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1. GIRIS

Isletmelerin siradan isleyisi disindaki acil miidahale edilmesi gereken ve isletmenin
varligini tehlikeye atabilecek durumlara kriz denir. Krize baslangi¢c aninda miidahale
edilmezse kriz derinlesebilir ve isletmenin varligini ortadan kaldirabilecek bir
duruma ulasabilir. Her isletme yasami boyunca i¢ ya da dis kaynakli olmak iizere

krizler yasar.

Ogzellikle isletme igin dis kaynakli olan ekonomik krizlerde yoneticilerin duruma
miidahaledeki hiz1 isletmenin bundan zarar gormeden veya en az zarar ile ¢ikmasiyla
sonuclanacaktir. Bunun bir¢cok érnekleri mevcuttur. Kriz donemlerindeki davranislar

ve kriz planlamasi igletmelerin can simidi konumundadir.

I¢ kaynakli krizlerde durum biraz daha farkli olmaktadir. i¢ kaynakli krizler aniden
ortaya ¢iksa da aslinda uzun siire igerisinde meydana gelen bir yapiya sahiptirler.
Isletmede kriz 6ncesi uyari sinyallerinin alinmasi hayati dneme sahiptir. Bu nedenle

ozellikle igletme yoneticilerinin kriz yonetimine dnem vermesi gerekmektedir.

Ekonomik kriz dénemlerinde tiiketici daha az harcama egilimine girmektedir. Bu
durum isletmenin tirettigi lirlinlerin piyasada daha az satilmasi ya da hi¢ satilmamasi
anlamma gelmektedir. Uriinii satamayan firmanin da geleceginden bahsedilemez. Bu

asamada yoOneticilerin rekabet stratejilerinden faydalanmasi gerekmektedir.

Strateji, sozliikte izlenecek yol anlamina gelmektedir. Kriz donemlerinde ise
izlenecek yollarin daha onceden belirlenmesi, karanlik yolda yiiriiyen bir insanin
onceden yanina el feneri almasi gibidir. Kriz donemlerinde o0zellikle rekabet

stratejilerinin 6nemi artmaktadir.

Yikict rekabetin 1980 yillar1 sonrasinda olusmaya basladig: {ilkemizde kisa siirede
birgok degisiklik olmus ve kurumsallagma siirecine giren isletmelerin biiyiiyebildigi

gorilmiistiir.



Calisma kuramsal bilgi ve anket olmak iizere iki asamadan olusmaktadir. Kuramsal
boliimde kriz, stratejik yonetim ve rekabet kavramlari ele alinmistir. Bu kavramlar ile
ilgili pek ¢ok arastirma yapilmis olsa da dilimizde pek fazla eser bulunmamaktadir.
Buna karsin son yasamis oldugumuz ekonomik krizle birlikte, kriz donemlerindeki
isletme davraniglari konusunda pek c¢ok yazi basili ve gorsel yayin olarak
sunulmaktadir. Bu ¢alismanin amaci bilgi sunmanin yaninda bir uygulama c¢aligsmasi

ile isletmelerin kriz zamanlarindaki davranislarini belirlemektir.

Calismanin ilk bolimii olan giris bdliimiinde kuramsal c¢alismanin bir Ozeti
sunulmaktadir. Bu bdliimde kriz donemlerindeki stratejik yonetim ve rekabetin

gerekliligi ortaya konmustur.

Calismanin ikinci boliimiinde, kriz ve kriz yonetimi kavrami ele alinmistir. Krizin
anlami, krizin Ozellikleri, krizin kaynaklari, krizin evreleri ve krizin sonuglari

incelenmistir.

Calismanin  {igiinci  boliimiinde, strateji ve stratejik yOnetim kavramlari
irdelenmektedir. Strateji ve stratejik yonetim kavrami, stratejik yonetimin Onemi,

stratejik yonetimin 6geleri ve rekabet stratejileri agiklanmistir.

Dordiinci boliimde ise rekabet kavrami, rekabetin tarihi ve iilkemizde rekabet

aragtirilmustir.

Besinci boliimde ise Ankara ilinde segilen 50 sirketle yiiz yiize goriisme metodu ile
bir anket uygulanarak stratejik yonetim ve kriz yonetimi konusunda yaklagimlari
ortaya ¢ikarilmig ve bu yaklasimlarla ilgili olarak uyguladiklar1 rekabet stratejileri

belirlenmistir.

Sonug¢ ve Oneriler boliimiinde ise giliniimiizde igletmelerin durumu ortaya konarak

isletmeler i¢in Oneriler sunulmustur.



2. KRIiZ VE KRIiZiN SONUCLARI

2.1. Krizin Tanimi

Kriz, Yunancada “karar” anlamina gelen “Crisis” kavramindan gelmektedir [1]. Kriz
genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumdur [2]. Bir
Orgiitlin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak
tanimlanabilir [3]. Kriz, daha 6nce normal durumda ¢aligsan bir sistemin ani olarak
kararsizlik durumuna ge¢mesi olarak da nitelendirilebilir [4]. Kriz, Onceden

bilinmeyen organizasyonu, endiistriyi veya yatirimciy1 biiylik zarara ugratan olgudur

[5].

Kriz, yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden faaliyetler degil, ayni
zamanda isletmenin yasamini tehdit eder, liretim kapasitesini kullanamaz hale getirir
ve rekabeti sarsar [6]. Kriz, beklenilmeyen ve 6nceden tahmin edilmeyen, cabuk ve
acele cevap verilmesi gereken, Orgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarii etkisiz
hale getirerek, mevcut degerlerini, amaglarin1 ve varsayimlarini tehdit eden gerilim

durumudur [1].

Dogast geregi krizler isletmeleri karmasiklik ortamina siiriiklemektedir.
Karmagikligin etkilerinin anlasilmasi ve kontrol edilmesi bariz bir ihtiya¢ olmasina
ragmen, felaketlerin ve krizlerin kaotik dogasi ve yoneticileri c¢evreleyen

belirsizlikler nedeniyle bu hi¢ kolay degildir [8].

Orgiitsel faaliyetlerde bulunanlarm, degisen kosullar karsisinda, gerekli, etkinligi
gosteremediginden kaynaklanan ve farkli beklentilere cevap verememe durumunda,
ortaya ¢ikan sorunlar dizisini, “kriz” olarak adlandirmak dogru olmayacaktir [10].
Normal siireg icerisinde ortaya ¢ikan her sorun kriz demek degildir. Kriz, bu agidan
beklenmedik bigimde ortaya ¢ikan “ciddi bir sorun” olarak diisiiniilmelidir. Olagan

gelismeler ve sorunlar “kriz” degildir [1].



Isletme krizleri, orgiitiin olagan faaliyetlerini zarar veren 6nemli bir dengesizlik
durumudur. Orgiitiin uzun ve kisa vadeli donemli amaglarina zarar veren, acil
tepkiler gerektiren ve bununla birlikte yanit i¢in karar verme siiresini kisitlayan ve en
Oonemlisi varligryla karar verme birimlerini sasirtan ve kararsizliga siiriikleyen bir

siirectir [11].

Yukaridaki tanimlari birlestirirsek kriz, daha 6nce sinyaller veren veya aniden ortaya
¢ikan, glinliik rutin islerin disinda bir doniim noktasi sayilabilecek durumda olan ve
cabucak bir miidahale ile isletmenin dinamiklerini bozmadan ortadan kalkmasi

gereken bir kritik siiregtir.

2.2. Krizin Tirleri

Norman Augistine is diinyasindaki krizleri s6yle siniflandirmaktadir [1];

0 Uriin Krizleri

0 Yonetimin Kontrolii Disinda Gelisen Krizler
0 Kazalardan Dogan Krizler

0 Isci-isveren Uyusmazliklari

0 Finansal Zorluklar Ve Ekonomik Kosullar

Amerika Birlesik Devletlerinde bulunan Kriz Yonetim Enstitiisii (ICM) simdiye
kadar raporladig1 krizleri 16 farkli sinifa ayirmistir. Bunlar;

0 Dogal Felaketler

0 Yaralanma ile Sonu¢lanan Kazalar

0 Cevresel Nedenler



0 Smf Catismalari

o0 Tiiketici Hareketleri (Boykotlar1)
0 Uriiniin Uretimini Durdurup Geri Cagirmak
0 Ayrimeilik

0 Calisanlarm Isten Cikarilmasi

0 Finansal Krizler

0 Diismanlarin Devralmasi

0 Grevler

o0 Kaotii Yonetim

0 Cinsel Taciz

0 Beyaz Yakali Suglar

0 Isyerinde Siddet

Institue Of Crisis Management (ICM)’nin 1500 farkli yazili ve gorsel medya
organindan yaptig1 taramada 1998 yilindan beri 79 milyon kriz kayd: bulunmaktadir .

2.3. Krizin Nedenleri

Bir isletme yasami boyunca en az bir krizle karsi karsiya kalir. Biligim
teknolojilerinin gelismesiyle iilkeler aras1 sinirlarin kalktig1 ve diinyanin bir tilke hale
dontistiigi kiiresellesme sonucunda artik yeni bir ¢aga girmis bulunmaktayiz. Peter
F. Drucker ‘in bilgi ¢ag1 olarak ifade ettigi bu donemde bilisim teknolojilerinin
gelismesiyle rekabetin en {ist seviyelerde yasanmaya baglamasi, krize yonelik
kosullarin artmasi nedeniyle yoneticilerin daha fazla baginin agrimasi kaginilmazdir.
Her ne kadar rakipler krize sebep olan bir neden olarak degerlendirilse de bu krizin

sadece bir nedenini olusturmaktadir. Krizin ¢6ziilmesinde ilk adim krizin nedeninin



tespit edilmesidir.

Tiiz, kriz nedenlerini iki grupta toplamistir [13]. Bunlar:

O Dis Cevre Faktorleri

O I¢ Cevre Faktorleri

Orgiitsel Sosyo-kiiltiirel Hiikiimet Uluslar arasi

Yapi Etmenler Politikalar1 [liskiler
4 )
\ \ / / Baski
Gruplari

Teknolojik
N )
Yenilikler ORGUT
4 N\
(KAMU VE OZEL) R
g

Krizler

Siddetli
Rekabet Sendikalar [ Dogal Afetler }

Sekil 2.1. Krizin orgiitsel nedenleri [1]

2.3.1. Dis cevre faktorleri

Kar amaghi olsun ya da olmasin isletmeler c¢evresiyle bir biitiin halinde
degerlendirilir. Ciinkii bir isletmenin hayatini devam ettirebilmesi i¢in toplumla ve
dogayla dogrudan bir iliski iginde olmasi gereklidir. Isletmenin dis cevresi;
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki, politik ve dogal ¢evre faktorlerinden

meydana gelir [11].



Dogal sebepler

Dogal sebepler isletmenin bulundugu cografi olaylar1 (deprem, sel, kasirga,
tsunami... vb) kapsamaktadir. Kriz eger isletmenin istegi disinda gelisen olaylar
neticesinde ortaya cikarsa, yerel isletmeler igin biiyiik bir tehlikedir. Ornegin bir
fabrikas1 bulunan bir isletmede, isletme ¢alisanlar1 tarafindan ¢ikarilan veya igletme
icinde bir ihmal sonucu ¢ikmamis olup herhangi bir doga olay1 sonucunda ¢ikan bir
yangin (Orn. yildirnm diismesiyle) dogal sebep olarak sayilabilir. Dogal sebepler
siddetine bagl olarak yerel bir igletmenin siirekliligini ortadan kaldirabilecek nitelik
tagiyabilir. Bu sebeplere karsi isletmeler gerekli tedbiri alirlarsa en az zararla krizden

¢ikabilirler. Ornegin veri depolama iinitelerini baska bir sehirde yedeklemek... vb.

Uluslar aras1 Cevre

Sosyal Kiiltiirel
Degiskenler

Teknolojik
Degiskenler

IIIIIIIIIIII:_ ORGUT RERRERRY

- e e .

Siyasal
Hukuksal
Degiskenler

Ekonomik
Degiskenler

Uluslar arasi1 Cevre

Sekil 2.2. Krizin dis ¢evre faktorleri [16]

Ekonomik sebepler

Bir isletme ¢evresiyle kopmaz bir iliski i¢indedir. Bu iliskilerden birisi de ekonomik
iliskilerdir. Isletmeler acisindan iiriin ve hizmetlerini sunacag pazarin arz ve talep
durumu, ekonomisinin saglikli bir biliylime i¢inde olmasi, rekabet kosullari, kisi
basia diisen milli geliri, {ilkenin gelismisligi...vb. dnemlidir. Ozellikle uluslar arasi

pazarlarda faaliyetlerini siirdiiren isletmeler dis ¢evre agisindan farkli kosullarin



etkisi altindadir [17].

Hukuksal ve politik diizenlemeler

Devletin egemen bir otorite olarak olusturdugu hukuk sistemi, isletmeleri disaridan
etkileyen bir faktordiir [18]. Devletin rekabeti korumasi ve tekellesme karsiti
kanunlar1 bazen bir krize sebep olabilir. Ulkeler arasinda yeni imzalanan veya
imzalanmis olan anlagmalarin gereginin yapilmamasi krize doniisebilir. Ozellikle son
zamanlarda petrol fiyatlarinin yiikselmesi ve petrol lireten iilkelerle meydana gelen
olumsuz politik gelismeler iilkenin ekonomisini olumsuz etkileyerek isletmeler
tizerinde bir maliyet fiyatlarinin ylikselmesiyle fiyat baskisi olusturmakta ve krize

doniisebilecek nitelik tagimaktadir.

Teknolojik gelismeler

Buhar giiciiniin  kullanilabilmesinden sonra seri iretim yapan isletmeler
verimliliklerini artirarak iiretim maliyetlerini diisiirmiis ve rekabet savasinin galipleri
olmuslardir. Bu durum giinlimiiz sartlarinda da gecerlidir. Her gegen giin biiyiik bir
hizla ilerleyen teknoloji, gilinlimiizde rekabetin temel taslarindan birini
olusturmaktadir. Krizlerin ortaya c¢ikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi,
degisiklige uyum siireci ve teknolojiye bagimliligin oran1 6nemli Olglide etkili

olacaktir [11].

Sosyo- kiiltiirel etmenler

Kiiltiirler, ait olduklar1 toplumun kurallarina, kurumlarina, stireglerine, iligkilerine ve
dolayistyla yapilarina belli bir bicim kazandirir. Maddi ve manevi ydnleri olan
kiiltiire anlam kazandiran teknolojik, sosyolojik, ideolojik, duygusal ve estetik
unsurlardir [14]. Isletmeler mal veya hizmetlerini sunduklari toplumla derin iliski
icindedir. Mal veya hizmet saglanan toplumdaki krizler isletmelere de yansiyacaktir.

Toplumdaki ani degisimler isletmeleri krize gotiirebilir. Kiitahya ilinin geleneksel



sanat dali ve gelir kaynagi olan ¢inicilik, degisen yasam Kkiiltiirliniin sonuglarindan
etkilenmis birgok c¢ini atdlyeleri ve fabrikalar1 artan agir rekabet ortamina

dayanamayarak varliklarini siiriindiirememislerdir.

Giiglii rekabet

Isletmeler her gecen giin daha agir rekabet kosullariyla karsi karsiya kalmaktadir. Bir
sirket lirettigi mal veya hizmetlerin verimliligi ve islevselligini kullanarak diger
sirketlere iistlinliik sagladig: siirece rekabet¢i yapisini koruyacak, rekabet edemeyen
sirketlerde yonetsel ve finansal kriz durumu olusacak ve piyasadan ¢ekilmek zorunda
kalacaktir. Ticaretin sinirlarinin kalkmasi ile diinya biiyiik bir sehir haline gelmistir.
Son zamanlarda gelisen e-ticaret ile Japonya da iiretilen bir mal aninda Uruguay’daki
bir miisteri tarafindan alinabilir. Bu durum isletmeler iizerinde rekabet etkisi

olusmaktadir.

Uluslar arasi cevre

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi ile beraber, artan bir ivme kazanan degisimin
sonucunda ekonomik faaliyetlerdeki yeniden yapilanma cabalari isletmeler igin
birgok belirsizlikler olusturmaktadir. Uluslar arasi pazarda olusan fiyat
dalgalanmalari, arz-talep dengesizlikleri, iilkelerin siyasi ve ekonomik politikalar

Ozellikle dis piyasalarinda faaliyet gdsteren isletmeleri dogrudan etkilemektedir [1].

Diger etmenler

Krizler isletme dis1 etmenlerden baska; endiistriyel kazalar (biiyiik 6l¢ekli kazalar),
mamuldeki basarisizliklar (piyasaya sunulan iiriinde zehirli maddeler bulunmasi),
halkin algilamalar1 (miisterilerin giiveninin kaybedilmesi), endiistriyel iliskiler(grev
gibi zayif endiistriyel iligkiler), diismanlik ve sug¢ olaylart (soygun, patlama) olarak

siniflandirilabilir [10].
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2.3.2. isletme ici faktorler

Isletmelerin kriz ortamma girmesinin bir sebebi de isletme ici faktorler olarak
degerlendirilmektedir. Gergekte dis ¢evre tamamiyla kontrol edilemez ve tahmin
edilemez degilse bile, isletmenin krize doniismesinde oOrgiit i¢i faktorlerin etkili
oldugu sdylenebilir [15]. Ozellikle, orgiitsel kaynaklarda giiglii olan isletmeler, dis

cevredeki degisimleri hizli uyum yoluyla krizlerden korunabilmektedirler [11].

Giliniimiizde isletmeler sadece kar amaci giiden bir sirketten ¢ok hibrit bir yapi
olusturarak cevresine kiiltiirel, doganin korumasi, sanatsal ve ekonomik yardimda
bulunarak -kisacasi kar amaci giitmeyen sirketler gibi davranarak- uyum sorununu
ortadan kaldirmaya baslamislardir. Bunu en giizel 6rnegini milli maglar, kiiltlir sanat
festivalleri veya bazi ¢evreci kar amaci glitmeyen isletmelere sponsor olarak ortaya
koymaya calismaktadirlar. Ayrica son zamanlarda “degismeyen tek sey degisimdir”
kuralina baglh kalarak 6zellikle bankacilik sektoriinde daha hizli ve daha ekonomik

hizmet sunma yarisi i¢erisinde olup dinamik bir yap1 sergilemektedirler.

Genel olarak isletme ici nedenler yonetsel ve yapisal nedenler olmak tizere iki baslik

altinda toplanmaktadir.

YOnetsel nedenler

Sirket bir gemiye benzetilirse diimenin basinda olan karar vericiler gemiyi gitmesi
gereken yere gotiirmekten sorumludur. Giiniimiizde yoneticilerin tecriibesizligi ve
yetersizligi yiiziinden ortaya ¢ikan kiigiik bir krizde bile isletmenin varlhigi tehdit

altina girecektir.

Isletmelerin kriz ortamia girmelerinde etkisi olan yonetsel faktorler genel olarak su

sekilde siralanmaktadir [1].

1- Gereksiz biiytik risk iceren faaliyetlere girismeleri,
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2- Yoneticilerin vizyon eksikligi, tahmin ve Onsezi eksikligi yiiziinden erken

uyar1 sinyallerini algilayamamalari,

3- Isletmelerde karsilasilan yeni sorunlarin farklihgini kavramayip eski ve

siradan ¢oziimlerle bunlarin giderilmesine kalkismak,

4- Calisanlarina kriz konusunda gerekli motivasyonu saglamayarak, isletmede

calisanlar1 kriz aninda krize hazirliksiz yakalanmalarint saglamak,

5- lIsletme yoneticisinin kisiligi ve davramslarinin  yeniliklere uyum

saglamayarak direng gostermesi [14],

6- Ust diizey yoneticilerin kendilerini sadece bir strateji uzmani olarak gérmesi
ve bunun sonucunda moral, motivasyon, hedef belirleme, inan¢ ve degerleri
yerlestirme ve orgiit gelistirmeye yoOnelik ideolojik bir yap1 olusturma gibi

faaliyetlerde bulunmamalari,

7- Yoneticilerin isletmenin geleceginden ¢ok bugiinii ile ugrasmasi ve bunun
sonucu olarak degisimden uzak olmalar1 ve dogabilecek firsatlar1 kagirmalari

[10],

8- Isletmenin yapisina uygun ve gelecege doniik bir “orgiit kiiltiirii”
olusturmamalar. Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlarinm, yonetim
alanina girmesinin temel nedenlerinden birisi, 6zellikle son yillarda teknoloji
alaninda yasanan gelismelerin ortaya ¢ikardigi verimlilik artisinin ayni
zamanda igletmelerin insan faktorii ve genis anlamda sosyal ¢evre iizerine
ortaya ¢ikardigi olumsuzluklarin goriilmeye baslamasidir. Orgiit iklimi ve
kiiltiriiniin ~ ¢alisanlarin ~ performanslarin1  olumsuz yonde etkilemesi
durumunda isletmelerin krize karsi savunma mekanizmalarinin etkisi

azalacagi gibi krizden ¢ikmasi da daha zor olabilmektedir,

9- lIsletme yoneticilerinin, faaliyet gdsterdikleri pazarda basarili olabilmek icin

uyguladiklari taktik ve yontemlerin igletmelerin yapisina uygun olmasi [1].

Isletmelerde yonetsel nedenlerle meydana gelen kriz durumlarinda, krizin ortaya
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cikmasina etki eden yoneticilerin kisilik tipleri asagidaki gibi olabilmektedir [10];

Politik firsat¢1 yonetici: Bu yonetici tipi, zeki ve beceri sahibidir. Fakat her iste kendi
cikarini kollamaktan kendini alamamaktadir. Isler normal seyrinde iken, hirsini ve
entrikalara kars1 zaafini gizlemeyi basarsa da, yiikselmek i¢in kriz ortamimin

sagladig firsat1 degerlendirmekten geri kalmamaktadir.

Cok duyarli yonetici: Bu yonetici tipi, isletmede meydana gelen her olay1 kendi
tistiine alinmaktadir. Her an kendisinin hedef alindigini sanmaktadir. Kimse onu
suclamadig1 halde savunmaya ge¢mektedir. Herhangi bir kriz durumunda, gercekei
boyutlar i¢inde kendisine verilebilecek sorumluktan ¢ok daha fazlasini yiiklenmeye

kalkmakta ve panige kapilmaktadir.

Orman Savascisi: Bu yonetici tipi de politik firsatgr tipin bazi 6zelliklerini kendinde
barindirsa da, ayni esneklik tarzi orman savasc¢isinda bulunmamaktadir. "Siirekli
saldirma" icgiidiisii ile hareket eden bu yonetici tipi meslektaglar1 ve alt

kademedekilere kars1 ¢iktig1 gibi tistleriyle de siirekli tartigmaktadir.

Gizliligi seven yonetici: Bu yonetici tipi iletisim kanallarini bilgi edinmekten ¢ok,
isleri ortbas etmek icin kullanmaktadir. isler yolunda giderken bile, " baskalari
(0zellikle amirler) ne kadar az bilgi sahibi olursa, yerim o denli saglam olur" dii-
stincesiyle hareket etmektedir. Kriz durumlarinda sorunlar1 6rtbas etmeye veya hig

olmazsa oldugundan 6nemsiz gostermeye ¢alismaktadir.

Zay1f benlikli yonetici: Bu yonetici tipinin siirekli olarak problemleri olmaktadir.
Giivensiz, kuruntulu ve isi hakkinda endise duymaktadir. Bir kagis psikozu
icerisinde, kriz veya sorunla bas edemeyecegi olaylarla artan endisesini gidermeye

caligsmaktadir.

Krizlere neden olan yonetsel faktorlerden birisi de bilgi toplama ve

degerlendirmedeki basarisizliklardir [16]. Kriz donemlerinin en temel sorunlarindan
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biri, kararsizlik ve yanlis kararlarin alinmasindaki bilgi yetersizligi veya yanlis
bilgilendirilmedir. Yoneticilerin karar vermek i¢in gerekli bilgiden yoksun olmasi,

karar verme siirecini isletmesine engel olabilir [17].

Yapisal faktorler

Isletmelerin dis cevre faktdrleri ne kadar dnemli ise yapisal faktorlerinde Snemi
vardir. Ciinkii olagan bir durumda isletmenin yapisal sorunlar1 goze batmayacak
kadar kiiclik goriinse de olaganiistii kriz donemlerinde yapisal sorunlar dengeyi
bozabilecek bir etkiye sahip olacaktir. Bu bozukluklar hiyerarsik yapinin
karmagikligi, biirokratik yapiya kati bagimlilik, iretim siireci ile ilgili olarak
tedarikciler, calisanlar arasindaki catismalar ve isletmenin boliimler arasindaki
iletisim sorunlar1 gibi faktorlerin isletmelerin kriz ortamina girmelerinde etkisi

olabilir [1].

Isletmelerini gelisme donemlerinde biiyiimeyi saglama faaliyetleri sirasinda krizlerle
kars1 karsiya kalmabilir. Isletmeler giris, gelisme, olgunluk ve ¢okiis evrelerinde
daha ¢ok belirtiler ile tahmin edilen krizlerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bunlar mali
ve firsat krizleri olabilir. Bilylik gelisme firsatlari, biiylik kayiplar gibi heyecan ve
telas yaratir. Aradaki fark korku krizlerinde muhtemel kayiplar en aza indirmeye
calisilirken, firsat krizlerinden elde edilecek kazanci en fazlaya ¢ikarmaya

calismasidir [14].

2.4. Krizin Ozellikleri

Eger isletme icindeki bir durum orgiitiin varligini tehdit etmeyecek diizeydeyse buna
kriz dememiz dogru olmaz. Krizin yapi itibariyle aniden ortaya ¢ikmis olmasi,
isletmenin gafil avlanma diye tanimlayabilecegimiz bir durumda oldugu zamanda
ortaya cikacaktir. Krizin baslangicindan sonra atilacak adimlarin iyi belirlenememesi
ve zaman baskis1 altinda yanlis kararlar verilmesi krizi daha da derinlestirecegi ve

yoneticileri i¢inden c¢ikilamayacak bir noktaya dogru goétiirebilmektedir. Kriz
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ortaminda ydneticiler kisith zaman i¢inde gerektigi kadar kaynak bulamayacaktir.

Krizi olagan durumlardan ayiran etmenleri siralayacak olursak [11],

- Kiriz ciddi bir hastalik gibidir ve acil miidahale gerektirir.

- Krizler tehdit edici ve kritik yapiya sahiptirler. Orgiitsel ortamu
hedefleyebilirler. Baski, giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik

gibi bir¢ok faktorii barindirabilirler.

- Baz krizler yiizeye ¢ikincaya kadar uzun siire gecer. Bazilar1 ise ani olarak

bastirabilir.
- Kirizler orgiitte ligiincii kisileri (devlet, calisan ve hissedarlar) etkiler.
- Her stres ortamina kriz denemez.
- Kiriz ¢oziimlenirken tekrar ortaya ¢ikabilir.

- Bazt durumlarda firsat degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak

gelistirilebilir.
- Kriz felaket degil, firsata doniistiiriiliince fayda saglayan bir durumdur.
2.5. Krizin Siddeti

Tiz’ e gore krizin ortaya ¢ikmasinda ve siddetinin derecesinde ii¢ temel faktor

etkilidir. Bu faktorler sunlardir [13]:

- Denetim: Isletme dis1 gevre faktorler iizerinde drgiitiin denetim derecesi

- Algilama: Kriz durumunun pozitif veya negatif olarak algilanmasi. Isletme

yonetimi krizi, amagclara ve potansiyel daha list noktalara ulagsma yoniinde bir

firsat olarak goriilebilecegi gibi, orgiitiin bugiinkii amagclar1 tizerinde bir tehdit
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unsuru ya da Orgiitin amaclara ulasmasinda yetenegini azaltan bir faktor

olarak da algilanabilir.

- Hassasiyet: Isletmelerin krizden etkilenme diizeylerinin az ya da ¢ok oldugunu
gosterir. Isletmenin krize karsi yapilanmasi yoksa krize karsi hassasiyeti

yiiksek, krize cevap verme derecesi diisiik olacaktir.
Krizin isletme iizerindeki siddeti, bu ii¢ faktoriin degisen kombinasyonlara gore sekiz
farkli sekilde olmaktadir. Bu durum Sekil 2.3’ te goriilmektedir.

2.6. Krizin Siireci

Di1s cevrenin siirekli degismesi ve karmagiklagmasi yaninda yonetimin de basarisiz
olmasi, isletme ile ¢evresi arasinda bir “stratejik agiklik” olusturmaktadir. Bu

stratejik agiklik, isletmeyi kriz durumuna yoneltmektedir.

M egalif ;
.-'-- |
1 - -0 = __.l - :_ ______ +
Fozitf : A - ! v,
Tl ek, T - ; L
A : I A
al . ; . 4
|I:E e | | ' ra |
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R == I — + ______ B
1 -'-I
1 “
Diiigiik: i
Diigik HASSASMHET bk

Sekil 2.3. Krizin siddeti [14]

Stratejik agikligin ortaya ¢ikmasi ve krizin bag gdstermesi siireci baslica bes temel
sathaya ayrilabilmektedir. Krizin baglamasi ve siddetlenmesiyle ilgili siirecin

sathalar1 Sekil 2.4’deki gibi gérmek miimkiindiir.
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Kriz siirecinde de tiim toplumsal ve kurumsal olaylar gibi genel olarak krizin gelisim
donemi, kriz donemi ve krizin sona erme donemi olarak {ic ana asamadan

olusmaktadir.

Tiiz bu ti¢ evreyi su sekilde siniflandirmustir [11]. Bunlar;

1- Krizin baglangi¢c donemi (Kulugka Evresi)
2- Kriz Dénemi

3- Kiriz sonrasi dénemi

2.6.1. Krizin baslangi¢c donemi

Adindan da anlasilacagi gibi bu donem krizin baslangi¢c donemidir. Krize sebep olan
etmenlerin  yavas yavas krize neden olmasi bu donemde incelenir. Kriz bu

dénemden itibaren varligini hissettirme noktasina gelmektedir.

Kriz baglangic1 donemini ti¢ alt baslik altinda incelemek daha agiklayict olacaktir:

a- I¢ ve dis degisiklikleri fark edememe (korliik)
b- Harekete gecememe (Atalet)

c- Yanlis karar ve faaliyetler

Ic ve dis degisimleri fark edememe (Korliik)

[lk saftha isletmenin dis ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelerden hig
haberdar olamamas1 yada teshis edememe ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla
baslar.Bu agsamada yapilmasi gereken, isletmelerin Orgiit yapist ve siireglerinin

gelistirilmesidir. Bunlara ek olarak, bilgi toplama ve analiz etme yodntemlerinin
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gozden gecirilmesi, yapinin esnek hale getirilmesi, amag belirleme ve karar alma

stireglerinin giiclendirilmesi gerekmektedir [18].

Eylemsizlik

Performans diistikliigii devam ettigi halde isletme yonetimi olan faaliyetlerine devam
eder. Degisimi yoniinden eylem yoktur. Kriz belirtileri giderek agirlasir. Verimlilik

ve kalite diiser, giderler sikayetler ve is kazalar1 artar [13].

Kar
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Zaman

Sekil 2.4. Kriz egrisi [13]

Yanlis eylem

Sorunlarin yoOnetim tarafindan alglanmaya baslandigi donemdir. Bu donemde
isletmeler sorunlara geleneksel ¢éziimler sunar ve bu ¢oziimler degisim igermedigi
icin uygulamalar ¢ézlime gotiirmez. Kisisel sezgiler ve yorumlar 6n plana ¢ikar.
Karar verme durumunda olanlar1 ikna etmek icin ve gerginligi azaltmak i¢in herkesin
iyi bildigi veya uygun gordiigi faaliyetlere yonelmek ortaya cikar. Bu yaklagim ise
isletme igin degisiklige uygun cevabin verilme ihtimalini azaltir [11]. Isletme i¢inde

belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in ortak bir strateji gelistirilemez.
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2.6.2. Kriz donemi

Krizin ortaya ¢iktig1 ilk agamada orgiitiin ve ¢evresinin hissedecegi fiziksel , mali ve
psikolojik sorunlar u¢ noktalara gelir. Giinliik isler agirlik verilerek yaraticiliktan

uzaklasilir [13].

‘—l-('f)nlf:yici Olctimler < T
Kriz Baslangict ————— Olayin yasanmast————-Cdziim getirmek
Krizin Siirmesi ——» Gézarfh etmek

v
Aldut Hale gelmesi—— - (éziim getirmek

Gozard: etmek

- . . . ¥
*Kronik hale gelmesi————*Cdziim getirmek

Gozardi etmek

Sonuca katlanmak

Sekil 2.5. Krizin adimlar1 [11]

2.6.3. Krizin sona ermesi

Krizin son asamasidir. Isletme degisimine uygun ¢oziimlerle krizi ortadan kaldirarak,
faaliyetlerine yeni bir ivme kazandirabilir. Bu donem siiresince hamleler, karsi
hamleler, yasal siirecler, medyada yer alis gibi siire¢ler uzun siirebilir [44].

2.7. Krizin Sonuclar

Krizin sonuglari, krizin orgiitsel sonuglari ve yonetsel sonuglart olarak iki baglik

altinda toplanir.
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2.7.1. Kriz sirasinda ortaya c¢ikan olumsuzluklar

Kararlarda merkezilesme egilimi

Kriz durumunda orgiitiin krizle miicadele i¢in sahip oldugu siirenin ve hareket
alternatiflerinin sinirliligr acil hareket etmeyi gerektirmektedir. Bu durumda orgiitiin
dogru kararlar almak ve bunu elden geldigince hizli yapmak zorunlulugundan,
yetkinin merkezilesmesi egilimi dogmaktadir. Merkezilesme egiliminin temelinde
yatan mantik; Krizlerin 6nlenmesinde ortaya cikabilecek bir basarisizlik, isletmenin
devamliligin1 tehlikeye sokabileceginden, orgiit iist yoneticilerinin basarisizliga

meydan vermemek ic¢in alinacak biitiin kararlar1 kendilerinde toplama istekleridir

[11].

Karar almadaki merkezilesme egilimi olumsuz sonuglart da beraberinde getirir.
Yonetimin erigilecek ama¢ ve hedefleri ile bunlar gerceklestirmek icin yapilacak
tiim faaliyetlerin belirlenmis olmasi, yani orgiitsel kurallarin formellesme derecesinin
asirt yiiksek olmasi ve kurallarin ¢esitli Orgiitsel birimlere ‘bicimsel gorevler’
seklinde dagitilmasi, orgiitsel esnekligi azaltir, calisanlarda orgiitsel hedeflere karsi

baglanma duygusunu zayiflatir [19].

Yetkinin merkezilesmesinin bir diger olumsuz sonucu da merkezi bir karar biriminin
olusturulmasinin  ¢alisanlarin  inisiyatiflerini  kullanmalarin1  engellemesi  ve
motivasyonlarin1 kaybetmelerine yol agmasidir. Bunun yani sira karar yeteneginin
zayiflamasi, yeni fikirlerin ortaya c¢ikmasinin engellenmesi gibi durumlarda

olumsuzluklar igerisinde sayilabilmektedir [1].

Kararlarin niteliginin bozulmasi

Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve ongoriide bulunma gibi siire¢lerde
onemli hatalar yapilabilmektedir. Bunun nedeni; gerilim altinda olan yoneticilerin

kisa siirede karar alma zorunlulugundan dogan zihinsel siireclerindeki zayiflamadir.



20

Bilindigi gibi karar verme bir siirectir ve bu silireg; amag¢ belirleme veya sorun
tanimlama, amag¢ ve sorunlarn irdeleme ve Oncelik belirleme, alternatif belirleme,
alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, se¢im kriterini belirleme ve se¢cim yapma
asamalarin1 kapsar. Tiim bu asamalar i¢in zamana ihtiya¢ vardir [20]. Krizin
etkilerinin yol agtigi zaman baskisi tiim bu siireglerin islerligini etkiler. Zaman
baskist hata oranii artirarak sorunun yanlis teshis edilmesine, dolayistyla yanlis

sorun lizerinde yogunlasilmasina ve yanlis ¢éziimler iizerinde ¢alisilmasina yol acar

[21].

Yukarida sayillan merkezilesme egilimi de kararlarin niteligini bozulmasinda
etkendir. Kararlarin hizli ve tek merkezden aliniyor olmasi kararlarin kalitesini

bozmaktadir [1].

Bunun disinda yanlis ve hatali karar verme riskinin artmasi yoneticilerin karar
vermede c¢ekingen davranis gostermelerine de yol acabilir. Ciinkii siddetli stres
ortamlarinda giiclii zihinsel yorgunluklar ve etkili Onyargilar karar vermeyi
etkileyebilir. Kriz anlarinda muhtemel basarisizliklarin sorumlulugundan kurtulma
ve Orgiit i¢i catigmalar1 azaltmak i¢in, yoneticiler orgiitiin kendi amaclarindan ¢ok,
calisanlara doniik karar alma yolunu secebilir. Boyle bir tavir, bir taraftan krizin
derinlesmesine sebep olurken diger taraftan da, calisanlar arasinda yeni ¢atigmalarin

ortaya ¢ikmasina uygun bir zemin hazirlar [20].

Orgﬁtsel catismanin artmasi

Kriz esnasinda zaman baskisinin olumsuz etkisiyle, krize en uygun cevabin hizlica
verilmesi geregi, Orgiitlin tepe yoneticilerinden tiim calisanlarina kadar bir gerginlik
durumu yaratacaktir. Ayrica verilecek cevabin sekillenmesinde kullanilmak istenen
bilginin ve diger kaynaklarin da sinirli olmasi ikinci bir gerilim etkeni olarak ortaya
cikmaktadir. Kriz  donemlerinde  oOrgiit i¢i iletisim  bozulma egilimi
gosterecektir.“Bunun nedeni, orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna

bagli olarak Orgiit ici iletisimde yasanan kopukluklar veya eksikliklerdir. Kriz
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donemlerinde oOrgiit dis1 bilgi girisi yetersiz olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu
durumda orgiit karar vericileri ile personel ve bilgi islem siireci arasinda sorunlar

cikabilir [1].

Orgiit ici iletisimin bozulmas1 ve krizin etkilerinin ortaya ¢ikmaya baslamasiyla
orgiit calisanlarinda motivasyon ve moral kaybi goriilecektir. Bu motivasyon ve
moral kaybi siiregle paralel olarak orgiit iklimini de olumsuz etkileyecektir. Bu
iklimin yayginlasmasi ve c¢aliganlar arasindaki iliskilere hakim olmast durumun en
kotii yanidir. Boyle bir sonu¢ ‘ben sOylemis tim’cilerin artmasina, kisisel
catismalarin yayginlasmasina ve calisanlar arasinda birbirlerine karsi giivensizligin

dogmasina neden olur [20].

Krizin ¢alisanlarda olusturdugu bir diger catisma alani da, karar alanlarla kararlari
uygulayan ve kararlardan etkilenen diger calisanlarin farklilagsma hissetmelerinden
dogmaktadir. Kararlara belirli kisi veya gruplarin katilmasi, bu kisi ve gruplari
sorumluluk, giiven ve karsilikli yardim iliskileri agisindan digerlerinden
farklilagtiracaktir. Bu farklilasma, bu kisi ve gruplarla basarisizliktan sorumlu olma
duygusu nedeniyle gerilimi artirirken, diger kisi ve gruplar arasinda g¢atisma da

dogurabilir. Gerilim giderek alt kademelere ve tiim Orgiite yayilir ve siddetlenir [20].

Calisanlarda psikolojik ve fizyolojik ¢cokiintii

Kriz ortadan kaldirilmis olsa da, drgiit {iyelerinin krizin etkisinden kurtulmalari uzun
bir siire alacaktir. Kriz siirecinde gosterilen performans orgiit iiyelerinde gerek
bedensel, gerekse zihinsel bir yorgunluk yaratacaktir. Kriz esnasinda uygulanan
personel politikalarinin 6zellikle kii¢iilme yoOnlii olanlarimin, orgiit ¢alisanlarinda
kendisinin de isine son verilmesi korkusu yaratmasi, kriz sonrast da bu korkudan

kaynakl1 psikolojik problemlerin devam etmesine yol acacaktir [13].

Kriz geciren oOrgiitlerde yapilan bir dizi arastirmayla ortaya “Geride Kalanlar

Sendromu” ismiyle anilan bir sendrom ¢ikarilmistir. Buna gore: Geride kalanlar ya
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da Survivor Sendromu kavrami ilk kez 1968 yilinda Niederland tarafindan ortaya
atilmistir. Japonya'ya atilan atom bombasi felaketinden sonra, kisiler tarafindan
yasanan korku, endise ve panik, survivor sendromu olarak adlandirilmistir.
Orgiitlerde de kiigiilme politikas1 ddnemlerinde bu sendromun yasandig1 arastirmalar
sonucunda ortaya konulmustur. Yapilan arastirmalar kii¢iilme donemlerinde
calisanlarin, Japonya'ya atilan atom bombasi sonucunda kisilerde goriilen sendrom
belirtilerinin benzerlerini biraz daha diisiik derecede gosterdiklerini belirlemistir.
Sendromun ortaya ¢ikmasinin temel nedenleri sunlardir [20]:

1. Kurbanlar ile benzer 6zellikler tasimak
Geride kalanlarin kendilerine olan giivenleri
Orgiitsel politikalar ve prosediirler
Dis ¢evre
Aile ortami1
Yeni is bulma ihtimali

Calisanin maddi olanaklari

e AT U

Is tatmini

Sosyal konum

Yukaridaki belirtiler, kisisel ozellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden kisiye
degisebilmektedir. S6z konusu belirtiler her kademedeki personelde goriilebilmekte
ve Kkisilik oOzelliklerine bagli olarak farkli yogunluklarda yasanabilmektedir.
Sendrom, sirketin 6niindeki gelisim ve degisim i¢in ciddi bir engel teskil etmektedir.
Olumsuzluklar giderilmeden sirket i¢in kiigiilme politikasindan yarar saglamak da
miimkiin olmamaktadir. Yogun yasanan bir “survivor sendromundan” sonra
etkilerinin yaklasik 5 yil sonra bile calisanlar {izerinde goriildiigii saptanmustir.
Yapilan aragtirmalarda 6zellikle yerlesmis bir kurum kiiltiiri bulunan ve ¢alisanlarin
is giivenligine Onem veren sirketlerde sendromun c¢ok daha yogun yasandigi
gozlenmistir [21]. Survivor sendromunu yogun olarak yasayan kisilerde;

-Riskten uzak durma,

-Bagkalarini sikayet etme, (0zellikle ast)
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-Yoneticilerine kars1 kendilerini koruma ihtiyaci,

-Inkar etme, egilimlerinin ortaya ¢iktig1 gzlenmektedir.

Bu sendrom diginda kriz her ne kadar basariyla atlatilsa da sonugtan tam emin
olunmamasi, yeni fikirlerin ortaya atilmasinda c¢ekingenlik duyulmasi, kiigiik
problemlerin, kriz habercisi gibi algilanmasi gibi durumlar da kriz sonrasi

goriilebilmektedir [20].

Oz savunmanin artmasi

Kriz siirecinde tiim motivasyonlarimi krizin agilmasi {izerine yogunlastiran orgiit
tiyeleri kriz durumu ortadan kalktiktan sonra, gelecege iliskin kaygilar tasimaya
baslar. Krizin etki ve sonuglarini birebir yasamis olan c¢alisanlar yeni bir krizle
karsilagma  ihtimalini silirekli akillarinin  bir  kenarinda tasiyacaklarindan
geleceklerinin belirsizligi kaygisiyla orgiitten ayrilma gibi yollar secebilirler. Bu

durum daha ¢ok ¢alisanin kendini korumasi i¢giidiisiiyle agiklanabilir [21].

Tepe yonetimi ile calisanlar arasinda giiven bunalimi

Kriz silirecinde kararlardaki merkezilesme egilimine bagli olarak ¢alisanlarin
kararlara katiliminin azalmis olmasi, tepe yonetimle ¢aliganlar arasinda bir giiven
bunalimi yaratir. Tepe yOnetimin kararlarla birlikte yetkiyi de merkezilestirme
egiliminde olmasi ve c¢alisanlar {izerindeki kontroliinii artirmasi alt kademeler
tizerinde asir1 bir baskiy1 da beraberinde getirir. Siklasan kontroller sonucunda alt
kademedekilerin tepe yonetime saygisi azalir, bigimsel olmayan gruplar ortaya ¢ikar,

degisikliklere kars1 giiclii bir direnis belirgin hale gelir [20].

Kriz sonrasinda meydana gelen bu olumsuzluklarin Onlenmesinde, oOrgiitiin
hedeflerinin yeniden belirlenmesine ve bu hedeflerin eskisinden daha yiiksek
olmasina ihtiyac vardir. Ayrica orgiitte etkin ¢calismay1 6nleyici etkenlerin de ortadan

kaldirilmas1 geregi vardir. Ozellikle ¢aliganlarin gerek ekonomik, gerekse psikolojik
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kayiplarinin giderilmesi ve bu amacla gerekli destegin verilmesi biiyiilk Onem

tasimaktadir [20].

2.7.2. Krizin olumlu sonuclari

Krizin basariyla yonetilmesi durumunda, gerek kriz siireci boyunca gerekse de kriz
sonrasinda meydana gelen tiim olumsuzluklara ragmen, krizin pek ¢ok olumlu
sonucundan da bahsetmek miimkiin olabilmektedir. Bu olumlu sonuglar Grgiitiin
zayif yonlerinin ortaya ¢ikmasi, etkin stratejilerin gelistirilmesi, takim ruhunun
olusturulmas1 ve yeni yeteneklerin kesfedilmesinin yani sira geleneksel yonetim

araclarinin degisiminin hizlanmasi olarak sayilabilir [22].

Orgiitiin zayif yonlerinin ortaya cikmasi

Orgiitler rutin ¢alisma siireci igerisindeyken her sey yolunda gériindiigiinden
faaliyetlerini dikkatlice gozden gecirme geregi duymazlar. Zaman zaman ortaya
cikan problemler, zamanla asildigindan iizerine gidilmez ve orgiit bu problemlerle
yasamaya baglar. Krizler bu tiir problemleri ve zayifliklar1 ortaya ¢ikarici bir etki
yarattigindan olumlu olarak kabul edilebilir. Kriz siirecinin baslamasiyla birlikte
mecbur kalindigr i¢in oOrgiitte aksayan yonler fark edilip, verimlilik diizeyi daha
yukarilara g¢ekilecek ve bir yenilenme, gilirlesme zamani olarak kriz siirecinden

yararlanilacaktir [20].

Etkin stratejilerin gelistirilmesi

Kriz, orgiitiin gliclii ve zayif yonlerini ve orgiit igerisinde gelisen problemleri ortaya
cikarir. Orgiitte etkin bir erken uyari sistemi kurulmasi, dis ¢evrede meydana gelen
degisimlerden dogan tehdit ve firsatlarin farkina varilmasini ve bu tehdit ve firsatlara
paralel yeni stratejilerin gelistirilmesini saglar. Aksi durumda rutin stratejilerle
degisime ayak uydurulamayacak ve rakiplerle rekabet edilemeyecektir. Etkin ve yeni

stratejilerin gelistirilmesiyle orgiitiin varligini siirdiirmesi, biiyiimesi ve gelismesi
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kolaylasacaktir [20].

Takim ruhunun olusturulmasi ve veni yeteneklerin kesfedilmesi

Krizin etkili bir sekilde yonetilmesi durumunda oOrgiit ¢alisanlari kendilerinden
beklenmeyen iist seviyede bir performans sergileyebilecektir. Ozellikle orta ve alt
kademe yoneticilerinin gdsterecekleri olagandisi performans iist yoneticilerin ilgisini
cekecek ve takdirlerini kazanacaktir. Bu durum yeteneklerini ve birikimlerini
gosterme firsati bulan Orgiit calisanlariin yeni kariyer firsatlar1 yakalamalar
sonucunu doguracaktir. Kriz esnasinda birlikte miicadele eden oOrgiit ¢alisanlarinin
yarattig1 olumlu sinerji ve takim ruhu, kriz asildiktan sonra da devam ettirilebilecek
ve olumlu etkilerinden yararlanilabilecektir. Kendini bir takimin iiyesi goren
calisanlarin yeni yeteneklerinin ve 6zgiin fikirlerinin ortaya ¢ikmasi agisindan krizler

olumlu ortamlar olarak kabul edilebilir [21].

Geleneksel yOonetim araclarinin degisiminin hizlanmasi

Meydana gelen krizle etkin bir miicadele, kriz sonucu dogurabilecek bir tehdidin
erken belirlenerek, bu belirtilere dogru teshisin konulmasini saglayacaktir. Oysa
geleneksel yonetim araglartyla bu belirtilerin fark edilmesi ve gerekli tedbirlerin
almmasi genellikle miimkiin olmamaktadir. Krizin baslangic asamasi olan,
potansiyel kriz asamasinda, Orgiitiin geleneksel yonetim aracglar yeterli olabilirken;
ilerleyen siirecte 0zellikle erken uyari sistemleri gibi sistemlere ihtiya¢ duyulacaktir.
Geleneksel yonetim araglari, birgok durumda, krizin gercek nedenleri ile oOrgiitiin
krizi ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak
tanimaz. Bu bakimdan, krizin, geleneksel yOnetim araglarinin degisimini
hizlandirmasi; Orgiitlin yeni bir krizle karsilasma olasiligin1 azaltacagi gibi, olas1 bir

krizin etkilerinin de en aza indirgenmesine yardimeci olacaktir [10].
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3. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

3.1. Strateji Nedir?

Strateji kelimesinin etimolojik kdkeni Eski Yunancaya dayanmaktadir. Strateji, Eski
Yunanca “stratos”(ordu) ve “ago” (yoOnetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yodnden
Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Latincede
stratum;‘‘yol, ¢izgi, nehir yatag1” anlamlarina gelmektedir [23]. Strateji kelimesi

Tiirkge ‘de “siirme, gonderme, glitme ve bir amaca varmak icin eylem birligi

saglama ve diizenleme sanati1” olarak tanimlanmaktadir [10].

Strateji kelimesi Yunanli General Strategos’un adina atifla kullanilmakta ve bu
generalin savunma alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir. Strateji, satrang
basta olmak {izere cesitli oyun ve spor karsilagsmalarinda oldukga sik kullanilan bir
kavramdir ve isletme alaninda 1970’li yillarin sonundan itibaren yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir [24]. Strateji ayrica bir firmanin bir hedefi nasil ger¢eklestireceginin

temel fikrini i¢ine alir [25].

Strateji kelimesinin ekonomik agidan ilk a¢ik tanimlamasi {inlii ekonomist Oscar
Morganstern ve {iinlii matematik¢i John Von Neumann tarafindan yapilmistir.
Diisiiniirler burada stratejiyi kisi ekonomisi acisindan ele almakta kisisel faydasini
maksimum kilmaya c¢alisan iki oyuncunun rasyonel davraniglar1 seklinde
tanimlamaktadir. Burada strateji mikroekonomi agisindan ele alinmakta ve faydasini
maksimum kilmaya calisan oyuncularin rakiplerin davraniglarini olasilik hesaplarina
dayandirarak matematiksel agidan degerlendirip bir seri kararlar alma anlaminda
oldugu vurgulanmaktadir [26]. Peter F. Drucker stratejiyi, is teorisini performansa
doniistiirme olarak nitelendirmis ve en belirsiz ortamlarda bile isletmenin istedigi

amaclara ulasabilmesini saglayan bir ara¢ olarak tanimlamstir [27].

Strateji kavrami i¢in, birbirini tamamlayici1 6zelliklere sahip farkli bakis acilarindan

tanimlarin yapilabilmesi miimkiindiir.
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Bu tanimlar su sekilde belirtilebilir [28]:

- Plan olarak strateji: Eylem ve orgiitlerin, bilingli ve amacl olarak Onceden

tanimlanip ilan edilmis hedefler dogrultusuna yoneltilmesi.

-Ortaya ¢ikan yon olarak strateji: Onceden tanimlanip ilan edilmis hedef dogrultusu
yerine, ortamun duyarliligi icinde Orgiitlerin tavir ve katilimlari sonucu eylem

yoniiniin ortaya ¢ikmasi.

-Konum olarak strateji: Beklenti ve islevlerin tanimladigi orgiit ¢evresi iginde
orgiitlerin yerlerini belirleyen, orgiit ile ¢evresi arasindaki iligkiyi diizenleyen konum

saptamasi.

-Bakis agis1 olarak strateji: Ortak eylemde bulusan orgiitlerin, ortak misyonlari

nedeni ile paylastiklar: normlari, degerleri ve davranis kaliplarini igeren bakis agisi.

Strateji kelimesinin isletme yonetimi disiplinine girmesinden beri yiizlerce tanim
yapilmistir. Fakat bu tanimlarin ortak noktasi igletmenin bir hedefe varmak istemesi
stirecinin kontrol altina alinmasidir. Bunun i¢in isletmenin zayif ve gii¢lii yonlerini
bilmesi gerekmekte ve i¢ ve dis tehditleri firsatlarla bir uyum igerisinde

kaynastirmasi gerekmektedir.
Stratejinin genel 6zellikleri kisaca asagidaki bigimde siralanabilir [25]:
- Bir analiz etme sanatidir: Bu sanat bir diisiinme yontemi ve agik bir sistemde
faktorler arast mantik ilkeleri ve iligkileri {izerine kurulmus, karar verme ve

kararlar i¢indeki engellerin kaldirmasiyla ilgilidir.

- Amaglara bagli bir unsurdur: Bir isletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaclarina hizmet eder ve gii¢lerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.
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Isletmenin gevresiyle etkilesimsel iliskilerini diizenler: Ekonomik, teknolojik,
politik ve sosyal bakimdan cevresel degisimlerin kavranmasina, isletme
tizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda

farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

Devamli olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege bagh bir diizeni
ilgilendirir: Stratejik se¢imler, igletmenin uzun siirede izleyecegi politikalarla

ilgili oldugu i¢in monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarin1 uyum iginde yoneten
ve faaliyete geciren bir unsurdur: Strateji isletmenin giinliik hayati icinde
cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulast da
olmaktadir. Yonetmek, anlagmazliklar1 ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki,
strateji, yonetimin gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun
kurallarim1  belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve

kaideleri acikliga kavusturmaktadir.

Karmagsik ve dinamik bir cevrede isletmenin faaliyet sahalarini belirler:
Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagini ve uzun siire icindeki

dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini igerir.

Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (calisanlari)
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir: Su halde strateji, giidiileyici bir
faktordiir. Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sckilde hareket
ederler. Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici (veya azaltici)
bilgiler sunuldukca ve gidilecek amagclar1 da kesin bir sekilde belirledikge,
calisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir. Bylece calisanlar ve ozellikle
yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabilecekler ve kisisel

faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir.
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3.2. Stratejilerin Simiflandirilmasi

Mintzberg ve Waters ¢alismalarinda stratejileri istenen ve elde edilen olmak iizere

Cizelge 3.1' deki gibi simiflandirmaktadir [24].

Cizelge 3.1. Stratejik yonetimin ozellikleri

STRATEJI OZELLIKLERI

Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur: Burada iyi tanimlanmig
istekler ve beklentiler merkez yonetim tarafinda formiile edilmistir.
Planh I L
Bunlar formel kontrol prosediirleri ile uygulamaya gegirilir. Kararli ve

tahmin edilebilir ortamlarda stratejiler planl olabilir.

Stratejiler girisimci  bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi
yeteneklerine bagli olarak olusur: Bir liderin kontroliinde belirli bir
Girigimsel . . .
HHiFimse iste tutunmug Orglitlerde stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir.

Stratejiler kismen planl ve genelde dogaglamadir.

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan,
inanglarindan ve degerlerinden kaynaklanarak olusur: Kontrol
ideolojik informal kiiltiirel kontrol mekanizmasi ve kiiltiirlestirme ile saglanir.
Kurulus c¢evre degisimlerine karsi proaktif bir tavir icindedir ve

stratejiler olduk¢a planlidir.

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur: Orgiitsel davranislari
kisitlama kapasitesinde olan liderlik, karmasiklik ve belirsizlik
Semsiye ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve simirlar1 belirlerler. Stratejiler

kismen planl kismen de dogaclamadir.
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Cizelge 3.1 (Devam). Stratejik yonetimin 6zellikleri

STRATEJI OZELLIKLERI

Stratejiler bir siire¢ icinde olusur: Liderler stratejinin siire¢ yonleri ile
Siireg ilgilenir ve igerik sorunlarmi uygulamacilara birakirlar. Stratejiler

kismen planl kismen dogaglamadir.

Stratejiler uygulamaci aktorlerin  goriiglerinin  yakinlagsmast  ve

birbirlerine uyarlanmasindan kaynaklanir. Bu merkez yonetimin strateji

Uzlagma
olusturmada gevsek davrandigi durumlarda ortaya ¢ikar ve stratejiler
genelde dogaclamadir.
Stratejiler ¢evre degisimlerinin zorlamasi ile olusur. Cevre kurulusa ya
dogrudan mevzuat veya teknolojik standartlar ile strateji zorunlar veya
Zorlanmig hizli degisimler stratejik pozisyon almayi zorunlu hale getirir. Bu

durumda stratejiler dogal olarak dogaclamadir kurulus bunlar1 plank

hale getirebilir.

3.3. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji kavrami genis kullanima neden olabilecek bir kavram oldugu i¢in ara sira
diger kavramlar ile karistirilmaktadir. Bu kavramlar politika, yontem, taktik, program
ve plandir [29]. Bu yanilgilarin sebebi, strateji ve diger kavramlarin birbiri ile

iliskilerinin incelenmesiyle giderilecektir.

3.3.1. Strateji ve politika

Isletme literatiiriinde strateji ve politika kavramlari, genel olarak birbirinin yerine
kullanilan iki kavramdir. Bu kavramlarin kullanimi giinliik hayatimizda birbiri igine
o kadar gecmistir ki bunlarin tam olarak anlagilmasi giigtiir. Strateji ile politika
temelde planla sinirlart belirlenip yonlendirilme faktorleriyle olugsmasi nedeni ile
birbirinin aynis1 gibi algilanir fakat bu benzerlik politika ile stratejinin ayni

olmadigini, icerik ve yaklasim bakimindan farklilik gosterdigini belirtmektedir.
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Bu farkliliklar asagida oldugu gibi 6zetlenebilir [25]:

- Politika ile strateji arasindaki en 6nemli fark olarak; politikalarin karar vermede bir
diisinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarinin
olusturulmasi ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini sagladigi soylenebilir.

Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu i¢in kismi belirsizlik sartlariyla ve riskli

durumlarla i¢ igedir.

- Stratejiler daha cok isletme ile g¢evresi arasindaki iliskiler iizerine odaklasir.
Degisen her durum ve olay i¢in genellikle 6zel bir caba ve karar1 gerekli kilar.
Halbuki politikalar, her tiirli seviyede ve alanda tekrar eden ydnetim
uygulamalariyla ilgilidir ve bu uygulamay1 yapacak yoneticilerin davraniglarini

yonlendirir.

- Strateji ve politikalar, siire¢ ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle birlikte,
aralarinda kiigiik farkliliklarda bulunmaktadir: Aslinda politikalar daha uzun siirelidir
ve amaglarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir. Politika uygulamalar1 da
isletmenin amaglarina yonelik olmakla beraber, her politik uygulamay1 bu amaglarin
gerceklestirilmesiyle izah etmek miimkiin olmayabilir. Stratejiler, amaglarla daha
yakindan ilgilidir ve eldeki biitiin gligleri etkili bir sekilde amaclara yoneltme

faaliyetlerini kapsar.

3.3.2. Strateji ve taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin amaglara
ulagmak icin eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim plani oldugunu biliyoruz.
olayisiyla taktik kararlar, stratejik kararlarin ayrintilarini icerir [29]. Daha baska bir
ifadeyle taktikler;

a) Mevcut kararlarin etkili kullanimina,

b) Stratejileri uygulamanin ayrintilarina yonelik kararlardir [30].



32

Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gecirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir.
Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur. Strateji, bir
nizam, diizen ve tasari ile ilgili diigiinsel bir islem, taktik ise harekete gecme ve
uygulamanin ayrintili  bir diizeni ile ilgilidir. Taktikler aslinda, stratejinin
gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta programlardir. Her stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Bu yilizden taktik

stratejiyi gerceklestiren bir arag, onun vazgecilmez devamidir [30].

3.3.3. Strateji ve program

Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve zamanlari
ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini saptamaktir. Program tam belirlilik
hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Program bir olaym en ince ayrintilarini

yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir.

Strateji, isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde
ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaclar1 yoniinden degerlendirilmesini ve
secilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir.
Programlarin baska bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olusmasidir. Bu yonii

ile de politikalardan ve stratejilerden ayrilirlar [10].

3.3.4. Strateji ve plan

Birbirine yakin iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Strateji uzun siireli se¢imler
ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak i¢in araglar ve yollarin strateji,

isletmenin nerede olmak istedigini ve oraya ulagsmada izleyebilecegi yolu;
politikalar, bu yol iizerinde giderken goz Oniine alinacak temel kurallar dizisini;
taktik, yine bu yol ilizerinde kullanilacak ayrint1 ve uygulamaya yonelik kararlar ile
Ozel araglari; yontemse, bu faaliyetlerin nasil yapilacagini; programlar, iic aylik,
aylik ve haftalik faaliyetlerin neler oldugunu, nerede, ne zaman, kimler tarafindan

yapilacagini; biitgeler ise bu faaliyetlerden ne kazang elde edilecegini ve ne kadar
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masraf yapilacagini gosterir [25].

Buraya kadar yapmis oldugumuz aciklamalar 1s1831nda kavramlar arasi iliskileri Sekil

3.1’de bir arada gérmek miimkiindiir.

CEVRESEL ANALIZI ER INCELEMELER GECMIS YILLARLA ILGILI
YONTEMLER VE ISLETME DEGERLEME TECRUBELER

* A

AMAC
VIZYON
MISYON

STRATEI

N

/ ) EVET STRATEJIK
- \—h
Y IMI PLANLAMA

A

\j

a4
-4

> POLITIKALAR <

URETIM. PAZARLAMA,
TEDARIK INSAN KAY-
INAKLARI. FINANSMAN
POLITIKATARIILE

L GILI
TONETMELIKLER.
TAMIMLER VE

ORGUT EL KITAPLARI

YAZILIMI? EVET TAKTIK PLANLAMA
—® | BOLUM PLANLARI

| PROGRAM VE BUTCE | <+

[ORETIM VE SATINALMA VE
EVET SAILS ILE [LGILE
PROGRAMLAMAT AR VE
[BUTCELER

> | SONUCLARIN SAPTANMASI VE KONTROLU | <

Sekil 3.1. Stratejinin benzer kavramlarla iligkileri [25]
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3.3.5. Strateji ve yontem

Yontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji genis bir
alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak politikanin
veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miisterek yonleri siirekli ve
uzun siireli segimlerden olmalidir. Yontem ile programin birbirlerine benzer yonleri,
uygulamaya daha yakin olmalari, bir isi veya bir iglemi ilgilendirmeleridir. Hatta
uygulamalarda kullanilmak iizere standart yéntemler meydana getirilmistir. Onemli
hususlardan biri de yontemin Ozellikle stratejiye nazaran standartlastirilma
0zelliginin olmasidir. Yontemler cesitli sorunlarin ¢6zliimiin de kullanilan usullerden

ibarettir. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama da bir sorun ¢6zme yontemidir [30].

3.4. Stratejik Yonetimin Tanim

Stratejik yonetim kelimesi gecen yiizyilin son yarisindan itibaren sik kullanilmaya
baslamistir. Strateji kelimesi anlam itibariyle diger kelimelerle karistirilmasindan
dolay1 tanimlamalar arasinda bir birlik yoktur fakat benzerlikler vardir. Morganstern
ve Neumann’ 1n strateji tanimindan yola ¢ikilarak g¢evresi ve rakipleri arasindaki
rasyonel bir iligki ve siirdiiriilebilir rekabeti saglama plan1 olarak tanimlanmaktadir.
Fakat Edward de Bono ya ¢ok fazla degisimin yasandigi giiniimiizde uzun siireli bir
plan yapmanin dogru olmayacagini da diisiindiigiimiizde stratejik yonetim kavrami

sadece bir niyet belirleme olarak ifade edilmesi dogru olacaktir.

Stratejik yOnetim, bir organizasyonun stratejik pozisyonunun, gelecek i¢in stratejik
faaliyetlerinin stratejik secimlerinin ve faaliyetlerindeki stratejik doniislerin
anlagilmasim icerir. Isletmelerdeki stratejik pozisyonu, gevre, stratejik yetenekler,
beklenti ve amaglar belirler. Stratejik segimler, isletme diizeyindeki stratejiler,
ortaklik ve uluslar arasi is birlikleri ve gelisme metotlarindan olusur. Faaliyet
diizeyindeki stratejiler ise faaliyetlerinin organizasyonu ve degisim ydnetimi ile

ilgilidir.
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Peter F. Drucker’ a gore yOneticinin stratejik ana gorevinin bir isin amacinin bastan
sona diistinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?”’ sorularim1 sorarak, belirlenen
amaclar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki sonuglar1 vermesini saglamak

oldugunu soylemistir [10].

Stratejik yonetim alaninda taninmig isimlerden biri olan John M. Bryson’ un stratejik
yonetimi su sekilde tanimlamaktadir: Stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir

yonetim teknigidir [26].

Modern goriis acisindan stratejik yonetim: “isletmenin uzun dénemde yasamini
devam ettirebilmek, ona siirdiirebilir rekabet {istiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar
tizerinde getiri saglayabilmek amaciyla eldeki iiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar,
insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde v.s.) etkili ve verimli olarak

kullanilmas1” olarak tanimlanabilir [31].

Stratejik  yOnetim, “stratejilerin tasarlanmasi1 gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarini, tasarlanan bu stratejinin uygulanabilmesi ic¢in
orgiit ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel onlemlerin alinarak yiiriirliige konmasini,
daha sonra da stratejilerin amaglara uygunlugu agisindan uygulamadan 6nce bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist yonetim faaliyetlerini ilgilendiren

ayrintil bir siire¢” seklinde de tanimlandirilmaktadir [10].

Stratejik yonetim, bir sirketin stratejisini formiile etmek ve bu amag igin ne

yapilacaksa uygulamak demektir [24].

Buraya kadar yapilan tanimlar ¢ercevesinde stratejik yonetimin baslica unsurlar1 ve

ozellikleri su sekilde belirtilebilir [31]:

- Stratejik yonetim, her seyden Once, tepe yonetiminin temel bir fonksiyonudur.

Ayn1 zamanda alt kademe yoneticilere rehberlik eden bir fonksiyondur.
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- Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak algilar ve isletmeleri agik bir

sistem olarak tanimlar,

- Stratejik yOnetim isletme kaynaklarinin en etkili sekilde dagitimi ve

kullanimuyla ilgilidir.

- Stratejik yonetim, uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai hedeflere yogunlasan

bir isletme yonetim siirecidir.

- Stratejik yoOnetim, isletmelerde uzun dénemde kendisinin yasamini devam
ettirebilmesi i¢in kendisini tehdit eden digsal ¢evre unsurlariin incelemesini

zorunlu kilar.

- Stratejik yOnetim, uzun donemde isletme varligini siirdiirebilmenin rekabet
Ustlinliigli  saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle,
“stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii” ve dolayisiyla “ortalama kér iizerine getiri”
elde edebilecek is ve faaliyet konularmi inceleyerek isletme icin bunlari

saglamaya yoneliktir.

3.5. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetimin ortaya ¢ikisi ise yonetim biliminin dogusundan oldukg¢a sonradir
ve genel bir ifadeyle 20. yiizylin ikinci yarisma rastlar. Isletme ydnetiminin
dogusundan stratejik yonetimin ortaya c¢ikisina kadar gecen siireyi birkac sathaya

ayirmak miimkiindiir.

Ingiliz sanayi devriminin temelini olusturan buhar giiciinii kullanilmasiyla baslayan
siire¢ i¢inde her gecen giin daha da gelisen isletme bilimine 1880’11 yillarin basinda
stratejik yOnetim kavrami girmis ve II. Diinya Savasinin sonlar1 kadar ortaya

cikmamustir.
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Stratejik yonetimin tarihgesini yillar itibariyle belirtmek gerekirse, 1900- 1930’1u
yillar isletme faaliyetlerinin basit bir sekilde planlanmasini igermektedir. Bu yillarda
gecerli olan klasik yonetim diisiincesi ise; is boliimiine dayali olarak uzmanlasma,

hiyerarsik iliskileri belirleme, is ve faaliyetleri diizenlemeyi igerir [10].

1950-1965 arasindaki donem kisa vadeli, uzun vadeli veya toplu planlama
faaliyetlerinin yapildigi donemdir. Bu donemde strateji diislincesi sadece toplumsal
hayatta yer almayip isletmeler icinde kullanilan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu donem isletmedeki planlama faaliyetlerinden stratejik planlama

faaliyetlerine dogru bir ge¢cmisin baslangic donemi olarak da nitelendirilebilir.

1960’larda Ansoff’un isletmelerde yapilan gelecegi ongdrme ¢alismalarina analitik
yaklagimi getirmesiyle planlamaya etki eden unsurlar, rasyonel ve analitik bir bakis

acistyla incelenmeye baslamistir [32].

Robert Grant’ 1n tanimiyla 1970’li yillar Isletme stratejisi temasinin 6n plana ¢iktig1
yillar olarak da bilinir. Bu yillarda stratejik planlamanin isletme i¢in gelecekteki
hedeflerine ulagmay1 garantilemeyecegi yalnizca bir yol ¢izilerek bu hedeflere yakin

olabilecegi diisliniilmiistiir.

1980°1i ve 1990’11 yillarda diinyadaki siyasal gelismeler piyasalarda dalgalanmalar
meydana getirmis ve isletmelerin sinirli kaynaklari oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. 1980
yilinda Michael Porter’in yazdigi Rekabet Stratejisi kitab1 stratejik yonetimde
rekabetin gerekliligini vurgulamis ve 1980°li yillarin rekabet iistlinliigli anlayisiyla

anilmasini saglamistir.
1990’lara gelindiginde bilisim teknolojilerinin daha etkin kullanimi ile rekabet¢i yap1
daha da kendini belli etmis, bu on yilin ortalarinda internetin hayatimiza girmesi ile

e-ticaret kavrami ortaya ¢ikmaya baglamistir.

2000’11 yillarda ana tema “stratejik ve organizasyonel yenilik olmustur.” Bilisim
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teknolojilerinin etkinligi ve teknolojik gelisme isletmeler i¢in yeni firsatlar ve yeni
tehditler olusturmustur. Kiiresel capta dalgalanmalar meydana gelmisse de rekabet

stratejisini iyi planlayan sirketler varliklarini siirdiirmeyi basarabilmiglerdir.

3.6. Stratejik Yonetimin Onemi

Her gecen giin hizla ilerleyen teknoloji, ¢evresel kosullar1 hizla degistirmekte ve
isletmeler igin g¢evreye uyum siirecini zorlastirmaktadir. Bu durum karsisinda
isletmeler karsilasacaklari firsat ve tehditleri tahmin edebilmeli ve bu durumlarda ne

yapacaklarini 6nceden planlamalidirlar.

Stratejik yOnetim, isletmenin kendisini yenilemesini, rakipleriyle arasindaki
farkliliklar1 belirlemesini, eksik yonlerine gére 6nlemler almasini ve giiclii oldugu

alanlarda yetkinlik kazanmasini esas alir.

Stratejik yonetim konseptinden yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve insan
kaynaklarin1 etkin bir bi¢imde kullanamamakta, kararlarimi vizyon gereklilikleri
yerine  glinliikk  politikalar  {izerinde  temellendirmekte ve  konjonktiirel
dalgalanmalardan olumsuz yonde etkilenmektedirler. Bu baglamda stratejik yonetim
anlayisi, belirsiz degisken ve oldukga riskli bir ¢evrede isletmeye belirli bir yon

kazandirir [10].

Stratejik yOnetimin asil amaci stratejiler olusturmak, bunlart uygulamak ve
sonuglarin1 denetlemektir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi
biiylik 6nem tagimaktadir [33]:

1. Strateji NEdir?

2. Strateji NICIN olusturulmalidir?

3. Strateji NE ZAMAN olusturulacaktir?

4. Strateji olusturularak NEREYE ulasilmas1 hedeflenmektedir?

5. Stratejiler NASIL olusturulacaktir?

6. Stratejiler KIM(ler) tarafindan olusturulacaktir?
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Stratejiler olusturulmasinda Ne, Nicin, Nasil, Ne Zaman, Nereye ve Kim sorularina
uygun cevaplar bulunmasi 6nem tagimaktadir. Bu sorularin analizi stratejik yonetimin

temellerini olusturmaktadir.

3.7. Stratejik Yonetimin Yararlari

Stratejik yonetimin yararlar1 su sekilde 6zetlenebilir [13]:
* Stratejik yonetim degisen durumlar1 6nceden sezmek icin orgiitlere izin verir.

* Stratejik yonetim, acik amaglar ve yonelimler saglar.

» Stratejik yonetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi i¢in ilerleme
saglar.

* Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.

» Stratejik yonetim, i kararlarini sistemize etmede bir yoldur.

* Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini arastirmada yoneticilere yardim
eder.

+ Stratejik yonetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,

kaynaklarin tahsisine ve biitge gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim eder.

3.8. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz [34]:

a) Stratejik yOnetim esasen {iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Stratejik
yonetimin basaris1 i¢in stratejik yonetim siirecinde gorev alacak yonetici,

uzman ve danismanlarin belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

b) Stratejik yonetim, organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye imkan
veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi
icyapisindaki giiglii ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan saglar. Ayrica
organizasyonun diger organizasyonlar karsisindaki durumunu tespit etmeye

imkan saglar.
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)
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Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,

orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmast ve se¢iminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. PortfGy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda
kalma ya da pazardan ¢ekilme, bagka sirketlerle birlesme... vs konularda daha

rasyonel karar vermesi amaclanir.

Stratejik yonetim “stratejik diistinme” ye yardimci olur. Bu ¢er¢evede en dogru

strateji ve taktikler belirlenmeye ¢alisilir ve bunlar uygulanir.

Stratejik yonetim ekip g¢aligmasina dayali olarak organizasyonun hedeflere

ulasabileceginin 6nemi iizerinde durur.

Stratejik yOnetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimer olur. Bu ¢ergevede toplam kalite yonetimi

tekniklerinden genis dlglide yararlanilir.

Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak goriir. Isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak
goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi
yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine veya pargalardan herhangi
birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger parcalarin iizerindeki etkileri géz

ontinde bulundurulur.

Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaclarn ile ilgilidir.
Belirlenen zaman ufku iginde isletmenin ne olacagini ve bu sonuclar1 elde

etmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diistiniir.

Stratejik yonetimde; isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki

pargalarin olusturdugu bir biitlin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim,
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bir biitlin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan pargalarla da
ilgilenir. Biitiine veya pargalardan herhangi birine yonelik bir karar alindigi

zaman, diger parcalarin lizerindeki etkileri goz 6niinde bulundurulur.

k) Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tanimlar. Isletmeler iginde
bulunduklar1 cevre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede
meydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik

yonetim ¢evreyi oldukga yakindan takip eder.

1) Stratejik yonetim, alt kademe yOneticilerine rehberlik eder. Bir bagka ifadeyle
stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler igletme i¢cinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur [13].

Cizelge 3.3. Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farklar [30]

FONKSIYONEL YONETIM | STRATEJIK YONETIM
Amaglara bagli hedeflerin Uzun dénemli yasama, gelisme
Odak noktasi gerceklestirilmesi ve giinliik problemleri, yeni amag ve
sorunlarin ¢oziimii stratejiler
Gecmis tecriibeye dayali bir Gelecege yonelik karlilik ve
Amaglar )
diisiince ile uygun kazang biiylime
Simirlamalar Mevcut kaynaklar ve ¢evre Muhtemel kaynaklar ve gevre
Sonuclar Etkinlik, verimlilik ve denge Biiyilime, gelisme ve siireklilik
Isletme birimine ait islem ve Isletme, boliimler ve
Bilgi Kaynag _ S
kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki firsat tahminleri
. Cok fazla sayida olmayan boliim Cok sayida degisik, cok
Veri Yapisi o
verileri kaynakli
Orgiit Yapisi Biirokratik durgunluk Yenilik¢i esnek




Cizelge 3.3 (Devam). Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farklar
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. . : STRATEJIK
FONKSIYONEL YONETIM . )
YONETIM
Onderlik Geleneksel, gorev yonelimi Degismelerden etkilenir agik

Acil, kisa donemli, somut asagi
Problem o
yukar1 benzer nitelikte

Tehir edilebilir, uzun
doénemli, soyut, birbirinden

farkli

Tepki niteliginde ve ge¢mis
Problem Co6zme
tecriibelere dayanarak

Katilime1 ve yeni ¢6ziim

yollar1 arayarak

Zaman Ufku,
Risk

Kisa vadeli diisiik risk

Uzun vadeli yiiksek risk

3.9. Stratejik Yonetim Siireci

Gilinlimiizde teknolojinin hizla ilerlemesi ve ¢ok hizli degisen ekonomik ve politik
dengeler isletmeler i¢in uzun siireli bir stratejik plan yapmalarin1 engellemektedir. Bu

acidan bakildiginda isletmeler stratejik yOnetim siirecini olusturabilmesi ve bunun

tiim isletme calisanlar1 tarafindan istenerek stirekli hale getirebilmesi gerekmektedir.

Bu nedenle isletmenin tiimiiniin stratejik bilince sahip olmasi1 gerekmektedir.

Stratejik bilinglilik ise igsletmelerde yoneticilerin [30];

e s diinyasinin ve onun bir pargasi olarak bulundugu iist sistemin siirekli

degisim i¢cinde bulundugunu,

e Sektordeki kurumlarin ve rakiplerin degisen ¢evre kosullarina uygun siirekli

yeni stratejiler gelistirdigini ve uyguladigini;

e Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta isletmeyi daha verimli duruma

getirecek yeni stratejilerin gerekliligini, ...anlayabilmesi ve bu konuda kafa

yormast, fikirler liretmesi ve ¢aligmalar yapmasini ifade etmektedir.
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Stratejik yonetim siireci, list kademelerden baslayarak alt kademelere dogru hareket
eder. Kurumun stratejik yOniinii kararlastirmak {ist kademe yOnetiminin
sorumlulugunda olmasina ragmen, i¢ ve dis ¢evre hakkinda bilgiler, daha ¢ok bolim

yoneticilerinden ve diger yonetici gruplarindan elde edilir [24].

KURUM
FELSEFESI VE

/ MISYONU '\
DIS CEVRE ORGUT iCi

— ANALIZI ANALIZ
Fusal ve Tehditler Ustiinliik ve Zayifliklar
. L | STRATEJIK
ol P AMACLAR
Z
5 - T
E
N
G
E
¢
I
R Stratejik
N 1L 1
E ALTERNATIFLERIN Fonksi. Stra.
ANALIZI
D \E o ! Orgiit Yapisi
u STRATEJI SECIMI
Z Orgiit Kiiltiira
E
L Uyvum
T
M
E
rF N
r hd
STRATEJILERIN Uygu. Planlan
< UYGULANMASI |* ..
Politikalar
Programlar
Biitgeler
Kaynak Tahsisi
v ;
STRATEJILERI
KONTROL VE

DEGERLENDIiRME
Sekil 3.2. Stratejik yonetimin siireci ve sathalari [13]
Isletmelerde stratejik yonetim bir siire¢ olarak ele alinir ve bu siire¢ uzun bir dénem

gerektirir. Bununla birlikte stratejik planlama igerisinde de kisa donemde

gergeklesmesi istenen amaglar ve kisa doneme yonelik faaliyetler de yer almaktadir.
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Stratejik planlama, isletmenin sahip oldugu stratejik yonetim anlayisinin bir sonucu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetim silirecinin gerceklestirmesi gereken dort
onemli siirecten (planlama, organize etme, yiirlitme ve kontrol) biri olan planlama,

isletmenin stratejik amaglarina ulasabilmesi i¢in yiirlitmesi gereken bir siirectir.

3.10. Stratejik Planlama Siireci

Her iste oldugu gibi stratejik Yonetim siirecinin ilk asamasi planlamadir. Stratejik
yonetim planlama olmazsa bir anlam ifade etmeyecektir. Stratejik planlama

yapilirken asagidaki maddelerin sirasiyla izlenmesi gereklidir;

1- Vizyon, misyon ve temel degerlerin belirlenmesi
2- Amaclarin belirlenmesi

3- Isletmenin pozisyonunun belirlenmesi

4- Strateji olusturma

5- Sonuglarin degerlendirilmesi

3.10.1. Vizyon, misyon, temel degerlerin belirlenmesi

Vizyon

Vizyonun en basit tanimi, isletmenin uzun vadeli olarak gelecekte ne yapacaginin
belirlenmesidir [35]. Vizyon, isletmelerin en kaotik ortamda bile gidecegi yolu
bulmalarinda temel etkendir. Vizyon yonetimi ise gelecekle ilgili olmasindan dolay1
belirli bir zaman siirecini kapsamaktadir. Bu baglamda isletmenin yakin gelecekteki
vizyonu, uzak gelecekteki vizyonu olarak ikiye ayrilabilir. Bununla birlikte
isletmenin faaliyette bulundugu alan itibariyle ulusal vizyon veya uluslararasi vizyon

olarak farkli vizyonlara sahip olmas1 miimkiindiir.

Ornek olarak Intel, Microsoft ve Gazi iiniversitesi ve Sabanci Holding’in internet

sitelerinden alinan vizyonlar1 bulunmaktadir.
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Giiglii bir vizyon asagidaki 6zelliklere sahiptir [24]:
e Idealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.
e Ozgiindiir; kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir.

e (Cekicidir; kurulus calisanlar1 kadar diger paydaslarin da ilgisini ¢eker.

Iyi ifade edilmis bir vizyon bildirimi asagidaki 6zellikleri gdsterir:
e Kisa ve akilda kalicidir.
e lham verici ve iddialidir.

e (Gelecekteki basarilar ve ideal olan1 tanimlayicidir.

Intel Firmasinin Kurumsal Vizyonu:

“Intel’de, insanlarin yasamlarini daha heyecanli, daha doyurucu ve yonetilmesi daha
kolay hale getirmek icin siirekli olarak yeniliklerin smirlarim zorlamaktayiz.
Teknolojiyi ileriye tasima konusundaki tereddiitsiiz ¢calismalarimiz, diinyayr biiyiik
hizla degistirdi. Siirekli hareket halinde olan ve asla durmayan bir sektore enerji
veren bir sirketiz. Yeni tiriinleri ve hizmetleri gelistirmek, yeni iiriinleri desteklemek
icin endiistriyi canlandirmak ve endiistri standartlarim belirlemek icin ortaklarimiza
ilham veriyoruz. Bunu, biiyiik avantajlara sahip daha iyi ¢oziimleri bir biitiin olarak
daha ¢abuk bir sekilde sunabilmek icin yapryoruz.”

Microsoft un Akademik Vizyonu:

“Ogrencilerin, egitmenlerin ve Ogrenmeye merakli olan herkesin kisisel
potansiyellerini kesfedebilmesine olanak saglamak.

Gelistirilen iiriinler ve egitim kurumlarina ozel programlar ile ¢agdas egitim
altyapisimin  olusturulabilmesi, egitime her zaman her yerden ulasilabilmesi ve
teknolojinin egitim amaciyla sinif ortamlarina ve idari yapiya uygulanabilmesi
calismalarinda,  egitimcilere  ve  egitim  kurumlarina  destek  olunmasi
amaclanmaktadir.

Egitim alamindaki katkilarimiz farkli sekillerde gerceklesmekte ancak bunlarin
tamami ogrenmeye olan inancimiz ile, kendi sorumlulugumuzdan yola c¢ikilarak
sunulmaktadir.

e 1975 ten beri sunulan yaratict teknoloji ¢oziimleri
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o Egitim konusunda diinya ¢apinda girisimler igin verilen yogun destek

Iletisim, kablolardan ¢ok daha étesidir. Gerek egitim goriilen siniflarda, gerekse sinif
disinda veya konferans salonlarinda olsun, ogrenimin aktif olarak desteklendigi
ortamlarda bireylerin ¢cok daha basarili oldugunu diisiiniiyoruz. Ogrenim ortaminin
tiim oOgelerini - egitmenler ve ogrencileri, sistemleri, kaynaklart ve cihazlar
birlestirerek ogrenim stirecinin gelistirilebilecegine inaniyoruz.

Egitmenlerle ¢calisarak 6grenim konusundaki kisitlamalar: gidermeye ve yeni firsatlar
yaratmaya calisiyoruz. Ilkégretimdeki fen dersinden, yiiksek lisans programindaki
biyokimya dersine kadar, 6grenimin ne zaman ve nerede gergeklesecegini belirleyen
kisitlarin kaldirilmas ile, egitim kurumlarimin erisim giicliikleri gibi simirlamalardan
kurtariarak dinamik bir ogrenim ortami olusturulabilecegine inaniyoruz.

Teknoloji, yeni fikirlerin gelistirilmesine yardimci oluyor. Egitim amaciyla
teknolojiye yapilan yatirimlarin amact yalnizca teknoloji kullaniminit saglamak degil,
teknolojinin yarattig firsatlardan da yararlanabilmektirv. Arastirma, girisimcilik,
ortak ¢alismalar ve teknoloji kullanimi sayesinde, bugiiniin 6grencilerinin gelecegin
bilisim alamindaki ~ ¢alisanlari  olabilmesine olanak saglayacak firsatlarin
yvaratilabilecegine inaniyoruz.

Her seyin 6grenimle basladigina, gelistirilen her ¢oziim, arastirmaya harcanan her
dakika, egitim ve destek saglanan her egitmen, ilham verilen her ogrenci ve yazilan
her kod satirt ile devam ettigine ve bunun siirekliligine inaniyoruz. “

Sabanci Holding Vizyonu:

“Vizyonumuz: Farkliliklar yaratarak kalici vistiinliikler saglamak™

Gazi Universitesi Vizyonu [35]:

“Tiirkce egitimi esas alan Gazi Universitesi'nin vizyonu; bilim ve teknolojiden sanat
ve spora kadar uzanan genis bir yelpazede 6zgiin arastirmalari, iist diizey egitimi,
yaratici faaliyetleri ve topluma hizmeti ile ulusal ve uluslararasi diizeyde saygin ve
lider bir iiniversite olmaktir.”

Misyon

Bir igletmenin temel varlik nedenini ve amaglarini anlatan belgedir [24]. Misyon bir

isletmeyi benzer isletmelerden ayiran operasyon olceklerini tanimlayan, isletme
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felsefelerini ve yansimalarini amaglara dayandiran bir ifadedir. Misyonun ilk ifadesi
olarak isletmenin varlik nedeni beyan edilir. Bu ¢ercevede “ Ne yapiyoruz?”, “Kim
icin yapiyoruz” ve ” neden yapiyoruz” sorulara cevap aranir. Bu sorulara verilen
cevaplar ayn1 zamanda igletmenin vizyonunun bir kisminda da belirleyecektir [10].
Bir danigmanlik firmasi olan Brain and Company nin yaptig1 arastirmaya goére 500

firmadan %90 oraninda vizyon ve misyonun basartya katkist bulundugu rapor

edilmistir [24].

Miisteriler Pazarlama

Calisanlar

Rekabet
Bilyiime
Kar etme

Topumdaki
Izlenim

Edinilmig Felsefe
Disiince

Sekil 3.3. Misyon belgesinin temel 6geleri

Misyon hazirlanirken asagidaki sorular cevaplanmalidir [38]:
1. Misteriler: Firmanin miisterileri kimler?
Uriin ve Servisler: Firmanin ana iiriinii nedir?
Pazarlama: Cografi olarak firma nerde yaristyor?
Teknoloji: Su anda firma dogru teknolojiyi mi kullaniyor?
Hayatta kalma, Gelisme, Bliylime: Firmanin gelisimi iyi durumda m1?

Felsefe: Firmanin temel inanci, degerleri, istekleri ve etnik oncelikleri neler?

S A A e

Temel Goriis: Firmanin diger rakip firmalardan ayricaligi rekabet avantajlari

neler?
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8. Toplumun goziimde ilgisi: Firmanin sosyal, topluluk ve ¢evresel sorunlara
tepkileri neler?

9. Calisanlara Ilgisi: Firma i¢in calisanlar degerli mi?

Ornek olarak Gazi iiniversitesi ve Bogazi¢i Universitesi’nin internet sitelerinden

alinan misyon bildirileri sunlardir :

Gazi Universitesi misyonu [36]:

“Universitemiz Gazi'nin adim tasimanmin ve Cumhuriyetin oncii Ogretmenlerini
gelistiven ilkogretim kurumunu biinyesinde barindirmanin onuruyla; arastirici,
sorgulayici, ¢oziimleyici diistince yapisinda, degisen diinya kosullarinda topluma
liderlik yapabilecek, insani degerlere saygili bireyler yetistirmeyi, bilgiye ulasarak,
bilgiyi iireterek, paylasarak ve hayata doniistiirerek toplumun yasam boyu egitim ve
gelisme siirecine katkida bulunmay: gorev edinmistir.”

Bogazici Universitesi misyonu [37]:

“Bogazici Universitesi'nin Misyonu, evrensel boyutta bilgi iiretmek, bilim ufkunu
genisletmek, c¢cagdas bilimsel, teknolojik ve kiiltiirel birikimin egemen olmasini
saglayacak toplumun gelismesini katkida bulunacak aydin ve yaratici diisiinebilen
insanlar yetistirmektir. Bu misyonu gerceklestirmek icin Bogazi¢i Universitesi'nin
bugiin ulastig1 yiiksek diizeyi asarak, uluslararasi boyutlarda bilimsel miikemmelligi
ol¢ii alan bir aragtirma ve egitim kurumu haline getirilmesi amaglanmaktadir.”

Cizelge 3.4. Vizyon ve misyon arasindaki farklar [38]

Vizyon Misyon
- Idealisttir: Yiirekten gelmesi,hissedilmesi - Kisa agik ve ¢arpici sekilde ifade edilir.
gerekir. - Hizmetin yerine getirilme siiresini degil
- Ozgiindiir: Orgiite aidiyet belirgindir. hizmetin amacini tanimlar
- Ayirt Edicidir: Orgiitiin vizyonunu - Orgiitiin {iretim ve hizmet alanim belirler.
digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir. - Orgiitiin {irettigi mal ve hizmet tanmimlanir.
- Ilham verici ve iddialidir. - Calisanlar1 motive edecek, mal ve hizmet

iiretirken siirekli goz oniinde tutacaklari ve
gurur duyacaklart anlamli bir iddia 6n plana
cikartir.

- Gelecekteki basarilar1 ve ideal olan1
tanimlayicidir.
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Temel degerler

Bir organizasyonda yerlesik degerler ve inanglar kurum kiiltiiriinii olusturur.
Organizasyonlarin basartya ulasmasi i¢in yonetim alaninda bazi evrensel ilkelerin ve
degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin organizasyonda kurumsallastiriimasi
gerekir. En bagta organizasyonda insan olarak tiim calisanlara deger verilmesi,
miisterilere en iyi kalite ve hizmetlerin sunulmasinin amaglanmasi, ekip ¢alismasina
onem verilmesi, dogal cevrenin kirlenememesi i¢in 6zen gdsterilmesi ve sosyal

sorumluluk anlayiginin mevcut olmasi gereklidir.

Vizyon ve misyon bildirisi edinseniz bile bunlar yalniz basina daha iyi performans

elde edeceginizi garanti edemez [35].

Kurum kiiltlirii hizmet ici egitim ve o kurumda c¢alisanlarin sosyo-Kkiiltiirel diizeyine
bagli olarak belli bir siire icerisinde gelisir. Kurum kiiltiiri olugsmasinda isletmenin en
alt kademesinden en iist kademesine kadar bir biitiin icerisinde sahiplenilmesi

gereklidir. Degerler bildirgesinde baslica su ilkeler yer almalidir:

e Miisterinin 6nemi ve miisteriye verilen deger,
e Organizasyonda yenilik ve yaraticilik konusundaki istek ve bu konudaki

cabalarin takdir ve tesvik edilmesi,
e (Calisanlara deger verilmesi,
e Erdem ve ahlaki degerlere 6nem verilmesi,
e Topluma kars1 olan sorumluluk,

e (Cevreye ve dogaya saygi bu konuda organizasyonun sorumlulugu vs. [38].

Belirtilen bu 6zellikleri tasiyan bazi temel degerler 6rnekleri vermemiz gerekirse;

Gazi Universitesi temel degerleri [36]:

“Gazi Universitesi, Cumhuriyetimizin temel ilkelerini esas alarak,
e Bilimin onderligine inanmus, yaraticitligr ve ozgiin diisiinceyi yiicelten,
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e Her tirlii goriis ve diistincenin baris ve hosgorii i¢inde dile getirilebildigi,
ozgiir, ¢cok sesli, adil ve seffaf,

o Akademik ve etik degerlere sahip,

o FEgitimin toplumsal gelismeye onciiliik ettigine inanan,

e (Calisanlarimin memnuniyetini saglayan ve mensubu olmakla gurur
duyulan,

o (Cevreye saygili ve sosyal sorumlulugunun bilincinde olan bir kurumdur.”

3.10.2. Isletme amac ve hedefleri

Isletmenin, misyon ve vizyonunun belirlenmesini takiben gelecekle ilgili stratejilerine
yol gosterecek, bunlarin dl¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde yardimci olacak bir
takim amag ve hedeflerinde belirlenmesi gerekir. Isletmenin amaclar1 yaptig1 isi ne
kadar yapabildigini tanimlayacak, iist yonetimin ve islevsel yOnetimlerin

performanslarinin degerlendirilmesinde denetgilere yardimer olacaktir.

Amag ve hedefler kesin 6l¢iilebilir 6zellikte olup, genelde vizyonun, belli bir zaman
siirecinde nicelik olarak belirtilmis seklidir. Bir isletmenin islevlerini etkin olarak
yerine getirebilmesi i¢in amagclarin gergekei, belirgin ve 6l¢iilebilir olmasi, belli bir

zaman stlirecinde sonuglar etkileyebilecek onemli konulart kapsamasi gereklidir [25].

Stratejik amag, basit bir ifade ile gelecekle ilgili ve umulan degisiklikleri igeren genis
katilimli bir organizasyon modelidir [13]. Akgemci ‘ye gore isletmenin temel
amaglar1 finansal ve stratejik amaclar olmak {izere iki ana baslik altinda incelenebilir

[10].

Finansal amaclar

Finansal amag olarak belirlenen hedefler isletmenin verimliligini ve bu verimliligin
artirllmasi ile ilgilidir. Finansal amaclarin sonuca ulasip ulagsmadigini anlamak i¢in
pek cok farkli dlgek tiirleri gelistirilmistir. Isletmenin amac1 yada hedefi, kaynaklarin
sekil degistirmesinden optimal bir gelir elde etmek olarak ifade edilir. Uzun siirede,

isletme kaynaklarindan en 1yi gelir elde edebilmek icin isletmede verim kriteri olarak
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kabul edilmis en verimli unsur toplam harcamalar1 asan gelir arti§1 yahut kardir [31].

Bu ifadeyi Ansoff un karlilik 6l¢eginden gorebiliriz:

KAR (Gelir Ve Maaliyetler Arasindaki Olumlu Fark) 100
SEMAYE *

KARLILIK =

Yukaridaki 6l¢ek bir isletmede karliligin degerlendirilmesi ve uzun vadede artacak
olan sermaye miktarina goére karliligi nasil bir yonelim halinde bulundugunu

gostermektedir.

Isletmenin finansal amaclarindan biri de “biiyiime” dir. Bilyiime karlilikta oldugu
gibi bazi oranlarda degerlendirilebilen bir kavramdir. Bu baglamda biiylime oranlar1
isletmenin finansal tablolarinda yer alan kalemlerin nasil bir egilim izledigi, olumlu
ve olumsuz gelismeleri gosterdigi oranlardir. Biiyiime oranlari arasinda en ¢ok dikkati
cekenler, satiglardaki biiylime, karlardaki biiylime, 6z sermayedeki biiylime ve hisse

basina karlardaki biiyltimedir [39].

Biiyiime iki yonde gerceklesebilir. Bunlardan birincisi i¢ bilyiimedir. I¢ biiyiimede
isletme kendi imkan ve firsatlarin1 degerlendirerek biiylimesi olarak tanimlanabilir.
Ikincisi ise dis biiylimedir. Dis biiyiime isletmenin kendi kaynaklarini kullanarak
biiyliyecegi gibi disaridan gelecek firsatlarla da biiyliyebilir. Bu firsatlara 6rnek
olarak son yillarin stratejik yaklagimi olan sirketlerin birlegsmesi gosterilebilir.
Isletmenin finansal amaclari su sekilde olabilir:

- Verimlilikte %10 artis

Biiytimede her y1l %7 artis

Kazanglar1 %39 arttirmak

Daha biiytik kredi derecelendirme oranina sahip olmak

Hisse senedi degerlerini arttirmak

Daha biiyiik bir pazara hitap etmek
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Stratejik amaclar

Stratejik amaglar, isletmenin uzun donemde sonuglarin ifade eder bir sekilde
belirledigi ve isletme uygulamalarinin neler olacagi konusunda fikir veren amaglardir.
Stratejik amaclar sirket gelecegi ile ilgili bir gorlintii olusturarak daha iyi neler
yapilabilecegini icermektedir. Stratejik amaglar vizyon ve misyonla uyumlu,
misyonun uygulanmasinda destekleyici, ulasilabilir nitelikte, 6nemli bir dis gelisme
olmadig siirece degismez nitelikte olmasi beklenir.

Stratejik amaclara 6rnek olarak asagidaki ifadeler verilebilir:

Daha biiyiik pazar payina sahip olmak.

- Rakiplerinden daha hizl tasarim ¢alismalarinda bulunmak.
- Rakiplerden daha iistiin tiriinler iiretmek.

- Rakiplere gore daha diisiik maliyetler elde etmek.

- Daha genis iiriin yelpazesi sunmak.

- E-ticaret uygulamalarini rakiplerden daha iyi yapmak.

- Daha iyi miisteri hizmetleri sunmak.

- Sektorde lider olarak tanimlanmak.

- Daha genis bir cografyaya hitap etmek.

3.10.3. isletme portfoyii analizi

Portféy analizi, isletmenin mevcut yatirnmlart kullanilan cesitli Olgiitlere gore
degerlendirme, bunlarin gelecekte isletmeye saglayacaklar1 yararlar ve olanaklari
tahmin etme, nihayet, bu degerlendirmeden hareket ederek isletmenin elindeki

kaynaklarin tahsisine yol gdsterme amaciyla yapilan bir analitik tekniktir [40].

Isletmelerin uygulayacaklari stratejileri segmeden 6nce neredeyiz sorusuna yanit
aramalar1 gerekmektedir. Bu asamadan sonra isletme uygulayacagi stratejileri belirler.
Isletmelerin 6zel durumlar igin 6zel olarak uygulayacaklari stratejileri yoktur. Bunun

yerine kurumsal boyutta, is boyutunda ve fonksiyonel boyutta izleyecegi bir¢ok
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strateji bulunmaktadir. Isletme cevresi ile baglantili bir yapiya sahip oldugu icin
isletmede yapilacak portfoy analizinde i¢ faktorler ne kadar 6nemliyse dis ¢evrede o

kadar onemlidir.

Isletmenin hangi iiriin veya hizmetleri nerede ve ne zaman piyasaya siirecegi,
fiyatinin ne olmas1 gerektigi, hangi asamada iiretimi veya hizmeti durdurup yeniden
baslatacagi ve yeniden gelistirilmesi gerekiyorsa bunu nasil yapacagi gibi sorularin
temelinde dis ¢evre bulunmaktadir. Isletmenin stratejik planlama yapmasi ve bu
planlamasini degisen dis kosullar1 her an gbz oniinde bulundurarak gilincellemesi
gerekmektedir. Etkin bir ¢evre analizi stratejik planin basari ile siirdiiriilmesindeki bir
faktor olarak karsimiza cikacaktir. Dis cevre ile ilgili bilgiler toplanmasi isini
deneyimli ve iyi niyetli yoneticilerin yiiriitmesi daha saglikli bilgilerin edinilmesinde

bliyiik 6nem tasir.

3.10.4. Strateji olusturma ve strateji seviyeleri

Stratejik planlama siirecinde, siirece katilan tiim isletmenin kendi sorumlugu
Ol¢iistinde bir stratejik karar vermesi gerekmektedir. Stratejik yonetimin isleyiginde
sorumluluk seviyesi ne kadar artarsa (bdliim sorumlularindan baslayarak en {ist
yoneticilere dogru) o olgiide karar agirligi artmakta ve stratejik planlama seviyesi

artmaktadir.

Stratejik yOnetimin isleyisinde sorumluluk seviyesi ne kadar artarsa (bdlim
sorumlularindan baglayarak en iist yoneticilere dogru) o dlctide karar agirlig1 artmakta
ve stratejik planlama seviyesi artmaktadir. Ust diizey yoneticilerin uygulayacag
stratejilere kurumsal diizeyde (Corporate Level) stratejiler denir. Bunlar igletmenin,
gelecekte hangi sektorlerde olacagini veya olmayacagini, hangi sektdrde biiyliylip
hangisinde kiigiilecegini, sirketin biiylimesi i¢in nasil bir yol izlenecegini ve
misyonda yapilmasi gereken degisiklikleri icermektedir. Uzun donemde tasarlanir ve

uygulanir.
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Sekil 3.4. Stratejik portfoy analizi [10]

Orta diizey yoneticilerin uygulayacag stratejilere is yonetimi diizeyinde (Bussiness

Level) strateji denir. Is yonetimi stratejisi kurumsal stratejiden daha 6zele hitap

etmektedir.

Bunlar 6zellikle iki veya daha fazla alanda varligini siirdiiren sirket gruplarinin her bir

faaliyet sektoriinde rekabeti siirdiirebilme ile ilgili alinacak kararlarin belirlendigi

destekleyici diizeydir.

Fonksiyonel (Islevsel) Stratejiler: Diger strateji basamaklarindan farkli olarak daha
0zel olarak kendinden bir list diizeyde alinan kararlarin nasil yapilacagi konusunda
belirlenen stratejilerdir. Bunlar alt diizey yonetici veya boliim sefleri tarafindan

belirlenen stratejilerdir.
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Sekil 3.5. Strateji basamaklari [31]

Kurumsal strateji

Kurumsal strateji farkli is kollarinda hizmet veren isletmenin hangi alanlarda hizmet

verecegi, hangi alanlardan cekilecegi, ne gibi bir yapilanma igerisine girecegi ve

misyonunun nasil degistirecegi gibi konularin siirekli olarak incelendigi ve sadece iist

diizey yoneticilerin bu diizenlemeleri tasarladigi strateji tiirtidiir.

Bu nedenle iist diizey yoneticiler stratejik caligsmalarmi {ic noktaya odaklayacak

sekilde yapmalidir [317;

Isletmenin temel isi ve faaliyet konusu nedir? Gelecekte hangi is alanlarina

girig yapilmalidir?

Isletmenin gelecegini géz oniinde bulundurursak, mevcut is alanindaki

etkinliklerini ve islerini siirdiirmeli mi? Yoksa bu is alanlarindan kismen veya

tamamen c¢ekilip yeni is alanlarina yonelmeli mi?

Isletme, mevcut alanlarda rekabet edebilmek icin ne tiir stratejiler

gelistirmelidir? Mevcut iste uzmanlasarak etkin ve verimli olabilir miyiz?

Mevcut is alanlarinda nasil biiytimeliyiz?
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Is stratejisi

Is stratejisi kurumsal stratejinin bir alt basamagi olup belli bir faaliyet alaminda
rakiplerine {istiinliik saglayacak kararlarin alindig strateji basamagidir. Isletme 6nce
piyasa ortaminda rakiplerine karsi ayakta kalabilecek ardindan firsat ve giiclii
yonlerini kullanarak bu yetenegini gelistirecektir. Bu asamada kuramsal yaklagim
olarak nitelendirilen Michael Porter’in ii¢ farkli rekabet stratejisi kullanilarak
basarilabilir. Michael Porter, Rekabet Stratejileri kitabinda rekabeti etkileyen bes
faktor oldugunu soylemektedir [25];

i- Is cevresine girebilecek rakiplerin olusturdugu tehdit
1i- Alternatif iiriinlerin olusturacag: tehdit

iii- Tedarikgilerin pazarlik giicii

1v- Miisterilerin pazarlik giicii

V- Sektordeki rekabetin siddeti

Bu maddelerden bazilarinda rakipler arasinda olusuyor gibi goriilse de ama aslinda
rekabetin temel tagi miisterilerdir. Miisterilerin 6nemsemedigi herhangi bir {iriin veya
hizmet rakipler arasinda direkt bir basarisizliga siiriikleyecektir. Bu nedenle Porter
stratejilerini miisteriye daha ucuz, daha kullanish veya farklilasmis {iriin ya da hizmet
sunan isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet i¢inde olacaklarini agiklamistir.

Porter’in dort ana rekabet stratejisini 6zetlememiz gerekirse [40]:

Maliyet liderligi stratejisi:

Isletme iirettigi bir iiriin ya da hizmeti rakiplerinden daha az kar veya daha az iiretim

maliyetleri ile miisteriye sunmay1 hedeflemektedir.

Farklilasma Stratejisi:

Piyasada bir alanda iiretilen iirlinlerin tekdiizelesmesi durumunda veya iiriinlerin ise
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yaramaz hale gelmesi durumunda; ayni isi goren, yeterli 6zelliklere sahip fakat farkli

ozellikleri de i¢inde barindiran {iriin veya hizmet olusturmas: stratejisidir.

Bu stratejiyi uygulayan igletmeler yapacaklar1 yiiksek miisteri sadakati ile potansiyel
rakiplerinin pazara girmelerini zorlastirabilirler. Bu durumda farklilasma stratejisi
uygulayan isletmeler, faaliyette bulunduklar1 pazara girebilecek rakipler i¢in pazar

engeli olusturacaklardir [10].

Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi belirli bir alanda miisterilerin alim giicii ve isteklerine gore
kategorilere ayirip miisterilere dar bir pazardan iirin ya da hizmet sunmadir.
Odaklanma  stratejisini  bircok marka kendi alt markalarim1i c¢ikararak
uygulamaktadirlar. Toyota firmasi Lexus markasi altinda liiks araglar iiretip alim
giicii ylksek miisterilerine sunmaktadir. Ayni durumda Renault Groupe un bir
markasi olan Dacia nin hedef kitlesi alim giicli daha diislik bir miisteri grubudur. Bu
strateji diger iki stratejiyi kapsar nitelikte olup hem maliyet liderligi stratejisinde
oldugu gibi daha ucuza, hem de farklilagma stratejisinde oldugu gibi daha

fonksiyonel tiriinler sunmay1 hedeflemektedir.

YUKSEK FIYAT DUSUK FiYAT

MALIYET
LIDERLIGI
STRATEJISI

FARKLILASMA
STRATEJISI

BENZER
ORONLER

ODAKLANMA

URUNLER

STRATEJISI

BENZERSI|Z

Sekil 3.6. Stratejilerin karsilastirilmasi [10]
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Zaman liderligi stratejisi

Rekabet siirecinde isletmeler rakiplerinden Once karar alarak ve bu kararlarim
uygulayarak lider duruma gelebilir. Bunlar piyasaya rakiplerine daha once iiriin ya da
hizmet sunmak, iriinlerin fiyatlarini1 diizenlemek, yeni faaliyet alanlarina girmek,
arastirma-gelistirme faaliyetlerine daha once baslamak, kalite diizeyini arttirmak ve

iirtin varyasyonlarini degistirmek olabilir [40].

Zaman liderligi stratejisinin avantaji oldugu kadar da dezavantaji vardir. Bunlar
rakiplerin davraniglarina gore ortaya ¢ikmaktadir. Eger bir firma, fiyatlar1 diisiirme
karar1 aldirsa, bunu miisterilerine daha sonra duyuracaktir. Bu duyurma islemi belirli
bir siire i¢erisinde olacagindan rakip firmalar fiyatlari diistirmedikleri i¢in karlar1 daha

fazla olacaktir.

Fonksiyonel stratejiler

Fonksiyonel stratejiler is stratejilerinin bir alt diizeyi olup piyasaya siiriilen bir {iriin
yada hizmetin piyasada tutunabilirligini saglam, fiyatinin ayarlanmasi yada tanitma
gibi eylemlerin yonetildigi stratejilerdir. Daha ¢ok alt diizey yoneticiler tarafindan

surdiralir.

Bir isletmenin insan kaynaklarinda uyguladigi strateji olarak oOrneklendirmemiz
miimkiindiir. Isletmede baz1 fonksiyonel strateji diizeyinde meydana gelen faaliyetler

Sekil 3.7° de verilmistir.
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e Dis kaynaklar imkanlar

\_ AN /

Sekil 3.7. Fonksiyonel strateji gelistirmek icin alanlar [10]

3.10.5. Uygulama sonu¢larimin degerlendirilmesi

Stratejik  yOnetim siirecinde son asama stratejik yOnetim  sonuglarinin
degerlendirilmesi olacaktir. Bu asamada isletmede stratejik yoOnetim siirecinin

degerlendirmesi yapilmaktadir. Bunun i¢i su sorulari sorulmalidir [31]:

- Stratejik yonetim siirecinde kisa vadeli hedeflere ulagildi m1?

- Orta vadedeki hedeflere ulasabildik mi?
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- Ulasamadigimiz hedef var mi1? Varsa nedenleri nelerdir? Ulagabilmek i¢in ne
yapilmalidir?

- Hedeflere ulasirken esgiidiimlii ¢aligmali miy1z?

- Stratejik YoOnetim siirecinin basinda belirlenen uzun vadeli hedeflere

ulasabilecek miyiz?

Bu sorular inceledigimizde {i¢ ana konuya vurgu yaptigini goriiriiz. Bunlar [31]:

Geriye Yonelik Kontrol: Yapilan isler tamamlandiktan sonra yapilan kontroller bu

sekilde adlandirilmaktadir.

Ileriye yonelik Kontrol: Islem ya da faaliyetlerin gerceklesmesinden once
kullanilacak girdilerin kontrol edilerek, faaliyet esnasinda olusabilecek hatalar1 ve

yanlis uygulamalarin 6nlenmesine yonelik bir kontrol yontemidir.

Es zamanli Kontrol: Daha ¢ok siirekli yapilan ve sonuglart zaman alan islerde;

birbirini izleyen ve karsilikli bagimlilik iligskisi bulunan faaliyetler siirerken,

faaliyetlerin her asamasinda belirli noktalarda kontrol yapilmasidir.
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4. REKABET KAVRAMI

4.1. Rekabet Kavrami

Rekabet kelimesi strateji kelimesi gibi tek bir sozliik anlami olmamakla beraber
rekabet ile ilgili bir¢ok tanimi vardir. Tiirk Dil kurumu rekabeti “ayni amaci giiden

kimseler arasindaki ¢ekisme, yarisma, yaris” olarak tanimlamist [41].

Rekabet bir isletmenin, miisterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin
olarak yerine getirmesi, yani mal ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak isletmenin
pazarlarina mal veya hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerinin biitiintidiir

[42].

Uluslar arast Ekonomik Isbirligi Teskilati (OECD) rekabeti bir iilkenin iirettigi {iriin
ve hizmetlerin serbest ve adil sartlar altinda uluslararasi pazarlara sunulmasi, yaptigi
bu aligveris ve ticaret yoluyla kendi insanlarinin uzun dénemde refahinin saglanmasi

ve arttirilmasi yoluyla fayda saglama giicii olarak rekabeti tanimlamaktadir [8].

Rekabet ekonomik faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilebilinmesi i¢in gerekli olan
bir unsurdur. Kisi veya kurulusun yiiriittiigii islemin bagka kisi veya kuruluslarca
engellenmedigi, sinirlandirilmadigi ve ekonomik faaliyetlerin etkin bir sekilde

yuriitiildiigli uygun ortami ifade etmektedir [44].

Rekabet, tistiinliik saglama amaci ile rakiplere karsi yiiriitiilen yarigma etkinliklerinin

biitlintidiir [46].

Rekabet Kanununda ise, “mal ve hizmet piyasalarindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce

ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yaris” olarak tanimlanmigtir.

Rekabet, serbest pazar ekonomilerinin de anahtar 6gesini olusturmaktadir. Tekelci

fiyatlar1 Onleyerek, tiiketicilerin satin alimlarini en 1iyi kosullarla yapmalarini
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gilivenceye alan rekabet, {ireticilerin verimli olmak ve kaliteli mal iiretmek icin her
tiirlii gabay1 harcamalarini saglar. Ureticiler bu gabay1 gdstermezse, daha iyi fiyat ve
kalite sunan baska {ireticiler tarafindan pazar disina atilma tehlikesini goze almis
olurlar. Yeni girisimciler herhangi bir is alanina daha iyi fikir, fiyat ya da kaliteyle

girebilir ve kendilerinden oncekilerle rekabet edebilirler [44].

4.2. Rekabet Kavraminin Onemi

Rekabet kavrami Adam Smith’ in Uluslarin Zenginligi kitabinda belirttigi gibi bir
goriinmez el gorevi gormektedir. Rekabet aslinda iireticiler i¢in bir dezavantaj gibi
goriilse de genel olarak baktigimizda aslinda ekonominin diizenlenmesinden sosyal

hayattaki degisikliklere kadar bir¢cok alanda kendini gostermektedir.

Ureticiden gelecek istekleri eldeki kaynaklarla karsilanmasinin yaninda yatirim
yapilmasini da zorunlu kilmaktadir. Isletme biiyiidiikge istihdam edecegi insan sayisi

artacak boylelikle bulundugu cografyadaki emek pazarina katkida bulunacaktir.

Rekabet, miisteriler icin secim bollugu demektir. Tiiketici bir¢ok secenek arasindan

ozelliklerine bakarak istedigi tirlinleri alabilir.

Rekabet, piyasada daha yiiksek kalitede, daha ucuz iirlinlin bulunmasi demektir.
Rekabet ortaminda kar elde etmek isteyen isletmeler, yiliksek kalitedeki mal ve
hizmeti daha diisiik fiyattan satacaklardir. Maliyetleri diisiiremeyen, mal ve hizmeti
diisiik fiyattan sunamayan isletmelerin rekabet¢i ortamda basarili olabilmeleri

miimkiin degildir [44].

Rekabet, teknolojinin ilerlemesinde yardimci olur. Tesebbiisler rekabetci bir ortamda
pazar paylarimi arttirabilmek i¢in mevcut iiriinlerini gelistirmek ya da yeni {riinler
tiretmek durumundadir. Hayatimizi kolaylastiran birgok {irtiniin varligi tesebbiisler

arasindaki bu yarisin bir sonucudur [45].
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Biitiin bu 6zellikler bir araya toplandiginda bir iilkenin gelisebilmesi i¢in rekabet
temel bir basamaktir. Rekabetin olmadigi piyasalarin bulundugu {ilkelerde

gelismeden bahsedilmez. Bu nedenle saglikli bir ekonomi i¢in rekabet sarttir.

4.3. Rekabetin Tarihsel Gelisimi

Rekabet, kutsal kitaplara gore ilk insanin ogullar1 Habil ve Kabil ile diinyada varlig
baslayan bir kavramdir. Rekabet kavramini ilk defa yazili bir bicimde M.O. 500

yillarinda Sun Tzu’ nun Savas Sanati adl1 kitabinda gérmemiz miimkiindiir [46].

Rekabet kelimesi Adam Smith’ in yazdigi Uluslarin zenginligi kitabinda ilk defa

iktisadi tanim almigtir. Adam Smith rekabeti goriinmez el olarak tanimlamistir.

II. Diinya Savas1 doneminde iiretim yapan Avrupa, savas donemlerinde silah
liretmeye baslamis diger iiriinlerin iiretimi durma seviyesine gelmistir. Savas sonrasi
donemde is gorecek niifusun azligindan dolayr dis go¢ almaya baslayan Avrupa
ilkeleri liretimi arttirmaya baglamistir. 1960’11 yillarda isletmeler daha ¢ok iiretmek

ve ne kadar iiretirse o derece sektdrde s6z sahibi olmaya baslamiglardir.

Uretim artisindan bir siire sonra piyasa arza doymus, fazla iiriinleri satabilmek igin
isletmeler daha genis cografyalara yonelmislerdir. Ve 1970’ lerin ortalarina dogru
kiiresellesme fikri ortaya ¢ikmistir. Piyasadaki malin ¢ok olmasi fiyatlarin diigmesine
neden olmustur. Bu fiyat disiisiinde isletme giderlerinin de azalmasi yoluna
basvurularak karin erimesinin 6niine gec¢ilmeye ¢alisilmistir. En diisiik maliyetli {iriin
tireten sirketler fiyatlarii digerlerinin altinda tutarak miisterinin ilgisini ¢ekmeyi

basarmislardir.

Diisiik maliyet ve diisiik fiyat stratejisi 1980 li yillara gelindiginde genel bir kurala
doniigerek piyasada diisiik maliyetli {riinlerin yarismasi isletmeleri varliklarini
siirdiirmesinin bir tehdidi olmustur. Bu durumda isletmeler rekabet etmek icin

farklilagsma yoluna bagvurmaya baslamislardir. Ayn1 isi géren ama yan Ozellikleri
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bulunan iiriinler iiretip miisteriye sunmak suretiyle digerlerinin Oniine geg¢meye
calismislardir. Japonya’da A.B.D’ 1i bilim adamlarmin gelistirdigi kalite olgusu
zaman i¢inde tiim diinyaya yayilmaya baslamistir. Piyasada bulunan ve aym
kullanima yonelik binlerce iiriin olmasi isletme yoneticilerini “daha ucuz ve daha
kaliteli” iirtin iiretmeye zorlamustir. Ayrica Michael PORTER’ m 1980 yilinda
yazdig1 “Rekabet Stratejileri” kitab1 diinyada biiylik ses getirmis ve rekabet
kavraminin gelismesine katkida bulunmustur. Kiiresellesme bu yilarda gelismesini

stirdiirmiistiir.

1990’ 1 yillarda rekabetin ilerleyen teknolojinin varligin1 daha giiglii bir sekilde
hissettirmesi ile bu defa pusulanin yoniinii hiz ve esnek {iretime ¢evirmistir. Burada
bahsettigimiz hiz sadece iiretim yapilan fabrikanin iscileri i¢in degil ayn1 zamanda
sirket stratejilerini belirleyen yoneticilerin degisen g¢evresel kosullara bagli olarak
karar alma siirelerini kisaltmistir. Ayrica esnek iiretim modeline gecilerek iiretim
bandinda degisiklik yapilarak birden fazla iiriin iiretilmeye baslanmistir. Tiketici
kaliteli ve ucuz trlinler arasindan estetik iirlinleri se¢gmeye baslamis ve daha
ergonomik, daha estetik {iriinler talep gérmiistiir. Estetik Uriinlerin en belirgin olarak
bilgisayar sektoriinde PC lerin zaman iginde nasil bir degisiklik gosterdigini ve
masalistii bilgisayarlarin yerinde tasinabilir bilgisayarlara olan talebinin artmaya

baslamasi gosterilebilir.

2000 11 yillar rekabet kavrami agisindan en fazla degisimin meydana geldigi yillardir.
Ciinkii gelisen teknoloji ivmesini arttirmig ve sosyal olaylar sonucunda meydana
gelen savaslar hammadde fiyatlarini etkilemistir. Elektronik ticaretin yayginlagmasi
en kiiciik bir sirketin sanal alemde diinyanin oOteki ucundaki miisterilerine bile
erisebilmesini saglamigtir. 2008 yilinin son ¢eyreginde finansal alanda Amerika
Birlesik Devletleri’nde ortaya cikan ve kisa zamanda diinyaya yayilan 2008 krizi

kiiresellesmenin ne kadar etkili bir hale geldigini gdstermektedir.
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4.4. Tiirkiye’de Rekabet

Cumhuriyetin kurulmasindan sonra iiretim sektdrii serbest bir ortama girmistir. ilk
0zel tesebbiis olarak Nuri SEKER ve ortaklarinin kurduklar1 Usak Seker Fabrikasidir.
Ozel tesebbiisler igin fazla paramin bulunmamasi ve uzun savaslardan ¢ikan bir iilke
icin mevcut teknolojinin iiretilmeyip sadece disaridan alinmasi 6zel tesebbiisleri
yetersiz kilmistir. Ardindan devlet Tiirkiye’de iiretilemeyen iiriinleri iiretme igin
fabrikalar kurmaya baslamis ardindan c¢ikan II. Diinya Savagsi ile disa bagimlilik
iilkemizde kithk durumuna gelmistir. Savas sirasinda ekmegin bile kisitli olarak

dagitilmas: iilkenin iiretim konusunda ne kadar yetersiz kaldigin1 gostermektedir.

1950 It yillarda ¢ok partili hayata gecisle ekonomide 6zel tesebbiisler serbest hale
gelmis, 1960-1979 yillar1 arasindaki planli donemde kamu sektorii baski altinda
tutulup 6zel sektdr cesaretlendirilmistir. Fakat bu planlama 1973 yilinda yasaman
petrol fiyatlarinin yiikselmesi, 1974 yilinda Kibris Barig Harekati ve 1978 yilindaki
petrol fiyatlarindaki ikinci yiikselme sonucunda devletin ekonomik o6diinlerle halka

yansitmamaya ¢aligsmasi nedeniyle planl yillar istenilen gibi sonu¢ vermemistir [47].

1970’11 yillarda iiretilen malin piyasaya arzin ¢ok olmasi nedeniyle isletmeler rekabet
yerine daha farkli is kollarim1 kurmakla mesgul olmuslardir. Ayrica isletme
yoneticilerin rekabeti ayip sayan bir gelenegi koruma ¢abasi nedeniyle rekabetci bir

yap1 olusumu gecikmistir.

1980°1i yillardan itibaren kiiresellesme ile dis kaynakli rakiplerinin pazara girmesi
yerli sirketlerin rekabet etmesini zorunlu hale getirmistir. Piyasaya sunulan mal
miktar1 bu yillardan itibaren artmus, tiikketiciye daha uygun fiyatta ve daha cazip {iriin

sunma egilimine girilmistir.
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5. ANKARA ILINDE YAPILAN BiR ARASTIRMA

Bu arastirmada kriz donemlerinde igletmelerin kriz yonetim planlarinin etkinliginin,
stratejik  planlamanin  yayginligini  ve uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin

belirlenmesine ¢alisilmistir.

Anket Ankara ilinde faaliyet gosteren ve c¢alisan sayist 19-100 arasinda olan 50 sirket
arasinda tiimevarim yontemi ile yapilmistir. Anket formlarinin 6zellikle st diizey
yoneticiler tarafindan doldurulmasi saglanmak istenmis ve anketin dogru bir

degerlendirme yapmasi acisindan da birebir goriisme yontemi se¢ilmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, Ankara ilinde bulunan sirketlerin kriz yonetimini etkili bir
sekilde kullanip kullanmadigi, stratejik yonetimin uygulanma oranlarimi ve hangi
rekabet stratejilerinin ne oranlarda kullanildigin1 ortaya ¢ikarmak icin yapilmistir.
Ayrica bu ¢alismada isletmelerin kriz yonetimi ve stratejik yonetim konusunda kisa

bir bilgilendirilmesi saglanmistir.

5.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmaya baglanmadan 6nce konu ile benzer bir sekilde hazirlanmig ytiksek lisans
tezleri lizerinde incelemeler yapilmis ve miilakat yonteminin zorluklarina ragmen geri
doniis yiizdesi olarak daha biiyiik bir 6l¢iide olmasi nedeniyle bu yontem segilmistir.
Miilakat yontemi diger yontemlere kiyasla daha fazla zaman ve para harcanmasina
neden olmustur. Sorular kisa cevaplanabilir olmasinin yaninda derecelendirme 6lgegi

kullanilarak anketi dolduran kisinin fikirlerini almay1 saglamistir.

5.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmada sirketleri secimi ile ilgili OSTIM Danismanlik ve Egitim Merkezi
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veritabanindan ¢alisan sayis1 19-100 arasinda olan rastgele 113 sirketin ad1 ve e-posta
adresleri alinarak bunlarin arasindan yine rastgele olarak 60 sirket se¢ilmistir.

Sirketlerden daha dnceden randevu alinarak anket yapilmaya ¢alisilsa da ancak 50
sirketin anketi doldurmasi saglanmistir. Bu oran yiizdesel olarak yaklasik %83 isabet
orani ile gerceklestirilse de iist dlizey yoneticilerle bazen goriisiilememis yerine orta

kademe yoneticiler anketi doldurmustur.

5.4. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama yontemi, isletmenin yoneticilerinin anket doldurmasi seklinde olmustur.
Bu anketle bulunan maddeler sirketlerin bilgilerinin gruplandirilmasi veya secenekli

maddeler halinde verilmesi ve yoneticinin goriislerini alma seklinde olmustur.

Anket hazirlanirken Fatma KUSKU’ niin hazirlamis oldugu “Bilgi Faaliyetlerinin
Stratejik Yonetimdeki Rolii Ve Tiirk imalat Endiistrisinde Bir Arastirma” baslikli
doktora tezi, Atakan GENC in hazirlamis oldugu “Yerel Yonetimlerde Stratejik
Planlama Ve Bir Uygulama” baslikli yliksek lisans tezi, Yagmyr YLYASOV’ un
hazirlamis oldugu “ Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Rekabet Ustiinliigii
Saglamadaki Rolii Ve Bir Uygulama” yiiksek lisans tezi, Mehmet Levent YILMAZ’
in hazirlamis oldugu “Ilk 500°de Faaliyet Gosteren Konya’daki Isletmelerin Stratejik
Yonetime Bakis Acilari, Sorunlart Ve Coziim Oneriler” yiiksek lisans tezi ve Pelin
KANTEN”’ in hazirlamis oldugu “Konaklama Isletmelerinde Hat Y®&neticilerin insan
Kaynaklar1 Yonetimindeki Stratejik Rolii Ve Bir Arastirma”  yiiksek lisans

tezlerinden yararlanilmigtir.

5.5. Bulgular

5.5.1. Anketi dolduranlar ile ilgili bilgiler

Anketi dolduran kisiler ile ilgili toplanan bilgiler sunlardir:
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1- Anketi dolduran kisilerin %88 1 erkek (44 kisi), %12 si (6 kisi) bayandir.

2- Anketi dolduran kisilerin %54 i (27 kisi) 25-35 yas arasinda, %42 si 36-45
yas arasinda, %06 s1 (3 kisi) 46-55 yas arasindadir.

3- Anketi dolduran kisilerin %46 s1 (23 kisi) lisans mezunu, %26 s1 (13 kisi)
yiiksek lisans, %8 1 (4 kisi) doktora derecesine sahiptir.

4- Anketi dolduranlarin %4 i (2 kisi) 1-3 yil arasinda, %72 si (31 kisi) 3-10 yil
arasinda, %26 s1 (13 kisi) ise 10-15 yil arasinda isletmede ¢alismaktadir.

5.5.2. Isletmelere ait bulgular
Isletmelerin demografik bulgular1 kapsaminda, isletmenin sektdrii, kurulus yaili,
calisan sayisi, sermaye yapisi, cirosu ve yonetim yapist ile ilgili bulgular elde

edilmistir.

Isletmelerin calisan sayilari
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Sekil 5.1. Isletmelerin galisan sayilarma gére dagilimi

Yapilan ¢alismada sonuglarin net olabilmesi i¢in isletme biiyiikliikleri arasindaki say1
farki birbirine yakin olarak secilen isletmeler ankete katilmistir. Calisma buyiikliik
olarak siralandirdigimizda ¢alismadaki sayiya gore; en kiiclik ¢alisani olan isletme

grubu arastirmanin tamaminin %28’ini  (19-39 calisana sahip olan isletme), orta
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biiytikliikteki isletme sinifi (39-79 calisana sahip olan isletme) %56 ile ve biiyiik
isletmeler (79 c¢alisan ve iistii) %16 ile temsil edilmektedir. Calismanin bu agidan
kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin orta degere en yakin sinifin agirlikli olmasi

ile sonuclar1 daha objektif oldugu diigiiniilmektedir.

Isletmelerin kurulus villari
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Sekil 5.2. Kurulus yillarina gore isletmeler

Yukaridaki sekilde wverildigi iizere isletmeler agirlikli olarak 10-20 yil Once
kurulmugtur. 10 yildan daha az siire i¢inde kurulmus 12 isletme (%24), 10-20 yil
arasinda kurulmus 23 isletme (%46) vardir. 11 isletme (%22) 20-30 yil, 4 isletme
(%8) 30 yildan daha eskidir. Bu veriler bize sirketlerin rekabetci bir yapida
olduklarin1 ama ancak dogru adim atan isletmelerin varliklarimi siirdiirebildiklerini
gostermektedir. Ayrica isletmelerde yer alan iist diizey ¢alisanlarin ya da isletme
sahiplerinin yakin bir geg¢miste is yeri kurduklarimi1 ve daha sonra agiklanan
yoneticilerin sahip oldugu egitim diizeylerine bakilarak yonetici kademesinin daha

bilimsel yontemlerle ¢alistig1 sonucu ¢ikartilabilir.

Isletmelerin yillik iiretim kapasitesi

Sekil 5.3’te isletmelerin %16’lik kesimi 500.000 Tiirk Lirasina kadar yillik {iretim
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yapmaktadirlar. Bu kesim ¢alisan is¢i sayisinin en az olan (19-39 kisi) bolimiinii
istihdam ederken, yeni kurulmus sirketler olarak ifade edebilecegimiz sirketlerin %66
sina tekabiil etmektedir. Geri kalan %33 liik kisim orta iiretim kapasiteli olan gruba

dahil olmustur.
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Sekil 5.3. Isletmelerin yillik iiretim kapasitesi

500.000 TL — 1.000.000 TL arasinda iiretim kapasitesine sahip olan grupta bulunan
sirketler 10-20 y1l i¢inde kurulmus sirketlerdir.

1.000.000 TL iizerinde {iiretime sahip olan sirketler ise oOzellikle 30 yillik ve
calisanlar1 60 kisinin {izerinde olan grubu kapsamaktadir. Bu sirketler kurumsallagmis

ve daha profesyonel bir yonetime sahiptir.

Isletmelerin faalivet cografyalar

Sekil 5.4. Isletmelerin faaliyet cografyalart
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Sekil 5.4’ i inceledigimizde bolgesel faaliyet gosteren isletmelerin tiimiinii kii¢iik
isletmeler olusturmakta ve bunlar yeni kurulmus isletmelerdir. Kiigiik isletmelerin 7’
si bolgesel geri kalani ise ulusal nitelikte cografyaya hitap etmektedir. Orta
biiylikliikteki isletmelerin ise 23’1 ulusal geri kalani ise uluslar arasi bir cografyada is

yapmaktadir. Biiyiik isletmeler ise ulusal ve uluslar arasi cografyaya hitap etmektedir

Isletmelerin kriz yasamisligi

Ankete katilan 50 isletmenin yasam siireleri boyunca en az bir defa kriz yasadiklarin
anlagilmaktadir. Anket yapilirken alinan cevaplarda isletmeler son ekonomik krizi
gostermigler boylece yeni kurulan isletmelerin de yasam siireci boyunca krizle

tanistiklar bilgisi ortaya ¢ikmustir.

Isletmelerin kriz yasanmasinda etkili olan faktorler

Cizelge 5.1. Kriz yasanmasinda etkili olan faktorler

Faktorler Se¢cme miktari
Ekonomik faktorler 50
Isletme yénetimi ile ilgili faktorler 7
Teknolojik faktorler 9
Isletme alanindaki cevre kosullari 1
Isletmenin orgiit yapist ile ilgili 6zellikleri 8
Uretim sistemlerinde hatal iiriinden kaynaklanan sorunlar 30
Hukuki, politik ve sosyo-kiiltiirel nedenler 1
Isletmenin kaynak saglamadaki engelleri 13

Dogal felaketler 0

Isletmenizle karsilastigmiz krizin kaynagi nedir sorusuna birden ¢ok secmeli olarak

verilen cevaplarin agirlikli bir kismin1 ekonomik kriz olusturdugunu tablodan
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gormekteyiz. Yeni kurulan igletmeler 6zellik diinyada yakin zamanda meydana gelen
kiiresel ekonomik bunalimin etkisinin iiretim sektoriine yansittigi etkileri gérmek

miumkindiir.

Isletmelerden 7 ‘si yonetsel faktorlerden etkilendigini sdylemektedir. Bu segenekte
yoneticilerin  yeterlilik durumlarinin  eksikliginden kaynaklandigint  sdylemek
miimkiindiir. Ama bu durum tiim isletmelerle kiyaslandiginda %14 gibi bir orana

rastlamaktadir.

Teknolojik faktorler isletmelerin %18 inde goriilmektedir. Bu durum isletmelerin

teknoloji anlamindan ¢ogunun yeterli yatirim yaptigini géstermektedir.

Isletme alanindaki ¢evre kosullar1 isletmeleri cok az etkilemediklerini gérmekteyiz.
Bunun nedenlerinden bazilar1 bélgesel yol yapim ¢aligmalari oldugu séylenmistir.

Isletmenin 6rgiit yapist ile ilgili 6zelliklerinin %16 lik bir boliim ile 6zellikle yeni
kurulmug sirketlerde goriilmektedir. Bunlarin kurumsallasma konusunda deneyimsiz

olmas1 nedeni ile isletmelerin krize girme egiliminin oldugu séylenmektedir.

Uretim Sistemlerinde hatali {iriinden kaynaklanan sorunlar segenegi %60 oraninda
isaretlenmistir. Ozellikle {iretim sektdriinde calisan isletmelerin sistemdeki herhangi
bir hata ya da iretimde meydana gelen yetersizlikten etkilendigi siparis iizerine

iiretim yapan sirketlerde goriilmektir.

Hukuki, politik ve Sosyo kiiltiirel nedenler %2 olarak seg¢ilmistir. Bu durum ise
politik nedenlerden dolay1 boykota gidilmesi veya yeni yasalar ile diizenlenmesinden

kaynaklanmustir.

Isletmenin kaynak saglamadaki engelleri segenegi %26 lik bir oranda secilmistir.
Bunun sebebi istikrarsiz bir ortamda piyasada bulunan yatirimcilarin yatirim
yapmamalar1 ve bankalarin faizleri yiikseltmeleri ayrica bor¢lu durumda olan kisi

yada kuruluslarin borg¢larini ertelemeleri gosterilebilir.
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Isletmede kriz yonetimi ile ilgili bir calisma var mi?

Sekil 5.5'te “isletmenizde kriz plan1 var m1?” sorusuna 50 isletmenin sadece 10’u
hayir cevabi vermis, 40 isletme ise evet olarak cevaplandirmistir. Krize karst bir
calisma iginde olmayan isletmelerin biiyilikliigii incelendiginde bu isletmelerin kiigiik
isletmeler oldugu goriilmektedir. Orta ve biiylik isletmelerin diizenli bir yonetim

yapisina sahip oldugu anlagilmaktadir.

HAYIR
(10 ISLETME)
20%

EVET
(40 ISLETME)
80%

Sekil 5.5. Isletmenizde krizle ilgili bir ¢calisma var m1?

Isletmede kriz yonetimi ile ilgili calismalari yeterli buluyor musunuz?

Bu soruya kriz yonetimi ile ilgili bir calismalarinin oldugunu sdyleyen 40 igletmenin
tiimii evet cevab1 vermistir. Bu sekilde isletme sahipleri daha 6nce meydana gelen

krizlerden tecriibeli oldugunu ve yeterli tedbirleri aldigini sdylemektedirler.

Kriz yonetimi ile ilgili nereden yvardim aliyorsunuz?

Bu soruya verilen cevaplarin dagiliminda, biiyiik sirketlerin 3’4 kendi planlama
departmanini kullanmaktadirlar. Geriye kalan 5’1 ise 6zel danmismanlik sirketleri ile
calismaktadir. Orta biiylikliikteki sirketlerin ise 24’ti kamu kurumlarindan, 1’1

tiniversitelerden ve 3’ 6zel damismanlik sirketlerinden yardim almaktadir. Kiigiik
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sirketlerin sadece 4’1 kamu kuruluslarindan yardim almaktadir.

30 - 28

25 -

20 -

15 -

10 - 8

5 4 3 1
isletme ici egitim  Universitelerden Danismanlik Egitim
birimlerinden Sirketlerinden Kurumlarindan

(Ozel Sirketler) (KOSGEB,..VB)

Sekil 5.8. Kriz yonetimi ile ilgili nerden yardim aliyorsunuz?

Ozellikle kiigiik 6lcekli isletmeler planlamaci istihdam edemedikleri igin bu eksigi
disaridan yardim alarak gidermeye ¢alismaktadir. Isletme boyutu biiyiidiikce yonetim
kademesinde daha fazla kisi istihdam edilmektedir. Bunun bir sonucu olarak igletme
dis yardim yerine kendi iginde olusturacagi boliimler ile bu gereksinimini

gidermektedir.

Herhangi bir krizin tespitine karsi erken uyari sisteminiz var mi?

Krizle ilgili calisma oldugunu sdyleyen 40 isletme bu soruya evet cevabi vermistir.
Isletmelerin krizin yasattig1 sorunlari ve ¢dziim yollar1 konusunda ¢alisma igine

girdiklerini gérmekteyiz.

Kriz yOnetim planinizi ne kadar surede yeniliyorsunuz?

Kriz ile ilgili bir ¢alisma yapan 40 isletmenin 30’ u kriz planlarini bir yildan daha az
bir siirede yenilemektedir. Bu isletmelerin biiyiikliiklerine bakilirsa kiigiik
isletmelerin tamami ve bazi orta buytkliikteki isletmeleri 10 igletme ise 1-2 yil

siirede kriz planini1 yenilemektedir.
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Sekil 5.7. Kriz planinizi ne kadar siirede yeniliyorsunuz?

Kriz yonetim olanim1 1 yildan az bir siirede giincelleyen isletmelere baktigimizda
bunlarmn kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerden olustugunu goérmekteyiz. 1-2 yil
arasinda giincelleyen 10 isletmenin 2’si orta biiyilikliikte geriye kalan 8 isletmeninde

bliyiik isletmelerden meydana geldigini gormekteyiz.

Kriz yonetimi planinizi kime vaptiriyorsunuz?

30 28
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isletme ici egitim Universitelere Danigmanhk Egitim Kurumlarina

birimlerine Sirketlerine  (Ozel (KOSGEB,..VB)
Sirketler)

Sekil 5.8. Kriz yonetimi planinizi kime yaptiriyorsunuz?

Kriz yonetimi ile ilgili calismast olan 40 isletme kriz yonetimi ile ilgili isletme igi
birimlerden, iniversitelerden, 06zel danismanlik sirketlerinden ve egitim
kurumlarindan yardim almaktadir. Bu soruya verilen cevaplarin dagiliminda, biiyiik

sirketlerin 3’i kendi planlama departmanini kullanmaktadirlar. Geriye kalan 5 1 ise
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0zel danigsmanlik sirketlerine yaptirmaktadir. Orta biiyiikliikteki sirketler ise 24’1
kamu kurumlarindan, 1’1 {niversitelerden ve 3’i 6zel damigsmanlik sirketlerine

yaptirmaktadir. Kiiciik sirketlerin sadece 4’1i kamu kuruluslarina yaptirmaktadir.

Kriz yOnetimi plani yapmaya iten temel nedenler nelerdir?

Cizelge 5.2. Kriz yonetimi planina yapmaya iten temel nedenler nelerdir?

ONERME SECILIM

Krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme

sansina kavusmak 40
Daha 6nce hazirliksiz yakalanilan bir kriz kargisinda 6nemli zararlarla 40
karsilasilmasi

Krizin karsisinda isletme kaynaklarini daha etkin olarak
kullanabilmek 40
Muhtemel bir kriz aninda medya baskisini azaltabilmek 3

Kriz yonetimi ile ilgili bir ¢aligmasi olan 40 isletme yukaridaki Onermeleri en az
birini segerek cevaplamistir. Soruya verilen cevaplart inceledigimizde, biitiin
isletmeler krizin meydana getirdigi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina
kavugmay1 ve kriz karsisinda isletme kaynaklarin1 daha etkin olarak kullanabilme

seceneklerini se¢mislerdir.

Biiyiik sirketlerin sadece 3’ii kriz doneminde medya baskisini azaltabilmeyi se¢mistir.

Digerleri neden belirtmemislerdir.

Isletmelerin kriz y®netim plam1 yapmasmin temel nedenlerine bakildiginda

isletmelerin daha 6nceki krizlerden kotii etkilendigini gérmekteyiz.
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Kriz yonetim planinizi uyguladiniz mi?

Krize karsi bir ¢alismast olan 40 isletme bu soruya evet cevabi vermis, planlarinin

son yasanan ekonomik krize bagli olarak uyguladiklarini ifade etmislerdir.

Kriz yonetim planinizi uygulamaniz sonucunda basarili oldu mu?

Kriz yonetimine karsi ¢caligsmasi olan 40 isletme bu soruyu cevaplamustir.

Sekil 5.9° da verileri kriz yonetim plani biiyiik ve orta isletmelerde basarili olurken

kiigiik isletmelerde basarisiz oldugu goriilmiistiir.

Hayir

Sekil 5.9. Kriz yonetim planinizi uygulamaniz sonucunda basarili oldu mu?

Basarisiz olduysa sizce sorun nedir?

Kriz yonetim planin1 uygulayan ve basarisiz sonug elde eden 5 isletme bu soruyu
cevaplamistir. Kriz yonetim planinin basarisiz olmasindaki temel nedenler asagida

verilmigtir.

1- Isletmede ydnetim kademesinin kriz yonetim planini iyi anlasiimamasi.

2- Meydana gelen ekonomik krizin tahmin edilenden daha derin bir sekilde

kendini hissettirmesi.
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3- Kiriz yonetim planinin hazirlaniginin uygun olmamasi
4- Erken uyarn sisteminin iyi g¢alismamast nedeniyle zamaninda miidahale

edilmemesi.

Yukarida verilen cevaplardan sonra yoneticiler isletmelerin kriz planlarini yeniden

gbzden gegirdigi ve disaridan yardim alarak personelini egittigini sdylemektedirler.

Strateji, politika, taktik, yOntem gibi araclardan yararlanmakta misiniz?

Ankete katilan 50 isletme soruya “evet” cevabi vermistir. Isletme yoneticileri
giinimiiz sartlarinda stratejik yaklagimin rekabet agisindan Onemini kavramis
goriinmektedir. Giinlimiiz sartlarinda belirli bir plan, program, taktik ve yontem
izleyen isletmelerin biiyiikliigli ne olursa olsun rekabet¢i bir yapiya sahip oldugunu

gbérmiis olduklarini belirtmislerdir.

Uzun dénemli plan s6zu size neyi ifade etmektedir?

20

15

10

1YIL 1-5YIL 5-10YIL 10-15YIL

Sekil 5.10. Uzun dénemli plan s6zii size neyi ifade etmektedir?

Ankete katilan 50 igletme bu soruyu cevaplamistir. Isletmeler icin uzun dénem plani
stiresini kiiciik sirketlerin tamami 1 yil olarak gormiis, orta biiyiikliikteki ve biiylik
sirketlerin cogunlugu 1-5 ve 5-10 yil olarak se¢mislerdir. Az sayidaki biiyiik sirket ise
10-15 yi1l olarak se¢mistir.
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Isletme yoneticileri olarak dngériilen en uzak hedefin gerceklesme siiresinin isletme
biiyiikliigiine baglh olarak degistigini gormekteyiz. Isletme kapasitesi biiyiidiikce
yonetim kademesinin daha da uzmanlastig1 ve isletmenin sahip oldugu giiclii mali

durum nedeniyle uzak hedeflerini daha rahat gorebilmektedirler.

Isletmeniz ile ilgili gelecek plani var midir?

Ankete katilan 50 isletme bu soruyu cevaplamistir. Isletme yoneticilerinin, isletmenin
yasamini siirdiirmek ve igletmenin biiylimesini saglamak icin yapmasi gereken islem
basamaklari ile ilgili yazili ya da yazili olmayan bir planlar1 vardir. Bu planlar kii¢iik
ve orta biiyiikliikte isletmelerde (isletmede planlamacinin istihdam edilmedigi orta
biiytikliikteki isletmeler) isletme sahibinin diisiincelerine veya oOngdriilerine bagl
olarak degisirken biiyiik isletmelerde planlama bdliimlerinin  gorevi olarak

degismektedir. Boyutu ne olursa olsun her isletmenin gelecek plani vardir.

Gelecek planinizin siiresi ne kadar?

Ankete katilan 50 isletme bu soruyu cevaplamistir. Kiigiik isletmelerin hepsi ve orta
biiytlikliikteki isletmelerin bir kismi icin gelecek planlarinin siiresi bir yil olarak

degismektedir.

45
40
35
30
25
20
15
10

5
Ui

1YIL 1-5YIL 5-10YIL

Sekil 5.11. Gelecek planinizin siiresi ne kadar?
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Kriz doneminde yapilmis olan bu calismanin isletmelerin uzak hedeflerinin
gerceklesme siiresinin daha uzun olmasi ve mevcut gelecek plani siiresinin daha kisa
olmasinin sebebi ise isletmelerin 6zellikle degisen kosullarin altinda daha esnek

hareket etme isteginin olmasindan kaynaklanmaktadir.

Isletmenizin vizyon ve misyon bildirisi var mi1?

Ankete katilan 50 isletmenin hepsi bu soruya evet cevabi vermislerdir.

Isletme icin “neredeyiz” ve “ne icin yapiyoruz” sorularina cevap olan vizyon ve
misyon bildirisi stratejik yonetim yaklagimiin vazgecilmez unsurlar1 arasinda yer
almaktadir. Isletmelerin nerde olduklar1 ve nereye nasil gideceklerini acik bir sekilde
ifade etmesi isletme calisanlarinin yontem ve yaklasimi anlamasini dolayli da olsa bir

verim artisini saglayacaktir.

Stratejik planlama ile ilgili nerden yvardim alivorsunuz?

30 38
25 —
20 —
15 —
3
1
0 T T T 1
isletme ici egitim Universitelerden Danismanlik Egitim
birimlerinden Sirketlerinden Kurumlarindan
(Ozel Sirketler) (KOSGEB,..VB)

Sekil 5.12. Stratejik planlama ile ilgili nerden yardim aliyorsunuz?

Ankete katilan 50 isletme bu soruyu cevaplamistir. Sonuglar incelendiginde

isletmelerin 6zellikle kamu egitim kurumlarindan yardim aldigini gérmekteyiz. 3
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bliyiik isletmenin kendi biinyesinde bir planlama birime sahip oldugunu ve kendi
planlama faaliyetlerini kendi i¢inde yiiriittiigiinii gormekteyiz. Diger 5 biiyiik isletme
ise, 1 isletme iiniversitelerden ve 4 isletme 6zel danismanlik sirketlerinden yardim

almaktadir.

Orta biiyiikliikteki 4 isletme danismanlik sirketlerinden yardim almaktadir. Geri kalan
tanesi stratejik planini1 kendisi yaparken diger 3’ii 6zel danismanlik sirketlerinden
yardim almaktadir.Geri kalan 35 isletme ise KOSGEB gibi egitim kurumlarindan
faydalanmaktadir.

Stratejik yonetim ne ifade etmektedir?

Cizelge 5.3. Stratejik yonetim i¢in 6nermeler. (1-Katilmiyorum, 5-kesinlikle

katiliyorum)
Toplam | Art.
Onerme Puan Ort.
A | Stratejik yonetim gelecek i¢in gereklidir. 238 4,76
B | Stratejik yonetim sadece biiyiik sirketler icin gegerlidir. 61 1,22
C | Stratejik yoOnetim  silireci sadece iist diizey yoneticiler 181 1,62
tarafindan belirlenmelidir.
D | Stratejik yonetim olmadan rekabetci olunabilir 216 4,32
Stratejik yonetim sadece kriz donemlerinde degil olagan
zamanlarda da ise yarar. 20 :
F | Stratejik yoOnetim ge¢misteki hatalardan ders almayi
gerektirir. 238 470
Stratejik yonetime en alt diizeydeki caligsanlar katilamaz 200 4
Stratejik plan herkes tarafindan yapilabilir. 162 3,24
[ | Vizyon bir sirket i¢in degerlidir 250 5




Cizelge 5.3 (Devam). Stratejik yonetim ne ifade etmektedir. ( 1-Katilmiyorum,

5- kesinlikle katiltyorum)

yOneticilerin gorevidir.

) Toplam | Art.
Onerme Puan Ort.
J Misyon bir sirket icin degerli degildir. 250
K Stratejik planlama i¢in ¢evre analizi gereklidir 250
L Cevre analizi gereklidir ve her zaman giincellenmelidir 150
M | Cevre analizi herkesin gorevidir. 212 4,24
N Stratejik  yOnetimin  kontrol
235 4,7

Cizelge 5.3’ te baz1 6nermelere verdikleri puanlarin toplamini ve bu puanlara ait
aritmetik ortalamasini gérmekteyiz. Bu tabloya bakilarak ankete katilanlar stratejinin

Oonemini ve gerekliligini Onemsedigi sonucunu c¢ikarabiliriz. Ayrica stratejik

yonetimini siirdiiriilmesi ile ilgili de yonetici goriisleri sunulmustur.

Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

Cizelge 5.4. Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

Stratejiler Sec¢im
Pazar payini arttirma 5
Yeni pazarlara a¢ilma 2
Kiigiilme ve tasarruf yapma 2
Mevcut durumu koruma 41
Pazardan ¢ikma 0

Isletmelerin su anda uyguladiklari stratejileri yukaridaki tabloda gdriilmektedir.
Ekonomik krizin etkisini yitirmedigi su donemde g¢ogunlukla mevcut durumu

korumak istediklerini gérmekteyiz. Bunlardan nadir de olsa kii¢lilmeyi secen sirketler

vardir.
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Bu hedefler i¢in hangi stratejileri izlemektesiniz?

Pazar payini arttirmak icin

Cizelge 5.5. Pazar payini artirmak i¢in uygulanan stratejiler

Strateji Say1
Farklilagma stratejisi 1
Odaklanma Stratejisi 4

Cizelge 5.4’ de pazar payimi arttirmak isteyen 5 sirketin hangi stratejileri kullanacagi
Cizelge 5.5°de goriilmektedir. Isletmelerin kriz dénemlerinde, miisteriler daha ucuz
iriinlere yonelmeye baslarlar. Bu pahali satilan {irlinlerin daha az tercih edilmesi
durumuna sebep olur. Isletmeler bu durumda alt markalarini piyasaya g¢ikararak
sunduklar1 daha diisiik kaliteli T{riinlerinin marka imajina zarar vermesini
engelleyeceklerdir. Miisterinin markaya bagli oldugu durumlarda ise isletmeler

farklilagsma stratejisini izleyerek {irlinii satmakta zorlanmamaktadir.

Cizelge 5.5 deki sonuca bakilirsa isletmeler, kriz donemlerinde iiretim maliyetlerini

diisiirmek suretiyle kaliteden 6diin vermeyi se¢mislerdir.

Yeni pazarlara acilmak icin

Cizelge 5.6. Yeni pazarlara agilmak i¢in uygulanan stratejiler

Strateji Secim
Yenilikgilik Stratejisi 0
Ilgili Cesitlendirme Stratejisi 2
Ilgisiz Cesitlendirme Stratejisi 0

Cizelge 5.4° de yeni pazarlara acilmak isteyen 2 sirketin hangi stratejileri kullanacagi
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Cizelge 5.6° da gorilmektedir. Yeni bir {riinlin piyasaya sunulduktan sonra elde
edecegi basarisizlik, kriz doneminde olan isletme icin telafi edilemez sonuclar
dogurabilmektedir. Isletmeler yeni pazarlara farkli bir iiriinle ¢tkmak yerine satilan

bir iiriinle ¢ikmay1 tercih etmektedirler.

Mevcut durumu korumak icin

Cizelge 5.7. Mevcut durumu korumak i¢in uygulanan stratejiler

Strateji Sec¢im
Yavas biiyiime stratejisi 36
Kar ve harmanlama stratejisi 5

Yukaridaki tabloda, ¢izelge 5.4’ de mevcut durumu korumak isteyen 41 sirketin hangi
stratejileri kullanacagi goriilmektedir. Sirketler daha ¢ok diisiik biiyiime hizlarinda

kalmayn1 tercih etmislerdir.

Isletmeler kriz déneminde daha temkinli davranmak icin yavas biiyiime stratejisini
segmektedirler. Daha 6nceden piyasa yatirirm yapmis olan sirketler, yatirimlarinin
meyvesini toplayacagi kar ve harmanlama stratejisini se¢mektedirler. Bu stratejiyi
secen sirketlerin ozellikle orta ve biiyiik isletmeler oldugunu goérmekteyiz. Bun

durumun sebebi ise gii¢lii bir mali yapida olmalaridir.

Kiictilme ve tasarruf yapmak icin

Cizelge 5.8. Kiiciilme ve tasarruf yapmak i¢in uygulanan stratejiler

Strateji Secim
Etrafinda donme stratejisi 2
Tasfiye Stratejisi 0

Cizelge 5.4’ de kiigiilme ve tasarruf yapmak isteyen 2 sirketin hangi stratejileri
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kullanacag1 Cizelge 5.8 de gériilmektedir. Isletmeler kadro ve mevcut tesislerinde
kiiciilmeye gitmek istemislerdir. Ozellikle kiiciik isletmelerde calisanlar arasinda
bulunan baglarin daha siki olmasi nedeniyle isletme sahipleri 6nce isletme giderlerini
diisiirmeye caligmakta ve isgiliciinde herhangi bir kiiclilmeye gitmemeyi segcmektedir.
Isletme elemanlar1 sayisini azaltma yoluna gitmesi durumunda calisanlarin verimini

disiirebilecek ve “survivor etkisi” olusturabilecektir.

Stratejik planinizi ne kadar stirede kontrol ediyorsunuz?

35

30

25

20

15

10

1-2 AY 2-4 AY 4-8 AY 8-12 ay

Sekil 5.13. Stratejik planin kontrol siiresi

Ankete katilan 50 isletme bu soruyu cevaplamistir. Yukaridaki sonuclara
baktigimizda isletmelerin biyiikliigli ile stratejik planin kontrol siirelerinin dogru

orantil1 olarak arttigin1 gérmekteyiz.

Kiiciik isletmelerin 1 tanesi 1-2 ay digerleri 2-4 ay arasinda stratejik planlarin1 gézden
gecirmektedirler. Orta buiyiikliikteki isletmeler ise 5 tanesi 2-4 ay geri kalani ise 4-8
ay arasinda stratejik planlarin1 kontrol etmektedirler. Biiyiik isletmelerin daha
rekabet¢i bir yapiya sahip olmasindan dolayr 4-8 ay ve 8-12 ay arasinda stratejik

planlarini kontrol etmektedirler.
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Kiictik isletmeler kriz donemlerinde mevcut duruma ayak uydurabilmek i¢in meydana
gelen degisimleri yakindan takip ederek cabuk tepki vermek isterler. Bu istegin
nedeni piyasadaki diger sirketlere gore daha az sermayesinin olmasidir. Orta
biiylikliikteki igsletmeler daha gii¢lii mali yapis1 olmasi nedeniyle kiigiik isletmelerden

avantajli durumdadirlar. Bu onlarin hemen tepki verme zorunlulugunu diisiirmektedir.

Bir planlamacinin c¢alisti§1 orta biiytikliikteki bir isletmede durum daha farklidir.
Ciinkii daha onceden belirlenmis hedeflere ulasmada dogru adimlarin segilmesi
isletme i¢in daha sik kontrol gerekliligini ortadan kaldirarak, dogru tutulan muhasebe

ile isletme ne durumda oldugunu kolaylikla gérmektedir.

Biiyiik isletmeler, kurumsallagmanin verdigi giiven ile dogru yonetildikleri takdirde
esnek hareket etme zorunlulugunu ortadan kaldirmislardir. Boylece stratejik planda
yapilacagi daha az degisiklik ve daha onceden tespit edilmis dogru basamaklar

yardimiyla igletme hedefine ulasacaktir.
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6. SONUC VE ONERILER

Isletmeler birer insan gibidir. Her insan dogum, biiyiime, durgunlasma ve dliim gibi
evrelerden gegiyor ise isletmelerde bu evrelerden ge¢mektedir. Bir insan nasil bir
virlis ya da bakteri nedeniyle hasta oluyorsa her isletme yasadig krizler ile yasamini

tehlikeye atacak bir boyuta gecebilmektedir.

Krizler onemsemedigimiz bir hastaliga benzer. Bazi belirtilerle ya da aniden
karsimiza ¢ikabilirler. Krizlerin bir olusma evreleri vardir. Bu evreler iyi tespit

edilmezse kriz daha da zarar verici bir boyuta ulasacaktir.

Arastirmada verilen cevaplara gore, Ozellikle vurgulanan igletmelerin kriz ile
karsilastiklarim1  ve bu durumda yapabilecekleri konusunda bilgilendikleri
gormekteyiz. Glinlimiizde 6grenim diizeyinin artmasi ile yoneticilerin daha donanimli
olmaya baslamasiyla kriz yonetimi konusu artik yoneticilerin diisiinmeye basladigi
konu olmaktadir. Kriz planlamasini iyi yapan isletmeler bulunduklari durumdan en az

zarar gorerek yollarina devam etmektedirler.

Kiiciik isletmeler 6z kaynaklarinin az olmasi nedeniyle kriz donemlerinde stratejik
plam daha fazla gozden gegirmektedir. isletme, miisterileri ile dogrudan temas
halinde oldugundan ve miisterileri i¢in 6zel siparis tlizerinden ¢alismasi nedeniyle
miisterilerini daha iyi tanimaktadir. Bu dogrudan iletisim, miisterilerin dogrudan
isteklerini daha ¢abuk algilama becerisi kazandirdig1 i¢in biiyiik isletmelere gore

rekabet avantaji sunmaktadir.

Kiictik isletmelerde, yonetici gercekei bir planlama yapmamissa kriz isletme i¢in agir
sonuclar dogurmaktadir. Isletme yodneticisinin bu durumda disaridan yardim almalari
gerekmektedir. Bunun farkinda olan isletmeler KOSGEB, iiniversiteler, 6zel
danigsmanlik sirketleri ile bu ihtiyac1 karsilamaya calisirlar. Profesyonel bir yardim
almamis sirketler ise yapacaklar sik gdzden gecirmelerde ani karar verebilir ve

hedeflerine kavusamayabilirler.
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Kiiciik isletmeler kriz dénemlerinde daha cok eleman c¢ikartmaktan kacinmaktadir. s
yogunlugu fazla olan bu tip isletmelerde calisanlar sadece bir is yerine birden fazla
gorevde bulunabilme yeterliligine sahiptirler. Isletme yéneticisi, eleman ¢ikarmanin
sirket motivasyonunu diisiirecegini ve yerine bu pozisyon i¢in yeni birisini bulmanin

masrafli olacagin diisiinerek giderleri azaltmaya yonelmektedir.

Orta diizeyde isletmelerin arastirmada verdikleri yanitlar incelendiginde ydnetici
kademesinin deneyimli oldugu ve biiyiimeye c¢alistiklarint gorebiliriz. Kriz
yonetiminde ise kurulus yillarinin eski olmasi ile en az iki ekonomik krizin
kazandirdig1 deneyimler attiklar1 adimlarin daha saglam oldugunu bunun bir
gostergesi olarak kriz ve stratejik planlari1 daha uzun vadeler ile giincellediklerini

gérmemiz mimkiindiir.

Stratejik yonetim baglaminda konuyu degerlendirdigimizde ise orta biiyiikliikteki
isletmelerin yeni iiriinler sunmaya ¢alistiklarini ve boylece daha rekabetci bir yapiya

sahip olup farkli cografyalara acilma egilimlerinin olduklarin1 gérebiliriz.

Orta biiytikliikteki isletmeler daha az stratejik agikliga sahip olmasi ve rekabet
konusundaki bilingleri ile kiigiik isletmelere gére daha az risk altinda oldugunu
gormekteyiz. Orta biiylikliikteki isletmeler yeterli ¢cevre analizlerini yapmalar1 ve iyi

bir yonetime sahip olmalar1 onlar1 daha da Gteye tastyacaktir.

Biiyiik isletmeler kurulduklari zamanin eski olmasi ve daha fazla tecriibeye sahip
olmalar1 nedeniyle diger iki grup isletmelere goére en avantajli konumdadir.
Yoneticilerin yeterliligi ve tecriibesi ile daha emin durumdadirlar. Biiyiik isletmeler

icin stratejik agiklik daha diistiktiir.

Stratejik agidan inceledigimizde rakip sayilarinin yurtiginde az olmasi ve uluslar arasi
is yapmalar1 nedeniyle ulusal ¢apta olusabilecek krizlerden daha az etkileneceklerdir.

Bu durum biiyiik isletmeler i¢in baska bir olumlu noktadir.
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Biiytlik isletmeler yeterli ¢cevre analizleri yapmazsa ve iyi bir kriz uyar1 sistemini
benimsemedigi durumda krizden marka olarak en c¢ok yara alacak isletmelerin en

basinda gelmektedir.

Sonug olarak isletmelerin biiylikliikleri ile ilgili olarak pek cok {istiinliikleri ve
tehditleri mevcuttur. Donanimli bir yonetim kadrosu ve iyi bir planlama ile bir

isletmenin biiylimesi ka¢inilmaz bir durumdur.
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EK-1 Anket formu

Sayin Y onetici,

Kriz donemlerinde stratejik planlamanin 6nemini arastirmak amaciyla “Kriz
Doénemlerinde Stratejik Yonetim ve Rekabete Etkisi: Bir Alan Arastirmast” adh
Yiiksek Lisans Tezi hazirlamaktayim. Bu arastirmada stratejik planlamanin
yayginlig1 ve kriz durumlarindaki fonksiyonu irdelenmeye ¢alisilacaktir. Yaklasik “5
dakika” siirecek asagidaki anketi doldurmaniniz bilimsel bir arastirmaya katki
saglayacaktir. Cevabiniz1 ilgili kutucuklara isaretlemeniz yeterli olacaktir.
Dolduracaginiz bu formdaki bilgiler degerlendirme icin kullamlacak, kesinlikle
baska amaclar icin kullanilmayacak ve formlarin iiciincii  Kisilerle
paylasilmayacagim_taahhiit ederim. Gosterdiginiz ilgiden dolay1 tesekkiir eder
calismanizda basarilar dilerim.

Saygilarimla...

Mehmet Umit IRVASA

Tez Danismani: Dog. Dr. Enver AYDOGAN
(Ogretim Uyesi, Gazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi)

Not: Anket ile ilgili, soru sormak veya bilgi almak isterseniz asagidaki elektronik posta adresini
kullanabilirsiniz.

E-Posta: muirvasa@gazi.edu.tr

1- Cinsiyetiniz:

[1 Kadin L1 Erkek
2- Yasmiz:
L] 25-35 yas [136-45 yas [146-55 yas LI55 ve tstii

3- Egitim Durumuz:
[ILise O On lisans [ Lisans [IYiiksek Lisans [1 Doktora

4- Sirketteki Hizmet Siireniz
U 1yildanaz [J1-3 yil [L13-10 y1l LJ10-15y1l  [J15 yildan fazla
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EK-1 (Devam) Anket formu

5- Sirketinizin yillik iiretim kapasitesi: (Tiirk Liras1 olarak)
[10-50.000 [150.000-100.000 [1100.000-500.000 [ 500.000 den fazla

6- Sirketinizin faaliyet cografyasi:

[1Bulundugu Sehir [] Bolgesel LUlusal [Uluslararasi
7- Sirketinizin Kurulus Yili: ...l
8- Isletmede calisan isci sayist:

[11-9 [110-49 L1 50-249 L1250 ve tizeri
9- Isletmede calistigimz dénem icerisinde herhangi bir kriz yasandi mi1?

[] Evet L] Hayir
(-Cevabiniz “HAYIR” ise 11. Soruya geciniz.- )

10- Isletmenizde krizin yasanmasinda hangi faktorler etkili olmustur?
Ekonomik Faktorler

Isletme yonetimi ile ilgili faktdrler

Teknolojik faktorler

Isletmenin faaliyet Alanindaki cevre kosullari

Isletmenin orgiit yapistyla ilgili 6zellikler

Uretim sisteminden ve hatali {iriinlerden kaynaklanan sorunlar
Hukuk, politik ve sosyo-kiiltiirel faktorler

Isletmenin kaynak saglanmadaki engelleri

Dogal felaketler

Diger faktOrler: ... ...

ooooooogdgd

11-Isletmenizde Kriz yénetimi ile ilgili bir ¢alisma var mi1?
[] Evet L] Hayir
( -Cevabiniz hayir ise 21. soruya geginiz.- )

12- Isletmenizde kriz yonetimi ile ilgili bir calismalar1 yeterli buluyor musunuz?
L] Evet U] Hayir

13- Kriz yonetimi ile ilgili nerden yardim aliyor musunuz?
[J isletme igi egitim birimlerinde
[ Universitelerden
[J Danismanlik Sirketlerinden
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EK-1 (Devam) Anket formu

[ Egitim Kurumlarindan (MPM, KOSGEB, vb....)

14- Herhangi bir krizin tespitine karsi erken uyari sisteminiz var mi?
[1 Evet L1 Hay1r

15- Kriz planinizi ne kadar siirede bir yeniliyorsunuz?
[ 1 yildan az 12yl [12-4 yil L14-6 yil L1 6 y1l ve st

16- Kriz yonetimi planinizi kime yaptirtyorsunuz?
[ Isletme ici egitim birimlerinde
[J Universitelere
[] Danismanlik Sirketlerine
[] Egitim Kurumlarindan (MPM, KOSGEB, vb...)

17- Isletmenizi kriz yonetim plani hazirlamaya iten temel neden ya da nedenler
nelerdir?
[] Krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina kavusmak
[1 Daha once hazirliksiz yakalanilan bir kriz karsisinda 6nemli zararlarla
karsilagilmasi
[ Kriz karsisinda isletme kaynaklarini daha etkin olarak kullanabilmek
[] Muhtemel bir kriz aninda medya baskisini azaltabilmek

18- Kriz yonetimi planinizi uyguladiniz m1?
L] Evet L] Hayir

19- Kriz yonetimi planinizi uygulamaniz sonucunda basarili oldu mu?
[1 Evet L1 Hay1r

20- Basarisiz olduysa sizce sorun nedir?

21- Isletmenizde strateji, politika, taktik, ydntem gibi araglardan yararlanmakta
misiniz?
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EK-1 (Devam) Anket formu

L] Evet L] Hayir

22-Uzun doénemli plan sozii size ne kadar siireyi ifade etmektedir?

11yl [11-5y1l [15-10 y1l [110-15 y1l L1 15 yil ve tsti
23-Isletmenizin gelecek ile ilgili plam1 var midir? (Kriz Y&netimi Plan1 Haric)
L] Evet U] Hayir

24- Varsa planinizin vadesi ne kadar?
1yl LI 1-5y1l [15-10 yil L1 10-15 y1l L1 15 yil ve istii

25-Isletmenizin vizyon ve misyon bildirisi var midir?
[1 Evet L1 Hay1r

26- Stratejik Planlama ile ilgili nerden yardim aliyor musunuz?
[J isletme igi egitim birimlerinde
[J Universitelerden
[J Danismanlik Sirketlerinden
[] Egitim Kurumlarindan (MPM, KOSGEB, vb...)

27- Asagidaki onermelere katildiginizi 1-5 numaralar vererek belirtiniz.
a- Stratejik yonetim gelecek i¢in gereklidir.
b- Stratejik yonetim sadece biiytik sirketler i¢in gegerlidir. ...
c- Stratejik yOnetim sadece tist diizey yoneticiler tarafindan

belirlenmelidir .
d- Stratejik yonetim olmadan rekabetci olunabilir. L
e- Stratejik yonetim sadece rekabette degil kriz donemlerinde de

ise yarar
f- Stratejik yonetim ge¢misteki hatalardan ders almay1 gerektirir.  ..........
g- Stratejik yonetime en alt diizeydeki ¢alisanlar katilamaz. ...
h- Stratejik plan herkes tarafindan yapilabiir.
i- Vizyon bir sirket i¢in degerlidir. .
j- Misyon bir sirket i¢in degerli degildir. .
k- Stratejik planlama i¢in ¢evre analizi gereklidir. ...
I- Cevre analizi gereklidir ve her zaman gilincellenmelidir ...
m- Cevre analizi herkesin gérevidir. ...
n- Stratejik yoOnetimin kontrol asamasi iist diizey yoOneticilerin

gérevidir
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EK-1 (Devam) Anket formu

28- Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?
[ Pazar payini arttirma [ Yeni pazarlara agilma [ Kiigiilme ve tasarruf yapma

[IYeni iiriinler gelistirme [ 1Mevcut durumu koruma L] Pazardan ¢ikma

29-Bu hedef i¢in hangi stratejiyi izlemektesiniz? (Liitfen sadece bir sik
isaretleyiniz)

a- Pazar paymi arttirmak igin:

[0 Uriinde miisteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak iiriinii rakiplerin
standart iiriinden daha farkli ve tercih edilir hale getirme ve daha pahaliya satma
stratejisi ( Farklilagtirma stratejisi )

[ Pazarin tamamina degil, belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip
sadece bu pazar boliimiinde maliyet liderligi veya farklilastirma stratejileri izlemek

( Odaklanma stratejisi )

b- Yeni iiriinlere ve/veya pazarlara girmek i¢in:
[] Belli bir pazar igin yeni olan bir urunu ilk defa miisterinin begenisine sunmak
(Yenilikgilik stratejisi )
[J Mevcut iiriinle veya mevcut iiriine benzer bir tiriinle, mevcut pazara benzer veya
yakin bir pazara girmek ( Ilgili gesitlendirme stratejisi )
[] Mevecut iiriinle ilgisi olamayan bir {irlinle yeni bir pazara girmek ya da mevcut
pazarla ilgisi olmayan bir pazara yeni bir iiriinle girmek (ilgisiz ¢esitlendirme

stratejisi )

c- Mevcut durumu korumak igin:
[] Faaliyet ve yatirimlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama
biiylime hizlarin1 asmadan biiylimeyi siirdiirme (Yavas biiylime stratejisi )
[] Pazarin doyuma ulasmasi ile beraber yatirimlari durdurma ve sadece eski

yatirimlarin meyvelerini toplama stratejisi ( Kar ve harmanlama stratejisi )
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EK-1 (Devam) Anket formu

d- Kiiciilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak i¢in:

[1 Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber,
personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve faaliyet alanimni daraltma
stratejisi ( Turn around stratejisi )

[J Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin giic kaybetmesi ile beraber
isletmenin tamamen kapatilmasi ( Tasfiye stratejisi )

30- Stratejik Planinizi ne kadar siirede bir kontrol ediyorsunuz?

[11aydanaz [J1-2ay [12-4 ay [14-8 ay L] 8 aydan fazla

ANKETI CEVAPLADIGINIZ ICIiN TESEKKUR EDERIM

Anket sonuglarii 6grenmek i¢in eposta adresini doldurmanizi rica ederim

Bt ..
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