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Ozet

Uretim/pazarlama  béliimleri arasindaki uyum, iiretim ve pazarlama
Sfonksiyonlarmmin birlikte ¢alisma kabiliyetini ifade etmektedir. Bu aragtirmada
tiretim ve pazarlama stratejisi ile ilgili literatiir ve daha onceki deneysel ¢calismalara
dayanarak, iiretim/ pazarlama béliimleri arasimndaki uyumun, dolayl degiskenler
olan tiretim/pazarlama stratejileri énemi ve iiretim/pazarlama béliim ¢alisanlarinin
morali degiskenlerini de dikkate alarak firmanin rekabet¢i yapisi ve kar potansiyeli
tizerindeki etkisini gésteren bir model gelistirilmistir. Modeli test etmek icin 15 adet
hipotez olusturulmus ve bununla ilgili bir anket formu hazwrlanmistir. Arastirma
anketi, tiretim ve pazarlama boliimlerine sahip olup internette ismi gegen ve gayeli
ornekleme metoduyla segilen 116 firmaya uygulanmistir. Modelin testinde AMOS 4
ve SPSS 13 kullanarak yapisal esitlik modeli uygulanmistir. Test sonucunda ileri
stirtilen model yiiksek bir uyum gostermis ve 13 hipotez kabul edilmistir. Sonug
olarak, tiretim/pazarlama béliimleri arasindaki uyumun firmalarin rekabetc¢i yapisi
ve kar potansiyeli iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Uretim/Pazarlama Uyumu, Uretim Stratejisi, Pazarla-
ma Stratejisi, Uretim Boliimii Morali, Pazarlama Boliimii Morali.

Abstract

Manufacturing/marketing interface harmony, as expressed by the functions’
ability to work together. Drawing on the literature and prior empirical work in
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manufacturing/marketing strategies, we propose a path model for assessing the
mediating impact of the manufacturing/marketing interface harmony on
manufacturing/marketing morale, manufacturing/marketing department strategies,
firm’s competition construct and firm’s potential profit. Test the model, 15
hypothesis constitude and a questionnary was conducted from 116 firms which are
choosen in internet. Structural equation model was applied using AMOS 4 and SPSS
13. After the test, suggested model accomodate perfectly and 13 hypothesis was
accepted. As a result it was found that manufacturing/marketing interface harmony
is a very important variable which improve firms' competetive construct and
potential profit.

Keywords: Manufacturing/Marketing Interface Harmony, Manufacturing
Strategy, Marketing Strategy, Manufacturing Department Morale, Marketing
Department Morale.

1. GIRIS

Strateji yeniligi, ilerlemeyi ve devamli olarak firmanin ¢evreye uyu-
munu ve g¢evre ile karsilikli uyusum iginde olmasini saglayarak meydana
gelen degisiklikleri denetim altina alan yonetsel bir aractir. Diger bir deyisle
strateji, isletme amaclar1 ve amaclardaki degisiklikler ile bunlarin gergekles-
tirilmesinde kullanilacak kaynaklar ve bu kaynaklarin toplanip dagitilmasi
ile ilgili politikalar konusunda karar vermektir (Islamoglu, 2000: 33).

Isletmeler, hem organizasyonun biitiiniinii kapsayan genel amacli
stratejiler hem de degisik boliimlerin kendi alanlariyla ilgili yerel stratejiler
iiretmek durumundadirlar. Genelde firmalarin degisik boliimlerinde gorev
yapan yoneticiler kendilerini ispatlama g¢abasi ile firmalariin yararlarini bir
biitiin olarak gdrmek yerine yalnizca kendi boliimlerinin basarisini en iist
seviyeye ¢ikarmaya calisirlar. Bu durumda firmanin bir boliimii basarili gibi
gorlinse de bir biitiiniin pargalari olan ve birbirleriyle siki iligki iginde
bulunan her bir boliim digerinin basar1 veya basarisizligini biiyiik oranda
etkileyecek ve sonug¢ olarak firmanin gelecegini belirleyeceklerdir. Dolay1-
styla igin en basinda, yani stratejilerin olusturulmasi agamasinda baglayan bir
boliimler arasi biitiinlesmenin ve yardimlagsmanin gerekli oldugu asikardir
(Hill, 1989: 45). Ogzellikle strateji olusturma ve formiilasyonunda bazi
boliimler arasi igbirligi daha da 6nem kazanmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi
liretim ve pazarlama boliimleri arasi isbirligidir. Bu isbirligiyle olusan alana
iiretim pazarlama arakesiti denilir.

Isletmelerin strateji olusturmalarinda iiretim/pazarlama arakesiti
perspektifinden bakis yaklasimi giin gectikge popiiler hale gelen bir konu
olmustur. Kisalan iirlin yasam dongiisii, teknolojideki gelismeler, pazarlarin
kiiresellesmesi, tiiketiciden yana olma egilimi, degisim hizi, iretim ve
pazarlamanin ortaklasa diigiiniildiigli ve stratejilerin buna gore gelistirildigi
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bir isletme arakesitini gerekli kilmigtir. Zaten giliniimiizde isletme fonksi-
yonlar1 arasindaki yardimlagma ve iletisimin basar1 igin esas teskil ettigi
genel kabul gérmiis bir ilkedir (Bates vd. 1995: 1566). Bu ilkeden hareketle
ve biraz daha ileri giderek yardimlagsma ve iletisimin strateji olusturma
asamasinda baslamasinin daha yararli olacagi savunulabilir.

Bu aragtirmanin amaci, strateji olusturma asamasinda {retim/
pazarlama arakesitinin; isletmenin rekabetci yapist ve kar potansiyeli lizerin-
deki etkisini, araya giren pazarlama ve liretim bolimii ¢aliganlarinin morali
degiskenleri ve pazarlama, liretim boliim stratejilerinin 6nemi degiskenlerini
de dikkate alarak gosteren bir model gelistirmek ve test etmektir.

Bu arastirma, firmalarin daha fazla kar elde etmesi ve rekabetci
gliclerinin artmasinda 6nemli bir rol teskil eden farkli bdliimler arasi
yardimlagma ve isbirliklerinin 6niinli agmada motive edici kanitlar sunmasi
bakimindan 6nemlidir ve gelecek aragtirmalara 151k tutmaktadir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Teorik galigmalara ragmen, literatiirde {iretim ve pazarlama arakesiti
uyumunu kullanarak elde edilen uygulamali basarilar1 gosteren yazilara pek
rastlanmamaktadir. Pazarlama stratejileri arastirmalarinda iiretim pazarlama
arakesitine dair bazi ¢aligmalar mevcutsa da iiretim stratejisi ¢alismalarinda
bu konuya pek deginilmemistir (Parente, 1998: 1206).

Isletmelerde pazarlama fonksiyonu, iiretim fonksiyonuyla miisteri
arasindaki bagi kuran hayati bir fonksiyondur. Ancak pazarlama boliimiin-
den elde edilen bilgiyle iiretim bolimii miisteri istek ve ihtiyaglarini tespit
edebilir ve buna gore kendini ayarlayabilir. Uretim boliimiiniin stratejisini
olusturduktan sonra bunun degistirilmesi ¢ok maliyetli oldugu igin iiretim
boliimii stratejisini olustururken proaktif anlayist benimsemelidir. Uretim
boliimiiniin proaktif bir yap1 arz edebilmesi ancak diger boliimlerle strateji
olusturmada ve bunlari uygulamada yardimlagsma ve iletigim kurmasiyla
miimkiin olabilir. Uretim fonksiyonuna bu anlamda en biiyiik katk1y1 pazar-
lama boliimii saglayacaktir. Elbetteki bu fayda karsilikli olacak ve sonug
itibariyle her iki fonksiyonun dolayisiyla isletmenin elde edecegi etkinlik
orani artacaktir (Berry vd., 1991: 365).

Hayes vd. (1988) yaptiklari ¢alismalarinda igletmelerin {iretim strate-
jisini olusturmada proaktif yaklasimin O6nemini belirtmis ve diger isletme
fonksiyonlarinin yardim ve isbirliginin proaktif olusumu saglayabilecegini
ileri stirmiiglerdir. Ayrica Karmarkar (1993), Miller ve Roth (1994) ve Dean
vd. (1991) isletme stratejisi olusturmada tretim fonksiyonunun &nemine
deginmisler ve strateji olusturmada farkli isletme fonksiyonlari arasi karsi-
likl iligkileri incelemislerdir. Bu arastirmalarin ortak sonucu tiretim boliimii-
niin igletmenin ana stratejisini olugturma siirecinde boéliimler arasinda en
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onemli yere sahip oldugu ve bu anlamda en etkili bolimler aras1 yardim-
lagma ve igbirliginin iiretim ve pazarlama boliimleri arasinda olustugudur.

Isletmelerde strateji olusturmada iiretim ve pazarlama béliimlerine
verilen 6nem diizeyi arttikga bu fonksiyonlar arasi yardimlagsma sonucu
olusacak arakesitteki uyumun da artacagi asikérdir. Bir fonksiyona digerin-
den daha fazla 6nem verilmesi, az 6nem verilen fonksiyonla ilgili ¢alisan-
larin arakesite katkisini azaltacaktir. Bu durum c¢atigmalara ve fonksiyonlar
arasi rekabete neden olacak ve isletmenin bir biitiin olarak rekabetgi
ozelligini olumsuz yonde etkileyecektir (Porter, 1996: 68).

H;: Pazarlama bolimii stratejisine verilen Snem diizeyi arttik¢a
iiretim/pazarlama arakesiti uyumu artacaktir.

H,: Uretim boliimii stratejisine verilen &nem diizeyi arttikca
iiretim/pazarlama arakesiti uyumu artacaktir.

Uretim ve pazarlama arakesiti uyumunun beklenen performans
¢iktilarindan en dnemlisi grup moralidir. Buradaki kullanimiyla moral yapi-
lan is agisindan olumlu ruh halini ifade etmektedir. isletme fonksiyonlarina
verilen onem bu fonksiyonlarda ¢alisanlarin kendilerini ise yarar ve 6nemli
olduklarin1 hissettirecek ve burada calisanlarin is morallerini artiracaktir.
Artan moralle birlikte firmanin is yapma kabiliyeti, dolayisiyla rekabetci
ozelligi ve kar performansi da artacaktir (Montgomery, 1995: 25).

H;: Pazarlama boliimii stratejisine verilen Onem diizeyi artikca
pazarlama boliimiinde galigsanlarin morali yiikselecektir.

H,: Uretim boliimii stratejisine verilen dnem diizeyi artik¢a iiretim
boéliimiinde ¢alisanlarin morali yiikselecektir.

Hs: Artan iretim/pazarlama arakesiti uyumu pazarlama boliimiinde
calisanlarin moralini yiikseltecektir.

Hg: Artan iretim/pazarlama arakesiti uyumu iretim bdliimiinde
calisanlarin moralini yiikseltecektir.

Isletmelerin fonksiyonel béliim stratejilerine (iiretim, pazarlama stra-
tejileri vd.) verdikleri dnem derecesi igletmelerin ana stratejilerinin biitiin-
ligini saglayarak daha etkili bir sekilde rekabet etme kabiliyetlerini artirir.
Firmalar bazi fonksiyonel boliim stratejilerine digerlerinden daha fazla dnem
verdikleri takdirde yalnizca ilgili fonksiyonla ilgili bir rekabet avantaji elde
edebilirler. Fakat birlesik ve biitiinlesik bir strateji anlayisiyla hareket edip
biitiin fonksiyonel stratejileri bir biitiin olarak géren ve hepsine esit 6nem
veren firmalar genel itibariyle rekabet avantajina sahip olurlar (D’Aveni,
1994: 3).

H;: Pazarlama boliimii stratejisine verilen onem diizeyinin yiik-
sekligi isletmenin rekabet¢i yapisini dogrudan ve olumlu yonde etkiler.
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Hy: Uretim boliimii stratejisine verilen dnem diizeyinin yiiksekligi
isletmenin rekabetci yapisin1 dogrudan ve olumlu yonde etkiler.

Isletmelerde fonksiyonlar aras1 yardimlasma ve isbirligi isletmelerin
degisen ve hizla gelisen bir ortamda rekabetgi yapilarimi olumlu ydnde
etkiler (Narver ve Slater, 1990: 32). Benzer sekilde literatiire bakildiginda da
yiiksek derecede fonksiyonlar arasi igbirligi ve koordinasyon diinya klasinda
iiretime atfedilir (Roth ve Giffi, 1994: 2).

Ho: Uretim ve pazarlama fonksiyonlar1 arakesiti uyumu firmalarm
rekabetgi yapilarini olumlu yonde etkiler.

Ho: Uretim ve pazarlama fonksiyonlar1 arakesiti uyumu firmalarm
kar performanslarini olumlu yonde etkiler.

Yapilan arastirmalar grup moralinin grup performansini artirdigini
gostermistir. Buradaki moralden kasit, personelin ruh halini olumluya cevi-
ren biitiin etkenleri kapsamakta olup bu faktorlerin bir biitiin olarak ¢aligan-
larin ruh hali iizerindeki olumlu etkisini belirtmektedir. Artan grup perfor-
manst da firmalarin bir biitiin olarak kar potansiyellerini ve rekabet¢i yapi-
larim etkiler (Hayes ve Upton, 1994: 78).

Hi;: Pazarlama boélimi calisanlarmin morali firmanin rekabetgi
yapisini olumlu yonde etkiler.

Hj,: Uretim béliimii ¢alisanlariin morali firmanin rekabetci yapisini
olumlu yonde etkiler.

Hj;: Pazarlama boliimii  calisanlarinin - morali  firmanin  kér
potansiyelini olumlu yonde etkiler.

H,4: Uretim béliimii ¢alisanlarinin morali firmanin kar potansiyelini
olumlu yonde etkiler.

20. yiizyilda firmalar gelisen teknoloji sayesinde kiiresellesen
diinyada kendilerini acimasiz bir rekabetin i¢inde bulmuslar, degisime ve
gelisime ayak uyduramadiklari takdirde var olamayacaklarini gormiiglerdir.
Firmalarin ana amaglarindan biri olan var olmak hedefinden baska kar
saglamak amaci da rekabetci ortamda degisime ugramustir. Firmalar artik
kisa donemde ¢ok fazla karla ¢alistiklar1 donemleri kapatmiglar ve miisteri
sadakatini saglayarak uzun donemde makul kéar1 benimsemislerdir. Dola-
yistyla glinlimiiz is diinyasinda rekabetci yapilarini gelistiren ve buna uyum
saglayan firmalar, hem wvarliklarin1 siirdiirecek hem de kérlarim1 uzun
donemde artirabileceklerdir (Porter, 1980: 24).

Hjs: Firmalarin rekabetci yapilarindaki gelismeler karlarimi olumlu
yonde etkiler.
Literatiirden elde edilen bilgiler 1s1ginda Sekil 1’de goriilen arag-

tirma modeli olusturulmustur. Arastirmanin uygulama kisminda bu modelin
dogrulugu Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilarak test edilecektir.
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Sekil 1. Arastirma Modeli

3. ARASTIRMA
3.1. Arastirmanin Amaci

Firmalar, isletme stratejilerini olustururken degisik boliimlerin fonk-
siyonel is stratejilerini dikkate almak durumundadirlar. Bu sekilde meydana
getirilecek bir isletme stratejisi hem daha tutarli ve gercek¢i hem de
davranissal acidan daha yapici1 ve olumlu olacaktir. Isletmelerde her bdliim
genelde kendi durumunu iist yonetimden daha iyi bilmektedir. Dolayisiyla
boliimlerin hazirlamis olduklar1 fonksiyonel is stratejileri firmanin genel
stratejisini olusturmakta temel almmalidir. Onemli olan bir diger konu da
degisik boliimlerin stratejilerine verilecek onem diizeyi ile ilgilidir. Her
boliime esit onem verilmedigi takdirde boliimler arasi ¢atigmalar kaginilmaz
hale gelecektir. Bu arastirmada, firmalarin strateji olusturma asamasinda
liretim/pazarlama arakesitini dikkate almalari sonucu olusacak faydalara
deginilmektedir. Bu faydalar isletmenin rekabet giiciiniin artmasi ve kar
potansiyelinin yiikselmesidir. Ayrica iiretim/pazarlama arakesiti, boliimlerde
calisanlarin moralini yilikseltmek suretiyle de fayda saglamaktadir.

Bu arastirmanin amaci, strateji olusturma asamasinda iiretim/
pazarlama arakesitinin isletmenin rekabetgi yapisi ve kar potansiyeli tizerin-
deki dogrudan etkisini, ayrica liretim ¢alisanlar1 morali, pazarlama calisan-
lar1 morali, iiretim stratejisinin dnemi ve pazarlama stratejisinin énemi gibi
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davranigsal dolayli degiskenler vasitasiyla meydana getirdigi etkiyi gosteren
bir model gelistirmek ve test etmektir.

3.2. Arastirmanin Metodolojisi
3.2.1. Ornekleme Siireci

Arastirmada, internet ortaminda 6rnekleme cercevesi kesin olarak
belirlenemeyecegi igin tesadiifi 6rnekleme metodu yerine tesadiifi olmayan
ornekleme yontemlerinden gayeli (keyfi) drnekleme metodu kullanilmistir.
Dolayisiyla arastirma bulgulari sadece arastirma kapsamindaki firmalar igin
gecerli olup genellenemez. Arastirma kapsamindaki firmalar internette ismi
gecen kiiciik ve orta Olgekli igletmeler olup, bu isletmelerden ayri birer
iiretim ve pazarlama boliimiine sahip olanlar1 secilmistir. Arastirma kapsa-
minda segilen 350 firmanin yoneticilerinin e-mail adreslerine anket sorulart
gonderilmis ve ilk etapta bunlarin sadece 67’sinden cevap alinmistir. On bes
glin sonra cevap vermeyenlerin e-mail adreslerine tekrar anket sorulari
gonderilmis ve 49’undan yanit alinmistir, dolayisiyla toplam 116 denek
arastirma kapsamina dahil edilmis ve toplam geribildirim oram1 % 33.1
olarak gerceklesmistir. Bu say1 yeterli goriildiiglinden ileri diizey anket geri
bildirim alma tekniklerine bagvurulmamustir.

3.2.2. Veri Toplama Yontem ve Aract

Aragtirmada veri ve bilgilere ulasmada internet (e-mail) kullanildu.
Aragtirma anketi 05.05.2005 ve 20.05.2005 tarihlerinde uygulandi.

Anket formu, Hausman vd.’den (2002) uyarlanmistir. Anket formu-
nun ilk boliimiinde arastirmanin amaci ve kapsamu ile ilgili bilgilere, ikinci
boliimiinde ise ileri siiriilen teorik yapiy1 olgecek 7 soruya yer verilmistir.
Ankette 5°li Likert olgegi (5; Kesinlikle katiliyorum,..., 1; Kesinlikle katil-
miyorum) kullanilmis ve cevaplayicilardan sorulan her bir ifadeye ne derece
katilip katilmadiklarini belirtmeleri istenmistir.

Olgeklerde yer alan ifadelerin ingilizce aslindan Tiirkge’ye cevrilme-
sinde Isletme Boliimii dgretim iiyelerinin de goriisii alinmis, daha sonra da
tekrar Ingilizce’ye gevrilerek aralarindaki farkliliklar irdelenmistir. Ankette
yer alan ifadelerin anlasilirliligi, kapsami, uzunlugu, akiciligi gibi 6zellikler
orneklemde yer alan 20 firmaya On test yapilarak tespit edilmeye calisil-
mistir. Elde edilen sonuglara gore anket formunda gerekli diizeltmeler
yapilmistir.

3.2.3. Arastirmanin Degiskenleri

Sekil 1'de verilen arastirma modelini test etmek i¢in Hausman
vd.'nin (2002) gelistirdigi tek ifadeli algiya dayali sorular kullanilmistir. Her
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bir yapiy1 birden fazla ifadeyle 6lgmenin bir¢ok yarari olmasina ragmen
arastirmadaki amac¢ bu yapilar1 acgiklamaktan ziyade yapilar arasindaki
iligkileri belirlemek oldugundan ve bu konu iizerine yapilan arastirmalar
(Ettlie ve Johnson (1994), Swamidass ve Newell’s (1987)) bu dogrultuda
oldugundan her bir yap1 tek bir ifadeyle dlgiilmiigtiir. Arastirma kapsamin-
daki firma yoneticilerinden sorulan her bir ifadeye rakiplerini gz Oniine
alarak cevap vermeleri istenmistir.

Aragtirma kapsaminda kullanilan degiskenlerin islevsel (fonksi-
yonel) tanimlar1 asagidaki gibidir:

v Firmamin igletme stratejisinin olusturulmasinda pazarlama boli-
mil stratejisi Onemlidir.

v' Firmamin igletme stratejisinin olusturulmasinda tiretim bolimii
stratejisi onemlidir.

v' Firmamda iiretim ve pazarlama béliimleri uyum iginde ¢aligi-
yorlar.

v Firmamin kar performansi yiiksektir.
v" Firmamin rekabet giicii yiiksektir.

v Firmamda pazarlama boliimii ¢aliganlarinin moral durumu yiik-
sektir

v Firmamda tiretim boliimii ¢alisanlarinin moral durumu yiiksektir.

3.2.4. Arastirma Verilerinin Analizi Yontemi

Bu arastirmada, hipotezleri test etmek amaciyla elde edilen verilerin
analizinde YEM kullanilmistir. YEM, ekonomistler, egitim arastirmacilari
ve pazarlama arastirmacilart gibi sosyal bilim alaninda faaliyette bulunan
bilim adamlar tarafindan kullanilan ve ¢ok degiskenli istatistiksel teknik-
lerin birlesiminden meydana gelen yeni ve ¢ok kuvvetli bir analiz teknigidir
(Joreskog, 1993: 294). YEM, istatistiksel bagimliliga dayali modellerle ilgili
karma hipotezlerin igindeki degiskenlerin sebep-sonug iligkisini agiklaya-
bilen ve teorik modellerin bir biitiin olarak test edilmesine olanak veren etkili
bir model test etme ve gelistirme yontemidir (Ullman, 2001: 654). Arastir-
macimin zihnindeki, arasgtirma heniiz yapilmadan 6nce varolan degiskenler
arasi iligkilere ait bir modelin, aragtirmadan elde edilen veriler aracilig ile
sinanmasina dayanmaktadir (Yu, 2004).

YEM, birden fazla regresyon analizini bir arada yapan genel regres-
yon analizinin bir uzantist olup geleneksel modellerin testinde kullanilabil-
mektedir. Fakat farkli olarak daha karmagik iligkilerin ortaya ¢iktig
durumlarda da (dogrulayici faktor analizi, zaman serileri vb.) yararlt olan bir
metottur (Information Technology Services, 2004). ilgi alan1 gizil degisken-
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ler tarafindan temsil edilen teorik yapilardir. Temel olarak faktor analizi ve
regresyon analizinin birlesimidir. Teorik yapiya gore olusturulan tahmini
kovaryans matrisinin gozlenen verilerin kovaryans matrisine uygunlugunu
irdeler (Hox ve Bechger, 1995: 356). YEM, regresyon analizine daha ¢ok
benzemekle birlikte, etkilesimleri modelleyen, dogrusal olmayan durumlarla
bas edebilen, bagimsiz degiskenler arasi korelasyona izin veren, Ol¢iim
hatalarin1 modele dahil eden, aralarinda korelasyon olan dl¢lim hatalarim
dikkate alan ve her biri birden fazla gozlenen degiskenle oSlgiilen ¢oklu
bagimsiz ve bagiml gizil degiskenler arasi iligkileri ortaya koyan ve test
eden cok giiclii bir istatistiksel tekniktir (Shipley, 200: 135). Diger ¢ok
degiskenli istatistik yontemleri agiklayict (exploratory) ozellik tasirken
YEM, dogrulayici (confirmatory) bir yap1 arz eder. Bu da hipotez testinde
YEM’in iistlin tarafin1 ortaya koyar. Aymi zamanda diger ¢ok degiskenli
istatistik tiirleri hata 6l¢iimlerini (measurement error) tayin edemez ve bunu
diizeltemezken YEM hemen hemen biitiin 6l¢iim parametrelerini isleme
dahil eder ve sonucu buna gore gergeklestirir (Anderson, 2004).Arastirma
verilerinin analizinde SPSS 13 ve AMOS 4.0 paket programlart kullanil-
mistir.

3.2.5. Arastirmanin Kisitlart

Zaman ve maliyet kisitlarindan dolay1 arastirma evreni Tiirkiye’deki
biitiin firmalar1 kapsayacak sekilde ele alinmamis, sadece internetten ulasila-
bilen firmalara tesadiifi olmayan ornekleme metotlarindan biri olan keyfi
ornekleme metoduyla 6rnekleme yapilarak gerceklestirilmistir. Dolayisiyla
bu arastirmanin sonuglari yalnizca kapsam igindeki firmalar igin gegerli olup
genellenemez.

Arastirmada iligkili olduklar1 6ne siiriilen yapilar birden fazla
degiskenle ol¢iilmek yerine literatiirdeki diger arastirmalar gibi tek ifadeyle
Ol¢iilme yoluna gidilmistir. Bir yapiy1 birden fazla degiskenle 6lgmek hata
orani azaltacaktir ama bu arastirmadaki amag ilgili yapilan agiklamaktan
cok bu yapilar arasindaki iliskileri belirlemek oldugundan bu yola bagvu-
rulmustur.

3.3. Bulgular
3.3.1. Ol¢giim Modeli

Normalde, YEM’e baglamadan dnce yapilarin gegerlilik ve glivenir-
liligini denetleyen Sl¢iim modelinin irdelenmesi gerekir. Fakat arastirmada
yapilar tek bir ifadeyle dl¢iildiigli icin yapilarin ilgili degiskenleriyle ne
derece Olciildiigiinii gosteren Ol¢iim modeli kullanilmamistir. Zaten tek bir
ifadeyle oOlglilen bir yapida Ol¢iim hatasindan bahsedilemez, ¢iinkii
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Olciilemez. Arastirma modeline bakildiginda bu seklin YEM’nin atasi olan
rota diyagrami oldugu goriilmektedir. YEM, rota diyagramini da kapsadigi
icin rota diyagrami ¢6ziimii kullanmak yerine YEM kullanilmstir.

3.3.2. Yapisal Egsitlik Modeli

YEM’de 6nceden belirlenen modelin (teorik) elde edilen veriyi ne
kadar iyi acikladigi uyum iyiligi indeksleri ile belirlenir. Uyum iyiligi testleri
modelin kabul edilmesi veya reddedilmesi kararmin verildigi agsamadir. Eger
modelin tamami uyum 1iyiligi testleri sonucunda reddedilirse model i¢indeki
katsayilarin veya parametrelerin bir 6nemi kalmaz ve bunlar degerlen-
dirilmez. Oncelikle bir modelin tamamiin kabul edilmesi gerekir ki bunun
ardindan katsayilarin anlamlilig1 irdelenebilsin (Bollen, 1989: 43). Uyum
iyiligi indeksleri konusu heniiz gelisme asamasinda olan bir alandir. Her bir
uyum iyiligi indeksinde belirli bazi kritik limit noktalar1 vardir. Ama bunlar
kesin olmayip birer kabullenmedir. Yeni gelismekte olan alanlarda
olusturulan bir modelin uyum iyiligi indekslerinin kritik limitlerin altinda
kalmas1 normaldir. Cok fazla sayida uyum iyiligi indeksleri olmakla birlikte
uygulamada bunlardan ancak 5-6 tanesi kullanilmaktadir (Garson, 2004). Bu
arastirmada, diger arastirmalarda en fazla kullanilan uyum iyiligi indeksleri
kullanilmigtir ve asagida Tablo 1°deki belirtilen sonuglar alinmustir.

Tablo 1. Arastirma Modelinin Uyum lyiligi indeksleri Sonuclar

Model Uyum indeksleri Degerler
X? (Chi Square)(Ki-Kare) 20,904
Degree of freedom (Serbestlik Derecesi) 5

P (Analamlilik Diizeyi) 0.001
Parameter number (Parametre Sayisi) 23
CMIN/df (Goreceli Ki-Kare indeksi) 4,181
Goodness of fit index, GFI, (Uyum lyiligi Indeksi) 0.949
Incremental fit index, IFI, (Artirrmli Uyum fyiligi Indeksi) 0.993
Comperative fit index, CFI, (Karsilastirmali Uyum Tyiligi Indeksi) 0.993
Normed fit index, NFI, (Normlagmis Uyum Tyiligi Indeksi) 0.990
Relative fit index, RFI, (Géreceli Uyum lyiligi indeksi) 0.960
Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA, (Yaklagim Hatasinin Kok 0,040
Ortalama Karesi)

Ki-kare, orijinal degisken matrisinin varsayilan matristen farkli olup
olmadigim test eder. Bu test regresyon katsayilarinin isaretine ve anlamlilik
diizeyine bakar ve modelin ayr1 ayr pargalar1 hakkinda bilgi verir. Aym
zamanda bu testle modelin tamaminin dogrulugu da olgiilebilir. Bu testte
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normal Ki-kare testinin tersi olarak Ki-kare degerinin miimkiin oldugunca
diisiik olmasi arzulanir. Ki-kare testi normal kullanilisinda g6zlenen verilerle
tahmin edilen veriler arasindaki farki test eder. Diger istatistik testlerinde
sifir hipotezi gozlenen verilerle tahmin edilen veriler arasinda bir iligki
yoktur seklindedir ve bu testlerde H; hipotezi yani iligki vardir sonucu
aranmaktadir. Dolayisiyla Ki-kare degerinin anlamli ¢ikmasi ve degerinin
biiyiik olmasi arzulanir ki H; hipotezi kabul edilebilsin. Diger taraftan
YEM’de gozlenen verilerle teorik veriler arasindaki fark arastirilirken arada
bir farkin olmamas1 gerekir ki model verilere uygun ve dogrulanabilir olsun.
Dolayisiyla YEM’de sifir hipotezinin kabul edilmesi istenir. Bu nedenle Ki-
kare degerinin anlamsiz ve deger olarak kiiciik bir rakam ¢ikmasi arzulanir.
Ki-kare degerinin anlamsiz ¢ikmasi modelin kabul edildigi anlamina gelmez,
diger bazi uyum iyiligi testlerinin de uygulanmasi gerekir. Ayrica Ki-kare
degerinin anlamli ve yiiksek ¢ikmasi da modelin reddedildigi manasina
gelmez. Ciinkii bunun muhtemel en 6nemli nedeni alinan 6rnek biyiikligi-
niin kiiglik olmasidir. Normalde YEM’de o6rnek biiyiikliigiiniin 200-500
arasinda olmasi istenilir. Bu degerlerden asagi bir deger Ki-kare degerini
olumsuz yonde etkileyecektir (Fleshandbones, 2004). Bu arastirmada Ki-
kare degeri anlamli ve deger olarak kismen yiiksek ¢ikmistir (X’=20,904,
p=0,001). Fakat bunun nedeni yukarida belirtildigi gibi 6rnek bilyiikligiiniin
diisiik olmasidir (n=116). Dolayisiyla diger indekslerin sonucuna bakmak ve
buna gore karar vermek gerekir (incelenen diger arastirmalarda da Ki-
kare’nin bu dezavantaji gorilmistiir).

Goreceli Ki-kare Indeksi (Relative Chi Square), (CMIN/df) Ki-
kare’yi daha az 6rnek biiyilikliigiine bagimli hale getiren bir yontem olup Ki-
kare’nin serbestlik derecesine boliimiinden elde edilir. Bu degerin 2:1, 3:1
araliginda olmasi gerekir. Fakat bazi aragtirmacilara gore ise 5 ve daha asagi
bir deger de modelin kabul edilebilmesi i¢in yeterli sayilabilir. Arastirmada
bu deger 4,181 bulunmustur.

GFI (Goodness of Fit Index) (Uyum lyiligi indeksi), varsayilan
modelce hesaplanan gozlenen degiskenler arasindaki genel kovaryans
miktarin1 gosterir. Regresyon analizindeki R gibi agiklanabilir. Aralarindaki
fark R* (determinasyon katsayis1) hata varyansiyla ilgili iken GFI gozlenen
kovaryans yiizdesiyle ilgilidir. Ornek hacminin yiiksek olmasi1 GFI degerini
yikselterek dogru sonug¢ alinmasini onleyebilir. GFI degeri 0 ile 1 arasinda
degisir. GFI’nin 0.90’1 agsmas1 mitkemmel bir model gostergesi olarak alin-
maktadir. Bu durum goézlenen degiskenler arasinda yeterince kovaryansin
hesaplandig1 anlamina gelmektedir (Mels, 2004). Tablo 1°de goriildiigii gibi
model i¢in bu deger 0,949°dur.

CFI (Comparative Fit Index) (Karsilastirmali Uyum lyiligi indeksi),
ayni zamanda Bentler Comparative Fit Indeks olarak da bilinir. Mevcut
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modelin uyumu ile gizil degiskenler arasi korelasyonu ve kovaryansi yok
sayan sifir hipotez modelinin uyumunu karsilastirir. Yani model tarafindan
tahmin edilen kovaryans matrisi ile sifir hipotezli modelin kovaryans
matrisini karsilastirir. CFI 0-1 arasi degisen degerler alir, 1’e yaklastikca
uyum iyiliginin arttigin1 gosterir veya daha yiiksek CFI’ya sahip modelin da-
ha gii¢lii uyum i¢inde oldugunu vurgular. CFI, NFI’ya benzer ama aralarin-
daki fark CFI'nin o6mnek biiylikligiinden etkilenmesidir. CFI’'nin kabul
edilebilmesi i¢in 0.90’in {izerinde bir deger almasi gerekir (modeldeki
kovaryans ve korelasyon matrisinin % 90’min gézlenen veriler tarafindan
tekrar olusturulabilme oranimi ifade eder) (Demerouti, 2004). Arastirmada
CFI degeri 0,993 bulunmustur.

IFI (Incremental Fit Index) (Artirimli Uyum lyiligi Indeksi),
DELTAZ2 olarak da bilinir. Bazi kosullarda 1’in {izerinde deger alabilir, bu
durumda 1’e esitlenir. 0.90’1n {istiinde olmasi istenilir. Tablo 1’de goriilebi-
lecegi gibi arastirma modelinde IFI degeri 0,993 diir.

NFI (Normed Fit Index) (Normlasmis Uyum lyiligi indeksi), Bentler
ve Bonett, karsilastirmaci uygunluk indeksi adimi verdikleri bir dizi test
gelistirmiglerdir. Bu indeks varsayilan modelin temel ya da sifir hipoteziyle
olan uygunlugunu arastirir. Amac¢ varsayillan modelin kullanilmasiyla
iyilesen uygunluk miktarim belirlemektir. Diger bir deyisle sifir hipotezinin
uygunlugu ile karsilastirildiginda varsayilan modeli kullanarak elde edilen
uygunluktaki artis miktarin1 gosterir ve 0-1 arast deger alir. Bulunan degerin
0.90’nin iizerinde olmasi gerekir ve 1°e ne kadar yaklasirsa o kadar fazla
uyum iyiligine sahiptir. NFI’'nin dezavantaji modeldeki parametre sayisinin
artmastyla dogru orantil1 olarak artmasidir, bu da dogru olmayan bir modelin
kabuliiyle sonuglanabilir (DELTA 1 olarak da adlandirilmaktadir).
Aragtirmada NFI degeri 0,990 ¢ikmustir.

RFI (Relative Fit Index) (Géreceli Uyum lyiligi Indeksi), RHO1
olarak da bilinir. 0-1 aras1 degisen degerler alir (bazen bu degerlerin disina
cikabilir). 0.90’dan yiiksek bir deger almasi istenilir (Demerouti, 2004).
Tablo 1°de goriildigii gibi bu deger 0,960’ dr.

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) (Yaklasim
Hatasinin Kok Ortalama Karesi), modelin uygun olabilmesi igin
RMSEA’nin 0.05 veya daha diisiik bir deger almas1 gereklidir. RMSEA
degeri 0.05 ile 0.08 aras1 bir deger alan modelin uyumu yeterlidir, 0.10 ve
daha {istiinde ise modelin uygunlugu zayiftir (Hu ve Bentler, 1995: 84).
Arastirma modelinde RMSEA 0,040 bulunmustur.

Tablo 1°deki uyum iyiligi indekslerine bakildiginda, modelin bir
biitiin olarak yiiksek diizeyde bir uyum sagladig1 anlasilmaktadir.

Sekil 2, dnerilen arastirma modelinin YEM ile test edilmesi sonucu
ortaya ¢ikan AMOS programi ¢iktisidir.
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Sekil 2. Arastirma Modeli Testinin AMOS c¢iktist

Tablo 2’de, Sekil 2’deki biitiin standardize yol (regresyon) katsa-
yilar1 goriilmektedir. Standardize yol katsayilart (MLE) (maksimum
likelihood estimation), bagimsiz degiskendeki bir standart birimlik bir degis-
menin bagiml degiskende kag standart birimlik bir degismeye neden ola-
cagimi veren degerlerdir. Tablo 2’de gortildiigii gibi H13 ve H14 hipotezleri
0.05 onemlilik diizeyinde anlamli bulunmamis ve reddedilmisler, diger
hipotezler ise anlamli bulunmus ve kabul edilmiglerdir. Kabul edil-meyen
hipotezler (anlamli bulunmayan regresyon katsayilar1) Sekil 2’de kesikli yol
oklariyla gdsterilmistir. Ayrica degiskenlerin sag iistlerinde belirtilmis olan
rakamlar R* (determinasyon katsayisi) degerlerini gostermektedir. Determi-
nasyon katsayilarindan da anlagilabilecegi gibi bagimli degisken durumun-
daki degiskenler tahmin edici degiskenleri tarafindan biiyiik oranda agik-
lanmaktadir.
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Tablo 2. Arastirma Modelindeki Hipotez Testi Sonug¢lar1
. Standardize Yol
Hipotezler Katsayilari (MLE) SH T Sonu¢
H1 0,92 0,033 28,984 Kabul
H2 0,07 0,035 2,202 Kabul
H3 0,65 0,045 14,248 Kabul
H4 0,89 0,031 27,538 Kabul
HS 0,35 0,044 7,639 Kabul
Ho6 0,11 0,028 3,383 Kabul
H7 0,33 0,071 4,833 Kabul
H8 0,25 0,049 5,751 Kabul
H9 0,97 0,050 19,508 Kabul
H10 0,30 0,127 2,373 Kabul
H11 0,31 0,086 3,744 Kabul
H12 0,24 0,049 5,751 Kabul
H13 0,03 0,072 0,422 Red
H14 0,02 0,024 0,848 Red
H15 1,30 0,105 12,404 Kabul
Tablo 3’te degiskenler arasindaki dogrudan, dolayli ve toplam etkiler
goriilmektedir.
Tablo 3. Degiskenler Aras1 Dogrudan ve Dolayh iliskiler
1 ) 3 P ) 5. . 7
P;‘;z‘;‘l‘:a Uretim Boliimii P*‘B‘;;l;‘:” Uretim Bliimii Pif:l‘;"n{‘ . Firmanin Firmamf' Kfir
Strgtejisi.nin Strgt:ilsn:imn Calisanl i ¢ ‘Mo;alimm Arakesiti Ri:‘:]:’;:@' Potansiyeli
Onemi Morali Uyumu
5 5 5 g 5 g g
2| 8| ¥ | 2| 8|22 5|2 |z |8 |22 8 |2|=|58|%|=]|S8
=] a = a =] = a =] = a =] = a el = a a = a2 a =
1 - - - - - - - - - -
2 - - - - - - - - -
3(0,65]0,31]0,96 0,02 0,02* - - - 035 - 1035| - - -
4 - |0,10°|0,10°| 0,89 | 0,01 | 0,90 - - - ot - foan| - - -
510,92 0,92 (0,07 - |0,07 - - - - - - - - -
6/0,33]0,57]0,90|025]|0,16 (0,41 {031 - | 031 0,224 - 0,24 | 0,97 [0,13] 1,10 | - - -
7| - 0,87 | 0,87 0,121 0,12 (0,03%| 0,40 | 0,43 | 0,02* | 0,31 | 0,33 | 0,30 |1,08| 1,38 | 1,30 1,30 -

0,05 6nemlilik diizeyinde anlamli bulunmadi.

Diger biitiin degerler t istatistigine gore 0,05 dnemlilik diizeyinde anlamli bulundu.
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4. SONUC

Strateji olusturma, hizla degisen ve belirsizliklerle dolu bir ekono-
mik ¢evrede varligini siirdiirmek isteyen her organizasyon i¢in onemli bir
sarttir. Isletmeler strateji olusturmak suretiyle kaynaklarini amaglar1 dogrul-
tusunda optimum sekilde kullanarak maksimum faydayr olusturmay1
hedeflerler. Genelde stratejiler firmalarin en iist yonetimi tarafindan kapali
kapilar arkasinda belirlenir. Halbuki strateji olusturma asamasinda farkl
boliimlerin yardimini almak belirlenecek stratejinin uygulanmasini kolay-
lagtiracaktir. Ciinkii isin isleyisini en iyi bilenler ise en yakin olanlardir. Bu
arastirmada, pazarlama ve liretim boliimiiniin yardimlasma ve isbirligiyle
olusan ve Uretim/pazarlama arakesiti olarak adlandirilan olusumun, islet-
melerin karlilik ve rekabet durumunu nasil etkiledigi belirlenmeye ¢alisil-
mustir. Ayrica bu etkilesimin i¢ine dahil olan ve literatiirde bahsedilen liretim
ve pazarlama boliimleri calisanlariin morali ve tiretim/pazarlama boliimle-
rinin boliim stratejilerine verilen énem diizeyi de bir model g¢ergevesinde
irdelenmistir. Onerilen modelin testinde YEM kullanilmistir.

Onerilen arastirma modeline bakildiginda, isletme stratejisi olusturu-
lurken pazarlama bolim stratejisine verilen 6nem diizeyi degiskeninden;
iiretim/pazarlama arakesiti uyumu degiskenine (H,), pazarlama boliimii ¢ali-
sanlarinin morali degiskenine (H;) ve isletmenin rekabetgi yapisi degiske-
nine (H;) yol oklar1 ¢ikmaktadir. Arastirma kapsamindaki firmalarin pazarla-
ma bolimii stratejisine verdikleri 6nem diizeyi arttikca iiretim/pazarlama
arakesiti uyumu o6nemli diizeyde (r=0,92) artmaktadir. Dolayistyla birinci
hipotez kabul edilmistir. Bunun manasi pazarlama bolimii stratejisine
verilen 6nem diizeyindeki 1 standart birimlik bir artisin, liretim/pazarlama
arakesiti uyumunu 0,92 standart birim artiracagidir. Ayrica pazarlama bolii-
mi stratejisine verilen 6nem diizeyi arttik¢a pazarlama boliimiinde ¢alisanla-
rin morali (r=0,65) ve isletmenin rekabetci yapisi (r=0,33) artmaktadir. Yani
ii¢ ve yedi no’lu hipotezler de kabul edilmistir. Aslinda bu degerler dogrudan
etkileri gostermekte olup dolayli etkiler ve toplam etki Tablo 3’te goriil-
mektedir. Tablo 3’e bakildiginda pazarlama boliim stratejisine verilen 6nem
diizeyi pazarlama calisanlarinin moralinde r=0,31 diizeyinde dolayli etki
yapmaktadir. Boylece toplam etki r=0,96 gibi yiiksek bir deger ¢ikmak-tadir.
Aymi sekilde pazarlama boliim stratejisine verilen 6nem diizeyi isletmenin
rekabet¢i yapisina r=0,57 degerinde dolayli (toplam r=0,90) etkide bulun-
maktadir. Buna ek olarak pazarlama boliim stratejisi 6nemi degiskeni iglet-
menin kar potansiyeli tizerinde r=0,87 gibi yliksek bir degerde dolayl etkide
bulunmaktadir. Buradan da anlasilabilecegi gibi dolayl etkiler bazen dogru-
dan etkileri agsmakta ve belirleyici olabilmektedir. Bu {i¢ hipotezin yiiksek
yol katsayis1 degerleriyle birlikte kabul edilmesi pazarlama boliim strateji-
sinin, igletmelerin strateji olusturma asamasindaki {iretim/ pazarlama arake-
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siti uyumunu irdeleyen modelde 6nemli bir degisken oldugunu gostermek-
tedir.

Aragtirma modelinde iiretim bolim stratejisi 6nemi degiskeninden,
iretim bolimil caliganlarinin morali degiskenine (Hy4), iiretim/pazarlama
arakesiti uyumu degiskenine (H,) ve isletmenin rekabetci yapisi degiskenine
(Hs) yol oklar1 gitmektedir. Bu yol oklarmin temsil ettigi regresyon
katsayilar1 sirastyla 0,89, 0,07 ve 0,25°dir. Dolayisiyla bu ii¢ hipotez de ka-
bul edilmistir (her ne kadar H, zayif olsa da anlamli bulunmustur). Diger
taraftan Tablo 3’teki dolayl ve toplam etkilere bakildiginda tiretim bolim
stratejisi onemi degiskeninin igletmenin rekabetci yapisi degiskeni iizerinde
r=0,16 ve isletmenin kar potansiyeli lizerinde ise r=0,12 degerinde dolayl
etkide bulundugu goriilmektedir. Yol katsayisi (r) degerlerinden anlasilabi-
lecegi gibi bu degiskenin onemli bir sekilde etki ettigi degisken iiretim
boliimii ¢alisanlarinin morali degiskenidir ki bu da teoriyle ortiismektedir.

Pazarlama boliimii ¢alisanlarinin morali degiskeninden firmanin re-
kabetci yapisi degiskenine (H;;) ve firmanin kar potansiyeli degiskenine
(H3) yol oklart gitmektedir. Bunlarin degerleri sirasiyla 0,31 ve 0,03°diir.
His, 0,05 6nemlilik diizeyinde anlamli bulunmamis ve reddedilmistir. Yani
pazarlama boliimii ¢alisanlarinin morali isletmenin kar potansiyelini dogru-
dan etkilememektedir. Oysa Tablo 3’e bakildiginda bu iki degisken arasin-
daki dolayli iliskinin r=0,40 oldugu goriilmektedir. Yani pazarlama bdliim
calisanlarinin morali araya giren bazi degiskenler lizerinden firmanin kéar
potansiyelini etkilemektedir.

Uretim béliimii calisanlarinin morali degiskeninden firmanin reka-
betci yapisi degiskenine (H,,) ve isletmenin kér potansiyeli degisenine (H4)
cikan yol oklarinin degerleri sirasiyla 0,24 ve 0,02’dir. Hy4 no’lu hipotez
0,05 onemlilik diizeyinde manidar bulunmamistir. Fakat dolayli etkilere
bakildiginda tiretim boliimii ¢alisanlarinin moralinin araya giren degiskenler
yoluyla firmanin kar potansiyelini dolayli yoldan (r=0,31) etkiledigi goriil-
mektedir.

Aragtirmanin esasini olusturan iiretim/pazarlama arakesiti uyumun-
dan pazarlama boliimii ¢alisanlarinin morali degiskenine (Hs), iiretim bolii-
mii ¢alisanlarinin morali degiskenine (Hg), isletmenin rekabet¢i yapist (Ho)
ve firmanin kar potansiyeli (H;o) degiskenlerine yol oklar gitmekte ve
degerleri de 0,35, 0,11, 0,97, 0,30°dur. Dolayistyla bu dort hipotez kabul
edilmistir. Tablo 3’teki dolayli ve toplam etkilere bakildiginda ise iiretim/
pazarlama arakesiti uyumunun =1.08 degerinde firmanin kar potansiyeli
degiskeni lizerinde dolayli etkisinin oldugu ayrica firmanin rekabet¢i yapisi
degiskeni iizerinde de r=0,13 diizeyinde dolayli etkisinin oldugu goriilmek-
tedir.
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Firmanin rekabet¢i yapisinin firmanin kar potansiyeli iizerinde
olumlu etkisi olduguna dair son hipotez H,s, r=1,30 degeriyle en yiiksek kat-
say1y1 elde ederek kabul edilmistir.

Sonug olarak iki hipotez hari¢ digerleri yiiksek uyum sagladig tespit
edilen bir modelde kabul edilmistir. Elbetteki bu modele dahil edilebilecek
daha farkli ve fazla sayida degisken bulunabilir.

Uretim/pazarlama arakesiti uyumu gerek pazarlama ve iiretim bo-
liimleri ¢aliganlar1 morali iizerinden dolayli olarak gerekse dogrudan firma-
larin rekabetgi yapilarini ve kar potansiyellerini olumlu yonde etkilemek-
tedir. Ayrica strateji olusturma asamasindaki pazarlama ve tiretim bolimle-
rinin stratejilerine verilen 6nem diizeyinin de iiretim/pazarlama arakesiti
uyumu ve diger araya giren degiskenler vasitasiyla isletmelerin kar potan-
siyelini etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Elde edilen veriler 1518inda firma yoneticileri isletme stratejilerini
olustururlarken;

e Uretim ve pazarlama boliimii stratejilerine onem vermelidirler.

e Uretim ve pazarlama béliimlerinin yardimlasma ve iletisimine
uygun bir ortam gelistirmelidirler.

e Yalnizca bu boliimler arasi degil diger isletme fonksiyonlar: arasi
isbirliklerini de desteklemelidirler.
e Gerek iretim ve pazarlama stratejilerine 6nem vererek gerekse

diger yontemleri kullanarak bu boliim ¢alisanlarinin morallerini
yiksek tutmalidirlar.
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