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CEO diizenleme odagi, operasyon stratejisi ve KOBI
performansi: Hollanda bahgecilik endiistrisinde bir analiz

CEO regulatory focus, operations strategy and SME performance: An
analysis in the Dutch horticulture industry

Niifer Yasin Ateg!

Melek Akin Ateg?

Oz

KOBI'lerin performansi operasyon stratejileri ile yakindan ilgilidir. Onceki calismalar, CEO
ozelliklerinin firma stratejileri ve performans: tizerindeki etkilerinin biiyiik isletmelere kiyasla
KOBI'lerde daha fazla oldugunu gostermislerdir. Diizenleme odag teorisine gore, CEO kaginma ve
yonelim odag1 yoneticilerin temel giidiilenme egilimlerini agikladig: icin 6nemli bir CEO ozelligidir.
Bu arastirma, operasyon stratejisi, diizenleme odagi ve firma performans: arasindaki iliskiyi
incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin orneklemi olarak Hollanda bahgecilik endiistrisine
odaklanilmis ve veriler 627 CEO’dan anket yolu ile toplanmustir. Kiimeleme analizi kullanilarak,
rekabetci 6nceliklere dayali bir operasyon stratejisi taksonomisi gelistirilmis ve dort farkli operasyon
stratejisi bulunmustur: “Gelenekgiler”, “Miikemmeliyetciler”, “Nis Oyuncular” ve “Odaksizlar”.
Bulgular gostermektedir ki “Miikemmeliyetciler” ve “Nis Oyuncular” stratejileri agilikli olarak
yonelimci baskin odaga sahip CEO’lar tarafindan, “Gelenekgiler” stratejisi ise agirlikli olarak
kacinmaci baskin odaga sahip CEO’lar tarafindan tercih edilmektedir. “Odaksizlar” stratejisini
uygulayan CEO’larin ise baskin bir diizenleme odag: sergilemedigi gozlemlenmistir. Ayrica, sonuglar
essonluluk goriistiinti  destekleyerek “Odaksizlar” stratejisi disindaki diger tiim operasyon
stratejilerinin benzer performans ile uygulanabilecegini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Operasyon Stratejisi, Rekabetci Oncelikler, Diizenleme Odag1, KOBI Performanst
Jel Kodlari: M11, M12, M19

Abstract

SME performance is closely related to operations strategies. Prior studies showed that CEO
characteristics affect firm strategy and performance more in SMEs than in large organizations.
Regulatory focus theory asserts CEO prevention and promotion focus are central CEO characteristics
as they explain basic motivational tendencies. This study aims to examine the relationship between
operations strategy, regulatory focus and firm performance. By focusing on the Dutch horticulture
industry as the study population, data is collected from 627 CEO’s using a survey. Using cluster
analysis, an operations strategy taxonomy is developed based on competitive priorities and four
operations strategies are identified: “Traditionalists”, “Perfectionists”, “Niche players”, and “No
focus”. The results show that “Perfectionists” and “Niche players” operations strategies are on
average adopted by CEOs with a dominant promotion focus, whereas “Traditionalists” operations
strategy is on average adopted by CEOs with a dominant prevention focus. On the other hand, it is
observed that CEOs implementing a “No focus” operations strategy do not show a dominant
regulatory focus. Finally, the results illustrate that all operations strategies except the “No focus”
strategy can be implemented with similar performance outcomes, supporting the equifinality view.
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Extended Abstract

CEO regulatory focus, operations strategy and SME performance: An analysis in the Dutch
horticulture industry

Literature

This research examines the associations between CEO dominant regulatory focus, operations strategy adoption and firm
performance. The performance of small and medium-sized enterprises (SMEs) is closely related to their operations strategy.
Operations strategies are defined as the relative importance firms attach to the competitive priorities of cost, quality, delivery,
flexibility and environment. SMEs need to have operations strategies that match their resource base and competencies. In this
research, combining the strategy and operations management literature, we investigate the impact of CEO characteristics on
operations strategy adoption, specifically regulatory focus (i.e., prevention-focus vs promotion-focus). We formulate the
following hypotheses:

Hypothesis 1: CEOs with a dominant prevention regulatory focus adopt operations strategies that emphasize traditional
competitive priorities to a greater extent.

Hypothesis 2: CEOs with a dominant promotion regulatory focus adopt operations strategies that emphasize innovative
competitive priorities to a greater extent.

Hypothesis 3: There is no meaningful performance difference between SMEs that emphasize innovative competitive priorities
and those that emphasize traditional competitive priorities.

This study makes two main contributions to the literature. First, this study contributes to the behavioural strategy field.
Behavioural strategy is a sub-field of strategic management, which aims to advance strategic management by improving its
foundations based on organizational psychology and sociology theories (Powell, Lovallo, & Fox, 2011). This study introduces
regulatory focus theory from the organizational psychology literature to strategic management and uses this established theory
to explain operations strategies and firm performance. Thus, this study extends the behavioural strategy literature by showing
the influence of the CEO regulatory focus on the choice of operations strategy. The second contribution of the study is to the
operations management field. Current operations management studies have often focused on the structural antecedents of
operations strategies (e.g., Vachon, Halley, & Beaulieu, 2009; Zhao, Yan Yeung, & Zhou, 2002; Phusavat & Kanchana, 2007).
Although some studies investigate the characteristics of CEOs who have a crucial role in determining operations strategies, these
studies mainly focused on the demographic characteristics of CEOs (Kathuria, Porth, & Joshi, 1999; Kathuria, Partovi, &
Greenhaus, 2010). Studies investigating the personal psychological variables of CEOs and mainly the regulatory focus are pretty
limited (e.g., Phadnis, Sheffi, Caplice & Singh, 2017; Gamache, Neville, Bundy & Short, 2020). This research contributes to the
operations management literature by revealing the behavioural determinants of operations strategies.

Design and method

By focusing on the Dutch horticulture industry as the study population, we collected data from 627 CEO’s via an online survey,
using Likert-type scales. We adopt a quantitative approach to test the hypotheses. Measurement reliability and validity are
assessed using the Cronbach alpha test and confirmatory factor analysis. The results indicate a good fit of the measurement model.
Operations strategy taxonomy based on competitive priorities is developed using cluster analysis by adopting the hierarchical
clustering method using the Mahalanobis distance and complete linkage methods. The clusters differ significantly across the five
competitive priority dimensions (i.e., cost, quality, delivery, flexibility and environment). Differences between clusters in terms
of regulatory focus and firm performance are tested with ANOVA analysis. Figure 1 illustrates the research model.

CEO dominant - SME operations
regulatory focus g strategy

/A
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Figure 1: Research Model
Findings and discussion

Based on the cluster analysis results, we identify four operations strategy clusters, which we label as: “Traditionalists”,
“Perfectionists”, “Niche players”, and “No focus”. In the “Traditionalists” group, the most emphasized competitive priorities are
cost, quality and delivery. Across all clusters, the environment is emphasized the least in this cluster. In the “Perfectionists”
cluster, all competitive priorities are significantly emphasized, indicating that firms in this cluster strive for excellence. In the
“Niche players” cluster, the most emphasized competitive priorities are quality and environment. Cost priority is only given
moderate attention in this cluster. Finally, in the “No focus” strategy, none of the competitive priorities is highly prioritized - all
of them are only moderately emphasized. This finding signals that firms in this cluster lack a clear operations strategy.

Comparing the clusters in terms of regulatory focus, we find that the “Perfectionists” and the “Niche players” operations
strategies are on average adopted by CEOs with a dominant promotion focus, whereas the “Traditionalists” operations strategy
is on average adopted by CEOs with a dominant prevention focus. CEOs implementing a “No focus” operations strategy do not
show a dominant regulatory focus.
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Finally, comparing the clusters in firm performance, we find that all operations strategies except the “No focus” strategy can be
adopted with similar performance outcomes. These findings support the equifinality view indicating that multiple operations
strategies can be equally effective; however, a lack of a strategic orientation results in lower firm performance.

Conclusion, recommendations and limitations

The findings show that CEOs with a dominant promotion focus choose operational strategies that emphasize more innovative
competitive priorities such as environment and flexibility (i.e. ‘Niche Players” and ‘Perfectionists’). In contrast, CEOs with a
dominant prevention focus choose operations strategies that emphasize more traditional priorities such as cost, quality, and
delivery (i.e. “Traditonalists”). On the one hand, a dominant promotion focus of CEOs indicates that they focus on the SMEs they
manage to reach their ideal future situations, take risks in this direction and are open to new views. At the same time, they do not
hesitate to try multiple ways and mechanisms to achieve success (Wallace, Little, Hill & Ridge, 2010 ). On the other hand, CEOs
with a dominant prevention focus act to understand minimizing losses and protecting the security and prefer operational
strategies that emphasize traditional competitive priorities that are more general and usually less risky.

This study has some limitations. First, because the data is cross-sectional, inferences on causality and the directions of
relationships cannot be conclusive. Future research may opt for a longitudinal study with data collected over different periods.
A second limitation is that statistical controls are sufficient, although the study is conducted with high sample size. Third, it is a
limitation that it collects all questions with Likert-type indicators. Finally, future studies can carry out studies that will minimize
the risk of common method bias and use different research methods together.

This study also has important managerial implications. First, CEOs must be aware of their regulatory focus that can influence
their strategic decisions. Those aware of their dominant regulatory focus may promote people with different regulatory foci to
senior management teams. Second, there is no single way for organizations to be successful. Different operations strategies can
lead to similar organizational performance.
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Giris

Kiigiik ve Orta Biiytikliikteki Isletmelerin (KOBI) performansi, firmalarin takip ettikleri operasyon
stratejileri ile yakindan ilgilidir (Kathuria, 2000). Operasyon stratejileri, firmalarin maliyet, kalite,
teslimat, esneklik ve cevrecilik rekabetci 6nceliklerine verdikleri goreceli 6nem ile ifade edilir (Boyer ve
Lewis, 2002; Ward, McCreery, Ritzman ve Sharma, 1998). KOBI'lerin kendi kaynak tabanlarina ve
yetkinliklerine uyan operasyon stratejilerini se¢meleri onemlidir (Peng, Schroeder ve Shah, 2011).
KOBT'ler iizerinde yapilan ¢alismalarda, CEO 6zelliklerinin firma stratejileri ve performans: {izerine
etkilerinin, buiytik isletmelerdeki etkilerinden daha fazla oldugunu bulunmustur (Lubatkin, Simsek ve
Veiga 2006; Raisch ve Birkinshaw, 2008; Wallace, Johnson ve Frazier, 2009). Bunun sebebi, CEO’larin
KOBl'lerde daha fazla karar yetkisine sahip olmalari (Finkelstein ve Hambrick, 1990) ve farkl

seviyelerdeki calisan ve yoneticilerle daha sik iletisim iginde bulunmalaridir (Bierly III ve Daly, 2007;
Kammerlander, Burger, Fust ve Fueglistaller, 2015).

Bu calisma, CEO diizenleme odaginin KOBI operasyon stratejilerini ve KOBI performansini nasil
etkiledigini arastirmaktadir. Higgins (1998) tarafindan gelistirilen diizenleme odag; teorisi, insanlarin
iki temel bagimsiz sistem ile giidiilendigini ileri stirer: (i) kaginma odagi ve (ii) yonelim odagi. Yonelim
odag: ytiksek olan kisiler, ideallere ve olabileceklere dayanan arzulanan durumlara odaklanirken
(Lanaj, Chang ve Johnson, 2012), kaginma odag: yiiksek olan kisiler ise zorunluluklara ve olmasi
gerekenlere dayanan, olmasi arzulanmayan durumlara odaklamirlar (Gamache, Neville, Bundy ve
Short, 2020). Yonelimci odagi baskin olan kisiler i¢in 6nemli olan sey basarilari kovalamakken,
kaginmact odag1 baskin olan kisiler i¢in énemli olan sey hatalardan kaginmaktir (Brockner, Higgins ve
Low, 2004). Dolayisiyla yonelim odakli yoneticiler gelecegi kovalanacak firsatlar olarak gortirken,
kaginma odag: olan yoneticiler gelecegi kacinilacak tehditler olarak gérme egilimindedirler (Phadnis,
Sheffi, Caplice ve Singh, 2017).

Bu calismanin arastirma sorusu, CEO diizenleme odagmm KOBI operasyon stratejilerine ve bu
stratejilerin de KOBI performansina ne derecede etki ettiginin belirlenmesidir. Bu soru, Hollanda
bahgecilik endiistrisindeki 629 bitki ve ¢gicek yetistiricisi KOBI’den toplanan veriler ile test edilmektedir.
Yapilan anket calismasi sonrasi, KOBI'lerin operasyon rekabetci onceliklerine verdikleri onemler
tizerinden kiimeleme analizi ile, ‘Gelenekgiler’, “‘Miikemmeliyetgiler’, “Nis oyuncular” ve ‘Odaksizlar’
olarak isimlendirilen doért farkli operasyon stratejisi kiimesi elde edilmistir. Bu kiimeler icindeki
KOBI'lerin CEO'larinin baskin diizenleme odag1 arasinda farklar gozlemlenmis ve kiimeler arasinda
KOBI performanslarimin farklari incelenmistir.

Bu calisma, literatiire iki temel katkida bulunmaktadir. Ik olarak, davranigsal strateji alanina katki
sunulmaktadir. Davranissal strateji, stratejik yonetim biliminin organizasyonel psikoloji ve sosyoloji
teorileri tizerinde, ayaklar1 yere daha saglam basan temeller {izerine insa edilmesini hedefleyen bilim
alanidir (Powell, Lovallo ve Fox, 2011). Bu arastirma, organizasyonel psikoloji literatiirtinden
diizenleme odag: teorisini stratejik yonetim alanina sunmakta ve bu yerlesik teoriyi firma performansin
acgiklamakta kullanmaktadir. Boylelikle, bu ¢calisma, davrarugsal strateji literatiiriinii, CEO diizenleme
odagmin operasyon stratejisi segimine etkisini gostererek genisletmektedir. Calismanin ikinci katkisi
operasyon yoOnetimi alaninadir. Mevcut operasyon yonetimi calismalari, operasyon stratejilerinin
genellikle yapisal onciilerine odaklanmislardir (6rn., Vachon, Halley ve Beaulieu, 2009; Zhao, Yan
Yeung ve Zhou, 2002; Phusavat ve Kanchana, 2007). Stratejilerin belirlenmesinde anahtar bir role sahip
olan CEO’larin 6zellikleri hakkinda yapilan bazi ¢calismalar olsa da bu galismalar cogunlukla CEO’larin
gozlemlenebilir veya demografik 6zelliklerine yogunlasmislardir (Kathuria, Porth ve Joshi, 1999;
Kathuria, Partovi ve Greenhaus, 2010). CEO’larin kisisel psikolojik degiskenlerini ve ozellikle
diizenleme odagini arastiran ¢calismalar ise oldukca sinirhidir (e.g., Phadnis ve digerleri, 2017; Gamache
ve digerleri, 2020). Bu arastirma, operasyon yonetimi literatiiriine, operasyon stratejilerinin davranigsal
onctillerini ortaya koyarak katkida bulunmaktadir.

Takip eden bolimde teorik cerceve aciklanmis ve literatiir taramasina yer verilmistir. Bu boliimde
arastirma kapsaminda incelenecek {i¢c adet hipotez gelistirilmistir. Sonrasinda, ¢alisma i¢in toplanan
veri, 6lgekler ve analitik yaklasimin ele alindig1 yontem boliimiiniinii takiben ¢alismanin bulgulari
sunulmustur. Calisma, literatiire yapilan teorik katkilar ve yoneticilere 6nerilerin aktarildig: tartisma ve
sonug boliimii ile sonlanmaktadar.

Teorik cerceve ve literatiir taramasi
Operasyon stratejileri ve rekabetci oncelikler

Bir firmanin rekabet stratejisi, hangi pazarlarda hangi tirtinlerle rekabet edecegini, her bir iiriin
pazarindaki uzun dénem hedeflerini ve bu hedeflere ulasma yollarini tanimlar (Porter, 1997). Rekabet
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stratejisinin temel bilesenlerinden biri operasyon stratejisidir. Operasyon stratejisi, firmanin
operasyonlarmin firmanin rekabet stratejisini desteklemek igin biittinsel olarak nasil tasarlanacag ile
ilgilenir (Kim ve Arnold, 1996). Operasyon stratejileri, firma operasyonlarinda hangi rekabetci
onceliklere ne miktarda 6nem verilecegi ile belirlenir (Carpinetti, Gerolamo ve Dorta, 2000). Rekabetci
oncelikler, firmalarin rekabet avantaji kazanmak icin takip ettikleri hedefleri nitelendirmektedir (Ward
ve digerleri, 1998). Operasyon stratejisi literatiirii, bes temel rekabetci tncelik belirlemistir: maliyet,
kalite, teslimat, esneklik ve gevrecilik (stirdiiriilebilirlik) (Christiansen, Berry, Bruun ve Ward, 2003;
Miller ve Roth 1994; Kathuria, 2000). Bu alandaki 6nemli tartismalardan biri firmalarin tek bir rekabet
onceligine mi, yoksa ayni anda birden fazla rekabet 6nceligine mi odaklanmalarinin gerektigi ile ilgilidir
(Boyer ve Lewis, 2002; Hayes ve Wheelwright, 1984). Son zamanlarda yapilan arastirmalar, firmalarin
rekabetci oncelikleri tek tek ele almadiklarini ve farkli 6neme sahip olan birden fazla rekabetci 6nceligin
bir arada uygulandig1 operasyon stratejileri oldugunu gostermektedir (Kathuria, Kathuria ve Kathuria,
2018). Bir diger deyisle, firmalarin operasyon stratejileri, benimsedikleri rekabetci onceliklerin
konfigiirasyonu (kiimeleri) ile ifade edilmektedir (Miller ve Roth, 1994).

Ates, Wynstra ve van Raaij (2021), Miller ve Roth (1994)'tin alaninda 6ncii ¢alismasinu takip eden,
literatiirdeki diger operasyon stratejisi taksonomilerini incelemis ve genel gecer alt1 gesit operasyon
stratejisi tanimlamistir. Bu stratejilerden ilki, tiim rekabetci onceliklerin en yiiksek derecede
benimsendigi ve “Operasyon Miikemmelligi” olarak adlandirilabilecek stratejilerdir (6rn: Kathuria,
2000; Martin-Pefia, Diaz-Garrido 2008). Bu stratejide farkli rekabetci éncelikler arasinda bir 6diin verme
iliskisi oldugu diistiniilmez ve tiim onceliklerde miikemmele erisilmek hedeflenir. Tkinci operasyon
stratejisi ise, ilkinin aksine, hicbir rekabet¢i 6nceligin yiiksek veya orta diizeyde bile vurgulanmadig:
‘Stratejik Noksanlik” stratejisidir. Bu firmalarda herhangi bir stratejik yonelimin olmadig1 goze carpar
(6rn. Frohlich ve Dixon 2001; Sum, Low ve Chen, 2004). Ates ve digerleri (2021), tictincti operasyon
stratejisini ‘Maliyet Odaklilik” olarak adlandirmaktadir. Bu stratejide, maliyet rekabet tnceligi diger
rekabetci onceliklere gore oldukca 6nemli olarak degerlendirilir (6rn: Christiansen ve digerleri, 2003).
Dordiincti operasyon stratejisi, miisterilere hizli ve giivenilir teslimatin vurgulandigt ‘Giivenilir
Teslimat’ stratejisidir (6rn: Christiansen ve digerleri, 2003; Kathuria, 2000). Besinci operasyon
stratejisinde ise maliyet, kalite ve teslimat rekabetci 6ncelikleri birlikte 6n plana ¢ikar (6rn: Christiansen
ve digerleri, 2003; Zhao, Sum, Zhang ve Lee, 2006). Ates ve digerleri (2021), bu stratejileri “Yalin
Yonetim” basligr altinda gruplamistir Son olarak, “Yenilikgilik” olarak adlandirilan altinci operasyon
stratejisinde kalite ve yenilikgilik rekabetci onceliklerine yiiksek vurgu yapilirken, maliyet onceligi
diistik olarak degerlendirilir (6rn. Christiansen ve digerleri, 2003; Frohlich ve Dixon, 2011; Miller ve
Roth, 1994).

Bu alt1 operasyon stratejisi pek ¢cok ampirik ¢alismayla da desteklenmesine ragmen, farkl: sektorlerde
sektore ©Ozel c¢evresel baglam igerisinde yeni operasyon stratejisi konfigiirasyonlar1 da
gozlemlenebilmektedir.

Ust kademeler kurami

Hambrick ve Mason'in (1984) gelistirdigi ‘Ust Kademeler Kurami’, organizasyonlarin iist diizey
yoneticilerin biligsel cercevelerinin, degerlerinin ve algilarinin, organizasyonlarin stratejik kararlarma,
ciktilarini ve performansin etkiledigini 6ne stirmektedir. Bu teori, cevreden ve organizasyonun icinden
gelen uyaranlarin, organizasyonlarin iist kademelerinde gorev yapan yoneticilerin bilissel kapasiteleri
ve degerleri ile filtrelendikten sonra onlarmn sinirh goriis alanlarina girdigini savunur. Sonrasinda tist
diizey yoneticilerin secici algist ile belirlenen uyaranlarin bir alt kiimesi, yoneticiler tarafindan
yorumlanir ve yonetsel bir alg1 olusur. Bu yonetsel alg1 ve yoneticilerin degerleri, stratejik kararlarin
belirlenmesinde rol oynar (Hambrick ve Mason 1984). Sekil 1 sirurli rasyonellik kosullar1 altinda
stratejik kararlarin nasil verildigini gosteren bu modeli gostermektedir.

Ust kademeler kurami, yukaridaki model kapsaminda, stratejik kararlar1 ve organizasyon
performansini etkileyen yoneticilerin bilissel gercevelerinin, degerlerinin ve algilarinin yoneticilerin
gozlemlenebilir ozellikleri ile ol¢timlenebilecegini ileri stirmektedir (Carpenter, Geletkanycz ve
Sanders, 2004; Hambrick, 2007). Organizasyonlardaki en tist diizey yoneticiler olan CEO’lar bu kurama
gore organizasyonlarin kararlarinda ve performanslarinda en etkili aktérlerdir (Hambrick ve Fukutomi,
1991). CEO’lar en anahtar karar verici pozisyonunda olduklar: igin CEO &zelliklerinin organizasyon
stratejiler, ¢iktilar ve kurumsal performans tizerinde 6nemli etkisi vardir (Cannella, Park ve Lee, 2008).
Bu sava dayanarak, pek cok farkh disiplinden arastirmact CEO’larin demografik art yetisimleri,
kisilikleri ve tutumlar1 gibi ozelliklerinin kurumsal performansi nasil etkiledigini incelemistir (6rn.
Brockner, Higgins ve Low, 2004; Wiklund, Davidsson ve Delmar, 2003).

Bu konudaki ampirik calismalarin cogu biiytiik firmalarda yapilmis olsa da CEO 6zelliklerinin etkisinin
KOBI’lerde daha fazla olacag1 yoniinde calismalar vardir (Lubatkin, Simsek ve Veiga, 2006; Wallace,
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Little, Hill ve Ridge, 2010). CEO 6zellikleri KOBI'lerde daha etkilidir, ¢iinkit CEO’larin yénetsel kararlar
alma yetisi bu firmalarda daha fazladir (Finkelstein ve Hambrick, 1990). CEO’lar KOBI'lerde biiyiik
Olgekli isletmelere kiyasla daha fazla ¢alisanla ve farkli seviyelerdeki yoneticilerle iletisim icindedirler
(Bierly III ve Daly, 2007, Kammerlander ve digerleri, 2015). CEO’larin etkisinin KOBI'lerde daha fazla
olmasina ve KOBI'lerin iilkelerin ekonomik biiytimesinde ve teknolojik ilerlemesinde ¢ok merkezi bir
rol oynamalarma ragmen, akademik literatiirtin verilerinin ¢ogunlukla halihazirda mevcut veri
tabanlarindan erisilebilen biiytik firmalar tizerine olmasi sasirticidir (Sum, Low ve Chen, 2004).

~ \
A
; \
Bilisel taban St
i?;ﬁ Secici algt
P . 5| Yorum Yonetsel o| Stratejik
Durum (potansiyel tiim > ‘; alg | seqim
cevresel ve E /
organizasyonel uyaranlar) 3 _; A
Degerler ‘t /
i /
> /
| )

Sekil 1: Kisith Rasyonellik Kosullar1 Altinda Stratejik Secim
Kaynak: Hambrick ve Mason, (1984: 195).

Literattirdeki bir diger onemli eksiklik ise, mevcut calismalarin yogunlukla CEO ve diger ist
yoneticilerin gozlemlenebilir demografik degiskenlerine odaklanmalaridir. Bu verilerin daha kolay
toplanabilmesi ve 6nemli bir kisminin mevcut veri tabanlarinda halihazirda erisime agik olmasi bu tarz
calismalarin sayisinin artmasinda énemli bir rol oynamuistir. Ancak, tist kademeler teorisinin temel savi
olan, iist diizey yoneticilerin organizasyonel c¢iktilar1 etkileyen bilissel cerceveleri, degerleri ve
algilarinin bu gozlemlenebilen degiskenler tarafindan ne derecede temsil edilebildigi onemli bir
sorudur. Bu sorudan yola gikarak pek ¢ok arastirmaci iist yoneticilerin demografik karakterlerinin
Otesinde, bu yoneticilerin kisiligi, kibiri, narsisizmi gibi ¢ok cesitli psikolojik degiskenlere de
odaklanmuslardir (Zhu ve Chen, 2015; Tang, Mack ve Chen, 2018; Nadkarni ve Herrmann, 2010). Bu
calismalar igerisinde, 6zellikle CEO diizenleme odag1 hakkinda yapilan arastirmalarin (6rn. Brockner,
Higgins ve Low, 2004; Hmieleski ve Baron, 2008; Tumasjan ve Braun, 2012), CEO diizenleme odaginin
organizasyon stratejilerine ve stratejik kararlarina etki eden 6nemli bir davranigsal etmen oldugunu
bulmasi dikkat cekicidir (Kammerlander ve digerleri, 2015; Gamache, McNamara, Mannor ve Johnson,
2015; Kashmiri, Gala ve Nicol, 2019). Bu nedenle, bu ¢alismada KOBI'lerde biiytik olcekli isletmelere
gore daha fazla etkisi olmasi beklenen CEO’larin diizenleme odaginin organizasyonun operasyon
stratejilerine de etkisinin olacagi ongoriilmektedir. Bir sonraki boliimde, diizenleme odag: teorisi
sunulduktan sonra, CEO diizenleme odag1 ve operasyon stratejileri arasindaki iliski agiklanmustir.

CEO diizenleme odag: ve operasyon stratejisi

Diizenleme odag teorisi (Higgins, 1997; Higgins, Friedman, Harlow, Idson, Ayduk ve Taylor, 2001)
bireylerin hedeflerine erismek igin giittiikleri motivasyonlardaki farkliliklarmi agiklamay1 amaclar.
Kronik diizenleme odag: (Higgins, 1997) oldukca sabit olan, ¢ogunlukla cocukluk ve ergenlik
donemindeki deneyimlerle gelisen bir kisilik 6zelligidir (Higgins ve Silberman, 1998). Diizenleme
odagmin iki temel bileseni vardir: yonelim odag: (ing. ‘promotion focus’) ve kaginma odag: (ing.
“prevention focus’). Yonelim odag: yiiksek olan bireyler, ilerleme ve biiytime ihtiyaclari ile giidiilenirler.
Dolayisiyla olast kazanglarimi ve basarilarini en yiiksek mertebeye getirmeye odaklanirlar (Crowe ve
Higgins, 1997). Bu bireyler eforlarini olumlu ¢iktilara ve 6diillere erismek i¢in yogunlastirirlar. Basariya
ulasamama bu bireyleri hayal kirikligina ugratir ve motivasyonlarini dustirtir (Idson, Liberman ve
Higgins, 2000). Kaginma odag yiiksek olan bireyler ise, giivenlik ve emniyet ihtiyaglari ile giidiilenirler.
Dolayisiyla herhangi bir olumsuz sonug¢ dogurabilecek hatalardan uzak durmaya odaklanirlar
(Brockner, Higgins ve Low, 2004). Hatalarindan dolay1 cezalandirilma korkusu davramsglarim
yonlendirir. Hatalarin olmamasi bu bireylerde olumlu duygulara ve sakinlige yol agarken, hatalardan
kagimamama gerilim ve olumsuz duygulara neden olur (Idson, Liberman ve Higgins, 2000).
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Diizenleme odag; teorisine gore, kaginma ve yonelim odag: bireylerin istenen sonuglara erismelerinde
gosterdikleri stratejik bir egilimdir (Higgins, 1997). Yani bireyler 6z benliklerini diizenlerken, istenen
sonuglara ulasmayi ve istenmeyen sonuglardan kaginmay1 yonlendiren biligsel stiregler ile giidiilenirler.
Her iki diizenleme odag1 ayn1 hedeflere basarili bir sekilde erisim igin farkl yollar izler. Yonelim odag:
yiiksek olan bireyler hedeflere erisme siirecinde kazanimlar1 ve biiytimeyi 6nceliklendirirken, kaginma
odag1 yiiksek olan bireyler ise hedeflere erisme siirecinde hatalar1 azaltmay: ve giivenligi
onceliklendirirler (Brockner, Higgins ve Low, 2004; Idson, Liberman ve Higgins, 2000).

Bu iki diizenleme odag teorik olarak bireylerde bagimsiz olarak bulunabilmekte ve davranislari ayri
ayr etkileyebilmekteyken, ampirik calismalar gostermistir ki her bireyin bir de ‘baskin’ diizenleme
odag1 vardir (Shah ve Higgins 2001). Baskin diizenleme odag: baskin olmayan diger odagin etkisini
azaltir ve bireylerin davranislarinin genel olarak tek bir diizenleme odag: tarafindan giidiilenmesini
saglar (Lockwood, Jordan ve Kunda, 2002). Bireyin yonelim ve kaginma odaklarmin ayri ayri
davraniglara etkisi olmasina ragmen, baskin olan odak bireyin davraniglarinin geneline yansir (De
Vries, Koster ve Stam, 2016).

Bu calismada, tist kademeler teorisi ve baskin diizenleme odag: goriisiine dayanarak, CEO diizenleme
odaginin KOBI operasyon stratejileri ile ilgili oldugu ileri siiriilmektedir. Kaginma odag1 baskin olan
CEO'lar hedeflerin erisilmemesine karsi cok hassastirlar ve (Higgins 1997) ve kayiplarin olmadig1 daha
giivenli seceneklere egilimlidirler (Wallace ve digerleri, 2010). Baskin diizenleme odag1 kaginma olan
CEO/lar, stratejik kararlarin verirlerken, daha temkinli olur, sistematik karar metotlar1 kullanir ve tim
stratejik alternatifleri kapsamli olarak degerlendirme egilimi gosterirler (Fredrickson ve Mitchell 1984).
Baskin diizenleme odaginin kacinma olmasi, CEO’larin geleneksel ve muhafazakar davranmalarina,
giivenlik ve koruma ihtiyaglar1 nedeniyle belirsizlikten kaynaklanan gevresel tehditlerden uzak
durmalarina ve firmalarini1 olmamasi gereken durumlara sokmamaya yogunlasmalarina neden olur. Bu
nedenlerle, baskin kaginma odag1 olan CEO'lar operasyon strateji secimlerinde daha geleneksel rekabet
onceliklerine (6r. maliyet, kalite, teslimat) vurgu yapan stratejileri sececeklerdir.

Hipotez 1: Baskin diizenleme odagi kaginma olan CEO’lar daha geleneksel rekabet onceliklerine vurgu
yapan operasyon stratejileri benimserler.

Baskin diizenleme odag1 yonelim olan CEO’lar ise basarilarini eksiltecek hatalar1 yapmamaya 6zen
gosterirler. Sadece hedeflerine ulasmanin 6tesinde olumlu ¢iktilar1 ve edinimleri en iist diizeye
¢ikarmaya yogunlasirlar (Higgins, 2000). Arzu edilen basarty1 yakalamak igin, ¢ogu zaman farkh
duistincelere ve goriislere aciktirlar. Kendilerine basari sunacak farkli yollar: ve mekanizmalari siklikla
benimserler (Brockner, Higgins ve Low, 2004). Yaratic1 diistinmeye ve stratejik kararlarda risk almaya
daha acik olan, baskin yonelim odakli CEO’lar, bu nedenlerle operasyon stratejilerini daha yenilikgi
rekabet dnceliklerine (6r. esneklik, stirdiiriilebilirlik) vurgu yapan stratejiler olarak belirleyeceklerdir.

Hipotez 2: Baskin diizenleme odag1 yonelim olan CEO’lar daha yenilikci rekabet dnceliklerine vurgu
yapan operasyon stratejileri benimserler.

Son olarak, calismanin arastirma sorusu kapsaminda, KOBI operasyon stratejileri ile firma performansi
arasindaki iliski hakkinda bir hipotez 6ne siiriilmektedir. Operasyon stratejisi ile firma performansi
arasindaki iliskiyi inceleyen literatiir en yiiksek firma performansini saglayan tek bir strateji olmadigini,
bir diger deyisle pek ¢ok farkli operasyonel onceliklendirmenin benzer sekilde ytiksek performans ile
sonugclanabilecegini bildirmektedir (Boyer ve Lewis, 2002; Gelhard, von Delft ve Gudergan, 2017). Bu
goris, essonluluk (equifinality) olarak da nitelendirilmektedir (Marlin, Ketchen ve Lamont, 2007). Bu
goriis dogrultusunda, KOBI'ler icin de hem geleneksel hem de yenilikgci rekabet 6nceliklerine vurgu
yapan operasyon stratejilerinin benzer performans sonuglari tiretecegi tahmin edilmektedir.

Hipotez 3: Geleneksel veya yenilikci rekabet dnceliklerine vurgu yapan operasyon stratejilerine sahip
KOBI'ler arasinda anlamly performans farklar: beklenmez.

Yukaridaki hipotezleri ampirik olarak test etmek icin, 6ncelikle incelenen 6rneklemdeki KOBI'lerin
operasyon stratejilerinin konfigtirasyonu belirlenecek ve belirlenen operasyon strateji kiimeleri
arasinda CEO’larin baskin diizenleme odagi arasindaki farklar arastirilacaktir. Ek olarak, strateji
kiimeleri arasindaki olasi performans farklari ve CEO diizenleme odag ile iliskisi incelenecektir.
Gelistirilen teorik ¢erceve asagida Sekil 2'de gosterilmektedir.
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Baskin CEO fiuzenleme > KOBI operasyon > KOBI performanst
odag1 stratejisi
Kacinma Yonelim
odag1 odagi
Maliyet Kalite Teslimat [ |Esneklik | | Cevrecilik

Sekil 2: Teorik Cergeve

Yontem
Veri

Teorik cercevede ifade edilen arastirma modelinin ampirik olarak test edilmesi igin Hollanda bahgecilik
endiistrisinde, cicek ve bitki yetistiren KOBI'lerden bir &rnekleme anket calismasi uygulanmustir.
Orneklem belirlenirken, yetistiricilerin bagh oldugu bir kooperatifin 1004 adet iiyesine e-posta ile anket
calismasi ulastirilmis, 865 KOBI'den cevap almmustir. Eksik cevapli ve CEO disindaki yoneticiler
tarafindan cevaplanan anketler disarida birakildiginda, 629 KOBI’den gelen veri bu calismada
kullanmilmistir. Yiizde altmis iki gibi yiiksek bir yanitlanma oranina erisilmesinde kooperatifin anket
calismasini desteklemesi ve kooperatife arastirma bulgularinin bir rapor olarak teslim edilmesi etkili
olmustur. Cevap veren ve vermeyen firmalarm kooperatifte kayith olan verileri (firma yasi, CEO yasi,
satis hacimleri) arasinda yapilan t-testlerinde anlamli farklar gozlemlenmemistir; yani 6rneklem
calisma evrenini temsil etmektedir. Ayrica erken cevap verenler ile ge¢ cevap verenlerin galisma
degiskenlerinin (CEO diizenleme odag1, performans, firma yasi, CEO yas1) t-testleri ile karsilagtirilmas:
da anlaml farklar ortaya koymamustir. Geg cevap verenlerin, cevap vermeyenleri daha yakindan temsil
edebilecegi distintildiigtinde, bu analiz de 6rneklemin evreni temsil giictiniin kuvvetli oldugunu
gostermektedir.

Ankete katilan 629 KOBI'nin %70,1’i sadece cicek, %26,6’s1 sadece bitki yetistirmektedir ve ortalama
KOBI yast 22,4 yildir. Orneklemdeki KOBI'lerin %58,8i kendilerini aile sirketi olarak
nitelendirmektedirler. Ortalama CEO yas1 46.2'dir ve erkek CEO’lar o6rneklemin %95,4"tinti
olusturmaktadirlar. Tablo 1’de ankete katilan firmalarm ve katiimcilarin demografik o6zellikleri
belirtilmistir.

Tablo 1: Ankete Katilan Firmalarin ve Katilimcilari Demografik Ozellikleri

CEO yas1 Say1 % Firma yas1 Say1 %

30 yas alt1 27 4.3% 10 yas alt1 86 13.7%

30-39 130 20.7% 10-19 215 34.2%

40-49 270 42.9% 20-29 184 29.3%

50-59 160 25.4% 30-39 85 13.5%

60 yas ve tistii 42 6.7% 40 ve tistii 59 9.4%

CEO cinsiyet Say1 % Uriin cesidi Say1 %

Erkek 600 95.4% Cicek 441 70.1%

Kadin 29 4.6% Bitki 167 26.6%
fkisi birden 21 3.3%

Aile sirketi Say1 %

Evet 370 58.8%

Hayir 259 41.2%

Olcekler

Calismada kullanilan 6lgekler Tablo 2'de gosterilmistir. Operasyon stratejileri, rekabet onceliklerine
verilen 6nem ile ol¢tilmiistiir. CEO’lara maliyet, kalite, teslimat ve esneklik rekabet tnceliklerine ek
olarak (Miller ve Roth, 1994; Boyer ve Lewis, 2002), literatiirde giderek daha fazla vurgulanmaya
baslanan gevrecilik onceligi de sorulmustur (Martin-Pena ve Diaz-Garrido, 2008). Rekabetci 6ncelikler

bmij (2021) 9 (3):890-907

897



Niifer Yasin Ates & Melek Akin Ates

olgekleri, Boyer ve Lewis (2002), Martin-Pena ve Diaz-Garrido (2008), Miller ve Roth (1994) ve Ward ve
arkadaslarinin (1998) ¢alismalarindan alinmustir ve bahgecilik endiistrine uyarlanmistir. 5 noktali Likert
olgegi (1: hig, 5: ¢ok fazla) ile katilimcilara her bir rekabetci 6nceligin firmalar1 i¢in ne kadar onemli

oldugunu belirtmeleri istenmistir.

Tablo 2: Olgekler, Olgek Giivenilirligi ve Gegerliligi

Degiskenler ve 6lcekler Faktor yiikii
(1) Maliyet énceligi (CR=0.72; AVE=0.59; Cronbach alpha=0.83)
M1. Cicek/bitki yetistirme maliyetlerini azaltmak 0.645
M2. Calisanlarin tiretkenligini arttirmak 0.868
M3.  Kapasite verimliligiini artirip maliyetleri diistirmek 0.775
(2) Kalite dnceligi (CR=0.81; AVE=0.67; Cronbach alpha=0.85)
K1. Kaliteli ¢igekler/bitkiler sunmak 0.847
K2. En iyi kalite endeksine sahip cicekler/bitkiler sunmak 0.773
K3. Tutarl ve giivenilir kalite ¢icekler/bitkiler sunmak 0.840
(3) Teslimat dnceligi (CR=0.78; AVE=0.64; Cronbach alpha=0.83)
T1. Miisterilere gtivenilir teslimat programlar: sunmak 0.837
T2. Teslimat planlarmi basariyla yerine getirmek 0.901
T3. Cicekleri/bitkileri zamaninda teslimata hazirlamak 0.648
(4) Esneklik dnceligi (CR=0.60; AVE=0.50; Cronbach alpha=0.72)
E1. Cok cesitli cicekler/bitkiler yetistirmek 0.478
E2. Uretim hacmini talepteki degisikliklere uyarlamak 0.795
E3. Uretim kapasitesini kisa siirede etkin bir sekilde uyarlamak 0.794
(5) Cevre dnceligi (CR=0.86; AVE=0.73; Cronbach alpha=0.89)
C1. Cevre dostu tiretim siirecleri kullanmak 0.849
C2. Uretim faaliyetlerinizinn gevre iizerindeki etkisini en aza indirmek 0.888
C3. Sirketinizin olumlu cevresel imajin1 korumak 0.824
(6) Kaginmact odak (CR=0.71; AVE=0.46; Cronbach alpha=0.83)
KO1. s yerindeki kurallara ve diizenlemelere uymak 0.529
KO2. Islerimi dogru bir sekilde tamamlamak 0.689
KO3. Sorumluluklarimi is yerinde tamamlamak 0.726
KO4. Is yerindeki gorev ve sorumluluklarim 0.728
KO5. Is yiikiimluliiklerimi tamamiyle yerine getirmek 0.772
KO6. Gorevlerimin detaylar: 0.616
(7) Yénelimci odak (CR=0.72; AVE=0.48; Cronbach alpha=0.84)
YO1l. TIs yerinde ¢ok sey halletmek 0.708
YO2. Ne olursa olsun isimi yapmak 0.689
YO3. Kisa siirede ¢ok is yapmak 0.719
YO4. Isimde ilerleme kaydetmemi saglayan faaliyetler 0.654
YO5. s yerindeki performansim 0.746
YO6. s yerinde ne kadar fazla gorev tamamlayabilecegim 0.627
(8) Firma performans: (CR=0.69; AVE=0.51; Cronbach alpha=0.80)
P1. Satis artist 0.801
P2. Kar marj1 artis1 0.757
P3. Pazar pay1 artist 0.589
P4. Genel performans artisi 0.704

Diizenleme odag1 6lgegi icin Wallace, Johnson ve Frazier (2009)"un ¢lgegi kullanilmis ve katilimcilardan
is sirasinda Olcekte belirtilen ifadelerdeki diisiince ve faaliyetlere ne siklikla odaklandiklarmi
belirtmeleri talep edilmistir (1: hig, 5: cok sik). Diizenleme odag: farkli durumlara gore degisebilecegi
icin (Phadnis ve digerleri, 2017), ifadeler bahgecilik endiistrisine uyarlanmistir. Calisma ©ncesi
kooperatifteki yetistirici temsilcileri ile pilot calisma ile anket sorular: 6n testten gegirilmistir. Baskin
diizenleme odag1 degiskeni ise, literatiirdeki benzer calismalar takip edilerek, katilimcilarin ortalama
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yonelimci odak skorlarindan ortalama ka¢inmaci odak skorlar1 ¢ikarilarak bulunmustur (Lockwood,
Jordan ve Kunda, 2002; De Vries, Koster ve Stam, 2016). Bu 6lcegin yiiksek degerleri baskin diizenleme
odagmin yonelimci, diisiik degerleri ise kaginmaci oldugunu gostermektedir.

Firma performansi ¢lgegi icin ise, Venkatraman ve Ramanujam (1987)'nin calismasindaki olgek
kullanilmis ve her bir ifade igin katilimcilarin firmalarinin performansini rakiplerine gore kiyaslamasi
istenmistir (1: rakiplerimizden ¢ok daha koétii, 5: rakiplerimizden ¢ok daha iyi).

Olgek giivenilirligi ve gecerliligi

R paket programi’nin (versiyon 1.3.959) Lavaan paketi kullanularak yapilan dogrulayici faktor analizi
sonucunda uyum iyiligi degerleri x2 = 800.01 (df = 406, p < 0.001), RMSEA = 0.04, CFI = 0.95, TLI
(Tucker-Lewis Index) = 0.95 ve SRMR = 0.04 olarak elde edilmistir (Tablo 2). Gozlemlenen tiim uyum
iyiligi degerleri, literatiirde kabul edilebilir degerleri iist diizeyde karsilamistir (Hu ve Bentler, 1998).
Tim degiskenlerin Cronbach alpha degerlerinin 0.7’den biiyiik oldugu ve bilesik giivenilirlik
degerlerinin de tavsiye edilen esik deger olan 0.6’dan yiiksek oldugu gozlemlenmistir (Bagozzi, Yi ve
Philips, 1991). Ayn1 zamanda, tiim faktor yiikleri kabul edilebilir esik diizeyi olan 0.4"ten biiyiik oldugu
icin (Anderson ve Gerbing, 1988) yakinsama gegcerliligi de saglanmistir (Tablo 2). Cikarilan ortalama
varyans (AVE), kacinmaci odak ve yonelimci odak degiskenleri disindaki diger tiim degiskenler icin
0.5’ten daha ytiksektir. Kaginmaci odak ve yonelimci odak AVE degerlerinin esik degerine ¢ok yakin
oldugu ve Crobach alpha ve bilesik giivenlirlik degerlerinin ise esik degerin altinda oldugu géz 6niinde
bulundurularak, goriintis gegerliligini korumak i¢in herhangi bir 6l¢iim maddesi 6lceklerden
¢ikarilmamustir. Degiskenler arasindaki korelasyonlar Tablo 3’de sunulmustur. Bes rekabet 6nceligi,
CEO diizenleme odaginin iki boyutu ve firma performansi ilgili anket sorularinin ortalamalar: alinarak
elde edilmistir. Bu tabloda 0.088’den biiyiik korelasyon degerleri %5 derecesinde, 0.0154'ten biiytiik
degerler ise %1 derecesinde anlamlidir. Son olarak, tiim degiskenlerin ¢ikarilan ortalama varyanslarinin
karekokii (Tablo 3’tn kosegeninde bildirilmistir), bu degiskenlerin diger degiskenlerle olan
korelasyonundan daha biiyiik oldugu i¢in, ayirt edici gegerlilik de elde edilmistir (Fornell ve Larcker,
1981).

Tablo 3: Korelasyon Analizi

(1) (2) ©) (4) ) (6) () (8)

(1) Maliyet 6nceligi 0.77

(2) Kalite onceligi 0.31 0.82

(3) Teslimat onceligi 0.37 0.39 0.80

(4) Esneklik onceligi 0.41 0.17 0.37 0.70

(5) Cevre dnceligi 0.17 0.27 0.25 0.07 0.85

(6) Kacinma odag1 0.16 0.10 0.16 0.17 0.05 0.68

(7) Yonelim odag1 0.17 0.16 0.17 0.10 0.09 0.62 0.69

(8) Firma performansi -0.01 0.22 0.25 0.07 0.04 0.01 0.01 0.72

Not: 0.088’den biiyiik korelasyon degerleri igin p>0.05; 0.154"ten biiyiik korelasyon degerleri igin p>0.01.

Ortak yontem yanliligini degerlendirmek igin, Harman'in (1967) tek faktor yontemi ile agiklayici faktor
analizi yapilmistir. Sonuglar, toplam varyansin yalmzca %20,3"tintin ilk faktor tarafindan, toplamda ise
%64,2’sinin  sekiz faktor tarafindan aciklandigmm gosterdigi igin ortak yontem yanhlig: riski
bulunmamustir.

Analitik yaklasim

Bu calismada, operasyon stratejilerini smiflandirmak icgin kiimeleme analizi teknigi kullanilmigtir.
Kiimeleme degiskenleri her biri ticer anket sorusu ile dlgtimlenen maliyet, kalite, teslimat, esneklik ve
cevrecilik rekabet dncelikleridir. Olcek giivenilirligi ve gegerliligi Tablo 2’de gosterilen bu 6ncelikler, tig
anket sorusunun ortalamasi almarak elde edilmistir. Kiimeleme analizinde K-means yontemi,
verilerdeki gercek farklilik yerine cevap yanliligini (evet-egilimliler, hayir-egilimliler) gruplayan
sonuglar verdigi icin giderek daha fazla elestirilmektedir (van Rosmalen, van Herk ve Groenen, 2010).
Bu nedenle, hiyerarsik kiimeleme analizi yontemi tercih edilmistir. Kiimeler MATLAB yazilimi
kullanilarak ve kiimeler arasi farklilik Mahalanobis mesafesi ve tam baglant: yontemi ile hesaplanarak
belirlenmistir (Hair, Black, Babin ve Anderson., 2010). {lk olarak, ortaya cikan kiimeler igin kiimeleme
degiskenlerinin diizeyleri ve bu degiskenler arasindaki anlamli farklar degerlendirilerek kiimeler
isimlendirilmistir. Sonrasinda ise, kiimeler arasindaki CEO baskin diizenleme odag1 ve performans

bmij (2021) 9 (3):890-907

899



Niifer Yasin Ates & Melek Akin Ates

farklart ANOVA testi ile analiz edilmistir. Calismada uygulanan akademik yaklasimin adimlar1 Sekil
3’de gosterilmistir.

) Rekabet tncelikleri ile lIfQBI]oPerasyorcll strégzg
CEQO'larin KOBI rekabet kiimeleme analizi Umeer arasinda, Lk
s : baskin diizenleme odag1
onceliklerini yapilarak KOBI ;
degerlendirmesi operasyon stratejisi ve KOBI performans
5 operasyon straejist faklarmm ANOVA testi
kiimelerinin belirlenmesi P .
ile incelenmesi

Sekil 3: Calismada Uygulanan Analitik Yaklasimin Adimlar:

Bulgular

Hollanda bahgecilik endiistrisinde faaliyet gosteren 629 firma, maliyet, kalite, teslimat, esneklik ve
cevrecilik rekabetci onceliklerine gore kiimeleme analizi ile siniflandirildiginda, dort ana operasyon
strateji kiimesinden olusan taksonomi, istatistiksel ve kavramsal olarak en anlamli sonucu vermistir.
Kiimeleme analizinin sonuglar1 Tablo 4'te verilmistir. Bu tabloda, her bir kiimeleme degiskeni (maliyet,
kalite, teslimat, esneklik ve gevrecilik rekabet oncelikleri) icin iki satir ayrilmustir. ik satirda her
kiimedeki KOBI'lerin rekabet énceliklerindeki ortalamalar: verilmistir. Ikinci satirda ise, kiimelerin
ilgili rekabet 6nceliginde hangi diger kiimelerden anlamli derecede farklilik gosterdigi parantez iginde
listelenmistir. Firma say1s1 son satirda, kiimeleme degiskenlerinin kiimeleri anlamli derecede ay1rt edip
etmedigini gosteren F testleri ise son siitunda gosterilmistir. Ornek olarak, kiime 1'de yer alan 163
KOBI'nin maliyet rekabet 6nceligine verdigi onemin ortalamasi 4.08'dir ve bu kiime maliyet rekabet
onceliginde kiime 2, 3 ve 4’den anlamli derecede farklilik gostermektedir. ANOVA testindeki F
degerlerine bakildiginda (Scheffe testi sonuglarina gore), kiimeler aras: anlamli dlctide farklilik oldugu
gozlendigi icin (p <0.001) kiimeleme analizinin gegerli oldugu sonucuna varilmustir.

Tablo 4: Kiimeleme Analizi Bulgular1

Rekabetci Kiime 1 - Kiime 2 - Kiime 3 - Kiime 4 -
oncelikler Gelenekgiler ~ Mitkemme- Nig Odaksizlar ot
liyetciler oyuncular

Maliyet 6nceligi 4.08 441 3.56 3.59 88.23
Anlaml Fark (2,34) (1,3,4) (1,2) (1,2)

Kalite onceligi 4.36 483 4.65 3.85 156.04
Anlaml Fark (2,3,4) (1,3,4) (1,2,4) (1,2,3)

Teslimat 6nceligi 415 4.46 3.68 3.36 139.58
Anlaml Fark (2,3,4) (1,3,4) (1,2,4) (1,2,3)

Esneklik 6nceligi 3.96 3.98 2.47 3.26 224.76
Anlamli Fark (3,4) (3,4) (1,2,4) (1,2,3)

Cevrecilik onceligi 3.06 419 3.61 3.45 123.77
Anlamli Fark (2,3,4) (1,3,4) (1,2) (1,2)

Firma sayist 163 202 116 148

Sekil 4'te, kiimeleme analizi ile belirlenen dort operasyon stratejisi kiimesindeki KOBI’lerin her bir
rekabet onceligindeki ortalama degerlerinin grafigi cizilmistir. Bu sekil, sektordeki farkli operasyon
strateji konfigiirasyonlarini gorsellestirmesi konusunda yardimci olmaktadir. Ornek olarak, ikinci
operasyon stratejisi kiimesindeki KOBI'ler (turuncu cizgi) bes rekabet onceliginin hepsine yiiksek
vurgu yapmakta, dordiincii operasyon strateji kiimesindeki KOBI'ler ise (sar1 cizgi) genel olarak higbir
rekabet onceligini yiiksek degerlendirmemektedirler. Kiimeleme analizinin sonuglarina goére belirlenen
dort farkli operasyon stratejisi, sirasiyla “Gelenekgiler”, “Miikemmeliyetciler”, “Nis oyuncular” ve
“Odaksizlar” olarak isimlendirilmistir.
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Sekil 4: Hollanda Bahgecilik Endiistrisi Operasyon Stratejileri Taksonomisi

Bu operasyon stratejilerinin 6zellikleri su sekildedir:

Kiime 1 - Gelenekgiler: Bu kiime icerdigi 163 sirket ile en buiytiik ikinci operasyon stratejisi kiimesidir. Bu
kiimedeki sirketler, agirlikli olarak geleneksel rekabetci onceliklere, yani kalite, maliyet ve teslimata
yiitksek onem vermektedirler. Esneklik rekabetci onceligine de yiiksek onem verilmektedir, ancak
cevrecilik rekabetci nceligi en az bu kiimede onceliklendirilmektedir.

Kiime 2 - Miikemmeliyetciler: Bu kiime 202 sirket ile 6rneklemdeki en biiyiik operasyon stratejisi kiimesini
olusturmaktadir. Bu kiimedeki sirketler tiim rekabetci onceliklere oldukca yiiksek diizeyde vurgu
yaparlar. Dolayisiyla bu firmalar tim o6nceliklerde miikemmelligi hedeflemektedir denilebilir. Bu
kiimede hem geleneksel hem de yenilikgi rekabetci 6nceliklerine yiiksek onem atfedilmektedir.

Kiime 3 - Nis oyuncular: Bu kiimede 116 sirket bulunmaktadir. Bu kiimedeki sirketler en ¢ok kalite ve
cevrecilik onceliklerine vurgu yapmaktadirlar. Maliyet ve teslimat oOncelikleri orta derecede
vurgulanirken, esneklik 6nceligine neredeyse hi¢ 6nem verilmemektedir. Bu sirketler en yiiksek
kaliteye (daha pahali olsa da) odaklanmakta ve {iiretimlerinin gevresel etkilerini g6z ontinde
bulundurmaktadirlar. Bu konfiglirasyon cevre bilinci yiiksek olan miisteriler icin 6nemlidir.
Dolayisiyla, bu kiimedeki sirketler nis bir miisteri segmentini hedeflemektedir denilebilir.

Kiime 4 - Odaksizlar: Bu operasyon stratejisi kiimesinde 148 sirket bulunmaktadir. Bu kiimedeki sirketler
tiim rekabetci 6nceliklere orta derecede ve benzer 6nem atfetmektedir. Bu sirketler rekabetci énceliklere
verdikleri 6nemlerde herhangi bir farklilasmaya gitmedikleri icin, bu sirketlerin acik ve net bir
operasyon stratejileri ve stratejik yonelimleri yoktur denilebilir.

Hipotez 1 ve 2'yi test etmek icin, CEO Diizenleme odaginin KOBI operasyon stratejilerine gore
farklilasip farklilasmadigina ANOVA testi ile bakilmistir. Bu testin sonuglari Tablo 5'te sunulmaktadir.
CEO diizenleme odag1 degiskeninin, Scheffe testine gore kiimeler arasinda istatistiksel olarak anlaml
diizeyde farkli oldugu gozlemlenmistir. Test sonuclarma gore, “Miikemmeliyetciler” ve “Nis
Oyuncular” kiimelerinde, diger kiimelere kiyasla baskin olarak yonelimci odak egilimi gtzlemlenirken,
“Gelenekgiler” kiimesinde diger kiimelere kiyasla baskin olarak kaginmaci odak egilimi bulunmustur.
“Odaksizlar” kiimesinde ise baskin bir odak egilimi gozlemlenmemistir. Bu sonuglar Hipotez 1 ve 2'yi
destekler niteliktedir, ¢tinkii kaginma odakli CEO’lar geleneksel rekabet 6nceliklerinin 6n plana giktig:
‘Gelenekgiler’ operasyon stratejisini secerken, yonelim odakli CEO’lar daha yenilik¢i rekabet
onceliklerinin ¢n plana ¢iktig1 ‘Nis Oyuncular’ operasyon stratejisini se¢miglerdir. Aym zamanda
‘Miikemmeliyetciler’ operasyon stratejisi de yenilikgci rekabet 6ncelikleri olarak nitelendirilen gevrecilik
ve esneklige vurgu yapmaktadir ve bu kiimedeki CEO’larin da baskin diizenleme odagi y6nelim
odagdur.

Hipotez 3'ti test etmek i¢in, operasyon stratejilerinin firma performansi agisindan farklilik gosterip
gostermedigi de ANOVA testi ile incelenmistir. Bu test sonucunda, firma performansinin da Scheffe
testine gore kiimeler arasinda istatistiksel olarak anlamli diizeyde farkli oldugu gozlemlenmistir. En
dusiik firma performansimin “Odaksizlar” kiimesinde oldugu ve bu kiimedeki firma performansinin
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diger tic kiimeden istatistiksel olarak anlamli diizeyde diisiik oldugu bulunmustur. Ancak, diger tig
kiimedeki firma performans: ise benzer diizeyde cikmustir. Bu sonug, literatiirdeki farkli strateji
benimseyen firmalarin benzer performans gosterebileceklerini ileri siiren performans esligi (ing.
‘performance equifinality”) goriisiiyle uyum gostermektedir (Payne, 2006, Marlin, Ketchen ve Lamont,
2007).

Tablo 5: Kiimelemer Arasi Diizenleme Odag1 ve Firma Performansi Farklar:

Degiskenler Kiime 1 - Kiime 2 - Ki.im.e 3- Kiime 4 - F
Gelenekgiler Miikemme- Nis Odaksizlar testi
liyetciler oyuncular

Diizenleme odag1 -0.14 0.13 0.20 0.04 1235
Anlamli Fark (2,3,4) (1L,4) (1,4) (1,2,3)

Firma performansi 3.30 3.34 3.25 3.04 6.65
Anlamli Fark 4) 4) 4) (1,2,3)

Firma sayis1 163 202 116 148

Tartisma ve sonug

Bu arastirma, Hollanda bahgecilik endiistrisindeki bitki ve ¢icek yetistiricisi KOBI'lerin operasyon
stratejileri ile CEO diizenleme odag1 arasindaki iliskiyi incelemistir. Maliyet, kalite, teslimat, esneklik
ve cevrecilik rekabet onceliklerine verdikleri éneme gore KOBI'ler operasyon stratejisi kiimelerine
ayrilmislar ve bu kiimeler arasindaki farkliliklar incelenmistir. Ortaya c¢ikan dort kiime, onceki
calismalarda bulunan operasyon stratejisi taksonomileri ile uyumludur. Mitkemmeliyetciler Kathuria
(2000) ve Martin-Pefia ve Diaz-Garrido'nun (2008) calismalarinda, odaksizlar Frohlich ve Dixon (2001)
ve Sum, Low ve Chen’in (2004) calismalarinda, gelenekgiler Christiansen ve digerlerinin (2003)
calismasinda ve nis oyuncular Christiansen ve digerleri (2003), Kathuria (2000), Frohlich ve Dixon (2011)
ve Miller ve Roth’un (1994) calismalarinda karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu operasyon stratejisi kiimeleri arasinda CEO diizenleme odag: farklar test edildiginde edinilen
bulgular, yonelim odag1 baskin olan CEO’larin, cevre ve esneklik rekabet 6ncelikleri gibi daha yenilikgi
onceliklere vurgu yapan operasyon stratejilerini, kacinma odag baskin olan CEO’larin ise, maliyet,
kalite, teslimat gibi daha geleneksel 6nceliklere vurgu yapan operasyon stratejilerini sectiklerini
gostermistir. Operasyon strateji kiimeleri arasinda organizasyonel performans agisindan belirgin bir
fark gozlemlenmemis, sadece hicbir rekabet nceligine fazla vurgu yapmayan “Odaksizlar” kiimesinin
performansinin diger kiimelerden diisiik oldugu bulunmustur.

CEO'larin yonelim diizenleme odaginin baskin olmasi, yonettikleri KOBI'lerin gelecekte olabilecekleri
ideal durumlara erisebilmelerine odaklandiklarini, bu dogrultuda risk alabildiklerini ve yeni gortislere
acik olduklarini ifade eder. Aym zamanda, yonelim diizenleme odagina sahip CEO’lar basariya
ulagmak icin birden fazla yolu ve mekanizmay1 denemekten ¢ekinmezler (Wallace ve digerleri, 2010).
Bu arastirmanin bulgulari, kalite ve gevrecilik rekabet onceliklerine vurgu yapan ‘Nis oyuncular’
operasyon stratejisi ve geleneksel rekabet oncelikleri kadar esneklik ve cevrecilik gibi yenilikgci
oncelikleri de vurgulayan ‘Mikemmeliyetgiler’ operasyon stratejisinin baskin diizenleme odag:
yonelim olan CEO’lar tarafindan anlaml diizeyde daha fazla tercih edildigini gostermektedir.

Kayiplari en aza indirme ve korumaci bir giivenlik anlayisiyla hareket eden, kacinma odag1 baskin olan
CEO'lar ise hata yapmamak icin daha genel gecer ve giivenilirligi test edilmis olan geleneksel rekabetci
onceliklere vurgu yapan operasyon stratejilerini tercih ederler. Bu ¢calisma, maliyet, kalite ve teslimat
rekabet¢i onceliklerine digerler onceliklerden daha fazla vurgu yapan ‘Gelenekgiler’ operasyon
stratejisini benimseyen CEO’larin baskin diizenleme odaginin kaginma oldugunu ortaya koymaktadir.

Operasyon strateji kiimeleri arasinda, firma performans: acisindan ‘Odaksizlar’ hari¢ bir fark
bulunamamasi, organizasyonlarin ayni etkinlie sahip farkli operasyon stratejileri takip
edebileceklerini gostermektedir (Drazin ve van de Ven, 1985; Bozarth ve McDermott, 1998). Gelecekteki
calismalar operasyon strateji kiimeleri icinde diizenleyici ve arac1 degiskenleri calisarak, bu stratejilerin
ne zaman ve nasil performans farki gosterebileceklerini inceleyebilirler.

Bu galismanin bulgulart hem davranissal strateji hem de operasyon yonetimi literatiiriine anlamli teorik
ve pratik katkilar yapmaktadir. Strateji literatiiriinde CEO’larin kurum performansina etkisi uzun
stiredir arastirilan bir konudur. CEO’larin ve diger {ist diizey yoneticilerin biligsel yetkinliklerinin ve
degerlerinin stratejik kararlar, kurum ciktilar1 ve performansina olas: etkisi hakkinda kuramsal bir
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gerceve sunan ist kademeler teorisinin (Hambrick ve Mason 1984) onerilmesinden sonra, pek ¢ok
arastirmaci CEO’larin demografik 6zellikleri ve psikolojik karakteristikleri hakkinda ampirik ¢alismalar
ortaya koymuslardir. Bu ¢calismalardan CEO diizenleme odagina yogunlasan anlamli sayida ¢alisma
vardir. Ancak bu makalelerin biiyiik kismi biiytik ve orta 6lgekli isletmeler baglaminda CEO diizenleme
odagimi incelemektedir. Bu calisma, CEO baskin diizenleme odaginin operasyon stratejisi segimine olan
etkisini KOBI'ler baglaminda gostererek, 6zellikle davranigsal strateji literatiirtine snemli bir katkida
bulunmaktadir.

Bu calisma ayni zamanda operasyon yonetimi alanina katki sunmaktadir. Operasyon yonetimi
literatiirtinde rekabetci oncelikle ve operasyon stratejileri galismalar: genellikle CEO’lar1 kisilikleri ile
ilgili degiskenlere, tzellikle diizenleme odag: gibi CEO karar ve davranislar altinda yatan giidiileri
aciklayan bir kavrama, birkag istisna disinda (Phadnis ve digerleri, 2017; Gamache ve digerleri, 2020)
odaklanmamuglardir. Operasyon stratejileri rekabet stratejilerinin biitiinlesik bir parcasi olmasi
itibariyle sirketlerin performansi ve hayatta kalabilmeleri icin ¢ok Onemlidir. Bu stratejilerin
belirlenmesindeki en 6nemli karar verici aktorlerin basinda gelen CEO’lara tuttugu 1sik ile, bu ¢alisma
operasyon stratejilerinin yeni davramssal dnctillerini bularak literatiire katkida bulunmaktadir.

Yoneticilerin kendi baskin diizenleme odaklarinin (kaginma ya da yonelim odag1) farkinda olmalari,
onlar1 daha 6nce degerlendirmedikleri operasyon stratejilerinin potansiyel faydalarini da diistinmeye
sevk edebilir. Kacinma odag1 baskin olan yoneticilerin yenilik¢i rekabet 6nceliklerine de vurgu yapan
stratejileri degerlendirmeleri ve yonelme odagi baskin olan yoneticilerin ise geleneksel rekabet
onceliklerine de vurgu yapan stratejileri goz oniinde bulundurmalari KOBI'lerin stratejik
alternatiflerinin genisletecektir. KOBI'ler igin yiiksek performansa yol acan tek bir operasyon
stratejisinin olmamasi, yani birbirinden farkli operasyon stratejileriyle benzer firma performaslarina
erisilebilmesi de farkli stratejilerin degerlendirilmesinin Snemine isaret etmektedir. Dolayisiyla,
operasyon stratejisi, maliyet, kalite, teslimat, esneklik ve ¢evrecilik rekabet nceliklerine verilen nemin
konfigiirasyonu oldugu icin geleneksel ve yenilik¢i oOnceliklerin fakli kombinasyonlarinin
benimsenmesi KOBI'ler icin essiz olanaklar barindirabilir.

Her galismanin oldugu gibi bu ¢alismanin da bazi kisitlart mevcuttur. Ilk olarak, calisma enine kesit bir
calisma oldugu icin nedensellik ve iligkilerin yonti ile ilgili nihai yorumlar yapilamamaktadir. Gelecek
arastirmalar, farkli zaman dilimlerinde veri toplanan boylamsal bir ¢calisma tercih edebilirler. Ikinci bir
kisit, calismanin her ne kadar yiiksek bir 6rneklem biiyuikliigi ile yapilsa ve istatistiksel kontroller
yeterli diizeyde olsa da tiim sorular1 Likert tipi gostergelerle toplamasi bir kisittir. flerideki galismalar
ortak yontem yanlilig1 riskini en aza indirecek, farkli metotlar bir arada kullanan galismalar yapabilir.
Ayni zamanda, arastirmacilar ileride CEO narsiszmi (Cragun Olsen ve Wright, 2020), tist diizey
ozgiiveni (Billett ve Qian, 2008) veya politik ideolojisi (Park, Boeker ve Gomulya, 2020) gibi farklt CEO
ozelliklerinin, KOBI operasyon stratejileri ve firma performansi iliskisinde nasil roller oynadiklarini
inceleyebilirler. Bu siirecteki aract ve diizenleyici degiskenlerin de daha fazla arastirilmasina ihtiyag
vardir.

Bu calismanin bulgular1 operasyon stratejilerinden ¢ogu zaman dogrudan sorumlu olan {iretim
yoneticilerine, iki temel mesaj vermektedir. ilk olarak, yoneticiler kendi diizenleme odaklarinin
farkinda olmali ve verecekleri stratejik kararlarini etkileme potansiyeline sahip ortiilii degiskenler
hakkinda bilgi sahibi olmalilardir. Baskin diizenleme odag: hakkinda bilingli kisiler, {ist yonetim
ekiplerine farkli diizenleme odaklarina sahip kisileri yiikseltme icin tercih edebilirler. Ikinci olarak,
organizasyonlar i¢in basarili olunacak tek bir yol yoktur. Benzer performanslara sebebiyet verecek pek
cok farkli etmen vardir.
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