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OZET

Bu ¢ahismada; ¢evresel faktdrler (¢evresel dinamizm, izleme yogunlugu,
pazarin cazibesi ve rekabet gﬁcii), rekabet stratejisi (farklilagtirma ve maliyet
liderligi), imalat stratejisi (kalite, maliyet, esneklik ve teslimat hizi) ve isletme
performansi arasindaki iligkiler anket teknigi kullanilarak incelenmistir. Bagka ifade
ile, “Hangi ¢evresel sartlar altinda hangi strateji isletmeleri yiiksek performansa
gbtiriir?” sorusuna cevap bulmaya calisgilmistir. Bu baglamda ele aldigimiz
degiskenler oncelikle literatiire uygun olarak teorik bir altyapiya oturtulmus, daha
sonra Tirkiye'nin Oonemli sanayi merkezlerinden birisi olan Gaziantep Organize

Sanayi Bolgesi’nden elde edilen veriler ¢ergevesinde analiz edilerek yorumlannmustir.

Arastirma sonuglarina gore; aragtirma kapsaminda One siiriilen modelin
dogrulugunu kanitlayan sonuglar elde edilmistir. $oyle ki; ¢evreden rekabet ve imalat
stratejist degiskenlerine, rekabet stratejilerinden imalat stratejisi degiskenlerine,
rekabet ve imalat stratejisinden isletme performansina, anlamli yollarin (iligkilerin)
olmasi, bu degiskenler arasindaki nedensel iliskilerin varhgini kanitlar. Kugkusuz bu
iliskileri iyi analiz cden ve uygun olan stratejiyi basartyla uygulanan isletmeler

yiiksek performansa ulagacaklardir.



SUMMARY

In this thesis, the relationships among the following factors have been
investigated by using quesliénnaire method: environmental factors (market
dynamism, scanning intensity, market attractiveness, and competitive intensity),
competitive strategies (cost leadership and differentiation), manufacturing strategies
(quality, cost, flexibility and delivery), and corporate performance. We tried to
answer the following research questions: “Which strategy leads to high performance
under which environmental conditions?” In this context, we analyzed our hypotheses
constructed following a deeper process of literature review on these relationships
among our variables by analyzing data collected from the Gaziantep Organized

Industry Region, which is one of the most important industrial centers in Turkey.

Research findings significantly support most of the hypotheses. These tested
and proved relationships help us draw a chain of casual links starting from
environmental factors, going through competitive and manufacturing strategies, and
reaching finally to corporate performance. Obviously high performance is found to
be the result of a right match among contingency factors and related suggestions and

implications are provided in this thesis for both academicians and practitioners.
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GIRIS

Isletmelerin cevrelerinde meydana gelen degisimler ve globallesme ile birlikte
her konuda giiclii bir rekabet ortaya ¢ikmistir. Hig kugskusuz bu gelismelerden en ¢ok
tiretici firmalar etkilenmektedirler. Zira rekabet; iiriinlerde kalite, misteri isteklerine
uygunluk, saglamlik, giivenilirlik ve zamaninda teslim gibi performans kriterlerini
yerine getirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu performans kriterlerinin istenilen diizeyde
olmast i¢in de rekabet avantaji saglayacak imalat ve rekabet stratejileri
gelistirilmelidir. Stratejiler olusturulurken isletme c¢evresi dikkate alinmah ve
fonksiyonel bakis acgilart ile degil, ortak (isletmeyi tiim fonksiyonlarla birlikte ele
alan) bir bakis agisi ile bu stratejiler gergeklestirilmelidir. Yani her bir fonksiyonel
strateji bagimsiz olmamali, birbirini destekleyecek sekilde (ve diger bir fonksiyonu
thmal etmeden) yapilmalidir. Bu noktada g¢alismamizin esas kisnumi teskil eden
imalat stratejisinin, isletme hedeflerine varmada hayati bir rol oynadig ve rekabet
stratejisinin tamamlayic1  bir pargast olmast gerektigi artik herkesge kabul

edilmektedir.

Stratejisi olmayan bir firmanin dogrultusu yoktur. Ve strateji olmadan
kazamlan bir bagar1 sans eseri sayilir. Bu nedenle de strateji- isletmeler igin hayati
derecede nemlidir. Iyi bir stratejiye sahip olmamn anahtari, yeterliliklerin tamamen
farkinda olan ve bunlar1 en iyi bigimde kullanimim saglayan ve nihai olarak da
miisteri tatminine yol agan bir strateji siirecidir. Bu baglamda isletme (rekabet) ve
imalat stratejilerini olustururken; pazar ve isletme yeterlilikleri, isletme stratejisi ve
fonksiyonel stratejiler dikkate alinarak en fazla uyum saglanacak sekilde
olusturulmalidir. Ozellikle imalat stratejileri dikkate alinmadan olusturulmus bir
rekabet stratejisin basarist ¢ok zordur. Aksi durumda rekabet stratejilerine uygun

olmayan imalat stratejileri de, basarisiz olacaktir.

Giiniimiizde, birgok isletme tiretimin stratejik potansiyelinin farkina varmugtir.
Ve rakiplere oranla korunabilir veya uzun siireli rekabetgi avantajlari elde etmeyi

saglayacak imalat stratejileri gelistirmeye ¢alismislardir. Bu agidan bakildiginda,



imalat stratejisi birgok isletme igin rekabetgi bagarinin belirleyici faktoruolarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Skinner (1969) uygulamada igletme stratejisi ile imalat stratejisi arasinda bir
baglantisizligin varligindan s6z etmig ve Uretim yonetiminin firmanin rekabet
stratejisinin temel bir tagi olabilecegini éne stirmiistiir. Ve imalat stratejisinin en
azindan diger fonksiyonel alanlar ile esit seviyede olmasi gerektigi vurgulanmistir.
Bu yaklasim ayrnica Hayes ve Schemenner (1978), Bufa (1984), Hayes ve
Wheelwright (1984), Fine ve Hax (1985), Swamidass (1986), Hayes ve arkadaslar
(1988), Schroeder ve Lahr (1990) ve Carbett ve Van Wassenhove (1993), Gupta ve
Somers (1996) ve Gupta ve Lonial (1998)’in c¢alismalarinda alti ¢izilen konu
olmugtur. Bu g¢alismalarda tiretimin rekabet stratejisi uygulanmasini destekleyerek
firmalarin basarisina katki saglayabilecegi belirtilmigtir. Boylece iiretim, kendi
stratejisini rekabet stratejisi ile ayni dogrultuda tuttugu ve onu destekledigi olgtide
isletmelerin ana rekabetgi avantajlarindan biri haline gelebilir. Isletme basarisimn
anahtari, imalat stratejilerinin ve rekabet stratejilerinin agik bir sekilde formiile

edilmesinde ve buna karsilik gelen tiretim kararlarimmn verilebilmesinde yatmaktadur.

Baganli bir sekilde belirlenmis imalat stratejileri imalat performansinin
arttinlmasimi  saglar. Ciinkii bagarih imalat stratejisinin  yapisinda imalat
performansinda belirleyici rol oynayan, isletmeye 6zgii rekabet¢i oncelikler yer
almaktadir. Ayrica literatiirde igletme performansi ile imalat performansi arasinda
direkt bir iliski oldugu bilindigine gore, isletmeler imalat performansimi ne kadar
arttirict  tedbirler alirsa bunun etkileri de isletme performansinda o diizeyde

goriilecektir.

Tim bu godzlemlerin 1s1g1inda bu galismanin amaci; ¢evre, imalat ve rekabet
stratejileri arasindaki iliskiyi tespit etmek imalat ve rekabet stratejilerinin isletme
genel performansina etkisini ortaya ¢ikarmaktir. Sonugta, imalat ve rekabet
stratejilerinin meveut durumunun ortaya ¢ikarilmast, stratejiler arasindaki iligkilerin
tespiti ve stratejilerin performans iizerindeki etkilerinin belirlenmesi ile elde edilen

bilgiler, isletmelerimize yol gosterecektir. Yani igletmelerin hangi stratejiyi



&

strateji izlediklerinin bilinmesi ile isletmelerin kendileri igin en uygunﬂ : :
e T
secebilmesine yardim edecektir. Bunlara bagh olarak dogru segilen ve basa"rbfuiwf?e

uygulanan stratejiler sayesinde de isletmelerimizin rekabet etkinligi, dolayisiyla da
performanslar1 artacaktir. Bu kapsamda ¢alismamizda, 6ncelikle rekabet stratejileri
ve imalat stratejileri teorik bir altyapiya oturtulmustur. Daha sonra Tiirkiye’nin en
6nemli sanayi bolgelerinden birisi olan Gaziantep’te bir alan galigmasi yapilmugtir.
Elde edilen veriler, SPSS paket programinda analiz edilerek yorumlanmistir. Sonugta
elde edilen bilgiler ile isletmelere ve gelecekteki arastirmacilara Onerilerde
bulunulmustur. Ayrica bu ¢alisma simdiye kadar Tiirkiye’de incelenmemis bir konu

oldugundan, tiretum literatiiriimiizdeki bosluk bir nebze olsun doldurulacaktir.



I. REKABET STRATEJILERI

Bu béliimde; kisaca rekabet, rekabet avantaji, rekabet avantajinin kaynaklari,
strateji ve strateji tiirleri agiklanmaktadir. Isletmelerin segebilecekleri genel rekabet

stratejilerinin avantaj ve sakincalari da genis olarak ele alinmaktadir.

1.1. REKABET AVANTAJI VE KAYNAKLARI

Rekabet; ayni tiiketiciler ve ayni kaynaklar igin ¢atismadir (Digman, 1990, s.
123). Rakipler ise; kendi iiriin ve hizmetlerine kars1 alternatif iiriin ve hizmet sunan
isletmeler olarak kabul edilebilir (Greenly, 1989, s.87). Rakipleri aynt i§i yapan veya
aym pazar boliimiinde faaliyet gdsteren isletmeler olarak da ele alabiliriz. Rekabet
ayni kaynaga veya miisteriye yonelme durumunda kendini gostermektedir. Amag ve
hedefleri farkli olan isletmeler arasinda rekabetin olmasi s6z konusu degildir
(Guiltinan and Paul, 1991, 5.82). Omegin; gida imalatgis bir isletme ile bir tekstil
isletmesinin rakip olmasi ¢ok zordur. Clinkii bu igletmelerin kaynaklari ve miisterileri

farklidir. Bu sebeple de s6z konusu bir yarisma yani rekabet yoktur.

Rekabet avantaji genel olarak, isletmenin rakipleri karsisinda kendisine bir
avantaj saglayan tiretim-dagitim sisteminin olusturulmasini ifade eder (Sackett et al,
1997, 35-49). Diger bir agidan rekabetci avantaj, bir isletmenin rakiplerinden daha
iy1 rekabet etmesini saglayan farkliliklar olarak tanimlanabilir (Ma, 2000, s.53-62).

Basarili igletmelerin géze ¢arpan énemli 6zellikleri arasinda; deger olusturma,
bu degeri misterilere sunmada rekabet avantaji kazanma ve igletmeyi etkili bir
sekilde isletmek gelmektedir (Thompson, 1990, s.161). Isletmelerin basarisi
belirleyen faktorlerden en 6nemlisi, rekabet avantaji elde edebilmeleridir. Zira son
yillardaki stratejik ¢aligmalar bu iistiinliigiin nasil elde edilecegi ve nasil korunacag:

konularinda yogunlagmaktadir.



Rekabet avantaji, bir igletmenin kaynaklarini ve girdilerini rakipqu:iriv nazaran
maksimum fayda ile {irlin ve hizmetlere doniistiirebilmesidir. Diger blrlfadeyle
tiiketiciye bir {irlin veya hizmeti en disiik fiyatla, en yiiksek degerde sunma kat;iiiyéfi
ile ilgilidir. Diger taraftan isletme sistemi igerisindeki biitiin faaliyetlerin bu avantajin
olugmasina katkist ayni degildir. Endiistrinin gosterdigi gelisim asamasi ve rakiplerin

stratgjileri de bu konuda etkilidir (Gilbet and Strebel, 1991, 5.82).

Bir rekabet unsurunun avantaj olabilmesi i¢in; bir iriin dizisi iizerinde
uygulanabilir olmasi, rakipler tarafindan taklit edilmesinin zor olmast veya
miisteriler i¢in degerhi olup temel bir kazang saglayabilmesi gerekir (Thompson and
Richardson, 1996, s.9). Isletmeler iiriinlerinde fiyat, kalite, yenilik, esneklik, servis
vb. faktorlere dayali olarak rekabet tercihleri belirler. Bu tercihleri de rekabet
avantajinin kaynaklart dogrultusunda belirlemeli ve rekabet faktorlerinden bir ya da
ikisini daha 1y1 yapmak i¢in kaynaklarini bu yonde seferber etmelidirler. Ciinkii tiim

rekabet faktorlerinde avantaj saglamak ¢ok zordur veya miimkiin degildir.

[sletmeler etkili bir sekilde faaliyetlerini siirdiirdiikleri halde rekabet avantaji
saglayamayabilirler. Dolayisiyla uzun vadede yogun bir rekabetle karsi karsiya
kalabilirler. Zira, 6nemli olan rekabet istiinliigii saglayabilecek sekilde faaliyette
bulunmaktir. Ancak rekabet istlinliigii de; {iriin, hizmet ve stratejilerde gerekli
degisiklikler yapmadan (pazardaki talebi, doyumu ve rakiplerin faaliyetleri dikkate
alinarak) sonsuza kadar korunamaz (Thompson, 1990, s.161). Ciinkii degisim ¢ok

hizli olmakta ve rekabet ¢ok yogun olarak devam etmektedir.

Temelde rekabet avantajinin kaynaklarini; pazar payi, tecriibe egrileri, isletme
kiiltiirii, sahip oldugu varliklar ile pazarlama ve arastirma uzmanligi olusturmaktadir

(Oster, 1994, s.129).

Pazar paymin yiiksek olmasi isletmeler igin bir rekabet avantajidir. Bu yiizden
isletmeler pazar paylarim arttirmak isterler. Diger taraftan bir endiistride faaliyet
gOsteren veya yeni bir endiistriye girecek igletmelerin pazar lideri veya énemli pazar

payina sahip firmalar ile direkt pazar miicadelesine girmeleri bazen tehlikeli sonuglar



dogurabilir (Dean et al, 1997, 5.724). Pazarda belli bir konuma sahip bn; 1$Ietmem'
bagsarili olmasi i¢in pazar lideri olmasini gostermek yanhis sonuglara gotureblhr
Ciinki isgletmenin performansi, yiiksek etkinlikli ve verimli Ar-Ge fonks1yonundan
veya gii¢lii servis hizmetlerinden ya da isletmenin gii¢lii servis yeteneginden

kaynaklanabilir (Oster, 1994, s.134-135).

isletmenin gegmisteki tecriibelerinden yararlanmasi ve degerlendirmesi isletme
icin ayri bir 6neme sahiptir. Tecriibe egrileri, performanstaki uzun siireli trendleri
gostermenin bir aracidir. Bu egriler aym zamanda performansin gelecekteki
seviyeleri i¢in de faydalidir. Tecriibe egrileri ile elde edilebilecek rekabet

avantajlarindan bazilari sunlardir (Compton, 1999, s.93):

e Uretim artiglar ile 6lgek avantaji saglamr: Endiistriyel maliyetler, enerji,
Ar-Ge harcamalari artan {iretim hacmine yayilir ve ortalama birim maliyetteki
paylari azalir.

e Isgiicli kullannminda verimlilik artar: Bir isin tekrar edilmesi israfinin
ortadan kalkmasina ve hatalarin azalmasina yol acar.

e lyilestirilmis metot ve siiregler kullamhr: Uretim zamaninda ve tagimada
azalma, hizli takim degismeleri gibi iyilestirmeler verimliligi artiracaktir.

e Uriiniin yeniden tasarimi: Imalat maliyetlerini azaltip siireg giktisim
artiracaktir.

e Daha ucuz ya da daha giivenilir malzemelerin mevcut siirecin yerine

geemesi verimliligi artiracaktir.

Tecriibe egrileri vasitasiyla maliyetlerini indiren isletmeler kar ederken;
tecribbenin sagladigi kolayliklarnt ve firsatlann kullanamayan isletmeler zarar eder.
Burada rekabet acisindan 6nemli olan konu, tecriibe egrisinin isletmeye 6zgii
olmasidir. Eger bu tecriibe egrisi isletmeye 6zgii degilse ve kolaylikla taklit edilirse,

isletmenin avantaji kisa bir siire sonra ortadan kalkar (Kaya, 2000, s.49).



organizasyona 0zgii, organizasyonel bir varlik ve degerdir. Resmi yapi, 1$Iem‘i hi,
sadece kiigiik bir kisnudir. Isletmeler igin goriinmez ve dokunulamaz varliklar ve
degerler kiimesi olan igletme kiiltiirii, kolayca taklit edilemedigi igin siirdiiriilebilir
bir rekabet avantajidir. Ornegin, yonetim kademelerinde profesyonel gahisma ile
istikrart benimscyen bir igletme kiltiirinde uzun vadeli ve daha biiyiik yatinmlar
yapilabilir. Oysa hizhi bir sekilde yonetim kademelerini degistiren igletmelerde bu
niteligi bulmak c¢ok zordur. Isletmeye o&zgii olan kiiltir o isletmenin
tedarik¢ilerinden en son miisterisine kadar is yapma felsefesini etkiler (Gibson et al,

1997).

Bazi isletmeler pazarlama kanaliyla avantaj elde etmek igin aracilara ya da
miisterilere sunduklari hizmetlerin tiiriine ve kalitesine 6nem vererek, iistiinliik
saglamaya c¢ahsmaktadirlar. Ornegin; uygun kredi kosullan, satis sonrasi servis
hizmetleri, istenilen zamanda ve licretsiz lriin teslimi, liriiniin istenilen yer ve
zamanda montaji, uzun siireli garanti imkanlari, mﬁsterilefe hediyelik egyalar
verilmesi gibi teknikler kullanabilmektedir. Kimi isletmelerde miisterilere yakinlik
ve optimal yer se¢imi ile ¢esitli firsatlar olusturabilmekte veya iistiin yetenekli satig
personelini avantaj olarak degerlendirmeye galismaktadirlar (Oster, 1994, s.134-

135).

Isletmelerin varlik miilkiyeti igerisinde patentler 6nemli bir maliyet avantaji
saglayabilir. Aym sekilde onemli bir {iretim girdisinin miilkiyetine sahip olmak,
mukayeseli olarak bir iistiinliik saglayabilir. lyi planlanmis ve organize edilmis etkin
bir dagitim kanali istiinlik saglayabilir. Yine isletmelerin alicilarla yaptigi uzun
vadeli s6zlesmeler de bir iistiinlilk meydana getirebilir. Tiim bunlardan birisini veya
birkaginmi igletme kendi biinyesinde olusturarak iistiinliik saglayabilir (Oster, 1994,
s.136).

Bir isletme, rakiplerinden daha iyi ve misterileri icin daha degerli iiriinler
sundugunda ¢ok bagarih olacaktir. Uriin tanimlama ve piyasa firsatlarim belirleme

6nemli oldugu halde, basarili olmak ig¢in isletmenin bu firsatlarnn kullanabilme



becerisine sahip olmasi garttir. Ornegin; bir kimya igletmesi 48 saat ice

gereken bir iriine talep oldugunu fark edebilir. Fakat isletme bu:rf‘izgpaqg ‘
imkanlara sahip degilse bu firsattan istifade edemeyebilir (Martinich, 1997, 5.37). Bu
sebeple imalat yapi ve stratejilerini iyi analiz eden ve kullanabilen isletmeler rekabet
avantajim  kullanabilirler. Bunun farkina varan basarili isletmeler; rekabet
avantajlarim etkin olarak kullanabilmek i¢in imalat stratejisini diger fonksiyon ve

stratejilerle iyi bir sekilde entegre etmislerdir.

1.2. STRATEJi VE STRATEJi DUZEYLERI

Strateji kelimesinin kokeni Yunanca’da “ordunun generali” anlamindaki
strategos kelimesine dayanmaktadir. M.O. 490 yilinda Marathon Savasinda
strategoslardan olusan bir kurmaylar konseyi, {ilkenin yoneticisine, ¢arpigmalarda
basarili olmaya yarayacak taktiksel onerilerden ziyade, top yekiin savast kazanmak
i¢in stratejik konularda tavsiyelerde bulunmak i¢in olusturulmustur. Daha sonralari,
bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji iretmek ile gorevlendirilmistir
(Blackerby, 1994, s.23). Tabii ki bu koken sadece strateji ismine aittir, kavram olarak
kokeni ilk insan topluluklarinin siyasi ve askeri rekabetlerine kadar gotiiriilebilir.
Giiniimiizde basarili olma, hayatta kalma ve rekabet ile ilgili miicadelelerin en az
askeri hayat kadar ig diinyasinda da gegerli ve énemli oldugunu goriiyoruz (Alpkan,

2000, s.1).

Strateji énemlidir. Ciinki stratejisi olmayan bir firmamn dogrultusu yoktur.
Strateji olmadan kazamlan bir basari, sans eseri sayilir. lyi bir stratejiye sahip
olmanin anahtari, yeterliliklerin tamamen farkinda olan ve bunlan en iyi bigimde
kullantmim saglayan ve nihai olarak da miisteri tatminine yol agan bir strateji

stirecidir (Brown, 2000, s.3).

Strateji; amaglara ulagsmayi hedefleyen, uzun zaman dilimini kapsayan ve
imkanlarin degerlendirilmesini igeren bir plan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Olaya
rekabet agisindan bakildigi zaman stratejinin 6zii rakiplerden farkl bir faaliyet stili

se¢me olacaktir (Porter, 1996, s.64).
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cevreye intibakini veya ¢evre ile karsilikli uyum i¢inde olmay: saglayan, ‘ng; ,Q“?Jfglﬁ;/ﬁ

gelen degisiklikleri kontrol altina alan y6netsel bir aragtir (Eren, 2000, s.6). Strateji;
Isletmeye yon vermek ve rekabet istiinliigii saglamak maksadiyla, isletme ve
gevresini  siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi
stirecidir (Dinger, 1998, s.35). Genel olarak strateji, 6nceden belirlenen hedefe
ulagmak i¢in kaynaklarin en iyi kullammim saglayarak uzun vadeli igletme plani

yapmaktir.

Stratejiler, isletme iginde ii¢ farkh diizeyde ve asamada olusturulmakta ve
uygulanmaktadirlar. Bunlar; sirket diizeyi, isletme veya stratejik is birimi diizeyi ve
fonksiyonel stratejilerdir. Fakat stratejilerin kapsamlari firmanin biiyiikliigiine ve

fonksiyonel etki alanina gore birbirinden farkli olmaktadir.

Sirket Stratejisi: Sirketin sahip oldugu isletme ve isletme gruplarim
tamimlamasi ve bunlarin nasil yonetilecegini belirlemesi siirecidir (Hinggins and
Vincze, 1993, s.193). Bu siire¢ birbiriyle iligkili iki gorevi kapsar. Bu gérevlerin
birisi, genel stratejilerin segilmesi ve gelistirilmesi, digeri ise isletme birimlerinin ne
rol oynamasi gerektigi ve kaynaklarin igletme birimleri arasinda nasil dagitilacagidir

(Certo and Peter, 1991, 5.97).

Isletme Stratejisi (Rekabet Stratejileri): Isletmenin veya stratejik is
biriminin belirli bir alanda nasil rekabet edecegini agiklayan stratejilerdir (Hinggins
and Vincze, 1993, 5.193). Isletme diizeyi stratejiler aym zamanda rekabet stratejileri
olarak da kabul edilmektedir. Bu stratejiler sirket stratejisi dogrultusunda belirlenir
ve isletme igerisindeki fonksiyonel béliimlerle ilgili kararlarin koordine edilmesini

saglar.

Fonksiyonel Stratejiler: Isletme birimlerinin her bir fonksiyonu igin

gelistirilen stratejilerdir (Hinggins and Vincze, 1993, s.193). Fonksiyonel stratejiler,



fonksiyon igindeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar.

Bu iig seviyedeki stratejiler arasinda siki bir iliski vardir. Ust seviyedeki
stratejik kararlar alt seviyedeki stratejiler i¢in baglayici olmaktadir. Alt seviyedeki
stratejiler de iist seviyedeki stratejileri desteklemelidir. Isletme basarisi bu iig
seviyedeki stratejilerin bir biitiinlik igerisinde ele alinmasina ve uygulanmasina

baghidir.

1.3. REKABET STRATEJILERININ
SINIFLANDIRILMASI

isletmelerinin bir sektérde veya bir iiriin pazarinda nasil rekabet edecegine
karar vermesi konusu isletme stratejist seklinde ifade edilmektedir. Bu tiir
stratejilerin amaci, rakiplere karsi avantaj elde etmektir. Bu ise yapmis oldugu
faaliyetleri rakiplerden daha farklt ve istiin bir sekilde yapmakla miimkiindiir
(Hinggins and Vincze, 1993, 5.193). Isletme diizeyi veya rekabet stratejisi olarak da
adlandirtlan  bu  stratejiler, isletmenin faaliyette bulundugu pazarda iiriin ve
hizmetlerinin rekabetgi  pozisyonlarini artirmay: hedeflemektedir (Chrisman, et

al., 1988, s.414).

Porter rekabet stratejisini, endiistride avantajli bir rekabet¢i pozisyon igin
yapilan aragturma olarak belirtmektedir. Porter’in yapmis oldugu bu tanima gore
rekabet stratejisi endiistri rekabetini sekillendiren giigler karsisinda karli ve

stirdiiriilebilir bir pozisyon kazanmay1 amaglamaktadir (Porter, 1985, s.1).

Rekabet stratejisi veya isletme diizeyi stratejiler birgok arastirmaci tarafindan
incelenmistir. Ornegin; Porter “jenerik rekabet stratejiler”, Ansoff “strateji
elemanlar1 analizi ve biiyiime matrisi”, Henry Mintzberg “farklilagtirma stratejisi”,
Wringht, Pringle ve Kroll “biiyiik ve kiigiik isletmeler igin jenerik stratejiler”, Hill ve
Jones “endiistri hayat egrisi ve isletmenin rekabet pozisyonunun strateji segimine

etkisi” ve Patel ve Younger Stratejik rehberlik analizi adi altinda isletme diizeyi



bunlar icerisinde en ¢ok kabul goreni Porter’in gehsurm1§ oldugu je "Fllz?‘rg(a
stratejileridir. Bu bakimdan bu ¢alismada Porter’in jenerik (genel) stratejile

stratejileri olarak incelenmistir.

Rekabet stratejisi olustururken; endiistri analizi, sektoriin yapisal analizi,
rakiplerin analizi ve isletmenin kendi analizinden olugan bir siireg, her igletme i¢in
izlenmesi gereken asamalardir. Ancak bu asamalarin agirliklart sektorlere ve
isletmelere gore farkli olabilir. Onemli olan bu asamalarin gok dikkatli bir sekilde ve
hatasiz yapumasidir. Ciinkii degerlendirmede yapilacak hatalar rakiplerin ve
stratejilerinin  yanlis algilanmasina neden olacaktir, dolayis1 ile isletme yanlhsg
stratejiye  yonelebilecektir.  Yanlis strateji segimi de isletme faaliyetlerinde

basarisizliga yol agacaktir.

Genel rekabet stratejilerinin belirlenmesinde temel sorun, belli bir sektordeki
isletme veya stratejik is birimlerinin daha etkin olabilmesi i¢in hangi tiir stratejiyi
nasil izleyecegidir. 1980 yilinda Porter tarafindan isletme literatiiriine kazandirilan
jenerik rekabet stratejileri, her igletmeye uygulanabilir niteliktedir (Eren, 2000,
s.285). Bu stratejilere, her isletmeye uygun olmasi veya uyarlanabilmesi nedeniyle
jenerik (genel) stratejiler denmektedir. Jenerik stratejiler, . temelde isletmenin

bulundugu piyasada rakiplerine gére durumunu ve rekabet giiciinii ifade eder.

Porter isletmelerin izleyebilecekleri stratejileri mevcut {iriin ve mevcut pazar
cergevesinde ele almig ve kategorize etmistir. Porter’a gore firmalarin sahip
olabilecegi iki temel rekabet avantaji vardir. Bunlar isletmenin siirdiirebilir karliligim
etkileyen maliyet ve farklilagtirma avantajlaridir (Tablo 1.1). Bu avantajlar, miisteri
hedefinin genis ve dar tutulmasi da dikkate alindiginda birbirinden farkl ii¢ stratejik
alternatif olarak ortaya ¢ikmaktadir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen firmalarin
yapmasi gereken hangi hedefle hangi tiir bir Ustiinliik i¢in ¢aba sarf edeceklerine
karar vermektir (Porter, 1985, s.12-13). Buna gore isletmelerin izleyebilecegi iig
rekabet stratejisi vardir. Bunlar; maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve

odaklagma stratejisidir.



Tablo 1.1. Porter’in Rekabet Stratejileri Matrisi

REKABET AVANTAJI
Diigiik Maliyet Farklilagtirma
E — Genis Hedef 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagtirma
25
12
E 3a. Maliyette 3b. Farkhlastirmada
ﬁ 3 Dar Hedef Odaklanma Odaklanma

1.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi tecrilbbe egrisi kavraminin popiiler oldugu
1970’lerden beri en ¢ok bilinen stratejidir. Bu strateji; 6lgek ekonomisi ve tecriibe
egrisinden en iist diizeyde yararlanmayi, siki bir maliyet ve genel giderlerin
kontroliinti  gerektirir (Porter, 1980, s.35). Maliyet liderligi stratejisinin miigteri
hedefi genis kapsamlidir ve amag belli bir endiistride en diisikk maliyetli iiretici
olmaktir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler genellikle standart bir irlin satarlar ve tim
amaglart maliyetleri distirmektir. Maliyet lideri olabilmek i¢in o endiistrideki
maliyet liderligi adaylar1 arasinda kiyasiya bir rekabet yasanabilir. Fakat bunlardan
sadece biri lider olur. Lider firma diisiik maliyetleri sayesinde pazardaki fiyatlara

hitkmeder ve ¢ok yiiksek kar elde eder (Porter, 1985, s.12-13).

Genellikle maliyet liderligini izleyen isletmeler, farklilagtirma stratejisini
izleyen rakip isletmelere gore Ar-Ge i¢in daha az harcamada bulunurlar. Ar-Ge
faaliyetlerinin biiyiik bir kismui ise {rlinii daha kolay ve ucuza yapmaya yoneliktir.
(Miller and Dess, 1996, s.153-154). Bu stratejiyi izlemek verimli 6lgekte tesislerin
kurulmasini, triin hattinin sinirlt tutulmasini, daha gok standart ve ilave Gzellikleri
olmayan {iriinlerin {iretilmesini, sik1 maliyet kontroliinii, Ar-Ge, hizmetler, satig
glicii, reklam ve benzeri alanlarda maliyet azaltiglarini gerektirir. Bu amaglar
bagarmak i¢in yonetimin maliyetleri azaltic1 faktorlere biiyiik 6lgiide 6nem vermesi
gerekir. Ancak bunun iiriinlerle ilgili dizayn, kalite ve hizmet gibi 6zelliklerin
tamamen gozardi edilecegi anlamina gelmez. Aksi takdirde bu durum, kimsenin

satin almak istemeyecegi diisiik maliyetli driinler tiretilmesine yol agabilir. Bu




nedenle igletmelerin standart iriin 6zelliklerini bir dereceye kadari 4yakvalarha81"

gerekir (Suresh and Bhatt, 1995, 5.76).

s

Maliyet liderligi stratejisinin amact fiyat liderligi degildir. Ciinkii, isletme

iiriiniinii en diisik maliyetle iiretmeye ¢aligir fakat dusiik fiyatla satmasi1 gerekmez

(Hinggins and Vincze, 1993, s.231). Zira diisiik fiyatla trettigi {iriinti piyasa fiyati ile

satarak daha yiiksek kar elde edebilir.

Maliyet liderligine sahip olabilmek i¢in bir isletmenin yapabilecegi faaliyetlere

iliskin agiklamalari, Porter (1985) asagidaki sekilde gostermistir (Eren, 2000, s.287).

Firma alt

Basik ve yalm 6rgiit yapisi

Basitlestirilmis bilgi sistemi muhasebe

\

yapisi Isletme giderlerini azaltir. departman maliyetlerini asag1 ¢eker.
Teknoloji | Proseslerin azaltilmas tiretim  Uriinlerin yeniden formiile edilmesi ve
gelistirme | maliyetlerini diigtirtir. dizayni ile daha diisiik maliyetli madde
kullanim (deger analizi) Kar
Satin Biiytik oranda satin almalar, kiyr K8y alanlarindan arazi alimi, yeni fabrika Marji
alma ticaretinde daha ucuz {iriin ve binalarin burada insa edilmesi oldukga
pargalar satin alma. diigiik maliyetlidir.
[nsan Etkili istihdam politikalar: Uretim personelinin egitimi
kaynaklary personel devrini asgariye indirir. savurganlhklan ve fireleri azaltir. \
yonetimi
[sletmeye mal |Fabrikada Rutin Ulusal ¢apta | Uzman hizmet
satanlarla Olgek islemlerin | kampanyalar | teknisyenleri
uzun dénem  {ekonomisi bilgisayara | medya zaman | iiriin tamir ve
kazan-kazan [iiretim verilmesi, | ve yerinin bakimini Kar
iliskileri maliyetlerini tagima satin dogru yapar, Marj
kurma diigiirtir. giderlerini | alinmasinda | tekrar arama
maliyet azaltir. olgek masraflart
tasarruflari Tecriibe egrisi ekonomisi Onlenir.
saglar. zaman i¢inde yaratir.
verimliligi
arttirir.
Firma igi Uretim Firmadan Pazarlama Hizmet
lojistik disar1 lojistik  ve satiglar

Sekil 1.1. Isletmelerin Maliyet Liderligine Nasil Eristiklerine Iliskin Ornekler

Bir igletme diisiik maliyete sahip olmasina ragmen maliyet avantajindan

yararlanabilmesi veya avantajli olabilmesi igin;




1. Talebin fiyat elastikiyetinin olmasi (talebin fiyata duyarli olmasi), R
2. Sektdrdeki isletmelerin genel olarak standart iiriinler imal etmesi:’;vié:"’b;i:’ s'(eb'ep’l(e“/_;lf;“
rekabetin maliyet-fiyat arasindaki iligkiye bagh olmasi, )
3. Sektorde farkli tirtin imal edilmesi durumunda, alicilar igin bu durumun fazla bir
sey ifade etmemesi ve

4. Alicilanin riint farkli degil de aym veya benzer amaglar igin kullanmalart
gerekmektedir (Eren, 2000, s.288). Ayrica Orgiitsel yap1 ve .siireglerin de maliyet
liderligi stratejisini destekler sekilde yapilanmig olmasi gerekir (Barmey, 1997,
$.215-217).

1.3.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Avantajlar

Maliyet liderligi stratejisini izleyen igletmeler asagidaki avantajlar elde

edebilirler (Porter, 1980, s.35-30):

e Piyasada ¢ok gii¢lii rekabet olsa da isletme ortalamanin {lizerinde bir getiri
saglar.

e Fiyat rckabetine girildiginde rakiplerin kari diigse bile isletme kazanmaya
devam edeccktir. Dolayisiyla rakiplerine karst avantaj elde eder.

e Pazarlik giicii olan miisteriler fiyatlarin en yakin rakibin seviyesine inmesi
igin baski yaparlar. Ancak o seviyede bile isletme 1yi durumda olacagi i¢in isletmeye
gliclii miisterilere kars1 iyi bir rekabetgi pozisyon saglar.

e Isletme girdilerdeki fiyat artisiyla etkin miicadele edebilecegi igin (yiiksek
miktarlardaki alim vb) isletmeye giiglii saticilara karst da etkin bir avantaj saglar.

e Maliyet liderligi ile piyasaya yeni girisler i¢in engel teskil eder.

e Maliyet liderligi bir kez kazanilinca buradan elde edilecek gelirlerle yeni

yatirimlar yapilarak bu avantajli durumun devami saglanabilir.

Kisaca, maliyet liderligi pozisyonu sektordeki biitiin rekabetgi giiclere karsi
isletmeye ¢esitli avantajlar saglayabilir. Maliyet liderligi stratejisini etkin bir sekilde
izleyen isletmelerin zikredilen avantajlari elde etmesi olanaklidir. Fakat maliyet

liderligi stratejisinin baz1 dezavantajlari da vardir.



1.3.1.2. Maliyet Liderligi Stratejisinin Dezavantajlarr.’

Maliyet liderligi stratejisine sahip isletmelerin dikkate almalan gereken 6nemli

sakincalar1 su sckilde sayabiliriz (Eren, 2000, s.289).

e Rakiplerin, maliyet lideri isletmeden daha diisiik maliyete sahip olabilmesi,

e Rakipler maliyet lideri isletmenin imalat siireg ve yontemlerini 6grenebilir
ve taklit edebilir,

e Teknolojideki degisim ile maliyet avantaji kaybedilebilir.

o Sadece maliyetleri diislirmeye yogunlasanlar miisteri tercihlerindeki
degisimi takip edemeyebilir,

e Maliyet liderligi biiyiik sermaye yatirimi gerektirir (6lgek ekonomisinden
yararlanabilmek i¢in ),

e Talepteki ani diisiigler kapasite boslugu meydana getirir (Stahl and Grigsby,
1992, 5.80). '

1.3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisini izleyen igletmeler miisterilerin ¢ok deger verdigi bazi
boyutlarda essiz olmaya ¢alisir. Her sektoriin farklilagtirma yollar1 kendine 6zgiidiir.
Farklilagtirma {irtinle ilgili oldugu gibi teslimat ve pazarlama yaklasimi ile de ilgili
olabilir. Farklilagtirma stratejisinin hedefi egsiz ve farkli olmanin ekstra maliyetini
asan yiiksek fiyata miisteri bulmaktir. Farklilastirma stratejisinin maliyet
liderliginden onemli bir farki, ayni sektérde bir ¢ok firmanin bu stratejiyi bagari ile
izleyip miisterinin degisik ihtiyaglarimt karsilayabilen degisik farkliliklar

olusturmalar miimkiindiir (Porter, 1985, s.14).

Farklilastirma stratejisinde 6nemli olan, igletme iriinlerinin farkli oldugunu
miisterilerin algilamasidir. Isletme iiriinlerini dizayn imaji, marka imaji, hizmetler,
fonksiyonel 6zellikler veya satici agiyla farklilagtinilabilir (Murray, 1988 s.394).

Isletme zikredilen o6zelliklerden biri nedeniyle iiriin farkhilastirmasina gidebilir.



konu ise farklilastirmanin igletmeye maliyetleri goz ardi etme olanagi vermemes@lr,ﬂ”' “

Zaten farklilastirma stratejisi izleyen isletmelerin faaliyetlerinde maliyetleri

diisiirmek temel stratejik hedef degildir (Porter, 1980, s.37).

Farklilagtiriimus {riinlerin talep elastikiyeti ¢ok azdir. Miisteriler statii, prestij,
imaj gibi degisik ihtiyaglarini karsilamak igin bu tiir iiriinlere fazla 6demede bir
sakinca gormezler. Onlar i¢in 6nemli olan kullandiklari iriinlerin farkh olarak
algilanmasi sayesinde imaj elde etmeleridir. Fakat fazla 6deme de sonsuza kadar
gitmez bir smin vardir. Diger taraftan farklilagtirma yiiksek pazar payi elde etme
olanagim da azaltabilir. Ciinkii farkhlastirma yiiksek pazar payiyla zit olan 6zellik
algilamasi gerektirir (Porter, 1980, s.38). Farkhlastirma pazara giris engellerini de
yiikseltebilir ve rakipler farklilagtirmanin meydana getirdigi benzersizligi ayni
seviyede ve kalitede gergeklestirene kadar isletmeye onemli {istiinliik saglar

(Morden, 1993, s.114).

Henry Mintzberg, Porter’in farkhlastirma stratejisinin daha genis agilimi
niteligini tastyan kendi gelistirmis oldugu farkhilastirma stratejisi tipolojisini alti
baslik altinda incelemistir. Bunlar; fiyat farklilagtirmasi, imaj farkhilastirmasi, destek
farklilagtirmasi, kalite farklilasturmasi, dizayn farklilagtirmasi ve farklilastirmama

stratejilerinden olugmaktadir (Eren, 2000, s.299-302).

1.3.2.1. Farkhlastirma Stratejisinin Avantajlari

Farklilastirma stratejisini bagariyla uygulayan isletmelerin elde edebilecegi

avantajlar sunlardir (Porter, 1980, s.37-38):

e isletmeye rekabetgi avantaj saglamasi nedeniyle endiistri ortalamasinin
tizerinde bir getiri saglayabilir.
e Farklilagtirma, miisteride marka sadakati olusturur. Bu iiriinlere kars: fiyat

elastikiyeti de diigiik oldugu i¢in isletmeye bir avantaj saglar.



e Isletmenin kar marjim artirabilir.

o Tiiketici sadakati oldugu i¢in sektore giris engeli teskil eder.

e Kar marj1 yiiksek oldugu igin iireticilerle pazarhikta avantaj saglar. Ayrica
misterinin  mukayese yapabilecegi alternatifi olmamasi nedeniyle ve fiyatin
6neminin azligindan dolayr miisterilere karsi isletmenin pazarhik giiciinii artirir.

e [sletmenin iriinleri farklilasmus oldugu i¢in ikame mallarin tehdidi de etkili

olmaz.

1.3.2.2. Farklhilastirma Stratejisinin Dezavantajlari

Farklilastirma stratejisini uygulayan isletmelerin karsilasabilecegi riskler sunlar

olabilir (Porter, 1980, 5.37-40):

e En oOnemli sorun isletmenin tiiketiciler nezdinde algilanan farkliliginm
koruyamamasidir.

e Rakipler bu stratejiyi taklit edebilir.

e Miisteriler, algilanan farkliligin ¢ok 6nemli olmadigi kanaatine vardiginda
talep diiser.

e Miisteriler fiyati gok diisiik bir trlinle de benzer ihtiyaglar karsilayacagim
diistindiigiinde maliyet liderligi stratejisini izleyen isletmelere dogru kayma olabilir.

e Miisteri talep ve zevklerindeki siirekli degisim nedeni ile isletme kaynaklari

zamanla yetersiz kalabilir.

1.3.3. Odaklasma Stratejisi

Odaklagma stratejisi, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisinden farkh
olarak pazarin tamamina degil, sadece belirli bir miigteri hedefine yonelmekle
ilgilidir. Odaklagma stratejisint izlemenin en onemli nedenleri; isletmenin genig
pazar béliimlerine hizmet etmeye yetecek kaynaklara sahip olmamasi, pazarin farkh
boliimlerden olusmasi ve pazar boliimleri arasindaki bu farkliliklardan avantaj elde

etmek istemesidir. Pazarin geneli diisiiniildigiinde bir rekabet iistiinliigli olmayan bir
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isletme, segtigi pazar bolimi ile rekabet Ustiinligii elde edebilir. Odaklasma
stratejisinin iki tiirevi, maliyette odaklanma ve farklilagmada odaklanmadir (Porter,l '
1985, s.16-17). Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi igin gegerli olan durum,
odaklanma stratejisinden herhangi birini izleyen isletmeler iginde gegerlidir, farki ise

pazarin kii¢iik olmasidir.

1.3.3.1. Maliyette Odaklanma

Bu stratejiyi secen isletmeler, hedef pazar béliimiinde en diisiik maliyeth
firetici olmaya cahsirlar ve rakiplerinin hitap etmedigi dar bir bélgede miisteriler i¢in
avantajli olan diisiik maliyeti devam ettirdikleri siirece faydalidir (Porter, 1985, s.16-
17). Faaliyetlerini belirli bir pazara yogunlagtiran isletmelerin pazarin tiimiine hitap
eden isletmelere nazaran daha diisiik tagima giderleri olur. Ve bolgedeki miisterilerle
daha yakin iliski kuracaklarmdan rakiplerinden avantajli duruma geleceklerdir. Yine
bu isletmeler tiiketici tercihlerindeki degisime daha kisa siirede cevap verebilecektir

(Eren, 2000, 5.297).

1.3.3.2. Farkhilastirmada Odaklanma

Bu stratejiyi segen isletmeler dar bir pazarda faaliyét gostermekte ve bu
pazardaki miisterilerinin ayricalikli isteklerine cevap vermeye ¢alismaktadirlar.
Farklilastirma stratejisinde oldugu gibi farklilastirma odaginda da o6nemli olan,
isletme {iriinlerinin veya hizmetlerinin farkli oldugunu miisterilerin algilamasidir.
Farklilagtirma odag1 stratejisini uygulayan isletmeler miisteriye daha yakin
oldugundan, pazar degisimlerini daha etkin takip edebilir ve miisteriyle yakin iligki
igerisinde olmalarindan dolay: farklilastirmada daha bagarili olabilirler. Ayrica kiigiik
olmalari nedeniyle de farklilastirma stratejisi izleyen igletmelere nazaran yenilikleri

daha hizl1 uygulayabilirler (Eren, 2000, 5.298).



1.5.3.3. Odaklasma Stratejisinin Avantajlar

Odaklagma stratejisini bagartyla uygulayan igletmelerin elde edebilecegi

avantajlar (Eren, 2000, 5.298-299):

e Rakiplerin sunabilecegi iirin ve hizmetten daha iistiiniinii veya ucuzunu
sunabilirler. Boylece miisteri nezdinde 6nemli, ayricaliklt ve giiglii bir konuma
gelebilirler.

e Miisteri bagimliligi ile muhtemel rakiplere kars1 giris engeli olusturur.

e Miisteriye yakin olmalari nedeniyle degisimlere kisa siirede cevap verme,

esnek davranma ve miisteri ihtiyaglarini daha 1yi karsilayabilirler.

1.3.3.4. Odaklasma Stratejisinin Dezavantajlan

Odaklagma stratejisini uygulayan isletmelerin karsilasabilecegi riskler sunlar

olabilir (Porter, 1980, 5.298-299):

e Faaliyet gosterilen pazar bolimi tiiketici davramslarindaki  degisim,
demokratik degisimler, yeni miisteri grubunun olugmasi ve yeni teknoloji gelistirme
gibi nedenlerden 6tiirti odaklasma stratejisi ¢ekiciligini kaybedebilir.

e Maliyette odaklanan isletmeler diisik miktarlarda iiretim yaptiklar igin
tiretim maliyetleri maliyet liderinden fazla olabilir. Bu durumda bu strateji basarisiz
olabilir.

e Hammadde ve malzeme alimlan az miktarda oldugu i¢in tedarikgilere kars:
zaylf duruma diismektedirler. Dolayisi ile maliyet avantajim1 kaybedebilirler.

e Farklilastirma stratejisi izleyen biiyiik isletmeler miisterilerinin ihtiyaglarini
karsilayacak {rlinlere daha ucuza da sunabilecekleri i¢in pazara girmeyi

diistindtiklerinden odaklasan igletmeler zorda kalabilirler.



1.4. REKABET STRATEJISi SECiMi

Buraya kadar incelemeye ¢alistigimiz stratejiler Porter tarafindan 6ne sﬁrﬁlen
genel rekabet stratejileriydi. Porter isletmelerin bu stratejilerden sadece birisini
izlemeleri halinde basarili olacagini ve bu stratejilerden birini bagarili bir sekilde
izleyemedigi zaman arada sikigip kalacagini sGylemektedir. Bu ise istenmeyen bir
durum olup isletmenin rekabet giiclinii olumsuz etkileyecektir. Cilinkii arada sikisip
kalan isletmeler diisilik karlara, ortak olmayan bir kiiltiire, islemsel diizenlemelerdeki
fikir ayniliklarina ve motivasyon digiikligii gibi sikintilarla karsi  karsiya
kalacaklardir. Dolayisiyla isletmelerin yapmasi gereken bu stratejilerden herhangi
birine karar vermek ve bunu basart ile uygulamaya calismaktir. Diger taraftan
Porter’in  bu gorlstiniin iflas ettigini ve isletmelerin birden fazla (farlilastirma ve
maliyet liderligini) stratejiyi ayni anda basari ile izleyebilecekleri kabul edilmektedir.

(Boyett and Boyett, 1998, 5.192-193)

Bir isletmenin maliyet liderligi veya farklilastirma stratejilerinden birisini
izlemesinin daha iyi olup olmadigi ya da her ikisinin de es zamanli olarak
izlenmesinin miimkiin ve rekabet agisindan bir zorunluluk olup olmadig1 sorusu hala
tartigtlmaktadir. Yapilan aragtirmalarin 6nemli bir boliimii, stratejilerin kullanimi
izerinde Porter’in iddialarindan farkli sonuglar elde etmistir. Rekabet stratejilerinin
uygulanmasina yonelik diisince akiminin tam tersini benimseyen aragtirmacilar,
diisiik maliyet ve farklilastirma stratejisinin es zamanhi ve karli bir gekilde
uygulanabilecegini belirtmektedir (Hall, 1983; Dess and Davis, 1984; Miller, 1992,
Quinn, 1992; Karnani, 1984; Gupta ,1995; Murray, 1988, Philips et al, 1983).
Ornegin Porter yiiksek diizeyde farkhilastirmanin, ¢ogunlukla bir ayricalik algilamasi
uyandirmasit gerektigini belirtir. Bu ise yiliksek pazar payi ile uyumlu bir durum
degildir. Bu goriisiin aksine Philips (1983) “oransal iiriin kalitesi” ile “oransal pazar
konumu” arasinda olumlu ve giiglii bir iligkinin mevcut oldugunu géstermistir. Diger
bir deyisle Philips (1983) farklilastirma ve pazar payi arasinda olumlu bir iligki

bulmustur.
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Karnani, (1984) bir matematiksel modeli temel alarak, yiiksek d’\'izeydle‘, P

farklilasirmanin muhtemelen yiiksek maliyet konumuna, ikinci olarak yuksek

diizeyde farklilagtirmanin yiiksek rekabet giictine yol agtigim ve bunun da islethlehin
yiikksek pazar payr elde etmesini sagladigini ve yiiksek pazar paymin da diigiik
ortalama maliyet konumuna dénistiiginii ileri siirer. Bu iki giigten hangisinin daha
etkili olacaginin ise duruma bagh oldugunu belirtmektedir. Karnani'ye gére de Porter
(1980) tarafindan ileri siiriilen bu ikili ayrim gegerli degildir. Ona gore, bir firmamn
ya farklilagtirma ya da diisik maliyet konumundan birisine sahip olmasi gerekliligi

gibi bir durum sz konusu degildir.

Miller (1992), arastirmasinda tek bir jenerik stratejiye asiri bagli kalmanin
tehlikelerinden bahsederek, stratejik uzmanlagsmanin 6énemli miisteri ihtiyaglarinin
gbz ard1 edilebilecegini, rakipler karsisinda ciddi zayifliga neden olabilecegini
belirtmistir. Ayrica boyle bir durumun, uzun dénemde organizasyonun esneksizligine

ve dar bir vizyonla hareket etmesine neden olacagini iddia etmigtir.

Hall (1983), basarili bazi isletmelerin diisiik maliyet ve farklilastirmay:
eszamanlt olarak basarili bir sckilde uygulayabilmek i¢in, yiiksek islem maliyetleri
ile diislik tretim maliyetlerini aym anda gergeklestirmeye calistiklanint ve gok iyi

sonuclar elde ettiklerini ileri siirmiistiir.

Dess ve Davis (1984) rekabet stratejilerinin belli stratejik grup tiplerini
hedefledigini, diger bir deyisle firmamn sectigi rekabet stratejisinin gergekte rekabet
etmek i¢in firmanin hangi grubu sectigini gosterdigini ileri siirer. Bu durumun ise en
azindan teorik olarak, bir sirketin ayni anda birden ¢ok jenerik stratejinin uygulanma

ihtimalini artirdigint belirtmistir.

Hill, farklilagtirma ve maliyet liderligi stratejilerinin birlikte kullanilabilecegini
ve hatta kullaniimas: gerektigini belirtmistir. Ashnda igletme, farklilagtirma stratejisi
sonunda maliyet liderligi pozisyonunu da yakalayabilecek bir konuma gelmektedir.
Fakat isletmenin izlemis oldugu farklilastirma stratejisinin maliyet liderligi

stratejisine yol agabilmesinin iki sarti vardir. Birisi, farkhilagtirma stratejisinin talebi
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artirma orant ve digeri ise iretim miktarindaki artistan dolay: birir‘ni“rn\aliyetteki, ‘ s

dustislerin orarudir (Hill, 1988, 401-412).

Rekabet stratejilerinin her birisinin yarar ve sakincalari ile uygulamak igin
gerekli sartlar farklidir. Ve isletmelerin tiimii i¢in en iyl bir strateji s6z konusu
degildir. Ciinkii isletmelerin bitytikligi, sektori, tirtinleri ve rekabetin derecesi gibi
faktorler her bir isletme i¢in farkli olacagindan izlenilecek strateji de her igletme igin
farkli olacaktir. Onemli olan isletmenin kendisini ve gevresini iyi bir sekilde analiz

etmesi ve kendine uygun olan stratejiyi segmesidir.

Bir isletmenin sahip oldugu avantajlart saglayan kabiliyetleri elde etmek igin
deger zincirlerini incelemeleri gerekir. Isletmeye biitiin olarak bakmadan rekabet
avantaji anlagifamaz. Ciinkii maliyet avantaji; diisiik maliyetli fiziksel dagitim, ¢ok
verimli seri tiretim veya ¢gok iy bir satis giicli kullanarak saglanabilir. Ayni sekilde
farklllastlrma avantaji da yiiksek kaliteli hammadde temininden olabilecegi gibi ¢ok
iyi {iriin dizaynindan da kaynaklanabilir. Iste deger zinciri analizi isletmeye
farklilagtirma ve maliyet avantajinin nedenlerini anlama imkanini saglar. Fakat
isletmenin sadece kendi deger zincirini analiz etmesi yetmez. [liski igerisinde
bulundugu isletmelerin deger zincirini de bilmest gerekir. Ciinkii kendi trlinii
alicilarin deger zincirinin bir elemant olmaktadir. Diger taraftan rakiplerinin deger
zinciri de dikkat etmesi gerekecektir. Zira rakiplerin deger zinciri arasindaki fark

rekabet avantajinin temel kaynagidir (Porter, 1985, s.33-35).



2. IMALAT STRATEJILERI

Bu boliimde imalat stratejilerinin tanimi ve 6nemi, imalat stratejisi gelistirme
stireci, imalatin rekabetgi dncelikleri ve bu 6ncelikleri gergeklestirmek igin gerekli alt

yapi ile ilgili konular ele alinmistir.

2.1. IMALAT STRATEJISININ TANIMI VE ONEMI

Imalat stratejisi, imalat siireglerinin yeniden yapilanmasi gereginin bir sonucu
olarak literatiire girmistir (Cil, 1997, s.5). Ve imalat stratejisi kavramini ilk defa
Skinner 1969 yilinda kullanarak, imalat stratejisinin rekabet stratejileri ve diger
fonksiyonel stratejilerle birlikte diistiniilmesi gerektigini belirtmistir (Avella et al,
1998, s.3113). Giintimiize gelinceye kadar imalat stratejisi ile ilgili birgok ¢alisma
yaptlmasma ragmen heniiz genel kabul gérmiis bir tamim yapilamamustir. Fakat
literatiirde iiretim stratejisinin igerigi hakkinda genel kabul gérmiis elemanlar iki ana
alanda toplanabilir: Bunlar; rekabetgi 6ncelikler ile stratejik karar alanlaridir. Durum
boyle olmasina ragmen bu kavramlar da farkli sekilde tamimlanmis veya
adlandinlmigtir. Ornegin; rekabetgi dncelikleri bazi yazarlar, (6rnegin, Hill, 1994)
pazar kazanma veya teklif kazanum kriteri seklinde, bazilan da imalat amaglari
(6rnegin, Tunaly, 1992) olarak kullanmislardir. Yine stratejik karar alanlarim bazi
yazarlar imalat stratejisi olarak kullanmuslardir (6rmegin, Skinner, 1978). Asagida

imalat stratejisinin degisik yazarlar tarafindan yapilan tanimlan verilmistir:

Tablo 2.1. Imalat Stratejisi Tanimlari

Yazarlar Imalat Stratejisi tammlari

imalat stratejisi; iiretim siirecinin temel yapisim etkileyen ve degistirilmesi zor
) olan tesislerin buiyiikligi, yerlesimi, teknoloji se¢imi, iiretim kontrol sistemleri,
Skinner, 1978
organizasyon yapisi, personel yonetimi gibi yapisal ve altyapisal kararlan

kapsayan bir karar modelidir.

Imalat stratejisi; igletmeye rekabet avantaj: saglamak igin imalat sistemiyle ilgili
Bufa, 1984

temel kararlar ve rekabet 6nceliklerini belirlemeyi ifade eder.




fmalat stratejileri, isletmenin amaglarina ulagmak igin imalat yetenegini“etkin -
Fine and Hax, bir sekilde kullanan bir ifadedir ve isletmenin amag ve stratejilerini y'ansitaral{"j‘ L
1985 imalat fonksiyonunun igletme performansina katilmasina ve isletmen'iﬁauhzun

donemli rekabet¢i pozisyonunu korunmasina yardimet olur.,

Hayes and Imalat stratejisi; imalat prosesi ve imalat alt yapisiyla ilgili yetenekleri firmaya
Wheelwright, kazandirmak icin temel imalat kaynaklari igerisinde verilmesi gereken bir karar
1987 siirecidir.

, imalat stratejisi; maliyet, performans, kalite, esneklik ve yenilik gibi imalat
Krinsky ve

‘ hedeflerini arastiran ve bu hedeflere nasil ulasilacagimi gosteren, plan ve
Miltenburg, 1991

politikalar kiimesidir.

[malat stratejisinin esas amaci, rakipler karsisinda rekabet avantajim saglayacak
Samson, 1991

sekilde isletmeyi etkin olarak yonlendirmektedir.

Imalat stratejisi, isletme hedeflerine ulasmak igin imalat yeteneklerinin etkin
kullanumu tizerinde odaklasir. Bu sebeple, rekabet avantaji saglamada imalat
Scott, 1994
sistemi ile ilgili yeteneklerin nasil tasarlanmasi ve yonlendirilmesi gerektigi

tizerinde durur.

Chase and Imalat stratejisi; isletmenin rekabet stratejisini destekleyen tiretim kaynaklarinin

Aquilano, 1995 | kullanimima iliskin uzun dénemli genel politika ve planlardir

Avella et al, imalat stratejisi; igletmenin uzun donemli amaglarini karsilamasina etki eden ve

1998 bir ¢ok karari kapsayan bir stratejidir.

Yukaridaki tanimlarin genelini dikkate aldigimizda imalat stratejisini su sekilde
tanimlayabiliriz: Imalat stratejisi; rekabet avantaji saglamak icin isletme stratejisini
destekleyecek iiretim sisteminin olusturulmasi ve etkin kullanilmasidir. Veya daha
basit bir tanim yapacak olursak; imalat stratejisi isletme amaglarina ulagmak igin

imalat sisteminin bir rekabet silahi olarak kullanilmasidir.

Bu calismada literatiire uygun olarak dort rekabet 6nceligi imalat stratejisinin
alt bilesenleri olarak incelenmistir. Zira literatiirdeki imalat stratejisi olarak ele alinan
kavramlar genelde bu dort rekabet onceligidir. Ornegin; Ward ve Duray (2000),
Ward arkadaslart (1996), Avella ve arkadaslart (2001), gibi yazarlar da imalat
stratejisini incelerken bu kavramlari (literatiirde rekabet oncelikleri olarak gegen)
imalat stratejisi olarak arastirmislar fakat rekabet oncelikleri olarak tanimlamiglardir.

Bu noktada literatiirde bir karmaga bulunmaktadir. Dogrusu imalat stratejisi kavrami



halen iyi bir zemine oturtulamamigtir. Kanaatimizce uygun olam stra tammmda

yola g¢ikilarak imalat stratejisinin tanmiminin yapilmasidir. Zaten stratejlden mur‘h,_,\,
edilen rekabet avantaji elde edebilmektir. Imalat strateji kavramim kendi 1ge;1§;nde
rekabet oncelikleri ve stratejik karar alanlari olarak bolmeye gerek yoktur. Imalat
stratejisi karar alanlart adi alunda incelenen kavramlar imalat stratejisini
gergeklestirmek i¢in kullanilan araglardir. Bu kararlar ancak politikalar kapsaminda
degerlendirmek daha dogru olur. Fakat imalat stratejileri olustururken mutlaka bu
karar alanlarimin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ciinkii imalat stratejisi igletmenin

sahip oldugu yetenekler veya yeterlilikler dogrultusunda olusturuldugu zaman

etkinliginin de yiiksek olmasi beklenir.

1980’11 yillarin baslarindan itibaren, igletmelerin uzun dénemli basarili olmasi
agisindan imalat stratejisinin 6nemli oldugu goriisii genel olarak kabul edilmektedir.
Omegin, Hayes ve Wheelwright (1984) gibi baz1 yazarlar, isletme planlarinin
hazirlanmasi sirasinda miikemmellige ulagmak i¢in imalatin én planda tutulmasi
gerektigini  onermislerdir (Ureten, 1999, s.64-65). Zira ABD isletmelerinin
1980’lerdeki basarisizliginin (rekabet avantajlarin kaybederek pazar paylarini Japon
ve Avrupali isletmelere kaptirmalarinin) sebepleri aragtirildiginda, esas olarak kot
yonetim uygulamalarindan kaynaklandigr sonucuna vartlmistir. Ve bu kétii yonetim
uygulamalarinin en O6nemlilerinden birisi, tretim fonksiyonunun yetenek ve
sintirlamalariin  ve bu fonksiyonla ilgili kaynaklarin ihmal edilerek, biitin
cabalarinin  pazarlama ve finansman kaynaklarimin  yonetimi  {izerine
yogunlastirmalaridir. Diger bir ifade ile, ABD isletmelerinin 1980’lerdeki
basarisizliginin sebebi stratejik kararlarda, pazarlama ve finansman fonksiyonlarinin
hakim olmasi ve imalat fonksiyonunun ihmal edilmesidir. ABD isletmelerinin
basansizligimin diger bir 6nemli sebebi, uzun vadeli amaglar ve uzun vadede getiri
saglayacak yeteneklerden ziyade, kisa vadeli sonuglara 6nem verilmesidir (Evans et

al, 1990, s.131).

fmalat stratejisi, isletme performansim direkt olarak etkilemektedir (Schroeder

et al, 1986, s5.407). Bu durumda, isletmeler imalat performanslarini ne kadar
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arttirirsa veya imalat stratejilerinde ne derece basarili olursa, o deréce

performansi pozitif etkilenecektir.

Imalat stratejisi birgok isletme igin rekabet¢i basarmin belirleyici faktorii
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Avella vd., 1998, s.3113). Ciinkii rekabet faktorlerinin
bir gogu imalat fonksiyonunca saglanmaktadir. Imalat fonksiyonunun iiriin kalitesi
ve maliyet gibi rekabet unsurlarindaki performansi, isletmenin genel performansina

yansiyacaktir. Bu bakimdan imalat stratejileri Snemlidir.

imalat stratejisi isletmeye iiriin ve hizmetlerini sunmus oldugu pazardan gerekli
faydalarin saglanmasinda yardimer olur (Sweeney, 1994, s.5—.6). Pazarin, rakiplerin
ve ¢evrenin Ozellikleri dikkate alinarak olusturulan imalat stratejisi, miisteri istek ve
ihtiyaglarina daha i1yi hizmet edeceginden isletmenin pazar paymm ve karhligu
arttiracaktir. Ciinkdi imalat fonksiyonun etkinligi, imalat stratejisinin etkinligi ile

miimkiindiir.

Stratejisi olmayan isletmeler; kaynaklarini etkin ve verimli kullanamazlar,
uygun bir iirlin-pazar politikasi yerine belirsiz bir tiriin-pazar politikas: ile miisteri
kazanmaya c¢aligirlar ve onceden higbir hazirlik ve plan yapmadan kararlarim
giniibirlik verirler. Bu yiizden piyasanin en onemsiz dalgalanmalarindan veya
tehlikelerinden de biiyiik 6lgiide etkilenirler (Eren, 2000, s.20). Dolayisiyla imalat
stratejisinden yoksun bir isletmenin imalat performansi diigiik olur. Bu da direkt

olarak igletmenin genel performansina olumsuz olarak yanstr.

2.2. IMALAT STRATEJISI GELISTIRME SURECI

Genel olarak isletme stratejisi gelistirme siireci, imalat stratejisi gelistirme
stireci igin de gegerlidir. Yalnmz imalat stratejisi gelistirirken isletme stratejisinin de
bu siirece dahil edilmesi ve imalat stratejisinin bu dogrultuda olusturuimasi
gerekmektedir. fmalat stratejisi gelistirme siireci ile ilgili c¢aligmalarda baz1

farkhhiklar vardir. Fakat imalat stratejisinin igerigi hakkinda genel kabul gérmiis



Literatiirde imalat stratejisi  gelistirme siireci ile ilgili g¢esitli modeller

gelistirilmistir. Bu kapsamda; Hill (1994), Tunaly (1992), Mills ve'arkadaslarinin

(1998) yapmis oldugu ¢ahismalardan 6rnek olarak kisaca bahsedilmistir.
2.2.1. Hill’in imalat Stratejisi Siireci

Hill imalat stratejisi olusturma siirecini 5 asamada agiklamistir. Bu agsamalar
bir anlamda isletme planlarinin olusturulmasindaki klasik agamalardir. Tablo 2.2°de
Hill’in bu asamalart bir biitiin olarak agiklanmustir. Hill bu tablonun kullanim
amacint igletmeler i¢in bir imalat stratejisi tiretmek oldugu ifade etmektedir (Hill,

1994, 5.26-31). Tablodaki her bir asama asagida agiklanmistir:

Tablo 2.2. Isletme Kararlar Iginde Imalat Stratejisinin Genel Yapisi

Isletme Pazarlama Teklif Kazamm Imalat stratejisi
Hedefleri |Stratejisi Kriterleri Proses Secimi imalat Altyapisi
Biiyiime Urm} p'azarliz‘m Fiyat Alternatlf .- Fonksiyone! destek
ve boliimleri proseslerin segimi,
Varhgm | . Proses seciminde imalat planlama ve
g Uriin aralip Kalite yeniliklerin ) .
siirdiirme . o kontrol sistemleri
belirlenmesi
Kar Uriin karmast Teslim hizt Kapasite biyiikligii Kalite guvence ve
kontrol sistemleri
Yatnmm | : Teslim . Imalat sistem
. Urtin hacmi . Yerlesim . e i
Karliligs givenirligi mithendisligi
Diger Standart {iriin Talep artigina Proses yapisinda A
Olgiitler Uretme cevap verme stokun rolii Orgit yapist
Y?mh.kglhk Renk cesitligi Ucret sistemi
diizeyi
Pazarda lider Uriin cesitlizi Giinliik is
veya takipgi olma gesttlis prosediirleri
Miister1 odakl . . :
Uretim Tasarim 6nderligi Is yapis:

1. Asama: Isletme hedeflerinin tammlanmas:: Isletme stratejisi igerisindeki
girdilerin isletme amaglar ile iligkili olmasi gerekir. Bu iliski iki yonliidiir. Birincisi,
isletme i¢in agik bir stratejik yon olusturmasina temel teskil etmesi ve isletme

basarist i¢in hem stratejik duyarhilik ve hem de stratejik isteklilik gostermesidir.
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Ikincisi, bu iliski sinirlart belirleyecektir. Her isletmenin hedeflerinin’ yaplsl"ave‘;- o8
onemi farklilik arz eder. Bunun nedeni; ekonominin dogasini, piyasalarin, f1rsatlar11‘1.t

ve tercihlerin farkligini yansitmasidir. Onemli olan iyi diisiiniilmiis olmast, mantiksal

olarak bir araya getirilmesi ve igletmeye gerekli yolu géstermesidir.

2. Asama: Bu hedeflere ulasmak i¢in pazarlama stratejilerinin belirlenmesi: Bu
asamada, kabul edilen hedeflerle yakin iliskisi bulunan pazarlama stratejisi gelistirilir
ve genellikle su asamalart igerir. a) Birbiriyle yakindan ilgili pazar hedefleri olan ve
ortak pazarlama programi igerisinde yer alan ¢ok sayida {iriinli bir araya getirmek
amaciyla pazarlama planlamast ve kontrol birimlerinin se¢ilmesi gerekir. Béylece
benzer pazarlama 6zelliklerine sahip birimlerin tanimlanmasina yardimci olur. b)
Piyasanin durumsal analizi yapilir. ¢) Hedef pazarlari belirlenir ve her bir pazar igin
uygun hedefler olusturulur. ilave olarak, her bir pazar igin gerekli hizmet desteginin
diizeyi ve bunlarin igletme igerisinde desteklenmesi i¢in gerekli yatinmlarin ve

kaynaklarin belirlenmesi gerekir.

3. Asama: Piyasada rakiplere karsi, teklif kazanmim kriterlerini belirleme:
malatin stratejik gorevi, rakiplerinden daha iyi bir sekilde iiriinlerini piyasaya
sunmaktir. Bu kriter piyasada drlinlerin teklif kazanmasini (talep edilmesini)
mimkiin kilar. Genel olarak teklif kazanim Kriterleri; fiyat, kalite, teslimat hizi ve
teslimat giivenilirligi gibi konulart kapsar. Ancak bunlardan birinin digerine gore
Onemi artar veya azalmaz ayni zamanda bunlar zamanla degisir. Bu kriterler sadece
tek bir fonksiyonun sorumlulugunda ya da ayricaliginda olamaz. Bununla beraber
cogu isletmeler 1 ve 2. agsamalar dahilinde strateji gelistirmektedir. Fakat fonksiyonel
listiinliik orjini ne olursa olsun, giiniimiiz ihtiyaglan i¢in zararlidir ve sakinilmasi

gerekmektedir.

4. Asama: Imalat i¢in en uygun prosesin se¢imi: isletmeler iiriinlerini iiretmek
i¢in g¢esitli alternatiflerden birini segebilir. Bu segimde hacim (biiytikliik) ve teklif
kazamim kriteri esas teskil eder. Bu yiizden her bir se¢im, gesitli {iriinler igin su

andaki ve gelecekteki alim-satimini yansitmaya yardimci olmaktadir.
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5. Asama: Imalati destekleyecek alt yapiyr olusturma: proses seg:1m1 ile 11g111~‘

olmayan ozellikleri kapsar. Imalat altyapisi; prosediirleri, sistemleri,” kontrolleu
ticret sistemini, is yapisi alternatiflerini ve orglitsel konular gibi imalatin prosesle

ilgisi olmayan yonlerini kapsar.
2.2.2. Tunaly’in imalat Stratejisi Siireci

Tunaly’i (1992) modelinde, imalat stratejisi ile isletme stratejisi arasinda

mantiksal baglanti kurulmaya ¢alisilmistir. Bu model Sekil 2.1°de goriilmektedir.

Isletme Amaclan Rekabet Analizi

Biiyiime Pazar

Karlilik Rakipler
Trendler

Rekabet Stratejileri
Mahyet liderligi Giiglii ve zayif
Farklilastirma stratejisi yonler

Odaklanma stratejisi

imalat Amaclan

Mahyet

Kalite

Esneklik

Teslimat hizt

imalat

Caty Alt yapr
Kapasite Isgiicii
Ekipman Kalite
Teknoloji Organizasyon
Dikey biitiinlesme

Sekil 2.1. Rekabet Stratejisi ve Imalat Stratejisi Arasindaki liski

Tunaly rekabet stratejilerini Porter’in jenerik stratejilerinden elde etmis ve her

bir stratejiyi, isletmenin faaliyette bulundugu pazarda nasil rekabet etmesi gerektigini



ifade eden rehberler olarak tanmimlamistir. Modelde de goriildiigi uzere rekabet |

stratejileri rekabet analizi ve isletme amaglarinin sentem sonucunda olusturulur;_’n.

Ortaya ¢ikan sonuglar dogrultusunda, odaklanilacak imalat amaci tespit edilir. Buﬁ
amaca ulagmak i¢in, imalatin genel yapisi, ¢att ve alt yapir 6zellikleri bakimindan
incelenir. Bu inceleme sonucunda, isletme imalatin giiglii ve zayif yonlerini tespit

eder. Bu bilgiler ile rekabet stratejisi yeniden gozden gegirilir (Tunaly, 1992, s.6).
2.2.3. Mills ve Digerlerinin imalat Stratejisi Siireci

Mills ve arkadaslar imalat stratejisi tasarim siireci i¢in gerekli olan ihtiyacin,
igletme  stratejisinin  giincellenebilir  bir  resminin  ortaya  konulmasiyla
giderilebilecegini belirtmislerdir. Sekil 2.2, igletme driinlerinin gruplandiriimasindan
baglayan, isletme hissedarlarinin diigtincesini de siirece katarak isletme amag ve
hedefleri arasindaki tutarhihigi saglayan imalat stratejisi gelistinﬁenin bir yolunu ifade

etmektedir (Mills et al., 1998, s151).

Bolim 1°de, isletme {irtinieri belirgin rekabetgi gereksinimlere gore gruplanir.
Her irtin grubundan elde edilen bilgi ilk olarak hangi tirlin grubunun satig degeri
veya trendi, Uriin hayat egrisi v.b. agisindan ele alinacagini ortaya koyar. Rekabetgi
oncelige gore, her bir {riin grubunun stratejisi saptanir. Tespit edilen stratejiler
arasinda bazi stratejiler her iirlin grubu igin aynt olabilir. Boliim 2’de, iiriin
gruplarimin  pazar gereksinimleri igletmedeki yoneticiler, c¢alisanlar, sahipleri,
tedarikgileri v.b. gibi kisilerin ihtiyaglar: ve istekleri de g6z oniinde bulundurularak
detayli bir sekilde saptamir. Uriin gruplannin ihtiyaglari yalmizca pazar/miisteri
ihtiyaclarina gore saptanmaz. Ayrica, yonetici ve sahiplerin de karar alma siirecinde
etkinlikleri vardir. Béliim 3’de, mevcut imalat stratejileri incelenir. Bu stratejilerin
giiclii ve zayif yonleri ortaya konur. Bolim 4’te, bolim 2’de belirlenen
gereksinimlerin is18inda mevcut stratejilerin isletme amag ve hedeflerinin ne kadarim
karsiladig tespit edilir. Boliim 5°de, boliim 2’nin ve bélim 4’ln ortaya koydugu
gereksinimlere gore yeni fikirlerin ortaya atibp atilamayacagimin tespiti yapilir. Bu
bolim strateji ile bire bir iligki igindedir. Bolim 6’da, imalat ve igletme i¢in
stireklilik arz edecek imalat stratejisi olusturma siirecinin uygulanmasima odaklamlir.

Bu bilgiler 1s1ginda, imalat stratejisi tasarimu isletmenin rakiplerine gore daha iyi bir



rekabetgi pozisyon saglamas: ve bunu devam ettirmesi agisindan onemhdlr Amaca

uygun yapilacak isletme i¢i ve dis1 degerlendirme sonucu elde edilecek bllgl 1malat'

stratejisi tasariminda veya yeniden yapilandirilmasinda direkt olarak kullamlacaktlr

Boliim 1
Uriinleri gruplama

Hissedar
ihtiyaglar A 4
{ Biliim 2 <
> Isletme amaglarionz DR :
| nedir? :
Miisteri
ithtiyacglar
v
Boliim 4 Bolitm 3
Mevcut imalat stratejimiz ile et Mevcut imalat
amaglara ulagabilir miyiz? stratejimiz nedir?
: 7
v
Boliim § H
, Pazar ve > [sletme amaglar ...
isletme kisitlar < | dogrultusunda ilerleme
y
Boliim 6
Tekrar, tekrar aym
islemlert yapma

Sekil 2.2. Imalat Stratejisinin Ig ve Dis Yapisi
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2.3. iMApAT STRATEJiLERi OLARAK REKABE
ONCELIKLERI

Rekabet oncelikleri, imalat amaglarini (maliyet, kalite, esneklik, hiz ve teslimat
giivenirligi) ifade eder (Leong vd. 1990, s.114). s.601). Diger bir ifade ile rekabetci
oncelik, imalatin amaglanan performansini ima eder (Roth and Van Der Velde, 1991,
s. 311). Rekabet¢i imalat oncelikleri tiretim igin bir dizi siirekli amag olarak
tamimlanabilir (Avella et al., 2001, s.139). Rekabet oncelikleri, isletmenin rekabet
stratejileri ile bu stratejileri destekleyecek tiretim siiregleri ve imalat altyapisi
arasindaki koprityii kuracak olan en 6nemli baglanti elemanlandir. (Hill, 1994, s.30).
Rekabet 6nceliklerinin se¢imi imalat stratejisi tespitinde kullanilan adimlardan biridir
(Bledsoe and Ingram, 1997, s.1). Ve imalat stratejinin belirlenmesinde rekabet

oncelikleri 6nemli yer tutar.

Literatiir bize dért onemli rekabet¢i 6nceligin oldugunu gostermektedir.
Bunlar; maliyet, esneklik, kalite ve teslimat (huz1) dir. Ornegin rekabetgi oncelikleri;
Skinner (1969, 1978), Hayes ve Schmenner (1978), Mayer ve Moore (1983),
Romano (1983), Buffa (1984), Hayes ve Wheelwright (1984), Fine ve Hax (1985),
Hayes ve arkadaslar: (1988), Leong ve arkadaslar1 (1990), Schroeder ve Lahr (1990),
Corbett ve Van Wassenhove (1993), ve Tunc ve Gupta (1993), Ward ve arkadaglari
(1996), Narasimhan ve Jayaram (1998), Avella ve arkadaslar1 (2001), Ward ve
Duray (2001), v.b. yazarlar dort baslikta (maliyet, esneklik, kalite, ve teslimat)

incelemislerdir.

Genel olarak, isletmelerin dort rekabet 6nceliginden birini segmek durumunda
olduklar1 6ne siiriilmektedir. Ciinkii isletmeler birden fazla rekabet énceliginde iyi
sonuglar elde edemez ve basar1 ancak belli anahtar karar alanlarinda uygun stratejik
uygulamalar sayesinde elde edilebilir. Diger bir deyisle, bir dizi spesifik imalat
kararlarimin  uygulanmasimi gerektirir. Bu bakimdan farkli rekabet oOncelikleri

arasinda bir denge kurmak gereklidir. Bu yaklasima gére, bir isletmenin aym anda



birden fazla rekabet onceliginde basan elde etmesi imkansizdir. Bu nedenle }zlenen
‘ o ok

rekabetc¢i oncelikle onu clde etmek igin uygulanan kararlar arasmdak1 zuygunlﬂ

.

isletmelerin yiiksek performans elde etmelerini saglar. Bunun tersi durumunda,
rekabetgi onceliklerle uygulama alanlar arasindaki uyumu saglayamayan igletmeler
istlin performans elde edemezler. Bu yaklasima gore imalat stratejisi, isletmenin
uzun donemli amaglarint karsilamasint etkileyen bir ¢ok kararlart kapsayan bir
strateji olarak kategorize edilir. Bu agidan, imalat stratejisinin etkinligi, rekabet
oncelikleri ile bunlara karsilik gelen kararlar (operasyonlarin yapi ve alt yapilan ile
ilgili) arasindaki baglanti ve uyumluluklarin degerlendirilmesi ile 61(;ﬁlebilir. Buna
karsin, bazi Japon isletmeler kendi deneyimlerine dayali, siirekli iyilestirme,
atiklardan kurtulma, toplam kalite yonetimi, (is ve) is¢i zenginlestirme, takim
¢alismasi, tedarik¢ilerle igbirligi ve miisteri odaklilik gibi tretim uygulamalarn yolu
ile dort rekabet Onceliginde ayni anda kabul edilir seviyede basan elde ettikleri

gozlenmistir (Avella et al., 2001, s.140-141).

Biz bu ¢alismada literatiire uygun olarak doért rekabet onceligini imalat

stratejisi olarak inceledik.

2.3.1. Kalite

Stratejik anlamda, islctimenin tiim faaliyetlerinde kalite 6nemlidir. Belki de
higbir stratejik amag basar igin kaliteden daha 6nemli degildir. (Compton, 1999,
s.74). Bir rekabet kriteri olarak kalite, 1970’lerin sonundan beri isletmelerin odak
noktalarindan birisi olmustur. Kalitenin énemi kabul edildigi halde pek ¢ok isletme
bu boyutta rekabet etmekte basarisiz olmustur. Isletmelerin kalite sahasinda basariyla
rekabet edemeyisi, piyasada en iyi sonucu veren kalite boyutlarim netlestirmekteki

basarisizliklanindan 6tiirtiidiir (Hill, 1994, 5.57-58).

Garwin (1984) iiriin kalitesinin temel 6gelerini incelemek igin bir gergeve
¢izmis ve etkin bir sekilde kullanabilecek 8 kalite boyutu belirlemistir. Garwin bir
{iriiniin Kkalitesini incelerken bu sekiz boyutu asagidaki sekilde kullanir ve agiklar

(Garwin, 1984, s.25-39):




1- Performans: Bir iiriiniin islem yetenekleriyle ilgidir. Ornegin; b‘ir‘btojm(;bil
icin yakit iktisadi, bir video i¢in programlama kolayligi ya da bir televizyon igin
goriintii netligi gibi triiniin temel faaliyetleri, performans boyutuna girer. Bu boyut,
Olgiilebilir oldugundan, {driinler nesnel olarak performans o6lgiitlerine gore
siralanabilir. Genel performans degerlemesi ise kisisel tepkiler ve oncelikler goziine

alinarak yaptlmalidir.

2- Ozellikler: Uriin ve hizmetin temel fonksiyonlarm destekleyen ikinci
dereceden niteliklerdir. Her ne kadar bunlar iirliniin temel performansi igin g¢ok
onemli olmasalar da performansi arttirirlar. Bunlara 6rnek olarak telefondaki tekrar
arama islemi, arabanizdan 1siklart kapatmadan ¢iktigini bildiren alarm sesi verilebilir.
Uriin performansi gibi 6zellikler de objektif ve 6lgiilebilir nitelikleri igerir. Bunlarm
kalite farklhiliklarina doniistiiriilmesi kisisel tercihler tarafindan belirlenir ve kullanici

icin 6nemlidir,

3- Giivenilirlik: Belirli bir stirede iiriinlin bozulma ihtimalinin 6l¢iitiidiir.
Ornegin; birinci arizaya kadar gegen zaman, arizalar arasindaki zaman ve birim
zamandaki ariza sayilari bu boyutta degerlendirilir. Bu boyut, ¢ok dayanikh tiikketim
mallarina yoneliktir. Atil zamanin maliyeti arttikca ve bakim pahalilastik¢a bu

boyutun 6nemi artmaktadir.

4- Uygunluk: Uriiniin tasarim ve kullanim &zelliklerinin standartlara uyma
oramdir. Urlin uyumunun iyilestirilmesi, genellikle kalitenin iyilestirilmesi olarak
kabul edilir. Imalat esnasinda olusan ve tamirata yol agan hata ile imalat hedeflerine
ulagsamama, otomobilin yakit iktisat hedefi, bir aletin enerji etkinligi gibi tasarim

hedeflerine ulagsmadaki bagarisizliklar bu boyuta 6rnek verilebilir.

5- Dayamkhhk: Uriiniin bozuluncaya kadar kullamim &lgiitiidiir. Kullanma

stiresi uzun olan bir iiriin dayanikli kabul edilir. Eger ¢ok pahali degilse tamirat



yakin bir bag vardir.

6- Servis verilebilirlik: Eger bir iirliniin tamirat iglemleri ¢abuk ve giivenilir
bir sekilde yapilabiliyorsa, bu iiriiniin iyi bir servise sahip oldugu soylenebilir.

Belirli bir bozuklugu tamir etmenin ortalama siiresi, bu boyutun sayisal 6lgiitiidiir.

7- Estetik: Ozel yargilara dayamr ve kisisel zevkin yansimasidir. Bu boyutta
isletmenin herkesi memnun etmesi miimkiin olmadigindan hedef miisteri gruplar

belirlemek gerekir.

8- Algilanan Kkalite: Kalitenin dolayh bir olgiitidiir ve iiriinlin objektif
dlgiilerinden ziyade imalatginin algilanan 6zelliklerine baglidir. Isletmelere karst

duyulan sadakat bu boyutu tanimlar.

Bu sekiz boyutun kabul edilmesi stratejik amaglar i¢in Onemlidir. Kalite
temelinde rekabet etmeyi segen bir isletme bunu gesitli yollardan yapabilir. Bu sekiz
boyutun ayni anda hepsini se¢gmesi gerckmez. Bunun yerine, bazi boyutlara 6zel
O6nem gostererek bir boliimleme stratejisi izleyebilir. Bunun i¢in isletmenin dikkatli
bir sekilde kendi kalite odagini hedeflemesinin 6nemi tavsiye edilir. Kalitenin her
boyutu isletmeye kendi taleplerini empoze eder. Ornegin; y}iksck performans giiclii
bir tasarim ekibi gerektirir, {istiin dayamklilik uzun 6miirlii pargalarin kullanimim,
miihendislik ve satin alma boliimlerinin yakin isbirligini gerektirir, {istiin uyum ya2111
spesifikasyonlara dikkat edilmesini ve hatasiz montaji gerektirir, miistesna servis
verebilirlik gliglii bir miisteri servis boliimii ve aktif temsilcileri gerektirir. Isletme
rekabet etmeyi umdugu kalite boyutlarii segtikten sonra bu o6zel ihtiyaglan
karsilamak i¢in Orgiitiinii ve faaliyetlerini buna gére diizenlemesi gerekir. Aksi
takdirde yanlis boltimlerin statiisii yiikselir ya da yar.ug faaliyetler yiiriitiiliir (Garwin,

1984, 5.33).
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Bu kalite boyutlari, dizayn kalitesi ve uygunluk kalitesi olarak iki grup iginde
—~ ——toplanabilir—Tasarim kalitesiyle iriiniin fiziksel yapisi ve performans 6zellikleri
birlikte tasarlanir. Boyut, agirlik, hacim, dayamklilik gibi fiziksel nitelikler ile renk,

koku ve goriiniis gibi estetik 6zellikler bir {irliniin dizayn kalitesini belirlemekfedir.
Ornegin, bir sandalyenin deri veya plastikten mi yapilacagi dizayn Kkalitesi ile
ilgilidir. Uygulama veya uygunluk kalitesi ise bir {irliniin spesifikasyonlar1 ne kadar
iyi karsiladigint yansitir. Uygunluk kalitesindeki uygunluk, miisteri ihtiyaglarim
tatmin ettigi siirece bir degere sahiptir. Ayni tiir iirlinler dizayn kalitesine bagli olarak
cok farkli olabilir. Fakat uygunluk kalitesine bagli olarak ekseriyetle aynt
olmaktadirlar (Kaydos, 1991, 5.19-20)

Isletmelerin rekabet giiciine katkisi bakimindan kalite, birkag grupta

toplanabilir (Efil, 1999, 5.20):

1. Kalitesizlikten kaynaklanan maliyetlerin azaltilmasi ile isletmenin kar artar.

2. Hurda, fire ve israf oranimin diismesi ile verimlilik artar.

3. Kalitesiz mal ve hizmetlerin onlenmesi ile bir anlamda atil kapasitenin
kullanilmasi ile yatirnm ihtiyaglart azalmakta ve yatirimlara ayrilan fonlardan
tasarruf edilir. Diger taraftan mevcut kapasite ile daha fazla mal ve hizmet sunma
olanagina kavusuldugu i¢in pazar pozisyonu gii¢lenir.

4. Piyasada, kaliteli mal ve hizmet sunan bir isletme olarak tanmmmak satislarin
artmasina ve yeni miisteriler kazanilmasina yardim eder.

5. Kalitenin saglanmasi, korunmasi ve gelistirilmesi i¢in gelistirilen sistem ve
teknikler sayesinde isletmelerin verimlilikleri artarken, sistemdeki kayiplarin en

aza indirilmesi, maliyetleri asagi cekmekte ve karliligi arttirmaktadir.

-

Feigenbaum kalitenin igletmelerin temel faaliyet alanlar iizerindeki stratejik

etkisini Tablo 2.3’de goriildiigi sekilde agiklamistir (Feigenbaum, 1986, s.19).
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Tablo 2.3. Kalitenin Isletme Faaliyetlerine Etkisi

[
3
=
E |%.|E
AERE L I . .
Z| 25| 25| Z| KALITENIN ISLETME FAALIYETLERINE KATKILARI
Ll
HEEIEES
5| EE| B> &
2| £5 =al g
5128 82| 5
M OM| &8 M
X | X Yeni iiriin arzinda yiiksek kalite seviyesine ulagma
Pazara yeni lirlin sunma siiresinin kisaltilmasi ve pazara hizli cevap verebilme
X| X X S
becerisinin kazamlmasi
X X Artan kalite rekabetinde daha etkin olma
X Kara katkida bulunacak kalite maliyetlerinde 6nemli gelismeler saglama
X Dolaylt ig¢iligi azaltma ve dolayisiyla daha az kisiyle kaliteye ulagma
X |GCaligma ortamunda gelisme, kendi kendine kontrol ve motivasyon saglama
X 1 X Uriin tasarim degisiklikleri ve performansinda daha iyi bir kontrol saglama
Yasal diizenlemelerle belirlenen standartlara, giivenlik ve tiiketici ihtiyaglarina
gliclii bir sekilde uyuldugunu ortaya koyma
X Pazarlama ve teknik birimlerin somut ve hissedilebilir sekilde katdimm
saglama
X X |Islemlerin yonetim tarafindan daha iyi kontrol edilmesi
X X {Yetki devrine daha sistematik bir temel olusturma
X Miisterilere satig sonrast hizmette gliven verme
X X Satis sonrasinda problemlerin ortaya ¢ikma siklifinda ve problemiere iliskin
giderlerde azalma

Kalite bagarili igletmelerde, stratejiyi olusturan karar ve faaliyetlerin
temelindeki esas unsurdur. Bu isletmelerde kalite operasyonel olmaktan ziyade
isletmeyi olusturan sistemin ve kiiltiiriin bir pargast kabul edilmektedir. Bununla
birlikte isletmelerin yeni ve temel bir yaklagimla kaliteyi ele almalart bagsarili
olmalar igin yeterli bir girisim olmamaktadir ve stratejik isletme planmin kalite
hedeflerini igerecek sekilde ifade edilmis olmasi gerekmektedir (Juran, 1989, s.8-12).
Kalite isletmelerin basarili ve bagarisiz olmalarinda biiyiik rol oynamakta ve

isletmenin stratejik planinin esasim olusturmaktadir (Juran, 1992, 5.300).

Kalitesizligin neden oldugu birtakim maliyetler vardir. Bunlarin bir kismi;
hurda, ikinci kalite iiriin, reklamasyon, iiretim kaybi ve kalite kontrol giderleri gibi

olgiilebilir maliyetlerdir. Bir kismi da hesaplamast ve tahmin edilmesi zor veya
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imkansiz olan; miisteri, pazar, imaj ve giiven kaybi gibi maliyetlrerfdyif:;'Bun‘l"éir ;
goriinmezler ama uzun vadede olumsuz etkileri ¢ok fazla hissedilir (Karcmghj, 2006; ’
s.108). Kisaca; diisiik kalite kapasiteden ¢alar, kaynaklari israf eder, teslimat:
geciktirir ve miisterileri kizdirir (Martinich, 1997, s.46).

Imalat, genellikle kalitenin uygunlugu iizerine odaklamir. Diger boyutlar da
rekabetgi avantaj olarak goriliir. Fakat bunlar imalat, pazarlama ve Ar-Ge arasinda
iyl bir uyuma ihtiyag duyar. Bir imalat isletmesinin sahip olabilecegi en temel

yetenek, amaglanan kalite diizeyine uygunluktur (Ward et al., 1996, s.600).

Kalite sirlart siirekli genigleyen bir kavramdir. Teknoloji, degisen kosullar,
ihtiyaglar kaliteye farkli boyutlar kazandwmaktadir. Kalite niteligi baklmmdan
dinamik bir 6zellik tasimakta, tiiketici ihtiyaglarma paralel olarak gelismekte ve
degismektedir. Bu durumda isletmeler de gelisen ve degisen ¢evreye uyum

saglayabilmelidir.

Kaliteye dayali stratejiler yoneticilerin isletmeyi, degisen tiiketici ihtiyaglart ve
tiketici  gruplarinin  beklentileri ile rekabet olanaklarina gore tanimlanmasi
gerekmektedir. Kalite kokenli bir isletme, elde edecegi piyasa bilgisini tiiketici
ihtiyaglarini kargilamak ve rekabet {istiinliigii saglamak i¢in kullanacaktir. Bu konum,
¢esitli yazarlarca isletmelerin yerine getirmeleri zoruniu iki yéinlij bir standart olarak
degerlendirilmektedir. Yani, isletme bir yandan tiiketicilerle yakin iligkiler kuracak,
diger yandan rekabet ustiinliigii elde etmeye g¢alisacaktir. Bu yaklasimin rekabet
avantaji kazandirmada ve bunu siirdiirmede etkin bir unsur oldugu goriilmektedir

(Akgeyik, 1998, s.114).

2.3.2. Maliyet (Fiyat)

Fiyat; pek ¢ok piyasada ve 6zel olarak da iirlin hayat egrisinin biiyiime ve
olgunluk asamalarinda ¢ok 6nemli bir pazar kazanma kriteridir. Boéyle oldugunda

imalatin gérevi, piyasanin fiyata karst duyarliligim desteklemek igin gerekli diigiik



maliyetleri saglamak olacaktir. Pazar kazanmak amaciyla iiriiniin r;;ﬁyatl ‘ dﬁsﬁk

tutuldugunda, bu durum imalat fonksiyonuna mevcut karlan korumavk)”'y\z{i,:da
karlihgini devam ettirebilmek icin maliyetlerin diisiiriilmesine agik bir gérev

yiikleyecektir (Hill, 1994, 5.48-49).

Ozellikle etkili iiretim sistemi ve diisiik-maliyetli kaynak gecisi ile ¢alisan bir
isletme kendi rakiplerinden daha diisik maliyetierde standart iriinleri yapmaya

muktedir olabilir. (Martinich, 1997, 5.39)

Maliyete etki eden unsurlar gesitli sekilde simiflandirilnustir. Ornegin Riley
maliyet etkenlerini, yapisal ve yonetsel olarak iki grupta ele almistir. Yapisal maliyet
etkenleri; bir isletmenin herhangi bir tiriin grubunun maliyet yapisini etkileyen temel
ekonomik yapist ile ilgili stratejik secimleri kapsar (Shank and Govindarajan, 1993,

s.20-21). Bunlar;

o Olgek: imalat, Ar-Ge ve pazarlama kaynaklarina yapilacak yatirimlarin ne kadar
olacagi.

e Kapsam: Dikey biitiinlesme derecesi. Yatay biitiinlesme daha ¢ok 6lgek ile
ilgilidir.

¢ Deneyim (Tecriibe Egrileri): Tekrarlanan seylerin ge¢miste ne kadar yapildig.

e Teknoloji: Isletmelerin deBer zinciri asamalarinda hangi teknolojileri
kullanacagi.

e Zorluk: Miisterilere sunulacak iirtin veya hizmet hattinin hangi geniglikte

olacagi.

Yapisal maliyet etkenleri performans ile Slgeklenmezken, yodnetsel etkenler
Glgeklenebilir. Bunun anlami, her bir yapisal etken i¢in “cok” her zaman daha iyi
demek degildir. Daha karmasik ve zor bir {irlin hatti daha iyl veya daha kotii
anlamina da gelebilir. Omegin dinamik bir gevrede, ¢ok fazla deneyim, ¢ok az

deneyim kadar kétii olabilir. Fakat yonetsel etkenlerin her biri igin “daha fazla”,




genellikle iyidir. Yonetsel etkenlerin bashcalarn sunlardir (Shank and G6V1ndarajan,

1993, 5.22):

e Isgiiciiniin siirekli iyilestirme amacina katilimu.

o Toplam kalite yonetimi (liriin ve siire¢ kalitesi hakkindaki inang ve hedefler).

e Kapasite kullanimi (fabrika yapisinda mevcut kapasite diizeyi segenekleri).

e Fabrika yerlesim etkinligi.

e  Uriin 6zcllikleri (maliyctleri arttirmadan veya rakiplerden diisiik tutarak).

o lsletme deger zinciri iginde tedarikgiler ve/veya miigterilerle iyi iligkilerin

yiiriitiilmest.

Isletmeler ¢ofu zaman maliyet azaltmak igin direkt isgiicli maliyetine
yonelirler. Isletmeler biitiin maliyet etkenleri tizerinde verimliliklerini arttirmak
zorunda olduklart halde, en biiyiik maliyet etkenlerine odaklanmak en iyi sonucu
verecektir. Genel imalat giderleri ve malzemeler tipik olarak toplam maliyetin % 85-
90’1m olusturdugu i¢in daha ¢ok dikkat etmeyi gerektirir. Fakat sikhilikla yapilamaz.
Direkt isglicti maliyetinin azaltilmasi ve kontroliine yonelik geleneksel vurgu halen
maliyet azaltma gorevine tahsis edilen vasitalarin ¢ogunu kapsamaktadir. Toplam
maliyetlerden ziyade maliyetin bir cephesine yogunlasmak bazi firsatlarin

kaybedilmesine yol agabilir (Hill, 1994, s.49 ).

2.3.3. Esneklik

Stratejik agidan esneklik, isletmenin iirtin ¢esidini hizh bir sekilde ve diisiik
maliyetle degistirebilme yetenegini ifade eder. Bagka bir deyisle, bir igletmenin
kullandig1 imalat stirecini, eski bir {iriin hattinin liretiminden yeni bir {irin hattinin
liretimine doniistiirebilme hizinin  olgiisiidiir.  Ayrica, kisa doénemde, farkl
miktarlarda tiretim yapabilme ve yeni iiriinlerle piyasaya hizli bir sekilde girebilme
yetenegi de esneklik olarak tamimlanmaktadir (Ureten,1999, s.72-73). Esneklik,
isletmenin faaliyetlerinde hizli degisim yapabilme yetenegidir ve degisen miisteri

ihtiyaglarina uyum saglamak icin gereklidir. Esneklik degisim miktari ve degisim




hizi (miktar ve tepki boyutu) ile 6lgiilebilme 6zelligine gore dort tiirde incelenebilir T

(Greasley, 1999, 5.312-313):

Uriin Esnekligi: Degisen miisteri ihtiyaglarina yeni iiriin/hizmet tasarimlariyla

cabuk karsilik vermek.

Karma Esneklik: Genis iiriin/hizmet yelpazesi saglamak.

Hacim Esnekligi: Talepteki degisimlere gére ¢iktiy1 arttirmak, azaltmak.

Teslim Esnekligi: Teslim zamanindaki degisimlere uyum saglamak.

Tablo 2.4. Esneklik Cesitleri I¢in Miktar ve Tepki Boyutlar

FEsneklik Tiiri

Miktar Esnekligi

Tepki (Hiz) Esnekligi

Uriin esnekligi

[sletmenin imalat yeterligine sahip
oldugu triin ¢esitliligi

Uriinde ve siireglerde gerekli degisimi
yapabilme hizi

Karma esneklik

Belirli bir zaman siiresinde isletmenin
teslim edecegi iriin miktan

Teslim edilen iiriin karmasimm uyum
saglama siiresi

Hacim esnekligi

Belirli bir tiriin karmasmda igletmenin
bagarabilecegi ¢iktt miktar1

Ciktinin diizeyini degistirmek igin
gerekli zaman

Teslim esnekligi

Teslim siirelerini gergeklegtirebilme
kapsami

Yeni teslim siirelerine gére teslimat
sistemini yeniden organize etme siiresi

imalatginin rolii, iiriin farkhliklariyla bas edebilmek igin yeterince esnek olan

ve diisiik maliyet saglayan siiregleri gelistirmeye devam etmektir (Hill, 1994, 5.60).
Genelde, 1malat esnekligine yiiksek maliyetli ¢ok amag¢li makineler kullamilarak
ulagtlir. Dogru bir sekilde uygulanirsa, ilert imalat teknolojileri imalat esnekligine

ulagma maliyetini azaltir (Ward et al., 1996, s.600).

Esneklige sahip olan isletmenin saglayabilecegi rekabet iistiinliiklerinden

bazilari sunlardir (Ureten,1999, 5.72-73):

e Miisteri tercih ve ihtiyaglarindaki degisikliklere cevap verebilme yetenegi artar.
e Uriin degisikliklerini hizh bir sekilde gergeklestirilmesi nedeni ile tiriiniin hizh ve
zamaninda teslimi miimkiin olur.

e Makine hazirlik maliyetleri, dolayisiyla toplam islem maliyetleri diiser.



e Miisteri tercihlerindeki ani kaymalar karstsinda, sistemin yeni ve farkll urunlerm
iretimine kolaylikla doniisebilmesi sayesinde tesis ve maklnelerm yemden‘»

e ¥

tasarimina iligkin maliyetler diiser.

Esneklik; bir isletmenin rekabet¢i kabiliyetini artirma agisindan anahtar
konumdadir. Belirsizlik esnek olmayan isletmeler igin tehdit olabilirken, yiiksek

diizeyde esnek isletmeler igin firsatlar saglayabilir (Sackett et al, 1997, 5.362).

2.3.4. Teslimat Hizi

Herhangi bir tiriiniin veya hizmetin miister1 tarafindan talep edilmesi ile bu
talebin yerine getirilmesi arasindaki zaman teslim zamanidir. Teslim zamanimn uzun
veya kisa olmasi, miisterinin hangi isletmeyi segecegi agisindan onemlidir (Greasley,
1999, 312-313). Isletmeler, diisiik maliyette ve yiiksek kalitede iirline sahip
olmayabilir; fakat trlinlerinin teslimatini gilivenilir ve hizhi bigimde saglamalidir.
Uzun donemli basart i¢in hizli ve zamaninda teslimat énemlidir (Ward et al., 1996,
5.600). Baz1 piyasalarda pazar payi, en azindan kismen isletmenin rakiplerinden daha
hizls teslimat yapmasiyla veya istenen tarihte rakiplerinden daha iyi teslim
yapabilmesiyle kazanilabilir. Bundan dolayi, bu sekilde rekabet eden iiriinler i¢in bu
ihtiyact karsilayabilecek bir iiretim siireci gereklidir. Teslimat hizi1 konusuna iki

acidan bakilabilir (Demirdégen, 1994, s.50):

Birincisi, proses 6n zamanmin miisterinin istedigi teslim zamamndan kisa
olmas1 durumudur ki buna, fiili kapasiteyi arttirmak ve siparigi tamamlamak igin
gerekli 6n zamanin istenen teslim tarihinden biiyiik olmasi nedeniyle ulagmak zordur.
Bunu ¢6zmek; kapasiteyi kisa bir dénem igin arttirma (fazla mesai yapmak), mevcut

isi yeniden planlama, veya bunlarin bir bilesimini kullanmak ile miimkiin olabilir.

Ikinci bakis acist ise, proses ©n zamanmnin miisterinin istedigi teslim
zamanmndan biiyiik olmasi durumudur. Bu durumda iiretim (bilinen bir teknolojisi

icin) miisterinin teslim istegini ya kisa donemde kapasiteyi arttirarak veya stok



tutarak karstlayabiliriz. Boylece teslimat tarihinden 6nce {lretilen urunlen 1

parcalarm tamamlanmasiyla islem zamant azaltilir ve bu tiir sipariglel kazanmayl
saglar. (Demirddgen, 1994, s.50). Stok sistemi kullanmak, teshmatsuremfﬁ
kisaltmada faydali olabilir. Fakat gelecek talepleri karsilamakla ilgili bazi
dezavantajlar da vardir. Rekabetgi durumlarda hiz hem maliyetleri azaltmak hem de
teslim zamant kisaltmak i¢in kullanilabilir (Greasley, 1999, 312). Fakat asin hiz,
zamanin etkin kullanini ile es anlamli degildir. Zamanin etkin kullamimi ile

faaliyetlerin yerine getirilmesi isletmelerin rekabet¢i avantaj konumunda daima lider

kalmasim saglayacaktir (Tersine, 1995, s.8).

Teslimatin  hizt kadar teslimatin gilivenilir olmasi da ¢ok ¢énemlidir.
Giivenilirlik; herhangi bir iirtin/hizmet i¢in miisteriye s6z verilen teslim siiresini
gergeklestirmeyi temsil eder. Bu yiizden teslim siiresinin kisalmasi ya da teslimat
hizinin artmasi, tutarli bigimde olmaz ise miisteri memnuniyetine yol agmaz.
Giivenilirlik, miisterinin {iriin/hizmeti teslim alabilecegi siire iginde alabilecegine
giivendiginde (inandiginda) memnuniyetini arttirabilir. (Greasley, 1999, 312-313).
Geg kalan teslimatlar gelecek maliyetleri ve gelirleri de etkiler (Martinich, 1997,
s.46) Yani; iiriin maliyetinin yiikselmesine ve firsatlarin kaybolmasina neden olabilir.

Dolayistyla da bu durum da gelirlerin azalmasina sebep olur.

Isletmeler tam zamanmda kendi teslimatlarint yapmazlarsa, piyasadaki rekabet
etkinliklerini kaybederler. Bu yiizden teslimat hiz1 kadar teslimat giivenilirligi de ¢ok
snemlidir. Teslimat giivencesi veya tam zamamnda teslim, anlasilnus tarihte siparis
edilmis iiriintin tedariki anlamina geldiginden teslimat giivencesi imalat ve dagitim
fonksiyonlarinin her ikisiyle esasen ilgilidir (Hill, 1994, s.53). Dolayisiyla teslimat
hiz1 ve giivenilirliginde, imalat kabiliyetinin bagarisi kadar departmanlar arasindaki
uyum (6zellikle imalat ve pazarlama arasindaki uyum) teslimat hizi ve

giivenilirligine etki etmektedir.




2.4. IMALAT STRATEJiSI KARAR ALANLAR

Imalat stratejisi iceriginin ikinci grubu stratejik karar kategorileri veya karar
alanlandir (Avella et al., 2001, s.139). Literatiirde imalat stratejisiyle ilgili kararlarin
farkli  sekillerde gruplandirildiklarnt  goriilmektedir. Hayes ve Wheelwright bu
kararlar1 kapasite, tesisler, teknoloji, dikey biiyiime, insan giicii, kalite sistemleri,
tiretim planlama-kontrol sistemleri ve organizasyon seklinde sekiz grupta
toplanmaktadir (Hayes ve Wheelwright, 1987). Skinner, satin alma, kapasite,
tesislerin sayisi ve biiyiikliigii, techizat ve proses teknolojisi, liretim planlama ve stok
kontrol sistemleri, kalite kontrol sistemleri, maliyetlendirme ve yonetim biligim
sistemleri, personel yonetimi ve organizasyon yapisi ile ilgili kararlar seklinde
siniflandirmaktadir (Skinner, 1978). Buffa, iiretim sisteminin konumu, kapasite,
yerlesim, liriin/proses teknolojisi, iggiicli ve is t(asarimi, operasyon Kararlan,
tedarikgiler/dikey biiyiime olarak siniflandirmaktadir (Buffa, 1984). Bu kararlarin
hepsini igine alan bir karar modeli, bir imalat firmasinin stratejik yeteneklerini

belirlemektedir.

Imalat stratcjisi karar alanlannm Ward ve arkadaslari; siire¢ teknolojisi,
kapasite, ekipman, dikey biitiinlesme, kalite sistemleri, iiretim ve stok kontrol
sistemleri, isgiicii yonetimi ve imalat organizasyonu olarak simiflandirmigtir (Ward et
all, 1996, s. 601). Mills ve arkadaglar1 karar alanlarim ekipman, kapasite, dikey
biitiinlesme, 1malat siiregleri ve kontroli, insan kaynaklart politikasi ve performans

6lglimii olarak incelemistir (Mills et all, 1995, s.40).

Diger taraftan imalat karar kategorilerini Tunaly, ¢ati ve alt yapi olarak iki
grupta smiflandirmistir. Catiyr; kapasite, ekipman, teknoloji ve dikey biitiinlesme
olusturmaktadir. Alt yap1 ise isgiicii, kalite ve organizasyondan olusmaktadir
(Tunaly, 1992, s.6). Yine, Hayes ve Wheelwrigt (Hayes and Wheelwrigt, 1984),
Hayes ve arkadaslari (Hayes et all, 1988), Tunaly (Tunaly, 1992) ve Avella ve
arkadaslar1 (Avella et al., 2001) tarafindan yapilan siniflandirmalarda da stratejik

karar kategorileri; yapisal ve alt yapisal olmak iizere iki grupta incelenmisgtir.



Yapisal kararlar uzun vadeli etki yapar, tersine gevirmek ya da yenidéf“l-‘yapr’n& 4
zordur. Kapasite (miktar, zaman, tiir), tesisler (boyut, yerlesim, uzmanlagma),
teknoloji (ekipman, otomasyon, baglantilar) ve dikey entegrasyon (yon, seviye,
denge) gibi kararlar yapisal kararlara 6rnek olarak verilebilir. (Avella et al., 2001,

s.139).

Alt yapisal karlar daha gok taktik kararlar olarak diisiiniilebilir. Ctinkti bunlar
isletmenin spesifik operasyonlart ile ilgilidir ve ¢ok yiiksek sermaye gerektirmez.
[sgiicii (beceri seviyesi, maas politikalari, giivenlik), kalite ( hata 6nleme, izleme),
iretim planlama/malzeme kontrol (kaynak politikalari, merkezilestirme, karar
kurallar), orgiit (yaps, kontrol/6diil sistemleri, ¢aliganlarin rolii), yeni {irlin gelistirme
stireci, performans Olgtimii ve o6diil sistemi gibi kararlar alt yapisal kararlar
olusturmaktadir. Gegmiste iist yonetim sadece yapisal karar alanlan ile ilgili idi.
Glinimiizde ise uzun vadede rekabet edebilirlik arayisi iginde olan diinya simifi
tireticilerin alt yapisal karar alanlarina da (6zellikle isgiicli yonetimi ile ilgili olan)

ayni dikkati gosterdikleri gozlenmektedir (Avella et al., 2001, s.139).

Stratejik karar alanlarmdaki kararlar birbirleriyle ¢ok yakindan ilgilidirler.
Ornegin yillik kapasite iiretim miktartyla; satin alma politikalar1 dikey entegrasyonla;
is giicli politikalar segilen proses ile ¢ok yakindan baglantilidir. Bu kararlara dayali
olarak olusturulacak imalat stratejisi, uygulanacak iiretim siirecinin yapisim
yansitacaktir. Karar kategorilerinin her biri agisindan imalat prosesine bakilabilir.
Ornegin kalite perspektifinden bakildiginda istenen kaliteyi saglamada ne tiir bir
proses teknolojisi gereklidir? Insanlar kalite gelistirmeye nasil yardimei olacaklar?
Prosesteki biitiinlesme derecesi kalite gelistirmeyi nasil etkileyecek? Kullanilacak
prosese, imalat kabiliyetleri ile ilgili perspektiften bakildiginda her bir kategorideki
durumlarin nasil degisecegini belirtme imkani1 dogacaktir? Farklt bir kapasite
politikasi, kullanilacak prosesi nasil etkileyecektir? Bu gibi sorular cevaplandirmak
icin imalat stratejisi, ¢cok sayida alternatif ve degigim Onerileri sunacaktir. Bunlar
arasindaki iligkilerin analiziyle, uygulanacak prosesin ne tiir elemanlardan meydana

gelecegi belirlenecektir (Cil, 1997, s.8-9).

5 e



Stratejik kararlarda 6nemli olan, imalat rekabet Gnceliklyénri‘r‘li\ V?(imai&a't
stratejisini) desteklemesidir. Dolayisiyla bu karar alanlarinda yapilacak dﬁééhiéﬁielér
rekabet onceliklerine gore sekillenmelidir. Diger taraftan rekabet oncelikleri de karar
alanlarin1  dikkate almadan rekabet Onceliklerini  (imalat  stratejilerini)

olusturmamalidir.

Daha o6nce belirttigimiz gibi imalat stratejisi karar alanlar1 bu galigmanin asil
konusunu olusturmamaktadir. Kaldi ki bu imalat karar alanlarinin her birisi bash
basina bir ¢alisma konusu teskil etmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda imalat karar
alanlari ile ilgili bu kadar acgiklama ile yetinilmistir. Onemli olan karar alanlarmin
rekabetgi Oncelikleri veya imalat stratejilerini destekleyecek sekilde olusturulmus
olmasidir. Diger bir deyisle, imalat stratejilerini karar alanlart dogrultusunda ve
isletmenin  yetenck ve  yeterlilikleri dikkate alinarak uyum igerisinde
olusturulmasidir. Aksi takdirde imalat stratejisinin dolayisiyla isletmenin bagarili

olmasi ¢ok zordur.



3. REKABET STRATEJISI, IMALAT e
STRATEJISI VE ISLETME PERFORMANSI
ARASINDAKI ILiSKI

Bu béliimde imalat stratejisi ile rekabet stratejisi, rekabet strateji ile igletme
performanst ve imalat stratejisi ile isletme performans: arasindaki iligkiler

literatiirdeki aragtirmalar ¢ergevesinde agiklanmustir.

3.1. REKABET (iSLETME) STRATEJiSI iLE
IMALAT STRATEJiSi ARASINDAKI iLiSKi

Isletme ve imalat stratejisi arasinda gerekli iliskiyi kurmak zordur. Skinner
(1969) isletme stratejisi ile imalat stratejisi arasinda bir baglantisizligin varligindan
s6z ederek bu iki strateji arasinda bir bag (iliski) kurmanin gerektigini ifade etmistir.
Giintimiize gelinceye kadar, bir ¢ok yazar isletme ve imalat stratejisi arasindaki
iliskiyi ortaya c¢ikaran ¢esitli calismalar yapmislardir. Ornegin; Banks ve
Wheelwright (1979), Romano (1983), Cleveland (1986), Hill (1994), Lefebvre ve
arkadaglart (1992) ve Mohanty ve Deshmukh (1999)'in ortak goriisii, isletmelerin
isletme stratejisi ile tutarli imalat stratejileri gelistirmeleri gerektigi iizerinedir.
Hayes ve Wheelwright (1984), Schroeder ve arkadaslarnn (1986), Richardson ve
arkadaglar1 (1985), Gupta ve Somers (1996) ve Gupta ve Lonial (1998) isletme
stratejisi ile tutarli olmayan bir imalat stratejisinin isletme performanst iizerinde

negatif bir etkisinin olacagini belirtmiglerdir.

Rekabet stratejisinin  belirleyicisi, uzlagilan rekabet &nceligidir. Imalat
isletmelerinin amaci1 ise bu rekabet¢i onceligi kullanarak avantaj saglamak ve
korumaktir. Bir¢ok yazar farkli rekabet Oncelikleri iizerinde durmugsa da, genel
olarak, Skinner’in belirttigi dort rekabet¢i oncelik tizerinde uzlasilmistir. Bunlar;
maliyet, kalite, teslimat hizi/glivenirligi ve esnekliktir (Ward et al., 1996, s.600).

Imalat stratejileri isletme stratejisinin 6ngordiigii konular ile tutarli oldugu siirece iyi



bir sekilde isler. Bu sayede, igletme imalat kaynak israfim azaltarak *ﬁfaéliyetler_ir’liﬂ." :

1yilestirebilir (Hayes and Schmenner, 1978, s.117).

Rekabet¢i Onceliklerde iki 6nemli konu vardir. Birincisi, igletmenin rekabet
stratejisinin imalat ¢alisanlari icin anlamli olacak sekilde ifade edilmesidir. Ikincisi
de, bazi imalat 6ncelikleri arasinda uyumsuzlugun olabilecegidir. Bu uyumsuzluklar,
igletmenin ayni anda biitiin rekabet 6nceliklerine odaklanmasini engeller. Bu yiizden,
rekabetgi stratejiyi destekleyecek onceliklere ulagsmasi daha uygundur. Bu durum
imalat departmanini ¢esitli 6ncelikler arasindan se¢im yapmaya iter (Avella vd.

1998, 5.3115).

Hum ve Leow yapmis olduklart bir ¢alismada isletme ve imalat stratejileri
arasinda olmast gereken etkilesimleri su sekilde tanimlanmislardir (Hum and Leow,

1992, s.15):

e imalat stratejisi isletme stratejisinin kayip halkasidir,

o Imalat stralejisinin isletme stratejisinin destekgisi ve onunla tutarli olmasi
gerektigi bilinmelidir,

e Imalat stratejisi diger fonksiyonel alan stratejisine goére isletme stratejisine

katilimda daha aktiftir.

Kisaca, literatiirde isletme performansi ile imalat performansi arasinda direkt
bir iliski oldugu bilindigine gore, isletmeler imalat performansini ne kadar arttirict

tedbirler alirsa bunun etkileri de isletme performansinda o diizeyde goriilecektir.

3.2. REKABET STRATEJIiSI ILE ISLETME
PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKI

Literatiirde rekabet stratejileri ile isletme performansi arasindaki iligki bir ¢ok
arastirmaci tarafindan incelenmis ve aralarindaki iliskinin varligt kamtlanmistir.

Omegin; Porter (1980), jenerik stratejilerinin performansla iligkisini daha ¢ok pazar



pay1 ve deger ekleme lizerine yapilandirmistir. Woo and Cooper ( 1982) benzer pazar

sartlarinda faaliyet goOsteren basarili ve basarisiz diisiik pazar payl 1$letmeler”in\

s

izledigi stratejiler arasindaki farkliliklar 6zetlerken, basarisiz isletmelerin en Snemli

problemlerinin “a¢tk bir odaktan yoksunluk™ oldugunu belirtmistir.

Walker ve Ruekert (1987), kiigiik imalatgt isletmelerin sinurh kaynaklar ve
yapisal avantajlari nedeniyle farklilagma stratejisini uygulama ihtimallerinin daha
biiyiik oldugunu belirterek farklilastirma stratejisinin, diisiik maliyet stratejisiyle
kiyaslandiginda, performans lizerinde giiglii bir etkisinin bulundugunu ileri
siirmiistiir. Pelham (1999), Walker ve Ruekert’in bulgulariyla uyusan sonuglar elde

etmistir.

Yamin ve arkadaslar1 (1999) yiiksek ve orta diizeyde farklilastirma yapan
isletmelerin diistik farklilastirma yapan isletmelere oranla performans sonuglarinin
daha yiiksek ¢iktigini ve orta ve diigiik diizeyde farklilagtirma yapan isletmelerden
daha iyi performansa sahip oldugunu da bulmuslardir. Yine Yamin ve arkadaglan
(1999) yiiksek ve orta diizeyde maliyet liderligi yapmis isletmelerin dusiik diizeyde
maliyet liderligi yapabilmis isletmelere oranla performansin tiim faktorleri lizerine
oldukga yiiksek ortalama sonuglar elde ettiklerini bulmuslardir. Orta diizeyde maliyet
liderligi basarmis isletmelerin, daha az maliyet liderligini basarabilmis isletmelerden

daha 1yi performansa sahip oldugunu ortaya koymuslardir.

Durand ve Coeurderey (2001) aragtirmalarinda pazara daha ge¢ giren
isletmelerin maliyetleri minimuma indirmek yolu ile rekabet avantaji kazanmaya
calistiklarini, pazara daha erken giren isletmelerin i¢in maliyet liderligi stratejisinin
daha az onemli bulduklarini ileri stirmiislerdir. Ayrica yenilik farklilagtirma ve
pazarlama farkhilastirmanin, performansi artirmak agisindan en 1iyi stratejik
yonelimler oldugunu da belirtmislerdir. Ozellikle pazara ilk giren éncii isletmeleri
izleyen diger firmalarin yenilik farklilastirma ve pazarlama farklilagtirma
stratejilerini  kullandiklarinda performanslarini  6nemli 6lgiide iyilestirdiklerini

bulmuglardir.




3.3. IMALAT STRATEJISI ILE iSLETME
PERFORMANSI ARASINDAKI ILiSKi

Uretim stratejisi ile isletme performanst arasindaki baglant: iiretim y&netimi ve
tiretim stratejisi literatiirlerinde uzun zamandan beri bir ¢ok aragtirmaya konu olmusg
hem teorik olarak hem de deneysel olarak bir ¢ok defa dile getirilmistir. Ornegin,
Skiner (1969), Hayes ve Wheelwright (1984) gibi uzak gegmisteki bazi ¢aligmalar
iiretim stratejisi ile isletme performans: arasindaki iligkiyi kavramsal olarak ele
almiglarken, daha yakin gegcmisteki bazi arastirmalar ise (6rnegin, Swamidass ve
Newell, 1987; Vickery ve arkadaslan, 1993; Ward ve arkadaglari, 1994) bu iki
faktor arasindaki iliskiyi deneysel olarak incelemisler ve arada énemli bir iligki

oldugunu gostermislerdir.

Swamidass ve Newell (1987), imalat stratejisi ile isletme performansi
arasindaki bagintida ¢evresel faktdrlerin 6nemli bir yer teskil ettigini ortaya
koymustur. Daha sonraki ¢calismalarda da (6rmegin; Ward ve arkadaslart 1995, Ward
ve arkadaglart 1996) ¢evresel faktorlerin etkisi deneysel olarak incelenmis ve
gercekten de g¢evrenin imalat stratejisini etkiledigi ve dolayisiyla da isletme

performansint ctkiledigi gosterilmigtir.

Bilindigi gibi, imalat stratejisinin en Snemli dort faktorii maliyet, kalite,
esneklik ve teslimat hizi daha 6nceki kisimlarda bahsedilmis olup bu dort faktdriin
isletme performansi tizerine 6nemli etkileri olacagi bu ¢alismanin en 6nemli ¢ikis
noktalarmdan bir tanesidir. Literatiire bakildiginda imalat stratejisinin alt bilesenleri
genellikle bir biitiin olarak ele alinmis ve biitiin olarak ele alindiginda imalat
stratejisinin isletme performansina pozitif etkileri oldugu bir ¢ok arastirmada ortaya
konmustur (6rnegin, Tracey ve arkadaslart 1999, Ward ve arkadaglart 1995,

Richardson ve arkadagslart 1985, Swamidass ve Newell, 1987).

Innis ve Lalonde’nin (1994) calismasindaki 32 degiskenden en yiiksek

dereceyi alan 6zellik, miisteriler i¢in fiyat degiskeni olmustur. Bir iiretici firmanin



Diger yandan ireticinin belirledigi fiyat, hem kendi karhhglm hem de elde

edebilecegi pazar biiyiikligiini ve dolayisiyla isletmenin genel anlamdaki
performansim pozitif yonde etkileyecektir (6rnegin, Tracey ve arkadaglari, 1999).
Imalat stratejisinin fiyat (maliyet) bileseni ile isletmenin genel performans: arasinda
pozitif bir iliski vardir. Oyle ki, imalat fiyat stratejisi ne kadar iyi belirlenmigse,

genel isletme performansi o kadar iyi olacaktir.

Kalite, gerek kiiresel pazarlarda gerekse de yerel pazarlarda ¢ok Snemli bir
rekabet araci olmustur (Garvin, 1988; Flynn ve arkadaslari, 1994'; Anderson ve
arkadaglari, 1995). Bir takim calismalar kalitenin performans ile baglantili oldugunu
gostermistir. Ornegin, Ferdows ve DeMeyer (1990) ve Noble (1995) etkin imalat
stratejilerinin temelinde kalite oldugunu iddia etmektedirler. Tiirkiye’de otomotiv
sanayi ve beyaz esya yan sanayinde Ulusoy ve ekibinin yaptigi g¢aligmalarda
kalitenin ¢ok 6nemli oldugunu géstermislerdir (Ulusoy ve arkadaslart 1997, 1999).
Dolayisi ile imalat stratejisinin kalite bileseni ile isletmenin genel performansi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

[malat stratejisinin esneklik bileseni (gerek iiriin esnekligi gerekse de siparis
biiyiikligiiniin esnekligi) ile isletmenin genel performansi arasinda da pozitif bir
iliski vardir. Ornegin, Swadimass ve Newell (1987) performansin spesifik bir iiretim
stratejisi olan esneklik ile olumlu yénde iliskili oldugunu gostermistir. Oyle ki,
imalat esneklik stratejisi ne kadar iyi ise, genel isletme performansi o kadar iyi

olmaktadir.

Teslimat siirelerinin kisaltilmasi giintimiiz tiretim firmalarinin rekabet avantaji
saglayabilmek igin ¢oziimlemesi gereken en onemli konulardan biridir (6rnegin,
Stark, 1989; Goldhar ve Lei, 1991; Lalonde ve Powers, 1993; Holcomb, 1994).
Sipariglere hizli cevap verebilme sonucunda tasima maliyetleri diisiiriilebilir, ve
miisteriler ihtiyag duyduklart iriinlere istedikleri anda ulagabilirler. Bunun

sonucunda da miisteri memnuniyeti, satis hacmi ve pazar pay: artar (Stalk ve Hout,
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1990; Blackburn; 1991). Dolayisiyla, imalat stratejisinin teslimat iz Rjle k ‘;‘,é

isletmenin genel performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Kisacas, literatiiriinde genel kabul gordiigii lizere imalat stratejileri ile igletme
genel performansi arasinda pozitif bir iligki vardir. Bu ¢alismada da bu iliskinin

varligi ortaya konulmaktadir.



4. GAZIANTEP ORGANIZE SANAYI
BOLGESINDEKI IMALAT
ISLETMELERINDE BIR UYGULAMA

Bu béliimde, oncelikle aragtirmanin amaci, 6nemi, kapsami ve drneklem yapisi
agiklanmis daha sonra degiskenlere ait Olgeklerin hazirlamisina ve elde edilen
verilerin analiz siirecine deginilmigtir. Son olarak da elde edilen bulgular 1s181nda

sonug ve 6neriler de bulunulmustur.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Bu c¢aligmanmin amaci; rekabet stratejilerinin imalat stratejilerine, c¢evresel
faktorlerin rekabet ile imalat stratejilerine ve rekabet ile imalat stratejilerinin igletme
genel performansina etkisini tespit etmektir. Boylece bu ¢alisma ile isletmelerimizin
rekabet giictinii artirmada kullanabilecekleri imalat ve rekabet stratejilerini ortaya

cikarmak ve bu sayede de ilgili literatiire katkida bulunmak amaglanmaktadir.

Bu c¢alisma isletmelerimizin rekabet ortaminda etkin olabilmeleri ve
kullanabilecekleri stratejilerin tespiti agisindan onemlidir. Imalat ve rekabet
stratejilerinin mevcut durumunun belirlenmesi ve bunlar arasinda kiyaslamalar
yapilmasi ile; hangi imalat stratejisinin ne tiir isletme i¢in uygun oldugu belirlenebilir
ve isletmelerimize strateji segiminde yol goésterebilir. Imalat ve rekabet stratejileri
arasindaki iliskilerin tespit edilmesiyle isletmelerimiz i¢inde bulundugu piyasaya
uygun stratejiler gelistirebilecektir. Bu ise isletmelerimizin rekabet etkinligini,

dolayisiyla da performansin arttiracaktir.

4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu aragtirma, Gaziantep Organize Sanayi Bélgesi’nde faaliyette bulunan imalat

isletmelerinde 2002 yilinin ilk alti1 ay1 igerisinde yapilmistir. Aragtirma kapsaminda
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tiim imalat sektorii ele alinmig herhangi bir kisitlamaya gidilmemistir. Sadece isletfné ‘

bitytikligii olarak ¢alisan sayisi 10 kisinin altinda olan igletmeler gahsrﬁa d1.$v1nda\ 2 |

tutulmustur. Denek olarak imalat miidiirii, genel miidiir, fabrika miidiirii ve i$létme
sahipleri hedef alinmig, alt kademe yonetici ve c¢ahiganlarnt denek kapsaminda

tutulmamustir.

Bu arastirmamin  Tiirkiye'nin  6nemli sanayi boélgelerinden birisi  olan
Gaziantep’te ytiriitiilmesinin nedeni; bolgenin 6nemli bir sanayi merkezi olmasi,
yeteri kadar imalat igletmesinin olmasi ve iilkemiz sanayisine katkida bulunmasidir.
2002 verilerine gore Gaziantep Organize Sanayi Bélgesi’nde 348 igletme faaliyette
bulunmakta olup bu igletmeler arastirmanin 6rneklem cergevesini olusturmaktadir.
Orneklem olarak da kapsam kisitlarimiza uygun (calisan sayis1 10’u asan ve imalat

igletmeleri) olan isletmelerin tiimii (304 isletme) ele alinmistir.

4.2.1. Gaziantep Organize Sanayi Bolgesi

Gaziantep Organize Sanayi Bolgesi halen faaliyette olan ii¢ bolgeden
olusmaktadir. Ayrica bir dérdiincii bélgede proje asamasindadir. Bu bélgeler
Gaziantep sehir merkezine 20 kilometre uzaklikta olu’b birbirine bitisiktir. Yani tiim
bolgeler biitiinlesmis bir bolge konumundadir. Ayrlca‘ Gaziantep Serbest Bolgesi bu
bolgelerin hemen yanindadir. Bu durum yani endiistriyel bdlge olma, isletmelerimize

Onemli avantajlar saglamaktadir.

Gaziantep Organize Sanayi Bolgest Miidiirliigii’nden aldigimiz 2002 verilerine

gore bu bolgelerdeki igletme yapilan su sekildedir:

1. Bolge: Gaziantep birinci organize sanayi bolgesi 1969 yilinda 2.100.000
metre karelik alan tizerinde kurulmus ve 138 adet sanayi parseline sahiptir. Bolgede;
138 adet firma faaliyette olup 28.000.000 kwh/aylik elektrik enerjisi tiiketilmekte ve
102.000 ton/aylik su sarfiyati gergeklesmektedir. Bu bolgedeki fabrikalarda toplam
25.000 isci istihdam edilmektedir.
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Bu bolgedeki isletmelerin 54’ tekstil, 29°u gida, 1°i kagit, 2’si deri ve'deri ~

mamullerinde, 19°u plastik, 11°i kimya, 1’1 petrokimya, 3’{i orman mamulleri, 3’ii
pismis kil ve ¢imento geregleri, 6’s1 demir ve ¢elik, 3’ii elektriksiz makine, 2’si
demir dist metaller, 2’si tarim aletleri ve 2’si de elektrik ve elektronik sektdriinde

iiretim yapmaktadir.

2. Bolge: Gaziantep ikinci organize sanayi bélgesi 1986 yilinda 4.500.000
metre karelik alan tizerinde kurulmustur ve 283 adet sanayi parseline sahiptir.
Bolgede; 159 isletme faaliyette olup, 49 isletme ingaat agamasinda ve 63 adet isletme
ise montaj sathasindadir. Bu bdélgede; 32.000.000 kwh/aylik elektrik enerjisi
tiketilmekte, 200.000 ton/aylik su sarfiyati gergeklesmekte ve toplam 30.000 isci

istthdam ediimektedir.

Bu bolgedeki isletmelerin 78’1 tekstil, 35’1 gida, 8’1 plastik, 10’u boya, 8’i
ambalaj, 7’si kimya, 4’1 elektrik-elektronik, 2’si deri, 2’si metal, 2’si yem, 1’1 siiper

market ve 2’si de temizlik ve saghk tirtinleri sektoriinde faaliyet gostermektedir.

3. Bolge: Gaziantep lglincii organize sanayi bélgesi 1994 yilinda 5.400.000
metre karelik alan {izerinde kurulmus ve 302 adet sanayi parseline sahiptir. Bélgede;
51 isletme faaliyette olup, 40 isletme insaat agamasinda ve 177 isletme de montaj
safthasindadir. Bolgede; 20.000.000 kwh/aylik elektrik enerjisi tiiketilmekte, 51.000
ton/aylik su sarfiyati gergeklesmektedir ve bu bolgede toplam 10.000 is¢i istihdam

edilmektedir.

Bu bolgedeki isletmelerin 23’1 tekstil, 7°si gida, 3’1 plastik, 5’i kimya, 3’i
ambalaj, 1’1 kagit, 2’si metal, 1’i yem, 3’ii insaat malzemeleri, 2’si ¢elik biiro

malzemeleri ve 11’1 de enerji sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Her ii¢ bélgede bugiin itibariyle toplam 65.000 is¢i istihdam edilmektedir.
Aylik elektrik tiikketimi 80.000.000 kwh ve su tiiketimi ise, 353.000 ton olarak



gergeklegmektedir. Ayrica; ti¢ bdlge tamamen faaliyete gegtigi zaman 250000000 V
kwh/aylik elektrik enerjisi, 500.000 ton/aylik su tiiketimi ve 100.000 is¢i lstlhdan'll ¢ T"Z.‘ ;
gergeklesecektir. R

Gaziantep’teki bazi sektorlerin  Tiirkiye genelindeki payr Tablo 4.1’de
verilmistir. Buna gére Gaziantep sanayisi, Tiirkiye sanayisinde 6nemli bir yere
sahiptir. Bu bakimdan bu ¢alismanin bu bolgede yapilmis olmasi (6zellikle tekstil ve

gida) iilke sanayisinin de genel durumu yansttabilecektir.

Tablo 4.1. Gaziantep’teki Bazi Imalat Sektorlerinin Tiirkiye Genelindeki Payi

Sektorler Pay1 %
Sentetik iplik ve ¢uval imalati 60
Akrilik ve sentetik iplik imalati 60
Makine halisi imalati 60
Makarna imalati 60
Un imalati 25
Propopilen ¢uval imalati 50
Pamuk ipligi imalati 20
PVC ingaat malzemeleri imalati 20

4.3. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA METODU

Bu arastirmada anket teknigi kullanmilmistir. Anket, arastirma konusunu
olusturan degiskenleri 6lgmek lizere literatiirde gegerliligi ve giivenirligi test edilmis
Olgeklerden yararlanarak hazirlanmistir. Elde edilen sorular aragtirmaya uyarlanarak
5’11 Likert tipi dlgek sekline doniistiiriilmiistiir. Ankete isletmelerin tepe yoneticileri
cevap vermistir. Anketin tamami bizzat isletmelere gidilerek o anda yiiz ylize
gorlisme yoluyla yapilmis veya kendilere birakilarak miisait zamanda cevaplamalar
istenmistir ve sonra alinmistir. Yalmz anketin pilot ¢alismasimin bir kismi igin
mektup ve e-mail kullantlmistir. Bu yontem sonucunda 190 kullanilabilir anket geri

donmiistiir ki, bu da % 62’lik (190/304) bir cevap oranina tekabiil etmektedir.
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Arastirmamin pilot uygulamasi Gebze ve Istanbul hattindaki 50 1malat g

isletmesinde  yapilmistir.  Pilot cahsmadan elde edilen verilerin gegerlilik,
giivenilirlikleri ve faktor analizleri test edilmistir. Ve analiz sonuglarmin giivenilirlik
ve faktér analizleri agisindan literatiir ile paralellik gostermesi bize bu anket
formunun genelde anlagilir olduunu ve degiskenleri bu olgeklerin Slgebilecegi
kanisi vermistir. Analiz sonucunda bazi sorularin daha anlagilir hale gelmesi igin
gerekli diizenlemeler yapilnustir. Pilot uygulamadaki veriler bu ¢alhismada
kullanilmanmustir, Ilerde bir baska calismada bu verilerin gogaltilarak bolgesel

farkliliklarin kiyaslamast amaciyla kullanilmasi diigiiniilmektedir.

Bu arastirmada kullanilan degiskenlerin analizi sonucunda, endiistriye bagli
onemli bir veri farkliligt bulunmadigr goriilmistiir. Yani veriler, 4 farklh sektor (gida,
tekstil, plastik-kimya ve diger) olarak tasnif edilmis ve sektdrel bir farkhilik olup
olmadigr arastirllmig fakat herhangi bir farkhliga rastlanmamistir. Bu nedenle
herhangi bir endiistri etkisi tanimlanmamistir. Cevap vermeme 6nyargisi igin, ayni
endiistrideki cevap vermeyenler ile cevap verenlerin rapor edilen satis hacmi ve isgi
sayilart kiyaslanarak bir kontrol yapilmustir. Bu kontrol sonucunda, iki grup arasinda
bir farklilik olmadigl gorulmustiir. Zaten orneklem, drneklem c¢ergevesini biiyiik
olgiide (% 02) yansitmaktadir. Ankete katilmayan isletmelerin en fazla sdyledikleri
seyler; zamanlarinin olmadigi, gizli bilgiler1 veremeyecekleri ve ilgili kisinin yerinde

olmadig1 seklinde mazeret bildirmeleri idi.

4.4. ARASTIRMANIN TEORIK MODELI VE
HIPOTEZLER

Caligma alanimiz ile ilgili literatiir tarandiginda, Sekil 4.1°de suhulan
kavramsal modelin imalat stratejisinin temsili bir goriintiisi oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Bu ¢ahiymanin teorik modelinde goriilecegi lizere 4 kisim hipotez test
edilmektedir. Birinci kisim hipotezler rekabet stratejileri ile imalat stratejileri
arasindaki iligkilerle ilgilidir. Ikinci kistm hipotezler ise imalat stratejileri ile

isletmenin genel performanst arasindaki iligkilerle alakali hipotezlerdir. Ugiincii
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rekabet stratejileri arasindaki iliskilerle alakahdir. Simdi bu hipotezlerin her bifini*"
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ayr1 ayr1 inceleyelim.
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4.4.1. Rekabet ve imalat Stratejisi Arasindaki }‘l ‘f‘
Yonelik Hipotezler

Son zamanlardaki ¢aligmalar, rekabet stratejisi ile imalat stratejisi arasinda bir
baglantinin varligr konusunda deneysel kanit sunmaktadir. Ornegin, ilk olarak
Vickery ve arkadaglart (1993) tarafindan rekabet ve imalat stratejileri arasindaki
iliski ortaya konulmustur. Rekabetgi strateji ile imalat stratejisi arasindaki baglant
iizerine yapilmig deneysel ¢aligmalara diger bir 6rnek ise, Miller ve Roth’un (1994)
6ne siirdligii imalat stratejisi tiirlerinin  sayisal siiflandirmasidir ki bu
simiflandirmada bazi 6rneklerde rekabet stratejisi ile iligkili bulunmustur. Tekstil
endistrisindeki firmalar iizerinde yaptiklart ¢alismada, Williams ve arkadaglan
(1995) rekabet stratejilerinden maliyet liderligi ile imalat stratejisi arasinda bir iligki
bulmuslardir. Ayrica imalat stratejisi ile performans arasinda da bir iligki
saptamiglardir. Gupta ve Lonial (1998) rekabet stratejisi, imalat stratejisi ve orgiitsel
performans arasindaki baglantilart test etmek i¢in bir yol (path) modeli
kullanmiglardir. Mohanty ve Deshmukh (1999) rekabet stratejisi ve imalat stratejisi
arasindaki baglantisizligt gideren 6grenen orgiit modeli sunmuglardir. Yine Ward ve
Duray (2000), isletme performansi yiiksek olan isletmelerde imalat stratejisi ile

rekabetci stratejisi arasinda iligki bulmusgtur.

Bu g¢alismada da rekabetci strateji ile imalat stratejisi arasinda sistematik bir

iliskinin oldugu beklentisi ile agagidaki hipotezleri test edilmektedir.

Hipotez 1: Rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisi, imalat
stratejilerini etkiler.

Hipotez 1-a: Maliyet liderligi ile imalat stratejilerinden kalite arasinda pozitif
bir iligki vardir.

Hipotez 1-b: Maliyet liderligi ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda pozitif
bir iligki vardir.

Hipotez 1-c: Maliyet liderligi ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda

pozitif bir iligki vardir.



etkiler.

Hipotez 2-a: Farklllagtlrma stratejisi ile imalat stratejilerinden kalite arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-b: Farklhilastirma stratejisi ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-c: Farklilagtirma stratejisi ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 2-d: Farklilagtirma stratejisi ile imalat stratejilerinden teslimat hizi

arasida pozitif bir iligki vardir.

4.1.4.2. Imalat Stratejisi ve Performans Arasindaki
Iliskilere Yonelik Hipotezler

Imalat stratejisi ile isletme performans: arasinda bir iliskinin varligi imalat
stratejisi literatiirii tarafindan uzun zamandir desteklenmektedir. Ornegin, Skiner,
(1969) ve Hayes ve Wheelwright (1984) gibi uzak gegmisteki bazi ¢aligmalar imalat
stratejisi ile isletme performanst arasindaki iligkiyi kavramsal olarak ele almisken,
daha yakin gecmisteki bazi arastirmalar ise (6rnegin, Swamidass ve Newell (1987),
Vickery ve arkadaslar (1993), Ward ve arkadaglari (1994) bu iki fakt6r arasindaki
iligkiyi deneysel olarak incelemisler ve arada ©nemli bir iligki oldugunu
gostermislerdir. Literatiire bakildiginda imalat stratejisinin alt bilesenleri genellikle
bir biitiin olarak ele alindigt goriilmekte ve isletme performansi iizerinde pozitif
yonde etkiler oldugu ortaya konmaktadir (6rnegin; Tracey ve arkadaglari (1999),
Ward ve arkadagslart (1995), Richardson ve arkadaglari (1985), Swamidass ve Newell
(1987)).

Swadimass ve Newell (1987) performansin spesifik bir imalat stratejisi olan
esneklik ile olumlu yonde iligkili oldugunu gostermistir. Meredith ve arkadaglari

(1994), esneklige sahip olan isletmelerde satislar, karlihk ve pazar paymin artacagim



ifade etmistir. Vonderembse ve arkadaglan (1995), farkli {iriin j‘; miktarlar}hl

karsilayabilen isletmelerin miisteri memnuniyetini temin etmis olacagini, d,o'léy151yla‘ o

isletme performansini olumlu etkileyecegini gostermistir.

Bir takim ¢alismalar kalitenin performans ile baglantili oldugunu géstermistir.
Omegin, Ferdows ve DeMeyer (1990) ve Noble (1995) etkin iiretim stratejilerinin
temelinde kalite oldugunu iddia etmektedirler. Diinya smifi iireticileri tammlayan
cesitli calismalar, en iyi rekabetgilerin ¢esitli iiretim yeteneklerine dayali olarak
rekabet edebildiklerini 6ne siirmektedirler (6rnegin, Flynn ve arkadaslann (1995)

Ward ve arkadaglar (1996), Collins ve arkadaslari (1998)).

Innis ve Lalonde’nin (1994) ¢alismasinda fiyat degiskeni, diger 32 degisken
arasinda en yiiksek dereceyi alan 6zellik olmugtur. Bir iretici firmanin rekabetgi
fiyat teklif edebilme yetenegi, tedarik zinciri boyunca elde ettigi malzemelerin
maliyetlerinden etkilenmektedir (Bresticker (1992), Davis (1993)). Diger yandan
iireticinin belirledigi fiyat, hem kendi karhligini hem de elde edebilecegi pazar
bitytikliigiinii ve dolayistyla isletmenin genel anlamdaki performansim pozitif yénde

etkileyecektir (6rnegin, Tracey ve arkadaglar1 (1999)).

[sletmelerin rekabet avantaji saglayabilmek igin ¢oziimlemesi gereken en
onemli konulardan biri teslimatin hizidir. Omegin; Stark (1989), Goldhar ve Lei
(1991), Lalonde ve Powers (1993) ve Holcomb (1994) teslimat siiresini kisa
olmasimin performansi arttiracagini gostermislerdir. Yine, Stalk ve Hout (1990) ve
Blackburn (1991) siparislere hizli cevap verebilme sonucunda miisteri memnuniyeti,
satis hacmi ve pazar paymin artacagini gostermistir. Dolayisiyla, imalat stratejisinin
teslimat hizi bileseni ile isletmenin genel performansi arasinda pozitif bir iligki

vardir.

Bu ¢aligmada imalat stratejisi ve igletme performansi arasinda olumlu ydnde

bir iligki oldugu beklentisi ile agagidaki hipotezler test edilmektedir.
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Hipotez 3: Imalat stratejisi isletme performansim olumlu olarak etkiler.

Hipotez 3-a: Imalat stratejisinin maliyet (fiyat) bileseni ile i$letménih gehel. ;-

performansi arasinda pozitif bir iliski vardir. Oyle ki, imalat maliyet (fiyat) stratejisi
ne kadar iyi belirlenmigse, genel isletme performanst o kadar iyi olacaktir.

Hipotez 3-b: Imalat stratejisinin kalite bileseni ile isletmenin genel performanst
arasinda pozilif bir iliski vardir. Oyle ki, imalat kalite stratejisi ne kadar iyi ise genel
isletme performansi o kadar iyi olacaktur.

Hipotez 3-c: Imalat stratejisinin esneklik bileseni ile isletmenin genel
performanst arasinda pozitif bir iliski vardir. Oyle ki, Imalat esneklik stratejisi ne
kadar iyi ise genel isletme performansi o kadar iyi olacaktir.

Hipotez 3-c: Imalat stratejisinin teslimat hizi bileseni ile isletmenin genel
performansi arasinda pozitif bir iliski vardir. Oyle ki, Imalat teslimat hizi stratejisi ne

kadar iyi ise genel isletme performanst o kadar iyi olacaktir.

4.4.3. Rekabet Stratejisi ve Performans Arasindaki
Iliskilere Yonelik Hipotezler

Walker ve Ruekert (1987), kiigiik imalat¢1 isletmelerin simirli kaynaklar ve
yapisal avantajlart nedeniyle farklilasma stratejisini uygulama ihtimallerinin daha
bilyiik oldugunu belirterek farklilagtirma stratejisinin, diigik maliyet stratejisiyle
kiyaslandiginda, performans iizerinde daha giiglii bir etkisinin bulundugunu ileri
siirmiistiir. Noteboom (1992), Karlsson ve Olsson (1998) ve Pelham (1999)’da,
Walker ve Ruekert (1987)’in bulgulariyla uyusan sonuglar elde etmistir. Yamin ve
arkadaglart (1999) farkhilastirma veya maliyet liderligini yiiksek ve orta diizeyde
yapan isletmelerin diiglik diizeyde yapan igletmelere oranla performans sonuglarimn
daha yiiksek ¢iktigint ve daha iyi performansa sahip oldugunu da bulmuglardir. Yine
Williams ve arkadaglari (1995), Keats ve Hilt (1988), Kim ve Lim (1988) rekabet

stratejileri ile performans arasinda iliskiler bulmustur.

Rekabet stratejisi ve isletme performansi arasinda olumlu yonde bir iligki

oldugu beklentisinden yola gikilarak, agagidaki hipotezler test edilmektedir.



Hipotez 4: Rekabet stratejisi isletme performansini pozitif yonde etkller Rond

Hipotez 4-a: Rekabet stratejilerinden maliyet liderligi ile isletme performansm1
arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.

Hipotez 4-b: Rekabet stratejilerinden farklilastirma ile isletme performansini

arasinda pozitif yonde bir iligki vardir.

4.4.4. Cevre, Rekabet ve Imalat Stratejisi Arasindaki
Iliskilere Yonelik Hipotezler

Literatiirdeki arastirmalar, ¢evresel faktorler ile imalat stratejisi arasinda direkt
bir iliskinin varligini gostermistir. Ornegin; Swamidass ve Nevell (1987) gevresel
dinamizmin {iretim esnekligi ile pozitif yonde iligkisi oldugunu gostermistir. Ward ve
arkadaglar1 (1995) ¢evresel dinamizmin esneklik, kalite ve hizla pozitif iliskisi
oldugunu saptamistir. Ayrica her iki ¢alismada da yiiksek performans gosteren
isletmelerin gevreleri ile uyumlu imalat stratejileri segtiklerini belirlemiglerdir. Keats
ve Hilt (1988), Kim ve Lim (1988) ve Ward Duray (2000) cevresel faktorlerle
rekabet stratejileri arasinda iligkilerin varligini gostermiglerdir. Literatiirdeki bu
kanittan dolayi, bu g¢alismada da gevrenin rekabet¢i stratejisi ve imalat stratejisi

arasindaki direkt iliskinin varhigs test edilmektedir.

Hipotez 5: Cevre rekabet stratejilerini etkiler.

Hipotez 5-a: Pazarin cazibesi ile rekabet stratejileri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 5-b: Rekabet giicti ile rekabet stratejileri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 5-c: Cevresel dinamizm ile rekabet stratejileri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 5-d: Karsit stratejileri izleme ile rekabet stratejileri arasinda bir iliski
vardir.

Hipotez 5-e: Dis ¢evredeki gelismeleri izleme ile rekabet stratejileri arasinda
bir iligki vardir.

Hipotez 6: Cevre imalat stratejilerini etkiler.

Hipotez 6-a: Pazarin cazibesi ile imalat stratejileri arasinda bir iligki vardur.

Hipotez 6-b: Rekabet giicii ile imalat stratejileri arasinda bir iligki vardir.

Hipotez 6-¢: Cevresel dinamizm ile imalat stratejileri arasinda bir iligki vardir.




Hipotez 6-d: Karsit stratejileri izleme ile imalat stratejileri arasinda ‘bi_r‘\ilisy,ki“:,
vardur. T
Hipotez 0-¢: D1s ¢evredeki gelismeleri izleme ile imalat stratejileri arasinda bir

iliski vardir.
4.5. OPERASYONEL TANIMLAMALAR

Arastirmada kullanilan her bir degiskenin belirleyici unsurfarmni bu kisimda
agtklamaktayiz. Degiskenler konunun teorik boyutlanni igeren gok sorulu Slgekler
kullanilarak olgiilebilir hale getirilmistir. Ve her bir Slgegin degeri standart skorlar
olarak (1’den 5’¢ kadar) temsil edilmistir. Degiskenlerin almis oldugu sayisal skorlar
o degiskenin varliginin yiiksek oranda veya diisiik oranda oldugunu gostermektedir.

Olgeklerin tamamui Ek 1’de verilmistir.

4.5.1 Cevre

Bu degisken; ¢evresel dinamizm, rekabet giicii, pazarin cazibesi ve isletmenin
kapsamlilig1 (isletme ¢evresini analiz etme veya bilgi toplama diizeyi) alt bagliklart

ile incelenmisgtir.
4.5.1.1. Cevresel dinamizm

Cevresel dinamizm; bir pazarda iiriinlerdeki, teknolojilerdeki ve iriin
taleplerindeki dalgalanmalarm derecesi olarak tanimlanmaktadir. Bu degiskenin
Olgegi Ward ve Duray (2000)’dan adapte edilmistir. Bu &lgekteki sorularda
yoneticilerden, iiriin ve hizmetlerin degigim hizini, {irtin/hizmet ve proseslerdeki
yenilik oranlarini ve miisterilerin zevk ve tercihlerindeki degisim hizimi (yavastan

hizliya dogru) oran olarak degerlendirmeleri istenmistir.



4.5.1.2. Rekabet Giicii

Isletmenin faaliyette bulundufu endiistri ve pazardaki rakiplerine kiyasla
iistiinliigiidiir. Isletmenin rekabet giiciinii olusturan teknolojik seviye, maliyet
avantajlari, miisteri nezdinde prestij ve imaj, Qallsénlarln ve yoneticilerin kalitesi
faktorleri genel olarak Thompson ve Stricland (1995)’den adapte edilerek
olciilmiistiir. Bu degiskenin 6lgegi intervaldir. isletmenin rakiplerine oranla ne

6letide (1°den 5’¢) giiclti oldugu sorgulanmaktadir.

4.5.1.3. Pazarin Cazibesi

[sletmenin faaliyette bulundugu endiistri ve pazarin genel durumunu
gostermektedir. Pazarin cazibesini olusturan; toplam pazar biiyiikliigii, pazarin
biiylime potansiyeli, rekabetin yogunlugu ve pazarin karliligy faktorleri genel olarak
Thompson ve Strickland (1995)’den adapte edilmistir. Bu degiskenin 6lgegi interval

olup pazarin ne 6lglide (1’den 5’¢) cazip oldugu sorgulanmaktadir.

4.5.1.4. izleme Yogunlugu

Cevresel analizin kapsamhiligini, yoneticilerin karar alirken ¢evrelerini ne
derece analiz ettikleri ve bilgi topladiklarim gésterir. Bu degiskeni olusturan
faktorler; ekonomik ve teknolojik gidisat, demografik yapi, miigteri istek ve
ihtiyaglan, rakiplerin, tedarikgilerin ve dagiticilarin stratejileri olup Barringer ve
Bluedorn (1999)’den adapte edilerek dlgiilmiistiir. Bu degiskenin 6lgegi interval olup
¢evre hakkinda ne 6l¢iide (1’den 5’¢) bilgi topladigi sorgulanmaktadir.

4.5.1. Rekabet Stratejileri

Porter (1980), tiim rekabetgi stratejilerin, farkhilastirma ve maliyet liderligi

arasinda bir segimi igeren jenerik stratejilerin (odaklanma derecesine goére) farkli



tiirevleri oldugu fikrini gelistirmistir (Ormegin; sadece bir bolgeye, gems,b1r pazara
hizmet etmek ya da ikinci bir rekabet boyutu sunmak gibi). Her ne kadar birgok
yazar o zamandan beri Porter’in jenerik stratejilerini siisleyerek guzelle$t1m1$ ya da
degistirmigsse de, bu jenerik stratejiler hala birgok aragtirmaci tarafindan
kullamlmaktadir. Ornegin, Miller (1988), Dess ve Davis (1984), Kotha ve Vadlamani
(1995), Ward ve Duray (2000). Bu ¢aligmada da rekabet stratejilerini, farklilagtirma

ve maliyet liderligi olarak ele alinmaktadir.
4.5.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu degiskenin 6lgegi, Ward ve Duray (2000)’den adapte edilmistir. Bu 6lgekte
spesifik olarak; verimliligi arttirma, rakiplerle fiyat rekabetine girme, ham
maddelerin ucuza temini, triin ozelliklerinin azaltilmast ve iriin maliyetlerinin
azaltilmasi gibi konularin, isletme agisindan 6nemi ele alinmaktadir. Bu degiskenin
6lgegi, Ward ve Duray (2000)’den adapte edilmistir. Bu 6lgekte firmanin ne 6lgiide

belirtilen kavramlara énem verip vermedigi (1’den 5’e kadar) sorulmugtur
4.5.1.2. Farklhilagtirma Stratejisi

Bu degiskenin 6l¢egi, Ward ve Duray (2000)’den adapte edilmistir. Bu 6lgekte
spesifik olarak; yeni iirlin gelistirme, marka olusturma, pazarlama teknik ve
yontemlerinde yenilikler, yeni liriin gelistirme ve reklam yapmaya isletmelerin 6nem
verme dereceleri 6l¢ii olarak kullanilmaktadir. Hem maliyet hem de farklilagtirma

icin, yiiksek sayisal skorlar bu konularin daha fazla vurgulandigim goésterecektir.

4.5.2. imalat Stratejisi

Imalat stratejisi, isletme amaglarina ulasmak i¢in imalat performansint bir
rekabet silahi olarak etkin kullanimi seklinde tanimlanabilir. Literatiirde imalat
stratejisini 6lgmek igin bu dort rekabet 6nceligi (esneklik, kalite, maliyet, ve teslimat

hizi) 6ne siiriilmektedir. (Van Dierdonck ve Miller (1980), Hayes ve Wheelwright,
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bu boyutlar liretim stratejisini Olgiilebilir hale getirmek i¢in kullandilar»Baska..~
oncelikler de bu oi¢iim igine katilabilirdi (6rnegin yenilik gibi, Hayes ve arkadaslari
(1988). Fakat bu calismada imalat stratejisi; esneklik, kalite, maliyet ve teslimat hiz1

olarak 4 boyutta incelenmistir.

4.5.2.1. Esneklik

Esneklik; iriinlerde veya lirtinlerin miktarlarinda farklihiklar yapabilme
kabiliyetidir. Bu degisken; Gerwin (1993), Ward ve Duray (2000), White (1996) ve
Avella ve arkadaglar1 (2000)’nin yapmis oldugu ¢alismalardan adapte edilerek genis
ve kapsaml olarak 6lgiilmiistiir. Esneklikle; imalat ve set-up siiresinin azaltilmasi,
atélyedeki islerin onceliklerini ve makinelere atanmalarnini degistirebilme yeteneg;,
tiriinlerde degisiklik yapabilme, yeni iiriin gelistirebilme, 6zel siparisler tiretebilme
yetenegi ve {riinlerde benzer pargalar kullanabilme yeteneginin arttirilmasi

kavramlarina verilen énem ile 6lgtilmektedir.
4.5.2.2. Kalite

Genel olarak kalite amaca uygunluk olarak tanimlanmaktadir. Bu degiskenin
olgegi; hatali iiriin ve par¢a sayr sayisinin azaltilmasi, miisterin algiladig iiriin
kalitesinin arttirilmasi ve stirekli iyilestirilmesi, rakiplere oranla iiriin kalitesinin
tyilestiriimesi, miisteri sikayetlerinde, 1ade sayisinda, israf, fire ve yeniden igleme
oranlarinin azaltilmasia verilen 6nem derecesi ile ilgilidir. Bu degisken; Gerwin
(1993), Ward ve Duray (2000), White (1996) ve Avella ve arkadaslan (2000)’nin

yapmis oldugu ¢alismalardan adapte edilerek olgiilmiistiir.
4.5.2.3. Maliyet

Rekabet avantaji saglamak igin {irlin ve hizmetlerin diigik fiyatla elde

edilmesidir. Bu degisken; iiriin birim maliyetlerinin azaltilmasi, envanterin
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azaltilmasi, genel giderlerin ve hammadde maliyetlerinin azaltilmasima ve il,eﬁionemﬁ

dereceleri ile dlgiilmektedir. Bu degisken; Gerwin (1993), Ward ve Duray (2000),

White (1996) ve Avella ve arkadaglart (2000)’nin yapmis oldugu g¢alismalardan

adapte edilerek 6l¢tilmiistiir.

4.5.2.4. Teslimat Hiz1

Uriin ve hizmetleri istenilen zamanda ve giivenilirlikte rakiplerden hizli olarak
misterilere teslim edilmesidir. Bu 6lgekte; teslimat lnzinin arttirilmasi, teslimati s6z
verildigi sekilde ve zamanda yapabilme yeteneginin arttiriimasi, lriliniin nihai
tiketiciye dagitum ve ulagtirllmasindaki engelleri azaltma kavramlarina verilen 6nem
ile 6lglilmiistiir. Bu degisken; Gerwin (1993), Ward ve Duray (2000), White (1996)
ve Avella ve arkadaglari (2000)’1nn yapmis oldugu ¢alismalardan adapte edilerek

genis ve kapsamli olarak ol¢iilmiistiir.

4,5.3. Performans

Bu 6lgek; isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde rakiplerine oranla son 2
yildaki genel performansi, yatinnmlarimin karlthigi, yeni iiriin gelistirme, miisteri
memnuniyeti, satislarin, karlarin ve pazar paymmn artisi kriterleri ile 6l¢tilmiistiir. Bu
olcek; Shaker ve Geard (2000), Ward ve Duray (2000), Avella ve arkadaglan
(2000)’nin yapmis oldugu ¢aligmalardan adapte edilmistir.

4.6. VERILERIN ANALIZI VE BULGULAR

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler SPSS 10.0 istatistik programi
kullanilarak analiz edilmistir. Yapilan analizler sirasiyla sunlani igermektedir: 1-
Anketi cevaplayanlarin ve igletmenin frekans doklimii, 2- Faktor analizi ve
giivenilirlik testleri (alfa katsayist), 3- Tiim degiskenlerin ortalamalari ve standart

sapmalari, 4- Degiskenler arasindaki iligkilerin yoniinii ortaya koyan korelasyon



analizleri, 5- Hipotezleri test etmek lizere regresyon analizleri. Y4

asagida sirasiyla agiklanmistir.

4.6.1. Orneklem Ozelliklerine Ait Frekans Tablolar:

Tablo 4.2’de goriildiigii lizere ankete cevap verenlerin biiyiik ¢ogunlugunu iist
diizey (Fabrika Md., Genel Md., Genel Koordinator ve Isletme Sahibi) veya
departman yoneticileri (Imalat Md., Muhasebe Md., Satin Alma Md., Kalite Kontrol
Md., Pazarlama Md., Ithalat ve Ihracat Md. ve Insan Kaynaklart Md.)
olusturmaktadir. Bu ise ankete cevap verenlerin % 95,2’1ine tekabill etmektedir.
Bunun anlami; ankete cevap veren kisiler igletme stratejileri ve performansi hakkinda
bir bilgi sahibidirler ve stratejik kararlarda etkili olabilecek kisilerdir. Dolayisiyla

veriler bu bakimdan dogru kisilerce doldurulmustur.

Tablo 4.2. Ankete Cevap Verenlerin Isletmedeki Pozisyonlar:

Istetmedeki Pozisyon isletme Sayis1 Yiizde
Imalat Miidiirii 61 32,1
Fabrika Miidtiri 30 15,8
;Gcnel Miidiirii 20 10,5
LJs]etme Sahibi o 36 18,9
Muhasebe Miidiirti 20 10,5
Satin Alma Miidiirii 2 1,1
Isletme Sefi 2 1,1 ]
Ustabast 1 0,5
Kalite Kontrol Miidiirii 4 2,1
Pazarlama Miidiirii 3 1,6
fthalat Thracat Muidiirii 3 1,6
Genel Koordinator 1 0,5
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 1 0,5
Toplam 184 96,8
Cevapsiz ‘ 6 3,2

TOPLAM 190 100,0




Tablo 4.3’de ankete cevap veren isletmelerin sektorel dagilimlar
goriilmektedir. Tabloda goriildiigii iizere aragtirmaya katilan isletmelerin % '83,7’si
ic sektorde faaliyet gostermekte ve % 16,3’ ¢ok degisik sektorlerde faaliyet
gosterdigi i¢cin bunlar bir grupta siniflandinlmistir. Bu durumda ankete cevap veren
isletmelerin yaklagik yarisi (% 45,3’1) tekstil sektdriinde, % 20,51 gida sektdriinde ve
% 17,9’u plastik-kimya sektoriinde faaliyet géstermektedir.

Tablo 4.3. Ankete Katilan Isletmelerin Sektérel Dagilin

Sektorler isletme Sayist Yiizde
Tekstil 86 453
Gida 39 20,5
Plastik-Kimya 34 179
Diger ] 31 16,3
TOPLAM | 190 100,0

Tablo 4.4°de goriildiigii izere ankete cevap veren isletmelerin yasint ortaya
koymak i¢in dortlii bir siniflama yapilmigtir. 0 ile 5 yas arasindaki igletmeler % 22,1,
6 ile 10 yas arasindaki isletmeler % 27,4, 11-15 yas arasindaki isletmeler % 14,2, 16
ile 20 yas arasmdaki isletmeler 11,1 ve yas sorusuna cevap vermeyen igletmeler %
3,2’dir. Bu durumda her yas grubundan da isletme vardir. Fakat genel olarak bu

isletmelerin sektorlerinde tecriibeli oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

Tablo 4.4. Ankete Katilan Isletmelerin Yast

isletme Yas1  |isletme Sayis1|  Yiizde
0-5 42 22,1
6-10 52 274
11-15 27 14,2
16-20 21 11,1
21-+ 42 22,1
Toplam 184 96,8
Cevapsiz 6 3,2
TOPLAM 190 100,0




R

Tablo 4.5’de gorildiigli lizere aragtirmaya cevap veren igletmelerin xqah‘sah‘
sayist 1 ile 50 kisi arasinda olanlar % 47,4°tir ve bunlar kﬁqﬁk:‘islet’rpe
kapsamindadir. 51 ile 250 kisi arasinda ¢alisana sahip igletmeler % 34, 7’d1rve
bunlar orta biiyiikliikteki isletme kapsamindadir. 256’den fazla ¢alisana sahip %
12,6°dir ve bunlarda biiyiik igletmelerdir. Bu ise aragtirmanin énemli bir kismim

kigiik ve orta 6lgekli isletmelerin olusturdugunu gostermektedir.

Tablo 4.5. Ankete Katilan Isletmelerde Calisan Sayist

Calisan sayisi islelme Sayisi Yiizde

1-50 Kisi 90 47,4
—

51-250 Kisi 66 347
251 ve Uzeri 24 12,6
Toplam 180 94,7
Cevapsiz 10 5,3
TOPLAM B 190 100,0

Tablo 4.6’da goriildiigii iizere aragtirmaya cevap veren isletmelerin biiylik
cogunlugu yiiksek kapasite ile ¢aligmaktadir. Kapasitesi % 60’ {izerinde olan
isletmelerin sayist % 63,2°dir. % 60’1n altinda kapasite ile ¢aligan isletmelerin oram
ise %30,8"dir. Arastirma kapsammdaki isletmelerin bir kismi sezonluk ¢ahstigr igin
(6rnegin, bir takim gida sektorleri (un imalati) veya iplik imalatinin 6n asamalarinda

faaliyet gosterenler) kapasiteleri diisiik olmaktadir.

Tablo 4.6. Ankete Katilan Isletmelerin Calisma Kapasiteleri

Kapasite Oram |isletme Sayisn|  Yiizde
0-20 11 5,8
21-40 18 9,5
41-60 35 18,4
61-80 59 31,1
81-100 51 26,8
Toplam 174 91,6
Cevapsiz 16 8,4
TOPLAM 190 100,0
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4.6.2. Faktor Analizleri

Faktor analizi; birbirine bagimh degigkenlerden olusan bir sistemde,
degiskenler arasindaki 1ligkileri daha yakindan inceleyerek sistemin isleyis
ozelliklerini  agikhiga kavusturmayr amaglayan ¢ok degiskenli istatistik
yontemlerinden biridir (Tathdil, 1996, s.167). Faktér analizinin en Onemli
amaglarindan biri degiskenler arasindaki karsilikli bagimliligin temelini aragtirmaktir
(Kurtulus, 1996 s.481). Ve faktor agirliklart faktoriin degiskeni 6lgmedeki 6nemini

gosteren Olgudiir.

Arastirmada kullandiimiz degiskenlerin faktér analizleri genel itibariyle
tatmin edicidir. Yalniz rekabet stratejilerinden maliyet liderligi stratejisine ait iki soru
(rakiplerle fiyat rekabetine girme ve lriin &zelliklerinin aialtllma31), cok farkh
faktorlere yiiklendigi ig¢in diger bir ifade ile yiiklenmesi beklenen faktore
yiiklenmedigi i¢in ¢ikarilnugtir. Ayrica izleme yogunlugu degiskeni kendi igerisinde
anlaml olarak iki fakt6r olusturdugu igin (karsi stratejileri izleme ve dis ¢evredeki
gelismeleri izleme seklinde) iki grupta incelenmigtir. Bunun disinda &lgekler

tizerinde herhangi bir degisiklik yapilmamustir.
4.6.2.1. Cevre Degiskeni icin Faktor Analizi

Cevre degiskenleri ile ilgili olarak 18 soru sorulmus ve yapilan faktor analizi
sonucunda faktdr yiiklerinin 4 olmasi beklenirken, izleme yogunlugu degiskeni kendi
igerisinde 2 faktdre (karsit stratejileri izleme ve dis gevredeki gelismeleri izleme)
yiiklenerek toplam 5 faktor olusturmustur. Cevre degiskenlerine ait faktor yiikleri
tablo 4.7’de goriildiigii tizere oldukg¢a tatminkar seviyede ¢ikmustir ve bes degiskenin
agikladigi toplam varyans % 63.91 olarak gergeklegmigtir

&g o :



Tablo 4.7. Cevre Degiskelerine Ait Faktor Yiikleri

Pazarm
Cazibesi

Karsit
Stratejileri
1zleme

Cevresel
Dinamizm

Dis Cev.

Geligmeleri
1zleme

" Rekabet |
Giicii

Pazarin Biiyiime Potansiyeli

,886

Toplam Pazar Biiyiikligi

846

Pazarin Karlilik Durumu

,800

Rekabetin Yogunlugu

,626

Tedarikgilerin Stratejileri

,854

Rakiplerin Stratejilert

, 760

Dagiticilanin Stratejileri

752

Uriin ve Hizmetlerdeki Yenilik Hiz

-,844

imalat Siireglerindeki Yenilik Hizt

- 778

Miigteri Zevk ve Tercihlerindeki
Degisim Hizi

- 731

Uriin ve Hizmetlerin Demode
Olma Hiza

-,704

Miisteri Istek ve [htiyaglari

-, 749

Ekonomik Gidisat

-,689

Teknolojik Gidisat

-,625

Teknolojik Seviye

,799

Gahsanlarm ve Yoneticilerin
Kalitesi

,723

Maliyet Avantajlari

,083

Miisteri Nezninde Prestij ve imaj

,572

Agiklanan Varyans : 63,91

Ciktanm Yontemi : Temel Bilesenler Analizi

Rotasyon Yontemi : Oblimin Rotasyon

4.6.2.2. Rekabet Stratejileri Icin Faktor Analizi

Rekabet stratejileri degiskenleri ile ilgili olarak 8 soru sorulmus ve yapilan

faktor analizi sonucunda rekabet stratejileri beklendigi gibi;

maliyet liderligi ve

farklilagtirma stratejisi olmak lizere iki faktore 3 iterasyon sonucunda yiiklenmistir.

Rekabet stratejilerine ait faktor yiikleri oldukga tatminkar seviyede ¢ikmmstir ve iki

degiskenin agikladig toplam varyans ise % 60.784 olarak gergeklesmisgtir




Tablo 4.8. Rekabet Stratejileri Degiskenine Ait Faktor Yiikleri

Farklilastirma Stratejisi | Maliyet Liderligi|. -
Pazarlama teknik ve yontemlerinde yenilikler yapma ,800
Marka olusturma , 773
Dagitim kanallarimin kontrol altina alinmasi 173
Reklam yapma 155
Yent iirtin geligtirme ,749
Uriin maliyetlerinin azaltiimasi ,885
Hammaddelerin ucuza temini | ,833
Verimliligi arttirma i ,409

Agiklanan Varyans : 60,784
Ciktarim Yontemi : Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi : Varimax Rotasyon

4.6.2.2. Imalat Stratejileri icin Faktor Analizi

Tablo 4.9’da goriildiigii lizere imalat stratejisi ile ilgili olarak 28 soru
sorulmugtur. Yapilan faktor analizi sonucunda imalat stratejisi degiskeni beklendigi
gibi; kalite, maliyet, esneklik ve teslimat hizt olarak 8 iterasyon sonucunda 4 ayr
faktor olusturmustur. Ve imalat stratejisi degiskenlerine ait faktor yiikleri de
tatminkar seviyede c¢ikmistir. Dort degiskenin agikladigi toplam varyans ise %

52.597 olarak gergeklesmigtir



Tablo 4.9. Imalat Stratejileri Degiskenine Ait Faktor Yikleri
Kalite | Maliyet [Esneklik

oy s By
Teslimat| *".+"
CHizy "

Hatali iiriin ve parga sayisinin azaltilmasi 745

iade sayisinda azalma saglanmasi 699

Rakiplere oranla tiriin kalitesinin iyilestirilmesi ,697

Miigteri sikayetlerinde azalima saglanmasi ,692

Miisterinin algiladig tiriin kalitesinin arttrilmast ,635

Uriin kalitesinin siirekti iyilestirilmesi 612

Israf, fire, ve yeniden igleme oranlarinin azaltilmasi ,599

Uriin birim maliyetlerinin azaltilmast 754

imalat maliyetlerinin azaltilmasi 1686

Envanterin azaltiimasi ,662

Ekipman kullanim oranmun arttirilmasi ,657

Kapasite kullanim oraninin arttirilmasi ,655

Is¢ilik maliyetierinin azaltilmasi 631

Genel giderlerin azaltilmas: 357

Hammadde ve yari mamul maliyetlerinin azaltilmast ,523

Yenti {irtin gelistirme yeteneginin arttirilmast 710

Atolyedeki islerin makinelere dagilimlarin degistirebilme
yetenegi

Farkli ¢esit ve ozelliklerde diriin iiretebilme yeteneginin
arttirtlmast

,690

651

Pazara yeni {iriin sunma sikliginin artttrilmasi ,623

Uriinlerde benzer pargalar kullanabilme yeteneginin
arttiriimasi
Set-up (kurma) siiresinin azaltilmasi 591

,608

Atolyedeki iglerin ncelik sirasiu degistirebilme
yeteneginin arttiriimasi
Ozel siparisleri iiretebilme yeteneginin arttirilmast 578

591

Imalat siiresinin azaltilmasi 433

Teslimats istenilen zamanda yapabilme yeteneginin 846
arttirilmasi ’
Teslimat1 s6z verildigi sekilde yapabilme yeteneginin 836
arttirilmasi ’
Teslimat hizinin arttirilmast ,739

Uriiniin nihai tiiketiciye dagitim ve ulagtirtimasindaki
engelleri azaltma

Agiklanan Varyans : 52,597

Ciktarim Yontemi : Temel Bilegenler Analizi
Rotasyon Yontemi : Varimax Rotasyon

,620




4.6.2.3. isietme Genel Performansi Icin Faktor Analizi

Tablo 4.10’da gorildigi tizere isletme performans: degiskeni ile ilgili olarak 7
soru sorulmus ve yapilan analiz sonucunda igletme performans: degiskeni beklendigi

gibi tek faktor olusturmustur. Ayrica igletme performans: degiskenin agikladigi

toplam varyans % 55.397 olarak ger¢eklesmistir

Tablo 4.10. Isletme Genel Performans: Degiskenine Ait Faktor Yiikleri

isletme Performansi
Satiglarm artis1 ,828
Pazar paymin artisi ,826
Yatirimlarin karliligt ,817
Karlarn artist ,176
Isletmenin genel performansi ,769
Yeni iiriin gelistirme ,630
Miisteri memnuniyeti ,500
Aciklanan Varyans  : 55,397
Ciktarum Yontemi : Temel Bilegenler Analizi

Rotasyon Yontemi  : Varimax Rotasyon

4.0.3. Giivenilirlik Testi

Giivenilirlik; toplanan verilerin ne 6lgiide tesadiifi hatadan (veya Ornekleme
hatasindan) arindigini gosterir. Bunun da 6lgiisii, 6lgegin farkli zamanlarda veya
farkli gruplarda ayn1 sonuglart hangi olgiide verdigidir. Béylece 6lgegin birden fazla
uygulamas1 yapilir ve sonuglarin hangi 6lgiide tutarlt oldugu saptanir (Kurtulus,
1996, 5.374). Ig tutarlilik giivenilirligi birden ¢ok ifadenin, toplam degeri olusturacak
bigimde toplandigi 6lgeklerin giivenilirliginde kullanilir. Bu Slgek tipinde her ifade,
kavramin bir boliimiinii 6lger. Alfa katsayis1 (Cronbach's alfa), 6l¢ek ifadelerinin
farkl1 yollardan béliinmesi sonucu olusur. Bu katsay1 0-1 arasinda degisir ve 0.60 ve

altindaki degerler tatmin edici olmayan i¢ tutarlilik giivenilirligidir. (Malhotra, 1993,

5.308).




Aragtirmada kullamlan anket sorulari arasi analizler ile, geyré,

strateji, imalat stratejisi ve igletme genel performansi 61Qekleriniﬁ‘a;_*i"<r; uyu}ng‘\,
(giivenilirligi) kontrol edilmistir. Her bir olgek igin faktSr analizi sonlicundd
6lceklerde yapilan degisiklikler de dikkate alinarak, Cronbach alfa katsayisi
hesaplanmigtir. Tablo 4.11°de gosterilen Cronbach alfa katsayilarmin hepsi de

orgiitsel aragtirmalar i¢in kabul edilebilir seviyededir.

Tablo 4.11. Degiskenlere Ait Alfa Katsayilar

Degiskenler Soru Sayis1 | Alfa Katsayis: (o)

Rekabet Giicil 4 70,57 —

Pazarin Cazibesi 4 78,90

Cevresel Dinamizm 4 76,44

D1s Cev. Gelis. Izleme 3 71,92

Kargit St. fzleme 3 77,15

Maliyet Liderligi 3 64,06
Lliafklllalstlrlna Stratejisi 5 83,60

Esneklik 9 79,19

Kalite 7 84,47

Maliyet 8 84,80 |

Teslimat Hizt 4 78,74

isletme Performanst 7 86,34 )|
L

4.6.4. Degiskenlere Ait Korelasyon, Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Korelasyon analizi iki ya da daha ¢ok degisken arasinda iliski olup olmadigin,
iligki varsa yoniinii ve giictinti gosterir. Degiskenler arasindaki iligki pozitif ise art,
negatif ise eksi olur. Korelasyon katsayist -1 ile +1 arasinda herhangi bir deger

alabilir (Kurtulus, 1996, s.423).

Aragtirma kapsamindaki tim degiskenler korelasyon analizine tabi tutularak
aralanindaki iliskiler Tablo 4.12°de gosterilmistir. Ayrica aym tabloda standart

sapma ve ortalama degerleri de hesaplanarak verilmistir.
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Aragtirma kapsamundaki hipotezleri test etmek igin ¢oklu regresyon anafzr
kullanilmigtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskenlerinin
kullanildigr regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin

degerlerini saptamaktir (Cohen and Cohen, 1983).

Genel anlamda regresyon modeli; Y=0o+f1.Xi+2.X5. ... pu.- Xy seklindedir.

Aragtirmada kullanilan regresyon modelleri ise agsagida sirasi ile verilmigtir.

Model 1- Isletme performansi i¢in regresyon modeli;
Y =B tB 1 X+ X+ B3 X5+ s Xd+HPs. Xs+P6. X6+E1
Model 2- Esneklik igin regresyon modeli;
Y=ot Pi1. X +8,.X,+€

Model 3- Kalite igin regresyon modeli;

Y3=Bo+P1. Xi+B2. X0 +E

Model 4- Maliyet igin regresyon modeli;

Y =Bot1. X 2. X2+E€,

Model 5- Teslimat hiz1 igin regresyon modeli;
Ys=Bo+P1. X 2. X2+E;

Model 6- Maliyet liderligi i¢in regresyon modeli;
Ye=Bot+P7-Xr+Ps. Xs+Bo. XoF Bro-Xir+P12-X12+E:
Model 7- Farkhilastirma stratejisi igin regresyon modeli;
Y7=Bot+B7. X7tBs. XsHo. Xot+ Bro.-Xp1+B12.X12+E:
Model 8- Esneklik i¢in regresyon modeli;

Ys=BotB7. X7+Ps.Xs+Bo. Xo+ P10 X11+B12.X12+E€1
Model 9- Kalite i¢in regresyon modeli;

Yo=Po+P7. X7+Ps. XsHPo. XoF Bro.-Xi1+B12.X12+E¢



Model 10- Maliyet igin regresyon modeli;
Y10=PBotB7- Xy +Ps. Xg+Bo. Xot+ Bro. X11+P12.X12+84

Model 11- Teslimat hizt i¢in regresyon modeli;

Y11=Bo+P7. X7 +Ps. Xs+tBo. Xot+ B1o-Xi1+HP12.X12+E€4

Modellerde kullamlan; Y,=Isletme performansi, YﬁEsneklik, Yi=Kalite,
Y =Maliyet, Ys=Teslimat hzi, Ys;=Maliyet liderligi, Y;,=Farklilagtirma stratejisi,
Ys=Esneklik, Yo=Kalite, Y o=Maliyet, Y =Teslimat hizi,- B¢=Sabit katsay1 (B;, B,
Bs, .... Biz degerlerinin sifir oldugu durumda Y'nin beklenen (tahmini) degeridir.), B,
B2, B3, .... Bio=Her bir degiskene ait parametreler (bir birimlik degismeye karsilik
Y'deki ortalama degisme oramt gosterir.), X=Maliyet liderligi, X,=Farklilagtirma
stratejisi, X3=Esneklik, X =Kalite, Xs=Maliyet, Xc=Teslimat hiz1, X7=Rekabet giicii,
Xg=Pazarin cazibesi, Xo=Cevresel dinamizm, X;;=D1s ¢evredeki gelismeleri izleme

ve X ,=Karsit stratejileri izleme degerlerini gostermektedir

Arastirma kapsamindaki tiim modeller SPSS 10.0 istatistik paket programi ile
analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi asagida sirasi ile

aciklanmistir.

4.6.5.1. Isletme Performansi icin Regresyon Analizi

Tablo 4.13’de igletme performansi i¢in regresyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Tablodaki F degeri, modelin anlamligini gésteren bir degerdir ve tabloda da
goriildiigii iizere model 0,01 seviyesinde anlamhdir (F=6,925, p=0,000). R2 degeri
ise (belirlilik veya tamimlayicilik katsayisi) bagimlhi degiskende ki degisimin
bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir 6lgiidiir ve
R? degeri 0,192 olarak bulunmustur. Buna gore isletme performansini, modeldeki
bagimsiz degiskenlerin timii % 19,2 tanimlayabilmektedir. Bunun nedeni; isletme
performansi gibi ¢ok genis olan bir kavrami yalnizca imalat ve rekabet stratejilerinin

agtklamaya yetmeyecegidir. Ve isletme performansit kavramini agiklamak i¢in;



aciklama giicii ylikselecektir.

Modeldeki bagimsiz degiskenlerden maliyet liderligi ile 0,05 seviyesinde
(p=0,014), farkhlastirma ve esneklik degiskenleriyle ise 0,01 seviyesinde isletme
performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmusgtur. Diger bagimsiz degiskenler ile

performans arasinda herhangi bir iligki bulunamamaistir.

Tablo 4.13. isletme Performansi Igin Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)} Anlamhhk (p)
Maliyet Liderligi ,191 ,014
Farkhilastirma Stratejisi 258 ,001
Esneklik ,201 ,009
Kalite -,031 ,724
Maliyet -,121 ,166
Teslimat Hiz -,058 ,437

R%: 0,192  F:6,925 p: 0,000

4.6.5.2. Imalat Stratejileri icin Regresyon Analizi

Tablo 4.14’de imalat stratejilerinden esneklik i¢in regresyon analizi sonuglari
verilmistir. Tabloda goriildiigli tizere model olduk¢a anlamli (F=18,083, p=0,000)
olup % 16,4 tanimlanmaktadir (R’=0,164). Tabloda goriildiigii iizere; esneklik
stratejisi ile maliyet liderligi arasinda 0,05 (p=0,016) ve farklilastirma stratejisiyle de
0,01 seviyesinde pozitif bir iligki (p=0,000) bulunmustur.

Tablo 4.14. Esneklik I¢in Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(B)| Anlamlilhk (p)
Maliyet Liderligi ,169 ,016
Farklhilagtuma Stratejisi ,329 ,000

R : 0,164  F: 18,083

Tablo 4.15’de imalat stratejilerinden kalite igin regresyon analizi sonuglari

verilmistir. Bu sonuglara gére model oldukga anlamli (F=10,973, p=0,000) olup %

p: 0,000




10,7 tanimlanabilmektedir (R?=0,107). Tabloda goriildiigii iizere; kalite strate)m ile

maliyet liderligi arasinda 0,01 (p=0,000) seviyesinde pozitif bir iligki buluhmu tur.,

Fakat farkhilastirma stratejisiyle kalite arasinda herhangi bir iligkiye rastlanmam1$t1r

Tablo 4.15. Kalite icin Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)] Anlamlihik (p)
Maliyet Liderligi ,303 ,000
Farklilagtirma Stratejisi ,068 ,342

R*: 0,107 F: 10,973 p: 0,000

Tablo 4.16’da imalat stratejilerinden maliyet igin regresyon analizi sonuglari
verilmistir. Bu sonuglara gére model olduk¢a anlamli (F=19,054, p=0,000) olup %
17,4 tammlanmaktadir (R*=0,174). Tabloda goriildiigii iizere; maliyet stratejisi ile
maliyet liderligi arasinda 0,01 (p=0,000) seviyesinde pozitif bir iliski bulunmustur.

Fakat maliyet liderligi ile farklilagtirma stratejisi arasinda herhangi bir iliskiye

rastlanmanmstir.

Tablo 4.16. Maliyet I¢in Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)] Anlamhlik (p)
Maliyet Liderligi ,405 ,000
Farklilagtirma Stratejisi ,039 ,572

R*: 0,174  F: 19,054 p: 0,000

Tablo 4.17°de imalat stratejilerinden teslimat hizi igin regresyon analizi
sonuglar1 verilmistir. Bu sonuglara gore model oldukga anlamlh (F=5,026, p=0,008)
olup % 5,2 tanimlanmaktadir (R?=0,052). Tabloda goriildiigii lizere; teslimat hizi ile

farklilagtirma stratejisi arasinda 0,05 seviyesinde pozitif bir iliski bulunmus fakat

maliyet liderligi ile bir iligki bulunamamistir.

Tablo 4.17. Teslimat Hiz1 i¢in Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)] Anlamhhk (p)
Maliyet Liderligi ,136 ,069
Farklilagtirma Stratejisi ,152 ,043

R: 0,052  F:5,020 p: 0,008



4.6.5.3. Rekabet Stratejileri I¢in Regresyon Analizi

Tablo 4.18’de rekabet stratejilerinden maliyet liderligi ile ¢evresel faktorier
arasindaki iliskiyi inceleyen regresyon analizi sonugiarl verilmistir. Bu sonuglara
gore model olduk¢a anlamh (F=9,874, p=0,000) olup % 21,4 tanimlanmaktadir
(R*=0,214). Tabloda goriildiigii iizere maliyet liderligi ile dis gevredeki gelismeleri
izleme ve karsit stratejileri izleme arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iligki
bulunmustur. Fakat diger ¢evresel degiskenler ile maliyet liderligi arasinda herhangi

bir iliski bulunamamuistir.

Tablo 4.18. Maliyet Liderligi i¢in Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)] Anlamhhk (p)
Rekabet Giicii -,020 ,800
Pazarm Cazibesi -,076 ,295
Cevresel Dinamizm - 125 ,073
Dis Cevredeki Gelismeleri Izleme ,357 ,000
Karsit Stratejileri [zleme ,224 ,002

RY: 0214  F:9,874 p: 0,000

Tablo 4.19°da rekabet stratejilerinden farklilastirma stratejisi i¢in g¢evresel
faktorlerin etkisini incelenmis ve regresyon analizi sonuglan verilmistir. Bu
sonuglara gdre model oldukg¢a anlamh (F=15,058, p=0,000) olup % 294
tammlanmaktadir (R*=0,294). Tabloda goriildiigii iizere farklilastirma stratejisi ile
isletmenin giicli ve karsit stratejileri izleme arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iliski

bulunmugtur. Fakat diger ¢evresel degiskenler ile farkhilastirma stratejisi arasinda

herhangi bir iligki bulunamamuigtir.

Tablo 4.19. Farklilastirma Stratejisi igin Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(B)] Anlamlilik (p)

Rekabet Giicii ,300 ,000

Pazarmn Cazibesi -,015 ,833

Cevresel Dinamizm ,088 179

Dis Gevredeki Gelismeleri izleme -,023 ,759
B(arslt Stratejileri [zleme ,424 ,000

R*:0,294  F: 15,058 p: 0,000




4.6.5.3. imalat Stratejileri ve Cevresel Faktorlere Ihsil -
Regresyon Analizi %\“\‘
by

Tablo 4.20’de imalat stratejilerinden esneklik ile ¢evresel faktorler arasindaki
iliski incelenmis ve sonuglart verilmigtir. Bu sonuglara gére model olduk¢a anlamh
(F=5,000, p=0,000) olup % 12,2 seviyesinde tammlanabilmektedir (R?=0,122).
Tabloda goriildiigii iizere esneklik stratejisi ile isletmenin giicii arasinda 0,05
seviyesinde ve karsit stratejileri izleme ile de 0,01 seviyesinde pozitif bir iligki
bulunmustur. Fakat diger g¢evresel degiskenler ile esneklik stratejisi arasinda

herhangi bir 1liski bulunamamistir.

Tablo 4.20. Esneklik I¢in Regresyon Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(B)! Anlamlihik (p)
Rekabet Giicii ,196 ,018
Pazarm Cazibesi -,017 ,822
Cevresel Dinamizm -,068 351

Dis Cevredeki Gelismeleri [zleme -,059 479
Karsit Stratejileri {zleme ,327 ,000

R™: 0,122 F: 5,000 p: 0,000

Tablo 4.21°de imalat stratejilerinden kalite ile ¢evresel faktorler arasindaki
iliski incelenmistir. Bu sonuglara gore model olduk¢a anlamh (F=3,638, p=0,004)
olup % 9,2 seviyesinde tanimlanabilmektedir (R*=0,092). Tabloda goriildiigii iizere
kalite stratejisi ile gevresel dinamizm arasinda 0,05 seviyesinde pozitif bir iligki
bulunmugtur. Fakat diger ¢evresel degiskenler ile kalite stratejisi arasinda herhangi

bir iligki bulunamanustir.

Tablo 4.21. Kalite i¢in Regresyon Sonuglart

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)] Anlamlilik (p){
Rekabet Giicii ,131 ,121
Pazarm Cazibesi -,036 ,642
Cevresel Dinamizm -,192 ,011
Dis Cevredeki Gelismeleri {zleme ,159 ,063
Karsit Stratejileri izleme 114 ,149

R?: 0,092  F:3,638 p: 0,004
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Tablo 4.22°de imalat stratejilerinden maliyet ile ¢evresel faktdflef arasmdé‘ki.’
iliski incelenmigtir. Ve bu sonuglara gore model olduk¢a anlamlidir (F=2,337,
p=0,044) ayrica model % 0,2 seviyesinde tanimlanabilmektedir (R*=0,062). Tablo
26’da goriildiigl iizere kalite stratejisi ile gevresel dinamizm ve karsit stratejileri
izleme arasinda 0,05 seviyesinde pozitif bir iliski bulanmusgtur. Fakat diger ¢evresel

degiskenler ile kalite stratejisi arasinda herhangi bir iligki bulunamamastir.

Tablo 4.22. Maliyet I¢in Regresyon Sonuglan

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(B)| Anlamhhk (p)
Rekabet Giicii -,084 ,331
Pazarin Cazibesi -,062 ,436
Cevresel Dinamizm -,167 ,032
Dis Cevredeki Gelismeleri Izleme ,074 ,396
Karsit Stratejileri izleme ,168 ,038

R*: 0,062  F:27337 p: 0,044

Tablo 4.23’de imalat stratejilerinden teslimat hizi ile c¢evresel faktorler
arasindaki iligki incelenmigtir. Bu sonuglara gére model olduk¢a anlamli (F=2,419,
p=0,038) olup % 6,4 seviyesinde tammlanabilmektedir (R?=0,064). Tabloda
goriildiigii izere kalite stratejisi ile karsit stratejileri izleme arasinda 0,01 seviyesinde
pozitif bir iliski bulunmustur. Fakat diger ¢evresel degiskenler ile kalite stratejisi

arasinda herhangi bir iliski bulunamamigtir.

Tablo 4.23. Teslimat Hiz1 Igin Regresyon Sonuglart

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi(f)| Anlamhihk (p)
Rekabet Giicii ,166 ,054
Pazarin Cazibesi -,046 ,566
Cevresel Dinamizm -,080 ,295
Dis Cevredeki Geligmeleri Izleme -,016 ,853
Kars1t Stratejileri zleme ,210 ,009

R*:0,064  F:2,419 p: 0,038




4.6.5.4. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglari

87

Hipotezlere iligkin sonuglar, Tablo 4.24°de toplu olarak verilmistir. Bﬁha'gﬁre;

arastirma kapsamindaki 44 hipotezin 18 tanesi kabul edilmis, 26 tanesi ise anlamsiz

oldugu i¢in (% 5 ve % 1 seviyesinde) reddedilmigtir. Kabul edilen hipotezlerden 11

tanesi % 1 seviyesinde, 7 tanesi ise % 5 seviyesinde anlamli gikmustir.

Tablo 4.24. Aragtirma Hipotezlerinin Sonuglar

HIPOTEZLER B | p [Sonug
1 |Rekabet stratejilerinden maliyet liderligi imalat stratejilerini etkiler. Kabul
l-a l.\/‘Iah.yet liderligi ile imalat stratejilerinden kalite arasinda pozitif bir 0,303 | 0,000 |Kabul
iliski vardir,
b Ma!xyet'hderhgl ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda pozitif 0,405 {0,000 |Kabul
bir iligki vardir.
lc Mal‘xyet.hderh‘gl ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda pozitif 0,169 | 0,016 |Kabul
bir iligki vardir. .
1-d Malll)./et !1cl‘eyllg‘1 ile imalat stratejilerinden teslimat hiz1 arasinda 0136 10,069 | Red
pozitif bir iligki vardir.
2 |Rekabet stratejilerinden farklilagtirma imalat stratejilerini etkiler. Kabul
92 Fark];lasﬁlr'n}a stratejisi ile imalat stratejilerinden kalite arasinda 0.068 10342 | Red
ozitif bir iliski vardir.
2b Farl'd'llas.t%r'n.)a s'trateﬁ?l ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda 0.039 {0572 | Red
pozitif bir iligki vardur.
9¢ Farlvdlllagtn'.n'la ;tl‘atejlsl ile imalat stratejilerinden esneklik arasmda 0329 {0,000 |Kabul
pozitif bir iligki vardir.
2-d I<'f\rkhlasurm‘a‘strz'ltcrl isi 1'1e 1ma?at stratejilerinden tesfimat izi 0.152 0,043 | Kabul
larasinda pozitif bir iligkt vardir,
3 |imalat stratejilerini igletme performansim etkiler. Kabul
32 I@alat stratepsjmxp' ﬁyat_bxle‘ser‘n ile igletmenin genel performansi 0,121 | 0,166 | Red
arasinda pozitif bir iliski vardir,
3-b Imalat stratejisinin lfglmf: bileseni ile igletmenin genel performansi 0,031 | 0,724 | Red
arasinda pozitif bir iliski vardur.
3ec Imalat stratejisinin esnekllllf bx.le§'e_m '1le isletmenin genel 0,201 |0,009 |Kabul
performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.
3.4 Imalat stratejisinin teshmfat' hx;x ?Jl.les'em ile isletmenin genel 0,058 | 0.437 | Red
performansi arasinda pozitif bir iligki vardur.
4 {Rekabet stratejileri isletme performansim etkiler. Kabul
4-a Rekabet strat_e‘Jlle}"mden }ngl}ygt liderligi ile isletme performansim_ 0,191 10,014 |Kabul
: arasinda pozitif yonde bir iligki vardr,
4b Rekabet strat'e‘jlle{mden ‘fa'rl‘(hlgstxrma ile igletme performansini 0,258 10,001 |Kabul
arasinda pozitif yonde bir iliski vardar.
5 |Cevre rekabet stratejilerini etkiler, Kabul
5.2l Pazarmn ca;nl?§51 }1e rekabet stratejilerinden maliyet [iderligi 0,076 | 0295 | Red
arasinda bir iligki vardir.
5.bl R.e‘k.a.bet. glicli ile rekabet stratejilerinden maliyet liderligi arasinda -0,020 | 0,800 | Red
bir iliski vardir.
5.¢1 Cevresel dinamizm ile rekabet stratejilerinden maliyet liderligi 0125 10073 | Red -
arasinda bir iligki vardir. ’ ’
5.dl Karsit stra_te).xl'en'leeme ile rekabet stratejilerinden maliyet liderligi 0,224 | 0,002 |Kabul
arasinda bir iligki vardir.
5eel Dls Q.e'V.I‘edekl gehslm.ellerl. izleme ile rekabet stratejilerinden maliyet 0357 {0,000 |Kabul
liderligi arasinda bir iligki vardir.




gg

Pazarn cazibesi ile rekabet stratejilerinden farkhilagtirma stratejisi

0,833

382 | rasinda bir iligki vardir. ; -0,015 Red -

52 Rekabet glct .1le.rekabet stratejilerinden farklilagtirma stratejisi 0,300 | 0,000 |Kabul
arasinda bir iligki vardir. .

5.2 Cevre's..e? dmamnzmblk'a 'relgabet stratejilerinden farklilagtirma 0,088 0,179 | Red
stratejisi arasinda bir iligki vardir.

5-42 Karsxfs?rateylen 1zl.ez.n_e 11.6 rekabet stratejilerinden farklilagtirma 0424 | 0,000 |Kabul
stratejisi arasinda bir iligki vardr.

5.2 Dig ¢evredeki gehsr_r.)e'lerl izleme ?le. r’ekz.abet str_ateplermden 0,023 10759 | Red
farklilagtirma stratejisi arasinda bir iligki vardir.

6 |Cevre imalat stratejilerini etkiler. Kabul

6.al Pflzzl‘rm cazibesi ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda bir 0,017 | 0822 | Red
iligki vardur,

6-bl \l/{aerl:ﬁ?et glicii ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda bir iligki 0,196 | 0,018 |Kabul

6cl .C'evyesel dinamizm ile Imalat stratejilerinden esneklik arasinda bir 0,068 | 0351 | Red
iligk1 vardir.

6-d1 I{‘ar§{t sp'ateplen izleme ile imalat stratejilerinden esneklik arasinda 0327 10,000 |Kabul
bir iligki vardir.

6eel Dis gevrecllelfx.ge}1$meler1 izleme ile imalat stratejilerinden esneklik 0,059 {0479 | Red
arasinda bir iliski vardir.

6-a2 l‘j:fglr:n cazibesi ile imalat stratejilerinden kalite arasinda bir iligki 0,036 | 0,642 | Red

6-b2 \l}{;}zﬁlr)et glicii ile imalat stratejilerinden kalite arasinda bir iligki 0131 0121 | Red

602 .C.evr.esel dinamizm ile imalat stratejilerinden kalite arasinda bir 0,192 | 0,011 |Kabul
itigki vardir.

6.d2 Kaxslt stratejllerl izleme ile imalat stratejilerinden kalite arasinda 0,114 {0,149 | Red
bir iligki vardir.

602 Dis g:evred_ekll.ge!lsmelen izleme ile imalat stratejilerinden kalite 0.159 0,063 | Red
arasinda bir iliski vardir,

623 s:lzslllm cazibesi ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda bir iligki | 0062 {0436 | Red

6-b3 L{:llzl‘\lt)u glicli ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda bir iligki 0,084 10331 | Red

63 .C_evr.esel dinamizm ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda bir | 0.167 | 0,032 | Kabul
iligki vardr.

6-d3 Kargt strate :]llel'l izleme ile imalat stratejilerinden maliyet arasinda 0.168 | 0,038 |Kabul
bir iligski vardur.

6-c3 Dis gevred.elg' ge.hsmelen izleme ile imalat stratejilerinden maliyet 0,074 | 0396 | Red
arasinda bir iligki vardar.

6-a4 ?gzapn cazibesi ile imalat stratejilerinden teslimat hizi arasinda bir | 0,046 | 0,566 | Red
iligki vardir.

6-b4 ngz}bet gilicii ile imalat stratejilerinden teslimat hiz1 arasinda bir 0.166 | 0,054 | Red
iligki vardur.

6-cd C.ev.rfase.l dlr.lamlzm ile imalat stratejilerinden teslimat huzi arasinda | 0,080 | 0.295 | Red
bir iliski vardir.

6-d4 Karsit stra_teJAll.erl. 1zle‘me ile imalat stratejilerinden teslimat hizi 10210 {0,009 |Kabul
arasinda bir iliski vardir,

6-cd Dis ¢evredeki gelismeleri izleme ile imalat stratejilerinden teslimat 0,016 {0853 | Red

hizi arasinda bir iligki vardur,




4.6.6. Teorik Bulgularin Sematik Gosterimi

Arastirma kapsamindaki degiskenlere ait bulgular gorsel olarak sekil uzerlnde
asagida gosterilmistir. Sekillerde goriildiigi tizere 0,01 seviyesinde kabul edilen
hipotezler kalin ¢izgili, 0,05 seviyesinde kabul edilen hipotezler ince ¢izgili,

reddedilen hipotezler ise kesik ¢izgili oklarla gosterilmigtir.

! ................ ...,.... Maliy€t
v
. .| Bo,191 p0014 "
Maliyet Liderligi POE e -1 Kalite
E
o
“"E‘ B: 0,201 p:0,009
Farkhlastirma > o | P9, p:0, )
¥ B: 0,258 p:0,001 e Esneklik
*
! .................. _-1 Teslimat

Sekil 4.2. Imalat ve Rekabet Stratejilerinin isletme Performansina Etkisi
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1
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v B 0,169 p:6,016

B: 0,152 p:0,043
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Sekil 4.3. Imalat ve Rekabet Stratejileri Arasindaki Iliski
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4.7. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada, yapilan analizler sonucunda arastirma modeli (Sekil 4.1) igin
aragtirma kapsamindaki igletmeler uyumlu sonug¢ gostermistir. Yani arastirma
kapsaminda o©ne siiriilen ¢evre, rekabet stratejisi, imalat stratejisi ve isletme
performansi ile iliskilerini kapsayan genel modelin dogrulugunu kanitlayan sonuglar
elde edilmistir. Bu sonug literatiirdeki genel kabul goren imalat modéli ile
ortiismektedir (Ward and Duray, 2000). $oyle ki; ¢evreden rekabet ve imalat
stratejisi degiskenlerine, rekabet stratejilerinden imalat stratejisi degiskenlerine,
rekabet ve imalat stratejisinden isletme performansina, anlamli yollarin (iliskilerin)
olmasi, bu degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin varligim kamtlar. Bu modelin
kanitlari (6ne siiriilen hipotezleri) elde edilen bulgular dogrultusunda detayh olarak

incelenmektedir.

4.7.1. Rekabet ve Imalat Stratejisi Arasindaki liskilere
Yonelik Sonuclar

Uretim yonetimi perspektifinden bakildiginda, her bir rekabetci strateji ile
imalat stratejisi boyutlar arasindaki yollar biiyiik bir dnem teskil etmektedir. Ve bir
cok yazar (6rnegin; Vickery ve arkadaglar (1993), Williams ve arkadaglan (1995),
Gupta ve Lonial (1998), Ward ve arkadaglart (1996) ve Ward ve Duray (2000))
rekabet ve imalat stratejileri arasindaki iligkinin varligmi  kanitlamiglardir.
Dolayisiyla bu stratejiler arasindaki uyum stratejinin basarisimi  arttiracaktir.
Aragtirma verilerinden elde edilen bulgular da bu iliskiyi (Sekil 4.3’de goriildiigii

iizere) kanitlamaktadir.

Rekabet ve imalat stratejileri arasindaki iliskinin varligi kanitlamak igin
ortaya koyulan temel hipotezlerimizden birisi; “rekabet stratejilerinden maliyet
liderligi, imalat stratejilerini etkiler” (h-1) hipotezi kabul edilmigtir. Ciinkii bu

hipotezin kabul edilmesi i¢in maliyet liderliginden imalat stratejisi alt bilesenlerine

en az anlamli bir yolun bulunmasi yeterlidir. Elde edilen bulgulardan Hipotez 1’i B
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destekleyen alt hipotezlerden esneklik stratejisi ile maliyet liderligi ar
kalite stratejisi ile maliyet liderlii arasinda 0,01 ve maliyet stratejisi ilewgralise
liderligi arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iliski bulunmustur. Yani alt
hipotezlerden 1-a, 1-b ve 1-¢ hipotezleri kabul edilmistir. Fakat maliyet liderligi ile
teslimat hiz1 arasinda bir iligki bulunamamis ve 1-d hipotezi. reddedilmistir. Buna
gore; rekabet stratejicilerinden maliyet liderligini izleyen igletmeler, imalat stratejisi
olarak esneklik, kalite ve maliyet stratejilerine 6nem vermektedirler. Diger bir ifade
ile esneklik, kalite ve maliyet stratejilerini izleyen isletmeler rekabet stratejisi olarak
da maliyet liderligini izlemektedirler. Bu iliskilerin varlig1 olduk¢a anlamlidir. Ciinkii
imalatta maliyete verilen 6nem ile isletmenin rekabet stratejilerinden maliyet liderligi
birebir ortiismektedir. Zira maliyet stratejisi imalat maliyetlerini azaltmaya
odaklanan bir yaklasinm igerir. Yine imalat kalitesi yiikseldikge maliyetler de
dogrusal olarak azalir. Ciinkii kalitenin elde edilmesi ile israf, fire, yeniden isleme,
iadenin azalmasi, kapasitenin ylikselmesi, v.b. faydalar maliyetin diismesine de
netice verir. Bu durumda kalite ile maliyet liderligi arasindaki iliskinin varligt

anlamlidir.

Diger taraftan imalatta esneklik stratejisi izleyen isletmeler miktar esnekligi ve
teslimat esnekligini kazanmak igin stok bulundurma, yiiksek kapasite ile ¢aligma,
personelin bosta beklemesini azaltma, v.b. kavramlara 6nem vermektedirler. Bu
kavramlara verilen 6nem, maliyet liderligini elde etmek isteyen isletmelerin yaptigi
calismalarla da ortiigmektedir. Bu bakimdan bu sonugta anlamhidir. Teslimat hizi ile
maliyet liderligi arasinda bir iliskinin bulunmamasi ilgingtir. Ciinkii gliniimiizde
teslimat hizi igletmeler i¢in ¢ok 6nemli bir rekabet faktorii olup maliyet liderligi
izleyen igletmelerin teslimat hizinin da yiiksek olmasi beklenmektedir. Fakat
calismada teslimat hizi ile maliyet liderligi arasinda bir iligkinin ¢ikmamig olmasi
verilerin elde edildigi isletmelerden kaynaklanmis olabilir. Ornegin ¢alisma
kapsamindaki isletmelerin biiylik bir ¢ogunlugu tekstil (iplik imalatr) ve gida
isletmesi -olup siirekli iiretim yaptigi i¢in teslimat hizinin arttirilmasi gibi bir
sikintilar1 olmayip zaten teslimati hizli yaptiklarini bu konuda bir problemlerinin
olmadigim diiginmektedirler. Her ne kadar c¢alismada teslimat hizi ile maliyet
liderligi arasinda % 10 seviyesinde pozitif bir iligki bulmamiza ($=0,136, p=0,069)

ragmen, ¢alisma % 5 seviyesinde sinirlandirtldigt igin bu iligki dikkate alinmamistir.



Rekabet ve imalat stratejileri arasindaki iligkinin varligim kanit
ortaya koyulan ikinci temel hipotez; “rekabet stratejilerinden farklilagtirma stratejisi,
imalat stratejilerini etkiler” hipotezi (h-2) elde edilen bulgular ¢ergevesinde kabul
edilmistir. Farklilagtirmaya dayali bir rekabet stratejisi her bir imalat stratejisi
degiskeni ile baglantilidir (Ward and Duray, 2000). Calismada elde edilen bulgular
da bunu kamtlamaktadir. Ciinkii farkhilastirma ile esneklik stratejisi arasinda 0.01
seviyesinde ve farklilagtirma ile teslimat iz arasinda 0,05 seviyesinde anlamli bir
iliski vardir. (2-c ile 2-d hipotezleri kabul edilmistir.) Bu bulgu, farkhlagtirma
stratejisi izleyen isletmelerin ayricalikh olabilmek igin g¢esitli imalat yeteneklerinin
bir portfoyiinii izledigini gostermektedir. Esneklik stratejiéinin farkhilagtirma ile
gliclii baglantiy: teskil etmis olmasi ¢cok anlamlidir. Ciinkii imalatta esneklige sahip
olabilen isletmeler ¢gok 6nemli bir farklilasma kaynagi elde etmis olurlar. Zaten bu
iliski literatiir tarafindan da desteklenmistir (6rmegin, Ward and Duray, 2000).
Farklilagtirma stratejisi izleyen bir isletme imalat yeteneginin esneklik ve teslimat
kabiliyetini kullanarak ayricalikli konuma gelebilir. Zira esneklik stratejisi izleyen
isletmeler; yeni lirtin gelistirme, misterilerden gelen farklt iirtin taleplerini, pazarn
farkli driin o6zelliklerini kargilama, v.b. unsurlara 6nem verirler. Aym sekilde
teslimatin hizli ve giivenilir olmasi miisteriler igin bir ayricalik unsuru oldugu igin
farklilagtirma stratejisini destekler. Diger taraftan farkhilagtirma stratejisi ile kalite ve
maliyet stratejisi arasinda herhangi bir iligki bulunamamistir. 2-a ile 2-b hipotezleri
reddedilmistir). Literatiirde farklilastirma ile kalite arasinda anlamh iligkinin varlig
kanitlanmakla (6megin, Garvin, 1987; Williams ve arkadaglari, 1995) birlikte
arastirmada boyle bir iligkinin bulunamamast ilgingtir. Bu durum maliyet liderligi ve
farklilagma stratejisi degiskenlerinin aymi anda incelenmesinden kaynaklamyor
olabilir. Zira kalite ile maliyet liderligi arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iligki
¢iknustir. Bu durumda arasgtirma kapsamindaki igletmeler rekabet stratejilerinden
farklilagtirma stratejisi izlerken imalat stratejisi olarak da esneklik ve teslimat hizim

kullanmaktadirlar.
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4.7.2. ilhala@ Stratejisi ve Isletme Performansni"‘;{'”;; e
Arasindaki Iliskilere Yonelik Sonuclar LA

Imalat stratejisi boyutlarindan biri (esneklik) ile isletme performans: arasinda
anlamh bir iliskinin olmasi, imalat stratejisi ile isletme performans: arasinda oldugu
iddia edilen iliskinin varligimi kanitlar. Bu durumda “imalat stratejisi isletme
performansini olumlu olarak etkiler” hipotezi (h-3) arastirma verilerine gore kabul
edilmektedir. Ciinkii imalat stratejilerinden igletme performansa giden yollardan

birinin varlig1 bu hipotezi desteklemek i¢in yeterlidir.

Esneklik ile isletme performansi arasinda giiglii bir iligkinin olmasi kayda
deger olup literatiirdeki ¢alismalarla uyumludur (6rmegin, Swadimass and Newell
1987, Meredith ve arkadaglart 1994, Vonderembse ve arkadaslari 1995). Bu
calismada esneklik ile igletme performansi arasinda (3-¢) 0,01 seviyesinde pozitif bir
tliski bulunmus fakat diger imalat stratejileri ile igletme performanst arasinda
herhangi bir iliski bulunamamistir. Yani 3-c hipotezi kabul edilmis, 3-a, 3-b ve 3-d
hipotezleri reddedilmistir. Bunun anlami, esneklik stratejisi izleyen isletmelerin
yiksek performansa sahip olacagidir. Ciinkii misterilerin farkli taleplerini
karsilayabilen (yeni iiriin, 6zel siparig, farklt miktardaki taleplere cevap verebilme,
v.b.) bir isletme miigteri memnuniyetini de temin etmis olacagindan isletme
performanst da artacaktir. Literatiirde diger imalat stratejileri ile isletme performanst
arasinda anlamlt iligkilerin varhg kamtlanmasmna (6rnegin; kalite ile Flynn ve
arkadaslar1 1995, maliyet ile Tracey ve arkadaslart 1999, teslimat hiz1 ile Holcomb
1994 anlamh iligkiler bulmustur.) ragmen arastirma kapsaminda bu iliskilerin
bulunmamasi ilgin¢tir. Bu durum isletmeierin diger imalat stratejilerine Gnem
vermedigini gostermez. Zira yiiksek performansa sahip olmak isteyen isletmelerin en
az rakipleri kadar diger rekabet unsurlarinda da basar1 gostermeleri gerekmektedir.
Bunu bagaramayan isletmeler rekabet avantajlarim kaybeder ve hayatlarim
stirdiiremezler. Fakat, arastirma kapsamindaki isletmelerin esneklige daha ¢ok 6nem

vererek performanslarini arttirdigini séylemek daha dogru olacaktir.
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4.7.3. Rekabet Stratejisi ve Isletme Performansi N
Arasindaki Iliskilere Yonelik Sonuclar

Rekabet stratejileri ile isletme performansi arasindaki iligkinin varhgt birgok
arastirmaci tarafindan kamitlanmistir. Bu ¢alismada da bu iliskinin varhg ortaya
konmustur. Yani; “rekabet stratejisi isletme performansini pozitif etkiler” hipotezi
(h-4) kabul edilmistir. Ciinkii isletme performansi ile farklilagtirma stratejisi arasinda
0,01 seviyesinde (4-a) ve isletme performansi ile maliyet liderligi arasinda 0,05
seviyesinde pozitif bir iliski (4-b) bulunmustur. Bu sonuca gore ¢aligma
kapsamindaki isletmeler farklilasma ve maliyet liderligi stratejisi izleyerek isletme

performansint artirmaktadirlar.

Farklilastirma stratejisi ile igletme performansi arasindaki iliskinin maliyet
liderliginden yliksek olmasi aragtirmaya katilan isletmelerin genelde kiigiik ve orta
biiytikliikteki isletme olmasindan kaynaklanabilir. Ciinki kigiik isletmeler sinirh
kaynaklari ve yapisal avantajlari nedeniyle farklhilastirma stratejisini uygulayarak
yiiksek performansa sahip olabilmektedirler (Pelham, 1999). Yine, yiiksek diizeyde
farklilastirma yapabilen isletmeler diisiik diizeyde farklilagtirma yapan isletmelere

gore daha yiiksek performansa sahiptirler (Yamin ve arkadaglari, 1999).

Maliyet liderligi isletme performansini arttirmaktadir. Veya maliyet liderligi
stratejisi uygulayan isletmelerin performans: yiiksek olmaktadir. Ornegin yiiksek ve
orta diizeyde maliyet liderligi yapabilmis isletmelerin performansi diisiikk diizeyde
maliyet liderligi yapabilmis isletmelere gore olduk¢a yiiksektir (Yamin ve
arkadaglari, 1999). Yine, pazara ge¢ giren isletmeler maliyet liderligi ile yiiksek

performans elde edebilirler (Durand ve Coeurderey, 2001).

Kisaca aragtirma sonuglari literatiir kanitlart ile uyusmakta olup rekabet
stratejileri isletme performansmna pozitif etki etmektedir. Isletmeler rekabet

stratejilerini basari ile uyguladiginda yiliksek performansa ulasabilir.
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4.7.4. Cevre, Rekabet ve Imalat Stratejisi Arasmdakl
fliskilere Yonelik Sonuclar

Cevre, rekabet ve imalat stratejileri arasindaki iligkinin varligim kamtlamak
tizere ortaya koyulan temel hipotezler; “gevre rekabet stratejilerini etkiler” (h-5) ve
“cevre imalat stratejilerini etkiler” (h-6) hipotezleri kabul edilmistir. Ciinkii bu

hipotezlerin alt bilesenleri ile en az anlaml bir yolun bulunmasi yeterlidir.

Elde edilen bulgulara gore; dis c¢evredeki gelismeleri ve karsit stratejileri
(rakipleri, saticilart ve dagiticilar) izleyen isletmeler rekabet stratejilerinden maliyet
liderligi stratejisinde basarili olmaktadirlar. Yine farklilagtirma stratejisi izleyen
isletmelerin rekabet gliciiniin yiiksek oldugu ve karsit stratejileri iyi analiz ettikleri
ortaya ¢ikmustir. Ciinkii dis ¢evredeki gelismeleri ve karsit stratejileri izleme ile
maliyet liderligi arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iliski bulunmustur. Ve
farklilastirma stratejisi ile rekabet giicii ve karsit stratejileri izleme arasinda da 0,01
seviyesinde pozitif bir iligki bulunmustur. Diger ¢evre faktorleri ile rekabet
stratejileri arasinda bir iliskinin olmamas: ilgingtir. Ozellikle gevresel dinamizm ile
farklilastirma (Miller 1986, 1988; Bourgeois ve Eisenhardt 1988) ve rekabet giicii ile
maliyet liderligi arasinda bir iliskinin olmasi bekleniyordu. Fakat bu iligkiler
aragtirmaya katilan isletmelerden elde edilen veriler ¢ergevesinde ortaya gikmamistir.
Bu durumda rekabet stratejileri ile c¢evre faktorlert arasindaki iliskilere ait alt
hipotezlerden 5-d1, 5-el, 5-b2 ve 5-d2 hipotezleri kabul edilmistir. Fakat S-al, 5-a2,
5-bl, 5-cl, 5-c2 ve 5-¢2 alt hipotezleri reddedilmistir (Sekil 4.4).

Cevre ile imalat stratejileri arasinda bir iligkinin varligim1 (Swadimass ve
Newell 1987, Ward ve arkadaglart 1995) literatiir de kamtlamaktadir. Bu kanit,
“cevre imalat stratejilerini etkiler” (h-6) temel hipotezinin kabul edilmesinden dolay:
calisma ile de ortiigmektedir. Clinkii elde edilen sonuglara gore (Sekil 4.5); imalat
stratejisi alt bilesenlerinden esneklik ile rekabet giicii arasinda 0,05 seviyesinde ve
karsit stratejileri izleme ile esneklik arasinda 0,01 seviyesinde pozitif bir iligki
bulunmustur. Bunun anlanu esneklik stratejisi izleyen igletmelerin giiglii oldugu ve

karsit stratejileri iyi analiz ettikleridir. Cevresel dinamizm ile maliyet ve Kkalite



stratejileri arasinda 0,05 seviyesinde negatif bir iliski bulunmustur. Bu sonug @ok !
ilgingtir ve anlamui ¢evresel dinamizmin yiiksek oldugu gevrelerde kahte Vﬁ mallye
stratejilerin  6nemli olmadigidir. Yani g¢evresel dinamizm yiiksek oldugundav‘
isletmeler maliyet ve kalite stratejisini izlerse bagarisiz olur. Ciinkii kalite ve maliyet
stratejisi uzun siireg ister. Dolayisiyla ¢evresel dinamizmin yliksek oldugu ¢evrelerde
bu stratejilerin basartlt olimasi zordur. Karsit stratejileri izleyen isletmeler imalatta
maliyete (0,05 seviyesinde) ve leslimat hizina (0,01 seviyesinde) 6nem verdikleri
ortaya giknustir. Bu sonug olduk¢a anlamlidir. Ciinkii tedarikgilerin, dagiticilarin ve
rakiplerin stratejilerini iyi analiz eden isletmeler bu stratejilerde daha basarth olurlar.
Cevre ve imalat stratejisi arasindaki iligkilerle ilgili hipotezlerden 6-al, 6-a2, 6-a3, 6-
ad, 6-b2, 6-b3, 6-b4, 6-¢c1, 6-c4, 6-d2, 6-¢el, 6-€2, 6-e3 ve 6-e4 alt hipotezleri (Tablo
4.24) yapilan analizler sonunda anlamls bir iligki bulunamadig: i¢in bu hipotezler

reddedilmistir.

Pazarin cazibesi degiskeni ile rekabet ve imalat stratejisi degiskenlerine ait
hi¢bir anlamli yolun bulunamamast ¢ok ilgingtir. Bu durum c¢evresel dinamizm,
rekabet giicli ve izleme yogunlugu degiskenlerinin birlikte incelenmesinden
kaynaklanmig olabilir. Ciinkii pazarin cazibesi deBiskeni, bu degiskenler ile

aciklanabildiginden beklenen iliskileri diger degiskenlere kaymis olabilir.

4.7.5. Isletmelere Oneriler

Rekabet ve imalat stratejilerin gelistirilmesinin odak noktasi rekabet avantaji
elde edebilmektir. Ve strateji igletmelere mevcut ve ‘yeni pazarlarda rekabet avantaji
kazandirabilmelidir. Isletmeler stratejik olarak goreceli bir avantaj elde etmek ve bu
iistiinliigli  stirdiirebilmek i¢in kaynaklarimi ¢ok iyl sekilde degerlendirmeli ve
amaglan dogrultusunda kullanabilmelidir. Bunu basarabilmek i¢in; i¢ ve dis ¢evre
¢ok iyl analiz edilmeli, elde edilen bulgular dogrultusunda stratejiler olusturulmal ve

uygulanmalidir.

Strateji sevilerindeki uyum stratejilerin performansinda dolayisiyla da

isletmelerin genel performansinda etkilidir. Ciinkii iist seviyedeki strateji ile alt



seviyedeki (isletme stratejisi ve fonksiyonel stratejiler) stratejiler‘” b1
desteklemez veya tamamlamaz ise g¢atigma ¢ikar, hedef karmasasﬁy‘a‘sén £

durumda motivasyon eksikligi, yetki kargasasi, kaynaklarin yanlis kullan1m1 vb
olumsuzluklar ortaya ¢ikar. Kisacasi igletmenin odagi ve dogrultusu kaybolur. Bu
yiizden isletmelerin 6zellikle rekabet ve imalat stratejilerini uyum igerisinde ve diger
fonksiyonel stratcjileri  de dikkate alarak gelistirmeleri ve uygulamalari
gerekmektedir. Zaten bagarih igletmeler, rekabet avantajimin imalat stratejisinin diger
fonksiyonel stratejilerle 1yi bir sekilde entegre edilmesiyle elde edilebilecegini fark

etmiglerdir.

Strateji degisiklikleri, rekabetgi ¢evredeki ve isletmenin kendi igindeki
degisimlerle basa ¢ikmasi igin gereklidir. Bundan dolayi, hi¢ bir “en iyi” imalat
stratejisi yoktur ve isletmeler gerekli oldugunda bir stratejiden digerine ge¢cmeye
hazir olmalidir. Sadece bir rekabet stratejisine dayanmak (ne kadar basarth olursa

olsun) genellikle genel sartlar degistiginde probleme doniisebilmektedir.

Giiniimiiz isletmelerinin tiiketici ihtiyaglarindaki degisime bagli olarak
talepteki dalgalanmalart karsilayabilmesi ve global rekabete uyum saglayabilmesi
icin esnek bir yapiya sahip olmasi gerekir. Bunu ger¢eklestirebilmenin bir yolu
imalatta esneklige ve rekabet stratejilerinden de farklilastirmaya 6nem vermektir.
Imalatta esneklige sahip olmanin en énemli yolu, esnek bir iiretim sistemine sahip
olmaktir. Bu bakimdan isletmelerin rekabet giiciiniin artmasi, ayakta kalabilmeleri,
verimliligin yiikseltilmesi ve iretim miktarinin arttirilmasi igin esnek {iretim
sistemlerini  biinyelerinde kurmalart gerekir. Ancak bu sistemlerin isletmede
kurulabilmeleri i¢in bazi onkosullar vardir. Bunlardan en onemlisi y6netimin
destegidir. Bir kurumunda stratejik kapsamda yapilan tiim degisim ve doniigiim
cabalarinda yonetimin destegi ve roli belirleyici niteliktedir. Esneklik stratejisini
uygulamak isteyen bir isletme egitim programlarina 6nem vermelidir. Ciinkii
personele verilen egitimler ile is zenginlestirmesi saglanabilir. Durum béyle olunca
hem personelin bosta beklemesi 6nlenir, hem de esneklik kabiliyeti artar. Diger
taraftan isletmeler igin en 6nemli sermaye insan sermayesidir ya da insana yapilan

yatinmdir.



Aragtirmada performansa etki eden imalat stratejisi, esneklikt_i

e ¥ \‘ﬂ;‘ 'Y, o
kesinlikle diger stratejilerin (maliyet, kalite ve teslimat hizi) perfonnai‘s\a{gﬂ(isiniﬁf ~
P W

olmadig1 seklinde anlagiimamalidir. Ciinkii bu stratejiler de isletmeler igin ¢ok
O6nemli rekabet unsurlaridir. Hatta bu stratejilerde en az rakipler kadar basarili
olamayan isletmeler rekabet giictinii veya avantajim kaybeder. Ornegin; diigiik kalite
miisteriler i¢in istenmeyen bir husustur ve rakiplerden diistik kalitede piyasaya liriin
siiren isletmeler iiriinlerine talep bulmakta zorlanirlar. Yine {riinlerin maliyeti
yiiksek ise yiiksek fiyatta satmak zorunda olundugu i¢in rakiplerinin tiriinleri diisiik
fiyatta ise (kalite ve fonksiyon farki yoksa) dogal olarak diisiik fiyata talep olacaktir.
Aym durum teslimat i¢inde gegerlidir. Cuinkii global pazarlarda rekabet edebilmek
icin zaman 6nemli bir rekabet unsuru haline gelmistir. Kisaca; isletmeler tiim rekabet
onceliklerinde miisteri memnuniyetini elde etmek “zorundadir. Ve bu rekabet
onceliklerin her birinde en az rakipleri kadar iyi ”olmah ve de en az birinde

rakiplerden tistiin olmahdir.

Arastirmada elde edilen bulgular ve literatiirdeki kamtlara gore rekabet
stratejileri isletme performansinda etkilidir. Ozellikle farklilastirma stratejisi (maliyet
liderligine gore) isletme performansina daha g¢ok etki etmektedir. Bu yiizden
isletmelerin rekabet stratejisi olarak farklilagtirma stratejisini uygulamalan daha
uygundur. Kiigiik isletmelerin farklilagsma stratejisinde, maliyet liderliginden daha
bagarili oldugu literatiirde kamitlanmistir. Diger taraftan pazara yeni girecek
isletmeler disiik fiyat stratejisi uygulayarak (maliyet liderligi) daha basarili
olabilmektedirler. Bu bakimdan isletmeler, kendini ve ¢evresini ¢ok iyi analiz etmeli,

daha sonra hangi stratejiyi uygulayacagina karar vermelidir.

Isletmelerin mutlaka bir stratejisi olmahdir. Ciinkii strateji hayati derecede
Onemlidir. Strateji isletmeyi diizene sokmaktan daha dinamik bir siirectir. Ciinkii pek
¢ok endiistride siiregelen ve oldukg¢a bliyiik &lgtilerdeki belirsizliklerle isletmeler
kars1 kargtyadir. Bu yiizden bu degisken gevrelerde, strateji simdiye dek oldugundan
daha 6nemli bir hal almigtir. Sonug olarak strateji olmadan kazanilan bir basan sans

eseri sayilir. Elbette tamamen sansa bagl olarak kazanilan basar hikayeleri olmasina



ragmen bagarinin merkezinde plan ve program dahilinde gerceklestirilen

yatmaktadir. Bu ise strateji ile miimkiin olabilir.

4.7.6. Gelecek Arastirmalara Oneriler

Bu ¢alisma arastirma modeli ¢ercevesinde Gaziantep’teki 190 imalat
isletmesinde yapilmugtir. Bundan dolayr model (Sekil 4.1) gergevesindeki arastirma
degiskenleri incelenmigtir. Arastirmacilar gelecekte bu modele cesitli degiskenler
ckleyebilirler (1). Ornegin; rekabet stratejileri igin odaklanma degiskeni, imalat
stratejileri igin yenilik degiskeni (esneklik ile yeniligi farkli sekilde tamimlayarak),
cevresel faktorlere de yonetici 6zelliklerini, isletme kiiltiirii v.b. degiskenler dahil
edebilirler. Ayrica modelde yapilacak degisikliklerde isletmelerdeki uzman kisilerin
goriisleri dikkate alinmahidir. Boylece aragtirmanin ger¢evesi tam yerine oturtulmus
olabilir ve isletmelerde yasanilan bir kisim sikintilarin da kékenine inmek miimkiin

olabilir(2).

Alan aragtirmas1 seklinde yapilan bu ¢ahsmanin kapsami, gelecekteki
aragtirmacilar tarafindan genisletilebilir (3). Omegin; Tiirkiye genelinde yapilacak
bir ¢aligma daha sagliklt sonuglar verecektir. Yine igletme biiyiikliiklerine goére
(bliyiik, kiiclik ve orta biiyikliikteki isletmeler igin) yapilacak bir ¢alisma daha

anlaml olabilir.

Bu arastirmada, sektorel farkhiliklar géz Oniinde bulundurulmamistir. Bunun
nedeni verilerin sektérel ayrim icin yeter sayida olmayist ve yapilan analizlerde
sektorel bir farkliligin olmayisidir. Fakat bu tiir aragtirmalarin sektorel bazda
yapilmast daha saglikli olacaktir (4). Ciinkii sektérel bazda hazirlanan anket formu
ile daha saglikli veriler elde edilir. Yapilan analizlerin sonuglar1 da daha anlamli olur.
Diger bir husus da sektorel farkliliklar ortaya ¢ikarilmas: ve hangi stratejinin hangi
sektor igin daha uygun olacaginin belirlenmesi agisindan gelecek arastirmalarin

sektorel bazda yapilmast daha uygun olacaktir.



isletmeler performans sevilerine gore tasnif edilerek (performans: yiiksek ve diigiik

olan igletmeler igin) arastirma modeli analiz edilebilir (5). Bu dogrultuda yapilacak

olan galismalarin basarili olmasi iimit edilmektedir.
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"EKLER

EK 1. ANKET FORMU

1. Faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazarda isletmenin giiciinii rakiplerinize oranla
agagidaki ozellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?
1=Cok zayif....5=Cok giiclii

TeKNOIOJIK SEVIVE.....oiviveiiiiiiiriteeiecert e et 12 3 4 5
Maliyet avantajlari......c...cccoociririiniiii ettt 1 2 3 4 5
Miigteri nezdinde prestij Ve imMaj. ... rvcinreniiniriicoierermiveverireeermeiccseecenaens 1 2 3 4 5
Cahsanlarm ve yoneticilerin Kalitesi. ......oocovvvrieerneinevienciaanencnniteie s 12 3 4 5

2. Faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazarin gelecekteki cazibesini asagidaki ozellikler
agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

1=Hic cazip degil......5=Cok cazip
Toplam pazar bUyGKIIGT........cooiviiiii i s 1 2 3 4 5
Pazarin biiyilime potansiyeli.......c.ooovvoiiniineinrice e 1 2 3 4 5
Rekabetin yoBUNIUFU. ....ccoiviiiiiiiiinicc et 1 2 3 4 5
Pazarin karhihik durtumu.....iooeiivii e s 1 2 3 4 5
3. Asagidaki alanlarda piyasadaki degisim hizim gosteriniz.
1=Yavag...... =Hizh

Uriin ve hizmetlerin eskime (demode 0lma) RIzi........ocoooeverirrrcercivieieerenenens 1 2 3 4 5
Uriin veya hizmetlerdeki yenilik Biz1 ....o..cooov. oo e 1 2 3 4 5
imalat siireglerindeki yenilik B1Z1 ......cocorivcniiinioririsiece e 1 2 3 4 5
Miigteri zevk ve tercihlerindeki degisim hizi.......cocoiiiiniiiiiiere 1 2 3 4 5

4. isletmeniz ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek icin is cevresi hakkinda_agagidaki
alanlarda hangi siklikta bilgi toplamaktadir?

1=Hemen hemen hig......5=Cok s1k
Ekonomik gidigat.......coccooiiiiiiii i 1 2 3 4 5
Teknoloik GIdiGat. . .c..oiiiiiiiiiiiiie et 1 2 3 4 5
Miigteri istek ve thtiyaglari.........cccoviie e 1 2 3 4 5
Rakiplerin Stratefileni ..ottt et e 1 2 3 4 5
Tedarikeilerin Stratejilerii ... .ccovvrireiireciieieseeir s sereeaeseceerereesraere st nresaeenreane i 2 3 4 5
Dagaticilarin stratefileTio. ..ottt 1 2 3 4 5

5. isletmeniz agagidaki amaclara ne 6lgiide 6nem vermektedir?
1=Hi¢ énemli degil....5= Cok 6nemli

Verimlilifl arttirma. .....ccocoieveerorrririierrici et sers st se et s s srens 1 2 3 4 5
Rakiplerle fiyat rekabetine girme ........c..coceviiiierecciiiinienieeceerc e e 1 2 3 4 5
Hammaddelerin Ueuza teMUNL............eeccvreeinurcrenrennesasieeeeesrseneeesssseoneseassesssnes 1 2 3 4 5
Uriin maliyetlerinin azaltilmast..........cccoovoiueeiriecremeniensesnssseeesseetosssesesssasensons 1 2 3 4 5
Uriin 6zelliklerinin (fonksiyonlarinin) azalttlmast...........cocveeeeereisieeinnrriereccens 1 2 3 4 5

6. Isletmeniz asagidaki amaclara ne olgiide 6nem vermektedir?
1=Hi¢ énemli degil....5= Cok 6nemli

Yeni Griin GeliStIIIIE. .o.coviiiierieeeienrerere ettt ettt ers e s aies sacsranne 1 2 3 4 5
Marka OlUSTUIINA. ......oooiriririeete ettt e sa bbb e enes e 1 2 3 4 5
Pazarlama teknik ve yontemlerinde yenilikler yapma...........co.oo o, 1 2 3 4 5
Dagitim kanallarini kontrol altina alinmasi ............cocivvineniinninnicenniens 1 2 3 4 5
ReKIam Yapma ......cocoiviiiiiiiiiie ettt ese e anne s esee st sre e s s araeenenens 1 2 3 4 5




7. isletmenizin agagidaki her bir hedefe verdigi 6nem derecesini belirtiniz.
1=Hic 6nemli degil....

Imalat siiresinin azaltilmast. ........cco..ocoooveveeuereeeereeeeecie e eeeee e 1 2
Set-up (kurma) siiresinin azaltilmasi........cccouirnercniinerce e 1 2
Atdlyedeki islerin 6ncelik sirasi degistirebilme yeteneginin arttirilmasa. ....... 1 2
Atoblyedeki islerin makinelere dagihmlarim degistirebilme yetenegi............... 1 2
Farklt ¢esit ve dzelliklerde iiriin iiretebilme yeteneginin arttirilmast................... 1 2
Ozel siparisleri {iretebilme yeteneginin arttirthmasi............coroveerreeenrerenseenrenns 1 2
Uriinlerde benzer pargalar kullanabilme yeteneginin artirtlmast.........coccvevennnnes 1 2
Yeni iiriin gelistirme yeteneginin artturalmast........oooimiiii i 1 2

8. Isletmenizin agagidaki her bir hedefe verdigi 6nem derecesini belirtiniz.
1=Hi¢ 6nemli degil....5=Cok 6nemli

Hatali iiriin ve parga say1sinin azaltitlmast........cooeveeiiriineiinie e 1 2 3 4 5§
Miisterinin algiladig {iriin kalitesinin arttirtlmasi........cccoevecivinnicneneenen 1 2 3 4 5
Urtin kalitesinin stirekli 1yilestirilmesi...........ccceiveereivriorieeresnirieeossnresmsaserenereons 1 2 3 4 5§
[ade say1sinda azalma saglanmast............. ..o 1 2 3 4 5
Rakiplere oranla {iriin kalitesinin fyilestirilmesi.......ccoooveervienieniiniiccsicieieenn 1 2 3 4 5
Miigteri gikayetlerinde azalma saZlanmasi.........co.oocveviiercncnrinecnnnecenneenncenens 1 2 3 4 5§
Israf, fire ve yeniden isleme oranlarnin azaltthmast........ccoocovnrneineicncnnnne, 1 2 3 4 5

9. isletmenizin agagidaki her bir hedefe verdigi 6nem derecesini belirtiniz.
1=Hi¢ onemli degil....5=Cok énemli

Kapasite kullanim oraninin artirtimast......cocooviiiiciiinicicie e 1 2 3 4 5
Ekipman kullanim oranimin artirilmasi.......c.ooevniicoe e 1 2 3 4 5
Imalat maliyetlerinin azaltilmast............cc.covoveveiiereee oo eeeee e es e 1 2 3 4 5
Uriin birim maliyetlerinin azaltilmast............cocoorevoiiiiecroceecereeseeeeeressns 1 2 3 4 5
Iscilik maliyetlerinin azaltilmast. ........o.coverivereiiieeoneeisses s ensnsessns 1 2 3 4 5
Hammadde ve yari mamul maliyetlerinin azaltihmast........ccoccooonineieniinnnene, 1 2 3 4 5
Genel giderlerin azaltilmasi..........ocoooviiieiiniiie e 1 2 3 4 5
Envanterin @ZalttmMasi. . ... .ccooiviriiiiiioeerieiso sttt ssneteestereenaareeens 1 2 3 4 5

10. isletmcnizin agagidaki her bir hedefe verdigi 6nem dereccsini belirtiniz.
1=Hi¢ 6nemli degil....5=Cok tnemli

Teslimat iz arttirtlmast. ...t 1 2 3 4 5
Teslimati s6z verildigi gekilde yapabilme yeteneginin arttirdmast.....c.ccccveuennen. It 2 3 4 5
Teslimatt istenilen zamanda yapabilme yeteneginin arttirtlmast.........ccccceveenee 1 2 3 4 5
Uriiniin nihai tikketiciye dagitim ve ulastirilmasindaki engelleri azaltma............ 1 2 -3 4 5
11. Asagidaki faktorleri son iki yih dikkate aldigimizda rakiplerinize orania isletmenizin
performansins nasil degerlendiriyorsunuz?
1=Cok diigiik.....5=Cok yiiksek

Firmanin genel performansi.........cooveviiiiinininie et 1 2 3 4 5
Yatrmmlarn Karlilifl ..o 1 2 3 4 5
Yeni firiin eliStIIINe....c.ooicviii et seee et et sre e sae e eenes 1 2 3 4 5
Muteri MEMIUBIYEL...cc.eiiireeiiritccii ettt ss e re st ene 1 2 3 4 5
SALIFIATIN ATEISL. . cvir e et et I 2 3 4 5
Karlarin artS1....c.cocioiciroirnre ettt et e e st s s e e et ren I 2 3 4 5
Pazar payInInn artiSl.........ccviiiiinenio i e e e e 1 2 3 4 5

Isletmedeki goreviniz nedir?

a) Imalat miidiirii  b) Fabrika midiirii  ¢) Genel miidiir  d) Isletme sahibi  €) ......c..cooeeeiereennnnn,
Faaliyet @lan BEAIIT .........ccoouivioiiriiriieeei vt er et e ere e s s s ete s e ab e te st e ses b e s anerefassasbrannes e nonenanens
isletmenizde kag kisi calistyor?.......coocvverrervnnnee. Kag yildir bu sektorde faaliyettesiniz?........cc..oooeeecinene

Isletmenizin ortalama kapasite kullanim orant yizde KaGHT?..........co..ovvrirerveereecsesinrinisensessssssssseessaessenns
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