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OZET

Stratejik yonetim, isletmelerin cevrelerindeki firsatlar1 ve
tehditleri, sahip oldugu kaynaklarin giclii ve zayif yanlarim
gormelerini saglayarak, gelecek ile ilgili faaliyetlerini planlamasina,
uygulamasma ve kontrol etmesine imkan veren bir yo6netim
surecidir.

Bu calisma, stratejik yonetim siirecini tiim asamalarn ile ele
almayr amaclamgitir. Stratejik yonetim siirecinin isletmelerde nasil
uygulanabilecegi, bunun icin takip edilebilecek yoOontem ve
asamalarin neler olabilecegi arastirilan diinya sirketleri baz
alimarak yapilmisdir.

Tezin ilk boliimiinde strateji ve stratejik yonetim kavramlari
aciklanmitir. Ikinci béliimde organizasyon ve organizasyon
yapilarmin  kavramsal cercevesi ve bir siirec olarak stratejik
yonetimin organizasyon yapilarina yapacagi etkiler arastirihmistir.

Calismanin son boliimiinde diinyadaki farkl isletmelerin
organizasyon sekilleri ve stratejik yonetimleri arastirllmis ve

karsilastirilmah analiz yapilarak sonu¢ kismina ulasilmisdir.
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GIRIS

Stratejik yonetim; orgiitlerin uzun dénemde hedeflerine ulasmada
i¢c ve dis analizleri ile yapacagi planlardan en iyi sekilde sonug
alimabilmesi i¢in arastirma, inceleme, uygulama, degerlendirme, denetim
ve esglidiim basamaklarini sistemli bir sekilde hazirlama ve uygulama
stirecidir.

Bu siire¢ kamu ve 6zel kurumlarinin vizyon sahibi olmalar1 ve bu
vizyon ile misyonun belirlenerek stratejilerin uygulamaya konmasiyla
miimkiindiir. Stratejisi olmayan bir sirket, yonii olmayan kurumdur.
Ciinkii giinliik calismalarla, uygun ve dogru bir sonuglara ulasilamaz.
Stratejik yonetim amaca ulagsmada bir aragtir. Amag etkin ve etkili
yonetime ulagmaktir. Basarili bir stratejik planlama ve stratejik yonetim
uygulamasi; stratejilerin olusturulmasi ve bu stratejilerin  uygulanmasi
ile realize edilir.

Bu ¢aligmanin birinci boliimiinde stratejik yonetim ve onunla ilgili
kavram ve unsurlar1 detayli bir sekilde incelenmis ve stratejik yonetim
siireci degerlendirilmisdir.

Calismanin  ikinci  boliimiinde;  Organizasyonlar ve bu
organizasyonlarin yapilari, organizasyon tipleri ve yaklasimlar
arastirilmistir. Bu organizasyon yapilarinin orgiitlerde nasil uygulanmasi
gerektigi ve temel organizasyon ilkeleri agiklanmistir.

Calismanin son boliimii olan {i¢iincli boliimde ise; Diinyada ve
Azerbaycanda yer alan biiyiik isletmelerin stratejik yonetim sekilleri ve
stratejileri arastirilarak, stratejik yonetimin organizasyonlar iizerindeki
genel etkisi goz Oniine alinmistir. ABD , Asya , Avrupa isletmeleri
icerisinden onde gelen sirketler bazinda ele alinmis , Azerbaycandan ise
SOCAR sirketi ele alinmistir. Bu sirketlerin faaliyetlerinde oncelik
verdikleri politika ve stratejiler, yaptiklart uzun donem ve kisa dénem

stratejik yonetim planlari igerisinde aciklanmistir.



BiRINCIi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

1.1. STRATEJiK YONETIM

Stratejik  yonetim i¢inde bulundurdugu “yonetim” kelimesi
nedeniyle, isletme yonetiminin daha belirgin bir agilimini ifade eder ve
yonetim 1ile ilgili hususlarin hepsini ihtiva eder. Yonetim, isletmenin
tretim kaynaklarimi1 (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye,
hammadde vs.) planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol
ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amaglarim
gerceklestirmesi silireci olarak tanimlanmaktadir. Stratejik yonetim ise
tanim olarak isletmenin uzun dénemde yasamini1 devam ettirebilmek, ona
sirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisi ile ortalama kar {izerinde
getirt  saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarmin (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde vs.) etkili ve verimli
kullanilmasidir.

Stratejik yonetime, degisik yazarlarca farkli bigimlerde getirilen
tanimlamalar su sekildedir:

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarin1 planlama, bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tirli yapisal ve motivasyonel
tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha sonra da stratejilerin
uygulanmadan Once ve uygulandiktan sonra amaclara uygunlugu
acisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey
kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamidir (Eren,2010:
87).

Stratejik yOnetim; organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in
fonksiyon Ustli kararlarin  formiile edilmesi, uygulanmasi ve

degerlendirilmesi bilimidir .



Stratejik yonetim, belirgin ve rutin olmayan karmasik durumlarla iligkili
ve operasyona Ozgili spesifik uygulamalardan ziyade organizasyonun
biitiiniine yoneliktir (Johnson ve Scholes, 1999: 125).

Stratejik yonetim doneminde iki 6nemli alt donem vardir: Birisi

1980-2000 yillar1 arasinda egemen olan “Rekabet Stratejisi” donemi,
digeri ise 2000°den giliniimiize egemenligi hala devam eden “Temel
Yetkinlikler Stratejisi” donemi. Rekabet stratejisi donemi, pazar
giiclerini yani endiistri yapisint goz Oniine alarak isletmenin faaliyette
bulundugu endiistride pozisyon almasina dayali stratejik yonetim
donemidir. Temel yetkinlikler stratejisi donemi ise, isletmede kaynak ve
kabiliyetlerin yani yetkinliklerin yaratilmas1 ve c¢esitli pazarlara
uygulanmasi esasina dayanan stratejik yonetim donemidir.
Stratejik  yonetim diislincesine gore, isletmeler uzun donemde
yasamlarim1  siirdiirebilmek i¢in rekabet {stiinliigii elde etmek
zorundadirlar. Rekabet istiinliigi de ancak deger yaratan stratejiler
sayesinde elde edilebilir (Barney, 1991: 90).

Stratejik yonetimin temelde isletmeye ti¢ yarar1 vardir .Bunlardan
birincisi, yoneticiye uzun vadeli diisinme ve gorme ufku diger bir
deyisle vizyon kazandirmasidir. ikincisi stratejik agidan &nemli olan
konu ve faktorlerin neler oldugunu anlama ve onlara odaklanma
yararidir. Ugiinciisii cevresel tasarlamalari devamli yaptigindan dolay:
hizli degisen cevre anlasilacagindan, stratejik uygulamalarda gerekli

degisimin zamaninda yapilmasi ve esnek davranilmasi yararidir.

1.1.1. Stratejik Yonetimle Tlgili Temel Kavramlar
1.1.1.1. Strateji
Strateji sozcligiiniin =~ kokeni  iki  kaynaga  dayandigi

belirtilmektedir. Ilki Latincede yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen



stratum, ikincisi eski Yunanli General Strategos kelimesi ile ilgilidir. Bu
generalin sanatini ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir. Tiirkgede ise
strateji  slirme, gonderme, gOtliirme ve gltme anlamlarinda
kullanilmaktadir (Eren, 2010: 110).

Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin literatiirlerine
askeri literatliirden girmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin
girisecekleri harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi
sanatidir. Diismanin olasi faaliyetleri géz Oniine alinarak yapilir ve eger
diisman faaliyeti bulunmuyorsa, stratejilere gerek kalmaz, sadece planlar
yapilir ve uygulanir. Askeri strateji de amag, mevcut kaynaklari en etkili
ve ekonomik bicimde kullanarak zafere ulasmaktir (Ulgen ve Mirze,
2010:100). Bu anlamda strateji, zafere ulasma amaciyla tasarlanan ve
yiiriitiilen ¢arpisma usuliidiir (Eren, 2010: 138).

Strateji temelde rekabet giiclerine karsi defansin olusturulmasi ya
da rekabet giiclerinin en zayif oldugu noktada endiistride bir pozisyon
bulunmasidir. Strateji, firmanin ekonomik performanslarinin yaninda
cevresel ve sosyal performanslarini saglamasinin bir yolu, firma ile
paydaslar1 arasinda bag kuran ve nihai amaci paydaslara deger tiretmek

olan bir kavramdir.

1.1.1.2. Planlama, Plan ve Program

Planlama, orgiitlerin kisa, orta ve uzun vadede ulasmak istedikleri
tiim amaglar1 ortaya koyma ve ortaya konulan bu amaglara ulagsma
yollarinin belirlenmesi siirecidir (Geng, 2005:50).

Plan bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin, nelerin
gerceklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir  (Kogel, 2005:75).
Dolayistyla plan, planlama silireci i¢inde amaclara varmak i¢in
belirlenmis kararlar toplulugudur. Plan kavrami genel itibariyle strateji,
politika, yontem ve program gibi kavramlar1 da kapsamina alir. Planlar
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dogal olarak elde edilen bilgiler ve varsayimlara dayanilarak yapilir.
Plan daha ¢ok, sayisal ve yazili hale getirilmis olup isletmenin gevresiyle
yakindan ilgilidir. Planlar eldeki veri ve bilgilerin azlig1 ya da ¢okluguna
gore belirlilik veya ileri derecede belirsizlik altinda yapilabilir. Planda
isletme ve icinde bulundugu cevre arasindaki etkilesimle birlikte olasi

cevre degisiklikleri incelenir (Ulgen ve Mirze, 2010:140).

1.1.1.3. Politika ve Taktik

Taktik, stratejilerin uygulanmas: siiresinde karsilasilan rekabete ve
degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri
kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan ama olasi rakip
davraniglarini dikkate alan faaliyetler, kararlar ve manevralardir. Stire ve
Olcek olarak daha kisa ve Kkiiciiktiirler. Usul ve teknik bakimdan
stratejiden daha ayrintilidir. Taktik, uygulama sirasinda saptanabilir ve
stratejiye oranla daha ozel fikirlerin uygulanmasidir (Ulgen ve Mirze,
2010:218).

Strateji bir isletmenin amaglarinin ve politik yonelmelerinin
toplamini1 olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulasma yollan
olarak belirlenir. Politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri
belirtirken, strateji, amacglart ve arzu edilen bu prensipleri yerine

getirmede kullanilacak araglar1 sunar .

1.1.1.4. Yontem ve Kural

Yontem politikanin ve stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu
lic kavramin ortak yonii siirekli ve uzun siireli se¢gimlerden olmalaridir.
Stratejik  planlama yapilirken birtakim  kantitatif ve kalitatif
yontemlerden faydalanilir (Eren, 2010: 155).



Kural ise kisaca davraniglarimiza yon veren ve uyulmasi gereken
ilkelerdir. Diger bir deyisle kurallar, uygulamada uyulmasi gerekli olan

emredici hiikiimlerdir (Sucu, 2010: 48)

1.1.1.5. Stratejik Planlama

Bilgi cagina girilmesi ve isletme diinyasindaki rekabetin giderek
artmasi sonucu sadece planlama yetersiz kalmistir ve stratejik bakis
acistyla ele alinmasi gerekmistir. Stratejik planlama, bir organizasyonun
degisen pazar firsatlar1 ile organizasyonun faaliyetleri arasindaki stratejik
uyumu saglamak ve bu uyumun devamli olarak gelistirilmesi ve
desteklenmesi siirecidir. Onceleri stratejik planlama isletmeler igin
yeterli olurken giiniimiizde stratejik yonetim siirecinin bir parcasi olarak

uygulanmaktadir.

1.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Isletmelerde stratejik yonetim bir siire¢ olarak ele alinarak,
uygulamaya sokulur. Stratejik yonetim siireci, isletmenin uzun donemde
yasaminin devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinligl
saglamasma yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin tiimii olarak tanmimlanmaktadir. Bu siire¢ i¢in yapilacak
tiim calismalar devamlilik ister. Devamli bir siire¢ olarak diisiiniilmeyen

stratejik yOnetim uygulamalarinin basariyla sonuglanmasi miimkiin

degildir (Ulgen ve Mirze, 2010: 236).

1.2.1. Stratejistlerin Secimi
Stratejik yonetimin organizasyonlarda basariyla uygulanabilmesi
icin en basta lider ve list yonetimin stratejik diisiinmenin ve stratejik

planlamanin Onemine ve yararina inanmasi gereklidir. Lider ve fist



yonetimin inanc1 ve deste§i olmaksizin organizasyonda stratejik
yonetimi uygulamaya kalkismak c¢ogunlukla bir sonug¢ vermemektedir.
Stratejik yonetim, her seyden Once list yonetimin bir islevidir (Aktan,
2009:63).

Stratejistler, isletmelerde stratejik yOnetim siireci ile ilgili
calismalar1 basglatan ve bu siirecin her sathasinda, stratejik faaliyetlerden
sorumlu gérevlilerdir. Isletmelerin her diizeyinde stratejiler belirlenir ve
yoneticilerin yaninda isletme iginden veya disindan gorevlendirilen
kisiler de stratejistler olarak adlandirilabilir. Bu sebeple stratejistler iki
gruba ayrilabilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 277):

a) Yonetici stratejistler

Isletmelerde her is biriminde alternatif stratejilerin olusturulmasi,
stratejinin  secilmesi ve uygulanmasindan o birimdeki yoOneticiler
sorumludur. Bu yoneticiler stratejilerin olusturuldugu diizeylere gore
siniflandirilabilirler (Ulgen ve Mirze, 2010:300)

Isletmelerde {ist yonetim diizeyindeki ydnetici stratejistler, is
sahipleri, yonetim kurullar1 ve iist yoneticilerden olusmaktadir. Kiiciik
isletmelerde yonetimi listlenen ve gelecekle ilgili stratejik kararlar1 veren
o 151 kuran ya da sonradan devralan girisimciler yani is sahipleridir.
Isletmeler biiyiidiikce, sermayesi ¢ok ortakli bir yapiya doniistiikce
isletmeyi pay sahiplerinin sectigi yonetim kurullar1 yonetir. Bu yonetim
kurullar1 pay sahiplerinin kendi aralarindan sectigi temsilcilerden olusur
ve isletmeyi yasal olarak yonetmekle sorumlu olduklarindan isletmenin
stratejik yonetimi ile ilgili calismalar1 yapmak zorundadirlar. Cogunlukla
1s sahipleri ya da yonetim kurullar, isletme i¢inden ya da disindan
birilerini iist yonetici olarak se¢ip atarlar. Genel miidiir ya da CEO
(Chief Executive Officer) olarak rastlanan bu yoneticiler isletmenin kisa
ve uzun donemde yonetiminden sorumlu olduklart i¢in isletmenin

stratejik yonetiminden de sorumludurlar. Isletmelerde orta ydnetim
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diizeyindeki yOnetici stratejistler, isletmelerin pazarlama, {iretim,
muhasebe gibi degisik boliimlerindeki yoneticilerdir. Her boliimiin-iist
yonetimle uyumlu olarak-kendine ait bir gorevi, stratejisi ve varmak
istedigi amaglar1 vardir. Bolim yoneticileri fonksiyonel stratejilerini
hazirlamakla gorevli ve sorumludur. Isletmelerde alt ydnetim
diizeyindeki yonetici stratejistler ise her bir boliimdeki alt grup islere
iligkin -bagli bulundugu boliimiin amag ve stratejileriyle uyumlu olan-
stratejilerin olusturulmasi ve yiiriitiilmesiyle gorevlidir.
b) Profesyonel uzman stratejistler

Stratejik yOnetim, bilgilerin toplanmasi, bu bilgilerin gerekli
olanlarinin ayiklanarak degerlendirilmesi, dis ve i¢ ¢evre analizlerin
yapilmasi, stratejik  alternatiflerin  belirlenip dogru stratejinin
secilmesiyle 1lgili analitik bir siire¢ oldugu i¢in, isletme icinden ya da
disindan profesyonel uzman stratejistlerden faydalanilmaktadir. Stratejik
analiz, isletme i¢inde kurulacak profesyonel uzman stratejistlerden
olusan stratejik planlama boliimiine ya da isletme disinda uzman strateji

kuruluslarina yaptirilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010:310).

1.2.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz evresi, isletmenin i¢inde bulundugu c¢evrenin
mevcut durumunun incelendigi  ve isletme igindeki unsurlarin
degerlendirildigi evredir.
Bilgi toplama ve degerleme. Stratejik analiz evresi stratejinin
olusturulmasinda gerekli olabilecek bilgilere erisilmesi ve bu bilgilerin
toplanarak analize hazir hale getirilmesiyle baslar. Gelisen bilgi ve
iletisim teknolojileriyle giiniimiizde bilgiye erismek cok kolay bir hale
gelmistir. Isletmelerde sistemli bir sekilde bilgi toplanmasi, bu bilgilerin
is stireclerine dahil edilerek isletme ¢alisanlarinin istifadesine sunulmasi
ve kurumsal verimliligin arttirilmasi ile ilgili hususlar bilgi yonetimi
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disiplininin dogmasia yol a¢mustir. Giinlimiizde ise stratejik analiz
evresinde bilgi toplamaktan ziyade eldeki bilgilerin i¢inden gerekli
olanlar1 se¢ip, bu bilgileri kullanarak dogru analizleri yapmak esas
olmustur (Ulgen ve Mirze, 2010: 320).

Genel/Uzak dis ¢evre analizi. Sistem yaklasimina gore, isletmeler
bir sistemin i¢inde bagska sistemlerden olusmus yapilardir. Bu
yaklagimda sadece igce doniik yapilan analizlerin yetmeyecegi ve
cevreyle uyumlu bir sekilde faaliyet goOsteren isletmelerin basariya
ulasacagi belirtilmektedir. Dolayisiyla hem dis ¢evrenin (iist sistemin)
hem de i¢ cevrenin (alt sistemlerin) analizinin yapilmasi zorunlu
olmaktadir. Isletmenin iist sistemi (dis ¢evresi) genel ¢evre/uzak gevre ve
sektdr cevresi/yakin c¢evre olarak ayrica smiflandirilabilir (Ulgen ve
Mirze, 2010:322).

Yasal cevre, politik ¢evre unsurlarinin somut kurallar haline
doniismiis seklidir. Yasalar ve uygulamalari, mahkeme kararlari, vergi,
yatirim ve tesvik uygulamalar1 gibi yasal ¢evre unsurlarinin analizinde;
ticaret hukuku, bor¢lar hukuku, esya hukuku, icra ve iflas hukuku, vergi
hukuku ve 1§ hukuku ile 1ilgili yasa, yonetmelik ve kararlardaki
gelismeler izlenmeli ve gerekli dnlemler almmalidir (Ulgen ve Mirze,
2010: 325).

Ekonomik c¢evre, toplumun gereksinimlerini karsilayacak mal ve
hizmetlerin eldeki sinirli kaynaklarla tiretildigi, tiiketildigi, kaynaklarin,
mal ve hizmetleri ve gelirin bolisiildiigii ortam olarak tanimlanabilir.
Ekonomik konjonktiir devreleri, para ve maliye politikalari, ilkenin
ekonomik yapisi ve gelismesi, biiylime hizi, gayri safi milli hasiladaki
gelismeler, gelir dagilimi, enflasyon, milli gelir, tiretim faktor maliyetleri
ve dis 6demeler bilangosu ekonomik cevrenin analizinde géz Oniinde
bulundurulmas1 gereken unsurlardandir (Hitt, Ireland ve Hoskisson,

2011: 86).



Teknolojik ¢evre, yeni bilgilerin yaratildigi ve her ortamda
uygulanarak {riin ve siireglerde gelismelere yol agan faaliyetlerin
olusturuldugu bir platform olarak tanimlanabilir. Teknoloji degisim hizi,
makinelesme-otomasyon, Ar-Ge yogunlugu, ikame mal teknolojisi,
tiretim faktorleri teknolojisi, iletisim teknolojisi, gen teknolojisi gibi
faktorler bu ¢evrenin analizinde dikkate alinmalidir (Sucu, 2010:90).

Uluslararas1 ¢evre, isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin
disindaki yabanci iilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal,
ekonomik ve sektorel olaylari ve oyuncular (miisteriler, tedarikgiler,
rakipler) kapsamaktadir. Bu ¢evrenin analizi yapilirken en fazla kayirilan
tilke statiisii, savas olasiliklari, iilkelerarasi politik birlesme ve
ayrilmalar, serbest ticaret bolgeleri, giimriik birligi anlasmalari, ortak
pazar anlagsmalari, ekonomik igbirlikleri, kiiresellesme egilimleri,
ambargolar ve kotalar gibi 6nemli unsurlar dikkate alinmalidir

Sektor/Yakin dis cevre analizi. Isletmenin girdilerini temin
ettigi, Uretim faaliyetinde bulunarak irettigZi mal ve hizmetleri
miisterilerine sattig1 ve bu arada benzer mal iireten cesitli rakipleri ile
miicadele ettigi ¢evre isletmenin sektor/is ¢evresidir. Isletmenin
tedarikgileri, miisterileri, rakipleri, iiretim konusu mal ve hizmetlerin
ikameleri gibi unsurlar isletmenin faaliyetlerine dogrudan etki
edebilmektedir. Tedarikgilerin kararlari, miisterilerin davrams sekilleri,
rakiplerin herhangi bir konuda yeni stratejileri, isletmenin ana
Uriinlerinin alternatifi ve ikamesi olabilen yeni f{iriinlerin piyasaya
girmesi gibi olaylar isletme iizerinde etkili olabilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2010: 330).

Isletmenin sektdr gevresi analiz edilirken dnce ana pazar, rekabet
analizi ve rakip firma analizi yapilir. Ana pazar isletmenin iirettigi mal
ve hizmetleri arz ettigi, rakip firmalarla rekabet icinde bulundugu ve bu

faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi umdugu pazardir. Burada pazarin
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yapisi, pazar sinirlarinin belirlenmesi ve pazarin biiylime hiz1 (pazar
hayat evresi) incelenmesi gereken hususlardir (Ulgen ve Mirze,
2010:335).

Pazar yapisi, pazardaki isletme sayisi, pazardaki rekabet derecesi
(monopol, oligopol, tam rekabet pazar1) ve pazara giris zorluk derecesi
acisindan incelenmektedir. Pazarin sinirlar1 belirlenirken iirlin yapisinin
ozelligi (isletmenin misyonunda belirtilen {iriin veya iirlinler) ve cografi
ve bolgesel konum goz oniinde bulundurulmaktadir. Pazarin gelisme hizi
tanimlanirken ise isletme agisindan pazarin olumlu ya da olumsuz
gelisimi tespit edilmeye calisilir. Bu agidan isletmeler icin firsat yaratan,
onlarin gelismesini saglayan ve amaclarini gergeklestirmesine yardimci
olan pazarlarin olumlu yonde gelisen diger bir deyisle biiyiiyen pazarlar
oldugu sdylenebilir (Sucu, 2010:102).

Isletmenin ana pazarinda miisterileri ve rakipleri vardir. Isletme
urettigi mallart miisterilerine satabilmek icin rakipleriyle rekabet
halindedir ve rekabet {istiinliigii saglayabilmesi i¢in stratejik faaliyetlerde
bulunmas1 gerekmektedir. Ancak sadece rakiplere odaklanmak strateji
{iretmek icin yetmeyecektir. Isletmelerin rekabet durumunu, stratejik
karar ve davranislarini etkileyebilecek bes ana faktor bulunmaktadir. Bu
faktorler rekabeti etkileyen bes glic (Porter’in bes giicii) olarak da
isimlendirilmektedir (Porter, 1980:55):
1.Tedarikgilerin pazarlik giicii
2. Miisterilerin pazarlik giicii
3. Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti

Sektoriin ¢ekiciligi (cazibesi) baska firmalar1 bu is alanina girmeye
ozendirebilmektedir. Bu girisler yeni bir isletme kurulmasiyla
olabilecegi gibi, mevcut firmalarla birlesme yada bu firmalar1 satin
alinmasiyla da olabilmektedir. Gelisim hiz1 ve karlilik orani yiiksek,

rekabet siddetinin diisiik oldugu sektorler cekici sektor olarak kabul
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edilmektedir. Ancak c¢ekici/cazip bir sektére girme hususunda
isletmelerin ~ sektére  giris  engelleri  ve  rakiplerin  karsi
davraniglari/misillemeleri konusunda temkinli olmalar1 gerekmektedir.
Sektore giris engelleri; dagitim kanallarina sahip olamama/mevcut
kanallardan =~ yararlanma  olasiliinin ~ bulunmamasi,  sermaye
gereksiniminin yiiksekligi, 6l¢cek ekonomisi, sektorde yerlesmis mevcut
markalara bagimlilik/iiriin  farkliligt yaratmanin zorlugu, mevcut
firmalarin maliyet avantajlari, tedarik¢i/iiriin degistirme maliyetinin
yiiksekligi, resmi kuruluslarin politikalari olarak siralanabilir.

Ikame mallar, baska sektorlerde iiretilmesine ve ayni/benzer {iriin
olmamasina ragmen isletmenin iirlinlerine alternatif olabilecek mallardir.
Bu tiir mallar sektér disindan olas1 bir rekabet olusturabilmektedir.
Degisen tiiketici egilimleri, ikame mallara gecisin maliyeti ve ikame
mallarin yarar-fiyat-kalite istiinliigiine sahip olmasi bu tip mallarin
isletmeye rakip olup olamayacagi hususunda onemli kosullardandir
Tedarikgilerin pazarlik giicliniin yiiksek oldugu sektorlerde isletme
alacagi stratejik karar ve davraniglarda biitiinliyle esnek olamayacaktir ve
tedarikc¢i kendi kararlarin1 her zaman kabul ettirebilecektir. Tedarik¢inin
pazarda tek iiretici olmasi yada iirlinlerinde farklilik yaratmis olmasi,
kendisinden vazgecilmesinin maliyetinin yiiksekligi, tiriinlerinin ikame
mal olarak alternatifinin bulunmamasi, isletmenin bulundugu sektoére bu
sektordeki diisiik cirosundan dolayr 6nem vermemesi ve bu sektore
bizzat girme olasilig1 (ileriye dogru entegrasyon tehdidi) tedarik¢inin
pazarlik giiciiniin yiiksek olmasina neden olan faktorlerdendir .

Fiyat stratejileri, dagitim stratejileri gibi konularda misteriler
genellikle isletmeye uymak zorunda kalirlar. Ancak bazi durumlarda da
miisteri igletmenin varlik nedeni ve gelir kaynagi oldugundan, isletme
her tirlii davranisim miisteri talepleri ve isteklerine gore ayarlamak

durumunda kalabilirler. Miisteriler isletme cirosunda onemli bir yere
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sahip olmasi, isletmenin iriinlerinin standart ve alternatifli olmasi,
miisterilerin geriye dogru entegrasyon tehdidi, sektor ve diger mal satan
isletmeler hakkinda gerekli bilgiye sahip olmasi miisterilerin pazarlik
giiclinii artiran faktorlerdendir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2011:75).
Isletmenin  sektdr  ¢evresinde esas  rakibi/rakipleri  de
bulunmaktadir. Esas rakip/rakipler isletmenin stratejik karar ve
davraniglarinda etkili olan en Oonemli unsurdur. Bu nedenle kendilerini
esas rakip olarak goren isletmeler birbirlerini gozleyip izlerler. Esas
rakibin gelecekler ilgili amaglarinin, sektér ve kendi firmasi ile ilgili
olusturdugu varsayimlarin, uyguladigi mevcut stratejilerin ve sahip
oldugu yeteneklerin belirlenmesi esas rakip analizinde incelenmesi
gereken unsurlardir (Porter, 1980:60).
Isletme (i¢ ¢cevre) analizi
Isletme analizi, isletmenin iginde bulundugu mevcut durumu, sahip
olduklar varliklar1 ve yetenekleri belirleme siirecidir. Isletme analizi bes
adimda gerceklestirilir (Ulgen ve Mirze, 2010:340)

e Isletmenin varlik ve yeteneklerinin belirlenmesi,

e Belirlenen varlik ve yeteneklerin degerli, nadir, taklit edilemeyen ve
ikamesinin bulunmadigi temel yeteneklerden olup olmadiginin
belirlenmesi,

e Varlikk ve yeteneklerin, sektordeki rakiplerin varhik ve
yetenekleriyle  karsilastirilarak  ustliinlik  ve  zayifliklarin
belirlenmesi,

e Isletmenin finansal ve temel faaliyetlerinin sektdr ortalamalari ve
rakiplerle kiyaslama yapilarak durumunun belirlenmesi

e Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi.

Isletmelerin varliklar1 az yada c¢ok birbirine benzese daha biitiin

isletmeler ayni derecede basarili olamamaktadir. Bunun sebebi de bu
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varliklar1 koordineli bir sekilde kullanabilme ve belirlenen amaclara
uygun faaliyetleri gerceklestirebilme kapasitesi olan isletmenin
yeteneklerdir. Bu yetenekler isletmenin insan kaynaklari, pazarlama,
liretim, arastirma- gelistirme, muhasebe, finansman gibi birimlerindeki
isgiiciiniin niteliklerinin ve becerilerinin sonucudur (Ulgen ve Mirze,
2010:343).

Isletmedeki varliklar ve yetenekler isletmeye siirdiiriilebilir bir
rekabet Ustlinliigii saglamaz. Ancak bazi1 varlik ve yeteneklerin degerli,
nadir, taklit edilemez ya da edilmesi pahali ve ikame edilemeyen olmasi
isletmenin rekabet Ustiinliigiini stirdiirmesini saglayacaktir. Bu varlik ve
yeteneklere temel yetenekler denilmektedir. Isletme varliklar1 ve
yetenekleri belirlendikten sonra rakiplerininkiyle kiyaslanmalidir. Zayif
olanlar1 gii¢lendirilmeli, gii¢lii olanlar1 ise sirdiiriilmelidir (Sucu,
2010:118).

Isletme analizinde diger 6nemli husus finansal durumunun ortaya
cikarilmasi ve performans degerlemesinin yapilmasidir. Bilango, gelir
tablosu ve bazi finansal oran analizleri (likidite oranlari, kaldirag
oranlari, karlhilik oranlari, verimlilik oranlar1 ve piyasa degerleri orani)
isletme analizinde 6nemli yer tutmaktadir. Bdylelikle isletme hem
kendisinin hem de rakiplerinin durumunu ve performans degerlemesini
gozleyebilecektir (Ulgen ve Mirze, 2010:351).

Isletme analizinde isletme fonksiyonlarmin mevcut durumunun
rakiplere veya sektor ortalamalarina gore istiinliik ve zayifliklarinin
belirlenmesi de gerekmektedir. Isletmenin iiretim, pazarlama, finansman,
arastirma ve gelistirme, insan kaynaklari ve yOnetim- organizasyon
islevlerinin  Oonem derecesine gore analizinden sonra isletme
istlinliiklerini stirdiirtilebilir hale getirilip, zayifliklarinin iyilestirilmesi

yoniinde caligmalar yapilmalidir .
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Kritik basar1  faktorleri, isletmenin basartya ulagsmasini
kolaylastiran onemli faktorlerdir. Bu faktorler isletmenin biiyiimesi ve
rekabet durumu ile ilgili olabilir. Cikt1 miktar1, ¢ikt1 kalitesi, karlilik
unsurlart gibi faktorler isletmenin biiylimesi ile ilgili; pazarda bulunan
isletme sayisi, rekabetin siddet derecesi, kapasite durumlari gibi faktorler
isletmenin rekabet durumu ile ilgilidir. Isletmede bu tip faktorler
bulunuyorsa gelistirilmeli, yoksa isletme disindan temin edilmelidir
(Ulgen ve Mirze, 2010:190).

Durum belirleme matrislerinin hazirlanmasi. I¢ ve dis ¢evrenin
analizi sonucunda, Firsat/Ustiinliik ve Tehdit/Zayiflik unsurlarini bir
araya getiren bir matris/tablo hazirlanir. Bu matris ile ¢evrede isletmeye
yarar saglayabilecek firsatlar ve zarar verebilecek tehditlerle isletmenin
rakiplerine oranla sahip oldugu istinlik ve zayifliklar bir arada
degerlendirilerek stratejilerin hazirlanmasina yardimci olacak durumun

belirlenmesi amaglanir (Sucu, 2010: 130).

1.2.3. Strateji Olusturma

Analiz yapildiktan ve amaglar saptandiktan sonra strateji
olusturma evresi gelmektedir. Stratejik se¢im siirecinde isletmeler {i¢
konuda ¢aligma yaparlar (Ulgen ve Mirze, 2010:200)
1. Isletmenin olanaklariyla gergeklestirilebilecek, ayn1 zamanda cevresel
firsat ve tehditleri karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi
2. Alternatif stratejilerin se¢ciminde kullanilacak kriterlerin belirlenmesi
3. Alternatifler arasindan en uygun stratejik se¢imin yapilmasi.
Isletme icin uygun stratejilerin segiminde yoneticilerin (stratejistlerin)
yas1, egitim diizeyi, kidem ve tecriibeleri gibi demografik 6zellikleri ile
bu kisilerin hayat felsefeleri, deger yargilari, inanglari, arzu ve istekleri

gibi kisisel 6zellikleri de etkili olmaktadir (Sucu, 2010: 137).
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Stratejiler iki ana kategoride simiflandirilabilir: Temel strateji ve alt
stratejiler siniflamas1 ve yonetim diizeyi stratejiler siniflamasi (Ulgen ve
Mirze, 2010:170).

Temel stratejiler ve alt gruplari. Temel stratejiler, isletmenin
veya cesitli 1 birimlerinin yasamlarim1 siirdiirebilmesi ve rekabet
Ustiinliigli saglayabilmesi icin gelecekte yapmasi veya yapmamasi
gereken is ve faaliyetlerle ilgilidir. Bunlar biiyiime, kii¢iilme, duragan ve
karma stratejilerdir (Sucu, 2010: 224).

Duragan stratejiler, isletmenin mevcut durumunu siirdiirebilmek
icin koruma amacgli uygulanan stratejilerdir. Bu stratejilerde stirekli
piyasa kontrolii yapilmali ve mevcut piyasa paymin korunmasi
calisilmalidir.

Karma stratejiler isletmenin temel stratejilerin birkacini ayni
zamanda izlemesi veya kullanmasi ile olusan strateji tiiriidiir. Bu
stratejiler daha ¢ok degisik alanlarda faaliyette bulunan isletmeler
tarafindan uygulanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010:281).

Isletmenin tamamen kendi varlik ve yeteneklerine dayanarak,
bagka bir isletmenin destegi ve iliskisi olmadan ve herhangi bir isbirligi
yapmadan uyguladig1 stratejiler bagimsiz (i¢) temel strateji olarak
tanimlanabilir. D1s ¢cevreden baska bir isletmenin destegi ile veya onunla
birlikte ve iliskili olarak uygulanan stratejilere ise bagimli (dis) temel
strateji denmektedir. Ortak girisimler, stratejik ortakliklar, isletmeler
aras1 birlesmeler ve satin almalar bagimli biiyiime stratejilerindendir.
Uriin ve tesislerin baska isletmelere devir veya satis yolu ile tasfiyesinde,
zorunlu icra ve iflaslarda dis bir isletmenin olaylara katilimi oldugundan
bu stratejiler bagimh kiiciilme stratejilerindendir (Ulgen ve Mirze,
2010:388).

Aktif stratejiler, dis cevreyi etkilemeye yonelik, atak ve proaktif

tutum ve davranislarla uygulanan stratejilerdir. Pasif stratejiler ise dis
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cevreden gelen uyarilar nedeni ile, uyumlu, yavas ve reaktif tutum ve
davranislarla uygulanan stratejilerdir. Bu stratejiler isletmenin faaliyet
alan1 veya 1s tanimm degisimi ile ilgili olmayip yalnizca strateji
uygulayicilarin tutum ve zamanlamalan ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze,
2010:401).

Yonetim diizeylerine gore stratejiler. Isletmenin iist, orta ve alt
yonetim diizeylerinde farklr ilgi sahalar ve odaklanma konular1 vardir.
Bu sebeple degisik yonetim diizeylerinde uygulanan temel stratejilerde
amag, alan ve bakis acgilar1 farkli olabilmektedir. Ust diizey yoneticiler
genellikle isletmenin bugiinkii ve gelecekteki isleriyle ilgili stratejilerle
ilgilenirler. Bu tip stratejiler isletmenin gelecekteki kurumsal
goriintlisiiyle  1lgili ~ oldugundan  kurumsal  stratejiler  olarak
adlandirilabilir. Cesitlendirme ve c¢ekilme stratejiler1 olarak ikiye
ayrilirlar. Orta diizey yoneticiler isletmenin faaliyette bulundugu
sektorde rekabet edebilme iizerine kurulmus is yonetim/rekabet
stratejileriyle ugrasirlar. Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmis
stratejiler ile bunlarin bir arada kullanilmasiyla olusan karma stratejiler is
yonetim/rekabet stratejileri arasindadir. Alt diizey stratejiler ise boliim ve
islevler diizeyinde hazirlanan ve uygulanan operasyonel stratejiler olup
orta ve iist diizey stratejilerle uyumlu olmak zorundadir (Ulgen ve Mirze,
2010:407).

a) Kurumsal stratejiler

Isletmenin uzun dénemde, karsilastirmali iistiinliiklere sahip olarak
firma degerini yiikseltebilmesi i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is
alanlarinda faaliyet gostermesi, bunlari nasil uygulayacagi ile ilgili, daha
cok misyon degisikligini iceren konularda yapilan strateji calismalar1 ve
uygulamalaridir.  Cesitlendirme ve ¢ekilme stratejileri  kurumsal

stratejilerdendir .
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Cesitlendirme stratejileri isletme {ist yOnetimince uygulanan
bliylimeye yonelik stratejilerdir. Her isletme c¢esitlendirme stratejisini
uygulamiyor olsa da, gelecekte varligini siirdiirebilmek ve ortalamanin
tizerinde getiri elde edebilmek amaciyla bu konuda c¢aligmalar
yapmaktadir. Isletmelerde cesitlendirme 6lgiisii tek iste yogunlasma, esas
is agirlikli, tek merkezli g¢esitlendirme ve kiimelenmis (¢cokmerkezli)

cesitlendirme farkli boyutlarda olabilmektedir .

b) Rekabet stratejileri

Isletmelerin bulunduklar1 sektdrde veya sanayi dalinda mal veya
hizmet temelinde rakipleriyle nasil rekabet edecegi ve siirdiiriilebilir
uistiinliik elde ederek nasil bagarili olabilecegi konusunda yapilan strateji
calismalar1 ve uygulamalar rekabet stratejileri dahilindedir. Miisteriler,
isletmelerin var olus nedenidir. Miisterilerin tatmin edilmesi gereken
ithtiyaclart ve istekleri isletmelerin kurulus amacidir. Miisteriler i¢in
deger yaratan ve sahip olunan temel yetenekler vasitasiyla rekabet
istiinliigli saglama amaciyla olusturulan karar ve davranislarin biitiinii
rekabet stratejileridir (Ulgen ve Mirze, 2010:253).

Maliyet liderligi stratejisi, daha ¢ok hizli degismeyen sektorlerde,
standart mal ve hizmet iireten isletmeler tarafindan tercih edilmektedir.
Dolayisi ile daha ¢ok i¢ verimlilige odakl bir stratejidir.

Birlesik rekabet stratejileri, is diinyasindaki kiiresellesmenin
etkisinin artmast ve ticari engellerin kalkmasi ile, isletmelerin
farklilagtirma veya maliyet liderligi stratejilerini ya da odaklanmis
stratejilerin iki veya daha fazlasini ayni anda ya da birbirine yakin
araliklar ile wuyguladigi durumlarda s6z konusu olmaktadir. Bu
stratejilerin uygulanmasindaki en 6nemli husus, isletmelerin esnekligidir.
Farkli zaman ve bolgelerinde, degisik stratejik uygulamalar, isletmenin

uyum yetenegine baglidir (Ulgen ve Mirze, 2010:270).
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c) Islevsel stratejiler

Isletmenin fonksiyonel béliimlerinin kendileriyle ilgili konularda
ve faaliyet alanlarinda, belirlenen rekabet stratejilerini destekleyici
hiiviyette uyguladiklar stratejilerdir. Bu stratejiler daha ¢ok teknik bilgi
ve uzmanlik gerektirirler. Genel olarak islevsel stratejiler pazarlama,
satis ve servis faaliyetleri, iiretim ve operasyon faaliyetleri, tedarik ve
lojistik faaliyetleri, insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri, teknoloji
geligtirme/arastirma-gelistirme  faaliyetleri ve finansman-muhasebe
faaliyetleri olmak iizere alt1 ana grupta toplanabilirler (Ulgen ve Mirze,
2010:293).

Arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) stratejileri, isletmelerde teknoloji
gelistirme de dahil olmak tlizere tiim faaliyetlerde bilgi iiretilmesi ve
kullanimu ile ilgili iglemleri ilgilendirir. Agresif Ar-Ge faaliyetleri, temel
arastirmalarla baslamakta daha sonra wuygulamali arastirmalarla
isletmenin ana faaliyetlerinde uygulanmaktadir ve rekabet istiinligi
amaclanmaktadir. Savunmaci1 Ar-Ge faaliyetleri genellikle uygulamaya
yonelik olarak yapilmakta ve isletmenin pazardaki durumunu korumaya
yonelik olmaktadir.

Finansman ve muhasebe stratejileri; isletmenin degerli varliklara
sahip olmasi ve bu durumunu siirdiirmesi, vadesi gelen bor¢larin
ddenmesini saglayacak yeterli nakit akimin1 zamaninda temin etmesi ve
isletmenin biiyiime ve gelismesi i¢in yeterli ve uygun finansmanin
saglanmas1 amaglarimi  gergeklestirmeye yoOnelik  gelistirilir  ve
uygulanirlar. Bu stratejilerde girdiler (cari finansal tablolar ve
tahminler), model (hesaplamalar ve esitlikler) ve ¢iktilar (tahmini

finansal tablolar ve finansal oranlar) 6nemli unsurlardandir.
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1.2.4. Stratejik Yonlendirme

Isletmenin uzak, yakin ve i¢ c¢evresinin analizi yapildiktan sonra
stratejik yonlendirme evresinde isletmenin yaptigi isin tanimi, misyonu,
vizyonu ve amagclari belirlenir.

Isletme durum analizini yaptiktan sonra hangi mal veya hizmeti
tiretecegine, kullanacagi liretim teknolojisi ve siireglerine, ayrica bu mal
veya hizmetleri hangi pazarlarda degerlendirecegine karar vermek
durumundadir. Bu sayede isletmenin yapacagi is, Urettigi mal ve
hizmetleri pazarlayacagi miisteri gruplar1 ve onlarin beklentilerine nasil
cevap verilebilecegi tanimlanmis olur. Isletmenin yaptig1 is stratejik
yonetimin baslangi¢ noktalarindandir ¢linkii yoneticiler isletmenin su
anki isine gore stratejik analizler yapacak ve kararlar vereceklerdir
(Ulgen ve Mirze, 2010 : 317).

Isletmenin misyonu. Isletmenin yaptig1 is tanimlandiktan sonra,
isletmenin misyonu belirlenir, yani varolus nedeni agiklanir. Misyon
kurumun kim oldugunu, ne yaptigini ve nereye gittigini tanimlar. Misyon
tanimlamas1 kisa fakat yeterince kapsamli olmalidir ve kolay
anlagilmalidir. Misyon tanimlamasi, misyonun nasil ger¢eklesecegini
tarif etmemelidir.

Isletmeler her zaman bir ama¢ dogrultusunda kurulurlar. Bu
amaglarin ozetlendigi yer ise misyonlaridir. Isletmenin misyonu onun
varolus nedenidir. Stratejik yoOnetimde bir baslangi¢c noktasi olarak
diisiiniilebilecegi  gibi  vizyonun gergeklesen hali olarak kabul
edilebilecek bir sonug noktas: gibi de goriilebilir. Isletmenin stratejileri
hazirlanirken ve farkli alternatifler arasindan se¢im yapilirken mevcut
misyon stratejistlere 151k tutar ve stratejilere yol gosterir (Pearce, 1982:
96).

Her isletmenin bir misyonu veya varlik nedeni olmasina ragmen bu

misyon her zaman yazili olmayabilir (birgok kiiciik isletme gibi). Biiyiik
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isletmeler ise misyon acgiklamalarin1 genelde yazili olarak yaparlar.
Misyon bildirgesi bir organizasyonun c¢aligma alanini, islemsel
faaliyetlerini ve hizmet ettigi baski gruplarina olan sorumluluklarini, is
felsefesi ve degerlerini kapsamli olarak tanimlayan kalici bir beyandir
(Wright, Kroll ve Parnell, 1996:70).

Etkili bir misyonda bulunmasi1 gereken 06zelliklerin bazilar

sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2010:410):
Isletmenin vizyonu. Vizyon, bir sirketin ne olabilecegine dair ileri bir
goriis, onun gelecekteki durumu ve basarisi ile ilgili bir riiya, firmanin
potansiyel gelecegini gosteren bir fotograf olarak tanimlanmaktadir
(Dinger, 2007:106). Diger bir ifadeyle, vizyon bir kisinin, isletmenin
yada oOrgiitiin kendine 6zgili goriis agis1 ve derinligini ifade eder (Eren,
2010:59).

Isletme calisanlar1 vizyon misyon ve orgiit amaclariin
belirlenmesiyle, kendi amaclarint ve ¢ikarlarimi kurumun c¢ikarlariyla
uyumlastiracak ve sinerji olusmas1 miimkiin olabilecektir. Bir kurulusun
vizyonu; misyonu, amaglari, hedefleri, degerleri ve imajinin bilesimi ve
etkilesiminden ortaya ¢ikar (Ulgen ve Mirze, 2010:420).

Vizyonun diger bir o6zelligi ilham verici  olmasidir.
Organizasyonlardaki calisanlarin tiim dikkat ve enerjilerini tek bir
noktaya odaklar (Bakoglu, 2010:155).

Isletmenin vizyonu hazirlanirken bazi niteliklere sahip olmasi
gerektigi g6z oniinde bulundurulmalidir (Ulgen ve Mirze, 2010:77):

Vizyon her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine
ozgidiir ve farklidir. Gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerin
algilanmas1 ve degerlenmesini gerektirir.  Her yoOneticinin baska
tilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirip ve aciklamasini
gerektirir. Vizyon organizasyonda calisan diger yoneticiler tarafindan

anlasilip paylasildikca deger kazanir. Uygulanacak stratejilerin
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olusturulmasina katkida bulunur. Yonetici ve stratejistlerin yaraticilik,
yenilikgilik, riski goze alma, katilimci ve paylasimci olma nitelikleri

hakkinda bilgi verir.

Isletmenin amag ve hedefleri

Isletmede misyon ve vizyon belirlendikten sonra stratejilere yol
gosterecek, bunlarin dl¢lilmesine ve degerlendirilmesine yardimci olacak
birtakim amaglar ve hedefler belirlenir. Isletmenin amaclari,
faaliyetlerinin sonucunda elde etmek istedikleridir. Diger bir ifadeyle
vizyonu olusturan temel adimlardaki beklentilerdir. Isletmenin hedefleri
ise daha kesin ve Olgiilebilir 6zellikte olup genelde amaglarin nicelik
olarak belirtilmis seklidir. (Ulgen ve Mirze, 2010:450).

Amaglar kapsamlar1 bakimindan isletmenin ekonomik amaglar1 ve

ekonomik olmayan amaclari olarak siniflandirilabilir. Ekonomik amaclar
genellikle isletmenin pay sahiplerinin elde etmek istedigi amaclardir.
Karlilik, biiylime ve siireklilik en onemli ekonomik amaglardandir.
Ekonomik olmayan amagclar ise genellikle isletmenin bulundugu ¢evrede
bulunan ¢ikar gruplarimin diger bir ifade ile sosyal paydaslarin elde
etmek istedigi sonuglarla ilgilidir. Isletmenin pay sahipleri, calisanlari,
misteriler, tedarikgiler, bankalar, kamu kuruluslari, sivil toplum 6rgiitleri
baslica sosyal paydaslardandir (Ulgen ve Mirze, 2010:460).
Isletme calisanlarinin hepsinin ayri ayri amaglar1 vardir. Ancak bu
amaclarin hepsinin gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Bu yiizden tiim
calisanlarin  katilm  gosterecegi  oOrgiitsel amaglarin  gelistirilmesi
gerekmektedir (Eren, 2010:123).

Amaglar  olusturulurken  bazi  ilkeler g6z  Oniinde
bulundurulmalidir.

Amaglar agik ve se¢ik olmalidir, Amaglar gercek¢i ve cekici

diizeyde olmalidir, Amaglar esnek olmalidir, Amagclar 6Slgiilebilir
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olmalidir, Kisa ve uzun donemde erisilecek amaclar1 birbirinden
ayirmalidir, Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir,
Amaglar calisanlar1 motive edici olmalidir, Amagclar her diizeyde

birbirleriyle uyumlu olmalidir.

1.2.5. Stratejik Uygulama

Stratejik yonetim siirecinin ilk bes evresi stratejik planlama olarak
bilinmektedir. Stratejik uygulama evresi, yonetimin organize etme ve
yiiriitme islevlerini yerine getirir. Isletme igin en uygun stratejiler
secildikten sonra, stratejilerin uygulanmasina destek olacak ve
uygulamay1 gergeklestirecek isletme kaynaklarinin harekete gegirildigi
evredir.

Sistem yaklagimina gore isletme bir sistemler biitiinidiir.
Isletmenin kendisi bir {ist sistemin (sektdriin) parcasi oldugu gibi,
isletmenin de kendine ait alt sistemleri (boliimleri) bulunmaktadir. Bu
sistemlerin birinde olan bir degisiklik digerlerini de etkileyebilmektedir
ve dolayisiyla aralarinda bagimlilik iligkisi bulunmaktadir. Bu yiizden
sistemler arasinda bir iletisim ve etkilesimin varlig1 asikardir. Bu iletisim
ve etkilesim, isletmenin iligkili oldugu c¢evrelerden bilgi ve veri
toplamasin1  ve bunlara goére davranislarda bulunmasini netice
vermektedir. Bunlarin yapilmasini saglayan siire¢, akis ve baglantilarin
timii (sistemler) isletme stratejilerinin basarili olup olmamasina etki
edecektir. Bilgi sistemleri liretim sistemleri, kontrol sistemleri, 6l¢iim
sistemleri ve karar sistemleri en 6nemli olusumlardandir (Ulgen ve
Mirze, 2010:118).

Kurum kiiltiirt

Isletmenin kurum kiiltiirii, isletmede paylasilan degerler olarak da
tanimlanmaktadir. Isletme yéneticilerinin ve ¢alisanlarm, isletmenin
amagclarim1 gerceklestirmek icin islerini gergeklestirirken, onlara yol
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gosteren, 151k tutan, ve tiim isletme mensuplarinin benimsedigi ve kabul
ettigi degerler, inanglar ve diistinceler sistemi kurum kiiltiirii olarak
kabul edilir.

Kurum kiiltiirii, isletmenin kimligini, ne yaptigini, neler yapabilecegini
ve isletmenin bir yerde digerlerinden ayirt edilen 6zelligini gosterir.
Boylece kurum kiiltiiriniin temeli, isletmelerde yerlesmis degerler ve
temel diigiince sistemleridir. Her isletme isini yaparken, i¢inde faaliyet
gosterdigi ¢evrenin milli, bolgesel, sektorel, mesleki ve profesyonel
kiiltiirlerini de yansitir (Ulgen ve Mirze, 2010:171).

Yetenekleri uygun olmayan isletmelerin analizleri ve hazirlayip
sectikleri stratejiler ne kadar miikemmel olursa olsun, stratejik
uygulamalar1 basarili sonuclar vermez. Bu ylizden isletmedeki
yeteneklerin gelistirilmesi ve olmayan yeteneklerin temin edilmesi 6nem
arz etmektedir. Yetenek analizleri i¢in deger zinciri analizinden
yararlanilarak, isletmede bulunan varlik ve yetenekler sektordeki rakipler
ile karsilastirmali olarak degerlendirilir. Yeteneklerin gelistirilmesinde
siirec yenileme (business process re-engineering) ve kiyaslama
(benchmarking) yontemleri etkilidir. Gelistirilmesi miimkiin olmayan
yetenekler ise isletme dis kaynaklarindan faydalanilarak (outsourcing)

temin edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010:188).

1.2.6. Stratejik Kontrol

Isletmelerde kontrol islevi yonetim tarafindan planlama, organize
etme ve yiiriitme islevlerinden sonra gelip vazgecilmezdir. Isletme
amaclarinin gergeklesip gerceklesmedigi veya sonuglar agiklanmadan,
yapilan islerin isletmeyi amaglarina gotiiriip gétiirmeyecegi kontrol islevi
sonucunda belli olur.

Kontrol islevi, geriye yonelik (feedback) kontrol, ileriye yonelik
(feedforward) kontrol ve es zamanli (concurrent) kontrol olmak iizere ii¢
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sekilde ger¢eklesmektedir. Geriye yoOnelik kontrolde, isletmedeki
faaliyetler yapildiktan ve tamamlandiktan sonra yapilmaktadir. ileriye
yonelik kontrolde, islerin ve faaliyetlerin gerceklesmesinden Once
girdiler kontrol edilerek, faaliyetler devam ederken olusabilecek hatalar
ve yanlis uygulamalar minimum seviyeye indirilmeye c¢alisilir. Bu
sayede isletmede Onleyici bir kontrol sistemi olugmakta ve verimlilik
artmaktadir. Es zamanl kontrol tekniginde ise, sonuglart uzun zaman
alan ve tekrarli yapilan islerde, ardisik ve karsilikli bagimhilik iliskisi
bulunan faaliyetler devam ederken, siirecin belirli noktalarinda kontrol
yapilmaktadir .

Isletmeler cok hizli degisen cevrelerde faaliyet gosterdikleri igin,
hedefleri, amaclar1 ve gorev tanimlari sik sik degisim gosterebilmektedir.
Bu nedenle stratejik kontrol evresi is ve faaliyetlerin degerlendirildigi
siirekli bir ¢aba ve ugras olarak diisiiniilmelidir (Ulgen ve Mirze,
2010:190). Tiim bu ¢abalara ragmen bazen gene de stratejik yonetim
siireci basarisizlikla sonuglanmaktadir. Bu basarisizligin nedenleri
arasinda (Hussey, 1998:99);

Stratejik liderin ya da yOneticinin stratejik yOnetim siirecine fazla
inanmamalari, ilgilenmemeleri ve zit yonde tutum ve davranis igerisinde
olmalari, Orta ve alt diizey yonetim kademelerindeki yoneticileri bu
siirecin disinda kalmak istemeleri ve giinliik islerle ugrasmalari,
Stratejist ekibin zayif ve yetersiz olmasi dolayisiyla yetersiz analiz ve
kararlar, Hazirlanan stratejik planlarin  ve uygulamalarin kafa
karigtiracak diizeyde karmasik olmasi ve gerceklerden uzak olmasi,
Stratejik planlarin her seyin {lizerinde tutulmasi ve stratejistlere asiri
bicimde yetki verilmesi ve tiim kararlarin onlardan beklenmesi, gibi

hususlar sayilabilir.
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Yukarida sayillan nedenlerin olusmamasi i¢in yonetici ve
stratejistler, kontrol evresinde bazi konular {izerinde Onemle
durmalidirlar. Bunlar

Degerleme ve kontrolde, uygulanan stratejilerin amagclari
gergeklestirip gerceklestirmedigini ve mutlak olarak dogru ya da yanlis
oldugunu savunmak aslinda pek de miimkiin degildir. Fakat bazi
unsurlar stratejilerin mevcut ve gelecekteki etkililigini belirlemede
onemlidir: Uygunluk (Tutarlilik), Yapilabilirlik (Gergeklesebilirlik) ve
Benimsenme (Arzulanabilirlik). Secilen ve uygulanan stratejiler ¢evresel
gereksinimlere, isletmenin kaynaklarma, kurum Kkiiltiirine ve gorev
tanimina uyumlu olmalidir. Stratejiler isletmenin varlik ve yeteneklerinin
verimli olarak kullanilmasini saglamali, zamaninda ve gereken hizda
uygulanabilmelidir. Stratejiler kabul edilebilecek riskiyle sinerji
yaratmali, beklenen getiriyi saglamali ve paydaslarin isteklerini yerine

getirmelidir.

26



IKiINCi BOLUM
ORGANIZASYON KAVRAMI VE ORGANIZASYON

2.1. ORGANIZASYON KAVRAMI

Organizasyon, birden fazla kisi ve gruplarin bir araya gelerek
gayelerini gergeklestirmek ve bu amagla tesbit edilen 6zel gorevleri
yerine getirmek maksadiyla belirli kanunlar, yonetmelikler ve daha
baska esaslar cercevesinde olusturduklar1 kuruluslara verilen isimdir.
Belirli gorevleri ve yiikiimliiliikkleri agisindan sosyal {initeleri birbirinden
ayiran ve bu iinitelerin ileri seviyede bir biitiin olusturmasindan dogan
diizenlemelere de bu ad verilir.Organizasyonu olusturan, yani
organizasyonun bel kemigi insandir.

Chester Bernard'in tarifiyle "iki veya daha ¢ok sahsin giiclerini
veya faaliyetlerini bilingli olarak koordine ettikleri bir sistemdir." Weber
ise, birlesik grup dedigi amagli insan kiimesini diger sosyal
organizasyonlardan ayirmaktadir. Calisma alaninda biirokrasi ile oldugu
kadar organizasyonlarla da dogrudan ilgilenmis olan Weber, sosyal
organizasyonlarin big¢imi olarak tanimladig: birlesik grubu "hem kapali,
hem de kurallarla disaridakilerin kabuliinii sinirlayan, diizeni belli
kisilerin faaliyetleriyle gliclenen, bir sefi ve genellikle bir kurmay heyeti
olan sosyal iliskidir, seklinde tanimlamaktadir. Weber Organizasyonlar
i¢in de spesifik bir tanim vermekte ve onlar1 "belli bir tiiriin maksatli ve
stirekli faaliyetler sistemi" seklinde ifade etmektedir.

Weber'in tanimindaki birka¢ unsurun {izerinde durmak gerekir,
clinkii bu unsurlar daha sonraki yazarlarin tanimlamalarina da esas teskil
etmistir. Uzerinde ilk duracagimz husus, organizasyonun bir sosyal
iliski oldugudur. Yani fertlerin is etkilesimi organizasyonun I¢inde
olmaktadir. Fakat tanimda da belirttigimiz gibi bu eiitilesim tesadiifi

temaslarla degil, bilingli faaliyetlerle siirmektedir. Organizasyon,
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nifusun belli bir kismini i¢ine alirken, digerlerini de disarda birakir.
Yani organizasyonun kendisinin bir smin, bir ¢ercevesi vardir. Weber
taniminin 6nemli 6zelliklerinden biri de, diizen fikridir ve bu 6zelligiyle
organizasyon, toplumdaki diger varliklardan ayrilmaktadir. Tarif
organizasyonda bir isbdliimii ve yetki hiyerarsisinin oldugunu da ifade
etmektedir. Cilinkii amacina ulasmak ve fonksiyonlarim ifa etmek bir
diizeni gerektirir. Bu diizeni saglayacak olan otoritedir.

Weber organizasyonlar i¢in birlesik grup fikrine bazi kriterler ilave
etmektedir. Organizasyonda i¢ etkilesim komiinal degildir. Bu da
organizasyonlar1 aile gibi diger sosyal varliklardan ayirmaktadir. Ayrica
organizasyonlarda kendiligindenlik de yoktur.

Yukarida da Dbelirttigimiz gibi, insanlarin ortak amaglan
organizasyonun ortaya ¢ikmasinda biiyiik rol oynar. Onun i¢in daha
genis olarak sosyal organizasyon tabirinden de burada séz etmek
miimkiindiir. Sosyal organizasyonlar, daha genis iliskiler seti olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Organizasyonlarda i¢ine aldiklari kitle kiiciilmeye
basladik¢a amaclar da netlesmeye baslar; blyiidiikce de degisik
ozellikler ve sifatlar kazanir. Bazi yazarlarin bu durumu dikkate alarak
organizasyon kelimesine "kompleks"”, "biiyikk olgekli", "resmi" gibi
sifatlar katarak bu gelismeyi ve degisikligi ifade etmek istemislerdir.
Fakat baz1 yazarlar da bu sifatlandirmanin sonunun ve pratik bir yarari-
nin olmadigin1 ifade etmektedirler. Organizasyonlar, sekillendirme
bakimindan da farkliliklar arzederler. Ama nihayet onlar da sosyal
initelerdir, insan gruplar tarafindan bilerek olusturulurlar ve spesifik
hedeflere yonelirler. Biyiik sirketler, ordular, okullar, hastahaneler,
hapishaneler bu gruba dahil edilebilir; kabile, sinif ve etnik gruplar ve
aileler bunun disinda kalir. Organizasyonlar, (1) isboliimii, gii¢ ve
haberlesme, sorumluluklar1 geleneksel olarak, ya da tesadiifi anlamda

olusturulmamis, fakat 6zel hedeflerin gergeklesmesi icin planlanmis
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boliimler, yaninda (2) hedefe ulasmay1 saglayacak ve onu yonlendirecek
glic merkezlerinin varligr ve (3) fonksiyonunu icra edemeyen kisinin
yerine yenisinin ikamesi gibi temel Ozelliklerle karakterize edilebilir.
Oyleyse organizasyonlar igin bir genel tanima ulasmak miimkiindiir.
Organizasyon nisbeten belirlenebilir bir sinin alan, normatif bir diizene
sahip, hiyerarsik yetki sirali, haberlesme sistemleri olan, lyelik ve
koordinasyon sistemlerine sahip bir kollek-tivitedir. Bu kollektivite bir
hedefe veya hedefler setine iligkin faaliyetlere angaje olmus ve nisbeten
devamlilik arzeden bir varliga sahiptir.

Organizasyonlarda hedeflerin tayininin kaynagi insan ihtiyaclardir.
Yani insan organizasyonla ve belirlenen hedefle ihtiyag¢larim
kargilamaya yonelir. O nedenle organizasyona dahil edilecek kisilerin,
organizasyon hedefleri bakimindan fayda ve maliyeti mantal diizeyde
oldugu gibi reel olgiilerle de mukayese edilir. Klasik organizasyon
teorisinde fertleri organizasyonun biinyesine sevkeden temel unsurlar
ckonomik kazan¢ ve gilivenlik ihtiyact iken, neo-klasik teoride
genisletilerek buna ferdin degerleriyle sosyal etkilesimini tatmin ihtiyact
da katilmigtir. Modem teoride ise daha da genisletilerek insanin sadece
biyolojik, giivenlik, dostluk ihtiyaglarin1 degil, ayn1 zamanda hiirmet
etme, ya da hiirmet gorme ve olgunlagma ihtiyacini tatmin de Once

kiimeye dahil edilmistir.

2.2. FONKSIYONLARINA GORE ORGANIZASYONLAR
Organizasyonlar cesitli sekillerde smiflandirilabilir. Biz burada

once olugsma bi¢cimine ve fonksiyonlarina goére organizasyonlari

siiflandirabiliriz. Bu durumda organizasyonlar formel ve informel

(formel olmayan) organizasyon olarak ayrilir.
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2.2.1. Formel Organizasyonlar

Formel organizasyonlar agik ve net olarak yapilastinlmis
faaliyetlerle karakterize edilir. Fertler gesitli eksikliklerini (kabiliyet,
anlama, zayiflik gibi) formel organizasyonla gidermek isterler. Formel
organizasyonlarin gelismesi sadece faaliyetler degil, haberlesme, otorite,
giic ve sorumluluk, iligskilerin muhasebesi olarak da kendini gosterir.
Yonetimin merkez mi, ademi merkezi mi oldugu, yonetimin alani ve
hatti ile kurmay heyetinin durumu, formel organizasyonlarda yetki
sorunu ile yakindan iliskilidir. Buna ragmen formel organizasyonlarin en

iyi nasil insa edilecegine iligkin tek bir yol yoktur.

2.2.2. Informal Organizasyon

Informal organizasyon ise formel organizasyon i¢inde ortaya c¢ikan
bir golge organizasyondur. Formel organizasyona benzemezler, gevsek
organizasyondur, esnektir ve belirli bir tanimlar1 yoktur. Y6netimin bu
tiir organizasyonlarin gelisip gelismeyecegi ile ilgili bir secimi de yoktur.
Fertler (ya da iiyeler) resmi organizasyon tarafindan karsilanamayan
ithtiyaclarini, resmi olmayan organizasyonla karsilarlar. Bdyle bir
organizasyon olustu mu, kendine mahsus davranis standartlari da

gelistirir.

2.3. ORGANIZASYON TIPLERI

Organizasyonlar ~ formel-informel olarak ayrilabilecegi gibi,
hedefleri bakimindan da degisik tipler altinda simiflandirilabilirler.
Yazarlar bu konuda degisik siniflama yollarina gitmekle birlikte biz
Daniel Katz ve Robert L. Kahn'in organizasyon tiplerini belirtmek

istiyoruz.
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2.3.1. Birinci Tip

Birinci tip organizasyon iiretim veya ekonomik organizasyondur.
Bu organizasyon servetin yaratilmasi, mallarin {iretilmesi, kamuya veya
onun bir boliimiine hizmetlerin saglanmas: ile ilgilidir. Uretim organi-
zasyonlar1 da birincil, ikincil ve {igiinciil alt birimlere boliinebilir. Bu
organizasyon toplumun hayati ihtiyaglarin1i karsilayacak mallan ve

hizmetleri onun tiiketimine sunmak amacindadir.

2.3.2. ikinci Tip

Ikinci tip organizasyon idame organizasyonudur. Bu organizasyon
tipi  kisilerin toplumdaki rollerinin sosyalizasyonunu saglamak
amacindadir. Bu organizasyon da alt organizasyon tiplerine boliinebilir.
Bunlar dogrudan idame gorevi tistlenmislerdir. Camiler, okullar, saglik
ve refah kurumlan bu climledendir. Bu organizasyonlar toplum lehine

normatif bir biitiinlesme saglarlar.

2.3.3. Ugiincii Tip

Ucglincii tip organizasyonlar intibaki saglayic1 organizasyonlardir.
Bilgiyi tiretme teorileri gelistirme ve test etme, bir dereceye kadar, bilgi
birikimini mevcut problemlere uygulama amacindadirlar. Bunun en
belirgin Ornegin iiniversiteler ve diger arastirma organizasyonlaridir.
Bazi sanatsal organizasyonlart da, insanlarin anlama, kabiliyet ve
deneyimlerini zenginlestirme, ufuklarini genisletme 6zelligi dolayisiyla

bu tipe katmak miimkiindiir.

2.3.4. Dordiincii Tip
Dordiincii tip organizasyon ise siyasi veya idari organizasyonlardir.

Bu organizasyonlar hiikiim ve karar verme, koordinasyon, kaynaklarin,
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toplumun ve alt sistemlerin denetimi amacindadir. Devlet bunun belirgin
ornegidir. Bu tipe dahil edilebilecek diger organizasyonlar hiikiimetin alt
sistemleri, baski gruplari, sendikalar, 6zel ¢ikar gruplari; doktorlar,

egitimciler ve ¢iftcilerin organizasyonlaridir.(Emin ERTURK 2011: 35)

2.4. ORGANIZASYON GORUSLERI

20. ylizyilin en belirgin 6zelliklerinden biri, organizasyonlar ¢agi
olmasidir, Ozellikle sanayi devrimi sonrasinda isletmelerin ortaya
cikmasi, toplumlar1 birer organizasyonlar topluluguna doniistiirmiistiir.
Insanlar dogumla 6liim arasindaki biitiin hayatlarmi1 organizasyonlarda
gecirmektedir. Bir anlamda hastahanede baslayan hayat okul, isyeri, spor
kliibi gibi organizasyonlarla devam etmekte ve nihayet cenaze isleri
organizasyonu ile son bulmakkadir. Bu sebeple icinde yasadigimiz ¢agi
anlayabilmek, organizasyonlar1 anlayabilmeye baglidir.

Belirli amaclan gerceklestirmek icin olusturulmus sosyol gruplara
organizasyon adi verilir. Bu tanim resmi ve biirokratik organizasyonlari
(devlet, ordu gibi) veya isletme organizasyonlarin1 diger sosyal mii-
esseselerden (aile, cami) ayirdetmekte kullanilabilir.

Organizasyon  kavrami  ger¢ekte 1ki  degisik  anlamda
kullanilmaktadir. Birincisi bir yapi, isleket ve oOnceden planlanmis
Mligkiler toplulugu anlamma gelen organizasyon (orgiit)dur. Ikincisi, bu
yapinin olusturulmas: siirecini, bir faaliyetler dizisini ve organize etme
(orgiitleme) faaliyetlerini ifade eder. Buna gore dinamik ve eylemle ilgili
olan organize etme, sonunda statik bir yapiya, yani organizasyona
(Orgtit) ulagilir.

Organizasyonu olusturma eylemi (Orgiitleme) belirli bir amaci
gerceklestirebilmek icin yapilmasi gereken gorev ve faaliyetleri tesbit
etmek, bu gorev ve faaliyetleri yerine getirecek insanlar1 temin etmek ve
yerlestirmek ve nihayet bu insanlarin gérevlerini yaparken kullanacaklar
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araclari, teknik ve yontemleri belirlemek demekiir. Bu acgidan
organizasyon "maddi ve beseri unsurlarin bir ama¢ dogrultdusunda
diizenlenmesi" seklinde tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle organizasyon,
grup faaliyetlerinde diizen, intizam, uyum ve usul saglamaktir. Bu,
maddi faktorlerde onlarin en verimli olabilecekleri sekilde yerlestirilmesi
anla mina gelirken, beseri unsurlarda gorev yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi anlamini tagir.

Organizasyon kurulurken, once isler teker teker belirlenir ve
ayrintili  bir sekilde tanimlanir. Bu safthada planlanmis Islerin
programlanmasi  sézkonusudur. Bunun i¢in  tanimlanan Isler
gruplandirilir ve basamak-landinlir. Bu islem, bir kisinin yapabilecegi
esbirimicri ortaya c¢ikincaya kadar devam eder. Bunun sonucu olarak
isboliimii ve uzmanlagsmaya dogru gidilir. Organize etmenin Ikinci
safhasinda tanimlanmis, boliimlendirilmis ve basamaklandirilmis islere
uygun elemanlar temin edilir ve ycrlestirilir. Bu isleme, kadrolama adi
da verilir. Boylece onceki sathada belirlenen mevkiler doldurulmus olur.
Ancak personelin basarili bir sekilde ¢alismasini saglamak i¢in yetki ve
sorumluluklarin acgikca ve tam olarak tanimlanmasi gerekir. Dolayisiyla
her gorev ve mevki sahibi ne is yapacagini, kimlere emir-kumanda
edecegini, kimden emir alacagint ve islerin uyumlu bir sekilde
yiiriitiilmesi i¢in gereken zaman ve durumlarda kimlerle haberlesecegini
bilecektir. Ugiincii ve son safhada ise islerin goriilecegi yer, arag ve
yontemlerin tesbit edilmesiyle organizasyon (Orgiitlenme) tamamlanmis
olur.

Olusturulmus belirli bir yap1 anlaminda organizasyon (0rgiit) ise;
ortak bir amag, belirlenmis bir yapi, bu yapinin isleyisinde gozoniinde
bulundurulacak kaide ve politikalar, haberlesme ve karar alma gibi

siireclerden meydana gelen bir biitlindiir.
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Bir organizasyonun varlik sebebi ortak amaglardir. Birden fazla
insan, ya da bir grup insan kendi baslarma gerceklestiremeyecekleri
amaclan i¢in bir isbirligi i¢ine girerler. Boylece ortak amag etrafinda
toplanmis olurlar. Yapr ise organizasyonun bu ortak amaci
dogrultusunda igbirligi yapmis bu insanlarin birbirleriyle iliski kurmasin
saglayan bir c¢ercevedir. Dolayisiyla organizasyonun yapist bu insan
grubunun faaliyetlerini koordine eden, birbiriyle uyumlu hale getiren bir
mekanizma olusturur. Ayrica bu iliskiler sisteminin etkili ve verimli bir
sekilde c¢alisabilmesi i¢in ortak kaide, norm ve politikalara da ihtiyag
vardir. Bu kaide ve politikalar organizasyon i¢inde herkesin belirli bir
durum karsisinda nasil davranacagini gosterir. Boylece davranislar
standariiasiinlir, objektif hale getirilir ve sadece amaca yonelmeyi saglar.
Bagka bir ifadeyle organizasyonun yapist ve normlari, ortak amacin
gerceklestirilmesi i¢in bir aractir. Yalnmiz bu aracin en 6nemli 6zelligi
insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun sonucu olarak, sadece aracin
yapisi iizerinde durmak, bu araci basarili bir sekilde kullanmak igin
yeterli degildir. Nasil iyi bir anayasaya sahip olmak, iyi kanunlara,
basarili yoneticilere ve adil bir topluma sahip olmaya yetmezse, iyi bir
organizasyon yapisi da tek basina basarili sonuglar almaya yetmez.
Bunun i¢in yonetim tarzi, karar alma ve haberlesme usulleri gibi siiregler
de etkili ve verimli olacak sekilde diizenlenmelidir. Bu siiregler;
faaliyetleri koordine edecek kisilerin oOzelliklerine, yapilacak isin
niteligine, i¢inde bulunulan durum ve c¢evre sartlarima gore
ayarlanmalidir.

Yukarida tanimlanan ortak amaca yonelik olan kural ve kaidelerle
onceden tasarlanarak olusturulan yapiya resmi (formel-bicimsel)
organizasyon adi verilir. Ancak organize edilmis bir yap1 iginde bir de
gayr: resmi (informel-bi¢cimsel olmayan) organizasyondan bahsedilebilir.

Gayr1 resmi organizasyon, resmi organizasyonun aksine kendiliginden
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ve tabii olarak meydana gelir. Ortak amag i¢in ¢alisan insanlar, herhangi
bir kaide ve kural olmadan, 6nceden diisiiniilmiis bir yap1 ve iliski
sistemine girmeden, kendiliklerinden bir organizasyon olustururlar.

Bir bakima gayr1 resmi organizasyon "golge" bir organizasyondur.
Resmi organizasyon Iginde olusur ve resmi organizasyon yoksa, o da var
olmaz. Ancak gayr1 resmi organizasyon bir ¢ok farkli 6zelliklere sahiptir.
Herseyden Once gayri resmi organizasyon, kisinin tek basina
basaramayacagi icin baskalariyla isbirligi yapma ihtiyacindan dolayi
degil, sosyal bir varlik olarak arkadaslik etme, ait olma ihtiyacindan
kaynaklanir. Bir araya gelen insanlar arasinda iligkiler belirlenmis bir
amaca dayanmaksizin ortaya cikar. Bu sebeple iliskilerin kurulmasini
diizenleyen belirli bir sistem yoktur. Yapi gevsek ve esnektir. Gayri
resmi organizasyonda tiyelik, oOnceden belirlenmis kurallara gore
gerceklesmez.

Organizasyonlar mekanik bir ara¢ degil, sosyal birer varliktir.
insan-gorev, insan-makina arasindaki iligkilere ek olarak in-san-insan
iliskilerinin de yer aldig1 organizasyonlar amaglar, inanglar, fikirler,
hisler, davraniglar, korku ve endiseler, sevgi ve engeller vs.'den olusan
karmasik ve sosyal nitelikli bir varlik haline gelmektedir. Organizasyonu
olusturan bu insanlarin amaclan, inanglari, yargilan, zaman ve mekan
anlayislar1, ¢alisma ve ise bakislari, her organizasyona, digerlerinden
ayiran bir nitelik kazandirir.

Bir organizasyonun yapisinin nasil kurulmasi gerektigi, etkili ve
verimli hale getirecek ilke ve 6zelliklerin neler oldugu konusunda birgok
arastirma yapilmis, c¢esitti teori ve yaklagimlar gelistirilmistir. Ancak
modern toplumlarda organizasyonlarin 6nemi c¢ok artmis olmasina
ragmen bu arastirmalar, teori ve yaklagimlar oldukg¢a yenidir. Sistematik
olarak organizasyonlarin incelenmesi 20. yiizyildan itibaren gergekles-
mistir.
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Sanayi devriminden sonra kar amagli isletmelerin ortaya ¢ikmasi,
organizasyonlarin daha bilingli ve sistematik olarak incelenmesini
sagladi. 19.yy. boyunca bazi sanayiciler konuyla ilgili kendi diisiince ve
tecrilbelerini  yayinladilar.  Bunlar ya  kendi  fabrikalarinin
organizasyonunu tanimliyor, ya da kendi isgiicii iliskilerini agikliyordu.
Yine de bu déonemde organizasyon yapisi ve siiregleriyle ilgili baz1 genel
varsayimlar sekillendirilmisti. Organizasyonu gercekten anlamaya
yonelik arastirmalar 20. yy. basindan itibaren gergeklesti ve ii¢ degisik

alanda yogunlasti; klasik, neo-klasik ve modern organizasyon teorileri.

2.4.1. Klasik Organizasyon Teorisi

Klasik Organizasyon Teorisi, isletmenin formal yapisin1 kendisine

inceleme ve arastirma sahasi olarak alan, organizasyon konusunda ortaya
cikan ilk teoridir. Bu goriis Fransa’da Fayol (1916), Amerika’da Taylor
(1911), Mooney ve Reiley (1932), Allen (1958), Ingiltere’de Urwick
(1928 ve 1943) ve Brech (1957)’in eserlerinde goze carpmaktadir.
Klasik teoride organizasyon, gaye ve hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in
bir arag¢ olarak diisliniilmekte, mevcut kaynaklardan maksimum diizeyde
yararlanilarak organizasyonun gayelerinin gerceklestirilmesi 6n planda
ele alinmaktadir.

Klasik Organizasyon Teorisi adi altinda ii¢ ayr1 yaklasim
bulunmaktadir. Bu ii¢ yaklagim; onciiliigiinii Taylor’un yaptig1 “Bilimsel
Yonetim Yaklasimi”, Onciiliigiinii Fayol’'un yaptigr “Yonetim Siireci
Yaklasimi” ve Onciiliigiiniic Weber’in yaptig1r “Biirokrasi Yaklagimi™dir.
Her lic yaklasim da, organizasyonlarda etkinlik ve
verimliligin arttirllmas1 i¢cin  hangi ilkelere uyulmasi gerektigini
arastirmistir.

Klasik Organizasyon Teorisi’nde is ve pozisyonlar ile bunlar
arasindaki iligkiler 6n planda degerlendirilirken, insan unsuru veri olarak
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kabul edilir ve psiko-sosyal karakteri ile psikolojik ve sosyal calisma
kosullar1 g6z Oniine alinmaz. Bunun anlami, bu teori neyin, nasil, ne
zaman ve ne karsilig1 olarak yapilacaginin acik ve kesin bir bi¢cimde
tayin edilmesi gerektigini ve bu is, kural, yontem ve disiplinine siki1 bir
bicimde uymayani {icretini kesme, isten atma gibi kesin cezalandirma
onlemleriyle yola getirme zorunlulugunu ileri siirer. Iste bu
ozelliklerinden dolayi, klasik doktrin dar, sinirli, mekanik ve biirokratik
olmakla elestirilmistir.

Klasik  Organizasyon teorisi, gercekte '"klasik  yOnetim
diisiincesi"nin organizasyonla ilgili ilkelerinin, teoriler seklinde sistem
les tirilmesiyle ortaya ¢ikmistir. Klasik yonetim diislincesi adi alanda ii¢
ayn yaklasim bulunmaktadir: Bu {i¢ yaklasim, onciiliigiinii F. Taylor'un
yaptig1 "Bilimsel Yonetim" (Scientific Management), Onciiliiglinii H.
Faylol'un yaptigi "Yonetim Teorisi” (Administrative Theory) ve

onciiliiglinii M. Webcr'in yaptig1 "ideal Biirokrasi"dir.

2.4.2. Neo-Klasik Organizasyon Teorisi

Neo-Klasik organizasyon teorisi, klasik teorinin aksine insan
unsurunu 6n plana ¢ikarmustir. Uzerinde durdugu temel konu, sosyal
insan ve gayri resmi organizasyondur. Teorinin odak noktasi, bir
organizasyon yapisi i¢inde caligan insan unsurunu anlamak, yapi ile
insan unsuru arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon i¢inde ortaya
cikan sosyar gruplart ve ozelliklerini tanimak {izerinedir. Ancak yine de
Neo-Klasik teori, klasik teorinin ekonomik rasyonellik anlayisini ve
temel organizasyon ilkelerini esas alir. Ne var ki, bu anlayis ve ilkelere
sosyal insan1 dahil ederek yumusatmis ve bdylece daha iyi isleyen bir
mekanik organizasyon modeli olusturmustur. Buna gore bir
organizasyon icinde idari kararlarla olusturulmus resmi yapi icinde,
kendiliginden olusan sosyal gruplasmalar da mevcuttur. Bu
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gruplasmalara, gayn resmi organizasyon adi verilir. Organizasyon
tiyeleri bu gruplar i¢inde yer alirlar ve grubun gelistirdigi tiyelik norm ve
standartlarina gore hareket ederler. Dolayisiyla insanlann biitiinliyle
kendi ¢ikarlanni 6n planda tutmalar1 s6zkonusu olamaz. Diger taraftan
Neo-Klasik teori yine insanlarla ilgili olarak davranis, motivasyon,
tatmin, kararlara katilma kavranilan iizerinde durmustur. Buna baglh
olarak Neo-Klasik teorinin, astlann kararlara katilmasii diisiindiikleri
igin, yetki devrimi esas olan merkezi bir organizasyon yapisi iizerinde
durduklar: belirtilebilir. Ancak merkeziyetgi yaklasim, yapisal olmaktan
ziyade fonksiyoneldir. Yani insanlarin daha etkili ve verimli
calismalarini saglayacak bir yonetim tarzidir.

Klasik goriise kars1 elestiriler ikinci diinya savasi oncesi baglamig

ve bu arada bir ¢ok sosyolog ve sosyal psikoloji uzmani bu konuda
cesitli arastirmalar yapmustir. Isletmelerin  verimliliginde insan
unsurunun oynadigi énemli rol agiga ¢cikmistir.
Organizasyonun sosyal ve beseri yoOniinii One alan “Neoklasik
Goriis”iin onderligini yapan Mayo (1933), Roethlisberger (1941) ve
onlari i1zinden yiiriiyen Bakke, White, Gardner ve Moore (1955), Davis
(1957), McGregor (1960), Dubin ve Likert gibi bilimadamlari,
eserlerinde  zamanimizin en Onemli sorununun bireyler ve
organizasyonlar arasinda isbirligi ruh ve anlayisinin gelistirilmesi
oldugunu ileri siirerek klasik organizasyonu bir bakima elestirmekte bir
bakima da tamamlamaktadir. Bu diislinceye gore organizasyon kavrami,
onceden belirlenmis bir tiiziikk seklindeki bilimsel olmayan gruplardan
olusmakta ve bigimsel organizasyon tamamen bi¢imsel tiir islememekte,
yerini sosyal ve psikolojik iliskilerin gelistirildigi bir organizasyona
birakmaktadir.

Ancak neoklasik teori de Orgiitii olusturan unsurlarin kendi

baglara birer varlik olduklar1 goriisiinden kurtulamamig, motivasyon
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konusuna gereginden fazla agirlik vermistir. Bicimsel ve bigimsel
olmayan unsurlarin birlesmesini agikca ortaya koymadigi ve motivasyon
teorisini kiymetler, bunalim, o6grenme, psikoloji, saglik teorileriyle
birlikte ele almadigi i¢in uygulamada beklenen sonuglar alinamamustir.

Ote yandan, toplumlarin sosyal degetlerinin zamanla degismesi,
calisanlarla igverenler arasindaki iliskilerin diizenlenmesinde devlet ve
sendikalarin etkin olmaya baglamasi, organizasyonu olusturan gruplarin
davraniglarimi ~ bliyilk oranda  etkileyip, karsilikli  tutumlarinin
degismesine neden olmustur. Bu durumda, dinamik bir yapiya sahip olan
organizasyonun, zaman i¢inde olusumu ve gelisimi, ¢cevre kosullarindaki
degisime paralel olarak diizenlemeli ve Ozellikle beseri unsurun
davraniglarindaki degisimlerin dikkate alinmasi gerektigi fikri yeterince

ortaya ¢ikmamustir.

2.4.3. Modern Organizasyon Teorisi

Yonetim ve  organizasyon konusundaki = modernizasyon
yaklagimlari, 1950 — 1960 yillar1 arasinda Modern YOnetim
Diisiincesi’nde neoklasik yaklasima paralel olarak baslatilmistir. Iste bu
yaklasimin temelini olusturan akimlar Sistem Yaklasimi ve Durumsallik

Yaklagimi’dir.

2.4.3.1. Sistem Yaklasimi’nin Dogusu

1950’lerden giintimiize kadarki donem bir gelisme ve sentez
doénemidir. Bu donemde psikoloji, sosyoloji, antropoloji gibi bilimlerin
gelismesinden ve sistem kavramindan yararlanilmistir.
Modern organizasyon teorisinin temelini sistem goriisii temsil eder. Bu
teorinin en Onemli Ozelligi analitik bir temele sahip olmasidir.

Organizasyonlarin karmasik yapiya sahip olmasi kesin kurallarla
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yonetilmesini imkansizlastirdigindan organizasyonbilimciler yeni bazi
boyutlar1 diistinmeye baglamiglardir. Eski Cin, Misir ve Roma
uygarliklarina kadar giden organizasyon kavrami devamli degismistir.
Sistem yaklasimi da bu yaklasimin safhalarini olusturmustur. Sistem
Yaklagimi her ne kadar Modern Yo6netim diisiinceleri arasinda sayilsa da
sistem anlayis1 cok eskilere dayanmaktadir. Aristo’nun “Biitiin,
pargalarin toplamindan daha fazladir” sozii, sistem goriis acisini ifade
etmektedir.

Sistem kavramimim 6nemi “Beseri Iliskiler” hareketinin baslangi¢
noktasini  teskil eden Hawthorne arastirmalarindan  anlasilmistir.
Yirminci yiizyilin baslarinda isletmeler gézden gecirilirken verimlilik bir
sorun olarak goriilmekte ve organizasyonlarin amaglarina neden ulasip
ulasmadiklar1 diistiniilmekteydi.

Ik olarak diger bilim dallarinda uygulanmis ve biyoloji dalinda
diisiiniilmistiir. Bertalanffy, Genel Sistem Teorisi’nde, her olay1 belirli
bir c¢evre icinde baska olaylarla iliskili olarak incelemenin olaylar
anlama, tahmin ve kontrol etme acisindan daha etkin oldugu ileri
sirlilmiistiir. Bertalanffy, biyolojide uyguladigi sistem teorisini diger
alanlara da uygulamak istemis ve ¢esitli disiplinler i¢in ortak prensiplerin
var oldugunu gostererek hepsine uygulanabilecek genel bir analitik
model gelistirmeye calismistir. Diger bir bilim adamu ise, sibernetik
alaninda onciililk yapmis matematik¢i Norbert Wiener’dir. 1948 yilinda,
ayn1 amagclar ¢ergevesindeki sistemlerin birlesiminin yapisini olusturmak
konusuyla ilgili énemli bir kitap yayinlamigtir. Boylece “genelci” ve
“biitiincti” bir goriisiin yonetim ve organizasyon konularina uygulanmasi
ile yonetimde sistem yaklasimi adi verilen yeni diisiince tarzi ortaya

cikmuistir.

40



2.4.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimina gore, degisik durumlar ve sartlar yo-
netimde basarili olmak icin degisik teknik davranis ve uygulamalari
gerektirir. Bu sebeple orgiit yapisi ve siiregleri i¢in en uygun ve en iyi bir
tek yol yoktur. Dolayistyla organizasyonlarin etkili olmasi belirli ilke ve
kurallarin uygulanmasindan degil, fakat bu ilkelerle i¢ ve dis sartlar
arasinda uygunlugun saglanmasiyla gerceklesecektir. Kisaca modern
organizasyon teorisi, karmasik insan ve karmasik organizasyon
modellerini esas almaktadir. Aynca degisen sartlara uygun olarak
organizasyon i¢inde olusturulmus gegici gérev gruplari proje ve matrix
organizasyonlar gibi tali organizasyonlara da 6nemle yer vermektedir.
Bu organizasyonlar, resmi yap1 i¢inde yine idari kararlarla gecici veya
sirekli olmak tizere, belirli bir veya birka¢ gorevi yerine getirmek i¢in
konuyla ilgili degisik boliimlerdeki uzman elemanlarin bir araya
getirilmesiyle meydana gelmektedir. BOylece organizasyonlar siirekli
dinamik ve degisen sartlar karsisinda denge durumunu koruyabilen bir
yaptya kavusmaktadir. Bagka bir ifadeyle modern organizasyon
teorisinin ele aldigi model, dinamik ve organik organizasyonlardir.
(Organizasyonlar, sanayi toplumunun en 6nemli unsurlarindan biridir ve
gelismis kapitalist ekonomilerin temel taslandir.)

Organizasyonlarin amaci kar elde etmek ve karlilig1 arttirmaktur.
Bu sebeple organizasyonlar hakkinda yapilan biitiin bilimsel ¢alismalar
kar ve karlilik amacina hizmet etmektedir. Bu durum ise iki 6nemli
sonu¢ dogurmustur. Birincisi insanin dengesinin bozulmus olmasidir.
Organizasyonlar giinlimiiz insanim sadece kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket etmeye zorlamakta ve buna engel olabilecek hig¢bir inang ve
degeri kabul etmemektedir. Boylece manevi inang, deger ve erdemlerden
biitlinliyle soyutlanan insan, maddi olarak vardir ve sadece maddi

olanlarla uyum saglamanimn yollarii arastirir. Ikinci énemli sonug ise,
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tabiatin dengesinin bozulmus olmasidir: Maddilesmis insan i¢in, tabiat
sadece kendi c¢ikarlarina hizmet etmesi gereken bir 6gedir. Bu 6genin
hakimi olarak insan, onu istedigi gibi tasarruf edebilecegine inanir.
Ozellikle birbirinin hem sebebi, hem de sonucu olan teknoloji ve bilgi ile
siirekli degisme ve gelisme, bu dengelerin bozulmasinda (kaynaklarin
israf edilerek kullanilmasi ve dengesiz dagilimi, ¢evre Kkirliligi vs.)
Onemli birer faktdr olmustur. Organizasyonlar ise bu faktorlerin en etkili
ve verimli kullanilmasin1 saglayacak zemini olusturmustur. Diger
taraftan organizasyonlar ve onlarla ilgili bilimsel teoriler sadece mevcut
durumla ilgilenmisler, "olmasi gereken" {izerinde durmamuslardir.
Olmasi gereken (ideal) durumdan kopuk arastirmalar, organizasyonlarda
ve insanlarda, kendi kendilerini kontrol edebilecekleri standart ve
degerlerden uzaklagsmaya sebep olmustur. Bu ise yine bir taraftan stirekli
degismeye ve gelismeye, diger taraftan maddilesmeye yol a¢cmuistir.
Ayrica bu durum insanin anlasilmasi konusunda birbirinden ¢ok farkh
tanimlamalar ve modelleri ortaya ¢ikarmistir. Akilcl insan, sosyal insan,
yaratici insan ve karmasik insan gibi, bu modellerden her biri insanin bir
yonii lizerinde durmus, onunla ilgili gercegin sadece bir ucunu yakalaya
bilmistir. Halbuki insan biitiiniiyle bu modellerin higbirisine uymaz ve
bu modellerin hepsinin toplami da degildir. Dolayisiyla mevcud insani
tanimlamakta aciz kalinmasina ragmen, onun yaraticisinin tanimlamasi
gbz Oniine alinmamaktadir. Gergekte yaraticisi olan  Allah'in
tanimlamasiyla insan melekten istiin, hayvandan asagi iki genis ¢izgi
arasinda yer alir. Onun icin insanin ne oldugunu degil, nasil olmasi
gerektigini tanimlamak daha anlamlidir. Bu agidan organizasyon
teorilerinin 1insanla ilgili calismalar1 simdilik kisir bir c¢aba olarak
degerlendirilebilir. Nihayet biitiin organizasyonlarin ve bu konuyla ilgili
teorilerin insani bir veri olarak kabul etmeleri, verimlilik ve karlilik

amaci i¢in organizasyon faktorlerinden biri olarak ele almalari, mevcud
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durumun ne oldugunun tanimlanmasinda bile O6nemli bir yetersizlik
kaynag1 olarak gortlebilir (www.makaleci.com/organizasyon-ile-ilgili-
kavramlar.html Erisim Tarihi:03.15.2017)

2.5. ORGANIZASYONUN AMACI

Orgiitleme (teskilatlandirma - organizasyon) yapilacak isin
bolimlere ayrilmast ve g¢esitli  boliimler arasindaki iliskilerin
saptanmasile, bu ¢esitli boliimlere gerekli personelin yerlestirilmesidir.
Bir araya gelen cesitli gruplar arasinda bir¢ok sosyal ve bigimsel
olmayan (sekli olmayan — informal) iliskiler ortaya cikar ise de,
organizasyon denilince hatira s6z konusu islet-menin amacina ulasmasi
ve bu isletmenin yiirtimesi i¢in diisliniilen, planlanan bigimsel iliskiler
gelir.

Organizasyon kurmak bunun ic¢inde insanlar1 verimli bir halde
calistirmak goriindiigiinden zor bir istir. Bu amaca ulasmak i¢in iki is
yapilir:

1. Organizasyonun bi¢imsel yapisi saptanir. Bu amagla organizasyon
semalari cizilir. Islerin ne sekilde yapilacagma dair diyagramlar
hazir-lanir. Organizasyon semalarinda saptanmis boliimlere ve
dairelere (yonetim birligi), bu dairelerde yapilacak isleri (islev-
fonksiyon) gosterecek isimler verilir. Bu dairelerin yonetiminde
bulunanlarin yetkilerinin sinirlart ve bunlarin kimler oldugu, her
biri arasinda koordinasyon (uyum) ve haberlesmenin nasil temin
edilecegi saptanir. Biitiin bu konular ileride daha ayrintili bir
sekilde ele almacaktir. Organizasyonun bu diizenlemesine
bicimsel (formal) organizasyon denir.

2. Organizasyonu verimli hale getiren ikinci bir etken, organizas-
yondaki insanlar ile ilgilidir. Insanlar makina degildir. Bunlari
calismaya O6zendirmek (tesvik etmek) veya iyl ¢alismayr temin
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edecek sekilde c¢ali-sanlara isi, organizasyonu benimsetmek
gerekir, insanlarin i¢inde bulunduklar1 ortama ve birbirlerine karsi
cok degisik tepkileri vardir. Bunlar ba—zen organizasyonun
basarisi, bazen de organizasyonun islemeyisi amaci ile cesitli
¢abalarda  bulunur. Insanlari makinalar gibi plan ve
programlayanlayiz. Her ¢esit programlamaya karsi insanlarin tepki
gosterebilecegi hatirdan ¢ikarilmamalidir.

Organizasyonda insan unsurunun énemi bu kitabin iki konusundan
biridir. Diger konu bigimsel organizasyondur.

Insanlarn beraber c¢alismasmni diizenleyen organizasyon, bu
insanlarin bulunduklar1 dogal sartlar, teknik bilgi, sosyal sartlarla
sinirlanmistir. Her ne kadar organizasyon bir bakima beraber ¢aligmanin
kurallar1 anlamina gelirse de, mevcut dogal sartlar, teknik bilgi ve sosyal
sartlar icinde s6z konusu kurallar uygulanacak ve bir yap1 (striiktiir)
kurulacaktir. Organizasyonlar kurulurken dogal sartlar, teknik bilgi ve
sosyal sartlar goz onilinde bulundurulacaktir. Soruna bu agidan bakilirsa
organizasyon teknik bilgi, dogal sartlar ve sosyal sartlardan en iyi bir
sekilde yararlanma anlamina gelebilir.

Orgiit (teskilat) kii¢iik ve biiyiik her isletme igin 6nemlidir ve
vardir. Big¢imsel organizasyonun Onemini bazi isadamlar1 kugiiltiir.
Denilmektedir ki, orgiit ne olursa olsun, personel iyi se¢ilmis ise, isler
yiuriir. Diger taraftan bazi is adamlari, is siiresinde karsilastiklari
zorluklarin ¢ogunun organizasyon bozuklugundan ileri geldigini soyler.
Iyi bir organizasyon sayesinde enerji ve emek tasarrufu elde edildigi
gibi, tiirlii kargasaliklar ve hosnutsuzluklar en diisiik diizeye iner ve
herkesin isini istekle yapmasi ortami yaratilir. Bir yonetici yapacagi isin,
yonetecegi islerin ne oldugunu, kimin ona yardim edecegini, kime karsi
sorumlu oldugunu, kimin kendine karsi sorumlu oldugunu bilmeksizin

verimli olamaz. Ayni sekilde, i¢inde bulundugu orgiitiin yapisini, bu
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yapida kendi yerini ve diger yoneticilerle olan iligkileri ve haberlesme
yollarmi bilmelidir. Orgiitlesme sayesinde ¢esitli islevleri yapan kisiler
arasinda zorunlu ve istenen iliskiler ortaya ¢ikar. Orgiitlesmis bir caba,
koordine edilmemis (uyumlu bulunmayan) kisisel ¢abalarin toplamindan
daha fazla bir sey saglar.

Organizasyon dinamik bir karakterde olmalidir. Diin, 1yi ve en
verimli olan organizasyon, degisen ihtiyaclar sebebiyle bugiin bir isimize
yaramayabilir. Bu bakimdan organizasyonu daima gozden gecirmek
gerekir. Bir organizasyon kurarken su asamalardan gegmek gerekir:

e Cabanin ne oldugunu saptamak. Herhangi bir orgiit sekli biitiin isler
ve amaglar i¢in 1yi sonug¢ vermeyebilir. Bu bakimdan amacin ne
oldugunu bilmek gerekir.

e Amaca ulagmak i¢in gerekli islevlerin (fonksiyonlarin) saptanmasi.
Islevler nedir?

e Fonksiyonlarin pratik T{niteler halinde gruplanmasi. Birbirine
benzeyen fonksiyonlar ayn1 grup altinda toplanacaktir. Ornegin
reklam, piyasa analizi vb. pazarlama dairesinde; satin alma,
tiretim, kontrol vb. {iretim dairesinde toplanir. Veya iretilen
mallarin nevine, tiretim yontemine, kullanilan tesislere vb. gore
dairelere ayirma yapilir. Her gruptaki fonksiyonlarin 6nemi
saptanir.

e Her fonksiyon veya fonksiyon grubu i¢in yapilacak gorevleri ve
bunu kimin yapacagini saptamak. Bdylece yapilacak is belirtilmis
olur vo bu isi yapacak kimse ne yapacagini kesinlikle bilir. Ayni
zamanda ¢esitli 1s ve dairelere isimler verilir.

e Her is icin bu isi yapabilecek personelin secilmesi. Islerin ne oldugu
lyice saptaninca, bunlar1 yapacak personeli bulmak bir 6lciide

kolaylasir.
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e Secilen personelin  secildikleri 1isi  yapmalarint  ve bunlarn
benimsemesini temin etmek. Secilen personel isletmenin
amaglarini bildigi oranda benimseme kolaylasir.

Insanlarin beraberce iyi veverimli bir sekilde calismasini temin
eden mekanizma veya yap1 (striiktiire) «organizasyon» denir.
Organizasyon yalniz isletmelerin degil, ayn1 zamanda beraberce yasayan
her insan toplulugunun gerekli olan bir mekanizmasidir.

Her organizasyonun 3 temel prensibi vardir:

1. Is boliimii: Yapilacak islerin bu isleri yapacaklar arasindaki bo-
liinmesi ve herkesin farkli bir is yapmasina «is boliimii» denir. Is
bolimi, uzmanlagsmaya olanak verdiginden insanlarin verimini
artirir.

2. Otorite: Beraberce c¢alisan insanlarin ¢abalarinin ayni amaca
yoneltilmesini temin edecek bir otoriteye ihtiya¢ vardir. Bu otorite
bulunmadig taktirde herkes istedigini yapar, istedigi gibi, istedigi
zaman ¢alisir.

3. Uyum: Miisterek calisanlarin, ¢abalarinin koordine edilmesi, diger
bir tabirle birbirini tamamlayacak sekilde ahenkli (uyumlu) bir
hale getirilmesi gerekir. Iste kisaca organizasyon, bu ii¢ ilkenin
uygulanmasindan bagka bir sey degildir.

Iyi bir organizasyon bulunmadigi takdirde isletmenin hayatta
kalabilmesi ile ilgili bir¢ok islerin yapilmadigi goriilecektir, 6zellikle
planlama isi ancak iyi bir organizasyon i¢inde miimkiin olabilir. Isletme
icinde yapilan fonksiyonlarin ahenkli ve tutarli bir hale getirilmesi yani
koordinasyon, daha 6nceden g¢izilmis bir organizasyon yapisi mevcut
bulunmadig taktirde gergeklestirilemez. Cok 6nemli baz1 fonksiyonlarin
thmal edilmeleri (birakilmalar1) organizasyon bozuklugu sebebiyledir.
Bir kisiye gereginden fazla is verilmesi, keza organizasyonun iyi

olmamasiyla ilgilidir. Cok defa yiliksek diizeyde bulunan yoneticiler

46



onemsiz isler ile ilgilenmek zorunlulugunda kalir. Bu da organizasyon
bozuklugu ile ilgilidir. Giinliik isler bu cesit yoneticileri o derecede
mesgul eder ki, uzun siireli planlama islerine vakit kalmaz. isletmeler iyi
organize edilmeyince bastaki insanlar isletme i¢in keza o derecede
gerekli olur ki, bunlarin su veya bu sebeple isletmeden ayrilmasi
isletmenin durumunun kétiiye gitmesine sebep olabilir. yi organize
edilmeyen isletmelerde ayni isi bir¢ok insanlar yapar. Bu sebeple bazi
insanlarin ¢abasi bosa giderken, bir¢ok anlasmazliklar, zorluklar ortaya
cikabilir.

e lyi organizasyonlarda sorumluluk, ddev ve yetki devri kolaylasr.

e Iyi organizasyon biiyiimeyi ve degisik isler yapmay kolaylastirir.
Isletmelerin biiyiimesi ve degisik isler yapabilmesi igin, iyi
organize edilmeleri gerekir.

e Teknik gelismenin uygulanmasi. Her giin gelisen teknigin izlenmesi
ve uygulanmasi ancak iyi bir organizasyon sayesinde miimkiin
olur.

e Isletmedeki insan iliskileri diizenlenmesi. Calisanlar arasindaki iyi
iliskilerin temini ve siirtlismelerin Onlenmesi ancak 1iyi bir
organizasyonla miimkiin olur.

eYaraticithg Ozendirir. Iyi bir organizasyon oOzgiir ve yaratict
diisinmeyi Ozendirir ve yeni yoOntemlerin kesfedilmesinde
isletmede calisanlara bir inisiyatif (kendi kendine karar verme
olanag) verir.

Mahiyeti, nasil yapilacagt ve faydalarnt kisaca agiklanan
organizasyonun ayirici ozelliklerini belirlemek gerekir. Ornegin bir
hastane veya bir ticari-sanayi isletme veya bir ordu, bir insan
kalabaligindan ve bir aileden ne bakimdan farklidir?

Bazi  organizasyon bilginleri, organizasyonlarin  asagidaki
ozelliklerini ortaya koymustur:
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¢ Organizasyonlarda ortak ve devam eden bir ¢aba vardir.

¢ Organizasyonda bulunanlar kendi baglarina ve 06zgiir bir sekilde
hareket etmez. Organizasyondaki insanlar, sonuglari bilinen
fonksiyonlara devamli olarak yonelir. Bu ¢abalarin ne oldugu
organizasyon disindakiler tarafindan bilinir ve gayretlerin zamani,
giinli sinirlanmis degildir. Devamli olarak bunun mevcut olacagi
farz edilmektedir.

e Organizasyonlar i¢inde bulunduklari ¢ok daha genis bir ortamin
pargalaridir. Bunlar kendi kendilerine yeterli bulunan veya kendi
kendilerini devam ettiren birlesmeler degildir. Ornegin, bir ulusta
veya bir ailede oldugu gibi organizasyonlar, biyolojik siire¢
(process) sonucu degildir.

e Organizasyonlarin sinirlart ve c¢ok iyi saptanmis amaclar1 vardir;
Bunlar zaman zaman degisir.

e Organizasyon ve bunun i¢inde bulundugu daha genis ortam ile
daima aligverisler mevcuttur. Genis ortamdan organizasyonlar
bazi seyler alir ve buna bazi seyler verir.

Boylece Ozelliklerini gordiiglimiiz organizasyonlarin kurulmasi,
devami ve yiiriitiilmesi ile 1lgili islere yonetim (idare) denir.

Yonetim ve origanizasyon konularinin akademik arastirilmasi, ¢ok
defa sezgi (i¢glidii) ve pratik tecriibeye onem veren pratik yoOneticiler
icin ¢ok teorik olmalar1 sebebiyle elestirilmektedir. Fakat sunu daima
hatirlamak gerekir ki, her eylemin arkasinda bir teori vardir. Insanlarla
ilgili her yonetim karar1 arkasinda insanlarin tabiatina dair bir felsefe ya
da bir teori mevcuttur.

Acaba bunlardan hangisi birinci gelir: Sezgi mi, teori mi? Tecriibe
mi, bilgi mi? Bu sorunun cevabi, tavuk mu yumurtadan, yumurta mi
tavuktan meydana gelir sorusunun cevabi kadar zordur. Yalmz su
kadarim sOyleye-biliriz ki, bazen pratik tecriibeler onde gider; bunlar
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bilimsel vakalar ve pratik 6rnekler verir; bilgin bunlarin 6zelliklerini ve
dinamigini daha sonraki bir tarihte sistematik sekilde anlar. Yonetim
bilgisinin gelismesinde, bir taraftan tecriibelerin, diger taraftan bilimin,
sistematik arastirmanin karsilikli etkisi olmustur.

Yonetim bilgisi, yeni gelismekte olan bir bilgidir. Yakin
zamanlara kadar yonetici tecriibelerinin bu bilgideki 6nemi ¢ok fazla idi.
Fakat son zamanlarda yOnetim meseleleri, bu bilim kolunda calisan
bilginlerin sistematik arastirmasina konu olmaya baslamistir. Bu gelisme
son yillarda hizlanmigtir. Bugiin, yonetim bilgisi doga ilimleri gibi
gelismis degildir. Bu bakimdan bu bilgiye sahip kimseler, biitiin yonetim
problemlerini kesinlikle ¢c6zmek yetenegine sahip degildir. Su var ki, bu
bilgi, tecriibesiz yoneticiyi hi¢ olmazsa derhal karar almayarak bir miktar
diisiinmeye sevk edebilir.

Yonetim bilgisine temel olan insan iligkileri ve davranisi bilgisi
hakkinda bir¢cok yoneticilerin tereddiidii vardir. Bunun pek yararl
olmadigi, c¢ok belirsiz, teorik, yumusak, uygulamaya elverissiz
bulundugu hakkinda yaygin bir kan1 vardir.

Bu diisiincelerde bir gercek payr mevcuttur, insan iligkilerina dair
ilk eserler vermis bulunan bilginler, gayeleri ile goézlemlerini ve
sonuclarini karistirmaktaydi. Eski arastiricilar yoneticilere aletler vermek
yerine, yOneticinin basinda bulundugu organizasyonu yoénetme giiciinii
daha demokrat olmak, daha insancil olmak gibi hislerle kisitlamay1 6giit
vermekteydi. Bundan baska insan iliskileri bilgisi gelenegi, yoneticilere
calisan kisilere, rasyonel olmayan, tam gelismemis cocuklar gibi
bakilmamasini 6giitliiyordu. Bugiin, bir taraftan teorik calismalar, diger
taraftan uygulamali galismalar yoneticilik sanatini ¢ok daha pozitif bir

hale getirme egilimindedir.
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2.6. ORGANIZASYON YAPISININ TEMEL ILKELERI

Organizasyon yapisinin on ii¢ temel ilkesi vardir. Bu ilkeler, is
boliimii ve uzmanlasma ilkesi, istisna ilkesi, amag birligi ilkesi, kumanda
birligi ilkesi, hiyerarsik yap1 ilkesi, yetki ve sorumlulugun denkligi
ilkesi, yetki devri ilkesi, denge ilkesi, aciklama ilkesi, basitlik ve
anlasilirlik ilkesi, esneklik ilkesi, siireklilik ilkesi ve yonetim alan1 ilkesi
olarak siiflandirilabilir.

1.1s Bélimi ve Uzmanlasma Ilkesi: Orgiit icin 6nemli olan
faaliyetlerin zamaninda, eksiksiz ve kaliteli yapilmasidir. Bunlarin
gerceklesebilmesi icinde, Orgiitte ¢alisan personelin alaninda
deneyimli, uzmanlasmis olmasi ve wuzmanlastigi bolimde
calismasi gereklidir. Orgiit yapis1 olusturulurken, drgiit amaglarini
gergeklestirecek Olgiitlere gore bolimlendirmeler yapilmali ve bu
bolimlendirmelere gore uzman ve deneyimli personeller
alimmalidir. Boylece, calisanlar en 1yi olduklar iste kendilerini
gelistirirken, orglite yarar1 daha fazla olacaktir. Bu ilkenin gecerli
oldugu orgiitlenme bi¢imi fonksiyonlaria gore boliimlendirmedir.

2. Istisna Ilkesi: Orgiitte giinliik ve sik sik yapilan faaliyetlerin alt
yonetim tarafindan yapilmasini savunan ilkedir. Ust yonetimin
guinliik her giin karsilasilan ve orgiitiin faaliyetlerinde hayati 6nem
tasimayan kararlarla ilgilenmesinden daha c¢ok, hayati 6nem
tastyan kararlarla ilgilenmesi gorlislinii Onerir. Bdylece, tist
yonetim giinliik ayrintilardan uzak kalarak, daha 6nemli konularda
daha iyi kararlar alabilir.

3. Ama¢ Birligi Ilkesi: Her orgiitiin acik¢a belirlenmis bir amaci
bulunmaktadir. Bu amag¢ belirledikten sonra, amacin
gerceklestirilmesi i¢in alt amaclara boliinmesi gerekir. Boylece alt
amaclarin ~ gerceklestirilesi  ile  Orgiitin ~ ana  amaci

gergeklestirilebilecektir.
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4. Kumanda Birligi Ilkesi: Bu ilke orgiitte ¢alisan personelin sadece
bir listten emir almasi1 gerektigini ongoriir. Eger personel birden
fazla listten emir alirsa, personel etkin ve verimli ¢alisamayacaktir.
I[lk once hangi isi bitirmesi gerektigini ve hangi emri yerine
getirmesi  gerektigini  bilemedigi icinde, biiyilkk sorunlar
yasanacaktir.

5. Hiyerarsik Yap1 Ilkesi: Orgiitte yetki ve sorumluklar yukaridan
asagiya dogrudur. Ast iistliniin kim oldugunu ve kendisinden neler
beklediginin bilmelidir. Boylece orgiitte hiyerarsik bir uyumluluk
ve koordinasyon olusur.

6. Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi: Orgiitte personele verilen
yetkilerle sorumluluklart denk olmalidir. Personelin gorevleri
orglitte sorumluluklarini olusturur. Her personelin
sorumluluklarmi yapacak kadar yetkiye sahip olmasi gerekir.

7. Yetki Devri Ilkesi: Orgiitte cogu zaman karar veren, arastirma,
plan ve program yapan iist yonetimdir. Ancak iist yonetimdekiler
yetkilerini astlarla paylastiginda, astlar onlara verilen gorevi daha
Iyi yerine getirebilecek ve kendilerini daha iyi hissetmelerine
sebep olacaktir.

8. Denge Ilkesi: Orgiitte boliimler arasindaki yetkiler, gorevlere gore
dagitilmalidir. Ornegin, bir ustabasinin yetki ve sorumlulugu,
boliim yoneticisiyle esit olmamalidir. Herkesin isine gore
sorumlulugu ve yetkisi az ya da fazla olmalidir.

9. Agiklama Ilkesi: Orgiitte personelin gérev, sorumluluk ve yetkileri
acik ve net olarak yazili bir sekilde belirtilmelidir. Bu sayede,
orgiitte yasanacak c¢atismalar, gorev karisikliklar1 6nlenmis olur.

10. Basitlik ve Anlasilirlik Tlkesi: Orgiit kurulurken drgiit yapisi basit
ve anlasilir olmalidir. Ast ve tistlerin iligkileri, is akislar1 orgiite

uyumlu olmalidir.
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11. Esneklik Ilkesi: Isletme ic ve dis cevrelerin etkisinde kalmakta ve
bu etkiler isletmeyi degisime zorlamaktadir. Bu degisimlere
karsilik verebilmek ve degisimlere ayak uydurabilmesi ig¢in
isletmelerin dinamik bir yapiya sahip olmas1 gerekir.

12. Siireklilik Ilkesi: Orgiitte degisimlere ayak uydurabilmek icin
dinamik bir yapinin yani sira personelin degisimi takip edebilecek,
gelecegi gorebilecek sekilde yetismelerinin saglanmasi, Orgiitiin
siirekliliginin devam ettirir.

Yonetim Alam Ilkesi: Orgiitte bir ydneticiye bagl ast sayisidir.
Bu say1 belirlenirken yoneticinin deneyimi, bilgisi, yetenegi ve yapilan
isin Ozelligi yonetim alanimi belirler (www.makaleci.com/yonetim-ve-

organizasyon.html Erisim Tarihi: 03.15.2017)
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UCUNCU BOLUM
ABD, AVRUPA, ASYA VE AZERBAYCAN ISLETMELERININ
STRATEJIK YONETIMi VE ORGANIZASYON YAPILARI

3.1. ABD ISLETMELERININ STRATEJIK YONETIMI VE

ORGANIZASYON YAPILARI

a. GENERAL MOTORS

General Motors gergek bir kiiresel kurum olmak igin ugras
vermesine, diger birgok iilkeye arag¢ ihra¢ etmesine ve A.B.D. disinda
birka¢ fabrikaya sahip olmasina ragmen, baskin olarak bir “Kuzey
Amerika” kurumu olarak kalmisti. Ornegin, birka¢ yil oncesine kadar,
tiretilen araglarin %80°1 Kuzey Amerika merkezliyken, diger bolgelerde
daha ¢ok i¢ piyasada artik talep gormeyen eski modeller iiretilmekteydi.
Mesela, GM’nin Gliney Amerika’da bulunan fabrikasi, halen 90’larda
popiiler olan ”’Chevy Chevettes” modelini iiretmekteydi. Fakat bu akis,
GM’nin kiiresel bir otomotiv tireticisi olmaya dair cesur ve genel karari
lizerine Oonemli Olgiide degisti. Yeni iirlinler A.B.D. disindaki tlkelerde
tasarlanmaya ve tiretilmeye baslandi. Boylece, GM iiretim kapasitesinin
%350’si Kuzey Amerika disindaki iilkelere kaydirma hedefine ulagsmak
icin hizla yol almaya bagladi. Bu ¢abanin kaynagini da diinyanin dort
kosesinde otomobil iiretmek ve tasarlamak i¢in yaratici bir yaklagim
olusturuyordu. General Motors aslinda, Japon rakibi Toyota’ya
oykiinmektedir. Isbirlikleri ve anlasmalar sayesinde, GM, Toyota’nin
fabriba standartlastirma ve yalin iiretim stratejilerinden elde ettigi
kazanglar konusunda énemli bir anlayiskazanmistir. Toyota’nin Japonya
fabrikasinda {iretilen bir aracinin birebir kopyasi, kolaylikla diinyanin
herhangi bir yerinde bulunan baska bir Toyota fabrikasinda da
tiretilmektedir. Bunun yaninda Toyota’nin tasarim, istiin kalite, tedarik

zincirt yonetimi ve verimlilik konularinda onciiliigi ve liderligi kabul
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edilmigbir gergektir. Toyota’nin aksine, A.B.D.’li otomobil {ireticileri,
geleneksel olarak her bir otomobil fabrikasini 6zgiin ve bagimsiz bir
tesis olarak tasarlamiglardir. Bu gelenek, bazen tesislere 6zel bir amagla
tasarlandiklari i¢in 6zel bir verimlilik saglasa da, esnekligi azaltmakta ve
yeni teknolojilerin  ve yontemlerin tesisler arasinda aktarimini
engellemektedir. GM artik, Arjantin, Polonya ve Cin’de kurulan yeni
tiretim tesislerinde Toyota’nin stratejisini  kullanmaya baslamistir.
(Thaliand’da kurulmas1 planlanan dérdiincii fabrika Asya ekonomik krizi
dolayisiyla ertelenmistir.) Tesisler birbirine o kadar benzemektedir ki,
fabrikay1 ziyaret eden bir GM yoneticisi, tesisin i¢inde hangi tllkede
oldugunu dahi unutabilmektedir. Bu strateji GM’nin piyasaya kiiresel
Urlinler stirmesini kolaylastirmistir. Daha da Onemlisi, bir tesiste
herhangi bir sorun yasanirsa, basitce diger tesisler aranarak
halledilmektedir. Benzer sekilde, bir fabrikadaki bir miihendis verimliligi
arttiracak bir bulugyaparsa, bu bilgi kolaylikla diger fabrikalara iletilip,
uygulamaya gecirilmektedir.

GM, tesisleri birbirine olabildigince benzer tasarlamasina ragmen,
her iilkenin gerektirdigi oOzel kosullara gore tesislerde bazi kiigiik
diizenlemeler yapmak zorunda kalmistir. Ornegin Cin’de, “Tam
Zamaninda Uretim” sistemi, iilkenin zayif karayolu ag1 sebebiyle
tedarikgilerin ¢ogu triinleri at arabalar1 veya bisikletlerle getirmesine
olanak saglayacak sekilde kurulmustur. Bu gibi yerel kosullara bagh
kiiclik degisikliklere ragmen, GM tesisleri standartlastirmanin {iretim
maliyetlerini biiyilk oranda azaltacagina ve kendilerine diinyanin
bliyliyen pazarinda basari saglayacagina inanmaktadir
(web.itu.edu.tr/~bayraktarde/UYT_dosyalar/gm.pdf
Wright, P., Kroll, M. J., Parnell, J., 1996. Strategic Management:
Concept and Cases. Prentice Hall, New Jersey Erisim Tarihi:06.01.2017)
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b. NIKE

Bir markanin basaris1 degisen ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik kosullarina uyumu ile anlagilabilir. Giinlimiizde bu degisime
ayak uyduramayan sirketler bir bir yok olmaktadir. Bunun en 6nemli
orneklerinin artik giiniimiizde web sitesi kullanmayan sirketlerin sayisal
anlamda azalmasiyla olustugunu goriiyoruz. Siiphesiz yalnizca web sitesi
acmak yetmiyor. Bu siteyi siirekli giincel tutmak, online aligverise imkan
vermek, tiiketicinin Uriine ulasma siirecini kisaltarak, iirlin sonrasi
hizmetlerine devam ederek, algilanan ve beklenen kalitenin bilincinde
olarak, bu ve bunun gibi unsurlarla pazarlama karmasina sekil vererek
daima giincellemeliyiz.

Internet ve sosyal medya kullaniminin artmasmi firsat olarak
algilayan ve dijital pazarlamanin ne kadar 6nemli oldugunu anlayan
markalar, pazarlama stratejilerini dijital diinyaya uyarlayarak dijital
diinyanin pazarlama firsatlarin1 yakalamaya caligmaktadirlar. Bunun en
1yil orneklerinden birini efsanevi marka Nike'da goriiyoruz. Etkili dijital
pazarlama stratejileriyle tiiketiciyle iletisime ge¢me konusunda basari
denildiginde akla gelen en 6nemli 6rneklerden biri: Nike! Rakiplerini
gerceklestirdigi sosyal yarigmalar ve etkinliklerle geride birakan Nike,
bircok markaya ilham verecek ¢alismalara imza atiyor.

Nike’in artik dijital pazarlamaya daha fazla 6nem verir hale
gelmistir. Nike yeni pazarlama stratejisi ile interaktif 6geleri kullanarak
tiikketicilerin en ¢ok zaman gegirdikleri alanda, yani sosyal medya da
tiiketicileri ile iletisime gegiyor. Interaktif uygulamalar ile, daha biiyiik
bir kitleye ulagsmaya calisarak daha ¢ok tiiketicinin yakininda olmak
istiyor (www.about.nike.com/pages/accelerating-global-change Erisim
Tarihi 05.14.2017).

Bunun yami sira Nike yiiksek dozda motive edici pazarlama

iletisimiyle de dikkat ¢ekiyor. Nike’in temel soylemi olan “Just Do It” i
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cogumuz giinlik hayatimizda yeri geldiginde aktif bir gsekilde
kullantyoruz, ¢iinkii bu sdylem o anki duygumuzu artik kendi dilimizde
ifade etmek istemeyecek kadar giiclii bir anlam tasiyor.

Gorevlerini yerine getirmek icin NIKE yoneticileri, asagida
listelenen stratejiler tizerinde durulmastyla ilgileniyorlar:

e Fonksiyonel diizeydeki strateji: sirket ic¢indeki operasyonlarin
etkinligini arttirmaya yoneliktir. NIKE bu stratejini  {liretim,
pazarlama, {iiriin gelistirme ve miisteri hizmetleri siireglerinde
kullanmaktadir. Boylece miisteri hizmetlerini 1iyilestirmek ig¢in
NIKE, sektoriinde en yiiksek hizmet standardini sunmaya ve
diinya capinda sadik miisteri iligkileri kurmaya c¢alismaktadir.

e Is diinyas:1 stratejisi: isletmenin piyasadaki genel pozisyonunu
kapsar.NIKE, maliyet liderligi, Uriin farklilastirmasi ve endiistri
segment yonetimi nedeniyle rekabet yapmaktadir.

e Kiiresel strateji: sirketin  kendi iilkelerindeki faaliyetlerini
genigletmesi ve kiiresel Olcekte rekabet etmesi igin sirketin
ithtiyaclarini karsilar. NIKE bu stratejiyi, alt1 kitadaki miisterilerine
en genis Ol¢iide uyguluyor: ABD, Avrupa, Orta Dogu, Afrika,
Asya Pasifik ve Amerika Bolgeleri.

e Kurumsal seviyedeki strateji: sirketin uzun vadeli karliligini en iist
diizeye c¢ikaran belirli isletmeler lizerinde odaklanma becerisine
odaklanmaktadir. NIKE, uzun vadede elde ettigi karliligini
koruyabilir ve iriinlerini gelistirip yenileyebilecegi gibi, en iyi

bildigini tirettigi i¢in sektoriinde bliylimeye devam edebilir.

NIKE Inc.'in basarisinin bir diger anahtari, NIKE standartlarini
karsilamayan basarisiz ittifak ortaklarini yeni ortaklarla degistirmesine
olanak tamiyan ag yapisinin kullanilmasidir. Buna ek olarak, sirket

NIKE'in teknolojideki yeni gelismelerle maliyetleri diisiirmesine ve {iriin
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kalitesini artirmasina yardimci olan tedarik¢ileriyle yakin isbirligi icinde
calistyor (www.about.nike.com/pages/accelerating-global-change Erisim
Tarihi:04.25.2017)

3.2. AVRUPA ISLETMELRININ STRATEJIK YONETIMI VE
ORGANIZASYON YAPILARI
a. VOLKSWAGEN

Volkswagen Group, 2008 yilindaki stratejisinin piyasaya
siirlilmesiyle gii¢lii bir sinyal gonderdi. Net ve iddiali hedeflerle grup'un
son yillardaki onemli basarisinin temelini atan bir ivme kazandirdi. Bu
baglamda hem otomotiv endiistrisindeki hem de Sirket i¢indeki temel
degisikliklerin 1518inda su an Volkswagen Grubu'nu teknolojik ve
stratejik olarak yeniden diizenlemenin etkisi oldu. Bu yeniden
diizenlemenin temeli, Volkswagen'i diinyadaki en basarili, etkileyici ve
sirdiiriilebilir otomobil haline getirmek i¢in hazirlanan dort hedefi
tanimlanan 2018 Stratejisidir.

Volkswagen, miisteri memnuniyeti ve kalitesinde diinya lideri
olmak i¢in akilli yenilikler ve teknolojiler planladi. Yiiksek miisteri
memnuniyetini, Sirketin uzun vadeli basarisi i¢in en 6nemli sartlardan
biri olarak kabul etmisdir. Hedef, yilda 10 milyondan fazla arac satisi;
Ozellikle Volkswagen, biiyiik bilyiime pazarlarinda ortalamanin iizerinde
bir paya sahip olma niyetinde.

Volkswagen'in amaci, Grubun saglam mali durumunun garanti
altina alinmasim1 ve zor piyasa donemlerinde bile hareket etme
yetenegini korumasini saglamak i¢in, vergi Oncesi satiglarin en az % 8'i
oraninda uzun vadeli bir hale doniistiirmektir.

Volkswagen, otomotiv endiistrisinde en ¢ekici isveren olmayi
hedeflemektedir. Amag, sektorde en iyi takima sahip olmak: son derece
nitelikli, uygun ve her seyden dnce motive olmus.
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Volkswagen Grubunun zorlu kosullarda bile basariyr yakalamasi
icin, ara¢ projelerinin ¢evre dostu oryantasyonu ve karlilig1 iizerinde
odaklaniyor. Bireysel markalarinin sahip oldugu gii¢lii konumu korumak
ve sistematik olarak rekabet avantajlarini artirmak ig¢in segici olarak arag
cesitliligini genisletiyor.

Faaliyetler1 Oncelikle araglar, tahrik hatlar1 ve hafif yapi
alanlarinda yeni standartlar belirlemek {izere tasarlanmistir. Devaml
olarak gelistirdigi modiiler arag¢ seti sistemi, Grubun iiretim verimliligini
ve esnekligini ve dolayisiyla da karliligini artirmasini sagliyor.

Buna ek olarak, mevcut miisteriler arasinda memnuniyeti artirarak
ve Ozellikle biiyiime pazarlarinda diinya genelinde yeni miisteriler
kazanarak miisteri tabanini siirekli olarak genisletmeyi planliyor. Bunu
saglamak i¢in, Uriinlerini ve hizmetlerini spesifik yerel gereksinimlere
adapte ediyor. Ekonomik durumdan bagimsiz olarak ve zaman
sinirlamas1 olmaksizin iiretkenligini ve kalitesini iyilestirmek i¢in su
anda aldigi Onlemleri siirdiirmeye devam ediyor. Bunlara bolgesel
kalkinma ekipleri ve yerel tedarik¢ilerle olan igbirligi dahildir. Hem
direkt hem de dolayli alanlardaki siirecleri standartlastirmaya devam
ediyor ve iiretim islem siirelerini azaltiyor. Disiplinli maliyet ve yatirim
yonetimi ile birlikte bu tedbirler, uzun vadeli karlilik hedeflerine
ulagsmasina ve saglam uzun vadeli likiditeyi korumasina 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Tim calisanlar-mesleki kursiyerlerden Yonetim Kuruluna kadar-
miilkemmeli sagladig:1 takdirde bugiiniin ve yarmin zorluklarimi ancak
basaril1 bir sekilde karsilayacaklarina inanilmaktadir. Ustiin performans,
ondan gelen basar1 ve Odillere katilim insan kaynaklari stratejisinin
kalbinde yer almaktadir.

Memnun miisteri, motive ¢alisan, miikemmel kalitede {iriin ve hizmetler,

stirdiiriilebilir karlilik ve ekolojik sorumluluk, Strateji 2018'in temel
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taglaridir ve degismeden durmaktadir. Ek olarak, "Future Tracks"
inisiyatifi, e-hareketlilik, dijital vardiya ve yeni is modelleri gibi
gelecegin sorunlarini ele almaya olanak taniyan yeniden diizenlenmeye
iliskin degerli zemin hazirlanmistir. Bu temelde Volkswagen Grubu i¢in
2025 Stratejisi gelistiriliyor ve sonuglart 2016 yilinin ortalarindan
baslayarak sunmaya hedeflenmektedir. ilk asamada ii¢ konu iizerinde
durulmaktadir: sayisallagtirma, biitiinliik ve hukuki meseleler ve
stirdiirtilebilirlik (www.annualreport2015.volkswagenag.com/group-

management-report/goals-and-strategies.ntml Erisim Tarihi:04.20.2017).

b. CARLSBERG

SAIL22 stratejisi, temel isi gliclendirmek, belirlenmis biiyiime
firsatlar1 icin konumlandirmak ve ortaklara daha fazla deger katmak
amaciyla Mart 2016'da baslatildi. SAIL'22'nin arkasindaki hirs secilen
pazarlarda Basarili, Profesyonel ve Cekici bir bira olmaktir.
BASARILI

Basarili bir sirket olarak, {i¢ temel 6nlem arasinda en iyi dengeyi
bularak iist ve alt satirda biliylimeyi sagliyor: bira hacmi pazar payi,
lojistikten sonraki briit kar (GPaL) marj1 ve isletme kar1.
PROFESYONEL

Profesyonel bir sirket olarak, lojistik alanindaki tiiketici anlayislari,
miisteri yonetimi, kategori yonetimi ve icrast ve yeniligi igerisindeki
yetenekleri giiclendirerek, genis bir miisteri yelpazesine hizmet etme
kabiliyetine ulagmak.
CEKIicCi

Cekici bir sirket olarak, hissedarlar, calisanlar ve toplum ig¢in
paylasilan deger yaratmaya odaklanmak. Tutarli kazang artis1 ve yatirim
sermayesi getirisi saglayarak hissedarlara cazip gelmek. Miikemmel bir

caligsma ortamu yaratarak ve yiiksek performansl aktif bir ¢aligma alanm
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yaratarak calisanlara cazip gelinmesidir. Sorumlu ve siirdiirtilebilir bir
ama¢  olan  topluluga cazip olan  bir  sirket  olmak
(www.carlsberggroup.com/who-we-are/about-the-carlsberg-group/our-
strateg Erisim Tarihi:05.27.2017).

Oncelikler

SAIL"22 dort temel Oncelige odaklanmaktadir:

Cekirdek giiclendirmek. Biiylimeyi saglamak icin giiclii bira marka ve
pazar konumlarindan yararlanmak.

Biiylime i¢in konum. Uzun vadeli biiyiime firsatlarim1 gordiikleri
cografyalarda ve kesimlerde biiyiimeyi yonlendirmek.

Kazanan Kiiltiir Olusturmak. Sec¢imleri sunmak i¢in kazanmis bir kiiltiire
sahip olmak .
(www.scribd.com/presentation/18002046CarlsbergErisimTarihi:05.25.2
017).

3.3. ASYA SIRKETLERININ STRATEJIK YONETIMI VE
ORGANIZASYON YAPILARI

a. SINGAPUR AIRLINES
Asya’nin en gilicli markalarindan birini diisiiniin dedigimizde

aklimiza gelen ilk isimlerden biri kuskusuz Singapur Airlines ve onun
ikonu haline gelmis olan “Singapur Kiz1”dir. Her zaman diinya
capindaki en karli havayolu sirketlerinden biri olarak gdsterilen Singapur
Airlines ayn1 zamanda sektorde yarattig1 trendlerle de iiniine {in katmay1
basarmistir. Bunun nedeni sirketin, idari birimleri, {ist yonetimleri ve
saglam marka degeri ile gii¢lii bir marka yonetimine sahip iken, marka

stratejilerinin siirekli bir degisim ve ¢esitlilik i¢erisinde bulunmasidir.

“Singapur Airlines” markast en basindan beri havayollar1 iginde

onemli bir ayricaliga sahip. Diger markalara fikir babaligi da yapan
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sirket, Asya’nin Oncii markalar1 arasinda yer almaktadir. Marka
stratejilerini belirlemede gerekli biitiin se¢imlerin ve liderligi yonetim
kurulu tarafindan yapilmaktadir. Diger Asya firmalarinda bulunmayan
bu oOzellik Singapur Airlines markasinin yonetimini benzersiz

kilmaktadir.

Singapur Airlines, kurulusundan bu yana gerek farkli stratejileriyle
gerekse hizmet ve iirlinleriyle tamamen marka olmaya yonelik caligmalar
icinde bulundu. Yeni fikirleri uygulama cesareti, en son teknoloji
kullanimi,  kalitesi ve  kusursuz  miisteri  hizmeti, sirketin
markalagsmasinda 6nemli rol oynayan etmenlerdi.

Singapur Airlines’in 37 yillik ge¢misine bakildiginda markanin
niteliklerinden hi¢ 6diin vermedigini goriiyoruz. Cok sayida yeni ucgus
noktasi deneyimine Onciiliik eden, sinirsiz yenilik anlayisi ile, ilk sicak
yemek servisi, ticretsiz alkollii alkolsliz ickileri, patentli 6zel kokulu
sicak havlu servisleri ve video gibi kisisel eglence triinleri ile sinifinin
en iyisi olmak i¢in ¢abaladi.Sirket markasinin en 6nemli parcasi olan
yenilik 6zelligini korumaya devam ederken, basarisinin anahtar1 olan

tecriibesinden de faydalanmaya devam etti.

Fikir babast oldugu yeniliklerin kisa siire i¢inde diger hava yolu
sirketlerince kullanilmaya bagslanmasiyla, bunlarn yenilik olarak
saymamaya baslayan sirket, kendini siirekli yenileyerek ve son
teknolojileri yakindan takip ederek diger havayolu sirketlerinden kendini
ayristirmaya devam ediyor.Havayolu sirketleri i¢indeki en kapsamli ve
sik1 programlardan biriyle ugus ve kabin ekibini egitmekte olan Singapur
Airlines, bu sekilde markasinin saglamlhigi ve siirekliligini

korudugundan da emin olmaktadir.
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Singapur Airlines marka stratejisiyle uyumlu bir iletisim araci
kullaniyor. Birincil mesaj1 “Singapur Airlines- U¢manin en Miikemmel
Yolu” sloganmiyla yazili medya ile ve pahali prodiiksiyonlarda altcizgi

reklamlarla markasin1 kaynaga ulastirtyor.

Ilging olan sudur ki, Singapur Airlines marka stratejisinin tek bir
boyutuna odaklanmayi tercih ediyor- Singapur Kizi ile gosterilen ucus
misafirperverligi  ve sicakligina odaklanmayi, markanin diger

ozelliklerini belirtmeye yegliyor.

Singapur Kiz1i kusursuz servisiyle, konumlandirmasiyla ve
misteride yarattigir algiyla Singapur Airlines’in marka stretejilerinin

basarisinda 6nemli rol oynuyor.

Yiiksek ve kaliteli servis diger havayolu sirketleri tarafindan da
uygulanan bir hizmettir ancak bu sirketlerin higbirisi Singapur
Airlines’in tutarlili@i ve sahipleniciligi ile boy Olglisemez. Ciinkii,
Singapur Airlines marka stratejisinden 6diin vermeden marka avantajini
koruyabilecek ender markalardan biridir. Bu, 6zellikle doniistimii yiiksek
olan ve rekabetin giinden giine performans degisikliklerine neden

oldugu, boyle bir sektorde basarilmasi gii¢ bir istir.

Singapur Airlines’in bu tip bir taahhiitte bulunabilmesinin yegane
nedeni, Yonetim Kurulu’ndan CEO’suna kadar sirketin kendini markaya
adamasi ve markay1 her tiirlii zor durumdan kurtarabilecegine olan giiclii
inancidir. Yonetim ekibi ve hissedarlar, markanin giiclinii azaltacak her
tiirlii kisa vadeli tepkisel kararlardan kaginmislar, uzun donemli bakis

acistyla hareket etmislerdir.
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Ornegin, ucuz havayolu sirketlerinin sebep oldugu rekabet ortami
sonucunda, Amerikan Havayollar1 uzun yillardir bedava olan ugus
servisini parali servise ¢cevirmek zorunda kalmustir. Siklikla is seyahatine
cikan kisiler havayollarina ekstra 6deme yapmayi sirf bu servisler oldugu
icin kabul etmislerdir. Kisa vadeli karlilik anlayisi ile bu miisteri-hizmet
stratejisinden vazge¢mek, Amerikan Havayollar1 markasinin degerinin
azalmasma neden olmustur. Bu durum, sirkiiler bir etki yaratmistir.
Maddi durumu hassas miisteriler diisiik biitgeli havayollarini tercih
etmeye baslamislar ve bu da diger havayolu sirketlerini fiyatlarii geri
cekmeye zorlamistir. Artan maliyet baskist nedeniyle Amerikan
Havayollar1 kaliteli hizmet anlayisindan feragat etmek zorunda kalmis ve
aslinda diisiik biitceli havayollarina gore c¢ok farkli bir konumda
olmasina ragmen sirketi onlarla aymi noktaya gelmistir. Singapur
Airlines sektorde en glizel sonucglara ulagsmasmi bu tip tepkisel

davranislardan uzak durmasi sayesinde saglamistir.

Singapur Airlines’in marka stratejisi, teoride oldukca yiiksek
maliyetli bir stratejidir. Her marka yarari, sermayesiyle, dikkatli
yonetimiyle ve detayli uygulama programlariyla marka vaadini

yasatmaya ¢alismaktadir.

Singapur Airlines’ta giiclii nakit akisi oncelikle yeni ekipman ve
ucaklar icin yapilmaktadir. Bu nedenle Singapur Airlines’in bir diger
avantaj1 geng bir filoya sahip olmasidir. Geng nesil ugak filosuna sahip
olmak, daha az yakit tiiketimini ve dolayisiyla daha diisiik yakat

masrafini da beraberinde getirmektedir.

Son olarak, Singapur Airlines’in mali durumunun, sektoriin kisa
donemli zor gilinlerinde, rakiplerine oranla daha iyi durumda olmasin
sagladig1 soylenebilir. Singapur Airlines Asya’nin en bilinen ve en iyi
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performans gosteren markalarindan biri olmay1 siirdiiriiyor ve bu
sektorde gosterdigi tutarli performansiyla da sayili istikrarli marka

arasindaki yerini korumayi su sekilde basariyor:

Gelirler: Yiiksek kalitede bir markanin fiyat politikasindan ve kaliteli
marka faydasindan odiin vermeden, tepkisel fiyat davranislarindan
kaginarak miisterilerin fiyatin diisme beklentisini yok etmeye c¢alismak.
Giderler: Maliyetleri yiliksek ucaklar1 siki kontrol altinda tutmak,
yakat(petrol) fiyatlarindaki artislar icin koruyucu tedbirler almak ve tim
sirketin hassas yonetimini yapmak.

Kar: Markaya bagl kalmak. Tutarlilig: siirdiirmek. Isletmeyi uzun vade
bakisiyla yonetmek.

Son 3 yildir havayolu endiistrisinde 6nemli degisiklikler gbze ¢arpiyor.
Aralarinda Asya sirketlerinin de oldugu kaliteli ve tam servis veren
havayolu sirketleri ile diisiik biit¢eli firmalarin ayn1 potada bulustugu bir
ortam meydana geldi. Bu durum zaten ucuz fiyat pesinde olan tiiketicinin
tutumunu oldukga etkiledi. Singapur Airlines, yerel ve kisa ucus hatlar
icin kurdugu Tiger Airways ile bu rekabetin {istesinden gelmeyi basardi.
Burada ama¢ ana markast Singapur Airlines’in marka degerini

kaybettirmemekti ve bunda da basarili oldu.

Rekabetin  agir  oldugu bu donemde kendini ¢ok 1yi
pozisyonlandirmis olan Singapur Airlines, miisterinin markaya olan
bagliligimi giiclendirdi. Kalite, yenilik anlayis1 ve servisinden asla taviz

vermedi.

Cogu sektorde, her zaman kaliteli markalara O6denen paralar
goniilden yapilir. Bu nedenle, soru asla pazarda miisteri olup olmadigi
degildir. Singapur Airlines daimi olarak marka vaadini beslemekte,
yenilik anlayisin1 ve miisterinin aklindaki marka degerini korumaktadir.
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Singapur Airlines stratejik markalamanin Onemini gosteren
Asya’nin en Onemli isletme Ornegidir. Kendi markalarin1 kurup
yonetmek isteyen diger Asyali sirketler i¢in ilham kaynagi
olmalidir.Singapur Airlines markasini kontrol eden diinyanin en énemli
dev sirketlerinden biridir. Bunun da karsiligmi  almaktadir
(www.thebrandage.com/singapur-havayollari-kusursuz-bir-asya-
markasi/ Erisim Tarihi:05.17.2017)

b. TOYOTA.
1. KAYNAKLAR

Yenilik her zaman bir Toyota kaynagi olmustur. 1970'lerde Toyota,
petrol fiyatlarinin patlak verdikten sonra miisterilerin istedigi daha
kiiciik, daha az yakat tiikketen otomobil liretmeye basladi. Son zamanlarda

hem dizel teknolojisi hem de elektrikli otomobil tiretimine gegildi.
2. ORGANIZASYON KULTURU

Bununla birlikte, Toyota'nin ana kaynagi Toyota Uretim Sisteminin
arkasindaki 14 ilke olan Toyota Way'dir. Bunlar, kit kaynaklarin azami
kullanimin1 zorunlu kildig1 1945 sonrasi ortamdan
kaynaklanmaktadir.Sayg1 ve ekip calismasi bu ilkelerin ana ilkeleridir ve

bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Yonetim kararlari, kisa vadeye karsit olarak uzun vadede olmali,
ancak riza halinde gelmelidir. Sorunlar, kesintisiz bir siirecle
vurgulanmali, kaliteli bir iriiniin derhal {retilebilmesi ic¢in derhal

coziilmelidir. Yalnizca mevcut ve gilivenilir teknoloji kullanilmali ve
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gorevlerin standartlastirilmas1 gerekiyor, bdylece is yiikii ve is¢iler
stirekli iyilestiriliyor. Yonetim, sirketin operasyonlarinin tiim yonlerini
anlamali ve sirketin hedeflerine olan bagliliklarim1  bagskalarina
aktarmalidir. Tim c¢alisanlarin, tedarikgilerin ve bagh olanlarin,
performanslarini arttirmak i¢in her zaman meydan okumalar1 gerekir.
Ikinci, Toyota'nin giinliik gdrevlerini yerine getiritken calisanlara
degisiklikler yapma yetkisi veren egilimli bir organizasyon haline geldigi
anlamina geliyor. Toyota Way Toyota'ya hem kalite hem de giivenilirlik

acisindan karsilastirmali bir avantaj sagladi.

3. TEDARIK ZINCIRI

Winfield ve Hay'a (1997) gore Toyota'nin stratejik yeteneklerinin
bir kismu tedarik zincirinin stratejik yeteneklerini igerir. Bir tedarik
zincirinin sekli ve organizasyonu, arastirma ve gelistirme, pazarlama ve
tretim rolleri arasindaki karsilikli bagimhiliklar, 6nemli mal ve {iriin

pistleri, piyasa ve finansal bilgiler olusturan kapsamli bir konudur.

4, TEMEL YETENEKLER
Toyota'nin kiiresel rekabet avantaji, islerine gergek deger katan
seckin kaliteli tirlinler ve hizmetler sunarak miisterileri ile giliven

yaratmaktir.

5. INOVASYON GELECEK STRATEJILER

Volkswagen gibi Toyota da belirli pazarlar igin araba tasarlayabilir.
Fiyata duyarli Hint pazarinin penetrasyonu, yakinda diisiik maliyetli
otomobil iiretmek suretiyle elde edilebilir. Toyotanin en biiyiik ve en
hizli biiyiiyen Cin pazarina daha fazla dikkat etmesi gerekiyor. Cinli
aileler Bati'daki esdegerlerinden daha kiigiik olduklari i¢in, bu daha

kiiciik Camry modelinin satiglarinin arttirilmasi i¢in bir firsat olabilir.
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Avrupa'da geri cekilme, bu ¢icek agan Asya pazarlarina genisleme
finansman1 saglayabilir. Belli pazarlar, yerel imalatgilarla yapilan ortak
girisimlerle de girilebilir. Volkswagen, yan kurulusu Maruti araciligiyla
bir pazar lideri olan Suzuki‘'de bir hisse alarak Hindistan'da bunu

yapmay1 hedefliyor .

6. YENI TEKNOLOJI VE LIDERLIK

Toyota'nin diinyanin bir numaral1 otomobil iireticisi olma stratejisi,
yeni tasarim, dretim ve imalat yoOntemlerini = gelistirmek,
mitkemmellestirmek ve kirmak icin yeni teknoloji, yeni teknoloji ve yeni
malzemeler kullanarak destekleniyor. Bununla birlikte, strateji ayrica
Toyota'nin tretim mihendisligini ve yerlesik kalitesini odak noktasi
biciminde arastirma ve gelistirme iiriin tasarimina kaydirmasi gerektigini
sOyledi.

Bir sirket odaklanma bi¢imini yalin {iretimin teknolojiye -
inovasyona kaydirdiginda, gomiilii bir engel - kiiltiir degisikligi vardir.
Bir yandan, zayif iiretimin 6zii atiklarin giderilmesini belirtir. Ote
yandan, yeni iriin gelistirmedeki belirsizlikler, lreticinin bilinmeyen
riskleri yonetmek i¢in fazlalik insa etmesini ve yiiksek bir giivenlik
diizeyinden emin olmamasmi gerektirir. Yalin {retimi, artiklik
ithtiyaciyla dengelemeye c¢alismak, o©nderligin temel kararlarin
alinmasinda, degisimin liderligini ve yOnetiminde aract olmasini

gerektiren zor bir eylemdir.

7. GLOBAL KAYNAK VE LIDERLIK

Toyota'nin  stratejik  konumlandirma  konusundaki kararlar
tedarik¢ilerle olan isbirligini etkiler. Tedarik¢inin rekabet {istiinliikleri,
cekirdek yetenekleri ve deger Onerileri arasindaki orijinal uyum,

Toyota'ninki ile birlikte degismesi gerekiyor. Bu degisiklikler ka¢inilmaz
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olarak ara¢ kalitesine, miisteri memnuniyetine ve hatta miisteri
giivenligine yanstr.

Bazilar1 bunu arag iireticisinin 6nderligindeki stratejik hamlesinin yan
irlinii olarak goriirler. Bazilar1 liderligin stratejik planlama degisiklikleri
yaninda degisim ydnetiminin bir parcast olarak bu etkiyi diistinmesi
gerektigini diisiiniiyorlar. Her neyse, kilit, 6zellikle de kurum kiiltiiri,
insan yetenekleri, stres ve baskiyr kabul etme ve koordine etme ve
degistirme yetenegidir (Www.ukessays.com/essays/marketing/strategic-
management-report-on-toyota-marketing-essay.phydohloslof//17 Erisim
Tarihi:05.15.2017)

3.4. AZERBAYCAN SIRKETLERININ STRATEJIiK YONETIMIi
VE ORGANIZASYON YAPILARI.

a. SOCAR

Azerbaycan Devlet Petrol Sirkett (SOCAR) Azerbaycan
topraklarinda olan petrol ve dogal gaz yataklarinin bulunmasi ve
kullanilmasi , petrol , dogal gazin vo gaz kondensatinin hasilati, islemi
ve nakli, petrol va petrol-kimya iirlinlerinin, dogal i¢ gazin ve dis
pazarlarda satisi, iilke arazisinde sanayinin ve niifusun dogal gazla
donnimiyla mesgul olmaktadir. SOCAR-1n biinyesinde 3 iliretim birliyi,
1 petrol ve 1 dogal gaz islem fabrikas1 , Derin Oziiller Fabrikasi, 2 trest,
1 enistiitli dahil olmakla hukuki kisilerin statiisiine sahip 23, qayri-
hukuki kisi statiisiine sahip 4 kurum faaliyyet yapmaktadir.

ARDNS-Turcas grupunun Petkim yarimadasinda ger¢eklesdirecegi

Islem-Petrol  kimyasi-Enerji-Lojistika integrasiyonunun en Onemli
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halkas1 olan ARDNS-Turcas Egey Petrol islem Fabrikas1 Tiirkiyenin
tarihindo bu alana yoneltilecek en biiylik 6zel sektor yatirimi olacakdir.

Petkim Aliaga Kompleksinde insa edilecek islem fabrikas1 yillik 10
milyon ton ham petrol islem yapmak giigiine sahip olacak.
Fabrikanin yaratilmasi islerine 2008 yilinda "Petkim"in kontrol hisse
senedi paketinin ARDNS-Turcas grupuna ge¢mesinden sonra
baslanmistir. Ayn1 yil Ekoloji Etkisinin belirlenmesiyle bagli yapilan
miiracat 2009 yilinin aralik ayinda pozitif cevaplandirilmis, 2010 yilinin
haziran aymda ise Enerji Pazarim1 Ayarlama Kurumu tarafindan
lisanslasdirma islemi sona ermistir. Ege Petrol Isleme Fabrikasi ilk
donemlerde hafif ve agir nafta iiriinleriyle "Petkim" in hammadde olan
ithtiyaglarini karsilayacak, diger yandan ise heniiz ithalat ile karsilanan
ultra diisiik kikiirtlii dizel, sivi gaz, havacilik yakiti, ksilollar gibi diger
petrol iirlinleri talebinin 6nemli bir boliimiinii karsilayacak.

Isletmenin kurulmas1 "Petkim" in hammadde giivenligini saglamakla
birlikte, isleme ile petrol kimyas1 arasinda entegrasyon yaratacaktir. Ege
Petrol Isleme Fabrikasinda iiretim Avrupa Birligi'nin petrol iiriinlerinin
kalitesi ile ilgili standartlarina cevap verecek, ayni zamanda c¢evre
acisindan zararsiz Uriinlerin iiretildigi teknolojilere sahip olacaktir.

Temelinin 2011 yilmin son c¢eyreginde konulmasi planlanan Ege
Petrol Isleme Fabrikasinin 2015 yilinda kullanima  verilmesi
ongoriiliiyor.

Biiytiik denizcilik geleneklerine ve ¢esitli amagli gemilerden olusan
donanmaya sahip olan Azerbaycan'in bu alanda Hazar Denizi'ndeki lider
konumunun korumasi, olusmus gergin rekabet ortaminda filolarindan
normal etkinliginin saglanmasi ve bu amagla mevcut eski gemilerin daha
modern teknik temin edilmis ve yeni teknolojik imkanlara sahip

gemilerle degistirilmesi icin 2010 -cu yilinda Bakii'de Azerbaycan
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Cumhurbagkani Ilham Aliyev'in katithmiyla ¢agdas standartlara cevap
verecek gemi fabrikasinin temeli atilmustir.

Gemi Yapimu fabrikasinin insaati i¢in SOCAR% 65, Azerbaycan
Yatinnm Sirketi -% 25 ve Singapur "Keppel" sirketi% 10 paya sahip
olmak kaydiyla "Baki Gemi Yapimi Fabrikasi" MMC ortak girisim
kurulmustur. Gemi ve ylizer yapilar insa ve tamiri iizere diinyanin
taninmis  sirketlerinden olan "Keppel" sirketi projenin operatorii
atanmustir.

Yeni fabrikanin miihendis-projeksiyon calismalar1 ingiliz "Royal
Haskoning" sirketi tarafindan yapildi ve bu proje bazinda ihale yapildi.
Fabrikanin temel ekipmanlar1 se¢ilmis ve iiretici sirketlerle teknik ve
ticari goriismeleri tamamlanmustir.

Yeni gemi insa tesisi kullanima sunulduktan sonra, burada
Hazar'da ihtiyac olan her tiirlii gemi (tanker, kuru yiik, ¢ekme-donanim,
yolcu, musluk, dalis ve diger) insas1 ve tamiri miimkiin olacaktir.

Son 10-15 yil iginde iilkede hidrokarbon hammaddesinin arastirilmasi ve
tiretimi, nakli ve satis1 alaninda hizli gelisme fonunda onun iiretiminin
lyilesmesi yoniinde 6zel degisiklikler gbzlemlenmemistir

Bu bakimdan iiretilen iirtinlerin kalitesini artirmak ve c¢esidinin
genisletilmesi meselelerinin ¢oziilmesine koklii ve kapsamli bir yaklagim
gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Azerbaycan Cumhurbagkaninin gorev gore, giiniimiizde SOCAR
Bakii kenti yakinlarinda yeni Petrol-Gaz isleme ve petrokimya
kompleksinin (NQNK) kurulmasina iligkin ilk teklifler hazirlar. So6z
konusu Kompleksin istismara verilmesi ile Bakii ve Sumgayit
sehirlerinde bulunan gaz isleme, petrol rafineri ve petrokimya
alanlarinda eski iiretim giiclerinin istismardan ¢ikarilmasi ve demontaji

mumkiun olacak.
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Petrol-Gaz isleme ve petrol-kimya Kompleksinin asagidaki temel
nesnelerden ibaret olmasi dngoriilityor

-Kaz isleme fabrikasi

-Neft isleme fabrikasi

-Neft-kimya fabrikasi

-Enerji blokuYeni Petrol-Gaz isleme ve Petrol-kimya Kompleksi
projesinin uygulanmasi sonucunda Azerbaycan sivil, sosyal, altyap1 ve
kiltiir amagh insaat alaninda dev basarilarla birlikte, petrol rafineri ve
petrokimya alaninda da derin teknik ve teknolojik ilerleme edecek, ¢ok
sayida en yeni teknolojiler elde edecek, ve bir ¢ok ¢esit liriin ve tirtinlerin
idxalindan kurtulmaya imkan veren genis bir yiiksek kaliteli iiriinler
liretmeye baslayacak. Bunun yani sira, Bakii ve Sumgayit sehirlerinde
bliylikk alan bolgelerin bosaltilarak sivil ve sosyal ge¢im amach
kullanilmas1 miimkiin olacaktir. Ozel énem arz eden husus sudur ki,
modern, yiiksek nitelikli uzmanlardan olusan yeni personel potansiyeli
olusacak, yeni is yerleri agilacak, niifusun istthdam yapis1 niteliksel
tyilesecek.

Azerbaycan Cumhuriyeti'nin yakit-enerji giivenligini, petrol-gaz ve
petrokimya endiistrisinin gelismesi i¢in stratejik ¢ikarlari saglamak, 6ncii
ve ekolojik temiz teknolojileri kullanarak Azerbaycan'in bilimsel-teknik,
ekonomik ve entelektiiel potansiyelinin artirilmasina destek olmak,
bolgesel ve uluslararasi enerji projelerinde kritik pozisyon tutmak ,
hidrokarbon kaynaklarinin ve isleme iiriinlerinin i¢ ve dis pazarlarda
satisindan maksimum kar elde etmektir.

(www.socar.az/socar/az/company/organization/azerbaijan-oil-industry-
journal Erisim Tarihi:05.15.2017 )

71



SONUC

Yapilan isletme arastirmalarindan ortaya ¢ikan en onemli strateji ve
stratejik  yonetim hamle ve planlar , isletmelerin piyasada farkli bir
organizasyon olmay1 hedeflemekleri yoniindedir. Isletmeler gerek hizmet
sektorii, gerekse sanayi ve diger dallarda faaliyet ger¢eklesdirirken, {iriin
ve hizmetlerinde yenilik¢i, tiiketicilere yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikaracak
yonde hamleler ve stratejiler yaratmaktadirlar. Stratejik yonetim
igerisinde devrimci nitelikde planlamalar yapa bilen ve bu yonde gelecek
kurgulamay1 g6z oniinde bulundurarak, risk ala bilen isletmelerin, ortaya
cikaracaklart gerek lriin, gerek hizmet, gerekse de isletme ve Orgiit
icerisindeki farklilik ve yenilikler bu isletmelerin rakipler oniinde agik
ara Oone gece bilmesi ve global biiyiiklilkde bir isletme ola bilmelerini
saglayacaktir. Uygulanan bu stratejik yonetim diislince ve hamleleri,
bliyiik bir sirket olmayr hedefleyen her bir isletme ve orgiit icin
neredeyse temel hazirlanmasina ihtiya¢c duyulan bir yol haritasina
donlismiistiir. Yaptigim calismayla teorik agidan belirli donemlerde
ortaya atilan stratejik yoOnetim teori ve kuramlariyla, organizayon
goriislerinin giiniimiiz isletmelerinde pratik olarak nasil gerceklestirildiyi
izlenilerek, bu teorik bilgilerin dogru uygulanmasiyla  golabal
biiytikliikde ortaya c¢ikan isletmelerin yaptiklar1 ve yapacaklari politika
ve stratejileri gostermeye calisarak, bu yonde kendisine hedef koyan
isletme ve bu tiirde hedef ve planlar1 olan isletmelerde yonetici olmak
isteyen kisilerin dikkat etmesi ve uymasi gereken giliniimiiz stratejik

yonetim gergekleri ve hususlarina ulagmaya ¢alistim.
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