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ONSOZ

Okan tiniversitesi sosyal bilimler enstitiisii isletme anabilim dalinda yiiksek lisans
tezi olarak hazirlanan bu ¢alisma durumsallik yaklasimi temel alinarak hazirlanmistir.
Bu calismada durumsallik yaklagiminin ne oldugu ve durumsallik yaklasimi alaninda
yapilmis caligmalar ile stratejik yonetimde durumsallik yaklagimi temel alinarak
yapilmis ¢aligmalara yer verilmistir.

Yiiksek lisans tez calismamda bana danismanlik yapan Sayin Kadir Tuna’ya tesekkiir
ederim. Tez ¢alismam ve hayatim boyunca babam Ali Ozdemir ve annem Miimine

Sisman’a tesekkiir ederim.

Samet Ozdemir

Istanbul,2017
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OZET

DURUMSALLIK YAKLASIMI VE STRATEJIK YONETIM

Yonetimin gorevi; amacglarin saptanmasi ve saptanan amaglarin gerceklestirilmesi
icin yapilmasi gereken faaliyetlerin uzun ve kisa vadeli planlamalarinin yapilmasidir.
Kaynaklarin planlara uygun sekilde orgiitlenmesi, Orgiitiin harekete gecirilmesi,
organizasyonun bu faaliyetlerini siirdiiriirken dis ve i¢ ¢evre unsurlari ile uyum iginde
olmasini saglamaktir.

Son yillarda hizla degisen ve diinya ve bu degisimin biitiin toplumlara yayilmasina
onciiliik eden kiiresellesme ve teknoloji, organizasyonlarin yonetimini etkilemektedir.
Bu degisim aym zamanda isletmenin i¢ ve dis gevresini de etkilemistir. isletmeler bu
degisimlere uyum saglamak igin yeni kavramlar ve metotlar gelistirmistir. Durumsallik
yaklagimi, isletme yOnetimi i¢in her kosulda ve sartta en iyi yonetim tarzinin olmadigi
fikrini savunur. Isletmeler igin en uygun yonetim seklinin isletme i¢ ve dis cevresinin

degisimin derecesine gore analiz edilerek belirlenecegi fikrini savunur.

Anahtar Kelimeler: Durumsallik Yaklasimi, Stratejik Yonetim, Modern Yonetim
Teorileri
Tarih: Agustos, 2017
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SUMMARY

CONTINGENCY APPROACH AND STRATEGIC MANAGMENT

Managment task, determination of objektives and needs to be done for the realization
of the goals identified short and long term planning of activities. Organization in
accordance with the plan of resources, the organization’s mobilization, while these
activities of organization of external and internal environment is to ensure that in
harmony with elements.

In recent years, the rapidly changing world and this change is propagated to all
society pioneered globalization and tecnology, this to affect the management of
organization. This change also influenced the enterprice’s internal and external
environment. Businesses that change to accommodate the new concepts and methods.
The terms and conditions for contingency approach business management best
management style is not for your opinion. The most appropriate management for
business, business according to the degree of change in the internal and external

environment are analysed to determine the idea.

Keywords: Contingency Approach, Strategic Managment, Modern Managment Theory
Date: August,2017
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BOLUM 1. GIRIS VE AMAC

Yonetim tarihine baktigimizda, yonetimin tarim devrimiyle basladigini diisiine
biliriz. Insanlarin tarima ge¢mesiyle daha onceki gecim kaynaklari olan avcilik ve
toplayiciliktan farkli olarak tarim ve hayvancilikta iiretimi denetleme ve yonetme
ihtiyac1 ortaya ¢ikmigtir. Denetim ve yonetim ihtiyact bu alanda ilke ve kurallar
gelistirmelerine ortam hazirlamistir. Endiistri devrimiyle beraber fabrika ve isletmelerin
biiyliyen organizasyonlar1 karmagik hale gelmis ve bu karmasiklik yonetimde bilimsel
calismalarin yapilmasi yolunu agmistir. Endiistri devriminden sonra bir¢ok farkli
yonetim kurami gelistirilmistir. Bu kuramlarin hepsi de isletme organizasyonlarina
farkl yonlerden bakmis ve calismalarini bu alanlarda
yogunlastirmistir.(Basaran,2000:35)

Durumsallik yaklasimina gore organizasyonlar igin tek ve en iyi yonetim modeli
yoktur. Organizasyonlarin i¢inde bulunduklar1 ¢evre kosullarini, yonetim organizasyon
teknik ve kavramlariyla iliskili olarak inceleyip yonetimin daha etkin ve verimli bir
durumda karar vermesini saglamak ve isletmenin i¢inde bulundugu durum ve gevre
kosullarin1 dogru degerlendirmesine yardimci olmak, durumsallik yaklagiminin ana
temasidir.(Ertiirk,2014:479)

20. yy yarisindan sonra kullanilmaya baslanan stratejik yonetim, ilk 6nce kamu ve
0zel sektorde stratejik planlama olarak organizasyon yonetimlerinde kullanilmis ve daha
sonra tamamiyla stratejik yonetim olmustur. Stratejik yonetim hizla degisen cevre
kosullarina organizasyonun adapte edilmesine olanak saglar ve organizasyonlardaki
kisa ve uzun vadeli gelecege yonelik tahmin edilemeyen degisimleri yonetmeye
yardimci olur.(Ozer,2014,479)

Son yillarda hizla gelisen ve degisen bir diinya sekillenmektedir. Kiiresellesme,
savaglar, teknolojik yenilikler gibi ¢evre unsurlar iilkeleri, organizasyonlar1 ve insanlari
etkilemektedir. Bu degisimler neticesinde yeni organizasyonlar, yeni miisteriler, yeni
tirtinler, yeni teknolojiler, yeni sosyal siniflar ve yasam tarzlar ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir ve rekabet edebilir olmasi i¢in bu degisimleri yakindan takip



etmesi ve diine bagli kalmamasi gereklidir. Durumsallik yaklagiminin tek ve gecerli bir
yonetim seklinin olmadigi fikrini savunmasi ve stratejik yonetimin degisimlere agik
olmasi, isletmelerin bu degisimlere uyum saglamasinda bir rehber olacaktir.

Bu calismada durumsallik yaklagimi ve stratejik yOnetim temel alinarak
organizasyon yonetim teorilerinin neler oldugu, organizasyon ve ¢evre arasindaki iliski,
durumsallik yaklasimi ¢ergevesinde yapilan ¢aligmalar, stratejik yonetimin ne oldugu ve
nasil uygulandig1 sorularima cevap aranmistir. Uygulama kisminda literatiir kisminda
aciklamasi yapilan konular hakkinda isletmelerle bir anket ¢alismasi1 yapilmistir. Bu
calismanin amaci durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetimde ileri siiriilen; cevre
degiskendir ve isletmeler bu degisimleri dikkate alarak yonetim seklini belirlemelidir
fikrinin gergek isletmelerdeki etkisini gérmektir.

Bu caligma alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde giris ve amag, ikinci
boliimde ydnetim organizasyon teorileri, lglincii boliimde organizasyon ve gevre
iligkileri ve bu alanda yapilmis c¢alismalar, dordiinci boliimde stratejik yonetim
hakkinda bilgi verilmistir. Besinci boliimde arastirma calismasi yapilmistir. Altinci
boliimde ise sonug ve Oneriler yer almaktadir.

Giris boliimiinde; yonetim tarihi, durumsallik yaklagimi ve stratejik yOnetim
hakkinda kisa bilgiler verilmistir. Ama¢ boliimiinde calismanin amaci ve boliimleri
hakkinda kisa bilgiler verilmistir.

Ikinci boliimde yonetim organizasyon teorileri; klasik, neo-klasik ve modern ydnetim
teorileri basliklar1 altinda incelenmistir. Klasik yonetim teorisinde; bilimsel yonetim
yaklagimi, yonetim siireci yaklasimi ve biirokrasi yonetim yaklagimi ile ilgili bilgiler
verilmistir. Modern yonetim teorisinde; sistem yaklagimi ve durumsallik yaklasimi
hakkinda bilgi verilmistir.

Ugiincii  boliimde durumsallik yaklasimi bashg altinda; organizasyonun genel
cevresi, organizasyonun faaliyet cevresi ve durumsallik yaklasimi c¢ergevesinde
incelenen ¢evresel boyutlar hakkinda bilgi verilmistir. Durumsallik yaklasimi
cergcevesinde organizasyon ve c¢evre, organizasyon ve teknoloji hakkinda yapilmis
calismalar hakkinda bilgi verilmistir.

Dordiincii boliimde stratejik yonetimin temel kavramlari, stratejik yonetim siireci,

stratejilerin uygulanmasi ve denetlenmesi hakkinda bilgi verilmistir. Durumsallik



yaklagimi ve stratejik yonetim hakkinda bilgi verilmis ve bu alanda yapilmis ¢aligsmalar
hakkinda bilgi verilmistir.

Besinci boliimde durumsallik yaklagimi ve stratejik yonetim temel alinarak yapilan
anket ¢alismasi sonucu elde edilen bulgular hakkinda bilgi verilmistir.

Altinct boliimde yapilan ¢alismada elde edilen bilgiler ve bulgular neticesinde sonug

ve degerlendirme yazilmistir.



BOLUM 2. ORGANIZASYON YONETIM
TEORILERI

Teori, olgu ve eylemleri mantiksal bir sinir i¢inde agiklamaya yarayan araglar
saglamaktadir. Bu mantiksal siir i¢inde var olan olgulardan yararlanilarak cevredeki
faktor ve giiclerin olusumu, yonii ve bu olgularla ilgili alinacak kararlarda kullanilacak
prensipler olusturulabilmektedir. Organizasyon yOnetim teorileri, igletmeler tarafindan
almacak kararlarin daha iyi sonuglar dogurmasina ve mantiksal bir ¢erceve iginde

aciklamasina yardimei olacaktir.(Nyurguyana,2005:81)

Sekil 2.1. Tarihsel Siirec I¢inde Yonetim Kuramlari

Yonetim
Kuramlari
Bilimsel Oncesi Klasik Neo-Klasik Modern Yo6netim
Donemin Yonetim Yonetim Yaklagimi
Yonetim Yaklagimi Yaklagimi
Yaklagimlari
Bilimsel Yonetim Biirokrasi Sistem Durumsallik
Yonetim Siireci Yaklasimi Yaklagtm Yaklagtm
Yaklagimi Yaklagimi

Kaynak: (Sokmen, A., (2010), <’Yonetim Ve Organizasyon’’, Detay Anatolia Akademik
Yayincilik, Ankara, Tiirkiye, 50)



2.1. KLASIK (GELENEKSEL) YONETIM TEORIiSI

Geleneksel organizasyon teorisinde Orgiit kapali bir sistem olarak diisiniilmiistiir.
Klasik teoride orgiit yonetimine etki eden diger faktorler insan unsurundan daha énemli
goriilmiistiir. Bu yiizden klasik teoride birincil ama¢ verimliligin artirilmasi ve bu
amaca ulasmak ic¢in mekanik siire¢lerin Orgiit analizinde ele alinmasi olmustur.
(Nyurguyana,2005:81)

Klasik yonetim teorisinde {i¢ temel baslik vardir. Bunlar; bilimsel yonetim yaklagimu,
yonetim siireci yaklasimi ve biirokrasi yonetim yaklagimidir. Klasik yonetim teorisi
bashig altinda incelenen {i¢ yaklagiminda ortak 6zelligi dis faktorleri dikkate almamis
olmalaridir. Ug yaklagiminda etkinlik ve verimliligi artirmak icin gerekli ilkelerin neler
oldugu ve verimliligi artirmak i¢in uyulmasi gereken ilkelerin hangileri oldugunu
arastirdiklarini goriiriiz. Bilimsel yonetim, en iyi yolun iiretim siireclerinin tanimlanmasi
ve kontroliiyle bulunacag fikrini ortaya koymus. Yonetim siireci yaklasimi hiyerarsik
yapilanma, oOrgiitsel faaliyetler ve yonetim silireci konularmi incelemis. Biirokrasi
yaklagimi ise verimlilik ve biirokratik ic etkinlik konularmi

incelemistir.(S6kmen,2010:61)
2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Frederick Winslow Taylor’un kurucusu oldugu bilimsel yonetim yaklagimi
isletmelerde; verimsizlik, kaytarmacilik, tembellik, ¢alisma kural ve prosediirlerinin
standartlarinin olmayisi; yapilan isler ic¢in standart siirelerin belirlenmemesi gibi
konularda israf ve kayiplara neden olan durumlar1 rasyonel yontemlerle kontrol altina
almak ve verimliligi artirmak i¢in ¢alismalarda bulunmustur.(Geng,2010:41-42)

Taylor’un isletmelerde verimliligi artirmak i¢in ortaya koydugu bazi ilkeler vardir.
Bu ilkeleri asagidaki gibi siralayabiliriz(S6kmen,2010:54-55);

e Calisanlar tiim davranis ve hareketlerini etkin ve yeterli duruma getirebilmek
i¢in yaptiklari isi meydana getiren unsurlarina ayirmali ve yapilmasi gereken
faaliyetleri sezgi ve tecriibe ile degil bilimsel yontemlerden yararlanarak

belirlemelidir.



e Ise alim siirecinde standartlastirilmis isler icin fiziki ve zihni yeterliligi olan
kisiler tercih edilmelidir.

e Nitelikleri ise uygun olan ve bilimsel yontemlerle segilen kisiler egitim
verilerek istenilen seviyeye getirilmelidir.

e Yapilan isin her par¢asinda uzmanlagsma olmalidir.

e Isletmedeki faaliyetlerin uygun zaman, yer ve kosulda yapilabilmesi icin
biitiin isler planlanip programlanmalidir.

e Farkli isler i¢in farkli licret uygulamalarinin yaninda, belirlenmis standartlarin
tizerinde calisan iscilere ikramiye ve pirim 6demesi yapilarak tesvik edici
ticret sistemi gelistirilmelidir.

e Yonetim gozlemledigi problemleri bilimsel yaklasimla incelemeli ve bilimsel

¢Ozlimler tiretmelidir.
2.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Yonetim stireci yaklasimi, bilimsel yonetim yaklagimina bazi yonlerden benzerligi
nedeniyle bilimsel yonetim yaklasiminin devami veya tamamlayicist olarak
diistintilebilir. Fakat yoOnetim siireci yaklasimi bilimsel yonetimdeki etkinlik ve
verimlilik fikrini esas almasma karsilik bilimsel yonetimden farkli olarak sadece
isletmenin omurgasini olusturan orgiit yapisinin ¢esitli yonleriyle ilgili degil isletmenin
yonetim alanlar ile alakali da belirli ilkeler getirmeye ¢alismistir. Bu yiizden bilimsel
yonetimden ayri ve daha kapsamli bir yOnetim organizasyon
stirecidir.(S0kmen,2010:57)

Yonetim siireci yaklasimi ile ilgili ¢alisma yapan Henri Fayol isletme faaliyetlerini
alt1 baslik altinda toplamistir. Bu faaliyetler i¢inde Henri Fayol en ¢ok yonetim
faaliyetine énem vermistir. Isletme operasyonlar: {izerinde en gok bu faaliyetin etki
yapacagma inanmistir. Isletme faaliyetleri ile ilgili alti bashg asagidaki gibi
siralayabiliriz(Bakan ve Paksoy,2013:60);

e Teknik faaliyetler
e Ticari faaliyetler
e Muhasebe faaliyetleri

e Finansal faaliyetler



e QGiivenlik faaliyetleri

e YoOnetim faaliyetleri
2.1.3. Biirokrasi Yonetim Yaklasinm

Max Weber, biirokrasi yonetim yaklasiminin kurucusu olarak bilinmektedir. 1800’1
yillarin sonuna kadar Avrupa’daki isletmelerin yonetimi kisi veya aileler tarafindan
idare edilmekteydi. Bu yonetim tarzinda g¢alisanlar isletme amaclarint gergeklestirmek
yerine yonetici olan Kkisilerin isteklerini yerine getirdigi igin 6rgiit amaglarindan ¢ok
kisilerin ihtiyaclarini gideren bir yonetim siirecine doniismiistiir. Weber, bu yonetim
tarzina karsilik rasyonel olan ve kisisel olmayan bir model ortaya koymustur. Weber,
isletmenin hiyerarsik kurallara uygun belirli bir diizen, disiplin ve Orgiitsel yapilanma
icinde yoOnetilmesi gerektigine inanmigtir. Biirokrasi yonetim yaklagimi ile orgiitte bir
kisinin 6limi veya isten ayrilmasi sonucu meydana gelecek olan sistem karmasasini
ortadan kaldiracak rasyonel olan ve kisilere bagli olmayan bir bicimsel yapinin
olusturulmasi gerektigine inanmistir.(Bakan ve Baksoy,2013:68)

Biirokrasi yonetim yaklasimi ile ilgili ¢alismalar yapan Max Weber gelistirdigi
biirokrasi modelinin 6zelliklerini agagidaki gibi siralamistir(Geng,201045);

e Gorev dagilimi bigimsel ve belirli metotlara uygun yapilir

e Yetki kullanim1 belirli kurallara uygun ve agik bir sekilde tanimlanir

e Yapilan islerin karsilig1 tcretler yiizeysel degerlendirmelerle degil belirli
kural ve yontemlerle belirlenir

e Hiyerarsik yapi icerisinde diizenlenen gorev ve yetkiler kisilerin tercihlerine
gore degil bicimsel kurallara gore belirlenir

e (Calisanlar, yasal yetkinin geregi olarak istlerinin onlara verdigi gorev ve

talimatlara uyarlar

2.2. NEO KLASIK (DAVRANISSAL) YONETIM TEORISI

Klasik yonetim teorisinin oOrgiitteki etkinlik ve verimliligi artirmaya yonelik
caligmalar1 belirli bir noktaya kadar basariya ulagsmistir. Fakat hizli degisen ve gelisen
cevre kosullar1 karsisinda yetersiz kalmistir. Amerika’da 1929 yilinda meydana gelen

ekonomik krizin hizla diinyay: etkisi altina almas1 ve bu ekonomik krizin sonucu olarak



artan devlet miidahaleleri, sendikacilik faaliyetleri, degisen sosyo-Kkiiltiirel degerler ve
toplumun artan egitim seviyesi insana bakisin degismesine yol agmustir.(Bakan ve
Baksoy,2013:74)

Neo-klasik yonetim yaklagiminin ortaya c¢ikis1i sosyoloji, psikoloji, antropoloji,
sosyal bilimler, matematik ve endiistri miithendisligi gibi disiplinlerin yaptig1 ¢alisma ve
aragtirmalar sonucu olmustur.(Bakan ve Baksoy,2013:74) Hawthorne’in yaptigi
arastirma sonuglariin temelini olusturdugu neo-klasik yonetim siireci, beseri iliskiler
hareketi olarak ta degerlendirilir.(Asunakutlu,2001:11)

Geleneksel yonetim teorisinin ekonomik verimlilik anlayisini temel alan bir kuramla
beraber Orgiitte insanin sadece maddi olarak degil sosyo psikolojik yonden de tatmin
edilmesi gerektigini ilave ederek insanin Orgilitiin basarisindaki temel unsur oldugunu
gostermeye calismistir. Neo-klasik yonetiminin temel varsayimlari; psikolojiden alinan
varsayimlar, sosyolojiden alinan varsayimlar ve sosyal psikolojiden alinan varsayimlar

olarak ii¢ baglik altinda toplanmistir.(Sokmen,2010:65)

2.3. MODERN YONETIM TEORISI

Modern yonetim teorisinde de diger yonetim kuramlar1 gibi bir 6nceki bulgularin
dogrularim veri olarak kabul edip eksiklerini gidermeye c¢alistig1 goriilmektedir. Bagka
bir deyisle klasik ve neo-klasik teoriler arasinda koprii olup lizerine bazi yenilikler
ekleyerek gelistirmeyi hedefleyen bir yapidir.(Bakan ve Baksoy,2013:94)

Orgiitin  kapali sistem olarak diisiiniildiigii klasik ve neo-klasik yOnetim
kuramlarinda cevrenin oOrgiit iizerindeki etkileri dikkate alinmamistir. Biri sadece is
digeri ise insan faktorii izerinde ¢alismistir. Modern yonetim teorisi dnceki teorilerden
farkli olarak oOrgiitii cevresindeki biitiin degisikliklere uyum saglamasi gereken bir
sistem olarak ele almistir. Modern yonetim teorisi, sistem yaklasimi ve durumsallik

yaklasimi olarak ikiye ayrilir.(S6knem,2010:73)
2.3.1. Sistem Yaklasim

Sistem yaklasimi belirli olaylarin ve durumlarin incelenmesinde kullanilan bir
yontem, bakis agis1 ve diisiince tarzidir. Tek basina bir bilimsel disiplin olarak

diisiiniilemez. Sistem yaklasiminin amaci; Orgiit icinde meydana gelen yOnetim



olaylarmi, orgiit i¢i iligskileri ve bu iligkilerin isletme i¢indeki diger farkli birimler
tizerinde meydana getirdigi neticeleri orglit dis1 cevre faktorleriyle iligkili olarak
incelemektir. Sistem yaklasimi orgiitii bir agik sistem olarak goriir.(Y1ldirim,2011:73-
74)

Sistem yaklagiminin sahip oldugu temel kavramlar; sistem ve alt sistemler, kapali ve
acik sistemler, entropi ve negatif entropi, denge ve dinamizm, dis ¢evre, degiskenler ve
parametreler, girdi, ¢ikt1, ve geri bildirimdir.(S6kmen,2010:78-79-80)

Modern yonetim teorisinden olan sistem yaklasimi yonetime bazi yenilikler
katmistir.  Sistem yaklagiminin  yonetime kattigi  yenilikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz(Nyurguyana,2005:92-93);

e Organizasyonlar1 ¢evresiyle iliskili agik sistem olarak gérmesi

e Sistem birimleri arasindaki karsilikli iliski ve karsilikli bagliligi 6ne
¢ikarmasi

e Organizasyonu etkileyen tiim degiskenleri bir arada gormeyi saglamasi

e Onceki yonetim diisiincelerini ortadan kaldiran degil, yeni boyutlar ve
ozellikler getiren bir yaklagim olmasi

e Orgiitlerin incelenip daha verimli ¢alismasina olanak saglamasi

e Yoneticilerin kullandiklar1 kavramlar ve araglari artirmasi ve zenginlestirmesi
2.3.2. Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklasimindan once ortaya konulan klasik yonetim anlayisi, is ve
uretimdeki verimliligi 6nemseyip bu konuda c¢aligmis, neo-klasik yonetim anlayist ise
sadece bigimsel olmayan insan unsuru ile ilgili ¢alismistir. Her iki ¢alismada sundugu
fikir ve yontemlerin en iyi yol ve yontem oldugu fikrini ileri siirmiistiir. Bir diger
yaklagim olan sistem yaklasimi ise isletme yonetimini bir sistem igerisinde anlatmis
fakat ilkeler sunmamistir.(Ataman,2002:140-141)

Durumsallik yaklasimi kendinden ©nce var olan higbir yonetim anlayisim
reddetmeden her zaman her yerde ve her kosulda tek uygun bir yonetim sekli olmadigi
fikrini ileri siirmiigtiir. Diger yonetim yaklagimlarini uygun bir g¢erceve icinde daha
yararl bir hale getirmistir.(Efil,2006:100)

Durumsallik yaklasimi ismi hakkinda ortak bir fikir yoktur. Modern teori alaninda

calisan bazi kuramcilar, durumsallik yaklagimini sistem yaklagiminin tamamlayicisi



veya acik sistem yaklagimmin es anlamlist olarak gérmiistiir. Kimi yazarlar ise
durumsallik  yaklagimma  “’kosulsallik’>  adin1  vermistir.(Balgik,2002:72-73)
Durumsallik yaklagiminin neo-modern yonetim diisiincesi oldugunu savunan bazi
yazarlarda olmustur.(Ertiirk,2001:103)

Durumsallik yaklagimina gore, organizasyonlarin dis ¢evre tizerindeki etkileri ve dis
cevrenin organizasyon lzerindeki etkileri dikkate alinmalidir. Modern yonetim
teorilerine gore organizasyonlar, c¢evre ile siirekli bir iletisim halindedir.(Can
vd.,1996:115) Organizasyonlarda meydana gelen sorunlari ¢oziime ulastirmak igin
organizasyonu faaliyette bulundugu belirli bir ¢evre iginde incelemek gerekir.
Isletmenin i¢inde bulundugu gevre kosullar1 isletmenin durumunu ortaya koyar ve bu
durum isletme icin ¢ok dnemlidir.(Birdal ve Aydemir,1992:37)

Teknoloji ve ¢evre kosullarinin organizasyonun yapi ve siireclerini en ¢ok etkileyen
durum ve kosul oldugu yapilan aragtirmalar sonucu ortaya konulmustur.(Birdal ve
Aydemir,1992:38) Durumsallik yaklasimi hakkinda ilk ¢alisma Woodward tarafindan
yapilmustir. Ingiltere’de 100 isletmede yapilan galismada ekonomik basariyla iliskili

olan organizasyon yapisinin hangisi oldugu arastirilmistir.(Ertiirk,2000:43)
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BOLUM 3. DURUMSALLIK YAKLASIMI

3.1. ORGANIZASYON VE CEVRE

Sosyal, kiiltiirel, fiziksel, teknolojik ve ekonomik gibi toplum hayatini etkileyen
kosullarin biitiini isletme genel gevresi, igerden ve disaridan organizasyonu etkileyen
tim faktorler ise isletme c¢evresi olarak adlandirilir. Tanimlamasi yapilan bu iki ¢evre
unsuru, isletmeleri kurulurken ve faaliyetini siirdiirlirken etkisi altina aldigi igin
isletmeler tarafindan siirekli olarak takip edilmesi gerekir.(Beraha,2014:45)

Modern yonetim teorileri i¢inde yer alan durumsallik yaklagimi ¢evre kosullarin
tizerinde 6nemle durmustur. Arastirmacilar; organizasyonlarin orgiit yapilarinin, karar
mekanizmalarimin ve liderlerin yonetim tarzlarinin ¢evre kosullarindan etkilenip
etkilenmedigini arastirmislardir. Sonu¢ olarak cevresel faktorlere bagli olarak
isletmelerin  orgiit yapilarimin ve kullandiklar1 stireglerin  farkli oldugu ortaya
cikmistir.(Ataman,2002:155-156) Bu baglamda, organizasyonlarin ¢evre ile olan
etkilesimleri ve cevresel faktorlerdeki degisimleri takip edebilmek ve bu degisimlere
uyum saglayabilmek i¢in ilkeleri yorumlamak, uygulamak ve gerekli olan degisimleri
yapmak fikri ileri siiriilmiistiir.(Bakan,2004:3) Isletmelerin faaliyet gosterdikleri dis
cevre, isletmelerin sistem ve siirecini olumlu ve olumsuz yonde etkileyebilir. Olumlu
etkiler *’firsat’” olumsuz etkiler ise “’tehdit’’ olarak adlandirilir.(Tuncer vd.,2013:47)

Cevresel kosullar igletmeyi iki sekilde etkiler. Bu etkilerden birincisi; isletmeyi belli
bir smir iginde calismaya zorlar. likincisi ise; siirekli degiserek isletmeleri bu

degisiklikleri takip etmeye zorlar.(Beraha,2014:49)
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3.1.1.0rganizasyonun Genel Cevresi

3.1.1.1. Sosyo Kiiltiirel Degiskenler

Durumsallik yaklasimi agisindan organizasyonun genel ¢evresinden biri olan sosyo-
kiltiirel degiskenlerin 6nemli bir yeri vardir. Kiiltiir, baz1 gelenek ve goreneklerin,
inang, tutum ve davraniglarin bir toplumun iyeleri tarafindan temel deger olarak kabul
edilip uygulanmasidir. Bazi1 ortak ilgi, tutum ve davranislara sahip sayica digerlerinden
daha az olan kisilerin olusturdugu topluluga sosyal smif veya grup denir.
Organizasyonlar faaliyette bulunduklari c¢evrenin bir pargast oldugu i¢in insan
davranislarindan ve sosyo-kiiltiirel degisimlerden etkilenmesi kaginilmazdir. Isletmeler
faaliyette bulunduklar1 sosyo-kiiltiirel ¢evre kosullarini yakindan takip etmeli ve
incelemelidir. Zamanla degisen kiiltiirel cevre faktorleri isletmenin faaliyetlerini

etkileyebilir.(Goriicii,2013:10-11)

Sekil 3.1. Sosyo-Kiiltiirel Cevrede Bazi Onemli Unsurlar

Yasam

Bigimleri

Deger Tutumlar
Yargilar Onemli /
\ Sosyo Kiiltiirel
Cevre
Unsurlart
Boliayiilra Davranis
axis Ag1st Bigimleri
Kiiltiirel
Aliskanliklar

Kaynak: (["Jlgen, H.,Mirze, S.K., (2013), <Isletmelerde Stratejik Yonetim’’, Beta
Basim Yayim Dagitim, Istanbul, Tiirkiye, 87)
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3.1.1.2. Teknolojik Degiskenler

Teknolojik degiskenler organizasyonun son yillarda en ¢ok etkilendigi bir ¢evre
unsurudur. Hem tarim hem sanayi hem de yeni olusan bilgi toplumunun kendine ait bir
teknolojisi ve bir teknoloji seviyesi vardir. Uretimin teknik boliimiinii olusturan
teknolojinin, siirekli degismesi ve gelismesi organizasyon yonetim ve iretim
siireglerinin birgok yeniliklerle karsilasmasina neden olmustur. Isletmelerin bu degisim
ve gelisimi yakindan takip etmeleri gerekmektedir. Siirekli yenilenen teknoloji
kendinden 6nce var olan ve kullanilan sistemleri artik ise yaramaz hale getirir. Bu
nedenden dolayr isletme, yoOnetim ve iiretim siireclerinde ¢agin gerektigi sekilde
teknolojik degisim ve yenilikleri hayata gecirmelidir.(Ozgen vd.,2005:11)

Organizasyonlarin mal ve hizmet {lretirken isletmelerin en 6nemli hedefi olan
verimliligin artirilmasi, az zamanda ¢ok is yapilmasi, maliyetlerin diisliriiliip tiretimin
artirtlmas1 gibi konularda basar1 saglamak icin teknolojik yeniliklerden yararlanilmasi
gereklidir.(Yaman,2012:41)

Teknolojide meydana gelen gelismeler ekonomik ve sosyal hayati da etkileyerek
doniismesine neden olmustur. Yasam bigimleri, tirinler ve siiregler teknolojiyle beraber
degismis ve yenilenmistir. Teknolojiyle beraber bir alanda meydana gelen bir degisim
zincir halkas1 gibi yeni degisim ve gelisimlere yol agmistir. Diger ¢evre unsurlari gibi
teknolojik cevre de isletme i¢in firsatlar meydana getirir. Rakiplerin de bu firsatlara
sahip olabilecekleri gz onilinde bulunduruldugunda teknik cevre rakiplere iistlinliik
saglamak i¢in yakindan takip edilmesi gereken bir ¢evre unsurudur.(Beraha,2014:58)

“Isletme genel cevresi degiskenlerinden olan teknolojik gevreyi meydana getiren
baz1 unsurlar asagidaki gibi siralayabiliriz’’(Beraha,2014:58);

e Kamu ve 6zel sektor ar-ge harcamalari

e Endiistri ar-ge harcamalari

e Yeni teknoloji

e Yeni veya ikame iiriin

e Patent koruma yasalari

e Etkinlik ve verimliligi artirma durumlari
e Teknik bilgi ve teknolojiyi artirma

e Teknoloji transferi saglama
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3.1.1.3. Egitimsel Degiskenler

Diinyada son yillarda meydana gelen degisimler; ulusal ekonomiden kiiresel
ekonomiye, insan giiciinden teknolojik giice, isletme diizeyinden miisteri merkezli pazar
giicline, endiistriye dayali ekonomiden bilgiye dayali ekonomiye gegise neden olmustur.
Bu degisimler bireylerin ve toplumlarin bilgi, tutum ve davranislarina etki etmistir. Bu
nedenle toplumlarin bu degisime uyum saglamasi, gelecege hazirlanmasi, bilgi, beceri
ve anlayislar kazanmasi i¢in egitime ihtiya¢ duyulmustur.(Gokge,2005:328)

Egitimsel degigkenler, isletmelerin hem yonetim ve iiretim siirecini hem de dis
cevresini etkiledigi i¢in 6nemli bir degiskendir. Isletmelerin istihdam edecegi mesleki
ve teknik bilgiye sahip insan kayna@i egitimin sayesinde olusur. Isletmeler egitim
kurumlanyla iletisim kurarak hem ihtiya¢ duyduklari insan kaynagina ulasir hem de
egitim siirecindeki bazi degisimlere yardime1 olur.(Sabuncuoglu ve Tokol,2001:50)

Egitim bireyi etkiler birey de iirettigi teknoloji, bilgi ve ara¢ gereclerle toplumu

etkiler. Bu sekilde ortaya ¢ikan egitimsel degiskenler de cevreyi etkiler.(Geng,2005:49)

3.1.1.4. Politik ve Yasal Degiskenler

Organizasyonlarin isleyisleri agisindan 6nemli bir yere sahip olan politik ve yasal
degiskenler, isletmenin faaliyette bulundugu cevredeki kisi ve kurumlarin daha diizenli
ve sistemli bir ortamda yasama istekleri ve bu isteklerini gerceklestirmek icin ortaya
cikardiklar1 yonetim tarz ve kurallaridir. Bu kurallar ve yonetim tarzi yasal ve politik
cevreyi sekillendirmistir. Politik gevre, isletmenin faaliyet gosterdigi toplumdaki politik
diisiince ve bu diislincenin neticesinde sekillenen yonetimin etkisiyle meydana gelen bir
gevredir.(Tuncer vd.,2007:41)

Politik cevre incelenirken devlet ve hiikiimet rejimleri, se¢im sonuglari, iktidar
muhalefet iligkileri, politik istikrar veya istikrarsizlik, resmi makamlarla iligkilerin
etkinlik derecesi, hak arama yontemleri, devletin baz1 organlarinin diizenlenmesi ve
devletlesmesi egilimleri gibi konularin iizerinde dikkatle durmak gereklidir. Siyasi
gruplar ve 6zel ¢ikar gruplari iktidara gelmek igin toplumu biiyiik 6l¢iide etkileyip kendi
cikarlar1 dogrultusunda olaylar1 yonlendirebilirler. Bu ylizden isletmeler faaliyette
bulunduklar1 ¢evredeki politik kurum ve kuruluslari, bunlarin politikalarini, attiklari
adimlar1 yakindan takip etmelidirler. Isletmelerin basari ve basarisizhiginda politik

¢evrede meydana gelen degisimlerin olumlu ve olumsuz etkileri vardir. Bu nedenden
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dolay1 politik gevre igletmeler tarafindan yakindan takip edilmelidir.(Beraha,2012:41-
54)

Yasal ¢evre, insanlarin kendi aralarindaki ve devletle olan iliskilerini diizenlemek
amaciyla sekillenmis kurallardir. Hiikiimet ve kanunlarin yer aldig isletmenin politik ve
yasal c¢evresi Ozel ve kamu hukuku kapsaminda yapilan kanunlardan direk

etkilenir.(Yaman,2012:41)

3.1.1.5. Ekonomik Degiskenler

Ekonomik degiskenler; bir toplumun ekonomik yapisi, uygulanan ekonomik sistem
ve bu sistem sonucunda olusan piyasa yapisi; ekonomik piyasa yapisini olusturan fiyat
ve fiyat dis1 ekonomik faktdrler ve bu faktorlerin paylasimi gibi degisik cevre
faktorlerini biinyesinde bulunduran ve aymi zamanda isletme faaliyetlerini derinden
etkileyen bir ¢evre unsurudur.(Tuncer vd.,2013:50)

Isletmelerin ekonomik sistemleri faaliyet gosterdikleri ¢evrenin uyguladigi ekonomik
sisteme gore sekillenir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri ekonomik sisteme gore
kaynaklarim1 verimli kullanarak maliyetlerini diisiiriip karlarmi artirmaya calisirlar.
Ulusal ve uluslar arasi rekabet giiclinli artiracak endiistri rekabet kosullarini, maliyet
yapisini, fiyat politikalarini ve diger tiim konular1 igletmeyi biiyiitiip kara gegirmek i¢in
kullanirlar.(Kumkale,2008:27)

Isletme genel gevresi degiskenlerinden olan ekonomik ¢evre unsurunun sahip oldugu
konjonktiir donemleri vardir ve bu konjonktiir donemleri dort sekilde goriliir. Bu
konjonktiir dénemlerinden birincisi kriz donemidir; Issizligin arttig1, gelirlerin azaldig,
isletmelerin diisiik kapasite ile calistigi, ekonomik durgunlugun yiiksek seviyede
yasandigi donemdir. Ikincisi canlama dénemidir; issizligin azaldigi, isletmelerin
faaliyetlerinin ve gelirlerinin arttigi bir donemdir. Ucgiinciisii refah dénemidir; bu
donemde issizlik yoktur. Isletme faaliyetlerinin ve gelirlerinin en iist seviyede oldugu
donemdir. Dordiinciisii ise gerileme donemidir; issizligin artmaya basladigi, isletmelerin
faaliyetlerinin ve gelirlerinin azalmaya basladigi donemdir. Toplam arz soklar1 ve
toplam talep soklar1 konjonktiirel hareketliligin ortaya ¢ikmasina neden olur. Isletmenin
faaliyette bulundugu c¢evrenin hangi konjonktiirel evrede oldugunu bilmesi ve gelecekte
olusabilecek konjontiir evresini tahmin etmesi gerekir. Konjonktiirel evrelerle birlikte

isletmeler para ve maliye politikalarin1 da takip etmelidirler. Merkez bankas1 ve para
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arzin1 yoneten kurumlar istihdami artirmaya yonelik tedbirler alir. Maliye politikalar
ise konjonktiirel dalgalanmalar1 6nlemeye ¢alisir. Bu ylizden bu iki ekonomik unsurunu
isletme yonetimi dikkatlice takip etmelidir. Isletmelerin enflasyon, milli gelir, dis
O0demler bilangosu gibi isletmeyi olumlu ve olumsuz yonden etkileyen ekonomik

unsurlari da yakindan takip etmeleri gereklidir. (Ulgen ve Mirze,2013:85-86)

Sekil 3.2. Ekonomik Cevrede Bazi Onemli Unsurlar

Enflasyon

Konjonktiir \ Onemli Milli Gelir
Devreleri nemil /

Ekonomik
Cevre
Unsurlar
Para ve L )
Maliye Uretim Faktor
Politikalari Dis Odemeler Maliyetleri
Bilangosu

Kaynak: (Ulgen, H.,Mirze, S.K., (2013), *’Isletmelerde Stratejik Yonetim®’, Beta
Basim Yayim Dagitim, Istanbul, Tiirkiye, 84)

3.1.1.6. Demografik Degiskenler

Demografik cevre, isletmenin faaliyet gosterdigi iilkenin yas, cinsiyet, 0grenim
diizeyi, mesleki durumu gibi niifus bilgilerini igeren bir ¢evre unsurudur. Demografik
cevrede meydana gelen degisiklikler, isletmelerin faaliyetlerini etkiledigi i¢in dikkatle
takip edilmelidir.(Unsalan ve Simseker,2008:24)

Demografik ¢evre, isletmenin sadece faaliyet gosterdigi cevrenin ticari faaliyetlerini
degil, ayn1 zamanda isletmenin faaliyetini siirdiirmek icin ihtiyag duydugu insan
kaynagmi da temsil etmektedir. Isletmelerin istihdam edecekleri insan kayna@

demografik yapiya gore farkliliklar gosterebilir. Niifusun kirsalda ve kentte dagilimi,
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ihtiya¢ duyulan mesleki ve teknik egitim seviyesi, ihtiya¢ duyulan insan kaynagina
ulasabilme isletmenin faaliyette bulundugu c¢evrede isleyis siireglerini olumsuz yonde
etkileyebilir.(Tuncer vd.,2013:49)

Isletmeler gelecek faaliyetlerini planlarken demografik yap1 ve egilimlerden
yararlanirlar. Isletmeler gelecek plani yaparken niifusun egitim ozelliklerini, cografi
niifus kaymalarin1 veya bolgesel yogunluklart dikkate alirlar. Demografik degisimler
beraberinde isletmelere tehdit ve firsat olusturacak durumlar getirirler. Niifusun
yaslanmasi saglik ve bakim hizmetlerine ihtiyaci artirirken igletmelerin ihtiya¢ duydugu
isgiicline erisimi zorlagtirir. Koyden kente go¢ farkli bir demografik ¢evre meydana

getirmistir.(Beraha,2014:61)

3.1.1.7. Dogal Kaynaklar Degiskeni

Dogal gevre; isletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi toprak, su ve hava kosullaridir.
Dogal ¢evre kosullar1 isletmenin faaliyet gosterdigi alanlara gore organizasyonun
yonetim ve kurulusunda dnemli bir yere sahiptir. Isletmelerin dogal kaynaklara ulasma,
dogal kaynaklar1 kullanma ve dogal kaynaklardan yararlanma gibi durumlarda isletme
faaliyetleri dogrudan veya dolayli olarak etkilendigi i¢in dogal ¢evre kosullarinin
onemli bir yeri vardir. Isletme i¢i ve disi doga kosullarinin ¢alisanlarin verimliligi ve
isletme maliyetleri lizerinde etkisi goriilebilir. Dogal ¢evre kosullari isletme yonetimi
tarafindan dikkate alinmalidir.(Tuncer vd.,2007:44)

Insan faaliyetleri sonucu birgok canlnin yok olmus olmasi ve yok olma tehlikesinin
olmasi, iklim degisiklikleri, fosil yakit kullanimi, endiistri faaliyetleri, hava kirliligi gibi
ekolojik dengeyi bozan ve dogal yasami tehdit eden unsurlar isletmeleri de
etkilemektedir.(Beraha,2014:62)

Son yillarda meydana gelen doga olaylar1 ve kiiresel 1sinma neticesinde bozulan
cevre dengesi, isletmelere 6nemli sorumluluklar yiiklemistir. Ekolojik dengeyi etkileyen
irtinler ve sistemler konusunda organizasyonlarin, dogal ¢evreye daha duyarli ve

dikkatli faaliyetler siirdiirmesi gerekmektedir.(Erdogan,2014:93)

3.1.1.8. Uluslararas1 Degiskenler

Uluslar arasi ¢evre, son yillarda diinyada meydana gelen teknolojik yenilik, bilgi

iletisimi ve insan haklar1 gibi konulardaki ilerlemeler ve bu ilerlemeler sayesinde
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insanlarin birbirine yakinlagsmasi ve ortak amaclar icin hareket etmesiyle ortaya
cikmistir. Bu baglamda insanlarin uluslararasi ortamda birbirlerine yakinlagmasi yeni
bir kiiltiirel ve sosyal alan meydana getirmistir. Insanlarin yakinlasmasi ve ortak amag
icin hareket etmeleri ticari faaliyetleri de beraberinde getirmistir. 1950’11 yillardan sonra
uluslar arasi isletme sayisi giderek artmustir. Uluslar arasi ekonomik faaliyetlerin
sundugu firsat ve tesvikler, i¢ ekonomik ¢evrenin olumsuz etkisini azaltmak i¢in 6nemli
bir ortam olusturmustur.(Dalay,2002:55)

Uluslar aras1 ¢evrede var olan llkelerin icinde meydana gelen siyasal ve politik
olaylar sadece meydana geldigi iilkeyi degil tiim diinyay: etkilemektedir. Bu siyasi ve
politik olaylar firsatlar ve tehditleri de beraberinde getirmektedir. Savaslar, ambargolar,
iilkelerin boliinmesi ya da birlesmesi gibi unsurlar tiim diinyay:1 etkilemektedir. Bu
etkiler neticesinde meydana gelen olumlu ve olumsuz gelismelere karsi tilkeler arasi
yasal diizenlemeler yapilmasi ihtiyaci dogmustur. Son yillarda mal ve hizmetlerin
serbestce dolastigi, istenilen iilkede iiretim yapma olanagimin bulundugu, uluslar arasi
yasa ve kurallarin var oldugu bir diinya sekilleniyor. Her iilke uluslar aras1 bir pazar
haline doniismistiir. Uluslar arasi ¢evre bu ozelligiyle dikkatle incelenmesi gereken bir
cevre unsurudur.(Ulgen ve Mirze,2013:88-89)

Isletmeler uluslar aras1 gevrede faaliyet siirdiiriirken uluslar arasi siyasi olaylara,
kiltiirel ve ekonomik olaylara, iilkeler ve bolgeler arasit bloklara, ticareti etkileyen
uluslar arasi kurumlara, sozlesmelere, mevcut ve gelismekte olan piyasalara vb.
konulara  dikkat etmeli ve uluslar arast c¢evre baglaminda  analiz

etmelidir.(Cetin,2014:14)
3.1.2. Organizasyonun Faaliyet Cevresi

3.1.2.1. Miisteriler Ve Dagitim Kanallar1

Miisteri, isletmelerin {irettigi mal ve hizmetleri talep eden kisi veya kurumlardir. Mal
ve hizmetler miisteri taleplerine gore sekillenir. Ihtiyag, istek ve beklentiler ulusal ve
uluslar arasi ¢evresel degiskenlerin de etkisiyle siirekli degistigi i¢in isletmelerin bu
degisimleri yakindan izlemeleri gereklidir.(Tuncer vd.,2007:48)

Dagitim kanallari, iiretilen mal ve hizmetlerin tiiketicilere ulasmasini saglayan bir

sistemdir. Dagitim kanallarinin bazilart mal ve hizmetlerin satisim1 bazilart ise
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taginmasini saglar. Baska bir ifadeyle isletmelerin {irettiZi mal ve hizmeti satan

kuruluslar veya tasiyan depolayan kuruluslardir.(Unsalan ve Simseker,2008:27)

3.1.2.2. Girdi Saglayan Birey Ve Organizasyonlar

Isletmelerin kurulurken ve faaliyetlerini siirdiiriirken ihtiya¢ duydugu dogal kaynagi,
enerjiyi, finansmani ve bilgiyi isletmenin kullanimina sunan kisi ve kuruluslar girdi
saglayan birey ve organizasyonlardir. Isletmenin faaliyet siireclerinin diizgiin ilerlemesi
icin bu kisi ve kuruluslarla iyi iliskiler kurmasi gerekir. Isletmelerin ekonomik
verimliligini ve etkinligini artirip yiliksek kalitede iirlin tiretmesi bu kisi ve kuruluslarla
olan iligkilerine baghidir. Bu isletmelerle kurulan iyi iliskiler isletmelerin iiretim ve
dagitim siireclerinde karsilasacagi engelleri kaldirmasina, ekonomik verimliligi ve
etkinligi artirmasina, yiiksek kalitede iirlin {iretmesine ve karlilik beklentisine

ulagmasina olanak saglayacaktir.(Tuncer vd.,2007:49-50)

3.1.2.3. Rakipler

Isletmelerin, iirettigi mal ve hizmeti ayn1 miisteri grubuna satan diger isletmeler veya
ayni is alaninda faaliyet gdsteren diger organizasyonlar rakip isletmeler veya rakipler
olarak adlandirilir.(Cetin,2014:15) Isletmeler fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktorlerle
dogrudan veya dolayli olarak birbirine rakip olabilirler.(Tengilimoglu vd.,2009:75)
Ayn1 mal ve hizmeti iireten isletmeler veya ayn1 pazara satig yapan organizasyonlar,
pazar kosullarini degerlendirerek uygulayacaklar: stratejileri ve sistem degisikliklerini
miisteri tatmini olusturmaya yonelik yapmalidirlar. Rakip firmalara yonelik olarak

uygulanan stratejiler haksiz rekabet olarak nitelendirilir.(Can vd.,1999:45)

3.1.2.4. Finansal Kurumlar

Isletmelerin faaliyet siireclerini siirdiirebilmek icin ihtiya¢ duyduklari girdileri elde
edebilmeleri sahip olduklar1 sermayeye baghdir. Isletmelerin ihtiyaglarini karsilamada
yetersiz kalan sermayelerini tamamlamak i¢in kredi kullandigi kuruluslar, finansal
kuruluglar olarak tanimlanir.(Tengilimoglu vd.,2009:75)

Para ve sermaye piyasasindaki kurumlardan olan bankalar; kisa ve uzun vadeli
krediler, sermaye piyasasi ise fonlar, tahviller ve pay senetleri ile isletmelere finansman

saglar.(Geng,2005:55)
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3.1.2.5. Isgiicii Kaynagi

Isgiicii, isletmedeki insan kaynagmi temsil eder. Calisan ve ydneticilerden olusan
insan kaynaginin, isletme faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde beklentileri tatmin etmesi
gerekir. Calisanlar yaptiklari igin karsiliginda ticret talep ederler. Calisanlara verilen
ticret isletmenin insan kaynagiyla olan iliskisini belirler.(Tuncer vd.,2007:47)

Calisanlar, isletmelerden sosyal giivenlik, isin devamliligi, adil iicret ve esit calisma
kosullar, 6zendirici iicret gibi konularda haklarmi almak isterler. Isletmeler bu
konularda calisanlarint mutlu edecek ve onlarin isteklerini karsilayacak sekilde
davranmazlarsa ¢alisanlarin bireysel olarak baslayan sikintilar1 orgiitsel bir hal alarak
hem isletme yonetimi ile insan giicli arasindaki iligkiyi hem de isletme faaliyetlerini

olumsuz etkiler.(Can vd.,1999:41)

3.1.2.6. Devlet Kurumlari

Devlet kurumlari, igsletmelerin faaliyete gegmek ve bu faaliyetleri siirdiirmek igin
iliski kurmalar1 gerektigi kurumlan ifade eder. Devletin belirledigi ilke ve kurallara
gore igletmeler faaliyetlerini siirdiiriir. Devlet isletmelerden bazi yiikiimliiliikkleri yerine
getirmesini ister.(Tengilimoglu vd.,2009:76)

Devlet, isletmelerden ekonomi politikalarina uymalarmi, vergi ylkiimliliklerini
yerine getirmelerini, istthdam olusturmalarini, dis ticarete katkida bulunmalarini ve
gerektiginde savunma sanayisi i¢in iiretim yapmalarini ister. Devlet belirledigi ve
istedigi sekilde faaliyetlerini siirdiirmeyen isletmeleri cezalandirabilir.(Tokat ve

Serbet¢i,2001:45)

3.1.3. Durumsalhk Yaklasimi Cercevesinde Incelenen Baslica

Cevresel Boyutlar

3.1.3.1. Cevresel Karmasiklik

Cevresel karmasiklik, isletmenin faaliyet c¢evresindeki unsurlarin sayisini ve
benzerlik seviyesini ifade eder. Yani isletmenin ¢evresinde birbirine benzeyen ve az
sayida ¢evre unsuru varsa homojen(basit), birbirine benzemeyen ve ¢ok sayida ¢evre

unsuru varsa heterojen(karmasik) ¢evre olarak ifade edilir.(Beraha,2014:83-84)

20



Cevresel karmagiklik ile ilgili c¢esitli yaklasimlar ileri siiriilmiistiir. James D.
Thompson her bir c¢evresel etkenin kendi icinde homojen olup olmadigim
degerlendirmistir. Robert B Duncan; misterileri, rakipleri, tlretim girdilerini,
sosyopolitik etkenleri ve teknolojiyi ¢evreyi olusturan bilesenler olarak gormiistiir. Bu
goriise gore basit ¢evre, karar alma birimini ilgilendiren az sayida etkenin bir¢ok
bilesenin kapsaminda incelenecek kadar birbirine benzemesi olarak ifade edilir.
Karmasik ¢evre ise hem etkenlerinin sayica fazla olmasi hem de bilesenlerinin sayica
fazla olmasi olarak ifade edilir. Joy W. Lorsch ve Paul R. Lawrence’a gore
organizasyonun ¢esitli birimlerinin alt ¢cevreleri benzer seviyede belirsiz ise genel ¢evre
basit, her biriminin alt ¢cevresinin belirsizligi birbirinden farkliysa organizasyonun genel

cevresi karmasiktir.(Geng,2005:58)

3.1.3.2. Cevresel Degiskenlik

Cevresel degiskenlik, isletmenin faaliyette bulundugu cevrede organizasyonu
etkileyen cevresel faktorlerin zaman icindeki degisimleri ilgili bir kavramdir. Degisken
bir ¢evrede cevresel faktorlerin ihtiyaclarinda, amaglarinda ve kararlarinda c¢ok sik
degisiklikler olur. Degisim c¢ok sik degilse durgun bir ¢evre olarak
adlandirilir.(Geng,2005:58)

Cevrenin degisim hizinin yiiksek olmasi ve degisim hizinin yliksek derecede
ongoriilemezligi cevreyi dinamik kilar. Isletmenin faaliyette bulundugu gevre dengeden
uzaklasip degiskenlik hiz kazanirsa isletme icin firsat ve tehdit yaratir. Isletmelerin bu
tehdit ve firsatlara kars1 degiskenlikleri takip edip sistemi yeni ¢evreye uyumlastirmasi
gerekir. Isletme ¢evresinde en hizli degisen ve isletmeyi sikintiya sokan teknolojik
degiskenlerdir. Teknolojinin hizi, miisteriler ve tiiketici taleplerindeki hizli degisimler
ve rakip organizasyonlarin tavri cevresel degiskenleri artiran nedenlerdir. Cevresel
degiskenlik biitiin isletmeler tarafindan ayn1 zaman ve sekilde algilanamaz. Isletmelerin
cevresel degiskenligi algilamasi ve degiskenlige yanit vermesi, isletmenin giicline ve
yetenegine baghdir. Bir isletme i¢in firsat olan ayni ¢evresel degiskenlik, bir baska
isletme igin tehdit olabilir.(Beraha,2014:86-90)
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3.1.3.3. Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizligi; isletmelerin faaliyette bulundugu cevrenin degisiminin ve
karmasikligimm artmis olmasi olarak ifade edebiliriz. Isletmenin faaliyette bulundugu
gevreyi ongorebilmesi ve dogru kararlar almasinda onemli bir yere sahiptir. Belirsizlik
isletmelerin dogru kararlar almasini engelleyen bir ¢evre kosuludur.(Bakoglu:2010:96)

“Cevresel belirsizlik ile 1ilgili caligmalar yapan Lessord ve Miller cevrede
belirsizlik yaratan bes farkli kaynak oldugunu ileri siirmiislerdir’’. Bu bes farkli kaynagi
asagidaki gibi siralayabiliriz(Beraha,2014:82);

e Dogal ¢evreden kaynaklanan

e Pazardan kaynaklanan

e Endiistri ve rekabet ¢cevresinden kaynaklanan
e Ulke kaynakl

e Teknoloji kaynakl

Yoneticilerin bilgi saglamakta cektikleri giicliiklere gore ¢evresel belirsizlik {i¢ gruba
ayrilmistir.  Bunlar;  durum  belirsizligi, etki  belirsizligi  ve  yanit
belirsizligidir.(Geng,2005:60) Isletmelerin gevre faktorlerinin hangisinin ne yonde ve ne
Olciide degisecegini bilmedikleri durumda meydana g¢ikan belirsizlik durum belirsizligi
olarak ifade edilir. Yoneticilerin, isletme faaliyet ¢evresinde olusan eylemleri tahmin
edemediginde ya da isletme genel ¢evresindeki degisimin hizin1 ve yoniinii takip
edemediginde durumsal belirsizlik ortaya cikar. Yoneticilerin isletme c¢evresinde
meydana gelen olaylarla organizasyonun iliskisini ve cevredeki degisimin isletmeye
etkisinin ne olup olmayacagini veya etkisinin ne zaman olacagini tahmin edemedikleri
durum etki belirsizligi olarak adlandirilir. Yanit belirsizligi ise isletme i¢in yoneticilerin
isletme ¢evresinde meydan gelen degisimlerde isletme i¢in bir firsat m1 yoksa tehdit mi
oldugu konusunda kararsiz kaldigi ve Ongoremedigi durumlarda ortaya ¢ikan

belirsizliktir.(Beraha,2014:93)
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3.1.4. Durumsallik Yaklasim Cercevesinde Cevre Ile lgili

Yapilan Cahismalar

3.1.4.1. Burns-Stalker Calismasi

Burns ve Stalker 20 isletmede miilakat yontemiyle yaptiklar1 bu ¢alismada basta tepe
yoneticileri olmak {izere bir c¢ok yoneticiyle miilakat yapmislardir. Bu calismada
davraniglart etkileyen ilke ve yontemler belirlenmeye ¢alisilmistir. Caligma birbirine
uzak iki sektor olan suni ipek isletmeleri ve elektronik isletmelerde yapilmigtir. Bu
calisma neticesinde suni ipek isletmlerinde is tanimlarinin daha ayrintili oldugu ve
hedeflerinin maliyeti diisiirmek oldugu sonucuna ulasilmistir. Elektronik isletmelerde
ise bunun tam tersi is tanimlamalar1 esnektir ve hedefleri yenik ve yaraticiligi daha da
geligtirmektir. Burns ve Stalker ¢evrenin degisimini teknoloji ve pazardaki degisimi goz
oniinde bulundurarak belirlemistir. Durgun cevrede mekanik, degisen cevrede ise
organik organinazsyon yapisinin c¢evre kosullarina daha kolay uyum saglayacagi
sonucuna varilmistir.(Kocel,2014:356)

“Burns ve Stalker’in yaptigi ¢alismalar sonucunda ulastigi durgun ve dengeli
cevreye uygun mekanik organizasyon yapisinin Ozelliklerini asagidaki gibi
siralayabiliriz’’(Eren,2014:72);

e Sorunlarin ¢oziimiine yonelik ihtisaslasmaya 6nem verilmistir.

e Her bir ise iliskin teknik yoOntemini anlatan, yetki ve sorumluluklarini
belirleyen tanimlar yapilmustir.

e Kontrol ve haberlesme hiyerarsiktir.

e Organizasyonlardaki ast {st arasindaki haberlesme dikey olarak
sekillenmistir.

e Ustlerin talimati1 ve aldig1 kararlarla faaliyet ve isler belirlenmistir.

e Sorunlara sahip ¢ikmak ve listlere baglilik orgiite tiyelik kosulu olarak 6nem
kazanmustir.

e Uzmanlasma sonucu birbirinden ayrilmig gibi goriinen ihtisas ve gorev
yerlerinin baglantisini ve koordinasyonunu iist yonetim saglar.

e Sadece tepe yonetimi Orgilitiin hedeflerine ve gercek orgiit bilgilerine sahiptir.
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Merkezi bir yonetim sekli vardir. Bilgiler asttan iiste dogru ¢esitli kanallardan

stizlilerek gecer ve ayni sekilde listten asta ¢esitli kanallardan siiziilerek gecer.

“Burns ve Stalker’in yaptigi ¢aligmalar sonucu ulastigi hizli ve siirekli degisen

cevreye

uygun organik organizasyon yapisinin Ozelliklerini asagidaki  gibi

siralayabiliriz’’(Eren,2001:73);

Kisilerin 06zel bilgi ve deneyimlerinin isletmeye katkisinin daha fazla
olacagina inanilmistir.

Kisiler aras1 haberlesme ile bireysel isler siirekli olarak yeniden tanimlanur.
Farkl1 diizeylerde ¢alisanlar birbirleriyle yatay olarak haberlesirler.
Organizasyonda haberlesme bilgi aligverisi olarak uygulanir.

Belirli bir konuda uzmanlasmak yerine, cevre ile iletisimi kurabilecek bilgi ve
becerilere sahip olmak énemlidir.

Kisiler ¢aligmalarini organizasyonun hedef ve amaglarin1 géz 6niinde tutarak
yaparlar.

Ust yéneticiler her konuda yetkili ve bilgili kisiler olarak gériilmez.

3.1.4.2. Lawrence-Lorsch Caligsmasi

Paul Lawrence ve Joy Lorcsh hangi organizasyon yapilarinin degisik ¢evre kosullar

altinda daha etkili oldugu sorusuna cevap aradiklar1 calismada; ABD’deki plastik

endiistrisinden 6, ambalaj endiistrisinden 2, gida endiistrisinden 2 olmak tizere 10 adet

isletmeden yaralanmistir. Yapilan bu calisma durumsallik yaklasimi agisindan 6nemli

sonuclara ulasmistir. Yapilan arastirmaya gore isletmenin organizasyon yapist pazardaki

talep durumuna ve teknolojinin degisim hizina gore farkliliklar gostermektedir. Baska

bir ifadeyle orgiitiin yapis1 ¢evrenin durumuna gore farkliliklar gosterir. Hizli degisen

cevrede organik yap1 degisimin az oldugu c¢evrede ise mekanik Grgiir yapist daha uygun

olacaktir.(Akat vd,1997:103-104)
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Sekil 3.3. Lawrence —Lorsch’un Tamlagma Modeli

Orgiitiin Ana Béliimleri
Uretim Ar/Ge Pazarlama
Tekno-Ekonomik Bilimsel Pazar
Yakin Cevre Yakin Cevre Yakin ¢evresi
Orgiitsel Yakin Cevrenin Belirlilik Derecesi

EVET

Orgiit
Boliimleri
Belirsizliklere
Duyarlimi

Boliimler arasinda yapa,
planlama zamani ve kisiler arasi
iliskilere goére onemli farklilagsmalar

HAYIR
amaglar, Boliimler arasinda yapi, amaglar,
planlama ve kisiler aras1 iliskiler

bakimindan az farklilagma olacaktir.

olacaktir.

v v
Hiyerarsik biitiinlesme veya Bu nedenle tamlasmayr ya da
tamlasma yeterli degildir. biitinlesmeyi saglayacak yontemlere
Biitiinlesmeyi saglayan irtibat aglari, gerek  yoktur. Klasik  hiyerarsik
komite yoOnetimleri, gayri resmi iliskiler ~ve  Orgiitsel  yOntemler
kurumlagma ve tamlasma yollari, gegcerlidir.
merkezkag yonetimine kayma
egilimleri, orgiitsel gelisme

planlarma ve programlarina agirlik
verme onem kazanmistir.

)

Kaynak: (Eren, E., (2001),
Dagitim, Istanbul, Tiirkiye, 74)

“Yonetim Ve Organizasyon’’, Beta Basim Yayim
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3.1.4.3. Emery-Trist Caligsmasi

Fred Emery ve Eric Trist durumsallik yaklagimi ile ilgili yaptiklar1 bu ¢alismada
orgiitiin faaliyette bulundugu cevreyi simiflandirmislardir. Orgiitiin faaliyet gevresiyle
iyi iligkiler kurmasinin bagli oldugu ilkelerden bahsetmislerdir.(Ataman,2002:170)
Calismaya gore isletmeler 6rgiit yapilarini isletmenin faaliyette bulundugu ¢evreye gore
sekillendirmek zorunda kaldig1 sonucuna ulasilmistir.(Oztiirk,2003:151)

Emery ve Trist organizasyonun ¢evre ile olan iliskisini incelerken dort tiir iliskiden
bahsetmistir. Bunlar; i¢sel karsilhikli baghlik, girdi alisveris karsiikli baglilik, cikti
aligveris karsilikli baghlik ve cevresel karsilikli baghlik iliskisidir. i¢sel karsilikl
baglilik, isletmelerin i¢ birimlerinin arasindaki iliskileri ifade eder. Yani isletmenin alt
birimleri arasindaki koordinasyon, otorite ve giic iliskileri, bilitceleme ve anlagsmazliklar
gibi iliskilerdir. Farklilagmis organizasyonlarda bu tiir iligkileri yonetmek daha zordur.
Girdi aligveris karsilikli baglilik isletmelerin girdi sagladigi isletmeler ile arasindaki
iliskiyi ifade eder. Yani isletmelerin hammadde, techizat, para, eleman, gibi girdileri
sagladig1 cevre ile arasindaki iliskileri ifade eder. Cikti aligveris karsilikli baglilik
isletmenin ¢iktilarini satin alan kisileri ifade eder. Yani isletmenin iligki icinde oldugu
miisteriler ve pazar olarak ifade edilir. Cevresel karsilikli baglilik iliskisi ise isletmelerin
disinda kalan g¢evre unsurlarinin kendi aralarindaki karsilikli iliskisini ifade eder. Yani
isletmenin dis ¢evresini olusturan kiiltiirel 6zellikler, kurumlar, siyasi yap1 ve teknolojik
gelismeler gibi ¢evre unsurlarinin alicilar ve saticilar arasindaki iligkisini tanimlar.
Emery ve Trist cevresel karsilikli baghlik iliskilerinin; durgun ve daginik, durgun ve
yogunlagsmis, dengesiz ve tepki gosterici, calkantili olarak dort farkli 6zellik
gosterebilecegini ileri stirmiistiir. Bu 6zellikler ¢cevre unsurlarinin aralarindaki iliskinin

degisim hiz1 ve kuvvetine gore sekillenmistir.(Kogel,2014:364-366)

3.1.4.4. James Thompson Calismasi

Thompson organizasyon ve ¢evre ile ilgili yaptig1 ¢caligmada iki ana konuyu 6nemle
incelemistir. Thompson bu iki konuda birinci olarak; organizasyonun c¢evresini
siniflamis, 6zelliklerini belirlemis ve bu smiflandirilmis dis ¢evrenin organizasyon
yapist ile iliskisini incelemistir. Ikinci olarak, organizasyonun gevre ile iliskilerini hangi

yontemlerle kuracagini incelemistir.(Ataman,2002:173)
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Sekil 3.4. Teknik ve Koordinatif Alt Sistemler

5. Genel Cevre Unsurlart Sosyolojik Yap1
4. Ilgili Cevre Unsurlar
Sosyal 3. Kurumsal Stratejik Alt Sistem Teknoloji
Kiiltiirel Politik
Ortam Cevre
2. Koordinatif Alt Sistem Demografik
) Yap1
1.Teknik Alt
Input > Sistem Output
Egitim Saticilar
Miisteriler Genel
Ekonomik
Kosullar
Hukuki Yap1 Dogal Kaynaklar

Kaynak: (Kocel, T., (2014), ’Isletme Yéneticiligi>>, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul, Tiirkiye, 369)

Her organizasyonun alt sistemleri vardir. Bu alt sistemler organizasyonlarin formel
yapilarina gore islevsel alt sistemler ve mal alt sistemler olarak ikiye ayrilir. Islevsel alt
sistemler; pazarlama, tiretim finans gibi faaliyetlerden olusur. Mal alt sistemler ise A
mal grubu veya B mal grubu gibi ¢esitli gruplardan olusur. Fakat Thompson’a gore
formel yapi1 nasil olursa olsun her organizasyonda birbirinden farkli ii¢ ayr1 alt sistem
vardir. Bu alt sistemler; teknik alt sistem, koordinatif alt sistem ve kurumsal alt
sistemlerdir. Teknik alt sistem, isletmenin faaliyetlerinde teknolojiyi kullandig: alt
sistemdir. Kurumsal alt sistem, isletmenin faaliyetlerini siirdiiriirken hedeflerini ve
amagclarini belirleyen ve bu amaglara ulagmak i¢in uygulanacak stratejiyi belirleyen alt
sistemdir. Koordinatif alt sistem ise teknik ve kurumsal alt sistemlerin birbirleri ile olan
iligkilerini yonetir. Kurumsal alt sistemde alinan karalarin teknik alt sistem tarafindan
en kisa zamanda hayata gecirilmesini saglar. Thompson isletmelerin alt sistemlerinin

cevredeki degisimlerden etkilendigini sdyler ve bu degisimin etkisini azaltip gevresel
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belirsizlik tlizerinde etkin calisacak sistemin, kurumsal alt sistem oldugunu ileri siirer.
Thompson ¢evre unsurlarinin isletme faaliyet siirecine en ¢ok etki eden unsur oldugunu
soyler ve c¢evre unsurlarini; durgun-degisken, basit(homojen)-karmasik(heterojen)
olarak ikiye ayirir. Thompson durgun gevreyi teknoloji ve yeniliklerin olmadigi ve
cevresel unsurlarda ¢ok fazla degisim yasanmayan c¢evre olarak tanimlamistir. Degisken
cevre ise teknolojik yeniliklerin yogun oldugu ve ¢evresel unsurlardaki degisimin yogun
yasndig1 ¢cevre olarak tanimlamistir.(Kogel,2014:370-371)

“Thompson basit ¢evre kosullarinin yaninda degisken g¢evre kosullarinda cesitli
basliklar altinda toplamistir. Degisken cevreyi gosteren oOzellikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz.”’(Kogel,2014:371-372);

e Mal ve hizmetlerde degisim vardir

e Yeni teknoloji ve kullanimi vardir

e Miisteri ve rakiplerin olusturdugu cevre siirekli degisim gosterir

e Devlet miidahalelerindeki degisim fazladir

e Devlet politikalar1 halktaki degisime gore siirekli degisim gosterir

o Isletme faaliyetlerini etkileyen faktorler siirekli degisir

3.1.4.5. Robert Duncan Arastirmasi

Robert Duncan yaptig1 ¢calismada, ¢cevrenin kavramsal ve operasyonel olabilmesi i¢in
cevresel oOzelliklerin belirlenmesi ve Olgiilmesinin nasil yapilacagl sorusuna cevap
aramigtir. Duncan bu ¢alismada ii¢ imalat isletmesinde on karar birimini ve {i¢ ar/ge
isletmesinde on iki karar alma birimini incelemistir. Karar alma siire¢lerinde hangi
cevre unsurlarindan etkilendiklerini ve karar alma siirecinde calisan bireylerin ¢evresel
unsurlar1 nasil degerlendirdigini ve belirsizligin kararlarina ne derece etki ettigini
arastirmistir.(Ataman,2002:178)

Duncan, ¢evreyi basit-karmasik ve statik-dinamik oOlgiitlerinde incelemistir. Basit
cevre, karar alma siireglerinin kars1 karsiya kaldigr ¢evre faktorlerinin az oldugu ve
birbirine benzedigi ¢evreyi ifade eder. Karmasik ¢evre ise bunun tam tersi karar alma
stirecini etkileyen ¢evre unsurlarimin sayica fazla ve birbirinden farklilasmis oldugu
cevreyi ifade eder. Statik ve dinamik cevre, degisimin zaman igerisindeki derecesini
ifade eder. Yani statik ¢evre, zaman igerisinde degisim olmadigi ¢evredir. Eger siirekli

bir degisim varsa dinamik c¢evre olarak ifade edilir. Dolayisiyla bu calismayla

28



organizasyonlarin amaglarina ulagsmasinin, karar alma mekanizmasinin ve karar alma
organ yapisinin ¢evrenin durumuna ve Ozelliklerine uygun olmasma bagli oldugu

sonucuna ulagilmistir.(Kocgel,2014:377)

3.1.5. Durumsallik Yaklasimm Cercevesinde Organizasyon

Yapisi Ve Teknoloji ile Ilgili Yapilan Cahsmalar

3.1.5.1. Woodward Arastirmasi

Joan Woodward organizasyon ve teknoloji konusunda en 6nemli ¢alismalardan birini
yapmistir.  Yapilan bu arastirma iiretim alaninda faaliyet gosteren isletmelerde
uygulamali bir ¢alismadir. Bu ¢alisma durumsallik yaklasiminin ilk énemli ¢alismasi
olarak kabul edilmektedir. Woodward organizasyonun yapilarini siniflandirmistir.
Organizasyonda en alt kademe ile en iist kademe oldugunu varsayip aralarinda kag
kademe oldugunu ve gorevlerin nasil dagildigini incelemistir. Woodward klasik
yonetimdeki uzmanlasma ve yonetim alani1 gibi konularin ilkelerine gore calismasini
sirdirmiigtir. ~ Fakat Woodward bu c¢alismayla istedigi sonuca ulasamayinca
organizasyon ve teknoloji’yi incelemeye baslamistir. Woodward teknoloji ve
organizasyon alanindaki c¢aligmalarin1 bir sonuca ulastirabilmek icin; organizasyonun
geemisi, isletmenin uyguladigl iiretim siireci ve yoOntemlerinin tanimi, isletmede
iiretimde kullanilan formlar ve hergiin tekrarlanan siirecler, isletmenin basarint 6lgmek
icin cesitli rakamlar gibi bilgileri toplamistir. Woodward yaptigr elde ettigi bu
verilerden c¢esitli sonuglara ulagmistir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak isletmenin basarisi
ile organizasyon yapisinin iligkisini karsilastirmustir. Isletmenin basarisin1 pazardaki
pay1 olarak ele almislardir.(Ozalp,2010:127-129)

Woodward’in arastirma sonucuna gore isletmelerin basarisinda kullanilan
teknolojinin belirli bir 6rgiit yapisinin olusmasinda 6nemi biiyiiktiir. Yani organizasyon
yapist ile teknoloji arasindaki siki bir iligki vardir. Teknoloji ilerledik¢e isletmeler
organizasyon yapisinda organik yapiyr uygulamayi tercih edeceklerdir. Gelecegin
organizasyon  yapisinin  organik  yapinin  Ozelliklerini  tasiyacagini  ileri
stirmiistiir.(Oztiirk,2003:149)
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3.1.5.2. Aston Grubu Arastirmasi

Aston grubu olarak adlandirilan Fugh ve arkadaslarindan olusan grup, endiistri
isletmelerinde yogunlastirdiklar1 ¢alismalarinda is akimi teknolojisine dayanan bir
teknoloji siniflamas1 gelistirmislerdir. Bu arastirmanin amaci organizasyon yapisinin
temel boyutlarini arastirmak ve organizasyon yapisini etkileyecek onemli faktorleri
Olcmektir. Teknoloji ve Orgiit arasindaki iliski incelenmis ve {i¢ ana degisken ortaya
¢ikarilmistir. Bu ii¢ ana degisken; faaliyetlerin yapilandirilmasi, otorite yogunlagmasi ve
Is akisinin kontroliidiir.(Budak ve Budak,2013,103)

Faaliyetlerin yapilandirilmasi; isletme c¢alisanlarinin davranisinin ve yapacagi islerin
onceden belirlenmesi, bicimsel ve yazili is yapma biciminin gelistirilmesi, is
boliimiiniin yapilmasi, yonetim kademeleri gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Otorite
yogunlagsmasi; karar verme yetkisinin organizasyonda nasil ve hangi kademelerde
kullanildig ile ilgilidir. Is akisi kontrolii ise is akisinin kisisel olamayan ydntem ve
usullere mi yoksa emir-komuta personelinin kararlarina mi1  birakildigi ile
ilgilidir.(Keviik ve Keviik,2008:42)

Aston grubu organizasyonun yapisinin(faaliyetlerin yapilandirilmasi, otorite
yogunlagmasi, is akisinin kontrolii) isletmenin amaci, kaynaklari, kullandig: teknoloji,
cevre ile iligkisi ve igletmenin sahipliligi gibi unsurlardan etkilendigini ileri stirmiistiir.
Bunlarin yaninda organizasyon yoneticilerinin kararlarinin da yapiyr etkiledigini ileri
stirmiistiir. Aston’a gore teknoloji is akisinin entegrasyonudur. Calismalarinda imalat
isletmelerinin yaninda hizmet sektoriinden isletmeleri de incelemislerdir. Iki farkli
sektorde teknolojinin ¢ok farkliliklar gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Aston grubu
calismasiin sonuglart Woodward’in ¢alismasini destekler niteliktedir. Fakat Aston
grubu farkli organizasyon yapisinda, organizasyonun biiyiikliigiiniin de etkisi oldugunu
ileri siirmiistiir. Yani organizasyon biiyiidiik¢ce kullanilan teknoloji birimler arasinda

farkliliklar gostermektedir.(Kogel,2014:345-346)

3.1.5.3. Tavistock Enstitiisii Calismalar1

E.L. Trist ve K.V. Bamfort tarafindan Tavistock enstitiisii adina yapilmis
durumsallik yaklasiminin teknoloji ile ilgili bir diger ¢alismasidir. Ingiltere’deki 2.
Diinya savasindan sonra faaliyet gosteren komiir madenlerinde yapilan c¢aligmada,

komiir madenlerinin kullandigi teknolojinin ve degisiminin, orgiit yapisi ve isleyisi
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tizerindeki etkileri ortaya ¢ikarilmaya ¢aligilmigtir. Calismanin ana unsuru sosyo-teknik
sistem olarak ifade edilen teknoloji ile Orgiitiin cesitli yonleri arasindaki iliskiyi
inceleyen unsurdur.(Akat vd.,1997:102)

2. diinya savasindan sonra komiir madenlerinde uygulanan komiir ¢ikarma
sisteminde degisiklik yapilmistir. Degisim yapilmadan dnce komiir madenlerinde iki ve
dort kisilik gruplar halinde ¢alisiliyordu, komiir elle kaziliyordu ve kazilarak elde edilen
komiirler belirli bir noktaya toplaniyordu ve daha sonra bu komiirler madenin disina
tasimiyordu. Bu ¢alisma sisteminde isciler kiigiik gruplar halinde yiiz yiize ¢alisiyorlardi
ve iiretim miktar1 kendi kararlarina bagliydi. Bu kiiciik grup kendi aralarinda ig boliimii,
liderlik, nezaret ve birbirine yardim etme konularinda kendi olusturduklari grup iginde
kaliyorlardi. Her maden is¢isinin komiir kazma ile ilgili ayr1 bir yetenegi vardi. Bu
sistem sosyo-teknik sistem olarak adlandirilmaktaydi. Komiir madenlerinde kullanilan
eski sistem tiizerinde hem daha fazla iiretim yapmak hem de komiir kazma yontemini
diizenlemek i¢in bircok teknolojik yenilik yapilmistir. Yapilan degisikliklerle komiir
kazma isi makinelerle yapilamaya baslanmistir. Bu yeni calisma sistemi eski sosyo-
teknik calisma sisteminin Onemini yitirmesine neden olmustur. Bu yeni sistemde
iscilerin kisisel yeteneklerine ihtiya¢ azalmustir. Isciler fiziksel olarak birbirinden
ayrilmis ve iretim ile ilgili karar alma yoneticilerin eline gegmistir. Yapilan bu
degisiklikler is¢iler tarafindan kabul gérmemis ve is¢ilerin devamsizliklarinin artmasina
neden olmustur. Yeni sistemin ilkeleri elestirilmis ve bazen de isciler tarafindan bu
ilkeler ¢ignenmistir. Iscilerin yeni sisteme tepkilerini azaltmak icin cesitli degisiklikler
yapilarak yeni bir sosyo-teknik sistem olusturulmustur. Yeni sistem ne teknolojinin ne
de sosyal sistemin isteklerini karsilamamistir. Fakat orta yolu bularak hem teknolojinin
hem de sosyal sistemin daha etkin olmasini saglamistir.(Budak ve Budak,2013:105)

Bu c¢alismanin en 6nemli sonucu bagimsiz bir gevresel degisken olan teknoloji ile
bagimli bir yonetimsel degisken olan organizasyon yapisinin ve yonetim siireglerinin,
birbiri ile nasil iliski kuracaklarini ve hangi yontemleri kullanacaklarin1 gostermis

olmasidir.(Ataman,2002,155)

3.1.5.4. Charles Perrow’un Rutin Ve Rutin Olmayan is Siniflamasi

Charles Perrow teorik olarak yaptig1 ¢alismada, organizasyonlarin kullanabilecekleri

teknoloji tiirlerini siniflandirip ve bu siniflandirdigi teknoloji tiirlerini organizasyon
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yapilart ile iligkilendirmeyi hedeflemistir. Perrow c¢alismasinda organizasyondaki isleri
rutin igler ve rutin olmayan isler olarak iki gruba ayirmistir. Rutin igler; yapilis
teknikleri mevcut ve tam olarak bilinen siirekli aym isleri yapmak i¢in kullanilan,
belirsizligin az oldugu isleri ifade eder. Rutin olmayan isler ise; yapilis tekniklerinin
tam olarak mevcut olmadig1 ¢cok az bilinen ve belirsizligin fazla oldugu, siirekli olarak
yapilmayan isleri ifade eder. Perrow’a gore teknolojilerle organizasyon arasindaki iligki
sOyledir; yapilan is az ve is yapacak olan kisiler isin tekniklerini biliyorsa ve meydana
cikabilecek sorunlar1 ongorebiliyorsa mekanik organizasyon yapisini kullanirlar. Eger
yapilan is ¢ok fazla bilinmiyor ise, sorunlari acik degil ise, isi yapanlar sonuglar
onceden  kestiremiyorlar  ise  organik  organizasyon yapist en  uygun

yapidir.(Kogel,2014:350-351)

3.1.5.5. James Thompson’in Temel Teknolojiler Siniflamasi

Durumsallik yaklagiminin teknoloji ile ilgili bir diger ¢alismasi James Thompson
tarafindan teorik olarak yapilmis caligmadir. Thompson bu ¢alismada organizasyonun
yapisi ve siiregleri ile beraber teknoloji ve ¢evre arasindaki iliskileri incelmistir.(Dinger
ve Fidan,1996:189)

Thompson, organizasyon yapisini belirleyen en 6nemli unsurun isletmenin kullandig:
temel teknoloji oldugunu ileri slirmiistiir. Bu teknoloji, girdileri c¢iktiklara g¢evirip
cevresine sunmak i¢in kullandigi teknolojidir. Thompson bu teknolojiyi tanimlarken,
teknolojinin Ongordiigii karsilikli bagimlilik, faaliyetlerin koordinasyonu ve kontrolii
konularia 6nem vermistir.(Kocgel,2014:347)

Thompson, organizasyonlarin kullandigi teknolojinin ii¢ sekilde olabilecegini ileri
stirmiistiir. Bunlar; ¢oziimleyici teknoloji, bagl teknoloji ve yogun teknolojidir. Bagl
teknoloji, faaliyetlerin yapilmasinin sirasi ile birbirine bagli olmasini ifade eder. Yani
bir gorevlinin isini yapabilmesi bir diger c¢alisanin isini yapmasina baghdir.
Coziimleyici teknoloji, birbirinden bagimsiz olarak ¢elisan gruplart bribirine baglayan
teknolojidir. Calisan gruplarin bagarist birbirlerine bagli degildir ama basar1 ve
basarisizliklar1 birbirlerini etkiler. Yogun teknoloji ise calisan kisi veya gruplarin
basariya ulagsmasini i¢in birbirleri ile iliski kurmasi saglayan teknolojidir.(Budak ve

Budak,2013:106-107)
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Thompson’un bu teknoloji siniflamalarinda bir diger grup kendinden once gelen
grubu kapsamaktadir. Yani bagl teknoloji ¢6ziimleyici teknolojiyi, yogun teknoloji ise
her ikisini kapsamaktadir.(Kogel,2014:349)
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BOLUM 4. STRATEJIK YONETIM

Strateji; mevcut basarilarin cazibesinden kurtulmak, yasayan sorunlar tarafindan
engellenmemek, giine takilip kalmamak ve orgiitiin gelecekteki kaderini tasarlamak igin
yapilir.(Yenigeri,2006:57)

Strateji, elde edilen sonuglara gore isletme ve gevresi arasindaki iligkileri analiz edip
isletme amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi gerek faaliyetlerin diizenlenmesi
ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun vadede etkili ve verimli kullanilacak sekilde
dagitilmasidir. Bagka bir deyisle stratejik yonetim, stratejik planlama yapilmasi icin
gereken arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini yerine getirmek ve
planlanan stratejinin uygulanmasi i¢in isletmede her tiirlii 6nlemi alip yiiriirliige koymak
ve kontrol etmek faaliyetlerinin biitliniinii kapsar.(Dinger,2004:35-36)

Stratejik yonetim, igletmenin i¢inde bulundugu c¢evre kosullarini dikkate alarak diinii,
bugiinli ve yarini rekabetci bir bakis agisiyla inceler ve isletmenin rakiplerine karsi
iistlinliik saglamasi igin ¢alisir ve isletmenin rekabet giiclinii artirmasi faaliyetleriyle
ilgilenir. Yoneticilerin isletme amaglarin1 gerceklestirebilmesi igin verimli stratejiler
segmesine olanak saglar.(Glirpiar ve Doven,2007:174)

Stratejik  yOnetimin  sahip  oldugu  temel  Ogeleri  asagidaki  gibi
siralayabiliriz(Karpuzoglu,2010:246-247);

e Tepe yonetimi ve stratejistler
e Kurum vizyon ve misyonu

e Discevre

e Mamul-pazar stratejisi

e Isletme kaynaklar

Stratejik yonetimin sahip oldugu bazi temel 6zellikler vardir. Bu temel 6zellikleri
asagidaki gibi siralayabiliriz(Dinger,2004:37-38);

e Stratejik yonetim, isletmenin gelecegini ilgilendirdigi ve isletmeye yon

verdigi i¢in tepe yonetiminin fonksiyonudur.
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e Isletmenin uzun vadeli planlariyla ilgilidir. Belirlenen hedef i¢inde isletmenin
nasil sekillenecegini ve isletmenin belirlenen sonuglara ulasmasi i¢in neler
yapmasi gerektigini diisiiniir.

e Isletmeyi agik sistem olarak goriir ve isletmenin biitiiniiniin yaninda isletmeyi
meydana getiren parcalariyla da ilgilenir. Cevredeki degisimlerin isletmeyi
etkileyecegine inanir ve ¢evreyi yakindan takip eder.

e Isletmelerin birimleri ve hiyerarsik yapilar1 arasinda koordinasyonu saglar.
Isletmenin temel stratejisini belirledigi i¢in birimler arasi farklilasmayi onler.

e Stratejik yonetimin belirledigi hedef ve amagclar, isletmenin en alt birimlerine
kadar herkesin ortak hareket noktasini belirler. Alt kademe yoneticilerine
rehberlik eder.

e Isletmenin temel amaclarini gerceklestirmesi icin kaynaklarin etkili bir
sekilde dagitilmasiyla ilgilenir.

e Stratejik yonetim, karar vermede farkli kaynak ve verileri kullanir. Isletmenin
verimliligi ve etkinliligi ile ilgili oldugu i¢in bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok
cesitlidir. Isletme gevresi ve alt birimlerine ait bilgi ve verileri zorunlu kilar.

e Stratejik yonetim, dis ¢evresine karsi sosyal sorumluluk sahibidir.

4.1. STRATEJIK YONETIM iLE ILGILi KAVRAMLAR

4.1.1. Strateji

Strateji kelimesinin, kokeni eski yunana dayanan stratos ve ago kelimelerinin
birlegsmesi sonucu meydana geldigi ileri siiriilmistiir. Baz1 kaynaklar ise Latince yol ve
¢izgi anlamina gelen stratum kelimesinden tiiredigini ileri slirmiislerdir. Strateji, bir
amaca ulasmak icin hareket birligi saglamak ve diizenlemek olarak
tanimlanir.(Soyler,2007:104) Askeri alanda kullanilan ve savas planlariyla ilgili olan
strateji, zamanla farkli anlamalar kazanarak is diinyasinda kullanilmaya baslanmigtir.
Strateji, isletmelerin gelecegi tahmin etmek, orgiitlenmek, karsilik vermek ve faaliyette
bulunduklar1 cevrede devamli olabilmek i¢in uyguladiklart bir siire¢ anlamim

almistir.(Higgins ve Vincze,1989:138-139)
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Strateji, askeri alandan isletme yonetimine gegmistir. Askeri strateji; kaynaklari en
etkili, verimli ve ekonomik kullanarak rakibe iistiin gelmek ic¢in uygulanir. Askeri
stratejinin temelini diigman giiclerinin sahip oldugu araglarin miktar ve kalitesini
arastirmak, savag alaninin durumunu 6grenmek, firsat ve tehlikeler hakkinda bilgi
edinmek, kendi savas birliklerinin zayif ve giiclii yonlerini belirlemek olusturur. Askeri
alanda strateji diismanin faaliyet durumuna gore belirlenir. Savas yoksa plan
yapilir.(Ulgen ve Mirze,2013:35) Strateji, isletme yonetiminde de askeri strateji
mantigiyla uygulanmustir. Isletmeye yon vermek, isletme ve gevresini siirekli analiz
ederek ¢evreye uyum saglamak, amaglari belirlemek, gerekli ara¢ ve kaynaklar1 yeniden
diizenlemek gibi faaliyetleri icerir.(Dinger,2004:17-21)

Stratejinin sahip oldugu bazi ozellikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz(Karpuzoglu,2010:240);

e Strateji, bir analizdir ve mantiksal ilkelere dayanir

e Strateji, vizyon ve amaglara baglidir

e Strateji, isletmenin ¢evre ile iligkilerini diizenler

e Strateji, isletmenin finansal ve beseri kaynaklar1 arasindaki koordinasyonu
saglar

e Strateji, karmasik ve dinamik ¢evrede isletmenin faaliyet alanini belirler

e Strateji, ¢alisanlar cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir. Belirsizlik

ortaminda gelecek ile ilgili gelistirdigi fikirlerle motivasyon olusturur.
4.1.2. Misyon ve Vizyon

Misyon, isletmenin hangi mal ya da hizmet sektoriinde oldugu, temel hizmet ya da
tirtinlerin neler oldugu konularimin; pazar, tiiketici ihtiyaglar1 ve teknoloji gereksinimleri
gibi konularla ifade edilmesidir. Baska bir ifadeyle isletmelerin nasil bir igletme
oldugunun veya kendilerini gérmek istedikleri durumun adina misyon denir.(Eren ve
Timur,2006:8)

Misyon, Orgiitiin sahiplerinin ve yoneticilerinin inan¢ ve degerlerine gore
olusmaktadir. Ister yazili olsun ister olmasin biitiin isletmelerin bir misyonu vardir.
Isletmelerin sahip olduklar1 misyon, isletme faaliyetlerine ve ¢alisanlarin davranislarina

yon verir. Misyon, isletmelerin stratejik amaglarini nasil gerceklestirecekleri konusunda
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isletmeye yol gosterir. Isletmeyi diger isletmelerden ayiran ve kimligini belirginlestiren
0zellik misyonla kazanilmaktadir.(Kilig,2010:93)

Vizyon, isletmenin ortak amag¢ ve hedeflerine ulagsmak i¢in isletmeye yon gosteren
onemli bir unsurdur. Vizyonu, isletmenin gelecekte ulasmak istedigi durumun resmi
olarak ifade edebiliriz. Vizyon, gelecegi tahmin etmek degil, gelecekle ilgili kararlar
almaktir. Vizyonu; kendiliginden gerceklesmesi imkansiz, orgiitsel ¢aligma ve basari ile
ulasilabilecek hedefler olarak da tanimlayabiliriz.(Hatipoglu ve Dogan,2009:82-83)

Vizyonun iyi agiklanmasi ve iletilmesi, isletme c¢alisanlarinin vizyonu paylasmasini
ve benimsemesini saglayacaktir. Vizyon tanimlamasi iyi yapilan isletmelerde orgiite ait
olma duygusu artar ve amaglarin siirekliligi saglanir. Vizyon, isletme calisanlarini
motive edici nitelikte olmalidir. Vizyon; inanilir, gerc¢ekei, iyi tasarlanmis, kolay
anlasilir, degisime istekli ve degisimi destekleyici bigimde olusturulmalidir. Vizyon,
kisisel degerleri ile orgiit degerleri ortlisen kisileri isletmeye ¢ekerken kisisel degerleri

isletme ile ortiismeyen kisileri de igletmeden uzaklastirir.(Kilig,2010:89)
4.1.3. Amac¢ ve Hedefler

Amag, stratejik yonetim siirecinden 6nceki asamadir ve isletmenin gelecekte ulagsmak
istedigi durumu ifade eder. Amag, isletme kaynaklarinin gelecekte ulasilmasi istenen
durumu gerceklestirmek i¢in diizenlenmesine ve strateji olusturulmasina temel teskil
eder. Strateji ve misyon amagclara ulagsmak icin bir koprii gorevi goriir.(Eren ve
Timur,2006:5)

Stratejik amaglar, isletmenin faaliyette bulundugu sektordeki pozisyonunu
giiclendirmek i¢in gereklidir. Stratejik amaglar; rekabette iistiinlilk saglamak, sektor
ortalamasinin lizerinde bir biiyiime ile pazar payin artirmak, rakiplerin ve miisterilerin
algisinda iyi bir imaj olusturmak, ulusal ve uluslar arasi piyasada saglam bir temel
olusturmak i¢in yapilir.(Yenigeri,2006:59)

Isletmelerin sahip olduklar1 stratejik amaglarin ozelliklerini asagidaki gibi
siralayabiliriz(Eren ve Timur,2006:6);

e Acik ve anlasilir olmalidir
o Gergekei ve ¢ekici diizeyde olmalidir
e Olciilebilir olmalidir

e Esnek olmalidir
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e Uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir
e Kisa ve uzun dénemli amagclar birbirinden ayrilmalidir
e (alisanlar1 motive edici olmalidir
e Her diizeyde birbiri ile uyumlu olmalidir
Hedef, amaglara ulasmak ic¢in belirlenmis asamalar1 ifade eder. Hedefler amaglara

oranla daha olgiilebilirdirler.(Eren ve Timur,2006:5)
4.1.4. Planlama, Plan ve Program

Planlama; isletme yoneticilerinin, isletme ama¢ ve hedeflerini dngoriilen sonuca
ulagtirmak i¢in yaptigi uzun vadeli planlar olarak ifade edilir.(Biyikl1,2014:7)

Stratejik planlama; igletmenin gelecekteki durumu hakkinda en fazla bilgiye
dayanarak risk alma kararlarini sistematik bir sekilde vermek, bu kararlar1 uygulamak
icin gerekli olan uygulamalar: sistematik olarak organize etmek, kararlarin sonuglarini
sistematik ~ ve  diizenli  bir geri  bildirim  yontemiyle  karsilamak
stirecidir.(Drucker,2012:99)

Plan; isletme amaclarinin gerceklestirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin nasil
tahsis edileceginin belirlenmesi, sorumluluk paylasimlari ve neyin nasil yapilacag: gibi
calismalar1 kapsayan siire¢ olarak ifade edilir.(Miller,1998:48)

Program; yapilacak olan faaliyetin siirelerini belirlemek, faaliyeti yapacak kisileri
belirlemek, ne zaman ve nerede yapilacagini saptamak olarak ifade edilir. Tam belirlilik
kosulu ile uygulanir ve ¢ok az risk tasir. Kati niteliktedir ve ¢ok az esneklik 6zelligine

sahiptir.(Eren ve Timur,2006:13)

4.1.5. Politika Ve Taktik

Politika, isletmelere yol gosteren belirlenmis amaglara ulasmak icin izlenen yol
olarak tanimlanir. Yani isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken uygulamak istedikleri
diisiince tarzidir. Isletmeler politik kararlarini belirlilik ortaminda yeterli bilgi ile
alirlar.(Giiglii,2003:68)

Politika ve kurallar birbirine karistirllmamalidir. Kurallar, nasil hareket edilecegini
net bir sekilde belirler ve kurallara uyum konusunda esneklik tasimaz. Politika ise karar

vermede rehberlik eder. Ornegin, ise giris saatinin dokuz olmasi bir kuraldir. Isletme

38



calisanlarina belli bir miktara kadar verilen yetkiler ise politikadir. Politika, isletmenin
her kademesinin gerceklestirecegi amaglart ve bu amaglarin gergeklestirilmesinde
kullanacak arag ve faaliyetin sekliyle de ilgilenir. Politika, yoneticiye karar almada
rehberlik etmesi i¢in amag ve araglara belli sinirlar ¢izer.(Dinger,2004:26-27)

Taktik, isletmenin amaglarima ulagsmak i¢in elindeki giiclerinin ve kaynaklarinin
dagiim planmmi daha kisa ve daha Oznel fikirlerle uygulamasi olarak ifade edilir.
Taktikler, stratejinin hayata ge¢mesine yardimci olan program veya bir arag gorevi

gorir.(Giiclii,2003:69)
4.1.6. Yontem ve Biitce

Yontem, isletme faaliyetlerini gergeklestirirken rehberlik eder ve hangi agamalardan
gececegini ayrintili bir sekilde ifade eder. Baska bir ifadeyle faaliyetlerin yapilma
seklini belirler. Yontem, alt kademelerin siklikla kullandig1 bir uygulama olup gerekli
oldugu hallerde biitiin kademelerde uygulanabilen bir siirectir. Alt kademe
calisanlarinin faaliyetleri dikkat ve kontrol gerektiren rutin isler oldugundan isletme
yarar1 i¢in ayrintili bir diizenleme gereklidir.(Karpuzoglu,2010:244)

Yontem, kullanisi agisindan politikaya benzer. Fakat yontem; stratejilerin ve
politikalarin uygulanmasiyla ilgilenir. Yapilacak her is ve islemin bir yontemi vardir.
Stratejilerin hedeflere ulasmasi igin yapilan her faaliyetin gesitli derecede uygulanan
yontemleri vardir.(Eren,1990:13)

Biitge; isletme faaliyetlerinin, ulasilmak istenen amacin politikasinin, yapilacak
islerin parasal ve sayisal terimlerle ifade edildigi bir rapordur. Yani biitce, nereden
saglanip nereye harcanarak hedeflere ulasilacag: ile ilgilenir. Isletme kaynaklarmin
verimli ve karl kullanilmasini saglayan bir yontemdir. Gelecekle ilgili yapilan planlari
belli rakamlarla ifade eder ve sonuca wulasip ulasmadigi konusunda bilgi

verir.(Karpuzoglu,2010:245)

4.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim siireci; isletmelerin varligini siirdiirebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan

stratejilerin planlanmasi asamasinda arastirma, inceleme, degerlendirme ve secim
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yapmak. Segilen stratejilerin uygulanmasi i¢in isletme ici tedbirleri almak ve sonra
biitiin bu siirecin kontroliinii yapmaktir.(Giiglii,2003:76-77)

Stratejik yonetim siireci iist kademeden alt kademelere dogru hareket eder.
Isletmenin stratejik yoniine karar vermek iist kademe yonetimine ait bir fonksiyon
olmasina ragmen i¢ ve dis c¢evre hakkindaki bilgiler daha c¢ok alt kademe
yoneticilerinden elde edilir.(Yazgan,2011:32)

Stratejik yonetim siirecinde faaliyetlerin diizgiin bir bigimde isleyebilmesi; planlama
ekiplerinin tiirleri ve gorevleri, asagidan yukariya ortak bir goriise sahip vizyon
olusumu, uzun donemli stratejilerin kisa donemli planlamalara rehberlik etmesi gibi

konularda tam ve net bilgiye sahip olmakla miimkiin olur.(Betz,2010:51)
4.2.1. Stratejik Bilin¢

Isletmelerde stratejik ydnetim siireci stratejik biling ile baslar. Stratejik biling;
isletme sahiplerinin, yoneticilerin ve yonetim kurulu {iyelerinin rakiplerin siirekli olarak
stratejiler irettigini ve bu stratejileri gelistirdigini diisiinmesi ve ¢evrede meydana gelen
firsat ve tehditlerden nasil yararlanilacagini arastirmasi olarak ifade edilir. Stratejik
biling iist kademe yoOnetimine aittir. Stratejik bilince sahip olmayan iist kademe
yoneticileri, dis cevrede meydana gelen degisimler nedeniyle uzun vadeli diigiinmenin
yararli olmayacagi fikrini savunur ve stratejik yOnetim siirecini isletmelerinde
uygulamazlar.(Karpuzoglu,2010:248) Stratejik yonetim bilincine sahip olan yoneticiler
ise bu siireci uygulayabilecek stratejistleri secerler ve isletmenin misyon, vizyon ve
amaglaria uygun bir sekilde isletme i¢i ve dist unsurlarin analiz edilmesi ile ilgili

calismalari baslatirlar.(Ulgen ve Mirze,2013:57)
4.2.2. Stratejistlerin Se¢imi ve Gorevlendirilmesi

Stratejistler; organizasyonun farkli kademelerinde ¢alisan, stratejik yonetim siirecini
baglatan ve her asamasinda yer alan kisiler veya organizasyonun disindaki uzman
kisilerdir. Stratejistler iki gruptan olugmaktadir. Birinci grup iist kademe yoneticileri
olarak adlandirilir. Bu grupta yer alan stratejistler; stratejilerin se¢imi, hazirlanmasi ve
uygulanmasimdan sorumludurlar. ikinci grup, profesyonel uzman stratejistler olarak

adlandirilir. Bu stratejistler; stratejik yonetim siirecinin ¢esitli kademelerinde calisanlara
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ve stratejilerin uygulanmasindan sorumlu olan kisilere karar vermelerine yardimci

olacak stratejiler gelistirirler.(Karpuzoglu,2010:249)
4.2.3. Stratejik Analiz Evresi

Stratejik yonetimin gorevlerinden birisi de isletmenin faaliyette bulundugu cevre
kosullar1 altindaki rekabet¢i durumunu ve stratejilerini degerlendirmesidir. Isletmenin
amaglarina ulagmasi i¢in kendi durumunu, giiciinii, kaynaklarini, kapasitesini ve
stratejisini bilmesi gevre faktérleri kadar 6nemlidir. Isletme, durumunu analiz ederek
ortaya ¢ikarabilir.(Barutgugil,2013:141)

Isletmeler belli bir amaci gerceklestirmek icin kurulurlar ve bu amaci
gergeklestirmek icin de strateji ve politikalara ihtiya¢ duyarlar. Yoneticiler, bilingli ya
da bilingsiz olarak isletmenin kurulus asamasinda bazi strateji ve politikalara sahip
olurlar. Bilingsiz olarak yapilmis stratejiler, kisa zaman icinde hedefine ulasir fakat
uzun zamanda hedefinden uzaklasir. Bilingli bir sekilde yapilmis stratejiler, her ne kadar
sistematik ve bilimsel analizlere dayanarak yapilmis olsa da degisen ¢evre kosullari
neticesinde kisa siire iginde hedefinden sasabilir. Ekonomik biiyiimeler, hizla ¢ogalan
teknolojik yenilikler, sosyal hayattaki degisimler isletmelerin stratejilerini kisa siire
icinde islemez hale getirebilir. Isletmelerin, bilingli ya da bilingsiz olarak belirledikleri
stratejiler her iki durumda da degisen ¢evre kosullar1 neticesinde 6nemini yitirebilir. Bu
ylizden stratejik yonetim, siirekli ve degisken bir siire¢ olarak diisiiniilmeli ve
uygulanmalidir. Stratejik yonetimi siirekli ve dinamik kilan stratejik analiz evresidir.
Stratejik analiz evresini; amaclarin gézden geg¢irilip yeniden tamimlanmasi, yeni
durumlara uygun stratejiler se¢ilmesi, bu siirecin islemesi i¢in igletmenin hem i¢ hem de
dis ¢evresini incelemesi olarak tanimlayabiliriz.(Dinger,2004:69-70)

Stratejik analiz, bilgi toplama ve degerlendirme ile baglayan ve en 6nemli unsuru i¢
ve dis cevrenin analiz edilmesi olan bir siirectir. Isletme dis cevresinde meydana gelen
degisimlerin olusturdugu firsat ve tehditler ile isletme i¢i unsurlar analiz edilip zayif ve
istiin yonler belirlenir. Elde edilen sonuglar durum belirleme matrisleriyle

smiflandirilir.(Akgemci,2008:126)
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4.2.4. Cevre Analizi

Isletmenin disginda kalan tiim fiziksel ve sosyal unsurlari cevre olarak
tanimlayabiliriz. Baska bir ifadeyle isletmenin faaliyet siirecini etkileyen ve saran biitiin
giicler olarak da ifade edebiliriz.(Can Mutlu,1999;52)

Modern ekonominin seyri, teknolojik gelismelerin hizi, potansiyel pazarlarin
degisimi, modern haberlesme araglariyla bilgilerin hizla yayilmasi ve sosyolojik
degisimler gibi ¢evrede meydana gelen degisimler isletmeler icin firsat ve tehditler
meydana getirir.(Kose,2008:89) Cevre analizi bu firsat ve tehditleri gorebilmek,
firsatlardan yararlanip tehlikelerden korunmak igin yapilir. Cevre analizi, birbirini
etkileyen unsurlar olan diinya, {iilke, sektor ve miisteri boyutunda gergeklestirilir.
Kiiresellesmenin hiz kazanmasi neticesinde ¢evre analizinin temel boyutunu diinyadaki

gelismeler olusturmaktadir.(Ertuna,2008:99-100)
4.2.5. Genel D1s Cevre Analizi

Genel ¢evre, isletmeyi dolayli olarak etkileyen ¢evre unsurlarindan olusmaktadir. Bu
unsurlar isletmenin basarisin1 ve pazar faaliyetlerini etkilemektedir. Genel dis c¢evre
analizi, isletmenin kontrolii altinda olmayan dis ¢evre unsurlarin1 tahmin etmek ve
izlemek i¢in kullandiklari sistemli bir yontemdir.(Comakli vd.,2007:63)

Genel dis ¢evre unsurlari; politik(siyasal) ¢evre, yasal ¢evre, ekonomik cevre, sosyo
kiiltiirel ¢evre, demografik ¢evre ve teknolojik ¢evredir. Bu ¢evre unsurlarin1 asagidaki
gibi aciklayabiliriz(Akgemci,2008:130-133);

e Politik ¢evre; isletmenin faaliyette bulundugu devletin, hem tilke hem de
mahalli seviyedeki politik diizenlemelerini ve faaliyetlerini igeren ¢evre
unsurudur.

e Yasal ¢evre; isletmenin faaliyette bulundugu iilkedeki hukuki diizenlemeleri
ifade eder.

e FEkonomik ¢evre; isletmelerin faaliyette bulundugu is cevresini olusturan
ekonomin genel durumu, faiz oranlari, igsizlik ve gelir oranlar1 gibi unsurlar

iceren cevreyi ifade eder.
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e Sosyo Kkiiltiirel cevre; isletmenin faaliyette bulundugu cevrede yasayan
insanlarin deger yargilarini, davranis bigimlerini, kiiltiirel aligkanliklarini ve
yasam bigimlerini igeren ¢evre unsurudur.

e Demografik ¢evre; isletmenin faaliyette bulundugu ¢evredeki niifus yapisi ve
Ozelliklerini igeren ve iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye degisiklik gosteren
¢evre unsurudur.

e Teknolojik cevre; isletmenin faaliyette bulundugu ulusal ve uluslar arasi
cevrede bilginin olusturdugu, her ortamda ve siiregte kullanilan yeniliklere

yol agan teknik uygulamalari iceren unsurdur.
4.2.6. Sektor (Is Cevresi) Analizi

Is cevresi, isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evreyi ifade eder. is ¢evresi analizinin
isletme yonetimi i¢in Onemli bir yeri vardir. Sektoriin yatirnm imkanlart ve
cazibesindeki degisim sektore talebi artirtp azaltabilir. Son yillarda meydana gelen
teknolojik yenilik ve degisimler isletmeleri yogun bir rekabetin igcine g¢ekmistir.
Isletmeler bu rekabet ortammi iyi analiz etmelidirler. Isletmeler; sektoriin &zellikleri,
rekabet giicli ve rekabet yaratan isletmeler, degisimin egilim yonii ve etkisi, giiglii ve
zayif isletmeler, basari ve basarisizlik faktorleri, sektoriin gelecek karliligi gibi
konularla ilgili sorulara cevap arayarak is cevresi analizini yapabilirler.(Okumus

vd.,2012:70)

4.2.6.1. Ana Pazarin Incelenmesi

Ana pazar isletmenin mal ve hizmet iirettigi, rakipleriyle miicadele ettigi ve isletme
faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi hedefledigi pazar olarak ifade edebiliriz. Ana pazar;
pazarin yapisi, pazarin gelisme(biiylime) hizi, pazar hayat evresi ve pazarin ¢ekiciligi
olarak dort boyutta analiz edilir.(Akgemci,2008:135)

Pazarin yapis1 analiz edilirken isletmenin faaliyette bulundugu sektérdeki firma
sayisi, calisanlarin sayisi, firmalarin biyiikligi, rekabet durumu, pazara giris ¢ikis
zorluklari, gelecekteki talep durumu gibi unsurlar analiz edilmelidir. Sektorleri, emek-
yogun ve sermaye-yogun olarak ikiye ayirdigimizda emek-yogun pazara giris kolay,
sermaye-yogun pazara giris zordur. Emek-yogun sektore giris kolayligi arz fazlasi

meydana getirerek bu sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin krizden daha kolay
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etkilenmesine neden olur. Sermaye-yogun sektore girmek daha zordur ve rekabet daha
azdir. Sektorde ve talepte meydana gelen degisimler pazarin yapisint etkiler.
Isletmelerin bu degisimleri takip etmeleri gereklidir.(Okumus vd.,2012:70-71)

Isletme pazar sinirini, isletmenin faaliyet pazar1 veya pazar hedefi olarak ifade
edebiliriz. Pazar smirmin belirlenmesi igin iki Olgii vardir. Birincisi isletmenin
misyonunda belirttigi {iriin ve iriin yapisidir. Ikincisi ise isletmenin faaliyette
bulundugu cografya veya bolgesel konumdur.(Akgemci,2008:135)

Pazarin gelisme hizini, isletmenin faaliyette bulundugu ¢evrede isletmenin
davraniglarin1 ve kararlarimi etkileyen unsur olarak ifade edebiliriz. Olumlu gelisen
pazar; firsat yaratan, gelistiren ve amaglar1 gerceklestiren pazardir. Pazar daralmasi ise
ekonomik sikintilarin yasandigi donemde ortaya cikan pazardir ve gelismeyi olumsuz
yonde etkiler.(Karpuzoglu,2010:252) Pazarin talep yapist arastirilirken {iriiniin talep
esnekligi ve ihtiyaglarin diizenli ¢ikip ¢ikmadigi arastirihir. Isletmeler, miisterilerinin
ihtiya¢ biiyiime egilimini, bu biiylimenin degisme nedenlerini ve yillik oranlarini
arastirma iizerinde dururlar. Ana pazar analiz edilirken 6nemli iki husus daha vardir.
Bunlardan birincisi pazar hayat evrasi ikincisi ise pazarin ¢ekiciligidir. Pazar hayat
evresi; giris, bliylime, olgunluk ve diisiis olarak dort asamadan olusan kavramsal bir
modeldir. Pazarin bulundugu hayat evresine gore, stratejik kararlar, yenilik yapma,
miisterilerin fiyatlara duyarlilifi, rekabet sartlar1 gibi unsurlar farklilik gosterir. Pazarin
hayat evresini bilmek isletme yoneticilerine stratejik kararlar verirken yardimci olur.
Pazarin ¢ekiciligi, isletmeler i¢in pazarin yeni yatirimlar yapabilecek kosullara sahip
olmasi olarak ifade edilir. Isletmelerin pazar analizi yaparken amaci pazari yakindan
tanimak ve pazarda olumlu etki birakmak, uygun satis miktarina ulagarak etkinlik ve
verimliligi artirmaktir.(Dinger,2004:87-89)

“Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektoriin pazar gekiciligini tespit etmesi igin
incelemesi gereken faktorleri asagidaki gibi siralayabiliriz’’(Dinger,2004,89);

e Pazarin bliytkligii

¢ Biiylime oran1 ve yararlanilabilir pazar kism1
e Pazarin karlilig1

e Pazarn kalitesi

e Girdi temininde kolaylik
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4.2.6.2. Isletmenin Pazar Icindeki Konumu

Isletmenin faaliyet gosterdigi pazarm o6zelliklerinin belirlenmesinin yaninda,
isletmenin pazar icindeki etkinlik ve gliciiniin de incelenmesi
gereklidir.(Dinger,2004:92-93)

“Isletmenin temel yoneliminin ve pazar boliimiiniin belirlenmesinde {i¢ degisik
yonelim seklinden yararlanilmaktadir. Bu li¢ degisik yonelim seklini asagidaki gibi
siralayabiliriz.”’(Karpuzoglu,2010:254)

e Mal ve hizmet yonelimli isletmeler; ¢ok fazla pazarda bir ya da birkag
mamulil satan ve bu mal ve hizmetler lizerinde uzmanlasan isletmelerdir.

e Pazar yonelimli isletmeler; belirli bir pazar tizerine odaklanmis ve belirli bir
pazarda birden fazla iiriin satan isletmelerdir.

e Pazar boliimiine yogunlasmis isletmeler; ayn1 pazar i¢inde farkli satin alma
egiliminde bulunan alicilarin olusturdugu grubu ifade eder. Pazar mamul
Ozellikleri, satis sonrasi hizmetler ve fiyat olarak digerlerinden farkl
ozelliklere sahiptir. Bu tiir isletmeler pazarin bir boliimiine yogunlasir ve
onlar i¢cin mal ve hizmet iiretir.

“’Stratejik gruplar, belli bir pazar veya pazar boliimiinde benzer veya ayni stratejiyi
uygulayarak faaliyet gosteren isletmeleri ifade eder. Bu tiir isletmeler teknoloji se¢me,
dikey biitinlesme, mamul kalitesi, dagitim kanali gibi stratejileri takip
ederler.”’(Karpuzoglu,2010:254)

Pazar payl isletmenin pazardaki yerini ve sirasini gosterir. Isletmenin pazar
payindaki degisim ve gelismeler isletme i¢in bir 6l¢li ifade eder. Pazar payi, isletmenin
satiglarinin toplam satislara olan oraniyla bulunur. Rekabet iistiinliigii ise isletmelerin
rekabet ortaminda rakipleri karsisinda kaynaklarini kullanimi ve faaliyet alaniyla elde

ettigi Uistiinliik durumudur.(Dinger,2004:95)

4.2.6.3. Rekabet Analizi

Isletmelerin ana pazarini miisteriler ve rakipler meydana getirmektedir. Miisterileri
olmadan isletmelerin varliklarini stirdiirmesi imkansizdir. Bu yiizden isletmeler iirettigi
tiriinleri miisterilerine kabul ettirmeye ve bu miisteri grubunun satin almas1 i¢in {irettigi
iiriinlerden para kazanmaya calisir. Miisterilerin analizi isletmeler i¢in Snemlidir.

Miisterilerin yaninda isletmelerin stratejik karar ve davranmislarini etkileyen bir diger
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unsur isletmenin rakipleridir. Rakip analizi; isletmelerin rakiplerinin neleri yapmak
istediklerini, neleri nasil yaptiklarin1 ve nasil yapabileceklerini bilmesi ve konu ile ilgili
bilgiler toplamasi olarak ifade edilir.(Akgemci,2008:135)

Isletmelerin faaliyette bulundugu gevre, rekabet ortami olarak ifade edildigi icin
cevre analizinin temel gorevlerinden biri de rekabet kosullarini incelemektir. Rekabet
ortaminda isletmelerin basarisi rakiplerini alt etmelerine baglidir. Strateji sadece rekabet
olmadig1 icin isbirligi, dayanisma ve yardimlasma gibi unsurlari da icerir. Rekabet
stratejisine  en uygun ve yaygin kullanilan model Porter’in  bes faktor
modeldir.(Ertuna,2008:124)

Porter’e gore rekabet bes giiclin birlesiminden olusur ve getirisi az olan sektorlerde
rekabet daha yogun yasanir. Porter’in bes gii¢ analizi gercevesinde yapilan inceleme
sonucu ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlara gbre isletme  pozisyonunu
alir.(Bakoglu,2010:124)

Porter’in bes giicli olarak nitelendirilen rekabeti etkileyen faktorleri asagidaki gibi
siralayabiliriz(Pitts ve Lei,1986:33-34);

e s cevresine girebilecek yeni firmalarin yarattig: tehdit
e ikame iiriinlerin yarattig1 tehdit

e Tedarikgilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicii

e Rakipler arasindaki rekabetin siddetidir.

Isletmelerin  rekabet  yogunlugunu etkileyen faktorleri asagidaki  gibi

siralayabiliriz(Comakli vd.,2007:65);

e Giigleri ve biiyiikliikleri ayni olan isletmelerin ¢oklugu

e Pazarin diisiik olan biiylime hiz1

e Fiyatlan diisiirerek veya diger rekabet unsurlarin1 kullanarak satis1 artirmaya
yonelik cabalar

e Benzer iirlin ve hizmetler arasinda miisterilerin ucuz olan {iriin ve hizmete
yonelmesi

e Sabit maliyetli ve cabuk bozulan iiriinlerin fiyatlarim1 diistirerek elden
cikarma egilimleri

e Bozulan arz talep dengesi sonucunda talep fazlasi olan firlinlerin fiyatini

diistirme egilimi
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e Isletmelerin cesitli nedenlerle pazardan ¢ikmamak igin diisiik gelirlerle de
olsa rekabete devam etmesi
Is cevresine girebilecek yeni firmalarin yaratti81 tehdit rakip analizi agisindan dnemli
bir unsurdur. Isletmeler faaliyette bulunduklari sektdrdeki karliliklarini siirekli artirmak
isterler. Sektore yeni giren isletmeler iiretim kapasiteleriyle sektérde var olan isletmeler
icin bir tehdit olusturur. Bu yiizden sektordeki mevcut isletmeler, sektore yeni girecek
olan isletmelerin tehditlerine kars1 sektore giris engellerinin ytikseltilmesini veya cesitli
ekonomik engellerle sektore girisin yavaglamasini isterler. Sektore giris engellerini
asagidaki gibi siralayabiliriz(Pitts ve Lei, 1986:34-35);
e Olgek ekonomisi
e Uriin farklilasmasi
e Markalagsma
e Gegis maliyetleri
e Dagitim kanallarina erisim
e Sermaye gereksinimi
e Hiikiimetin politikalar1
e Mutlak maliyet avantaji
e Ogrenme egrisi
e Gerekli girdilere erisim
Ikame iiriinlerin yarattig1 tehdit, rakip analizi agisindan bir diger énemli unsurdur.
Ikame fiiriinleri, belli bir sektdrde iiretilen {irinlerin ayni islev ve imkanlarma sahip
benzer iiriinler olarak ifade edebiliriz. Ikame iiriinler meveut iiriinler igin dnemli bir
tehdit unsurudur. Ikame iiriinlerin tehdit olup olmadigini gdsteren kosullar1 asagidaki
gibi siralayabiliriz(Hitt vd.,2001:74-75);
e Miisteriler igin ge¢is maliyeti diisiik veya {irliniin fiyati uygun ise
e Ikame iiriin mevcut iiriinlerle ayn1 kalitede veya daha kaliteli ise
e Miisterilerin; kalite, fiyat, satis sonrasi hizmet ve kolay ulagim gibi deger
Olciilerine hitap ediyor ise bu ikame {iriinler isletme icin tehdit olusturur.
Tedarikgilerin pazarlik giicii, rekabeti etkileyen bir diger unsurdur. Cok sayida
tedarik¢i varsa, hammaddeyi ikame edecek {iriin sayis1 az ise, hammadde degisim
maliyeti fazla ise tedarikgilerin giicii artacak ve triiniin iiretim asamasindan tedarikgiler

daha fazla pay alacaktir. Tedarik¢ilerin giiclii oldugu sektorler daha az c¢ekicidir.
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Miisterilerin pazarlik giicii ise, rekabeti etkileyen bir diger unsurdur. Isletmenin varlik
nedenlerinden birisi miisterilerdir. Miisterilerin yiiksek kalitede ucuza mal ve hizmet
elde etme istekleri karlihig azaltip rekabetin artmasina neden
olmaktadir.(Bakoglu,2010:132-133)
Rekabeti etkileyen unsur olarak tiiketicinin giiglii oldugu durumlari asagidaki gibi
siralayabiliriz(Comakli vd.,2007:65);
e Miisterilerin sayis1 az, satin aldiklar1 {irlin fazla ise
e Miisterilerin aldig1 {iriin miktar1 pazarin 6nemli bir kismin1 olusturuyorsa
e (ok sayida kiigiik satic1 varsa
e Her yerde kolay bulunan standartlagsmis iirlinler varsa ve degisim kolaylig
bulunuyorsa
e  Uriin 6nemli bir girdi olusturmuyorsa
e Ay iiriinii farkll bir saticidan daha diisiik fiyata satin alabiliyorsa
Rakipler arasi rekabetin siddeti; isletmeler faaliyette bulunduklar1 sektdrdeki diger
isletmeler ile karsilikli baglilik iligkisine sahip oldugu igin isletmelerden birinin
gerceklestirdigi eylem diger isletmeler i¢in bir rekabet¢i misilleme olarak algilanir. Bu
durum isletmelerin aktif olarak rekabet¢i bir ortamda olmasina zemin hazirlar ve
sektordeki bir isletme pazar paym iyilestirdigi zaman rekabetin siddeti artar. Rekabet
daha ¢ok; kalite, fiyat ve yenilik {izerine yogunlasmistir. Isletmelerin miisteri
degerlerine yonelik iriinlerinde yaptiklar1 farklilagtirma rekabet avantaji saglar.(Hitt
vd.,2001:74-75)
Rakipler arasi rekabetin bagli oldugu ¢esitli kurallar vardir. Bu kurallar1 asagidaki
gibi siralayabiliriz(Comakl1 vd.,2007:65);
o Rakipler ¢oktur ve biiyiiktiir
e Rakiplerin gii¢leri hemen hemen aynidir
e Pazar biiyiime hiz1 diisiiktiir
e Pazarda fiyat odakl: satis artirma egilimi vardir
e Uriin farklilasmas1 az olan iiriinlerde rekabet azdir
e Maliyetleri sabit veya cabuk bozulan {iriin sektdriinde rekabet fazladir
e Kapasite artirrminin yasanmasi

e Pazardan cikis egilimlerinin yiiksek olmasi.
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4.2.6.4. Rakip Firma Analizi

Isletmeler; rakiplerini, rakiplerin pazar i¢indeki durumlarin, izledikleri stratejilerini
bilmiyorsa kendi durumunu bilmesi stratejik yonetim agisindan ¢ok fazla anlam ifade
etmez. Bu yiizden isletmelerin, rakiplerin faaliyetlerini ve stratejilerinin degisimlerini
stirekli ve sistematik olarak takip etmesi gereklidir.(Dinger,2004:97-98)

“’Rakip firma analizi yapilirken dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir. Bu
hususlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz.”’(Dinger,2004:97-98);

e Rakiplerin sayis1 ve biiyiikligi
e Rakiplerin yonelimi

o Rakiplerin mal veya hizmetleri
e Rakiplerin tiretim 6zellikleri

e Rakiplerin biiylime orani

e Rakiplerin rekabet iistiinliikleri

e Rakiplerin amaglari, stratejileri ve bunlarda meydana gelen degisimler.
4.2.7. Isletme(Ic Cevre) Analizi

Isletme analizi; isletmelerin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarim
inceleyerek sahip oldugu giicii belirlemek, cevrede meydana gelen firsatlardan
yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in yaptigi analizdir. Bu analiz isletmenin
kimligini ortaya ¢ikararak faaliyetlerine rehberlik eden ve hatalarini diizeltmek igin

isletmeye imkan veren bir bakis acisidir.(Dinger,2004:107)

4.2.7.1. Isletmenin Varlik Ve Yetenekleri

Isletmenin mal ve hizmet iiretebilmek igin yararlandigi ve sahip oldugu,
faaliyetlerinde isletme amacina uygun kullandig1 biitiin unsurlar isletmenin varliklaridir.
Maddi ve maddi olmayan olarak ikiye ayrilir. Isletmenin varliklarni amacimna uygun
olarak koordinasyon ig¢inde faaliyetlerini gergeklestirmek icin kullanmasi isletmenin
yetenegidir. Isletmenin taklit edilemeyen iistiinliik saglayan yetenekleri; temel yetenek
olarak ifade edilir.(Karpuzoglu,2010:247)

Isletmenin sahip oldugu varliklar, maddi olan ve maddi olmayan varliklar olarak

ikiye ayrilir. Maddi varliklar; isletmenin sahip oldugu iretim ekipmanlari, liretim
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tesisleri, isletmenin kullandig1 binalar gibi unsurlardir. Maddi olmayan varliklar ise;
isletmenin sahip oldugu soyut varliklardir. Isletmenin zamanla sahip oldugu
varliklaridir. Rakiplerin taklit etmesi ve anlamasi zor kaynaklaridir. Bilgi, istirakler ve
yoneticiler arasindaki giiven, fikirler, yenilik¢i yapi, yoOnetim yetenekleri,
organizasyonel aligkanliklar, bilimsel yetenekler, firma itibar1 ve miisteri ile olan
iliskiler maddi olmayan varlilara 6rnek verilebilir.(Hitt vd.,2001:105-106)

Isletme yetenekleri, isletmenin belirlemis oldugu hedefe ulasmak igin isletme
kaynaklarin1 dogru sekilde dagitmasidir. Isletme yetenegi, isletmelerin sahip oldugu
maddi ve maddi olmayan varliklarin zamanla ortaya ¢ikan karmasik iligkileriyle
saglanir. Yetenekle isgiicii becerisinin birlestirilmesi, isletmenin dis faktorlerden
yararlanmasina ve siirdiiriilebilir avantaj elde etmesine olanak saglar. Yeteneklerde
diizenli basar1 unsuru, gelismeye acik bilgi aligverisi ve insan yoluyla elde edilen
bilgidir.(Hitt vd.,2001:108)

Isletme temel yetenekleri, isletmelerin sahip oldugu ve rakipleri tarafindan kolay
taklit edilemeyen ozellikleridir. Isletmeleri, rakiplerinden ayiran temel yetenegidir.
Temel yetenek; isletmenin direk olarak misteriye yansittigi, isletmeye rekabet
stlinliigli saglayan yetenegidir.(Bakoglu,2010:153-154)

Bir yetenegin temel yetenek olup olmadigimi anlamak i¢in dort unsur vardir. Bu
yeteneklerden birincisi degerli olmasidir. Isletmenin dis ¢evresindeki tehditlerden kacip
firsatlardan yararlanmas: isletme igin deger yaratir. Ikincisi nadir olmasidir. Mevcut ya
da potansiyel rakipler tarafindan ele gecirilememis yada anlasilamamis yetenekler nadir
yetenektir. Bu yetenege sahip firma sayisi yetenegin nadir olup olmadigini ortaya
cikarir. Ugiinciisii taklit etmesi maliyetli olmasidir. Isletme rakipleri tarafindan kolay ve
ucuz sekilde elde edilemeyen yetenektir. Bir yetenek uzun siirede karmasik ve belirsiz
bir diizende elde edilmigse taklit edilmesi pahalidir. Dordiincilisii ise ikame

edilemezliktir. Nadir ve taklit edilemeyen yetenektir.(Hitt vd.,2001:115-117)
4.2.7.2. Rekabet Ustiinliigii Saglayabilecek Isletme Faaliyetlerinin ve
Yeteneklerinin Belirlenmesi, Deger Zinciri Analizi

Faaliyetlerindeki basaris1 isletmeye rekabet {istiinliigii saglar. Isletmelerin
faaliyetlerinin sonucu deger yarattigin1 miisteriler belirler. Miisterinin satin aldig1 mal

ve hizmetin maliyeti, miisteri i¢cin diisiik ise veya 6dedigi para karsiliginda daha fazla
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yarar sagladigina inaniyorsa bu isletmenin deger yarattigi anlamima gelir. Rekabet
istiinliigii saglayan degerler iki sekildedir. Birincisi igletmenin faaliyetlerinde maliyeti
azaltarak maliyet avantaji elde edip deger artis1 saglamasidir. Ikincisi iiretilen iiriinlerde
miisterilerin 6nem verdigi bir farklilik olusturarak piyasa fiyati lizerinde satarak deger
elde etmesidir.(Akgemci,2008:139)

Deger zinciri analizi; igletmenin sahip oldugu degerleri nasil fazlalastiracagi, bu
fazlalagmanin hangi faaliyet ve faktorlerle saglanacagi, diisiik maliyet ve farklilasmanin
nasil elde edilecegi, rakiplerin yetenekleri ve faaliyetleriyle karsilagtirilip sistematik bir
sekilde izah edilmesi olarak ifade edilir.(Ulgen ve Mirze,2013:123)

“’Deger yaratan faaliyetler, deger zinciri analizinde temel faaliyetler ve destek
faaliyetler olarak iki gruba ayrilmistir. Temel faaliyetler bes gruptan olusmaktadir. Bu
bes grubu asagidaki gibi siralayabiliriz.’’(Okumus,2012:124-126)

e lce yonelik lojistik faaliyetler; girdilerin isletmeye yonelik dagitim ile ilgili
biitiin faaliyetlerdir. Uretim faaliyetlerinde kullanilan girdilerin temin
edilmesi, stoklanmasi ve {iretim siirecine alinmasi faaliyetleridir.

e Uretim faaliyetleri; girdilerin temin edilip iiretime génderilmesinden nihai
iriin ¢ikana kadar gergeklestirilen faaliyetler olarak ifade edilir.

e Disa yonelik lojistik faaliyetler; iiretilen iiriiniin nihai tiiketiciye ulagincaya
kadar gerceklestirilen faaliyetlerin tiimii olarak ifade edilir.

e Pazarlama ve satis faaliyetleri; isletmenin {rettigi {rlinlerin pazarda
tiketicilerin ve miisterilerin kabuliinii saglamak ve onlarin tiiketim
tercihlerini etkilemek i¢in yapilan fiyatlama, tutundurma gibi faaliyetlerin
timiidiir.

e Servis faaliyetleri; garanti kapsami ve sliresi, bakim, onarim ve {iriin
kullanma egitimi gibi satis sonrasi faaliyetlerin tiimiinii iceren faaliyetlerdir.

“Temel faaliyetlere destek veren ve temel faaliyetlerin daha verimli sonuclar
vermesini saglayan destek faaliyetler dort gruptan olusur. Bu dort grubu asagidaki gibi
siralayabiliriz.”’(Okumus,2012:126-127);

e Altyap1 tedarik faaliyetleri; isletmenin iiretim faaliyetlerine destek veren
veya alt yapisinda kullanilan girdilerin tedarik edilmesini, politikalarini ve

prosediirlerini iceren faaliyetlerdir.
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e Teknoloji gelistirme faaliyetleri; isletmenin know-how, arastirma, gelistirme,
lirlin tasarimi, bilgi teknolojilerinin kullanimi ve siire¢ gelistirme ile ilgili
faaliyetlerinin timudiir.

e Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili faaliyetler; isletmenin personel segimi,
egitimi, performans degerlendirmesi, oOdiillendirmesi, maast ve {icret
yonetimi ile ilgili faaliyetlerin tiimiinii i¢eren faaliyetlerdir.

o Isletmenin yonetsel alt yapisi ile ilgili faaliyetler; isletmenin gesitli
diizeylerdeki yonetim faaliyetleridir. Genel yonetim, muhasebe, finansman,
stratejik planlama gibi isletme alt departmanlar yoOnetsel alt yapinin

konulanidir.

4.2.7.3. Isletmenin Finansal Durumunun ve Performansinin Analizi

Isletmenin finansal agidan durumunu gdsteren ii¢c temel tablo vardir. Bunlar; bilanco,
gelir tablosu ve nakit akim tablosudur. Bilango; isletmenin parasal degerini, varlik ve
yiikiimliiliiklerini belli bir tarih itibariyle gosteren tablodur. Gelir tablosu, igletmenin
belli bir tarih igindeki gelir, gider ve bu ikisi arasindaki fark sonucunda elde edilen
kar/zarar durumunu gosteren finansal tablodur. Gelirler fazla ise kar, giderler fazla ise
zarar ortaya cikar. Nakit akim tablosu ise isletmenin belli bir tarihte liretim, yatirim ve
finansman faaliyetlerinin olusturdugu nakit giris ve ¢ikisini1 gdsteren tablodur. Bu tablo
nakit degisimlerini ve bu degisimlerin hangi faaliyetlerden elde edildigini ve nelere

harcandigini ortaya ¢ikaran tablodur.(Karpuzoglu,2010:259-260)

4.2.7.4. Isletme Islevlerinde Durum Belirlemesi

Isletme analizinde 6nemli bir diger konu, isletmenin fonksiyonlar1 agisindan
rakiplerine ve sektor ortalamasina gore mevcut durumunun stiinlik ve zayifliklarinin
belirlenmesidir. Isletme ana fonksiyonlarini; iretim, finans, pazarlama, arastirma,
gelistirme, insan kaynaklari, yOnetim ve organizasyon olarak simiflandirabiliriz.
Isletmenin durumuna veya sektoriin durumuna gére bu faaliyetlere ekleme yapilabilir
veya cikarilabilir. Kiyaslama rakiplerin ayn1 veya benzer konulardaki faaliyetlerine gore
yapilir. Deger zinciri analizinde bu fonksiyonlar, isletmeye deger yaratabilme

kapasitesini analiz etmek i¢in uygulanir. Bu siire¢te amag, isletme i¢in 6nemli olan

52



fonksiyonlarin rakiplerle kiyaslanip durumun analiz edilmesidir.(Ulgen ve

Mirze,2013:131-132)

4.2.7.5. Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Kritik basar1 faktorlerini, basartya ulasmayi kolaylastiran hemen hemen her is
kolunda bulunan énemli faktorler olarak tanimlayabiliriz. Isletmeyi faaliyetlerinde
basariya ulastiran isin plf noktasi olarak da ifade edebiliriz. Bu faktorler isletme disi
cevresel unsurlarla ya da isletmenin yetenekleri ile ilgili olabilir. Isletmeler kritik basar1
faktorlerini belirledikten sonra bu faktorlere sahip olmak icin galigirlar. Eger bu
faktorler isletme icinde ise isletme bu faktorleri gelistirmek igin ve rakiplerine istiinliik
saglamak igin ¢alisir. Isletmenin her kademesinde kritik basar1 faktorii olusabilir. Bu
analizlerin yapilip kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi gerekir.(Ulgen ve
Mirze,2013:134-138)

Basarili igletmeleri sahip olduklar1 yedi degiskenin digerlerinden ayirdigi ifade
edilmektedir. Bu degiskenler 7S teorisi olarak tanimlanir. Bu yedi degisken;
strateji(strategy), yapi(structure), bicim(style), sistem(system), personel(staff/people),
beceri(skill) ve paylasilan degerleri(shared value) olarak ifade edilir. Bu teoriye gore
isletmeler sadece strateji ve yapidan meydana gelmez. Bigim, sistem, personel, beceri,
paylasilan degerler gibi insanla ilgili unsurlarda isletmeyi meydana getiren unsurlardir.
Basarili isletmeler bu unsurlar1 birbirine biitlinlestirerek basariya ulasir. Bu degiskenleri
analiz ederek isletme kendi istiinligiini Olgebilir veya rakiplerinin bu teoriyi

kullanmasindaki basarisini kiyaslayarak bir sonuca ulasabilir.(Akgemci,2008:142)
4.2.8. Durum Belirleme Matrisleri

4.2.8.1. SWOT Analizi

SWOT analizi, isletmenin i¢ dis faktorlerini sistematik bir sekilde analiz etmesine
imkan taniyan teknik olarak ifade edilebilir. Isletmelerin sahip oldugu iistiinliikleri ve
zayifliklari, ¢cevredeki firsat ve tehditleri olasi sorunlarla birlikte degerlendirerek yeni
stratejiler gelistirmesine olanak saglayan bir analizdir. SWOT analizi yalnizca
sistematik ve analitik caligmalardan degil, sezgisel fikirleri ortaya c¢ikaracak

caligmalardan da yararlanmalidir.(Barutcugil,2013:149) SWOT analizi, isletmeye i¢ ve
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dis cevresini analiz etme imkan1 sunar. Isletmenin i¢ ¢evresini analiz ederek giiglii ve
zayif  yonlerini, dis g¢evresini analiz ederek de firsat ve tehditlerini
belirler.(Akgemci,2008:147)
SWOT, Ingilizce dért sdzciigiin bir araya gelmesiyle olusmus bir kisaltmadir. Bu
sozciikleri agagidaki gibi siralayabiliriz(Akbag,201:91);
o S: Strenght-Ustiinliikler; isletmenin giiglii ve iistiin yonleri
o W: Weaknesses-Zayifliklar; isletmenin giigsiiz ve zayif yonleri
o O: Opportunities-Firsatlar; isletmenin sahip oldugu firsatlar
o T: Threats-Tehditler; isletmenin kars1 karsiya aldig tehditler
SWOT analizi yapilirken dogru sonuca ulagsmak i¢in bazi sorulara cevap aranir. Bu
sorular1 agagidaki gibi siralayabiliriz(Akgemci,2008:148);
e Kiritik zayifliklar etkisiz hale getirilebilir mi ya da istiinliige donustiiriilebilir
mi?
o Kritik tehditler etkisiz hale getirilebilir mi ya da firsata dondstiiriilebilir mi?
e Sahip olunan firsatlar nasil bir atilimci iistiinliige dontistiirtilebilir?
e Sahip olunan yetenek ve iistiinliikler yeni pazar haline getirilebilir mi?
e Sahip olunan lriinler pazardaki degisim dogrultusunda nasil sekillenecektir?
Firsatlar, isletmenin faaliyet cevresinde meydana gelen ve isletmenin rekabetgi
durumunu giiglendiren ve isletme performansini artiran, yararina gelisen olaylar ve
degisikliklerdir. Bir diger ifadeyle isletmenin amaclarin1 gergeklestirmek icin ¢evrenin
isletmeye sundugu elverisli ortam olarak ifade edilebilir. Ustiinliikler; isletmeye rekabet
Ustiinliigli saglayan, isletme amacglarini gergeklestirmek icin avantaj olan durum ve
yeteneklerdir. Isletmenin iistiinliiii veya ona rekabet avantaji saglayan yetenegi,
orgiitiin yaptig1 is degil iyi yaptig istir. Tehditler; isletmenin faaliyette bulundugu
cevrede isletmenin disinda kalan ve isletmenin rekabet durumunu etkileyen,
performansin1  diisiren durum olarak ifade edilir. Tehditler sadece rakiplerin
faaliyetlerinden meydana gelmez. Isletmenin hedefine ulasmasia engel olacak politik,
siyasi, ekonomik faaliyetlerde isletme i¢in tehdit unsuru tasir.Zayifliklar, isletmenin
faaliyet cevresinde meydana gelen degisim ve gelismelere uyum saglayamamasi ve
rakiplerine gor gii¢siiz oldugu durum olarak ifade edilir. Bir diger ifadeyle isletmenin
rekabet avantaji saglayacak kaynak ve yeteneklerden yoksun olmasidir.(Giirpinar ve

Do6ven,2007:178-179)
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Tablo 4.1. SWOT Analizi: Ustiinliiklerin, Firsatlarin, Zayifliklarin Ve Tehditlerin Degerlendirilmesi

Ustiinliikler Zayifliklar

e Kilit noktalardaki temel yetenekler e  Eskimis yetenekler
e Yeterli finansal kaynaklar e  Diisiik karlilik diizeyi
o  Tedarikgilerle iyi iligkiler ®  Yonetim zafiyeti
e  Taninan pazar liderligi e  Bazi anahtar bagar1 unsurlarinin ve
e lyi tasarlanmug fonksiyonel alan yeteneklerin eksikligi

stratejileri e Uygulanan zayif stratejiler
e Olgek ekonomisine ulagma e Dahili isletim problemleri ile ilgili
e  Giiglii rekabet baskisindan uzaklasma rahatsizlik
e Patentli teknoloji e Ar-Ge’de azalma
e  Maliyet avantajlari e Cok dar bir {iriin hatt
e Dabha iyi reklam kampanyasi e  Zayif pazar imaj1
e Uriin yeniliginde ustalik e Zayif dagitim ag1
e Ispatlanms yenilik e  Ortalamanin altinda pazarlama basarisi
e Deneyim egrisinde ilerleme e  Stratejideki finansal degisim
e Dabha iyi iiretim yetenegi ihtiyaglarinin yapilamamasi
e Ustiin teknolojik beceriler e  Rakiplere gore goreceli daha yiiksek

birim maliyetler

Firsatlar Tehditler
e  Ekstra miisteri gruplarina hizmet e Daha diigiik maliyetli yabanci rakiplerin
e  Yeni pazar veya segmentlere giris girisi
e  Miisteri ihtiyaglarinin daha iyi o Tkame iiriinlerin satislarinda artis
karsilanmasi i¢in iiriin hatlarini e Daha yavas pazar biiyiimesi
kullanma e  Yabanci hiikiimetlerin ticaret
e llgili iiriinleri gesitlendirme politikalarinin ve yabanci para degisim
e Dikey biitiinlesme oranlarinin karsilikli degisimi
e  (Cekici yabanci pazarlara ticaret e Diizenleyici gereksinimlerin pahalilig
engellerinin azalmasi e Is dongiisii ve durgunluk
e  Rakip firmalar arasindaki e  Miisteri beklentilerinde hizli degisim
memnuniyet e Demografik degisimlerin karsitlig

e  Daha hizli pazar biiyiimesi

Kaynak: (Akgemci, T., (2008), °’Stratejik Yonetim’’, Gazi Kitabevi, Ankara,
Tiirkiye, 153)

55



Tablo 4.2. SWOT Matrisi

Ustiinliikler Zayifliklar

Firsatlar Isletmenin iistiinliiklerine uyan firsatlarin Firsatlarin izlenmesiyle zayifliklarin
degerlendirilmesini saglayacak stratejiler istesinden gelinecek stratejiler

Tehditler Tehditlerin {istiin olunan yonler ile Isletmenin zayifliklarmin dis tehditlerden
biitiinlestirilerek firsata gevirmesini kolayca etkilenmesine engel olacak
saglayacak stratejiler savunma stratejisinin olusturulmasi

Kaynak: (Akgemci, T., (2008), ’Stratejik Yonetim’’, Gazi Kitabevi, Ankara,
Tiirkiye, 152)

4.2.8.2. Performans Giigleri Analizi

Performans giigleri analizi, swot’un gelistirilmis ve daha fazla tercih edilen bir
seklidir. SWOT analizindeki firsat, tehdit, istiinlik ve zayiflik unsurlarini 6nem
derecesine ve belirli bir alandaki performansina gore belirleyen analizdir. Bu analizde
isletmenin genel, belli bir boliim veya isteki performansinin sinirini belirledikten sonra
performansini belirleyen itici ve engelleyici unsurlar belirlenir. Performansi yiikselten
unsurlar itici unsurlar, diisiiren unsurlar ise engelleyici unsurlardir.(Ulgen ve

Mirze,2013:167)

4.2.8.3. Denge Analizi

Denge analizi, hem i¢ ¢evre hem de dis ¢evre analizinde kullanilan isletmenin
cevresel unsurlariin ve yeteneklerinin isletme iizerindeki etkilerini goreceli olarak
gosteren bir analizdir. Bu analizde ama¢ mevcut durumu dengede tutacak faktorleri
belirlemektedir. Mevcut durumu asagi dogru hareket ettiren faktorler azalan faktorler,
mevcut durumu yukari dogru hareket ettiren faktorler ise yiikselen faktdrlerdir.(Ulgen

ve Mirze,2013:167)
4.2.9. Strateji Olusturma Evresi

Isletmelerin faaliyette bulundugu g¢evreyi i¢ ve dis cevre olarak inceleyip elde
ettikleri sonuglara uygun stratejiler belirlemesi siirecine strateji olusturma evresi denir.

Isletmenin ortak amag¢ ve hedeflerine uygun misyon ve vizyon belirlenmesi ve bu
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misyon ve vizyona uygun stratejilerin belirlenmesi, strateji olusturma evresinin en
onemli asamasidir.(Demir ve Sezgin,2016:18) Isletme misyon, amag¢ ve hedefleri
belirlendikten sonra yonetim tarafindan stratejiler belirlenir. Segilen stratejiler
isletmenin faaliyet sektdrii ve faaliyet alanina uygun olarak belirlenmelidir. Isletmenin
giiclii ve zayif yonleri, ¢cevreden kaynakli firsat ve tehditler analiz edilerek biiyiime
stratejisi, duragan strateji veya bunlarin karmasi bir strateji belirlenir.(Koger,2016:40-
41)

4.2.10. Strateji Uygulama ve Kontrol Evresi

Strateji belirlendikten sonra, stratejilerin uygulanmasi evresine gegilir. Bu siireg
stratejilerin uygulanmasina destek olan ve stratejiyi uygulayan igletmenin kaynaklarini
harekete gegirmesi evresidir.(Ozutku,1999:37)

“Isletmelerin belirledikleri stratejileri uygulama asamasinda basariya ulasmasi icin
onemli olan baz1  asamalar vardir. Bu asamalarn  asagidaki  gibi
siralayabiliriz’’(Ozutku,1999:37);

e Isletmenin belirlemis oldugu strateji organizasyonun biitiin kademelerinde
kabul gérmeli ve anlasilmalidir.

e Belirlenen strateji organizasyonun i¢ ve dis ¢evresiyle uyum i¢inde olmalidir.

e Isletme kaynaklarma bagl kalinarak stratejiler uygulanmalidir.

e Isletmenin risk ve karlilik dengesini koruma hedefinden uzaklasmamalidir.

e Belirlenen stratejiler dogru zamanda ve belirlenen siirede uygulanmalidir.

Stratejik kontrol, stratejik yonetimin son asamasidir. Daha oOnce planlanmis ve
uygulamaya gegirilmis stratejilerin, hedefine ulasip ulasmadigi kontrol edilir. Kontrol
asamasinda hedeflenen strateji ile hayata gecirilen strateji karsilastirilir ve stratejik
hedeften sapmalar belirlenir. Stratejik kontrolde i¢ ve dis gevre faaliyetleri niteliksel ve
niceliksel dl¢limlerle degerlendirilir. Stratejik kontrol ii¢ sekilde yapilir. Bunlar; geriye

yonelik, ileriye yonelik ve es zamanli kontrollerdir.(Koger,2013:62-63)
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4.3. DURUMSALLIK YAKLASIMI VE STRATEJIK
YONETIM

Modern yonetim yaklasimlarindan biri olan durumsallik yaklagimi, analitik metotla
yonetim konularint inceler ve klasik yonetimden farkli olarak her isletmenin ve
yonetimin ¢evresel faktorler ve konumlarindan dolay:r farkli oldugunu ve her isletme
icin sadece bir dogru ¢6ziim olmadig: fikrini ileri siirer. Bu ylizden isletmelerin dogru
¢ozlim yontemini bulabilmek icin ¢evreyi iyi tanimalar1 gerektigini ve her seyin ¢evre
durumuna gore degisip gelisebilecegini savunur. Durumsallik yaklagiminda
isletmelerin; genel gevresi, sektor gevresi ve isletme ici faktorleri analiz edilmeli ve elde
edilen sonuca gore uygun ydnetim bigimi segilmelidir.(Ulgen ve Mirze,2013:44-45)

Durumsallik yaklagimi teorisinde ileri siiriilen fikirler stratejik yonetimde de kabul
gormiistiir. Bu dogrultuda calismalarini siirdiiren diisilintirler, isletmenin iginde
bulundugu c¢evre kosullariin karmasikligi ve degisim hizina bagli olarak olusan
belirsizlik durumunun stratejik siire¢ ve se¢imini etkiledigi fikrini savunmustur. Ansoff,
Mintzberg ve D’aveni stratejik yonetimde durumsallik yaklagiminin teorilerini dikkate

alarak galismalarini yapmuslardir.(Ulgen ve Mirze,2013:45-46)
4.3.1. Ansoff: Cevre Degisim Diizeyleri Yaklasimi

Ansoff yaklasimi olarak da isimlendirilen bu ¢alismada amag, isletmelerin faaliyette
bulundugu ¢evre kosullarina uygun yonetim ve stratejiler belirlemesidir. Bu ¢aligmada
cevrenin karmasikligi bes diizeyde tanimlanmistir. Birinci diizey karmasiklik; bu
diizeyde cevresel olaylar “’tekrarlayan’’ olarak tanimlanir. Bu yiizden ¢evre durgun
olarak disiinlilir ve Onceden uygulanmis stratejiler, karar ve davraniglar aynen
tekrarlanabilir. Isletmeler tekrar eden olaylari, koyacaklari kural ve prosediirler yardimi
ile yonetebilirler. Ikinci diizey karmasiklik; bu diizeyde cevre ¢’ dncekilerin tekrari
degildir’’ olarak tanimlanir. Cevrede azda olsa bir degisim vardir. Bu diizeyde
yOneticiler stratejik karar ve davranislarinda 6nceki deneyimlerinden yararlanabilirler.
Biitce uygulamalar1 ve finansal kontrol teknikleriyle isletmeyi yonetebilirler. Ugiincii
diizey karmasiklik; bu diizeyde ¢evre “’olaylarin degisim hiz1 fark edilebilir’’ olarak
tanimlanir. Bu diizeyde isletmeler karar ve davranislarinda istatistik tekniklerinden

yararlanabilirler. Yoneticiler, gelecek gegmisin uzantisidir diisiincesinden yola ¢ikarak
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ekstrapolasyon ve benzeri tahmin teknikleriyle uzun donemli planlar yapabilirler.
Dordiincii diizey karmasiklik; bu diizeyde cevre; siirekli degisen ve degisen ¢evre de bir
oncekinden farkli’’ olarak tamimlanmaktadir. Bu dilizeyde gelecek ge¢misin bir
uzantisidir fikri kabul gormez. Stratejik karar ve davraniglarda ileri tahmin teknikleri ve
stratejik planlamadan yararlanilabilir. Besinci diizey karmasiklik ise; bu diizeyde ¢evre
“cok karmasik ve beklenmedik olaylarin yasandigi cevre’’ olarak tanimlanir. Bu
diizeyde stratejik karar ve davramislarda yoOneticilerin  yaratict davranmasi
gerekmektedir. Bu beklenmedik olaylar karsisinda isletme calisanlarinin basar1 elde

edebilecek sekilde egitilecegi programlar gelistirilmelidir.(Ulgen ve Mirze,2013:46)

Sekil 4.2. Ansoff: Cevre Degisim Seviyeleri Yaklagimi

Cevre Stratejik Davranig
1. Diizey Tekrarlayan Kuralc1
2. Diizey Tekrarlamayan Deneyimci
3. Diizey Fark edilen degisim Uzantici
4.Diizey __ Devamli degigim _ [lleri tahminci
5. Duzey Karmasgik Yaratici

Kaynak: (Ulgen, H.,Mirze, S.K., (2013), ¢ Isletmelerde Stratejik Yonetim’’, Beta Basim
Yaymm Dagitim, istanbul, Tiirkiye, 46)

4.3.2. Mintzberg: Belirsiz Cevrelerde Olusan Stratejiler

Mintzberg, yazdigi makalede strateji okullarinda one siiriilen fikirlerin aksine,
isletmelerin uzun donemli geleceklerinin, mevcut durum g6z Oniine alinarak yapilan
planlamalarla miimkiin olacag: fikrini savunmustur. 1960’larda Harvard Business
School ile baslamis olan stratejik yonetim tasarim okulunun c¢aligmalarinin yetersiz
oldugunu, bu ve buna benzer yaklagimlarin egitim alanindaki basarilarinin is alanina
yansimasinin yeterli olmadigimi savunmustur. Stratejik tasarim okulunda ileri siiriilen
stratejik tasarimin en iyi strateji olarak ileri siirlilmesinin yerine, deneme ve tecriibe
veya Ogrenme temelli strateji olarak kavramlastirilmasi gerektigini savunmustur.
Belirsizlik derecesinin yiiksek oldugu, ongoriilerin yapilamadigi cevrede deneme ve
tecriibe siiresi tamamlanmadan stratejik tasarim yapmanin miimkiin olmayacagi ve
belirlilik derecesinin yiiksek oldugu cevrede agik bir amaclanan stratejiye ihtiyag

olmadig fikrini savunmustur.(Ulgen ve Mirze,2013:47)

59



Mintzberg, tasarim okullarindaki dengeli ve dngoriilebilir ¢cevre ile strateji belirleme
calismalarin1 elestirerek, isletmelerin her zaman duragan c¢evrelerde faaliyette
bulunamayacagini ileri siirmiistiir. Gelecek ¢evrenin ¢ok belirsiz ve karmasik
olabilecegi ve bu karmasik cevre ile ilgili bilgi elde etmenin zor olabilecegi, boyle bir
ortamda tahmin yapmanin ve gergekci bir strateji gelistirmenin zor olacagi fikrini
savunmustur.(Ulgen ve Mirze,2013:47)

Hiyerarsik yap1 ve bilgi akisinin oldugu orgiitlerde stratejik kararlar {ist yonetim
tarafindan alinir ve alt yOnetim tarafindan uygulanir. Bu tiir orgiitlerde g¢evrenin
belirlilik derecesi yiiksek ve ongoriilebilir oldugu kabul edilir. Fakat ¢evresel unsurlarin
degisim ve karmasiklik derecesinin yiiksek oldugu ileri teknoloji ve derin uzmanlik
gerektiren sektorlerde, isletme liderlerinin ve takimlarinin stratejik karar ve davranislar,
konu hakkinda bilgi sahibi olan alt yonetimin katilimi ile gergeklestirilir.(Ulgen ve
Mirze,2013:47)

4.3.3. D’aveni: Yiiksek Belirsizlik ve Asir1 Rekabet

Durumlarinda Stratejik Manevralar Modeli

D’aveni, yaptig1 calismasinda isletmelerin karsilasacaklari cevresel durumlardan
birinin de asir1 rekabet ortami oldugunu ileri siirmiistir. Bu calismada rakiplerin
oliimciil bir rekabet i¢inde oldugunu ve bu rekabet sonucu belirsizlik derecesinin yliksek
oldugunu savunmustur. D’aveni asir1 rekabet ortaminda isletmelerin rekabet
dstiinliiklerini uzun doénemli olarak silirdliremeyecegini savunmustur. Stratejistlerin
sirdiiriilebilir istiinlik yerine, faaliyette bulunduklari pazarin yapisini degistirecek
stratejiler iiretmesi gerektigi fikrini savunmustur. Bu strateji sonucunda kisa siireli
olarak bir rekabet stiinligii saglayabileceklerini ileri stirmiistiir ve bu stratejilerini
degistirene kadar bir konum elde etmelerinin igletme i¢in yarar oldugu fikrini
savunmustur. Kisa siireli de olsa arka arkaya gelen gecici Ustiinliiklerin, isletmenin uzun

donemli olarak rakiplerine karsi rekabet {istiinliigii saglayacagini savunmustur.(Ulgen
ve Mirze,2013:48)
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BOLUM 5. DURUMSALLIK YAKLASIMI VE
STRATEJIK YONETIM iLE iLGILi BIiR
ARASTIRMA

5.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

Uygulamanin konusu, o©nceki boliimlerde teorik olarak anlatilan durumsallik
yaklagimi ve stratejik yOnetimin ileri silirdligii fikirlerin gerg¢ek isletmelerdeki
uygulamalarini ve algisint gérmek ve incelemektir.

Uygulamanin amaci, durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetimde ileri siiriilen;
isletmeler icin her kosulda ve sartta en iyi yonetim sekli yoktur. Yonetim sekli ancak
isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evre unsurlarinin analiz edilmesiyle insa edilir ana

fikrinin gergek isletmelerdeki etkisini arastirmaktir.

5.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Uygulamanin kapsami; Tirkiye’de faaliyet gosteren herhangi bir sektor ve faaliyet
alan1 gézetmeksizin kiigiik, orta ve bliylik isletmelerdir.

Uygulamada Tiirkiye’de faaliyet gosteren kiigiik, orta ve biiyiik isletmelerin sahipleri
ve yoneticilerine anket doldurtma ydntemi uygulanmistir. Anketler isletme sahip ve
yoneticilerine, randevu alinarak elden veya e-posta araciligiyla ulastirilmistir. Ankete
katilan isletmeler belli bir siire talep etmistir ve bu siire i¢inde ankete cevap verip geri
teslim etmislerdir.

Uygulama asamasinda, anket formunun hazirlanmasi i¢in microsoft word
programindan yararlanilmistir. Anket formunun katilimcilara ulastirilmasi igin e-posta
siteminden yararlanilmistir. Anket ¢alismasi sonucu elde edilen verilerin analiz edilmesi
ve yorumlanmasinda microsoft excell ve microsoft word programlarindan

yararlanilmigtir.
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5.3. ARASTIRMA BULGULARI

5.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmelere Ait Genel Bilgiler

Bu boliimde anketi cevaplayan isletmelerin; faaliyet sektorii, hukuki yapisi, faaliyet
cografyasi, calisan sayisi, yonetim yapisi, yillik cirosu ve kurumsallagsma diizeylerine ait

bilgiler yer almaktadir.

Tablo 5.1. Isletme Faaliyet Alanlar

Isletme Faaliyet Alanlar1 Firma Sayisi %0Oran
Hizmet 3 7,5
Uretim 8 20
Insaat 2 5
Lojistik 5 12,5
Turizm 8 20
Ticaret 9 22,5
Elektrik Elektronik 5 12,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin faaliyet alanlarina goére
oransal dagilimi gosterilmistir. Hizmet alaninda faaliyet gosteren isletme sayist 3, orani
ise %7,5°tir. Uretim alaninda faaliyet gdsteren isletme sayis1 8, orani ise %20°dir. Insaat
alaninda faaliyet gosteren isletme sayisi 2, orani ise %5’tir. Lojistik alaninda faaliyet
gosteren isletme sayisi 5, orani ise %12,5’tir. Turizm alaninda faaliyet gosteren isletme
sayis1 8, orani ise %20°dir. Ticaret alaninda faaliyet gosteren isletme sayisi 9, orani ise
%22,5°tir. Elektrik- Elektronik alaninda faaliyet gosteren isletme sayisi 5, orani ise %
12,5tir.

62



Tablo 5.2. Isletme Hukuki Yapisi

Isletmelerin Hukuki Yapisi Firma Sayis1 %0Oran
Sahis Isletmesi 3 7,5
Limitet Sirket 19 47,5
Kolektif Sirket 0 0
Anonim Sirket 17 42,5
Diger 1 2,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin hukuki yapilarina gore
oransal dagilim1 verilmistir. Hukuki yapisi sahis isletmesi olan isletme sayis1 3, orani ise
%7,5’tir. Hukuki yapis1 limitet sirket olan isletme sayis1 19, orani ise %47,5’tir. Hukuki
yapisi kolektif sirket olan isletme sayisi 0, oran1 ise %0°dir. Hukuki yapisi anonim sirket
olan isletme sayisi 17, orami ise %42,5’tir. Hukuki yapisini diger olarak tanimlayan

isletme sayis1 1, orani ise %2,5°tir.

Tablo 5.3. Isletme Faaliyet Cografyasi

Isletmelerin Faaliyet Cografyasi Firma Sayisi %0Oran
Bulundugu Sehir 9 22,5
Bolgesel 0 0
Ulusal 5 12,5
Uluslar Arasi 26 65
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin faaliyet cografyasina
gore oransal dagilimi verilmistir. Faaliyet cografyasi bulundugu sehir olan igletme sayisi
9, orani ise %22,5’tir. Faaliyet cografyasi bolgesel olan isletme sayist 0, orani ise
%0’dir. Faaliyet cografyasi ulusal olan isletme sayisi 5, orani ise %12,5°tir. Faaliyet

cografyasi uluslar aras1 olan isletme sayis1 26, orant ise %65°tir.

63



Tablo 5.4. Isletme Calisan Sayisi

Calisan Sayisi Firma Sayisi %0ran
1-10 Kisi 5 12,5
10-50 Kisi 21 52,5
50-250 Kisi 7 17,5
250 Ve Uzeri 7 17,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin ¢alisan sayisina gore
oransal dagilimi verilmistir. Calisan sayis1 1-10 kisi arasinda olan isletme sayis1 5, orani
ise %12,5tir. Calisan sayist 10-50 kisi arasinda olan isletme sayisi 21, orani ise
%52,5’tir. Calisan sayis1 50-250 kisi arasinda olan isletme sayis1 7, orani ise %17,5’tir.

Calisan sayis1 250 ve lizeri olan isletme sayis1 7, orani ise %17,5tir.

Tablo 5.5. Isletme Yénetim Yapist

Yonetim Yapist Firma Sayisi %0Oran
Aile Bireyleri 21 52,5
Aile Digindan Ortaklar 3 75
Profesyonel Yonetici 13 32,5
Digerleri 3 75
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket galismasina katilan 40 isletmenin yonetim yapisina gore
oransal dagilimi verilmistir. Yonetim yapisi aile bireyleri olan isletme sayis1 21, orani
ise %52,5°tir. Yonetim yapisi aile digindan ortaklar olan isletme sayist 3, orani ise
%7,5°tir. Yonetim yapisi profesyonel yonetici olan isletme sayist 13, oram ise
%32,5’tir. Yonetim yapisini digerleri olarak ifade eden isletme sayisi 3, orani ise

%7,5°tir.
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Tablo 5.6. Isletme Yillik Cirosu

Yillik Ciro Firma Sayisi %0Oran
2 Milyondan Az 6 15
2-10 Milyon 18 45
10-40 Milyon 11 27,5
40 Milyon Ve Uzeri 5 12,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin yillik cirosuna gore
oransal daglimi verilmistir. Yillik cirosu 2 milyondan az olan isletme sayist 6, orani ise
%15’tir. Yillik cirosu 2-10 milyon arasinda olan isletme sayis1 18, orani ise %45’tir.
Yillik cirosu 10-40 milyon arasinda olan isletme sayis1 11, orani ise %27,5’tir. Yillik

cirosu 40 milyon ve iizeri olan isletme sayisi 5, orani ise %12,5tir.

Tablo 5.7. Isletme Kurumsallasma Diizeyi

Kurumsallagma Diizeyi Firma Sayisi %0ran
Cok Diisiik 1 2,5
Diisiik 7 17,5
Orta 19 47,5
Yiiksek 9 22,5
Cok Yiiksek 4 10
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket c¢alismasina katilan 40 igletmenin kurumsallagma
diizeylerine gore oransal dagilimi verilmistir. Kurumsallagsma diizeyi ¢ok diisiik olan
isletme sayis1 1, orani ise %2,5’tir. Kurumsallagma diizeyi diisiik olan isletme sayis1 7,
orani ise %17,5’tir. Kurumsallasma diizeyi orta olan isletme sayist 19, orani ise
%47,5’tir. Kurumsallagma diizeyi yiiksek olan igletme sayisi 9, orani ise %22,5’tir.

Kurumsallasma diizeyi ¢ok yliksek olan isletme sayisi 4, orant ise %10’dur.
5.3.2. Arastirmaya Katilan Kisilere Ait Genel Bilgiler

Bu béliimde anket ¢alismasina katilan isletmelerde anket formunu dolduran kisilerin

cinsiyet, yas, 0grenim seviyesi ve is yasam siiresi bilgileri yer almaktadir.
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Tablo 5.8. Ankete Katilanlarin Cinsiyeti

Cinsiyet Kisi Sayisi %0Oran
Kadin 11 275
Erkek 29 72,5

Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmedeki anketi cevaplayan
kisilerin cinsiyetlerine gore oransal dagilimi verilmistir. Anketi cevaplayan kadin sayisi

11, oran1 ise %27,5°tir. Anketi cevaplayan erkek sayisi 29, orani ise %72,5’tir.

Tablo 5.9. Ankete Katilanlarin Yasi

Yas Kisi Sayisi %0ran
21-30 9 22,5
31-40 15 37,5
41-50 16 40

51 Ve Uzeri 0 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmedeki kisilerin yaslarina gore
oransal dagilimi verilmistir. Anketi cevaplayan 21-30 yas araligindaki kisi sayisi 9,
orani ise %22,5’tir. Anketi cevaplayan 31-40 yas araligindaki kisi sayist 15, orani ise
%37,5’tir. Anketi cevaplayan 41-50 yas araligindaki kisi sayist 16, orani ise %40 tir.

Anketi cevaplayan yasi 51 ve tizeri olan kisi sayis1 0, orani ise %0’dur.

Tablo 5.10. Ankete Katilanlarin Ogrenim Seviyesi

Ogrenim Seviyesi Kisi Sayisi %0QOran
[Ikogretim 0 0
Lise Ve Dengi 4 10
On Lisans 8 20

Lisans 25 62,5
Lisansiisti 3 75
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasima katilan 40 isletmedeki kisilerin 6grenim
seviyelerine gore oransal dagilimi verilmistir. Ogrenim seviyesi ilkdgretim olan Kisi
sayis1 0, orani ise %0’dir. Ogrenim seviyesi lise ve dengi olan kisi sayis1 4, orani ise

%10’dur. Ogrenim seviyesi &n lisans olan kisi sayis1 8, oran1 ise %20’dir. Ogrenim
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seviyesi lisans olan kisi sayis1 25, orani ise %62,5’tir. Ogrenim seviyesi lisansiistii olan

kisi say1s1 3, oran1 ise %7,5’tir.

Tablo 5.11. Ankete Katilanlarin Is Yasam Siiresi

Is Yasam Siiresi Kisi Sayist %0Oran
1-5 Y1l 4 10
5-10 Y1l 10 25
10-20 Y1l 18 45
20 Y1l Ve Uzeri 8 20
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmedeki kisilerin is yasam

siirelerine gore oransal dagilimi verilmistir. Is yasam siiresi 1-5 yil arasinda olan kisi

sayis1 4, orani ise %10°dur. Is yasam siiresi 5-10 yil arasinda olan kisi sayis1 10, orani

ise %25°tir. Is yasam siiresi 10-20 y1l arasinda olan kisi sayis1 18, orani1 ise %45’tir. Is

yasam stiresi 20 y1l ve iizeri olan kisi sayis1 8, orani ise %20’dir.

5.3.3. Durumsallik Yaklasimu Ile ilgili Bulgular

5.3.3.1. Cevresel Karmasiklik

Durumsallik yaklagimi ¢ergevesinde isletmelerin ¢evresel karmagsiklik ile ilgili

sorulara verdigi yanitlar sonucu elde edilen bulgular su sekildedir;

Soru 1: Isletme yonetimi karar alirken asagida belirtilen isletme genel g¢evresi

unsurlarindan ne kadarmi dikkate alir?

Sosyo-kiiltiirel degigkenler
Teknolojik degiskenler
Egitimsel degiskenler
Politik ve yasal degiskenler
Ekonomik degiskenler
Dogal kaynak degiskenleri

Uluslararasi ¢evre degiskenleri
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Tablo 5.12. Isletme Genel Cevresi Cevresel Karmagikligin Algilanmast

Firma Sayis1 %0ran
Hemen Hemen Tiimiinii 12 30
Cogunu 14 35
Yaklagik Yarisini 8 20
Birkagin 5 12,5
Hemen Hemen Sadece Birini 1 2,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin g¢evresel karmasiklik
cercevesinde genel ¢evre unsurlarinin karmagikliginin algilanmasina yonelik sorulan
soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Hemen hemen tiimiinii cevabini
veren isletme sayist 12, orani ise %30’dur. Cogunu cevabini veren isletme sayis1 14,
orani ise %35’dir. Yaklasik yarisin1 cevabini veren isletme sayis1 8, orani ise %20’dir.
Birkagin1 cevabini veren igletme sayist 5, orani ise %12,5’tir. Hemen hemen sadece
birini cevabini veren isletme sayisi 1, orani ise %2,5’tir.

Soru 2: isletme yonetimi karar alirken asagida belirtilen isletme faaliyet gevresi
unsurlarindan ne kadarii dikkate alir?

e Miisteri ve dagitim kanallar

e Girdi saglayan birey ve organizasyonlar
e Rakipler

e Finansal kurumlar

e Isgiicii kaynag

e Devlet kurumlan

Tablo 5.13. Isletme Faaliyet Cevresi Cevresel Karmasikligin Algilanmasi

Firma Sayisi %0ran
Hemen Hemen Tiimiinii 18 45
Cogunu 17 42,5
Yaklagik Yarisini 2 5
Birkagini 3 7,5
Hemen Hemen Sadece Birini 0 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin ¢evresel karmasiklik
cergevesinde isletme faaliyet ¢evresi unsurlarinin karmasikliginin algilanmasina yonelik

sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Hemen hemen tiimiinii
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cevabini veren isletme sayis1 18, orani ise %45°tir. Cogunu cevabini veren isletme
sayist 17, orani ise %42,5’tir. Yaklagik yarisini cevabini veren isletme sayisi 2, orani ise
%35’tir. Birkagini cevabini veren isletme sayisi 3, orami ise %7,5’tir. Hemen hemen
sadece birini cevabini veren isletme sayisi 0, orani ise %0’dir.

Elde edilen bulgular isletmelerin karar alirken hem genel ¢evre unsurlarini hem de
faaliyet cevre unsurlarimi dikkate aldigimi gostermektedir. Isletmelerin genel gevre
unsurlarinin yarisindan fazlasini dikkate aldigi oran %85, isletme faaliyet g¢evresi
unsurlarmin yarisindan fazlasini dikkate aldig1 oran ise %92,5’tir. Bu elde edilen oranlar

bize isletmelerin ¢evresinin karmasik oldugunu gostermektedir.

5.3.3.2. Cevresel Degiskenlik

Durumsallik yaklasimi ¢ergevesinde isletmelerin ¢evresel degiskenlik ile ilgili
sorulara verdigi yanitlar sonucu elde edilen bulgular su sekildedir;

Soru 1: isletmenizde iiretilen iiriinlerin piyasa fiyatlarindaki degisme siklig1 nedir?

Tablo 5.14. Uriinlerin Piyasa Fiyatlarinin Degisme Siklig1

Firma Sayisi %0Oran
Cok sik 6 15
Oldukea Sik 3 7,5
Sik 14 35
Seyrek 14 35
Oldukga Seyrek Ya da Hig 3 7,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin g¢evresel degiskenlik
cergevesinde isletmenin iiriin fiyat degisimini algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi
cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Cok sik cevabini veren isletme sayisi 6, orani ise
%15°tir. Oldukga sik cevabini veren isletme sayis1 3, orani ise %7,5’tir. Sik cevabini
veren isletme sayis1 14, orani ise 35°tir. Seyrek cevabini veren isletme sayisi 14, orani

ise %35°tir. Oldukga seyrek ya da hi¢ cevabini veren isletme sayis1 3, orani ise %7,5’tir.
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Tablo 5.15. Yeni Uriin Uretilme Siklig1

Soru 2: Isletmenizde yeni iiriinler iiretilme siklig1 nedir?

Firma Sayist %Oran
Cok Sik 2,5
Olduk¢a Sik 15
Sik 22,5
Seyrek 15 37,5
Oldukga Seyrek Ya da Hig 9 22,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin g¢evresel degiskenlik
cergevesinde isletmenin sahip oldugu iirlin degisimini algilamaya yonelik sorulan
soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Cok sik cevabini veren isletme
sayist 1, orant ise %?2,5’tir. Olduk¢a sik cevabini veren isletme sayist 6, orani ise
%15’tir. Sik cevabini veren isletme sayis1 9, orani ise %22,5’tir. Seyrek cevabini veren
isletme sayis1 15, orani ise 37,5°tir. Oldukca seyrek ya da hi¢ cevabini veren isletme
sayis1 9, orani ise %22,5°tir.

Soru 3: Isletmenizin faaliyet sektdriinde teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikma sikligi

nedir?

Tablo 5.16. Teknolojik Yeniliklerin Ortaya Cikma Siklig1

Firma Sayisi %0ran
Cok Sik 3 75
Olduk¢a Sik 6 15
Sik 11 27,5
Seyrek 18 45
Oldukga Seyrek Ya da Hig 2 5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin cevresel degiskenlik
cercevesinde isletmenin faaliyet gosterdigi sektdrdeki teknolojik degisimi algilamaya
yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Cok sik cevabim
veren isletme sayis1 3, orani ise %7,5°tir. Oldukga sik cevabini veren isletme sayis1 6,
orant ise %]15°tir. Sik cevabini veren isletme sayis1 11, oram ise 27,5°tir. Seyrek
cevabini veren isletme sayis1 18, orani ise %45°tir. Oldukc¢a seyrek ya da hi¢ cevabim

veren isletme sayisi 2, orani ise %5’tir.
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Soru 4: Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektdre yeni isletmelerin girme siklig1 nedir?

Tablo 5.17. Sektdre Yeni Isletmelerin Girme Siklig

Firma Sayisi %0ran
Cok Sik 6 15
Oldukga Sik 12 30
Sik 13 32,5
Seyrek 15
Oldukca Seyrek Ya da Hig 7,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin g¢evresel degiskenlik
cercevesinde isletmenin faaliyet gosterdigi sektore yeni giren isletmelerin olusturdugu
degisimi algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmigtir. Cok sik cevabini veren isletme sayisi 6, orani ise %15°tir. Oldukca sik
cevabini veren isletme sayisi 12, orani ise %30’dur. Sik cevabini veren igletme sayisi
13, orani ise %32,5°tir. Seyrek cevabini veren isletme sayist 6, orani ise %15°tir.
Oldukga seyrek ya da hig cevabini veren igletme sayisi 3, orani ise %7,5tir.

Soru 5: Rakiplerin davranislarindaki degisimin sikligi nedir?

Tablo 5.18. Rakiplerin Davranigindaki Degisimin Sikligi

Firma Sayisi %0ran
Cok Sik 5 12,5
Oldukga Sik 7 17,5
Sik 15 37,5
Seyrek 13 32,5
Oldukga Seyrek Ya da Hig 0 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin cevresel degiskenlik
cergevesinde isletmenin rakiplerinin davraniglarindaki degisimin meydana getirdigi
degisimi algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmigstir. Cok sik cevabini veren isletme sayis1 5, orani ise %12,5’tir. Oldukga sik
cevabini veren igletme sayis1 7, orani ise %17,5’tir. Sik cevabini veren isletme sayis1 15,
orant ise %37,5’tir. Seyrek cevabini veren isletme sayis1 13, orami ise %32,5tir.

Oldukga seyrek ya da hig cevabini veren isletme sayisi 0, orani ise %0°dur.
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Soru 6: Devletin faaliyet gosterdiginiz sektore yonelik karar alma siklig1 nedir?

Tablo 5.19. Devletin Sektore Yonelik Karar Alma Siklig:

Firma Sayisi %0Oran
Cok Sik 0 0
Oldukga Sik 3 7,5
Sik 11 21,5
Seyrek 20 50
Oldukga Seyrek Ya da Hig 6 15
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin g¢evresel degiskenlik
cergevesinde isletmenin faaliyet gosterdigi sektore yonelik devletin aldigi kararlarin
meydana getirdigi degisimi algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin
oransal dagilimi verilmistir. Cok sik cevabini veren igletme sayisi 0, orani ise %0’dir.
Oldukga sik cevabimi veren isletme sayisi 3, orani ise %7,5’tir. Sik cevabimi veren
isletme sayis1 11, oran1 ise %27,5’tir. Seyrek cevabini veren isletme sayis1 20, orani ise
%50°dir. Oldukga seyrek ya da hi¢ cevabini veren isletme sayis1 6, orani ise %1’dir.

Soru 7: Miisterilerin davranislarinda meydana gelen degisim siklig1 nedir?

Tablo 5.20. Miisterilerin Davranigindaki Degigimin Sikligi

Firma Sayisi %0Oran
Cok Sik 4 10
Oldukga Sik 9 225
Sik 17 42,5
Seyrek 8 20
Oldukga Seyrek Ya da Hig 2 5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin cevresel degiskenlik
cergevesinde isletmenin misterilerinin davramisindaki degisimin meydana getirdigi
degisimi algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmigtir. Cok sik cevabini veren isletme sayist 4, orani ise %10’dur. Oldukga sik
cevabini veren isletme sayis1 9, orani ise % 22,5’tir. Sik cevabini veren isletme sayisi
17, orani ise %42,5’tir. Seyrek cevabinmi veren isletme sayisi 8, orani ise %20’dir.

Oldukgca seyrek ya da hi¢ cevabini veren isletme sayisi 2, orani ise %5 tir.
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Soru 8: Genel olarak isletme ¢evrenizde meydana gelen degisimin siklig1 nedir?

Tablo 5.21. Genel Cevrede Meydana Gelen Degigim Siklig1

Firma Sayisi %0Oran
Cok Sik 2 5
Oldukga Sik 8 20
Sik 14 35
Seyrek 14 35
Oldukga Seyrek Ya da Hig 2 5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin cevresel degiskenlik
cercevesinde igletmenin genel cevresindeki degisimin meydana getirdigi degisimi
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Cok
stk cevabini veren isletme sayisi 2, orani ise %5’tir. Oldukga sik cevabini veren isletme
sayist 8, orani ise %20°dir. Sik cevabini veren isletme sayis1 14, orani ise %35’tir.
Seyrek cevabini veren isletme sayisi 14, orani ise %35°tir. Olduke¢a seyrek ya da hig
cevabini veren isletme sayis1 2, orani ise %5’tir.

Elde edilen bulgular sonucunda isletmelerin ¢evresel degiskenligi; iiriin piyasa fiyati,
sektore yeni igletmelerin girme sikligi, rakiplerin davranislari, miisterilerin davranislar
ve isletmenin genel cevresi unsurlarinda daha fazla algiladiklart goriilmektedir.
Teknolojik yenilik, yeni {iriin ve devletin sektore yonelik kararlarinda ise isletmelerin
cevresel degiskeligi diisik seviyede algiladiklart goriilmektedir. Genel olarak

isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evre degiskendir.
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5.3.3.3. Cevresel Belirsizlik

Durumsallik yaklasimi ¢ergevesinde isletmelerin ¢evresel belirsizlik ile ilgili sorulara
verdigi yanitlar sonucu elde edilen bulgular su sekildedir;

Soru 1: Isletmeniz cevresel etkenler hakkinda ne &lgiide bilgilidir?

Tablo 5.22. Cevresel Etkenler Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumu

Firma Sayisi %0ran
Biiyiik Olgiide 12 30
Oldukga 18 45
Bir Olgiide 7 17,5
Smirl Olgiide 2 5
Hemen Hemen Hig 1 2,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin cevresel belirsizlik
cergevesinde ¢evresel etkenler hakkindaki bilgi durumunu algilamaya yonelik sorulan
soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Biiyiik 6l¢lide cevabini veren
isletme sayis1 12, orani ise %30’dur. Olduk¢a cevabini veren isletme sayisi 18, orani ise
%45’tir. Bir dlgiide cevabini veren isletme sayis1 7, orani ise %17,5tir. Sinirh 6l¢iide
cevabini veren isletme sayist 2, orani ise %5’tir. Hemen hemen hi¢ cevabini veren
isletme sayis1 1, orani ise %2,5’tir.

Soru 2: Devletin sektorliniize yonelik politikalardaki degisimi ne Olglide

kestirilebilir?

Tablo 5.23. Devletin Sektore Yonelik Politikalarini Kestirebilme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Biiyiik Olgiide 2 5
Oldukga 9 22,5
Bir Olgiide 12 30
Sinirh Olgﬁde 15 375
Hemen Hemen Hig 2 5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket g¢alismasina katilan 40 isletmenin c¢evresel belirsizlik
cercevesinde devletin sektére yonelik politikalarinin ~ Kkestirilebilme  durumunu
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir.

Biiyiik 6l¢iide cevabini veren isletme sayis1 2, orani ise %5’tir. Olduk¢a cevabini veren
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isletme sayis1 9, orani ise 22,5’tir. Bir dl¢iide cevabini veren igletme sayis1 12, orani ise
%30’dur. Sinirh 6l¢lide cevabini veren isletme sayist 15, orani ise %37,5’tir. Hemen
hemen hig¢ cevabini veren igletme sayis1 2, orani ise %5 tir.

Soru 3: Rakiplerin davranislarinda meydana gelen degisim ne 6l¢giide kestirilebilir?

Tablo 5.24. Rakip Davraniglarinda Meydana Gelen Degisimi Kestirebilme Durumu

Firma Sayis1 %0Oran
Biiyiik Olgiide 3 75
Oldukga 16 40
Bir Olgiide 12 30
Siirli Olgiide 8 20
Hemen Hemen Hig 1 2,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 igletmenin cevresel belirsizlik
cercevesinde rakiplerin davranislarinda meydana gelen degisimleri kestirilebilme
durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmistir. Biiylik 6l¢iide cevabini veren isletme sayisi 3, orani ise %7,5’tir. Oldukca
cevabini veren isletme sayis1 16, orani ise %40’ tir. Bir dl¢iide cevabini veren igletme
sayist 12, orani ise %30’dur. Smirli 6lgiide cevabini veren isletme sayis1 8, orani ise
%20’dir. Hemen hemen hig¢ cevabini veren isletme sayisi 1, orani ise %2,5’tir.

Soru 4: Isletme kararlarinin sonuglarmi énceden kestirmek miimkiin miidiir?

Tablo 5.25. Isletme Kararlarinin Sonuglarini Kestirme Durumu

Firma Sayisi %0Oran
Biiyiik Olgiide 5 12,5
Oldukga 14 35
Bir Olgiide 18 45
Sinirlt Olgiide 3 7,5
Hemen Hemen Hig 0 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket g¢alismasina katilan 40 isletmenin c¢evresel belirsizlik
cercevesinde isletme kararlarinin sonuglarini kestirilebilme durumunu algilamaya
yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Biiyiik 6lciide
cevabini veren isletme sayist 5, orani ise %12,5’tir. Oldukca cevabini veren isletme

sayist 14, oranmi ise %35’tir. Bir Olglide cevabini veren isletme sayist 18, orami ise
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%45°tir. Sinirh Slglide cevabini veren isletme sayist 3, orani ise %7,5’tir.

hemen hig¢ cevabini veren isletme sayisi 0, orani ise %0’dir.

Soru 5: Miisteri davranislarinda meydana gelecek degisimleri dnceden kestirmek

mumkin mudir?

Tablo 5.26. Miisteri Davranislarim Onceden Kestirme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Biiyiik Olgiide 3 75
Oldukea 10 25
Bir Olgiide 18 45
Siirli Olgiide 9 22,5
Hemen Hemen Hig 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin cevresel belirsizlik
cergevesinde miisteri davraniglarinda meydana gelecek degisimi dnceden Kestirilebilme
durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmistir. Biiylik 6l¢iide cevabini veren isletme sayisi 3, orani ise %7,5’tir. Oldukca
cevabini veren isletme sayist 10, orani ise %25’tir. Bir 6l¢iide cevabini veren isletme
sayist 18, orani ise %45°tir. Siurli Olglide cevabini veren isletme sayist 9, orani ise
%22,5’tir. Hemen hemen hi¢ cevabini veren igletme sayisi 0, orant ise %0°dur.

Soru 6: Sektordeki tirlin fiyat degisikliklerini kestirmek miimkiin miidiir?

Tablo 5.27. Uriin Fiyat Degisimini Kestirme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Biiyiik Olgiide 2 5
Oldukga 14 35
Bir Olgiide 18 45
Sinirls Olgiide 5 12,5
Hemen Hemen Hig 1 2,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket g¢alismasina katilan 40 isletmenin c¢evresel belirsizlik
cercevesinde iriin fiyat degisikliklerini Kestirilebilme durumunu algilamaya yonelik
sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Biiylik 6l¢iide cevabim
veren igletme sayisi 2, orani ise %5°tir. Oldukca cevabini veren isletme sayis1 14, orani

ise %35°tir. Bir 6l¢iide cevabini veren isletme sayisi 18, orani ise %45’tir. Sinirli dlgiide
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cevabini veren igletme sayisi 5, orani ise %12,5’tir. Hemen hemen hi¢ cevabini veren
isletme sayis1 1, orani ise %2,5’tir.
Soru 7: Isletmenizin satis miktarinda meydana gelecek degisiklikleri 6nceden

kestirmek mumkiin mudur?

Tablo 5.28. Satis Miktarindaki Degisimi Kestirme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Biiyiik Olgiide 2 5
Oldukga 13 32,5
Bir Olgiide 19 47,5
Smrh Olgiide 6 15,0
Hemen Hemen Hig 0 0
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin ¢evresel belirsizlik
cergevesinde isletmenin satis miktarinda meydana gelecek degisiklikleri kestirilebilme
durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmistir. Biiyiik dl¢iide cevabini veren isletme sayist 2, orani ise %5’tir. Oldukca
cevabini veren isletme sayis1 13, oran1 ise %32,5’tir. Bir 6l¢iide cevabini veren igletme
sayist 19, orani ise 47,5°tir. Sinirh Slgiide cevabini veren isletme sayist 6, orani ise
%15’tir. Hemen hemen hi¢ cevabini veren isletme sayisi 0, orant ise %0 dir.

Cevresel belirsizlik isletmelerin karar alirken dogru kararlar almasini engelleyen
tahmin edilemeyen durumlardir. Isletmelerin gevresel belirsizligi algilamaya yénelik
verdikleri cevaplar sonucunda; g¢evreyi belirsiz kilacak konularda cogunlukla bilgi
sahibi olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu elde edilen sonug¢ isletmelerin ¢evresel

belirsizligi diigiik seviyede algiladiklarini gostermektedir.
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5.3.4. Stratejik Yonetim Ile Ilgili Bulgular

5.3.4.1. Stratejik Yonetim Stireci

Isletmelerin stratejik yonetim siireci ile ilgili sorulara verdigi yanitlar sonucu elde
edilen bulgular su sekildedir;

Soru 1: Isletmeninizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir.

Tablo 5.29. Misyon Ve Vizyon

Firma Sayis1 %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5
Katilmiyorum 3 7,5
Fikrim Yok 3 7,5
Katiliyorum 14 35
Kesinlikle Katiliyorum 18 45
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergcevesinde misyon ve vizyon durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi
cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme
sayis1 2, orani ise %5’tir. Katilmiyorum cevabini veren isletme sayis1 3, oram ise
%7,5tir. Fikrim yok cevabini veren isletme sayisi 3, orami ise %7,5°tir. Katiliyorum
cevabini veren isletme sayis1 14, orani ise %35’°tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini
veren isletme sayist 18, orani ise %45°tir.

Soru 2: Isletmenizin ortak amag ve hedefi vardir.

Tablo 5.30. Ortak Amag Ve Hedef

Firma Sayisi %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 3 7,5
Katilmiyorum 2 5
Fikrim Yok 0 0
Katiliyorum 19 47,5
Kesinlikle Katiliyorum 16 40
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cercevesinde ortak amag ve hedef durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi
cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren igletme

sayist 3, orani ise %7,5’tir. Katilmiyorum cevabini veren isletme sayisi 2, orani ise
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%35’tir. Fikrim yok cevabini veren isletme sayisi 0, orani ise %0’dir. Katiliyorum
cevabini veren isletme sayis1 19, orani ise %47,5’tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini
veren isletmelerin sayis1 16, orani ise %40 tir.

Soru 3: Isletmenizin stratejik amaglari iist yonetim tarafindan yazili hale getirilmistir.

Tablo 5.31. Stratejik Amaglarin Yazili Hale Getirilme Durumu

Firma Sayist %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 0 0
Katilmiyorum 12 30
Fikrim Yok 12,5
Katiliyorum 20
Kesinlikle Katiliyorum 15 37,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergevesinde stratejik amaglarin iist yonetim tarafindan yazili hale getirilme durumunu
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir.
Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme sayist 0, orami ise %0’dir.
Katilmiyorum cevabini veren igletme sayisi 12, orani ise %30’dur. Fikrim yok cevabini
veren igletmelerin sayist 5, orani ise %12,5’tir. Katiltyorum cevabini veren isletme
sayist 8, orani ise %?20’°dir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayist 15,
orani ise %37,5’tir.

Soru 4: Isletmenizin amaglar1 nicel ve dl¢iilebilirdir.

Tablo 5.32. Amaglarm Nicel Ve Olgiilebilir Olma Durumu

Firma Sayisi %0ran
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,5
Katilmiyorum 10
Fikrim Yok 6 15
Katiliyorum 15 37,5
Kesinlikle Katiliyorum 14 35
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergevesinde amaclarin nicel ve dlgiilebilir olma durumunu algilamaya yonelik sorulan
soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini
veren isletme sayisi 1, orani ise %2,5’tir. Katilmiyorum cevabini veren isletme sayisi 4,

orani ise %10’dur. Fikrim yok cevabini veren isletme sayisi 6, orami ise %15’tir.
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Katiltyorum cevabini veren isletme sayisi 15, orani ise %37,5tir. Kesinlikle katiliyorum

cevabini veren isletme sayisi 14, orani ise %35°tir.

Soru 5: Isletme stratejiniz belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditler incelenir.

Tablo 5.33. Cevredeki Firsat Ve Tehditlerin Incelenme Durumu

Firma Sayist %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5
Katilmiyorum 3 7,5
Fikrim Yok 0
Katiliyorum 20 50
Kesinlikle Katiliyorum 15 37,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci

cercevesinde ¢evredeki firsat ve tehditlerin incelenmesi durumunu algilamaya yonelik
sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle katilmiyorum
cevabini veren isletme sayis1 2, orani ise %5 tir. Katilmiyorum cevabini veren isletme
sayist 3, orani ise %7,5’tir. Fikrim yok cevabini veren isletme sayisi 0, orant ise %0’dir.
Katiliyorum cevabini veren isletme sayisi 20, orant ise %50’dir. Kesinlikle katiliyorum
cevabini veren isletme sayis1 15, orani ise %37,5tir.

Soru 6: Isletme stratejiniz belirlenirken rakip firma faaliyetleri incelenir.

Tablo 5.34. Strateji Belirlenirken Rakip Firma Faaliyetlerini inceleme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,5
Katilmiyorum 5
Fikrim Yok 2 5
Katilryorum 18 45
Kesinlikle Katiliyorum 17 425
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci

cercevesinde strateji belirlenirken rakip firma faaliyetlerini inceleme durumunu
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir.
Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme sayisi 1, orami ise %2,5°tir.
Katilmiyorum cevabini veren isletme sayist 2, orami ise %5’tir. Fikrim yok cevabini

veren isletme sayis1 2, orani ise %35’tir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayisi 18,
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orani ise %45°tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayist 17, orani ise
%42,5°tir.
Soru 7: Isletme stratejiniz belirlenirken isletmenizin giiclii ve zayif yonleri tespit

edilir.

Tablo 5.35. Strateji Belirlerken Giiglii Ve Zayif Yonleri Tespit Etme Durumu

Firma Sayisi %Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5
Katilmiyorum 4 10
Fikrim Yok 6 15
Katiliyorum 10 25
Kesinlikle Katiliyorum 18 45
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cercevesinde strateji belirlenirken isletmenin giligli ve zayif yonlerini tespit etme
durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmigtir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme sayis1 2, orani ise %5’tir.
Katilmryorum cevabini veren isletme sayisi 4, orani ise %10’dur. Fikrim yok cevabini
veren isletme sayisi 6, oran1 ise %15’tir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayist 10,
orani ise %25°tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayist 18, orani ise
%45°tir.

Soru 8: Isletme stratejiniz belirlenmeden dnce alternatif stratejiler belirlenir.

Tablo 5.36. Strateji Belirlemeden Once Alternatif Stratejilerin Belirlenme Durumu

Firma Sayisi %0ran
Kesinlikle Katilmiyorum 0 0
Katilmiyorum 7 17,5
Fikrim Yok 8 20
Katiliyorum 13 32,5
Kesinlikle Katiliyorum 12 30
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergevesinde strateji belirlemeden Once alternatif stratejilerin belirlenmesi durumunu
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir.
Kesinlikle katilmiyorum cevabimi veren isletme sayisi 0, orani ise %0’dir.

Katilmiyorum cevabini veren isletme sayis1 7, orani ise %17,5’tir. Fikrim yok cevabini
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veren igletme sayisi 8, orani ise %20’dir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayist 13,

orani ise %32,5’tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayis1 12, orani ise

%30’dur.

Soru 9: Alternatif stratejiler arasindan uygun olan segilir.

Tablo 5.37. Alternatif Stratejiler Arasindan Uygun Olan1 Segme Durumu

Firma Sayisi %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,5
Katilmiyorum 12,5
Fikrim Yok 7 17,5
Katiliyorum 13 32,5
Kesinlikle Katiliyorum 14 35
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergevesinde alternatif stratejiler arasinda uygun olani se¢gme durumunu algilamaya
yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle
katilmiyorum cevabini veren isletme sayist 1, orani ise %2,5’tir. Katilmiyorum cevabini
veren isletme sayisi 5, orant ise %12,5°tir. Fikrim yok cevabini veren isletme sayis1 7,
orani ise %17,5’tir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayisi 13, oranmi ise %32,5’tir.
Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayis1 14, orani ise %35’tir.

Soru 10: Isletme stratejiniz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler yapilir.

Tablo 5.38. Strateji Belirlendikten Sonra Plan Ve Biitge Yapma Durumu

Firma Sayist %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 5
Katilmiyorum 7,5
Fikrim Yok 4 10
Katiliyorum 17 42,5
Kesinlikle Katiliyorum 14 35
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cercevesinde strateji belirlendikten sonra plan ve biitce yapma durumunu algilamaya
yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir. Kesinlikle
katilmiyorum cevabini veren isletme sayist 2, orani ise %5’tir. Katilmiyorum cevabini

veren isletme sayisi 3, orani ise %7,5’tir. Fikrim yok cevabini veren isletme sayis1 4,
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orani ise %10’dur. Katiliyorum cevabini veren isletme sayisi 17, orani ise %42,5’tir.

Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayist 14, orani ise %35°tir.

Soru 11: Isletmenize, ¢evresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz

ve tahmin yapilir.

Tablo 5.39. Cevresel Faktorlerin Etkileri {le flgili Sistematik izleme, Analiz Ve Tahmin Yapma Durumu

Firma Sayisi %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,5
Katilmiyorum 6 15
Fikrim Yok 5 12,5
Katiliyorum 20 50
Kesinlikle Katiliyorum 8 20
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cercevesinde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz ve tahmin
yapma durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmigtir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme sayist 1, orani ise %2,5°tir.
Katilmryorum cevabini veren isletme sayisi 6, orani ise %15°tir. Fikrim yok cevabini
veren igletme sayis1 5, orani ise %12,5’tir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayis1 20,
orant ise %50°dir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayis1 8, orani ise
%20°dir.

Soru 12: Isletmenizin organizasyonel yapisi secilen stratejiye uygun hale getirilir.

Tablo 5.40. Organizasyonel Yapinin Segilen Stratejiye Uygun Hale Getirilmesi Durumu

Firma Sayisi %0ran
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5
Katilmiyorum 12,5
Fikrim Yok 5 12,5
Katiliyorum 18 45
Kesinlikle Katiliyorum 10 25
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci

cergevesinde organizasyonel yapinin segilen stratejiye uygun hale getirilmesi durumunu
algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi verilmistir.
Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren igletme sayis1 2, orani ise %5’ tir. Katilmiyorum

cevabini veren isletme sayis1 5, orant ise %12,5’tir. Fikrim yok cevabini veren isletme
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sayist 5, orani ise % 12,5’tir. Katiliyorum cevabini veren isletme sayisi 18, orani ise
%45°tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren igletme sayist 10, orani ise %25’tir.

Soru 13: Isletmenizde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinligi degerlendirilir.

Tablo 5.41. Uygulanan Stratejilerin Sonuglarinin Ve Etkinliginin Degerlendirilmesi Durumu

Firma Sayisi %0Oran
Kesinlikle Katilmiyorum 1 2,5
Katilmiyorum 6 15
Fikrim Yok 4 10
Katiliyorum 16 40
Kesinlikle Katilryorum 13 32,5
Toplam 40 100

Yukaridaki tabloda anket ¢alismasina katilan 40 isletmenin stratejik yonetim siireci
cergevesinde uygulanan stratejilerin sonuglarinin ve etkinliginin degerlendirilmesi
durumunu algilamaya yonelik sorulan soruya verdigi cevaplarin oransal dagilimi
verilmistir. Kesinlikle katilmiyorum cevabini veren isletme sayis1 1, orani ise %2,5’tir.
Katilmryorum cevabini veren isletme sayisi1 6, orani ise %15°tir. Fikrim yok cevabini
veren isletme sayisi 4, orani ise %10’dur. Katiltyorum cevabini veren isletme sayisi 16,
orani ise %40’tir. Kesinlikle katiliyorum cevabini veren isletme sayist 13, orani ise
%32,5°tir.

Genel olarak stratejik yonetim siirecinin isletmeler tarafindan nasil algilandigini
anlamaya yonelik sorulan sorular neticesinde elde edilen bulgular stratejik yonetimin
isletmeler tarafindan yiiksek oranda algilandigini gdstermistir. Isletmeler; vizyon,
misyon, ortak amag¢ ve hedef, strateji olustururken firsat ve tehditleri dikkate alma,
stratejiler ve alternatif stratejiler konusunda yiiksek oranda stratejik yonetim algisina

sahiptirler.

5.3.4.2. Ekonomik Cevre Unsurlari

Bu boliimde stratejik yOnetim ¢ergevesinde genel g¢evre unsurlarindan ekonomik
¢evre unsurunun isletmeler icin firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir.
Isletmelerin; enflasyon, faiz oranlari, vergiler, merkez bankasi politikalari, dis ticaret
O0demeler dengesi, ithalat ve ihracat oranlari, ekonomik biiylime, kiiresellesme ve
tekellesme, yatirim tesvik ve alanlari gibi ekonomik ¢evre unsurlarini firsat ve tehdit

acisindan degerlendirmeleri istenmistir.
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Tablo 5.42. Ekonomik Cevre Faktorlerinin Isletmeye Etkisi

Onemli Kismen | Fikrim | Kismen Onemli Toplam
Olgiide Firsat Yok Tehdit Olgiide %
Firsat Saglar % Olusturur Tehdit
Saglar % % Olusturur
% %
Enflasyon 2,5 0 10 45 42,5 100
Faiz Oranlan 2,5 2,5 5 30 60 100
Vergiler 5 7.5 12,5 37,5 37,5 100
Merkez Bankasi Politikalar1 75 2,5 20 42,5 27,5 100
Dis Ticaret Odemeler Dengesi 2,5 5 35 42,5 15 100
[hracat Ve ithalat Oranlar 10 12,5 30 25 22,5 100
Ekonomik Biiyiime 47,5 22,5 75 15 75 100
Kiiresellesme Ve Tekellesme 12,5 5 25 27,5 30
Yatirim Tegvik Alanlar1 Ve 37,5 30 12,5 12,5 7,5
Oranlari
100

Yukaridaki tabloda anket c¢alismasina katilan 40 isletmenin ekonomik ¢evre
unsurunun igletme agisindan firsat ve tehdit gercevesinde degerlendirilmesinin oransal
dagilimi verilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda; enflasyon, faiz oranlari, vergiler
ve merkez bankast politikalarin1 igletmeler yiiksek oranla tehdit olarak
degerlendirilmistir. Ekonomik biiylime, yatirim tesvik alanlar1 ve oranlar ise isletmeler
tarafindan yiiksek oranla firsat olarak degerlendirilmistir. D1s ticaret 6demeler dengesi,
ithalat ve ihracat oranlari, kiiresellesme ve tekellesme egilimleri ise isletmelerin
durumsalligina gore firsat veya tehdit olarak degerlendirilmistir. Cogu isletmeler bu ii¢

ekonomik unsur i¢in fikrim yok cevabini vermistir.

5.3.4.3. Teknolojik Cevre Unsuru

Bu boliimde stratejik yonetim ¢ergevesinde genel cevre unsurlarindan teknolojik
¢evre unsurunun isletmeler icin firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir.
Isletmelerin; endiistrideki teknolojik degisim hizi, sanayide makinelesme ve otomasyon,
tiretim faktorleri teknolojisi ve degisim, ikame mal teknolojisi ve yogunlugu, ar-ge
yogunlugu gibi teknolojik ¢cevre unsurlarini firsat ve tehdit agisindan degerlendirilmeleri

istenmistir.
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Tablo 5.43. Teknolojik Cevre Faktérlerinin Isletmeye Etkisi

Onemli | Kismen Fikrim Kismen Onemli Toplam
Olgiide Firsat Yok Tehdit Olgiide %
Firsat Saglar % Olugturur Tehdit
Saglar % % Olusturur
% %
Endiistrideki Teknolojik 42,5 35 10 12,5 0 100
Degisim Hiz1
Sanayide Makinelesme Ve 50 35 10 5 0 100
Otomasyon
Uretim Faktorleri 50 35 12,5 2,5 0 100
Teknolojisi Ve Degisim
[kame Mal Teknolojisi Ve 27,5 45 20 5 2,5 100
Yogunlugu
Ar-Ge Yogunlugu 40 35 20 5 0 100

Yukaridaki tabloda anket c¢aligmasina katilan 40 isletmenin teknolojik cevre
unsurunun igletme agisindan firsat ve tehdit gercevesinde degerlendirilmesinin oransal
dagilimi verilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda; endiistrideki teknolojik degisim
hizi, sanayide makinelesme ve otomasyon, liretim faktorleri teknolojisi ve degisim,
ikame mal teknolojisi ve yogunlugu, ar-ge yogunlugu isletmeler agisinda firsat olarak
degerlendirilmistir. Genel olarak teknolojik cevre isletmeler agisinda firsat olarak

degerlendirilmektedir.

5.3.4.4. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Unsuru

Bu boliimde stratejik yonetim ¢ercevesinde genel ¢cevre unsurlarindan sosyo-kiiltiirel
¢evre unsurunun isletmeler icin firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir.
Isletmelerin; sosyal degerlerdeki degisimler, calisanlarin diinya goriisii ve degerleri,
gelir dagilimindaki gelismeler, yas dagilimindaki degismeler, kiiltiir degisimine baglh
miisteri ve ¢alisan tutum ve davraniglar1 gibi sosyo-kiiltiirel ¢cevre unsurlarini firsat ve

tehdit acisindan degerlendirmeleri istenmistir.
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Tablo 5.44. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorlerinin Isletmeye Etkisi

Onemli | Kismen Firsat | Fikrim Kismen Onemli Toplam
Olgiide Saglar Yok Tehdit Olgiide %
Firsat % % Olusturur Tehdit
Saglar % Olusturur
% %
Sosyal Degerlerdeki 10 35 40 15 0 100
Degigimler
Calisanlarin Diinya 20 45 225 12,5 0 100
Gortisii Ve Degerleri
Gelir Dagilimindaki 25 37,5 17,5 12,5 7,5 100
Degismeler
Yas Dagilimindaki 15 37,5 30 12,5 5 100
Degismeler
Kiiltiir Degisimine 12,5 35 20 22,5 10 100
Bagli Miisteri Ve
Calisan Tutum Ve
Davranislari

Yukaridaki tabloda anket ¢aligmasina katilan 40 isletmenin sosyo-kiiltiirel c¢evre
unsurunun isletme agisindan firsat ve tehdit ¢ergevesinde degerlendirilmesinin oransal
dagilimi verilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda; c¢alisanlarin diinya goriisii ve
degerleri, gelir dagilimindaki degismeler isletmeler acisindan diisiik bir oranla firsat
olarak degerlendirilmistir. Sosyal degerlerdeki degisimler, yas dagilimindaki
degisimler, kiiltiir degisimine bagh miisteri ve ¢alisan tutum ve davraniglari isletmeler
acisindan birbirine yakin oranlarda hem firsat hem de tehdit olarak degerlendirilmistir.
Bu ii¢ unsur hakkinda fikrim yok cevabini veren igletme sayisi firsat ve tehdit cevabina
yakin bir orandadir. Genel olarak sosyo-kiiltiirel ¢evre isletmeler agisindan ne tam bir

tehdit ne de tam bir firsat unsuru olarak degerlendirilmemistir.

5.3.4.5. Politik Ve Yasal Cevre Unsuru

Bu boliimde stratejik yonetim c¢ercevesinde genel ¢evre unsurlarindan politik ve
yasal c¢evre unsurunun isletmeler i¢in firsat ve tehdit olusturma durumu analiz
edilmistir. Isletmelerin; siyasi egilimdeki degisimler, uluslar arasi1 anlagmalar, bdlgesel
gerginlik ve terér, ¢aligma hayatini1 diizenleyici kurumlar, se¢imler, miilkiyet kavrama,
sosyal sigorta mevzuati gibi politik ve yasal ¢evre unsurlarini firsat ve tehdit agisindan

degerlendirmeleri istenmistir.
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Tablo 5.45. Politik Ve Yasal Cevre Faktorlerinin Isletmeye Etkisi

Onemli Kismen Fikrim Kismen Onemli Toplam
Olgiide Firsat Yok Tehdit Olgiide %
Firsat Saglar % Olugturur Tehdit
Saglar % % Olusturur
% %
Siyasi Egilimdeki 2,5 17,5 22,5 37,5 20 100
Degigimler
Uluslar Aras1 20 35 27,5 12,5 5 100
Anlagmalar
Bolgesel Gerginlik Ve 5 2,5 10 25 57,5 100
Teror
Calisma Hayatini 12,5 50 25 12,5 0 100
Diizenleyici Kurumlar
Secimler 5 15 22,5 42,5 15 100
Miilkiyet Kavrami 10 25 55 7,5 2,5 100
Sosyal Sigorta 2,5 37,5 375 17,5 5 100
Mevzuati

Yukaridaki tabloda anket ¢aligmasina katilan 40 isletmenin politik ve yasal gevre
unsurunun igletme agisindan firsat ve tehdit ¢ercevesinde degerlendirilmesinin oransal
dagilimi verilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda bdlgesel gerginlik ve terdr yiliksek
oranda isletmeler i¢in tehdit olarak degerlendirilmistir. Siyasi egilimdeki degisimler,
uluslararasi anlagmalar, ¢aligma hayatin1 diizenleyici kurumlar, se¢imler, sosyal sigorta
mevzuatt igletmeler agisindan hem firsat hem de tehdit olarak degerlendirilmistir.

Miilkiyet kavrami hakkinda isletmeler ciddi bir oranda fikrim yok cevabini vermistir.

5.3.4.6. Rakipler

Bu boliimde stratejik yonetim ¢ergevesinde sektor(is ¢evresi) ¢evresi unsurlarindan
rakiplerin isletmeler i¢in firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir.
Isletmelerin; rakiplerin iiriin farklilastirmalari, rakiplerin pazar payini kontroli,
rakiplerin pazara giris ¢ikiglari, pazardaki rakip sayist ve biiyikliigi, rekabet durumu

gibi rakiplere iligkin unsurlarin firsat ve tehdit acisindan degerlendirmeleri istenmistir.
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Tablo 5.46. Rakiplerin Isletmeye Etkisi

Onemli Kismen Fikrim Kismen Onemli Toplam
Olgiide Firsat Yok Tehdit Olgiide %
Firsat Saglar % Olusturur Tehdit
Saglar % % Olusturur
% %
Rakiplerin Uriin 5 30 2,5 50 12,5 100
Farklilagtirmalari
Rakiplerin Pazar 10 5 2,5 57,5 25 100
Payim1 Kontrolii
Rakiplerin Pazara 10 25 7,5 47,5 10 100
Giris Cikiglar
Pazardaki Rakip 7,5 12,5 2,5 52,5 25 100
Sayis1 Ve Biiyikligii
Rekabet Durumu 17,5 32,5 2,5 35 12,5 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin rakiplerin isletme
acisindan firsat ve tehdit ¢ercevesinde degerlendirilmesinin oransal dagilimi verilmistir.
Elde edilen bulgular sonucunda; rakiplerin iiriin farklilastirmasi, rakiplerin pazar payini
kontrolii, rakiplerin pazara giris ¢ikislari, pazardaki rakip sayis1 ve biiyiikliigii isletmeler
acisindan tehdit olarak degerlendirilmistir. Rekabet durumu ise isletmeler acisinda hem

firsat hem de tehdit olarak degerlendirilmistir.

5.3.4.7. Miisteriler

Bu boliimde stratejik yonetim ¢ergevesinde sektor(is ¢evresi) ¢evresi unsurlarindan
miisterilerin isletmeler igin firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir.
Isletmelerin; kalite, fiyatlar, kredili satiglar, iiriin garantisi, taninmishk, iiriiniin
bulunurlugu gibi miisterilere iliskin unsurlarin firsat ve tehdit acisindan

degerlendirmeleri istenmistir.
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Tablo 5.47. Miisterilerin Isletmeye Etkisi

Onemli Olgiide| Kismen |Fikrim Yok| Kismen Onemli Toplam
Firsat Saglar | Firsat Saglar % Tehdit Olgiide %
% % Olusturur Tehdit
% Olusturur
%
Kalite 82,5 15 2,5 0 0 100
Fiyatlar 60 25 0 12,5 2,5 100
Kredili Satiglar 30 45 10 12,5 2,5 100
Uriin Garantisi 65 22,5 12,5 0 0 100
Taninmuslik 75 20 5 0 0 100
Uriiniin Bulunurlugu 77,5 12,5 10 0 0 100

Yukaridaki tabloda anket calismasina katilan 40 isletmenin miisterilerin isletme
acisindan firsat ve tehdit gercevesinde degerlendirilmesinin oransal dagilimi verilmistir.
Elde edilen bulgular sonucunda; kalite, fiyatlar, kredili satislar, {riin garantisi,

taninmislik, tirtiniin bulunurlugu isletmeler agisinda firsat olarak degerlendirilmistir.

5.3.4.8. Isletme Ici Faktorler

Bu bolimde stratejik yonetim cercevesinde isletmenin i¢ ¢evresi unsurlarmin
isletmeler icin firsat ve tehdit olusturma durumu analiz edilmistir. Isletmelerin; isletme
yas1 ve kiiltiirli, kisa ve uzun vadeli finans imkanlari, liderlik anlayisi, ddiillendirme ve
motivasyon etkinligi, mal ve hizmet kalitesi ve fiyati, kararlara katilim derecesi, bilgi
akist ve haberlesme diizeyi, saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler, yetki ve sorumluluk
dagilimi gibi isletme i¢i unsurlarin firsat ve tehdit agisindan degerlendirmeleri

istenmistir.
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Tablo 5.48. Isletme i¢i Faktorlerin Isletmeye Etkisi

Onemli Kismen Fikrim Kismen Onemli Toplam
Olgiide Firsat Yok Tehdit Olgiide %
Firsat Saglar % Olugturur Tehdit
Saglar % % Olusturur
% %
1$1etme Yas1 Ve 65 27,5 5 2,5 0 100
Kiiltiirii
Kisa Ve Uzun Vadeli 62,5 27,5 10 0 0 100
Finans imkanlar
Liderlik Anlay1st 67,5 20 7,5 5 0 100
Odiillendirme Ve 65 27,5 5 2,5 0 100
Motivasyon Etkinligi
Mal Ve Hizmet 80 15 2,5 2,5 0 100
Kalitesi Ve Fiyati
Kararlara Katilim 42,5 45 7,5 5 0 100
Derecesi
Bilgi Akisi Ve 57,5 35 2,5 5 0 100
Haberlesme Diizeyi
Saticilarla Uzun 77,5 15 7,5 0 0 100
Vadeli lyi iliskiler
Yetki Ve Sorumluluk 62,5 32,5 5 0 0 100
Dagilim1 Uygunlugu

Yukaridaki tabloda anket caligmasina katilan 40 isletmenin isletme ici faktorlerin
isletme agisindan firsat ve tehdit gergevesinde degerlendirilmesinin oransal dagilimi
verilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda; isletme yas1 ve kiiltiirii, kisa ve uzun vadeli
finans imkanlari, liderlik anlayisi, 6diillendirme ve motivasyon etkinligi, mal ve hizmet
kalitesi, kararlara katilim derecesi, bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi, saticilarla uzun
vadeli iyi iligkiler, yetki ve sorumluluk dagilimi uygunlugu isletmeler acisindan firsat

olarak degerlendirilmistir.
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BOLUM 6. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim birer farkli degisken olarak
incelenip aralarinda iligki kurulmak istenmistir.

Durumsallik yaklagimi organizasyon yonetim teorileri igerisinde her zaman ve her
kosulda gegerli bir organizasyon yapist olmadigi fikrini savunmustur. Durumsallik
yaklagimi kendinden once ileri siiriilen teorileri reddetmeden en iyi organizasyon
yapisint bulmak icin c¢alismalar yapmistir. Durumsallik yaklasimi isletmelerin
organizasyon yapisint ve teknoloji ile iligkisini; ¢evrenin karmasiklik, degiskenlik ve
belirsizlik boyutlariyla incelemistir. Ayni zamanda isletmenin durumunu belirlemek
icin faaliyette bulundugu cevreyi genel ¢evre ve isletme ¢evresi olarak iki baglik altinda
incelemistir. Durumsallik yaklasimi ile ilgili ilk ¢alisma Woodward tarafindan
Ingiltere’de yapilmistir. Woodward yaptig1 calismada ekonomik yapiyla organizasyon
yapisi arasindaki basari iliskisini incelemistir.

Burns-Stalker ¢alismasi, Lawrence —Lorsch ¢alismasi, Emery-Trist ¢caligsmasi, James
Thompson caligmast ve Robert Duncan ¢alismasi durumsallik yaklasimi ¢ercevesinde
cevre ile ilgili yapilmis ¢aligmalardir. Bu yapilan ¢alismalarda organizasyon yapisi ile
cevre arasindaki iliski ve cevre kosullarinin organizasyon yapisina olan etkileri
arastirilmastir.

Woodward arastirmasi, Aston Grubu arastirmasi, Tavistock Enstitiisii ¢alismalari,
Charles Perrow’un rutin ve rutin olmayan is siniflamasi ve James Thompson’un temel
teknolojiler siniflamasi ¢aligmalar1 durumsallik yaklasimi gercevesinde organizasyon
yapist ve teknoloji ile ilgili yapilan ¢aligmalardir. Bu yapilan ¢aligmalarin ortak 6zelligi
isletmelerin kullandiklar1 teknoloji ve organizasyon yapis1 arasindaki iligkiyi incelemis
olmasidir. Yapilan ¢alismalar sonucunda teknoloji ile organizasyon yapisi arasinda bir
bag kurulmaya ¢alisilmistir.

Stratejik yonetim de durumsallik yaklasimi gibi organizasyonlarin cevresi ile

iligkilerini dikkatle incelemis ve arasindaki iliskiyi analiz etmistir. Stratejik yonetim
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organizasyonlarin ¢evre ile iligkisinin yaninda isletmenin amaglarin1 gerceklestirmek
icin gerekli faaliyetlerin yapilmasi, yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin uzun vadede etkili ve verimli kullanmak i¢in dagitilmas1 gibi faaliyetlerle
de ilgilenmistir.

Modern yonetim yaklasimlarindan olan durumsallik yaklasimi g¢evreyi analitik
metotlarla inceler. Bu inceleme sonucunda ¢evresel faktorleri ve konumlarindan dolay1
her isletme i¢in tek bir ¢Ozliim olmadigi fikrini savunur. Durumsallik yaklagimi
tarafindan ileri siirlilen bu diisiince stratejik yonetim tarafindan da kabul gérmiistiir. Bu
diistinceyi kabul eden bazi disiiniirler ¢evresel faktorlerin ve konumlarin stratejik siireg
ve se¢imleri etkiledigi fikrini savunmustur.

Durumsallik yaklagimi ve stratejik yonetim ile ilgili yapilan calismalardan biri
Ansoff: ¢cevre degisim yaklasimlaridir. Bu ¢alismada ¢evrenin karmasiklig bes diizeyde
tanimlanmistir. Bu tanimlanan diizeylerindeki ¢evre kosullarina gore isletme
stratejilerinin etkilendigi fikri savunulmustur.

Durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim ile ilgili yapilan bir diger calisma;
Mintzberg: belirsiz gevrelerde olusan stratejilerdir. Bu ¢alismada gelecek stratejilerinin
isletmenin mevcut durumuna gore belirlenemeyecegi fikri savunulmustur. Isletmelerin
gelecekte nasil bir cevreyle karsilasacaginin ve cevresel belirsizligin durumunun ne
olacagiin tahmin edilemeyecegi savunulmustur.

Durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim ile ilgili yapilan bir diger c¢alisma
D’aveni: yiiksek belirsizlik ve asir1 rekabet durumlarinda stratejik manevralar
modelidir. Bu ¢alismada c¢evresel belirsizligin ve asir1 rekabetin isletme stratejilerini
etkiledigi fikri savunulmustur.

Durumsallik yaklasimi1 ve stratejik yonetim temel alinarak yapilan calismada
isletmelerin genel ve faaliyet cevresi; karmasiklik, degiskenlik ve belirsizlik
boyutlarinda incelenmistir. Isletmelerin g¢evresel karmagikligi algilamaya yonelik
sorulara verdigi cevaplardan elde edilen bulgular; isletmelerin genel ve faaliyet
cevresinin karmagik oldugunu gostermektedir. Bu caligmada herhangi bir sektor ve
faaliyet alan1 gozetmeksizin yapildig1 i¢in cevresel karmagsiklik sonucu Tiirkiye’de
faaliyet gosteren biitiin isletmeler ic¢in bir anlam ifade etmektedir. Isletmeler
geleceklerini ilgilendiren bir karar alirken genel ¢evre ve faaliyet ¢evresi unsurlarindan

ne kadar fazla sayida unsuru dikkate alirsa cevre o kadar karmagik demektir.
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Durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim acisindan da bu gevresel boyut isletme
yOnetim tarzinin ve stratejisinin belirlenmesi i¢in 6nemli bir referanstir.

Durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim temel alinarak yapilan c¢evresel
degiskenligi algilamaya yonelik ¢alisma sonucunda isletmelerin ¢evresel degiskenligi;
iiriin piyasa fiyati, sektore yeni giren isletme sikligi, rakiplerin davranislari, miisterilerin
davraniglar1 ve isletme genel c¢evresinde yliksek algiladigi sonucuna ulasilmistir.
Teknolojik yenilik, yeni iirin ve devletin sektére yonelik kararlar alma unsurlarinda
degiskenligin daha diisiik seviyede algilandig1 goriilmiistiir. Teknolojik yenilik ve yeni
tiriin unsurlarindaki degisimin diger unsurlardan daha diisiik seviyede algilanmasi
isletmeler agisindan diistindiiriiciidiir. Teknolojik yenilik, yeni iiriin ve devletin sektore
yonelik kararlar almasindaki diisiik degisim seviyesi isletme yonetimlerinin daha kolay
kararlar almasina yardime1 olacaktir.

Durumsallik yaklagimi ve stratejik yonetim temel alinarak yapilan ¢calismada ¢evresel
belirsizligin isletmeler tarafindan algisinin diisiik seviyede oldugu sonucuna ulasilmaistir.
Cevresel belirsizlik isletmelerin gelecek kararlarini alirken dogru kararlar vermesini
engelleyen bir durumdur. Durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetim alaninda calisma
yapan bazi diislinlirler ¢evresel belirsizligin seviyesine gore isletmelerin yonetimlerini
sekillendirecegini savunur. Cevresel belirsizlik isletme yonetimi agisindan 6nemli bir
unsurdur. Belirsizligin isletmeler tarafindan diisiik seviyede algilanmasi isletmelerin
karar alirken ve aldiklar1 kararlar1 uygularken daha iyi sonuclar elde edecegini gosterir.

Durumsallik yaklasgimi ve stratejik yonetim temel alinarak hazirlanan bu ¢aligmada
stratejik yonetimin isletmelerdeki algisini ve uygulamasini gérmek icin isletmeler bazi
sorular sorulmustur. Stratejik yonetimin algisin1 6lgmeye yonelik sorulara verilen
cevaplar sonucunda isletmelerin biiylik bir ¢ogunlugunun stratejik yOnetim siireci
faaliyetlerini igletmelerinde uyguladiklari sonucuna ulagilmistir.

Durumsallik yaklagimi ve stratejik yonetim temel alinarak yapilan bu caligmada
durumsallik yaklasimi c¢ercevesinde isletmenin genel ¢evresi ve faaliyet cevresi
unsurlar ile ilgili karmasiklik, degiskenlik ve belirsizlik boyutlarinda durum belirlemesi
yapilmustir. Stratejik yonetim g¢ercevesinde ise isletme genel cevresi ve faaliyet gevresi
unsurlari ile ilgili firsat ve tehdit boyutlarinda durum belirlemesi yapilmistir.

Isletmelerin; ekonomik cevre, teknolojik gevre, sosyo-kiiltiirel gevre, politik ve yasal

cevre, rakipler, miisteriler ve isletme ici faktorler gibi unsurlarin bazi 6zelliklerini firsat
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ve tehdit boyutlarinda degerlendirmeleri istenmistir. Elde edilen bulgular genel ¢evre ve
faaliyet ¢evresi unsurlarin sahip oldugu alt unsurlarin bazilarinin igletmeler acisindan
firsat bazilarinin ise tehdit olarak degerlendirildigini gostermistir. Firsat ve tehdit
boyutlarinda yapilan ¢alismada teknoloji ve teknolojik yenilikler isletmeler agisindan
firsat olarak goriilmiistiir. Isletmelerin sosyo-Kkiiltiirel alanda firsat ve tehdit boyutlarinda
kesin bir yargiya sahip olmadiklar1 goriilmiistiir. Politik ve yasal ¢evrede bolgesel
gerginlik ve terdr unsurlariin yiliksek oranda tehdit olarak goriildiigii dikkat cekmistir.
Isletmeler rakiplerini tehdit rekabet durumunu ise firsat olarak degerlendirmislerdir.
Isletmeler miisterilere yonelik unsurlari ve isletme ici unsurlar1 firsat olarak
degerlendirmislerdir.

Tez calismasinin literatlir kisminda aciklamasi yapilan isletmenin genel gevresi ve
faaliyet cevresi sahip oldugu dinamiklerle isletme g¢evresini karmasik, degisken ve
belirsiz hale getirebilir. Ayn1 zamanda isletme genel ¢evresi ve faaliyet ¢evresi sahip
oldugu dinamiklerle isletmeler igin firsat ve tehdit olabilir. isletmelerin yénetim yapisini
belirlerken ve gelecek kararlarini alirken rakiplerine rekabet iistlinliigli saglayabilmesi
icin durumsallik yaklasimi ve stratejik yonetimin ileri siirdiigii fikirleri dikkate almasi
ve isletmenin genel cevresini ve faaliyet c¢evresini hem belirsizlik, karmasiklik ve
degiskenlik boyutlarinda hem de firsat ve tehdit boyutlarinda degerlendirmesi isletme
icin fayda saglayacaktir.
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