Osmangazi Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi
Cilt: 3 Say: 1 Haziran 2002

CEVRESEL BELIRSIZLIKLERE KARSI
REKABET AVANTAJI YAKALAMADA
STRATEJIK ESNEKLiGIN ROLU VE FIRMA
PERFORMANSINA ETKILERI

Cevahir UZKURT
Osmangazi Universitesi I.IB.F. Isletme Boliimii, Eskisehir

OZET

Giliniimiizde isletmelerin faaliyet gosterdikleri cevrenin en Onemli
ozellikleri cok degisken ve belirsiz bir goriiniim arzetmesidir. Isletme
yoneticileri i¢in bugiin en Onemli meselelerden birisi bu degiskenlik ve
belirsizliklerin kaynaklarinin ne oldugunu anlamak ve bunlarla miicadele
etmenin yollarin1 bulmak olmustur. Dalgali ve belirsiz ¢evresel kosullarinda
isletmelerin hayatta kalmalar1 ve karsilastiklar1 problemleri ¢ozerek rekabet
avantaji yakalamalarnin anahtar1 olarak esnek stratejilerin gelistirilmesi
goriilmektedir. Tatmin edici bir isletme performansini bagarmaktan ve bunu
devam ettirmekten sorumlu yoneticiler icin stratejik esneklik, maliyet ve kalite
avantaji gibi stratejik araglar kadar onemli hale gelmistir. Bununla birlikte
belirsiz gevre kosullari ile miicadele ederek karlilik saglamada kaginilmaz bir
karar olan stratejik esnekligin igletme birimlerinde siirekli olarak yorumlanmasi
ve Olciilmesi de Onem kazanmustir. Stratejik esneklik ve firma performansi
arasindaki dogrusal iliski bu calisma kapsaminda yapilan arastirma ile de
kanitlanmustir.
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THE ROLE OF STRATEGIC FLEXIBILITY ON GAINING THE
COMPETITIVE ADVANTAGE IN ENVIRONMENTAL
UNCERTAINTIES CONDITIONS AND ITS EFFECTS ON FIRM
PERFORMANCE

ABSTRACT

In today’s business environment, change and uncertainty are the most
important two characteristics. One of the most important problems of managers
is to realize the sources of this change and uncertainty and to find the solutions
of these problems. It is seen that, to develop flexible strategies is the key to
capture the competitive advantage. By this way, it would be possible for business
to solve its problems and survive in fluctuated and uncertain enviromental
conditions. For the managers who are responsible for realizing and maintaining
business performance, strategic flexibility has become as significant as the cost
and quality advantages. Additionally, the continuous interpretation and
measurement of strategic flexibility in business units has been important.
Strategic flexibility is also an inevitable tool to challange against the uncertain
enviromental conditions and for sustainable profitability. The linear relation
between the strategic flexibility and the firm performance is proved in this study.
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1. GIRIS

Belirsiz pazar kosullarinda firma performansi ile elde edilen yeni
pazar bilgilerine cevap verebilme ve mevcut ¢evre kosullarma kendini
adapte edebilme yetenegi arasinda olumlu bir iligkinin varligi konusunda,
genel bir kabul vardir. Diizenli pazar kosullarinda firmanin rekabet ve
imalat stratejileri, sabit bir konum belirleyip bu pozisyonunu devam
ettirmek ve savunmak igin gerekli faaliyetlerde bulunmak iken, ¢alkantili
pazar sartlarinda belirlenen stratejilerin en énemli amaci esneklige sahip
olmalaridir.

Tatmin edici bir igletme performansini bagarmaktan ve bunu
devam ettirmekten sorumlu yoneticiler i¢in esneklik, m aliyet ve kalite
avantaji gibi stratejik araglar kadar Onemli hale gelmistir. Bununla
birlikte belirsiz ¢evre kosullar ile miicadele ederek karlilik saglamada
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kaginilmaz bir karar olan stratejik esnekligin isletme birimlerinde siirekli
olarak yorumlanmasi ve Olg¢lilmesi de 6nem kazanmistir. Yani diizenli
olmayan gevre sartlarinda firma birinci sinif olmakla yetinmeyip ayni
zamanda stratejik araglarmi en diisik maliyetle ve en kisa siirede
degistirebilecek yetenegi simgeleyen stratejik esneklige (strategic
flexibility) de sahip olmasi1 gerekmektedir (Hayes ve Pisano, 1994,78).

2. ISLETMELER iICIN CEVRESEL BELIRSIiZLiK VE
REKABET ALANLARI

Isletmeler icin ¢evrede meydana gelen degisimleri ii¢ kategoride
incelemek miimkiindiir. Birincisi, diizenli bir ¢evrede gelisiglizel
meydana gelen rutin degisiklikleri ifade eden eylemsel degisiklikler,
ikincisi bir firma veya endiistrinin pazar konumunda 6nemli farkliliklara
sebep olabilecek rekabetci degisimler, iiclinciisii ise beklenmedik ve
alisilmisin diginda ¢ok cabuk meydana gelen ve isletmeyi derinden
etkileyen stratejik degisimlerdir (Eppink, 1978). Meydana gelen bu
degisimlerin sonucunda igletmeler i¢in dikkatle analiz edilmesi gereken
tic farkli ¢evresel belirsizlik alanlar karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; talep
belirsizligi (demand uncertainty), teknolojik belirsizlik (technological
uncertainty) ve rekabet yogunlugu (competitive intensity) dur (Kohli ve
Jaworski, 1990).

Talepte meydana gelen belirsizlik, isletmenin degisen ¢evre
kosullarinda iirtinlerini, planlarmi ve stratejilerini belirleyen — miisteri
tercihleri ve sayilarindaki degisimleri ifade etmektedir. Teknolojik
belirsizlik, teknolojideki yenilik ve degisimlerin derecesi ve hizini ifade
etmektedir. Bu durumlarda igletmeler ¢ogu zaman teknoloji yonlii olmay1
benimseyerek ek bir maliyetle karsilagirlar. Isletmenin karsi karsiya
kaldig1 rekabetin derecesini ifade eden rekabet yogunlugu durumlarinda
ise isletmeler rakipleri iizerine yogunlagmak durumunda kalmaktadirlar.

Isletmeler icin bir rekabet stratejisi belirlemek ve karlilik,
gelisme, pazar payr ile toplumsal sorumluluk hedeflerine ulasarak
rakiplerine iistiinliik saglamak i¢in, bazi alanlarda rekabet edebilir bir
yap1 ve donanima sahip olunmasi gerekmektedir. Bu alanlari; pazarlama
(iiriin yelpazesi, hedef pazar, satis, dagitim), {iretim, Isgiicii, satinalma,
ar-ge, finans ve denetim olarak siniflandirmak miimkiindiir. (Porter,
2000).
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Rekabet stratejilerinin belirlenmesinde bir sirketin basarili bir
sekilde gerceklestirebileceklerinin sinirini belirleyen dort kilit etkenin de
dikkate alinmasi gerekmektedir. ilk olarak sirketin giiglii ve zay1f yanlari,
rakipleriyle  karsilastinlldiginda  finansal  kaynaklarini,  teknoloji
durumunu, markasmin taninmighgini  ve benzerlerini de igeren
becerilerinin profilidir. Ikinci olarak bir organizasyonun kisisel degerleri,
secilen stratejiyi uygulamasi gereken kilit yoneticilerin ve diger
personelin motivasyonlar1 ve ihtiyaglaridir. Degerlerle birlestirilen giigli
ve zayif yanlar rekabet stratejisindeki i¢ sinirlardir. Bu sinirlarin
haricindeki dis sinirlar ise sirketin sektorii ve daha genis cevresi
tarafindan tanimlanir. Ugiincii olarak, sektordeki firsat ve tehditler,
beraberindeki riskler ve potansiyel odiillerle beraber rekabet ortamini
tanimlar. Dordiincii olarak sosyal beklentiler; devlet politikalari, sosyal
olaylar, orf ve adetler ile diger bir ¢ok etkenin sirket iizerindeki etkisini
yansitir. Bir isletme, gercekci ve uygulanabilir bir hedefler ile politikalar
seti belirlemeden 6nce bu dort etkenin dikkate alinmasi gerekmektedir.
(Porter, 2000)

Cevresel belirsizlik alanlar1 tek tek ya da birlikte, isletme
performansi iizerinde olumsuz etkileme giiciine sahiptir. Isletmelerin
cevresel belirsizlik durumlarinda performanslarini artirabilmeleri igin
kullanabilecekleri en 6nemli araglardan birisi, stratejik esnekligin isletme
yapisinda benimsenmis olmasidir (Grewal, Tansuhaj, 2001). Stratejik
esnekligi benimsemis isletmelerin ¢evresel belirsizlik alanlarinin ortaya
cikaracagi tehditleri bertaraf etme veya firsata doniistiirme sanslari artar.

3.ESNEKLIK

Esneklikle ilgili ¢esitli tanimlar yapilmstir. Literatiirde yapilan
bu tanimlardan bazilarina burada yer vermek esnekligin genel ¢ergevesini
belirlemede yardimci olacaktir. Zelenovic (1982) gore esneklik, ¢evresel
sartlardaki degisimi benimseyebilme yetenegidir. Eppink (1978) ise
esnekligi, beklenmedik ¢evresel degisimlere karsin isletmenin zarar
gormeden ve basarili bir sekilde cevap verebilme yetenegi olarak yani
sistemin disardan bir etki olmadan gerektiginde kendini bir biitiin olarak
veya belirli boliimlerini yenileyebilme ve degistirebilme yetenegi olarak
tanimlamaktadir.
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Watts vd. (1993)’e gore ozellikle iiretim siirecinde esneklik,
isletme i¢in i¢ ve dis c¢evresindeki karisikliklarla miicadele edebilmesi
icin bir gerekliliktir. I¢ cevredeki karigikliklar makinelerin bozulmasi,
kuyruklarin uzamasi, isi reddetme ve isten ayrilma gibi olumsuzluklar
seklinde acgiga ¢ikarken, dis ¢evredeki kargasa ise rakiplerin izledikleri
stratejilerde, {irlin karmasinda, fiyatlarda ve talepte meydana gelen
degismeler ve dalgalanmalardan ortaya c¢ikan belirsizlikler seklinde
kendini gostermektedir. Esneklik kavrami ¢ok boyutlu olmasi ve farkl
tanimlarmin yapilmasi ile birlikte ¢ok iyi anlasildigimi sdylemek miimkiin
degildir (Cheng vd., 1997).

Sethi ve Sethi (1990), ¢cok sayidaki esneklik tanimlarindan yola
cikarak bu tamimlardaki amaclara gore esnekligi siniflandirmiglardir.
Bunlar; makine esnekligi, materyal esnekligi, islem esnekligi, siire¢
esnekligi, {irtin esnekligi, program esnekligi, ¢alisma esnekligi ve pazar
esnekligidir. Bu smiflamalardaki ayrim genel olarak stratejik ve taktik
amaglara gore yapilmigtir (Ramasesh ve Jayakumar 1991).

Esneklik, cevresel belirsizliklerle yakindan ilgilidir. Orgiitsel
esneklik farkli ¢evresel belirsizliklere karsilik verebildigi dl¢lide basarili
olacaktir. Cevresel belirsizlikler iki farkli ag¢idan incelenebilir. Bunlar;
pazarlama fonksiyonu perspektifi ve imalat fonksiyonu perspektifidir
(Cheng vd., 1997). Pazarlama temelli esneklik, iiriin, iiriin karmasi ve
genisleme esnekliginden olusurken dinamik pazar degisimlerinin
iistesinden gelme kapasitesi ile ilgilidir. Imalat temelli esneklik ise
makine, materyal, siireg, caligma ve programlama esnekliklerini igerirken,
pazar temelli esnekligi destekleyen iiretim yonetimi sistemi ve imalat
kaynaklarina 6zgii esneklikle ilgilidir. Esneklik c¢evresel belirsizliklere
cevap vermek olarak algilansa da firmanin pazardaki belirsizlikleri
siirekli gozden gegirerek bu belirsizlikleri yeniden tanimlamasi ¢ok
onemlidir (Goyal, 1989).

Ansoff (1975), esnekligi i¢ esneklik ve disg esneklik olmak iizere
iki kategoride incelmistir. I¢ esneklik isletmenin likiditesi ile saglanirken
dis esneklik ise cesitlendirme ile saglanmaktadir. Dis esneklik ya
saldirgan (offensive)yada savunmacidir (deffensive). Savunmaci
esneklik, firmani mevcut teknoloji ve iiriinlerinde bir ¢okiis yasadiginda
diger alternatiflere yonelebilecek esneklige sahip olmasini ifade ederken;
saldirgan esneklik, arastirma gelistirme faaliyetlerinin etkinligi ile
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teknolojideki degisimleri de kullanarak firmanin yeni alanlara girebilme
giiciinii ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle, dis esneklik isletmenin
hayatin1 devam ettirmek i¢in dis tehlikelere yonelmis bir giivenlik amaci
iken; i¢ esneklik, isletmenin bagka kisi ve kurumlarin eline gegmemesini
saglayan giivenlik tedbirlerini igermektedir. Bir anlamda i¢c ve dis
esneklik, dogrudan dogruya isletmenin bagimsizligini, gilivenligini ve
dolayisiyla siirekliligini amag edinmektedirler (Dinger, 1998).

Upton (1994), esnekligin {i¢ temel boyutu oldugunu ileri
stirmiistiir. Bunlar; bir sistemin benimseyebilecegi sartlarin karakteri, bir
durumdan diger duruma ge¢mede kaybedilen zaman ve maliyet, belirli
alanlardaki performans Slgiimlerinin birbiri ile uygunlugudur. Bunlardan
esnekligin zaman ve maliyet bilesenleri, birbirlerine kars1 avantajlarina
gore degisebilir. Bir durumdan digerine gegmede maliyetin ¢ok artmasi
durumunda zaman kisaltilabilir veya degisim igin verilen zaman
uzatilarak maliyetteki artiglar diisiiriilebilir (Narain, 2000).

Suarez vd. (1995), bir isletmede esnekligi gerekli kilan faktorleri
bes grupta incelemislerdir. Bunlar; iirlin stratejisi, tiiketici talebi,
rakiplerin davranislari, lirlin yasam ¢izgisi ve son iriiniin karakteristik
ozellikleridir. Narain vd., (2000) esnekligi, daha onceki g¢aligmalarin
eksikliklerini de giderecek bir gruplamaya ihtiyag¢ duyuldugunu
vurgulayarak ii¢c grupta incelenebilecegini savunmuslardir (Tablo 1.). Bu
gruplar:

a. zorunlu esneklik,

b. yeterli esneklik ve

c. rekabet esnekligidir.

3.1. Zorunlu Esneklik

Zorunlu esneklik (necessary flexibility), makine, {liriin, ¢aligma
araclar1 yonetimi ve is hacmi esnekliginden olusmaktadir. Yeterli
esneklik (sufficient flexibility), silire¢ esnekligi, hareket esnekligi,
materyal ve program esnekliginden olusmaktadir. Rekabet esnekligi
(competitive flexibility) ise, iiretim esnekligi, genisleme esnekligi ve
pazar esnekliginden olugmaktadir. Bu siniflamalardan zorunlu esnekligin
hareket veya kisa donemli esneklikle ilgili, yeterli esnekligin taktik veya
orta donemli esneklikle ilgili, rekabet esnekligin ise stratejik veya uzun
donemli esneklikle ilgili oldugu sonucuna ulasilabilir. Narain vd., (2000),
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esneklikle ilgili karsilagilan problemleri 6zellikle imalat firmalarinda,
esneklik tiirtine gore ii¢ farkli sinifa ayirmislardir. A Smifi problemler
iriin kalitesi, iiriin maliyeti, teslim zamani, yeni {rlinlerin iretilme
sikiligi, farkli Urlin karmalarinin olusturulma siireci ve talepteki
dalgalanmalarla ilgilidir. B Smifi problemler kisaltilmig {iriin yasam
¢izgisi, liretim siirecine giren materyalin ¢esidi, envanter zorluklar1 ve
kapasite kullamimi ile ilgilidir. C Simifi problemler ise kapasite
genislemesi ve problemlerin tamaminin bir biitiin olarak islenmesi ile
ilgilidir (Tablo 1).

Zorunlu esneklik kalite, maliyet, zaman ve yeni iiriin dizayn1 gibi
A sinifi problemleri ¢6zmenin yollarmni aragtirir. Bu giin zorunlu esneklik,
imalat firmalarin karsilastig1 en dnemli problemlerden birisidir. Zorunlu
esnekligi basarmak, biitiin imalat firmalarinin en 6nemli amaglarindan
biri haline gelmistir.

Tablo 1 Esneklik Siniflamasi

Zorunlu Yeterli Rekabetci

esneklik esneklik esneklik
Bilesenler 1. Makine 1. Siireg 1. Uretim

2. Uriin 2. Hareket 2. Genisleme

3. Calisanlar 3. Program 3. Pazar

4. Materyal 4. Materyal

Y 6netimi

5. Sistemin

saglamlig1

6. Uretim hacmi
Problem Sinifi A Sinifi B Simifi C Sinifi
Odaklar Hareket Taktik Stratejik

Kaynak: Narain R.C. Yadav J.S. James J.C. 2000, 5.208.

3.2. Yeterli Esneklik

Yeterli esneklik, organizasyonun A siifi problemlerin {istesinden
gelmek icin agsmasi1 gereken B sinifi problemlerle mesgul olur. Makine
esnekligi ve materyal yonetimi esnekligi, siire¢ esnekligini basarmayi
kolaylastirirken yine materyal yonetimi esnekligi hareket esnekligini
basarmay1 6nemli 6l¢iide kolaylagtirmaktadir. Siire¢ ve sistemin sihhati
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iizerine kurulan program esnekligi, uygulama esnasinda denetim ve
degerlendirmeyle birlikte harcanan zamani azaltir ve verimlilik ve
kalitenin gelismesine katkida bulunur (Narain vd. 2000)

3.3. Rekabetci Esneklik

Rekabetgi esneklik ise C sinifi problemlerle ilgilenir. Uretim
esnekligi sisteme yeni bir ekipman katmadan mevcut ve potansiyel giicii
birlestirerek tiretime devam ettirmekle ilgilidir. Makine, materyal
yonetimi ve kontrol sistemleri iiretim esnekligini bagsarmada yardimeci
olurlar. Genisleme esnekligi sistemin kapasite ve Ozelliklerini kolayca
gelistirebilecek yetenege sahip olma yetenegi ile ilgilidir. Pazar esnekligi
ise teknolojik yeniliklerden, miisteri tercihlerindeki degisimlerden ve
irin yasam ¢izgilerindeki kisalmalardan kaynaklanan g¢evresel
degisimleri benimseyebilmekle ilgilidir ve iirlin ve genigsleme esnekligi
ile kolaylastirilabilir (Narain vd., 2000)

4. STRATEJIK ESNEKLIK

Gilintimiizde isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrenin en énemli
ozellikleri diizensizlik, degiskenlik ve belirsizliktir. Eppink (1978),
cevresel degisimleri iic kategoride inceler. Birincisi diizenli bir ¢evrede
geligiglizel meydana gelen rutin degisikligi ifade eden eylemsel
degisikliklerdir. ikinci grup degisimler ise bir firma veya endiistrinin
pazar konumunda Onemli degisikliklere sebep olabilecek c¢evresel
degisimleri tanimlayan rekabetci degisimlerdir. Ornegin; yeni bir rakip
tarafindan pazara etkili bir sekilde yeni bir iriiniin sunulmasi gibi.
Ucgiincii kategori ise beklenmedik ve alisilmisin disinda ¢ok ¢abuk
meydana gelen ve isletmeyi derinden etkileyen stratejik degisimlerdir.
Ornegin; iiretim siirecini kokten degistirecek yeni bir teknolojik
degisimin meydana gelmesi veya ekonomik krizler gibi.

Isletme yoneticileri i¢in bugiin en énemli meselelerden birisi bu
degiskenlik ve belirsizliklerin kaynaklarinin ne oldugunu anlamak ve
bunlarla miicadele etmenin yollarin1 bulmak olmustur. Dalgal1 ve belirsiz
cevresel kosullarda isletmelerin hayatta kalmalar1 ve karsilastiklart
problemleri ¢ozerek rekabet avantaji yakalamalarinin anahtari olarak
esnek stratejilerin gelistirilmesi goriilmektedir (Meyer vd., 1989). Genel
olarak stratejik esneklik, isletmelerin belirsiz ¢evre kosullarinda
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uyumlagtirmast  kaginilmaz olan esneklik alanlarinin  tamamini
kapsamaktadir. Stratejik esneklik pazar firsatlarina ve teknolojik
degisimlere karsi firmaya en iyi cevabi verme yetenegi kazandiran bir
ozellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Sanchez, 1995). Stratejik
esnekliligin pazarlama karmasinin degisik yonleri ile iliskili stratejilerin,
planlarin ve iletisimin etkinligini artiracagi ve firma performansini
giiclendirecegi beklenmektedir.

Uriin rekabeti baglaminda stratejik esneklik iki bilesenden
olugsmaktadir. Birincisi, iiriin yaratma kaynaklarinin dogasindaki esneklik
yani kaynak esnekligi, ikincisi, bu kaynaklarini kullanimindaki esneklik
yani koordinasyon esnekligidir (Sanchez, 1995). Stratejik esnekligin,
rekabet avantaji saglayan baglica araglardan biri oldugu konusunda
yaygin bir kabul olmasina ragmen gerek stratejik esnekligin boyutlar
gerekse isletme performansi ile iligkisi hakkinda onemli sayida ¢alisma
yapildig1 sdylenemez.

Aaker ve Mascarenhas (1984), stratejik esnekligin ii¢ yolla
basarilabilecegini ileri siirmiislerdir. Bunlar; ¢esitlendirme
(diversification), mevcut kaynaklara yatirim (investment in underused
resources) ve Ozel sorumluluklari azaltma (reduction of specialized
commitment). Cesitlendirme dis esneklikte deginildigi gibi farkli iiriin
pazarlarina, teknolojilere ve fabrika yerine yonelmeyi ifade ederken
kaynaklara yatirimda cesitlendirmeye alternatif olarak likiditeyi artirarak
i¢ esnekligin saglanmasi anlamma gelmektedir. Ugiincii onlem ise arzu
edilmeyen olaylarin ve gidisatin olumsuz etkilerinin giderilmesi, fazla
sorumluluklar ~ azaltilarak  saglanabilmesidir.  Cok  agir  Ozel
sorumluluklarin, daha fazla engeller yaratmasi muhtemeldir.

Sekil 1°de goriildiigii gibi orgiitiin biiyiikligii ve tecriibesi gibi iki
orgiitsel karakter, fonksiyonel igletme alanlarindaki esneklikleri
etkilemektedir. Isletme birimlerindeki esneklikler dis ¢evrede meydana
gelen degisimleri benimseyebildigi oranda performansit olumlu ydnde
etkileyebilecektir.

Bir isletmede stratejik esnekligi olusturan fonksiyonel alanlar;
iiretim esnekligi, orgiitsel yap1 esnekligi, pazarlama ve finans esnekligidir
(Yongsun, 1991).
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Sekil 1. Esneklik ve Performans iligkisi

Pazarla  Orgii

Finans ma tsel
. Yapi
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lat D
A 4 4
Orgiitsel Etki Performans
Karakterle »

T&eribe Biiyiik @

lik

Kaynak:Yongsun,Paik, 1991

4.1. Uretim Esnekligi

Uretim esnekligi, ¢evresel degisimlerle miicadele eden en énemli
isletme araglarindan birisidir. Isletmeye sagladigi kolaylik ise gerekli
durumlarda bir iirlin politikasindan diger bir iiriin politikasina gecebilecek
bir iiretim siireci esnekligine sahip olmasidir. Esnek imalat sitemleri ve
bilgisayar destekli tasarim ve liretim bu stratejik araca Ornek olarak
verilebilir. Uretim esnekliginin saglanmasi igin bilyiik miktarlardaki
iretime uyum gosterebilecek, teknolojideki degisimi benimseyebilecek
yeteneklere ve iirlin karmasinda hizli degisim yapabilecek esneklige sahip
olmak gerekmektedir.

4.2. Orgiitsel Yap1 Esnekligi
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Orgiitsel yapidaki esneklik, ¢evresel degisimlere uygun ydnetim
davranig1 ve yapisal diizenlemelerle uyum saglayabilme yetenegini ifade
etmektedir. Dalgali bir ¢evreyi benimseyebilmek icin isletme igi
fonksiyonel alanlar arasinda ve isletme disindaki arz kaynaklari ile daha
kompleks ve bagimsiz iliskiler gelistirmek gerekmektedir. Orgiitsel
esneklik icin ¢evresel degisime cabuk uyum saglayabilecek insan
kaynaklar1 yonetimine, gerekli iletisim ve hareketi gergeklestirebilecek
actk Orgiit yapisina ve isletmenin farkli fonksiyonlar1 arasinda
biitiinlesme becerisine sahip olmak gerekmektedir.

4.3. Pazarlama Esnekligi

Pazarlama esnekligi cevrede meydana gelen degisimlerden dolay1
mevcut ve potansiyel miisterileri elde tutabilecek yetenege sahip olmasini
ifade etmektedir. Uriin ve kalite bunun icin anahtar kavramlaridir.
Pazarlama esnekligi icin isletmenin imajim kotilemeden rekabet
avantajini devam ettirebilecek iiriin, fiyat degisimini yapabilecek, dagitim
kanal1 iligkilerini siirdiirebilecek ve tutundurma karmasini uygun sekilde
ayarlayabilecek yeteneklere sahip olmak gerekmektedir (Yongsun, 1991).

4.4. Finansal Esneklik

Finansal esneklik ise beklenmeyen c¢evresel degisim
durumlarinda isletmenin finansal yapisin1 koruyabilecek bir 6zellige
sahip olmasint tanimlamaktadir. Bunun i¢in uzun donemli para
kaynaklarm1  artirabilme, faaliyet ve yatirimlardaki degisimi
karsilayabilecek fonlar {iretme, doviz kurlarindaki degisimlerden ve
0deme vadelerinden dogabilecek olumsuzluklar1 giderecek yeteneklere
sahip olmak gerekmektedir.

5. STRATEJIK ESNEKLIK VE FIRMA PERFORMANSI ILiSKiSi

Stratejik esnekligin isletmeye en biiyiik yarar1 siiphesiz artan
talep dalgalanmalariyla miicadele ederek performansa yaptigi olumlu
etkidir (Sekil 1). Talepteki degismelere karsi, isletmeler cok farkli
iiriinleri pazara sunacak esneklige sahip olma ozelliklerini bir rekabetgi
avantaj olarak kullanabilirler. Japon firmalarinin esnek imalat sistemleri
ve robotlar1 yeni stratejik araglar1 kullanarak uluslar arasi rakiplerine
onderlik yapmalar1 bunu dogrulayan 6nemli bir uygulamadir.

11
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Stratejik esnekligin, yeni bir stratejik boyut oldugu iizerinde
genel bir kabul olmasina karsin, asir1 bir esneklik isletme performansina
olumsuz bir etki yapabilmektedir. Bazi durumlarda yiiksek esneklik
derecesi firmanin maliyet avantajint basarmasini engelleyecek ve
dolayisiyla performans iizerinde olumsuz bir etki yaratabilecektir. Bu
nedenle esnekligin performans iizerinde olumlu etkisi oldugu kadar
olumsuz bir etkisi de olabilecektir. Bu durumda esnekligin hangi sartlarda
isletme performansina olumlu etki yapacagmi tespit etmek Onem
kazanmaktadir (Yongsun, 1991).

Isletmeler, belirsiz bir cevrede, pazardaki degisime sebep olan
siirekli talep dalgalanmasina hizli bir sekilde uyum gdsterme ihtiyaci
duyacaklardir. Dolayisiyla boyle durumlarda gesitli ve hizli degisebilecek
iiriin karigimina sahip olma yetenegi, standart bir {irline sahip olmaktan
daha fazla isletme performansina olumlu etki yapacaktir. Bu nedenle
denilebilir ki; belirli olmayan ¢evresel sartlarda esneklik ile performans
arasinda olumlu bir etki vardir.

Belirli ¢evre kosullarinda, bir organizasyon ig¢in esnekligi
stirdiirmenin maliyeti, esnekligin saglayacagi faydadan daha fazla
olabilir. Boyle bir ¢evrede igletmeler yeni iiriin ve rakiplerle ilgilenmek
yerine ekonomik oOlg¢ekler cercevesinde {irlin maliyetlerini diisiirmenin
yollarim1 arastirirlar. Buradan hareketle diizenli c¢evre kosullarinda
stratejik esnekligin isletme performansina olumsuz bir etki yapacagi
sonucu ¢ikarilabilir.

6. STRATEJIK ESNEKLIiGIN FIRMA PERFORMANSINA
ETKIiSINIi OLCMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

6.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirma Tiirkiye’de faaliyet gosteren firmalarin stratejik
esnekliklerinin firma performansina etkisini 6lgmeyi amagclamaktadir.
Arastirma sonuglarinin, firma performansi {izerinde stratejik esnekligin
nasil bir etkiye sahip oldugu konusunda Onemli ipuglart verecegi
diisiintilmektedir.
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6.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtirma kapsamindaki firma yoneticilerinin anket cevaplama
konusundaki isteksizligi ve cevaplayicilarla yiizylize goriismenin zaman
ve maliyet bakimindan getirdigi smirhiliklar arastirmanin en Onemli
kisitin1 olusturmaktadir.

Arastirma kapsamina giren firmalar 21 farkli endiistri kolunda
faaliyet gostermektedir. Her bir endiistri koluna ait firmalardan ayr ayri
teste tabi tutulacak sekilde yeterli veri elde edilemedigi i¢in arastirma
kiitlesine giren firmalardan toplanan veriler tek grupta test edilmistir. Bu
nedenle yapilari ve pazarlari birbirine gore farkli olan her bir sektdriin
stratejik esneklik ve performans iliskilerinin ayri ayr1 analiz edilememis
olmasi ise arastirmanin diger bir kisit1 olarak kabul edilebilir. Performans
kriterleri ile ilgili firmalara ait oransal verilerin alinmasindaki giicliikler
de daha net yorumlarin yapilmasini engellemektedir.

6.3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmada Capital Dergisi tarafindan belirlenen Tiirkiye’nin en
biiyiik 500 biiyiik firmas1 iizerinde anket yontemi ile bilgi toplayarak bu
iligkinin ne yonde oldugu arastirtlmistir.

Aragtirma kapsamindaki firmalara anketler postalanmadan 6nce
Eskigehir ilinde 100 firma iizerinde pilot bir ¢alisma yapilmistir. Bu
calisma sonuglar1 dikkate alinip gerekli diizeltmeler yapilarak son sekli
verilen anket formu 500 firmaya postalanmis ilk postalamadan sonra 10
anket adres degisikligi nedeni ile bos ve 105 anket cevaplanarak geri
gonderilmigtir. Cevap gondermeyen firmalara ikinci defa anket formlari
bir dnyaz1 ile gonderilmis ve bu ikinci postalamadan sonra 61 anket
cevaplanmistir. Dolayisiyla %33 geri doniisiim orani ile elde edilen
veriler SPSS paket programinda istatistiksel olarak test edilmistir.

Aragtirmada ¢alismanin teorik boliimiinde incelendigi gibi
cevresel belirsizliklere karsi firmalarin kendilerini koruyabilmeleri igin
esnek bir yapiya sahip olma gerekliliginden dolay: stratejik esneklik ve
firma performansi arasinda olumlu bir iligki oldugu kabul edilmektedir.
Buradan hareketle arastirmanin hipotezi su sekilde gelistirilmistir.

H1. Stratejik esneklik ve performans arasinda olumlu bir iligki
vardir.

13
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Sekil 2 Stratejik Esneklik ve Firma Performanst {liskisi

Kaynak

Esnckligi | ”) H1 Firma
Stratejik ) Performans
Esneklik

Koordinas

yon Esn. -

Stratejik esnekligi 6lgmek i¢in (Grewal ve Tansuhaj 2001)
tarafindan yapilan c¢alismada kullanilan o6l¢ek kullanilmigtir. Bu
caligmada kullanilan stratejik esneklik Olgegi yatinm ve maliyetlerin
paylasimi  Eppink (1978), cevresel degisimlerin yarattigr firsat ve
tehditlerin  degerlendirilmesi Jones ve Ostroy (1984), ile ilgili
caligmalardan yararlanilarak ve ekonomik politik ve finansal risklerdeki
esneklik stratejileri de olgege eklenerek olusturulmustur. Ifadelerin
Ol¢iilmesinde Tamamen katiliyorum-tamamen katilmiyorum araliginda
5'0i likert Olcegi kullanilmistir. Olgekte yer alan ifadeler asagida
siralanmustir.

1. Firmamizda yatinmlar ve maliyetler isletme faaliyetleri
arasinda diizenli ve dengeli paylasilir.

2. Cevrede meydana gelen degisimlerden yararlanmanin yollarini
arastiririz.

3. Stratejimiz ¢evredeki degisimden kaynaklanan firsatlardan
yararlanmaya 6nem verir.

4. Risk, ekonomik, politik ve finansal degismeleri yonetmede
oldukca esnek bir strateji izleriz.

5. Ise yerlestirmedeki stratejimiz ¢alisanlar becerikliligini 6n
planda tutar.

Performans Olgegi, yatirimin geri doniisli, satis amaclarina
ulagsma, kar amaglarina ulasma ve biiyiime amaglarima ulagma
derecelerinin subjektif olarak cevaplanacag: ifadelerden olugmakta ve
tatminkar ve tamamen tatminkar degil araliginda 5'li 6l¢ekle Slgiilmiistiir.
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6.4.VERILERIN ANALIZI VE BULGULARIN
YORUMLANMASI

Olgeklerin  giivenilirligini test etmek igin Cronbach Alpha
degerlerine bakildiginda (straetejik esneklik i¢in 0.80, firma performansi
icin 0.87) oldukca yiiksek degerler c¢ikmaktadir. Bu da kullanilan
Olgeklerin igsel tutarliligmin oldugu ve giivenilirlik kosulunu yerine
getirdiginin bir gostergesidir.

Tablo 2. Stratejik Esneklik Olcegine Ait Ifadelerin
Aritmetik Ortalamalar1 ve Standart Sapmalari

Stratejik Esneklik Ortalama Standart
Deger Sapma

Cevre faktorlerdeki 2.01 .80
degisimlerden yararlanmanin
yollarint arama

Yatirim ve Maliyetleri 2.08 .81
departmanlar arasinda dengeli
paylastirma

Cevresel faktorlerdeki degisim 2.13 .99
ve riski yonetmede esneklik

Cevre degisimlerini firsatg1 2.05 .86
anlayisla izleme

Ise yerlestirmede insan 2.24 96
kaynaklarmin becerilerine nem
verme

Yukarida firmalarin stratejik esneklik dereceleri hakkinda fikir
vermesi agisindan ortalama degerler hesaplanmistir. Stratejik esnekligin
derecesini Ol¢mek igin sorulan sorulara verilen cevaplar firmalarda
stratejik esnekligin yeterli derecede benimsendigini gostermektedir
(Tablo 2).
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Tablo 3. Stratejik Esneklik ile Performans Degiskenleri
Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Beta Katsayist t-Degeri

Stratejik Esneklik 321 3.675
p<.05 R*=22

Performans ve stratejik esneklik arasindaki bagimlilik iliskisini
test etmek icin regresyon analizi yapilmistir. Analiz sonucuna gore
istatistiksel agidan olumlu (B=.321, t: 3.675, p<.05) bir iliskinin varlig
goriilmektedir. Ozellikle cevresel belirsizliklerin yogun yasandig1
donemlerde pazarda meydana gelen degisimler karsisinda isletmelerin
faaliyetlerini etkin bir sekilde siirdiirebilmesinin ve rekabet avantaji
kazanmak i¢in kaynaklarin ve koordinasyon esnekliginin saglanmasinin
en etkin yollarindan birisi olarak stratejik esnekligin isletmede
benimsenmesi ortaya ¢ikmaktadir. Bu analizler sonucunda H; hipotezi
kabul edilir.

Ortaya ¢ikan bu sonugla Tiirkiye de faaliyet gosteren firmalarin
onemli bir bolimiiniin iginde bulunduklarn g¢ok istikrarli olmayan bir
cevreye sahip olduklarint dogru algiladiklar1 ger¢egine ulagmak
miimkiindiir. Bununla birlikte olusumlarinda ve faaliyetlerinde belirsiz
¢evre kosullariin beraberinde getirecek olumsuzluklara karsi kendilerini
korumanin en 6nemli yolunun esnek stratejilerin gelistirilmesi oldugu
gercegini benimsemis olmalaridir.

Gelecek arastirmalarin, teorik bolimde acgiklanan ¢evresel
belirsizlik alanlarindaki degisimin derecesinin Olgiilmesi ile birlikte bu
belirsizlik alanlarinin stratejik esneklik ve performans arasindaki iligkiye
etkilerini test etmeleri faydali olacaktir.

7. SONUC

Cevrede meydana gelen degisimleri algilaylp  dogru
tanimladiktan sonra isletmenin bu degisimlere kendini adapte edebilme
yetenegi esneklik olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler icin 6zellikle
dalgal1 gevre sartlarini beraberinde getiren kriz donemlerinde stratejilerde
etkinligi saglayacak en 6nemli ara¢ esneklik olacaktir. Kriz donemlerinin
isletmenin olagan faaliyetlerini gecersiz kilan kriz donemlerinde
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isletmelerin rakiplerine karsi rekabet avantaji yakalamasi ve bunu
siirdiirmesi {liretim siirecinden, kaynaklarin kullanimina ve koordinasyona
kadar biitlin alanlarda esnekligin gergeklestirilmesi ile miimkiin olacaktir.

Esnekligi i¢ esneklik ve dis esneklik olmak lizere iki kategoride
ele almak miimkiindiir. I¢ esneklik isletmenin likiditesi ile saglanirken dis
esneklik ise c¢esitlendirme ile saglanmaktadir. Stratejik esnekligi
basarmak i¢in sunlarin gergeklestirilmesi gerekmektedir; g¢esitlendirme,
mevcut kaynaklara yatirim ve 6zel sorumluluklar1 azaltma. Cesitlendirme
farkli {irlin pazarlarina, teknolojilere ve fabrika yerine yonelmeyi ifade
ederken kaynaklara yatirnmda ¢esitlendirmeye alternatif olarak likiditeyi
artirarak i¢ esnekligin saglanmasi anlamma gelmektedir. Ugiincii 6nlem
ise arzu edilmeyen olaylarin ve gidisatin olumsuz etkilerinin giderilmesi,
fazla sorumluluklar azaltilarak saglanabilmesidir.

Stratejik esnekligin, yeni bir stratejik boyut oldugu {izerinde
genel bir kabul olmasina karsin, agir1 bir esneklik igletme performansina
olumsuz bir etki yapabilmektedir. Bazi durumlarda yiiksek esneklik
derecesi firmanin maliyet avantajin1 basarmasini engellemekte ve
dolayisiyla performans {izerinde olumsuz bir etki yaratabilmektedir. Bu
nedenle esnekligin performans iizerinde olumlu etkisi oldugu kadar
olumsuz bir etkiye de sahip olabilecektir. Bu durumda esnekligin hangi
sartlarda isletme performansina olumlu etki yapacagini tespit etmek dnem
kazanmaktadir.

Stratejik  esneklik  kaynaklarin, yatiim ve maliyetlere
paylasimindaki esneklik ile isletme iginde departmanlar arasi
koordinasyonun esnekligi olmak iizere iki bilesenden olusmaktadir. Fakat
burada isletmenin gerceklestirdigi stratejik esnekligin isletme igin bir
fayda saglamasi, cevre kosullari ile uyumlu hale getirildigi Olglide
miimkiin olacaktir. Esneklik ¢evre sartlart ile uyumlastiriimadigi zaman
isletme i¢in ek bir maliyet getirecektir.

Stratejik esnekligin isletme performansina olumlu katkilarinin
varlig1 yapilan arastirmalarla kanitlanmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren
firmalarda stratejik esnekligin performansa olan bu etkisinin yonii ve
derecesini 6lgmek icin yapilan bu arastirmada stratejik esnekligin firma
performansina olumlu etkilerinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Burada hemen
belirtmek gerekir ki; arastirma konusu firmalarin stratejik esneklik
diizeylerinin olduk¢a yiiksek oldugu gozlenmistir. Tirkiye de faaliyet
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gosteren firmalarin Onemli bir bolimii, faaliyet gosterdikleri g¢evre
sartlarinin uzun zamandir ¢ok dalgali bir yapi arzetmesi sonucu
kendilerini bu degisken ¢evre kosullarina adapte etmislerdir. Bu
adaptasyonla birlikte esnek bir yapiya sahip olmalar1 rekabet tistiinligi
saglamada ve performans artisini bagarmada onemli avantajlar
getirmistir. Cevresel degisikliklere uyumlu stratejilerin gelistirilmesi igin
kaynaklarda ve koordinasyonda isabetli bir esnekligin
gergeklestirilebilmesi igin ¢evrede meydana gelen degisimlerin yarattigi
firsat ve tehditleri stirekli gézlemek ve dogru teshis etmek gerekmektedir.
Cevredeki degisimler dogru algilanamadigi zaman belirlenen stratejilerin
etkinligi ¢cok az olacak bununla birlikte isletme i¢in bir kaynak israfin1 da
beraberinde getirecektir.

Genel olarak esneklik konusunda ¢ok fazla sayida arastirma
yapilmasina ragmen stratejik esneklik konusunda kayda deger
caligmalarin olmadig goériilmektedir. Bu aragtirmayla Tiirk firmalarmin
stratejik esneklik yapilarinin belirlenmesi ve literatiire bu konuda hem
teorik hem de uygulama agisindan bir katki saglandig diistiniilmektedir.

KAYNAKCA

Aaker, David A. ve Briance Mascarenhas (1984), "The Need for Strategic
Flexibility," Journal of Business Strategy, 5 (Fall), 74-82.

Ansoff, H.L., (1975), Corporate Strategy, Penguin Books Ltd.,
Middlesex.

Cheng, J.M., Simmons, J. ve Ritchie, J.M. (1997), “Manufacturing
System Flexibility: the Capability and Capacity Aproach”, Integrated
Manufacturing Systems, Vol. 8,3. 147-158.

Dinger, Omer. (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.basim,
Beta Basim Yaymm. Istanbul.

Eppink, D. Jan (1978), "Planning for Strategic Flexibility" Long Range
Planning, 11 (August), 9-18.

Goyal, S. Ve Gupta, Y.P. (1989), “Flexibility of Manufacturing Systems:
Concepts and Measurements”, FEuropean Journal of Operatioanal
Research, Vol.43, 119-135.



Cevahir Uzkurt / Cevresel Belirsizliklere Karsi Rekabet Avantaji Yakalamada Stratejik
Esnekligin Rolii ve Firma performansina Etkileri

Grewal, Rajdeep ve Tansuhaj, Patriya (2001), “Building Organizational
Capabilities for Managing Economic Crisis: The Role of Market
Orientation and Strategic Flexibility” Journal of Marketing, 65 (April),
67-80.

Hayes, R.H. G.P. Pisano, (1994), “Beyond World-Class: The New
Manufacturing Strategy” Harvard Business Review, January-February,
77-78.

Meyer, A., Nakane, J. Miller, J. Ferdows, K. (1989), “Flexibility: The
Next Competitive Battle The Manufacturing Futures Survey”, Strategic
Management Journal, Vol. 10, 135-144.

Narain, R. Yadav, R.C. Sarkis, J. Cordeiro, J.J. (2000), “The Strategic
Implications Of Flexibility in Manufacturing Systems” International
Journal of Agile Management Systems, 2/2, 202-203.

Porter, Micheal E (2000), Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi
Teknikleri, Cev.Giilen Ulubilgen, Sistem yay. istanbul.

Ramasesh, R.V., Jayakumar, M.D. (1991), “Measurement of
Manufacturing Flexibility: a Valu Based Approach”, Journal of
Operations Management, Vol. 10,4. 446-469.

Sanchez, Ron (1995), "Strategic Flexibility in Product Competition,"
Strategic Management Journal, 16 (Summer), 135-59.

Sethi, A.K., Sethi, S.P. (1990), “Flexibility in Manufacturing: a Survey”,
International Journal of Flexible Manufacturing Systems, Vol. 2,4. 289-
328.

Suarez, F.F., Cusumano, M.A. ve Fine, C.H. (1995), “An Amprical
Study Of Flexibility In Manufacturing”, Sloan Management Review, fall,
25-32.

Upton, D.M. (1994),”The Management of Manufacturing Flexibility”,
California Management Review, Vol. 36,2. 72-89.

Watts, C.A., Hahn, C.K. ve Sohn, B.K. (1993), “Manufacturing
Flexibility-Concept and Measurement”, Operations Management Review,
Vo.9,2.33-34

19



20

Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Cilt:3 Sayi:1 Haziran 2002

Yongsun, P. (1991), The Impact of strategic Flexibility on Business
Performance in The International business Enviroment, Ph.D. Thesis,
University of Weashington. (kaynak:www.UMI. Com).

Zelenovic, D.M. (1982), “Flexibility-a Condition For Effective
Production Systems”, International Journal of Production Research, Vol.
20,3.319-337.



