departmani bir biitiin olarak kabul ederek arastirilmistir. Ancak her bir departman
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da kendi i¢inde daha kiigiik unsurlar icermektedir. Departman igindeki bu alt unsurlarin

diger departmanlarla iligkisi daha ayrintil1 olarak incelenebilir.

Veriler firmalarin st diizey yoneticilerinden toplanmistir. Bu kisilerin firma
hakkinda en fazla bilgiye sahip kisiler olmas1 muhtemel olmakla birlikte, firmadaki daha
alt diizeylerdeki yoneticilerden ve calisanlardan da veri toplamak hem muhtemel
yanilgilar1 engelleyecegi i¢cin hem de farkli seviyelerdeki kisilerin goriislerini

karsilagtirabilme imkani1 verecegi i¢in faydali olabilir.

Firmalarin yabanci ortak sahibi olmasi ve ortaklik yapisi firmanin hem orgiitsel
yapisin1 hem de orgiit kiiltiiriinii ve firma i¢inde islerin ne sekilde yapildigini etkileyen bir
unsurdur. Bundan dolay1 departmanlar arasi iliskilerin de bu durumdan etkilenmesi
olasidir. Kiiltiirel farklarin departmanlar arasi iligkileri nasil etkileyeceginin bundan sonra

yapilacak ¢aligmalarda ele alinmasi yararli olabilir.

Calismanin yatay kesit verileri kullanilarak yapilmis olmasi, nedensellik iliskilerini
ortaya cikarmay1 giiglestiren bir unsurdur. Uzun serimli ¢alismalar departmanlar arasi
iligkilerin degerlendirilmesinin ve bu iligkilerin zaman i¢inde nasil etkilere sebep oldugunu

ortaya koymay1 miimkiin kilabilir.

Cevaplayicilara, diger departmanlarla iliski yogunlugu ve etkilesim siklig
sorulmustur. Ancak bu iligkilerin ve etkilesimlerin ne sekilde gerceklestigi, hangi yollarla
ve araclar kullanilarak gerceklestigi sorgulanmamistir. Gelecekte yapilacak calismalarda

diger departmanlarla olan iligkilerde kullanilan yollar ve araclar da sorgulanabilir.

Bu c¢alismada departmanlar arasi1 biitiinlesme sadece etkilesim boyutu ile
alimmaktadir. Biitiinlesmenin diger bir boyutu da departmanlar arasi isbirligidir. Yapilacak
calismalarda departmanlar aras1 isbirligi de ayrica ele almabilir. Isbirligi ve catisma birlikte
ele alinarak, bunlarin sebepleri ortaya konulabilir, isbirligini Oniindeki engellerin neler
oldugu, catigmalarin kaynaklar1 belirlenebilir ve bunlarin ortadan kaldirilmasi igin ¢dziim
onerileri sunulabilir. Ayrica isbirligi ve ¢atismanin firmalarin is basarilari acisindan olasi
sonuclarinin belirlenmesi de departmanlar arasi iligkilerin yeniden tasarlanmasi agisindan

Oonem tasimaktadir.
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Departmanlar arasindaki yatay etkilesimlerin ¢ogu informaldir. Bununla birlikte
farkli departmanlarda calisan kisiler arasindaki informal iliskilerin o departmanlar

arasindaki iliskileri nasil etkiledigi arastirilabilir.

Departmanlar arasi1 koordinasyon ve isbirligi dnemlidir, ancak bu tek bagina yeterli
olmayabilir. Bunun yaninda Orgiitte bilgi sistemleri yeterlilikleri de istenen seviyede
olmalidir. Ayrica Orgiitiin 6grenen Orgiit olmasi da departmanlar arasi biitiinlesme ile

sagladig bilgi akisinin orgiitsel basariya doniismesini saglamada énemli bir etken olabilir.
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EKLER

EK-1: Arastirmada Kulllanilan Anket Formu

Sayin Yonetici,

Bu arastirmanin amaci, Tlrkiye'nin 6nde gelen firmalarinda departmanlar arasindaki iliskilerin ve
etkilesimlerin etkinliginin belirlenmesidir. Firmanizin farkli departmanlarindan ve/veya {ist
yonetimden birer yetkilinin bilgisine ihtiya¢ duyulmaktadir. Sektoriiniin 6nde gelen firmalariyla
Tiirkiye ¢apinda yapilan bu ¢aligmada vereceginiz yanitlar bilimsel ahlaka uygun olarak gizli
tutulacak ve firma ismi agiklanmadan toplu olarak degerlendirilecektir. Yaklasik 10 dakikanizi
alacak olan anket sorularmmi cevaplayanlar arasindan yapilacak ¢ekilisle belirlenecek 5
kisi, Teknosa’dan 200 TL. degerinde hediye ¢ceki kazanacaktir.

Ayrica bu ¢aliymanmin 6zet sonuglarin sizinle paylasabiliriz, eger ilgilenirseniz formun sonunda
liitfen e-posta adresinizi  belirtiniz (e-posta adresinize kesinlikle baska amacgla gonderi
yapimayacaktir.)

Bilime verdiginiz destek igin tesekkiir eder, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.

Yrd. Dog. Dr. Umut EROGLU Dog. Dr. Osman GOK Ars. Gor. Giingér HACIOGLU

Canakkale Onsekiz Mart Univ.  Yasar Universitesi Canakkale Onsekiz Mart Univ.
umuteroglu@comu.edu.tr osman.gok@yasar.edu.tr  gungor.hacioglu@comu.edu.tr

Asagidakilerden hangisi firmanizin uyguladig1 temel rekabet stratejisi i¢in daha uygun diiser (fek
cevap):

O Maliyet odakli strateji uygulariz: Firmamizin temel stratejisi, rakiplere gore diisiik maliyetlerle
tirlinlerimizi pazara sunmaktir. Siirekli rakiplerden daha diisiik maliyet saglamaya odaklaniriz.

O Farklilastirma odakli strateji uygulariz: Firmamizin birinci hedefi, {iriin kalitesi, misteri
hizmetleri, marka imaj1 gibi konularda rakiplerden farklilasarak pazarda basarili olmaktir.

Asagidaki ifadelere ne derece katildigimizi belirtiniz.
1= Hi¢ katilmiyorum 7= Kesinlikle katilryorum

1 (2 (3 |4|5]6]|7
Yeraldigimiz sektorde miisteriler bir saticidan digerine kolayca ololololololo
gegerler.
Rakiplerimiz sik sik miisterilerimizi kapmaya caligir. o|o|o|o|loflolo
Sektoriimiizde rekabet ¢ok siddetlidir. A O O A R B R A

Cahstigimz departman ile asagida verilen departmanlar arasindaki ILISKILERI, etkilesim
sikligr ve iliski yogunlugu acisindan asagidaki olcege gore degerlendiriniz.

0 = Hig iligki yok 1 =Cok aziliski var.............ccccoeevreeereeennn. 7= Cok. yogun bir iligki var

Calistiginiz Pazarlama | Satis | Uretim Ar- | Muhasebe Bilgi- | Insan

Departman Ge | Finans Lojistik Islem | Kaynaklari Satinalma

Firmanmizdaki durumu goz oniinde bulundurarak asagidaki ifadelere ne derece katildigimizi
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belirtiniz.
1= Hi¢ katilmiyorum 7= Kesinlikle katilyyorum
123|456 |7
Firmamizda kural ve prosediirler genelde yazilidir. o|o0|0|0|0|0|0
;l‘llgrlslenmlz onceden belirlenmis yazili kurallar ¢cergevesinde ololaololaololo

Bazi konularda yazili kurallarimiz yoksa isi kurallara bagl
kalmaksizin da gergeklestirebiliriz.

Bazi durumlarda isin iistesinden gelebilmek i¢in yazili kurallart
gozard1 edebiliriz.

Onemli kararlar igin iist yonetimin onayin1 almamiz zorunludur.

En basit konularda bile son karar1 vermek i¢in tistlerimizin
onay1 gerekir.

Herhangi bir sey yapmadan 6nce birilerine sormamiz gerekir.

I
I
I
I
I
I
I

Ustlerimizden onay almadan hicbir sey yapamayiz.

Firmamzdaki durumu go6z 6niinde bulundurarak asagidaki ifadelere ne derece katildiginmizi
belirtiniz.

1= Hi¢ katilmiyorum 7= Kesinlikle katilryyorum

112 |34 |5]|6 |7

Bu firmada herkesin birbiriyle ¢ok sey paylastigi sicak bir aile

ol 0 O O O o0
ortami vardir.

Firmamizda yol gosterici, gelistirici ve kolaylastirict bir liderlik
anlayis1 vardir.

Yonetim tarafindan takim ¢alismasina, fikir birligine ve
kararlara katilima 6nem verilir.

Orgiitii bir arada tutan sey, sadakat ve karsilikl1 giivendir.

Calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimine 6nem verilir.

Firmamizda basari, insan kaynaginin gelisimi, takim ¢aligmasi,
isgoren baglilig1 ve insan1 temel alarak tanimlanir.

[ i Y
[ i Y
[ i Y
[ i Y
[ i Y
[ i Y
[ i Y

O
O
O
O
O
O
O

Calisanlarin yaptigi her sey formal prosediirlere baglanmstir.

Firmamizdaki liderlik anlayisi, genellikle koordine etme,
organize etme ve etkin ¢alismayi kapsar.

O
O
O
O
O
O
O

Y onetim anlayisi, calisma gilivenligi, kurallara uygunluk ve
iligkilerde istikrar {izerine kuruludur.

Orgiitii bir arada tutan sey, formal kurallar ve prosediirlerdir.

Firmamizda, etkinlik, denetim ve sorunsuz isleyise 6nem verilir.

I I Y Y |
I I Y Y |
I I Y Y |
I I Y Y |
I I Y Y |
I I Y Y |
I I Y Y |

Firmamizda basari, islerin zamaninda ve diizglin yapilmasina
bagli olarak tanimlanir.

Asagidaki ifadeye ne derece katildigimizi belirtiniz.
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1= Hi¢ katilmiyorum 7= Kesinlikle katiliyorum

1 (2|3 |4 |5]|6|7

Tiirkiye ekonomisinin gelecegi hakkinda olumlu goriiglere

sahibim. ohpoypopopopoid

Sektordeki onemli rakiplerinizle karsilastirdiginizda, firmamzin pazarlama yeterliliklerini
asagida verilen oOlcege gore nasil degerlendirirsiniz?

1= Rakiplerden ¢ok daha KOtlyliz........cccevverueeieneennennee 7= Rakiplerden ¢ok daha iyiyiz

2 13| 4 6

Rakipler hakkinda bilgi sahibi olma ag¢isindan

Reklam programlarimin etkililigi agisindan

Pazar boliimleme ve hedef pazar segme agisindan

Fiyat politikalarinin etkililigi agisindan

Ooogoigm|w
Ooogoiai

1
0
g
Pazarlama faaliyetlerinin uyum i¢inde yiiriitiilmesi agisindan 0
g
d
0

Ooo|o|Qa|o
Ooo|o|Qa|o
Ooo|o|Qa|o
Ooo|o|Qa|o

Miisteriler hakkinda bilgi sahibi olma agisindan

Sektoriiniizdeki rakiplerle karsilastirdigimzda firmamzin asagidaki konularda nasil bir
performans sergiledigini asagidaki olcegi kullanarak cevaplayiniz.
1= Rakiplerden ¢ok daha kStliyliz........coeevvevveriieieennnnn. 7= Rakiplerden ¢ok daha iyiyiz

1 (2|3 |45

Miisteri memnuniyeti agisindan

Miisteri sadakati agisindan

Satig gelirleri agisindan

Karlilik agisindan

Pazar pay1 acisindan

Maliyetler agisindan

Yatirimlarin geri doniisii acisindan

Yeni miisteriler kazanma acgisindan

Mevcut miisterilere yapilan satiglart arttirma agisindan

Pazardaki firsat/tehditlere hizli reaksiyon verme acisindan

Benzersiz, Ustilin yeni iiriinler gelistirebilme agisindan

Pazara sunulan yeni {iriin sayist agisindan

Oooogoooo|io|ooga|o|o
Oooogoooo|io|oog|o|o
Oooogoooo|io|ooga|o|o
Oooogoooo|io|oog|o|o
Oooogoooo|io|oog|o|o
Oooogoooo|o|og|o|d|es
Ooooooooooooig|

Yeni iirtin gelistirme hiz1 agisindan

Firmamzin satis gelirlerinin cogunlugunu diisiindiigiiniizde, asagidaki durumlardan hangisi
firmamza en uygun diiser? (zek cevap)

O Nihai tiiketici iiriinleri tireten bir firmayiz. O Endiistriyel {irtinler iireten bir firmayiz.
‘ Firmamzda yaklasik kac calisan var? | Belirtiniz: ceeeeeesesssncssene
Hangi departmanda ¢alisiyorsunuz? Firmadaki pozisyonunuz?

(Belirtiniz) (Belirtiniz) w.eeecescescessssnccanens
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Firmamizin adi? | eeeeeeeeereennneen

Arastirma sonuclarimin tarafimza gonderilmesini ister
misiniz?

00 Evet

O Hayir

Hediye cekilisine katilmak ister misiniz?

00 Evet

O Hayir

e-mail adresiniz:

Nazik ilginiz ve bilime katkimz icin tesekkiirler.




