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ONSOZ

Bu eser; organizasyonlarda, ve ozellikle isletmelerde biiyiime, kiiciilme
stratejilerinin nasil uygulanmasi gerektigi ve calisanlarin konuya iligkin algilarmin
belirlendigi arastirmalarm {ilkemizde ¢ok az olmasindan dolayr ortaya ¢ikmis bir
calismadir. Daha 6nce bu konular1 birlikte ele alan bir arastirmanin olmamasi bu
alanda bir eksiklik olarak degerlendirilmektedir. Bu arastirma s6z konusu eksiklikten
yola ¢ikarak yapilmistir. Bir igletmenin gelismesi, biiylimesi ve giliniimiiz piyasa
kosullarinda rekabet edebilmesi i¢in dncelikle isletmelerin i¢cinde bulundugu sartlar1
analiz etmesi ve daha sonra kendi durumuna uygun kii¢iilme veya biiyiime
stratejilerini uygulamasi gerekir. Arastirmada bu siire¢ ele alinmis ve sivil havacilik
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede uygulamasi yapilmistir. Bu uygulamalarda
calisanlarin goriislerinin de dikkate alinmasi, ortak bir hedefte bulusma ve basarmin

saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir



OZET VE ANAHTAR KELIMELER

Isletmelerin en nemli hedefleri arasinda biiyiimek veya kiiciilmek gelir. Amag
isletmenin hedefine uyan en wuygun biyiikliige ulasmaktir. Bu islemlerin
yapilabilmesi i¢in Oncelikle isletmelerin mevcut durumlarini belirlemeleri gerekir.
Isletmeler daha sonra arzu edilen biiyiikliige ulasmak icin kiiciilme veya biiyiime
stratejilerini  kullanirlar. Eger isletme olmas1 gerekenden kiigiikse, biiylime
stratejilerini kullanarak uygun biytikliige ulagsmaya calisir. Eger isletme olmasi

gerekenden biiylikse uygun kiiciilme stratejileri kullanilarak kii¢iilme yoluna gidilir.

Bu ¢alismada ticari isletmelerin kii¢iilme ve biliylime stratejileri ele alinmistir.
Calisma; giris, lic ana baslik, tartisma, genel sonug¢ ve Onerilerden olusmaktadir. Giris
boliimiinde genel bir baslangi¢ niteliginde olan arastirma konusunun agiklanmasi ve
tanitilmasi yer almaktadir. Ik kesimde ise arastrmanm konusu, amaci, varsayimlari
ve yontemleri tanmitilmaktadir. Arastirmanin ikinci kesimdeki ana bashigi altinda
biiyiime, kii¢iilme ve biiyiime-kiigiilme stratejileri ile analiz yontemleri konular1 ele
almmistr.  Isletmelerin hangi durumlarda ne gibi stratejileri kullandiklari
degerlendirilmektedir. Ugiincii kesim anket uygulamasi ve istatistik ¢alismasindan
olusmaktadrr. Uygulamali 6rnek olarak anket, Tirk Hava Yollar1 personeline

uygulanmis, konuya iligkin algilar1 degerlendirilmistir.

Arastirmanin son boliimiinde ise tartisma, genel sonug ve Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Biiyiime, Kiigiilme, Sivil Havacilik, Tiirk Hava Yollar1



ABSTRACT and KEY WORDS

One of the most important aims of the organisations is to reach to optimum
size. Primarily organisations should determine their current conditions. Afterwards in
order to reach to an aimed size, organisations use downsizing or up sizing strategies.
If the organisation is smaller than its necessary size, upsizing strategies can be used.
If the organization is bigger than its necessary size then downsizing strategies should
be used.

The present study deals with upsizing and downsizing strategies in business
organizations. There is a general introduction in the beginning before the main
chapters. This study consists of three main chapters. The first chapter is an
introduction to the study and introduces the subject, goals, hypothesis and method of

the study.

The second chapter of the study explains upsizing, downsizing; upsizing and
downsizing strategies and analysis methods. The available and convenient strategies
that each business organization applies to achieve the required size is discussed in

this chapter.
The third chapter of the study dwells on questionnaire and statistics. This
section first presented a survey to identify the subject which has been discussed in

the perivious chapters.

Finally discussion, general conclusion and suggestions are presented.

Keywords: Upsizing, Downsizing, Civil Aviation, Turkish Airlines
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GIRIS

Ozel kesimin ekonomideki agirhginm arttig1 giiniimiiz kosullarinda, rekabet
yogunlagmaktadir, bu durum kiigiik orgiitlerin, biiyiik orgiitlerin altinda ezilmelerine
yol agmaktadir. Biiylime ve bilyiikliik orgiitlerin ortak amaclarmdandir. Biiytikliik
Olciileri, bagarinin degerlendirilmesinde bir 6lgiit olarak kullanilir. Birgok yonetici,
orgiitlerinin baslica amaci olarak biliylimeyi de iiretim ve kar saglama amaclarmin
yani sira uzun donemdeki hedefleri arasinda diisiiniirler. Mamul talebindeki artiglarin
yarattig1 firsatlardan yararlanmak i¢in Orgiitler, liretimlerini arttirma politikasini
uygulamay1 arzularlar. Biiylik 6lgekte tiretim faaliyetleri genel olarak maliyetlerde
onemli distisler saglar. Rekabetin bulundugu bir ortamda, isletme yonetici ve
girisimcileri firmanm yasamini siirdiirebilmesi ve rakip firmalar karsisinda varligini
koruyabilmesi i¢in faaliyetlerin genisletilmesi, hatta daha da giiclenebilmek igin

baska alanlarda da yatirimlara giriserek biiyiime zorunlulugu duyarlar.

Isletmenin hangi biiyiikliikte kurulacagi konusu; piyasa sartlari, hammadde
temin imkanlari, piyasaya hakim diger orgiitlerin durumlar1 gibi dis ¢evre kosullar1
ile, eldeki sermaye miktar1 ve diisiiniilen yonetim bigimi gibi Orgiit i¢i kosullarin
degerlendirilmesine baglidir. Ayrica belirli bir 6lgekte kurulan bir isletme devamli
ayni 6lcekte faaliyet gostermez. Zira iktisadi yasamin kendisi de hi¢bir zaman statik
degil, tersine dinamik bir yapiya sahiptir. Buna bagli olarak biiyliyen ve gelisen
isletmeler olacagi gibi bazi isletmeler de kiicliliip yok olacaklardir. Siiphesiz ki
bugiin, tarihte simdiye kadar goriilmemis sayida biyik 0Olgekli isletmeler
bulunmaktadir. Bu gelisimde 18. yiizyilda ortaya ¢ikan ve sinir tanimaz bir bigimde
gelisen sanayi devrimi ile giinlimiizdeki hizli teknolojik gelisimin biiyiik bir roli

vardrr.

Giliniimiizde isletmeler, daha az hiyerarsiye sahip ve degisimlere kars1 daha
kolay uyum saglayabilen yapilara biiriinerek kiiresellesme ve hizli teknolojik

degisimler karsisinda hayatta kalma miicadelesi vermektedirler. Isletmeler karlarmi
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arttirmak, maliyetlerini azaltmak ve dolayisiyla rekabet giiglerini arttirabilmek i¢in
kiigiilmeye giderler. Isletme cevresindeki bas dondiiriicii degisim, esnek iiretim
anlayisi ve bu degisimin hizmma kisa siirede ayak uydurma geregi, ekonomik
dalgalanmalar, nakit sikintisi, ekonomik ve siyasal belirsizlik gibi gesitli sebepler
kiiciilmeyi bir¢ok sirket i¢in kaginilmaz kilmaktadir. Ayrica, bilgi teknolojilerinin
gelisimi ve bu teknolojilerin isletmelerin tiim yoOnetsel ve Orgiitsel siireclerinin
yeniden yapilanmasinda kullanilmas: orglitsel kademelerin azalmasma ve

yataylagsmasina, yani kiigiilmeye imkan saglamaktadir.

Isletme kaynaklarmi, gelisen i¢ ve dis gevresel sartlara gdre rasyonel olarak
kullanmak isteyen ¢ok sayida sirket hem yerel hem de kiiresel pazarda rekabet
giiglerini devam ettirmek i¢in maliyetlerini diistirmek yoluna gitmislerdir. Bu siirecte
orgiitsel kiigilme stratejilerini kendi biinyelerine uyarlamak isletme yonetimlerinin
en Onemli gorevi haline gelmistir. Isletmeler bu amagclar1 gerceklestirmek icin
orgiitsel yapiyi kiigiiltme yoluna gitmekte, kademe azaltmay1 hedeflemekte ve siirekli
iyilestirmeye odaklanmaktadirlar. Isletmelerin drgiitsel kiiciilmelerine yardim eden
faktorlerin basinda kendilerini en iyilerle karsilastirma egilimleri, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler etkili olmaktadir. Orgiitsel kiiciilme sirasinda, ¢alisanlar
tarafindan yasanan irade dis1 is kaybi, kendileri ve aileleri iizerinde pek ¢ok

psikolojik, sosyal ve finansal etkiler yaratmaktadir.

Insanlarn yasamlar1 boyunca karsilastiklar1 sorunlara ¢oziim arayislari
zamanla bu ¢oziimleri modeller iizerinde arama yaklagimini dogurmustur. Matematik
ve bilgisayardaki gelismeler dis diinyanin problemlerini matematiksel olarak

modelleyip ¢ozerek, bu ¢oziimleri gercek hayata yansitma olanagi vermistir.

Glinlimiizde isletmeler gerek rekabetin, gerekse cevresel sartlarin etkileri
sebebiyle kendilerini ve g¢evrelerini siirekli analiz etmek zorundadirlar. Cevredeki
degisme ve geligsmeler isletmelere firsatlarin yani sira tehlikeler de getirmektedir.

Yukarida bahsedilen konular 1518inda bu doktora tezinde teorik konular uzun
aragtirmalar neticesinde hazirlanmis olup; uygulamada da ihtiyaglara ydnelik

neticelere varabilmek igin ¢aba sarf edilmistir.
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BIiRINCI KESIiM

1. ARASTIRMA HAKKINDA ACIKLAMALAR

Bu boéliimde arastirmanin konusu, hipotezleri, amaci ve yontemi detayli olarak

aciklanmustir.

1.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Biiyiikliik isletmenin yapisina, biiyiikliigline ve amacma gore degisiklik
gostermektedir. Oncelikle isletmelerin mevcut durumlarmi belirlemek gerekir. Arzu
edilen biyiikliige ulagsmak i¢in kiigiilme veya biiylime stratejilerini kullanirlar. Eger
isletme olmasi gerekenden kiiciikse, biiyiime stratejileri kullanilir veya olmasi
gerekenden biiyiikse biiyliime stratejileri kullanilir ve uygun biiyiikliige ulasmaya

caligir.

Biiylime, belli bir zaman stireci i¢inde, isletmenin belli bir 6l¢ekten baslayarak
yapisini olusturan maddi ve benzeri unsurlarda meydana gelen niceliksel ve niteliksel
bir dizi degisim ve gelisim faaliyetidir. Bu faaliyet “karlarda”, “satiglarda”, “pazar
payinda” ve “iiretim”deki artislar seklinde de kendini gosterir. Isletme ydnetimi,
yogun biliyiime stratejilerini, biitiinlestirici biiylime stratejilerini gesitlendirerek ve
biiyiime stratejilerini kullanarak biiyiime yoluna gider. Bununla birlikte, uygulanan

yontemler sonucunda isletme yonetimi gereginden fazla biiyiikse ve kiiciilmeye karar

verirse, kiiglilme stratejilerini kullanarak arzu edilen biyiiklige ulasir.

Kii¢iilme (downsizing), isletmenin rekabet yetenegini gelistirmek, verimliligini
artirmak ve maliyetleri azaltmak amaciyla, isgiiciinii ve c¢alisma yoOntemini
degistirmeye yonelik isletme ydnetimi tarafindan uygulanan bir stratejidir. Orgiitsel
kiigiilmede Orgiitsel degisim, yeniden yapilanma, siire¢ yenileme, dis kaynaklardan

yararlanma, degisim miihendisligi, yalin organizasyon, temel yetenekler gibi
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stratejiler kullanilarak gergeklestirilebilir. Isletme yoneticileri bunlardan hangilerini

kullanacaklarina iyi karar vermelidirler.

Isletmeler, kiiresel pazarda rekabet avantajmi yakalayabilmek, uzun vadede
yasamlarini siirdiirebilmek ve smirli kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde
kullanabilmek i¢in dogru ve tutarl stratejiler gelistirip organizasyonun etkinligini
arttiran kararlar almak zorundadir. Yoneticilerin bu kararlar1 alirken isletmenin
mevcut bliyiikliiglinde hangi stratejileri uygulayacagina karar vermesi ¢cok dnemlidir.
Gliniimiiz ekonomik kosullarinda artan rekabetin yogunlugu, teknolojik gelismeler
ve miisteri beklentilerindeki ¢cok hizli degismeler goz oniinde bulunduruldugunda
isletmelerin sektorde basarili olabilmesi, yukarida bahsedilen dis ¢evre kosullarina
uyum saglayabilmesi, en uygun biiyiikliige ulasmas1 ve faaliyetlerini bu biiytikliikte
stirdiirmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yiizden, isletmeler mevcut durumlarim1 dogru
analiz edip, maliyetlerinin en diisiik oldugu, arz ettigi iiriin veya hizmetlerin taleple
istenilen fiyat seviyesinde bulustugu, sinirli kaynaklarini en verimli ve etkin sekilde
kullanip kapasitesinden tam olarak faydalandigi seviyeye ulasabilmek i¢in biiylime
ve kiigiilme stratejileri uygulamaktadir. Ulkemizde bu alanda olduk¢a sinirh
akademik calismalar yapilmistir. isletmelerde biiyiime ve kiigiilme konularmi birlikte
ele alan yol gosterici detayli bir calisma bulunmamaktadir. Yapilan bu caligma bu
alandaki boslugun doldurulmasina Onemli katkida bulunacaktir. Hizla gelisen
iilkemizde Ozellikle sivil havacilik sektoriindeki ticari isletmelere bu ¢alismanin yol

gosterici olacagi ve yapilacak calismalara yon verecegi diisiiniilmektedir.

1.2. Arastirmanmin Hipotezleri

Bu arastirmada 5 temel hipotez ele alinacaktir:

Hipotez 1 :

HO: "Biiylime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigli ve piyasa liderligi

icin gereklidir."
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HI1: "Biliylime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigii ve piyasa liderligi

icin gerekli degildir."

Hipotez 2:
HO: "Biiyiime ve kiigiilme ¢alismalarmin getirisi, bu ¢aligmalara ayrilan biitce

ile dogrusal olarak iligkilidir."

H1: "Biiylime ve kiigiilme ¢aligmalarinin getirisi, bu ¢alismalara ayrilan biitce

ile dogrusal olarak iligkili degildir."

Hipotez 3:
HO: "Biiylime veya kiigiilme karar1 verilmeden oOnce isletme biiyiikligi

hakkinda bilgi sahibi olmak gereklidir."

H1: "Biiyime veya kiigiilme karar1 verilmeden oOnce isletme biiyikligi

hakkinda bilgi sahibi olmak gerekli degildir"

Hipotez 4:
HO: "isletmelerde kiiciilmenin baslica nedenleri isletme performansini,

faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyacidir."

H1: "isletmelerde kiiciilmenin baslica nedenleri isletme performansini,
faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyaci

degildir."

Hipotez 5:
HO: "Finansal biiyiime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢lanmadir."

H1: "Finansal biiylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢lanma degildir."
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1.3. Arastirmanin Amaci

Bu caligmanin amaci, ticari isletmelerde biiylime ve kiigilme kavramlarini
aciklayarak, bir sirketin bilylime, kii¢iilme faaliyetlerinin nasil yapilacagini, hangi
stratejilerden faydalanilacagini ve ¢alisanlarin bu konuya iliskin algilarin1 gostererek

istatistiksel yontemleri de kullanarak ortaya koymaktir.

1.4. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada tiimdengelim ve tarihsel yontemler kullanilmistir. Biiyiime ve
kii¢iilme konularinda daha once yapilan ¢aligmalardan yararlanilarak bu konularin
tarihsel gelisim siireci agiklanmistir. Uygulama Tirk Hava Yollar1 isletmesinde
yapilmistir. Bu tez kapsaminda, arastirma problemi tespit edildikten sonra literatiir
caligmasi yapilmustir. Miiteakiben hipotezler diizenlenmistir. Statistics Program for
Social Scientists (SPSS) ve R programi kullanilarak ¢6ziimlemeler yapilarak

arastirma SOrusuna cevap aranmistir.

1.5. Arastirmanin Bilgi Derleme ve isleme Araclan

Bu ¢alismada biiyiime ve kii¢lilme kavramlarindan yola ¢ikarak Sivil Havacilik
sektoriinde iilkemizde lider isletme konumunda olan THY A.O.’nmn ¢alisanlarmin
biiyiime ve kii¢iilme konularma iliskin algilar1 degerlendirilmistir. Oncelikle, teorik
kisim olusturulurken literatiirdeki kitap, makale ve diger yaymlar taranmistir. Bu
konularda yazilmis tezler incelenmis ve Internet kaynaklari taranmstir. Biiyiime ve
kiigiilme ile ilgili olusturulacak fikirlerin gegerliligini gérmek ve arastirmamizdaki
ilgili hipotezleri cevaplamak igin THY A.O. personeli ile yiiz yiize goériisme
yontemiyle anket ¢aligmasi yapilmistir. Uygulama asamasinda THY A.O. isletmesi
calisanlarina  uygulanan  anket  c¢alismalarinin  istatistiksel ~ yOntemlerle

degerlendirilmesi yapilmistir.
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Girilen verilerin kullanilmast suretiyle yapilan istatistiksel analiz incelenmistir.

SPSS ve R istatistiksel analiz paket programlari kullanilmistir.

1.6. Arastirma Probleminin Tanim

Bugiine kadar yapilan ¢aligmalarda biiylime, kiiciilme kavramlar1 birbiriyle i¢
ice olmasma ragmen birlikte ele alinmamistir. Bu durum ticari isletmeler {izerine
yapilan akademik c¢alismalar g6z Oniinde bulunduruldugunda bir eksiklik
olusturmaktadir. Bu ¢alismada biliylime ve kiiciilme stratejileri kapsamli olarak ele
alinmistir. Rekabet ortaminda isletmelerin ne zaman optimum biiyiikliige ulasacagi
ve hangi biiyiime, kiigiilme stratejilerini kullanarak varhgmi siirdiirecegi ve

calisanlarin siirece iligkin algilar1 bu arastirma probleminin sinirlarmi ¢izmektedir.

1.7. Arastirmanin Sinirlar

Bu arastirmanin konusu, biiylime ve kii¢iilme stratejilerinin, organizasyonlarin
en uygun biiyiikliige ulagsmasma etkisi ve c¢alisanlarin bu konuya bakis acilari ile
smirhdir. Bu arastirmada finansal krizler gibi dis faktorler biiylimek isteyen
sirketlerin biiyiime ve kiigiilme stratejilerini dissal bir faktor olarak olumsuz yonde
etkilese de dikkate alinmayacaktir. Biiyiime, kii¢clilme konulari, bliytime ve kiigtilme
stratejileri ve onlara iliskin analiz yontemleri, isletme calisanlarinin biiylime ve
kiiciilme faaliyetlerine bakis acilarini gosteren anket, SPSS ve R programu ile yapilan

degerlendirmeler arastirma konular1 olarak belirlenmistir.

1.8. Arastirmanin Kavram Tanimlar

Biiyiime: Bir isletmenin tiretim kapasitesi, ¢alisan sayisi, hasilati, girdilerinin
toplam1  ve olumlu ydnde gelistirdigi biitiin degismeler biliylime olarak

adlandirilabilir. Biiylime ayni zamanda en kisa sekilde bir isletmenin i¢inde



22

bulundugu durumu, rekabet etme ve isletme giiclinii gelistirmesine yonelik her tiirlii

faaliyeti kapsar.

Biiyiime Stratejileri: Bir isletmenin pazardaki paymi arttrmak ve satislarini
yiikseltmek i¢in gelistirdigi stratejilere biiyiime stratejileri denir. I¢ biiyiime ve dis
bliylime olmak {izere iki 6nemli biiyiime stratejisi vardir ve bu iki biiylime

stratejisinin kendi i¢inde farkli modelleri vardir.

Kiiciilme: Kiigiilme bir sirketin yeniden yapilanmasi olarak degerlendirildiginde
icinde bulundugu durumdan daha iyi bir duruma ulasmak i¢in izledigi yol olarak
tanimlanabilir. Kiiclilen bir isletmenin pazardaki rekabet giiclinii arttrmak icin

harcamalarini bilingli bir sekilde kismasidir.

Kiiciilme Stratejileri: Kiiciilme dis kaynak saglama, toplam Kkalite yOnetimi,
kiyaslama gibi yonetim uygulamalar1 ile ele alinabilir. En 6nemli kiigiilme stratejileri

is gilicii azaltimi, islerin yeniden yapilandirilmasi ve sistematik stratejilerdir.

Analiz Metotlar1 : Analiz metodu ¢ok genis bir kavramdir ve sistemli caligmalarda
ve arastirmalarda beklenilen ve beklenilmeyen sonuclar1 elde etmek igin kullanilir.
Doga Bilimleri, Tip ve Sosyal Bilimler veri degerlendirmek igin ¢ok farkli analiz
yontemleri kullanabilirler. Bir isletme kendi durumunu degerlendirmek igin uygun

bir analiz yontemi secebilir.

SPSS : Sosyal Bilimler Istatistik Programi, sosyal bilimlerde elde edilen verileri
degerlendirmek i¢in kullanilan en yaygin istatistik programidir. SPSS alan ¢aligmasi,

vaka incelemesi yaparak veri tabani olusturur.

R: Bugiin birgok analist tarafindan kullanilan giiglii ve gtivenilir bir istatistik
programidir (Kelley, Lai, & Wu, 2008; Vance, 2009).

Sivil Havacihik: Havacilik sektoriindeki en Onemli smiflandirmalardandir. Askeri

amacli olmayan biitiin 6zel ve ticari hava yolu tasmmaciligini igermektedir. Sivil
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havacilik; yolcu ve kargo tasimaciligi gibi diizenli olarak yapilan biitiin hava yolu

faaliyetlerini tanimlamak i¢in kullanilir.

1.9. Arastirmanin Sunus Sirasi

Bu arastirmada genel bir giris bdliimiinden sonra kesimler siras1 ile
sunulmustur. Arastirmani ilk kesiminde, arastirmanin konusu, amacit ve yontemleri
tartistlmistir. Arastrmanin konusu belirlendikten sonra amaglar1 agiklanmistir. Bir
arastirmada amaca ulasmak icin ydntemi belirlemek cok &nemlidir. ilk kesimde
secilen yontem tanimlanmustir. Ikinci kesim ii¢ ana basliktan olusmaktadir. Bunlar
stirast ile biiyiime, kiiciilme ve analiz yontemleridir. ikinci kesimde biiyiime, kiiciilme
ve analiz yontemleri gibi anahtar kavramlar detayli bir sekilde tartisiimstir. Ugiincii
kesim yapilan anket ¢caligmas1 ve istatistik caligmasindan olugsmaktadir. Arastirmada
one siiriilen hipotezlerin gegerliligini 6lgmek i¢in uygulamali 6rnek olarak THY
personeline anket uygulanmig ve konuya iligkin algilar1 degerlendirilmistir.

Arastirmanin son bdliimiinde tartisma, genel sonug ve oneriler yer almaktadir.
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IKiNCi KESIiM

2. ORGUTSEL BUYUME, KUCULME VE ANALIiZ
YONTEMLERI

Bu boliimde orgilitsel biiyiime ve kiiclilme konularinin yanmi sira analiz

yontemleri ele alimmustir.

2.1. Orgiitsel Biiyiime

Ozel kesimin ekonomideki agirliginin arttig1 giiniimiiz kosullarinda, rekabet
yogunlasmakta, bu durum kii¢iik 6rgiitlerin, biiylik 6rgiitlerin altinda ezilmelerine yol
acmaktadir. Biiyiime ve biyiiklik orgiitlerin ortak amaglarmdandir. Biiyiikliik
Olciileri, bagarinin degerlendirilmesinde bir 6lgiit olarak kullanilir. Birgok yonetici,
orgiitlerinin baslica amaci olarak biiyiimeyi, iiretim ve kar saglama amacglarmin yani
sira uzun donemdeki hedefleri arasinda diisliniirler. Mamul talebindeki artislarin
yarattig1 firsatlardan yararlanmak igin Orgiitler, tretimlerini arttirma politikasini
uygulamayi arzularlar. Biiylik 6l¢ekte iiretim faaliyetleri genel olarak maliyetlerde
onemli distisler saglar. Rekabetin bulundugu bir ortamda, isletme yonetici ve
girisimcileri firmanm yasamini siirdiirebilmesi ve rakip firmalar karsisinda varligini
koruyabilmesi i¢in faaliyetlerin genisletilmesi, hatta daha da gli¢lenebilmek icin

baska alanlarda da yatirimlara giriserek biiyiime zorunlulugu duyarlar.

Isletmenin hangi biiyiikliikte kurulacagi konusu; piyasa sartlari, hammadde
temin imkanlari, piyasaya hakim diger orgiitlerin durumlar1 gibi dig ¢evre kosullari
ile, eldeki sermaye miktar1 diisiiniilen yonetim bi¢imi gibi orgiit i¢i kosullarin
degerlendirilmesine baglidir. Ayrica belli bir dlgekte kurulan bir igletme devamh
ayni Olgekte faaliyet gostermez. Zira iktisadi yagsamin kendisi de hi¢bir zaman statik

degil, aksine dinamik bir yapiya sahiptir. Buna bagli olarak biiyliyen ve gelisen
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isletmeler olacagi gibi bazi isletmeler de kiicliliip yok olacaklardir. Siiphesiz ki
bugiin, tarihte simdiye kadar goriilmemis sayida biyiik Olgekli isletmeler
bulunmaktadir. Bu gelisimde 18. yiizyilda ortaya ¢ikan ve sinir tanimaz bir bigimde
gelisen sanayi devrimi ile giiniimiizdeki hizli teknolojik gelismenin de biiyiik bir rolii

vardir.

2.1.1. Orgiitsel Biiyiimenin Tanimi

Bir igletmenin iiretim kapasitesinde, calisanlarinin sayisinda, satis tutarinda,
toplam varliklarinin degerinde ve firma degerinde gosterdigi pozitif yondeki
degisimler “biliyiime” olarak tanimlanabilir. Biiylime, mevcut isin tanimini
degistirerek ya da faaliyetlerinin hiz ve etkinligini gelistirerek orgiitiin islevlerini ve
kapasitesini arttirmak olarak da tanimlanabilir. Biiylime; belli bir zaman araliginda
bir isletmenin maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen niceliksel ve niteliksel bir
dizi degisim ve gelisimi ifade eder. Oziilke, Marshall’in isletmelerin biiyiimesi
kavramini biyolojik sistemlerin hayat evreleriyle iliskilendirerek aynen onlar gibi
dogan, biiyliyen, gelisen ve Olen birer varlik olarak ele aldigindan bahsetmistir.
Marshall'in yanmi sira J.Stephenson, Boulding, A.S.Dewing ve H.Fayol da yaptiklar1
arastirmalarla konunun gelismesine 6nemli katkilarda bulunmuslardir. Isletmelerdeki
bliylime konusunu en genis sekilde ele alan yazarlardan biri olan Penrose’a gore
biiytime terimi genellikle iki sekilde kullanilir. Biiylime iirtin miktarindaki, ihracattaki
ve satis miktarindaki artislar gibi yalniz miktar artislarin yani sira bir gelisim ve
degisim siirecinin sonucu olarak bir nitelik degisimi ve biiyiikliik artisin1 da ifade eder.
Kisaca, biiyiime isletmenin yapisini olusturan maddi ve beseri faktorlerde meydana
gelen nicelik artiglartyla birlikte niteliksel gelismeleri de gerektirir (Oziilke, 1992:
64-65).

Biiyiime isletmenin sati, liretim, calisan sayisi, harcanan enerji miktari,
yatirim miktari, pazar payt gibi nicelik itibariyle bir artis1 ifade eder. Ancak, her
niceleyici gelisme sonucunda da kesin bir biiylimeden bahsedemeyiz. Sayisal
gelisme gerekli bir kosuldur ancak biiylimeden bahsetmek igin niteliksel yani
(kalitatif) gelismeler de gereklidir” (Eren, 2000: 77). Bu ise, isletmenin maddi ve
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beseri unsurlarin kalitesinin gelistirilmesi ve daha verimli hale getirilmesi demektir.
Kullanilan teknolojinin gelismisligi, yonetim tarzi, Orgiit gelistirme kapasitesi,
personelin ve diger kaynaklarm kabiliyet ve kapasitesi ve hatta hissedarlarin sayisi,

isletmelerdeki niteliksel biiylimeyi gosterir (Dinger, 1998: 150).

Hotamigh Orgiitsel bliylimeyi Orgiitlerin kurulus agamasi ile olgunluk agamasi
arasindaki asamalarda, Orgiit bilesenlerindeki; yapi, insan kaynagi, teknoloji,
tiretim miktar1 gibi nicelik yonli artig ile yonetim stratejisi stireglerindeki niteliksel
artiglar olarak tanimlamistir (Hotamisli, 2003: 3). Biiyiime, biiylik veya kiiclik cogu
isletmenin gosterdigi bir ¢abadir. Kiigiik isletmeler bliylime, biiyiik isletmeler ise
daha ¢ok bilyiime cabasi i¢indedirler. Orgiitsel biiyiime, her isletme igin farkli
seyleri ifade eder.

2.1.2. Orgiitsel Biiyiimenin Nedenleri, Giidiileri ve Olciitleri
Bu baslik kapsaminda; biiylimenin nedenleri, isletmeleri biiylimeye sevk eden

giidiiler ve biiylimenin 6lgiitleri agiklanmaktadir.

2.1.2.1.  Orgiitsel Biiyiimenin Nedenleri

Yasam dinamik bir siliregtir. Canlilarin fiziki gelisimleri ve degisimleri ile
toplumlar ve bireylerde yasantilarinda bu siire¢ dahilinde ihtiyaglarinda degisiklikler
gosterirler. Bu degisimleri yeni varliklarin olusmasi, teknolojik anlamda yenilikler,
rekabetin artmasi, farklh tiiketim egilimleri gibi asamalar takip eder. Isletmelerin
varlik nedeni ve faaliyetlerinin en Onemli amaci kar etmektir. Karm artarak
devamliliginin saglanmasi ise, isletmelerin bu degisimlere ne derece ayak
uydurabildiklerine baghdir. Degisen sartlara uyum ancak biiylime yoluyla
saglanabilir. Bu da biiyiimeyi 6rgiitsel agidan zorunlu bir neden haline getirmektedir.
Ayni1 pazarda ve belli iiriinlerle tiiketimde doygunluk yasandigi zaman yeni iiriinlerle
farkli piyasada faaliyet gostermek isletmelerin stratejilerindendir. Bu yiizden iiriin

cesitlendirme stratejileri biiyiime nedeni haline gelir. Uriin gesitlendirmesinden yola
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cikarak ’Kaynaklarda ve kapasitelerde artis meydana getirmenin’’ biiyiime sebebi

oldugu sodylenebilir.

Degisen c¢evre kosullarna uyum saglayarak etkili tiretim ve pazarlama
olanaklarini ele gecirerek, istikrar ve karlilik elde etmek ve dolayisiyla firma degerini
daha yiiksek seviyeye ¢ikarmak sirketlerin biiylime isteklerinin bir baska nedenidir
(Oztiirk, 2001: 3). Finansman olanaklarmin gelistirilebilmesi a¢isindan da biiyiime,
isletmeler icin onemli bir nedendir. Isletmeler sermaye ve para piyasalarindan daha
biiyiik 6lclide yararlanabilmek icin biiylimek zorundadirlar. Bu bakimdan biiyiime,
isletmelere halka agilma firsat1 saglar, isletmenin borglanabilme kapasitesi artar ve
isletme tahvil c¢ikarma olanagi elde eder. Ya da halka agilmayip oto finansman

oranini arttirarak biiylime yoluna gider.

Isletmelerin biiyiime nedenlerinden biri de genis bir pazara hitap etme
arzusudur. Yeni pazarlara girebilme ve yeni friinlerle talebi ¢ekebilme ancak
biiyiime ile gergeklestirilebilir. Giintimiizde pazar kavraminin uluslararasi bir nitelik
kazandig1 ve hatta bazi ¢evrelerde tek bir diinya pazarindan s6z edildigi diisiiniilecek
olursa isletmenin gelecekteki biiyiikliigii ve basarisiyla hitap ettigi pazarm genisligi
arasindaki iliskinin 6nemi daha net anlasilir. Gerek iirlinlerin ¢esitlendirilmesi ve
yeni {iriinlerin pazara sunulmasi, gerekse hem mevcut hem de muhtemel talebin
tahmini i¢in yapilan pazar arastrmalarinin isletmelere yiikleyecegi ek masraflar
karsilayabilmek i¢in biiyiimeye gidilmesi ka¢inilmazdir. Atil kaynaklar olusursa
maliyetlerin yiikselmesi kagmilmaz olur. Verimliligin arttirilabilmesi ancak atil
kapasitenin ortadan kaldirilmasiyla yani biiyiimeyle miimkiin olur (Oziilke, 1992:
68-70).

2.1.2.2.  Orgiitsel Biiyiimenin Giidiileri

“Isletmeleri biiyiimeye yonlendiren ¢esitli sebepler vardir.
Bunlardan bazilari; en yiliksek kara ulagma, kaynaklarin tam kullanimu,
teknolojik gelismeler, yeni pazarlara acgilma, ekonomik gelismeler gibi
ekonomik etkenler, bazilar1 da hirs, yaraticilik, dinamizm gibi igletmenin
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sahipleri, yoOneticileri ve ¢alisanlariyla ilgili psikolojik ve sosyal
etkenlerdir” (Akgiig, 1989: 696).

Gili¢ her zaman cazibe uyandiran bir unsurdur. Gii¢lii olan hayattaki varligini
stirdiiriir ve kontrol eden konumunda olur. Biiylime giidiisii, gliglii ve daha degerli
olma, basarilarin devammin gelecegi diisiincesini getirir. Bir bagar1 olglisii olarak
goriilen bliyiime, isletmelerin varligini siirdiirebilmeleri ve hayatta kalabilme sarti
olarak da orgiitlerde bir giidii olusturmaktadir. Dolayisiyla biiyiikliik her zaman gii¢
ve basar1 olgulariyla birlikte diistiniilmiistiir. Giiclii olanin varligmi siirdiirecegi ve

kosullar1 denetleyebilecegi varsayimi da bu diisiinceyi destekler (Ozkara, 1999: 140).

“Biiylime giidiisii sadece ekonomik kaynakli degildir. Biiyliime
isteginde psikolojik etmenlerde etkili olmaktadiwr. Biiyiik rakipler
karsisinda ezilme korkusu, eskimis olma kaygisi, dinamizm, basarili
olma, yaraticilik gibi psikolojik etmenler de firmalar1 biiyiimeye yoneltir”
(Kiligkaplan ve Bastiirk, 2007: 4).

Isletmelerde biiyiime ihtiyaci, dncelikle isletmenin sahip ve ydneticilerinin kar
etme arzusundan kaynaklanmaktadir. Ancak biiylime ve gelismenin ilk ve tek
gidistiniin  kar oldugu soylenemez. Gergekte, c¢ogu zaman kar ve karin
azamilestirilmesinin ikinci planda kaldig1 ifade edilebilir. Ozellikle belirli bir
biliyiiklige ulasan isletmelerde karin ilk amag¢ olma Onemini yitirdigi ve sosyal
giidiilerin (hirs, gili¢ kazanma, ylicelik saglama, baskalarina yon verme gibi) 6n plana

ciktig1 gézlemlenmektedir.

2.1.2.3.  Orgiitsel Biiyiimenin Olgiitleri

Biiyiime, hacimce ya da sayica artis1 ifade eder. Uretimde ve satislardaki
sayisal artislar sayesinde, arzu edilen uygun isletme biyiikligiine ulasilarak
maliyetler distirilir. Biiyimenin miktar artisini ifade ettigi diisiiniilsede, isletme
biiylimesi kavrami gelisim ve degisim siirecinin sonucu olarak, bir nitelik degisimi
ve biiytikliik artigmni ifade eder. Biiyiime, belli bir zaman siireci igerisinde igletmenin
yapisin1 olusturan maddi ve beseri faktorlerin nicelik olarak artismmn yam sira,

niteliksel degisimlerini kapsamaktadir (Akin, 1995: 18).
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Biiyiime ge¢cmiste kapasite, satislar ve pazar pay1 artiglar1 gibi fiziksel artiglarla
Olglilmiistiir. Ancak giiniimiizde gelisen rekabet kosullarinda biiyiime, fiziksel
gelismelerin yaninda kalite, verimlilik ve yaratilan katma degerin artig1 olan
niteliksel biiyiime ile deger kazanir hale gelmistir. Biiylime bir dereceye kadar
sagliklidir. Belirli bir asamadan sonra sagliksiz ve dengesiz biliylime orglite zarar
verebilir. Biiylime niceleyici ve niteleyici Olgiitlerin dengesinin saglanmasi ile
anlamli bir hal alir. Siralanacak 6lciitlere bakildiginda niceleyici 6l¢iitiin, dlciilebilir
fiziksel biiytimeleri ve objektif degerleri ifade ettigini, niteleyici Olgiitlerin ise
isletmenin iiretimine yansittig1 kalite anlayisi, isletmeye genel bakis agis1 ve calisan
standartlarndaki istiinliikler olarak nitelendirilebilir. Uretim faktorlerinin, iiretimde
verimliligin saglanmas1 ve tiiketicinin istedigi nitelikte iiriin ve hizmeti
gerceklestirebilecek  sekilde kullanilabilmesi de niteleyici  Olgiitler  olarak

degerlendirilebilir.

2.1.2.3.1. Kantitatif (Nicelik) Biiyiikliik Olciitleri

Isletmeler, ¢esitli faaliyet alanlar1 ve sektdrlere gore ayrilmistir. Bu
bolimlendirmelerden dolay1 Orgiitsel biliylimelerde temel almacak Olgiitler farklilik
gosterecektir. Genel olarak sayisal yani niceleyici Olgiitler olarak; sirketin toplam
varliklarmin defter degeri, piyasadaki firma degeri, toplam satis hacmi, toplam
calisan sayisi, orgiitsel karmasiklik derecesi, yatirim ve iiretim hacmi, ¢alisanlarin
sayis1, belirli bir siire i¢inde yapilan satis miktari, 6denen licret ve ayliklarin toplami,
Kullanilan hammadde miktari, harcanan enerji miktari, Sermaye miktari, kullanilan
makine ve tezgahlarin sayisi, islenen veya yararlanilan topragin genisligi gibi olgiitler
sayilabilir. Ulgen ve Mirze de sayisal biiyiime ve gelismenin, isletmenin dzelliklerine
gore; satis gelirinde, iirlin cesitliliginde, kaynak biiyiikliigiinde (calisanlarin sayisi,
sermaye biiyilikliigii), varlik biliylikliigiinde (yatirimlarda artig) ve kapasite kullanimi1
gibi unsurlarda niceliksel bir artis1 ifade etmekte oldugunu sdylemistir (2006: 201).
Dinger nicelik olarak biiyiime soz konusu oldugunda, se¢im yapmaya yardimci

olacak ti¢ 6nemli kistas olarak sunlar1 siralamistir:
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e Secilen biiyime aracinin homojen olmasi isteniyorsa, para degerindeki
dalgalanmalardan bagimsiz olan iiretim veya satis hacimleri kullanilmalidir.
Bu olgiiler, daha ¢ok demir-gelik ve ¢imento gibi iiretim ¢esidinin tek veya
cok az oldugu alanlarda kullanilir.

e Uretim ¢esitleri, dzellikli ve dolayisiyla deger bakimindan birbirinden farkli
olan veya ¢ok sayida mamul {ireten sanayi kolunda (otomobil, gida vb.) dl¢ii
olarak satis tutarlarini almak daha uygun olmaktadir.

e Bazen de maddi ve beseri varliklarm sayis1 veya hacmi, biiyiikliikk gostergesi
olabilir. Bu 6l¢iide daha ¢ok hizmet isletmelerinde (hastanelerde yatak sayisi,
tarim isletmelerinde topragin genisligi, bankalarda personel sayisi gibi)

kullanilmaktadir. (Dinger, 1998: 150).

2.1.2.3.2. Kalitatif (Nitelik) Biiyiikliik Ol¢iitleri

“Nitelik olarak biiyiime, isletmede bulunan unsurlarm kalitesinin
yiikselmesiyle ilgilidir. Niteliksel biiylime isletmelerde fark edilebilir
ama sayisal olarak ifade edilmesi oldukga giictiir. Ancak, nitelik olarak
biliyliyen isletmenin sayisal olarak Olgiilebilecek diger alanlarda da
gelisim gostereceginden hareketle elde edilen sayisal girisimin bir
anlamda, nitelikli artistan oldugu soylenebilir” (Ulgen, Mirze, 2004:
201).

Isletmelerin biiyiikliigiinii 6lgmedeki niteleyici Olgiitler olarak; sermayedar
sayis1, Yonetim bigimi, tiretim faktorleri verimliligi, b6lgeye yonelik olma, Orgiitsel
karmasiklik derecesi, isletmenin sanayi dalindaki durumu, ¢alisanlarin egitim diizeyi

sayilabilir.

Bilgi, ekonomik kalkinma, teknoloji ve sosyal gelisme birbiriyle iliskili
kavramlardir. Bilgili nesillerin yetistirilmesi, egitimin yaygmnlastirilmas1 ve egitim
seviyesinin yiikseltilmesiyle saglanabilir. Gelismenin 6nemli unsurlarindan olan
yetigmis insan giicli egitimle saglanmaktadir. Bir iilkenin gelecegini egitilmis insan
giicii belirlemektedir (Tutar, 2008). Bu durum isletmelerin biiylimeleri agisindan

niteliksel Olgiitlerin 6nemini ortaya koymaktadir. Teknolojideki hizli degisimler ve
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tiikketicilerin ihtiyaglarma cabuk cevap verebilmek oOrgiitlerde verimlilik ve kalite
artigini, fiziksel artiglarla beraber 6nemli kilmaktadir. Kalite, tiretimde ve hizmette
standartlasmay1 gerektirir. Standartlarda yakalanacak gelismeler, oOrgiitiin, faaliyet
gosterdigi pazarda avantajli olmasini saglayacaktir. Kalite anlayis1 yaklagimi,
biiyiimeyi hedefleyen isletmeler icin zorunlu hale gelmistir. Ozellikle uluslararasi
piyasalarda kalitenin ve standardin belgelenmesi miisteri potansiyeli a¢isindan son
derece Onemlidir. Yiiksek standartlar, rekabet avantajn1 ve pazarda biliylimeyi

beraberinde getirecektir.

2.1.3. Orgiitsel Biiyiime Siireci

“Biiylime, orgiitlerin kaynaklar1 ve ¢evrelerinin gereksinmeleri ile
yakindan ilgilidir. Bir orgiitlin biiylimesi, iirettigi liriin ya da hizmetlere
talebin fazla olmasi ve ihtiyaci oldugu kaynaklara kolayca ulasabilmesine
baghdir” (Ozkara, 1999: 140).

Rekabet ortaminda hayatta kalabilmek i¢in en gilivenilir yol pasif bir bigimde
olacaklar1 beklemek degil, siirekli bliylimeye calismak, hizli ve aktif bir sekilde
hareket etmektir. Ornegin THY *nin misyonu yurticinde ve disinda giivenli, rahat bir
havayolu ulasimini saglamaktir. THY bu amacla her y1l yeni noktalara ugmakta, ugak
filosunu yeni ugaklarla zenginlestirmektedir. Bu arada eskiyen ugaklar1 satmaktadir,
zarar eden veya kar getirmeyen hatlar kapatilmaktadir (Karafakioglu, 2005: 23). Bu

yenilenme ve degisimler biiylime siirecini siirekli canli tutmaktadir.

2.1.3.1. Orgiitsel Biiyiimenin Kaynaklari

Dogada higbir kaynak sinirsiz degildir. Her varligin yasamini siirdiirebilmesi
ve biiylime evrelerini gerceklestirebilmesi icin belirli faktorlere ihtiyaci vardir.
Isletmelerin biiyiimeleri igin de belirli faktdrler gerekir. Bunlar temel olarak iiretim
faktorleri ve beseri faktorlerdir.  Isletme sahip oldugu ve uygun sartlarda
ulagabilecegi kaynaklari, stratejik bliylime ve planlamanin en verimli sekilde

hazirlanabilmesi i¢in ¢ok iyi belirlemek zorundadir. Ozkara (1999: 142) biyolojik
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organizmalar i¢in bliylimenin igsel olarak genetik kodlara ve digsal olarak beslenme
olanaklarina bagli olmasindan yola ¢ikarak, toplumsal organizmalar igin de
biiylimenin igsel olarak kaynaklarin yeterliligine ve gelistirilebilirligine, digsal olarak
da tiiketicinin gereksinimlerinin degigmesi, toplumsal talepler, yasalar ve rekabet gibi

kosullara bagl oldugunu savunmaktadir.

“Isletme dogusunu ve biiyiimesini, kurulus isine girisen ve bunun
icin gerekli yasama giicli, yaratma yetenegi, ileriyi gorme becerisi ve
riski yiiklenme yiirekliligine sahip bulunan girisimciye borcludur”
(Tosun, 1992: 43).

2.1.3.2.  Orgiitiin Biiyiikliik Diizeyi

Oziilke (1961: 128), Keskinoglu’na atifta bulunarak “Isletmenin biiyiikligii
girigimci tarafindan bir araya getirilen liretim araglarmin tiimiiniin hacmidir.” der.
Isletme biiyiikliigii gesitli {iretim faktdrlerinin toplamindan olusan isletmenin kurulus
asamasindan baslayip, faaliyet siirecinin sonuna kadar etkileyen bir olgudur. Yeni bir
isletme kurulurken isletmenin hedeflenen giderleri ile gelirleri arasinda en uygun
dengenin kurulmasina olanak saglayan biyiikliikte kurulmasi gereklidir. Olmasi
gerekenden fazla biyliklikte kurulan bir igletme {iretim giicliniin hepsini
kullanamayacagindan dolay1 verimsiz ¢alisacaktir. Gerektiginden daha kiigiik {iretim
gici ile ise baslayan bir isletmede gelecekteki talep artislarma cevap
veremeyeceginden dolay1 biiyiimekte zorlanacaktir. Bu sebeplerden dolayr bir
isletme kurulurken, hem maddi dengelerini iyi kurmali, hem de gelecekteki firsat ve
riskleri iyi analiz edilmelidir. Belli bir biiyiikliikte faaliyete baslandiktan sonra bunu
artirmak ileri asamalarda daha zor olmakta ve bazen miimkiin olmamaktadir (1992:
4). Isletmenin parasal kaynaklari, insan kaynaklari, teknolojik kaynaklarinmn niceligi
ve niteligi, orglitiin iirettigi iirlin ya da hizmetleri satin alanlarin sayis1 biiyilikliigiin
belirlenmesi i¢in kullanilabilir. Aslinda bir isletmenin ne kadar biiyliyebilecegini

belirleyen temel 6lgiit, o isletmenin {iriin ya da hizmetlerine olan taleptir (Ozkara,
1999: 141).



33

Penrose, yonetim faktdrii ve yonetim otoritesinin isletmenin biiylkligiinin
belirlenmesi konusundaki etkilerini incelemistir. Isletmeye yonetsel bir birim niteligi
kazandiran unsurlar, merkezcil ve bagimsiz bir yonetime sahip olmasidir. Bu
uyumlastirma organinin emir-komuta otoritesinin uzandigi saha, ekonomik birimin
smirlarmi ¢izer. Cizdigi bu sinirlar i¢inde kalan biiyiikliik, isletmenin biiyiikligiini

olusturur (Tosun, 1992: 17).

2.1.3.3. Orgiitsel Biiyiimenin Hizi

Biiylime hizi; isletmenin belirli bir donemdeki biiylikliigiiniin ne olciide
arttigi1 ifade eder. Orgiitler biiyiirken biiyiime hizinin ne olacagi ve ne kadar
biiyiiyebilecegi onemli bir sorundur. Dogada, biiylime siireci diger canlilara gore
daha hizli olan canlilarin yasam 6mrii daha kisa olmaktadir. Biiyiime hizi, biiyiime
evrelerinin her asamasinin doyuma ulasmasi siirecine gore belirlenmelidir. Kisa
sirede hizla biiyliyen isletmelerde Ozellikle idari sorunlarin ortaya ¢iktigi,
organizasyon i¢inde koordinasyon ve kontroliin giicliikle saglanabildigi ve isletmede
gayretleri dagitan bir kargasa meydana geldigi gozlemlenebilir. Ozellikle dnemli
Olgide planlama ve koordinasyona ihtiyag duyulan sanayi kollarinda, hizli bir
bliylime gergeklestirilemez. Bir orgiitiin biiyiime hizi, sermaye, is goren sayisi,
iiretim kapasitesi ya da liretim miktar1 gibi kriterlerin belirli bir doneme oranlanmasi

yoluyla hesaplanabilir (Tosun, 1990: 489).

Rekabetin yogun oldugu bir ekonomide isletmenin biliylime hizi, en az
rakiplerinin biiyiime hizi kadar olmalidir. Eger giiclii rakipler karsisinda belli bir
tempo yakalanamaz ise isletmenin yasama giicii tehlikeye girer. Bu durumda kalan
baz1 isletmeler pazardan gekilerek faaliyetlerine son vermek zorunda kalabilirler.
Kontrollii biiyiime, isletmelerin yasayacagi kayiplarin minimize edilmesini saglar.
Kontrolsiiz hizli biiylime, Orgiitiin biiyliyen parcalarinin ydnetiminde sorunlar
yasanmasinin yani sira, birimler arasi koordinasyonun bozulmasma neden olacaktir.
Marshall biiyime hizi yiiksek olan isletmelerin daha ¢abuk yoruldugunu hava ve
glines 15181 icin rekabet eden ormandaki agaclara benzeterek dnceleri hizla biiyliyen

fidanlarin bir siire sonra digerlerinden daha ciliz kaldiklarin1 6rnek vererek
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aciklamigtir. Clark ise hizli biiylimenin ortaya ¢ikardigi sorunlar1 6nlemek amaciyla
kurulus asamasinda pazar tahminlerini asan bir hacimde kurulmay1 ve bir siire atil
kapasite ile ¢caligmay1 géze almak gerektigini boylece biiyiime sirasinda ortaya ¢ikan
sorunlardan bir kisminin kurulus asamasina aktarilarak ¢ozlimlenebilecegini
savunmustur. Ancak yeni {irlin ya da hizmetlerine iliskin olarak yeni yontemlerin s6z
konusu olmadigi durumlarda yavas biiylime daha uygundur ve daha az risklidir
(Eren, 2000: 43). Teknolojik ilerlemenin hizli oldugu endiistri dallarinda faaliyet
gosteren isletmelerin hizli bir sekilde biiylimeleri gerekir. Buna karsin eski ve

istikrarl endiistrilerde ise bliylime yavas olur.

2.1.3.4. Orgiitsel Biiyiime Kararinin Verilmesi

Girisimciler i¢in biiylime, siiregelen bir hedef konumundadir. Yani, biiylime
felsefesi "Eger firmaniz biiylimemeye karar vermisse, bu karar sonun
baslangicidir." seklinde ifade edilmektedir (Longenecker vd., 2005: 307). Akin
Kiiciik Isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar adli yiiksek lisans tez ¢alismasinda
isletmelerin bliylime kararini Clegg ve Petroff’'un caligmalarina atifta bulunarak
aciklamaktadir (1995 : 19). Biiylime siireci girisimciye ¢esitli zorluklar getirecek, her
evre sanki ise yeniden baslaniyormus gibi problemler ¢ikaracaktir. Biliylimeksizin
basarili olmus sirket gérmek, neredeyse imkansizdir. Sahip yOneticinin kisisel gelire
olan istegi ne olursa olsun, biiylimeyen bir isletmenin ger¢ek anlamda basarili olma
sans1 yok denecek kadar azdir. Bu durum, basari ister karlilik olarak ele alinsim, ister
uzun dmiirliliik olarak kabul edilsin, dogru bir yargidir (Petrof vd., 1972: 375). Ram
Charan’a (2004: 15) gore sirketlerde biiyiime sadece iist diizey yoOneticilerin isi
olmamalidir. Sirketler mali zorluga girdiginde alinan tasarruf tedbirleri tiim
calisanlar1 ilgilendirdigi gibi, biiylimede de herkes siirecin bir pargast olmalidir. Alt
kademe personele bu konuda rehber olarak, biiyiime konusunu sirketin bir numarali
giindemi olarak tutacak kisiler yoneticilerdir. YOneticiler, isletmelerinin uzun vadede
yasamlarin1 siirdiirebilmesi ve rekabet avantaji yakalamasi ic¢in biiylime karari

vermek zorundadirlar.
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2.1.4. Orgiitsel Biiyiimenin Evreleri

Bir isletme biiylime asamasinda farkli donemeglerden gecerek erisebilecegi
ideal biiylime seviyesine ulasir. Biiyiime siireci bir isletmede cesitli degisiklikler
yaparak [evrim] veya isletmeyi daha iyi bir konuma getirecek yeni bir yapilanma
[devrim] ile gerceklesebilir. Her bir sirketin degisme ve gelisme siireci toplumsal ve
siyasi yap1 ile de yakindan ilgilidir. Geleneksel siyasi ve toplumsal yapilar degisme
ve gelisme siirecine kapali iken modern devletlerde isletmelerin gelisme ve biiylime
siireci daha yontemli bir sekilde meydana gelir. Cagdas isletmelerin gosterdigi
biiyiime siireci farkli ekonomistler tarafindan da ele alinmustir. Isletmelerin gecirdigi
biiylime evreleri alaninda en kapsamli ve yol gosterici calismanin Giliney Kaliforniya
Universitesi’nde (USC) Ekonomi Béliimii Yénetim ve Organizasyon programinin
basinda bulunmus Greiner’m 1972 yilinda Harvard Business Review dergisinde
yayinlanan "Evolution and Revolution as Organizations Grow” baglikli caligsmasidir.
Greiner bu calismasinda bir isletmenin biliylime evrelerini bes asamali olarak
degerlendirmistir. Bunlar; yaraticilik evresi, yonlendirme evresi, yetki devri,

koordinasyon evresi ve dayanigma evresidir.

2.1.4.1. Biiyiimenin Yaraticihik Evresi

Birinci asamada sirketin kurucular1 genel olarak teknik ve yatirim sorunlari ile
karsilagirlar, idareciligi ¢ok Onemsemezler, biitlin enerjilerini iiretim ve satis i¢in
harcarlar. Bu evrede c¢alisanlar arasinda samimi iligskiler vardir. Uzun ve 6zverili
calismalar sirketin sahipleri tarafindan o6diillendirilir. Isletmelerdeki yonetim
pazardan gelen tepkilere gore sekillenir ve idareciler miisterilerin tepkilerine gore
tavir belirlerler. Sirket yiiksek talep ile karsilastiginda tiretimini, dolayisiyla ¢alisan
sayisini artirmak zorunda kalir. Bu durumda calisanlarin kontrol edilmesi, gelirin
giivence altina alimmasi ve finansmanin kontrolii i¢in yeni bir sermaye yonetim
prosediirii gelistirmesi gerekir. Bu durumda yoneticiler genellikle istemedikleri
sorumluluklar: yliklenmek zorunda kalirlar. Bu da liderlik sorununu ortaya ¢ikartir.
Sirketi icinde bulundugu karmasik durumdan kimin kurtaracagi ve karsilasilan
sorunlar1 kimin ¢dzecegi sorusu giindeme gelir. Dogal olarak yeni is tekniklerini

bilen yetenekli ve giiclii bir yoneticiye ihtiya¢ duyulur. Ayn1 zamanda sirket sahibi
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yetkilerini yeni bir yoneticiye devretmek istemez. Ancak sirketi daha ileriye

gotiirecek bir yoneticiyi bulmak kaginilmazdir (Greiner, 1972: 41-2).

2.1.4.2. Biiyiimenin Yonlendirme Evresi

Greiner’a (1972: 42) gore “Yaraticilik Evresini” giiglii bir yonetici atayarak basar1
ile gecen isletmeler yonlendirici liderligin rehberliginde yeni bir biiyiime siirecine
girerler. Bu siirecte Oncelikle is dagilimi daha profesyonel hale gelir ve yeni
pazarlama birimleri olusturulur; satin alma ve stok birimleri yeniden sekillendirilir,
yeni bir tesvik, blitce ve c¢alisma standardi benimsenir, isletmede hiyerarsi arttikca
iletisim daha resmi bir sekle biiriiniir. Bu durumda sorumluluklarin biiyiik bir kismini
en iist diizey yOnetici ile onun danismanlari iistlenirken, alt kademedeki yoneticiler
kendi alanlarinda uzmanlasan kisiler olarak kalirlar. Yaraticilik evresindeki
isletmelerde bu i1s boliimii oldukga biiyiimiis, ¢esitlenmis ve karmasiklasmis yapiy1
kontrol etmek icin yetersiz kalir. Alt kademedeki caligsanlar kendilerini merkezi bir
hiyerarsinin baskisi altinda hissederler. Ayni zamanda bunlar pazar hakkinda iist
kademedeki yoneticilerden daha fazla bilgiye sahiptirler. Ne var ki kendilerini
yonetimin ve yapilmasi gereken ancak yapilamayan islerin arasinda sikismis olarak
bulurlar. iste bu durumda alt kademedeki calisanlara goreceli ozgiirliik saglayacak
yeni bir reforma ihtiyag duyulur. Bu durumda da sirketlerin ¢ogu yetkilerini alt
kademelere devretmeye yoOnelirler. Yetkilerini devretmek istemeyen iist kademe

yOneticileri isten ayrilirlar.

2.14.3. Biiyiimede Yetki Devri Evresi

Merkezi yapidan uzaklagabilen sirketler yeni bir biiyiime evresine gegebilirler.
Bu yeni evrede Onemli sorumluluklar yerel yoneticilere ve pazarlamacilara
devredilir. Motivasyonu artirmak i¢in Odiillendirmeye gidilir. En iist diizey
yoneticiler donemlik raporlar 1s181inda kendilerini gelistirirler. Yonetim diger merkezi
birimlerle isbirligi icerisinde yeni kazanmmlar elde etmeye calisir. Ust diizey
yoneticilerle iletisim oldukga zayiftir. Merkezi otoritenin baskisini hissetmeyen

yoneticiler pazara daha ¢abuk yayilirlar, misteri taleplerine daha hizli cevap verirler,
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yeni Uriinler gelistirebilirler. Ancak bu durum iist diizey yoOneticilerde giicii ve
yonetimi kaybetme korkusu meydana getirir. Iste bu iigiincii evrede kriz iist diizey
yoneticilerin yeniden biitiin kontrolii ele gegirme arzular1 sonucunda ortaya ¢ikar. Ust
ve alt diizey yoneticilerin koordine i¢inde ¢alismalar1 sonucunda bu durum asilarak

bir sonraki bitylime evresine gegilebilir (Greiner, 1972: 42-43).

2.14.4. Biiyiimede Koordinasyon Evresi

Bu evrede gelisim, koordinasyonu saglamak icin yeni bir sistemin ortaya
cikmasiyla ve st diizey yoneticilerin yeni sistemi yonetmek ve kontrol altinda
tutmak i¢in sorumluluklar almas1 sonucu meydana gelir. Bu asamadaki bir orgiitte
merkezden kopmus birimler iiretim gruplarinda toplanir. Yapisal planlar ve
prosediirler meydana getirilir ve detayli bir sekilde incelenir. Isletmenin tiimiinde
kontrol programini yiirlitmek ve yoneticileri de bilgilendirmek i¢in yeni ara
elemanlar ise alinir. Her bir liretim birimi yeni bir yatirim birimi olarak faaliyet
gosterir. Sirketin bilisim ve veri toplama isleri sirketin ana ydnetim merkezinde
toplanirken, giinliik kararlar merkezden bagimsiz almabilir. Mevcut stoklar ve
sirketin toplam kar1 isletmenin kimligini olusturan bir unsur olur. Koordinasyon
evresi sinirli kaynaklarla isletmenin biiylimesine katkida bulunan 6nemli bir siiregtir.
Ancak merkezdeki yoOneticilerle birimlerdeki yoneticiler arasinda olugsabilecek
giivensizlik bu evrede krize neden olabilir. Uygulanan programlar isletmeye fayda
saglamamaya baglar. Calisanlar merkezle kendileri arasindaki iletisimi saglayan ara
idarecilerden sikayetci olmaya baslarlar. Sonugta sirket yapisal programlarla ve kati
sistemlerle yonetilemeyecek kadar karmasiklagmis ve biiylimiistiir. Bu karmasa ve

krizi agmak kisiler arasindaki dayanigsmaya baghdir. (Greiner, 1972: 43).

2.1.45. Biiyiimenin Dayamisma Evresi

Koordinasyon evresinde sirkette iletisimi saglayan en onemli unsur sistem ve
prosediirdiir. Dayanigsma evresinde ise yonetme isi takimlar ve kisiler arasindaki
basarili iletisimle saglanir. Resmi kontroliin yerini sosyal kontrol ve bireysel disiplin
alir. Koordinasyon evresinden dayanisma evresine ge¢cmek eski sistemi kuran ve

yoneten idareciler i¢in son derece zordur. Bu yiizden bu asamaya ulasabilen ¢ok az
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sirket vardir. Bu asama ayn1 zamanda bir sirketin erigebilecegi en iist seviyedir. Bu
seviyede biitiin problemler takim c¢aligmasiyla ¢oziilir. Her bir grubu birbirine
baglayan en temel unsur grup ¢aligmalaridir. En iist kademedeki yoneticilerin sayisi
azalmis ve bunlar farkli takimlarin basinda danismanlik yapmaktadirlar. En uygun
calisma alani i¢in en uygun grubu olusturmak amaclanir. Daha 6nceki sistemler daha
da basitlestirilmis ve ¢ok amacgh bir sisteme doniistiirtilmiistiir. Kilit konumdaki
yOneticiler dnemli sorunlari tartismak i¢in takimlar1 sik sik toplarlar. Daha basarili
grup calismalar1 i¢in davranis bilimleri egitimi verilir. Maddi 6diiller kisilere degil
takimlara dagitilir. Isletmede yenilikler desteklenir. Diinyada bu evreye ulasabilen
sirket sayisi ¢ok azdir. Fakat, ABD’de hatir1 sayilir oranda dayanisma evresine
ulagsmis sirket bulunmaktadir. Bu evreye ulasan sirketlerde karsilasilabilecek en
onemli kriz calisanlarm ve yoneticilerin psikolojik olarak doyum noktasina
ulagmasidir (1972: 43-4). Greiner (2003: 91-2) orgiitlerin gelisim evrelerini farkli

semalarda gostermistir. Bunlardan iki tanesi aciklayicidir.

Hotamusli Orgiitlerin Biiyiime Siirecindeki Yapisal Degisim Siirecinin
Incelenmesi konulu tez ¢alismasinda Greiner’in drgiitsel gelisim asamasimi gdsteren

iki semay1 Tiirk¢eye ¢cevirmis ve yorumlamistir:
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Sekil 2-1: Greiner’in Bes Asamali Orgiitsel Biiyiime Modeli (Hotamisli, 2003:91)



Tablo 2-1 : Biiyiimenin Bes Evresindeki Orgiitsel Uygulamalar (Hotamusli, 2003: 92)

Siniflandirma 1.Evre 2. Evre 3. Evre 4.Evre 5. Evre
Yénetim Odak Orgiitiin . Orgiitiin Problem Cdzme

Yap v P 1 "
Noktas1 ap ve Sat Etkinligi azar Genisligi Birleseni Yenilik

. . . R . Takimlarin

. Bigimsel Merkezilesmis Merkezilesmis Komuta Kurmay .
Orgiitsel Yap1 . . . . Matris

Olmayan ve [slevsel ve Cografi Bol. ve Uriin gruplari .

Eslesmesi
oneti Bireysel . " .
Tepe Yonetim . ?y.se . Yonlendirici Yetki Devredici Izleyici Katilimer
Tarzi Girisimei
Kontrol Sistemi Standart ve . Planlar ve Ihtiyatl1,
. . Raporlar ve Kar
Denetim Pazar Sonuglari Maliyet . yatirim Karsiliklit Amag
. . . Merkezleri .

Sistemleri Merkezleri merkezleri Koyma
Yonetim . Ucretler ve . - Kar Paylasma ve et
.. hiplik . B 1 11 . . Tak 11
QOdiilleri Sahip Liyakat ireysel Odiiller Hisse Senetleri akim Odlleri
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Greiner’den once Lippitt ve Schmidt orgiitlerin biiylime evrelerini Harvard

Business Review de 1967 yilinda yaymlanan “Crises in a Developing Organization”

adli makalede Dogus, Genglik ve Olgunluk evreleri basliklar1 altinda incelemislerdir.

Tablo 2-2 : Orgiitsel Gelisimin Evreleri (Lippitt, Schmidt, 1967 : 45-6)

Gelisme Evresi

Kritik Konular

Kilit Sorunlar

Ongériilen Sonuca Ulasilamadiginda

1.Yeni bir sirket kurmak Riskler Saskinlik ve Durgunluk
Dogus 2.Yiriitiilebilir bir sistem N Isletmenin sona ermesi
Fedakarliklar o .
kurmak Sermayenin tilkenmesi
. Kriz merkezli tepki, bi 1 litik degil
3. Istikrar1 Saglamak Yontem L P ireysel ve politik degt
iyimser olmak
Kalifiye eleman ve saglam miisteri
i 4. Popiiler olmak ve bulabilmek.
Genglik ™ ropuler ol Gozden gegirme . o s
Ozgiiveni saglamak Yersiz, agresif ve ige yaramayan bir imaj
yaratmak.
5. Alternatifsiz olmak ve Desismek Gereksiz savunma ve rekabet. Enerji Kaybi.
uyum saglamak. gl Kalifiye elemanlarin igten ayrilmasi.
Olgunluk 6. Topluma katk1 Paylasmak Toplumsal sayginligin yok olmasu. iflas

saglamak

etmek.
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Churchill ve Lewis 1983 yilinda Harvard Business Review’ deki “The Five
Stages of Small Business Growth” makalesinde ise Greiner, Lippitt ve Schmidt’in

aragtirmalarindan yola ¢ikarak 5 agamali bir biiyiime evresi tanimi yapmislardir.

2.1.4.6. Biiyiimede Varolus Evresi
Varolus evresindeki firmalarin baslica sorunlar1 miisteri bulmak, mal ve

hizmetleri zamaninda teslim etmektir.

Bu evredeki anahtar sorular sunlardir:

e Yeteri kadar iy1 bir isletme olabilmek i¢in yeteri kadar miisteri, hizmet ve
iirlin dagitimi saglayabiliyor muyuz?

e Kilit bir miisteriden ve pilot bir iiriinden yola ¢ikarak daha kapsamli bir satig
ag1 olusturabilir miyiz?

e Bu baslangi¢ evresindeki nakit ihtiyacini karsilayabilir miyiz?

e Bu evredeki organizasyon yapisi basittir ve igyeri sahibi her seyi yapar.
Sirketin ana stratejisi hayatta kalmaktir. Varolus evresindeki firmalar yeni ise
baslamig olan restoranlardan ve satis magazalarindan ileri teknoloji kullanan
fakat heniiz liretim veya iirlin kalitesini belli bir seviyeye oturtamamis iiretici
firmalar1 kapsamaktadir. Bu firmalardan ¢ogu miisteriler tarafindan yeterince
benimsenmez ve tutunamazlar. Bu durumda isletme sahipleri maddi
kaynaklarinin yetersizliginden dolay1r isletmeyi kapatirlar veya eger
sanslilarsa varlik degerine satarlar. Hayatta kalabilen isletmeler ise bir

sonraki evreye gegerler (Churchill, 1983: 32).

2.14.7. Biiyiimede Hayatta Kalma Evresi
Bu asamaya ulasabilen firmalar sabit ve tatmin olmus bir miisteri kitlesine sahip,

drettigi Uriin ve hizmetle is yapabilecek bir kurulus olduklarini ispatlamis
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firmalardir. Bu evredeki kilit sorun var olma miicadelesinden ¢ok, gelirler ve giderler

arasindaki dengenin saglanmasidir. Ana sorunlar sunlardir:

e Kisa vadede basabas noktasin1 asabilecek ve sabit varliklari finanse
edebilecek nakit elde edebilecek miyiz?
e Is hayatinda kalabilmemizi ve endiistrideki uygun isletme biiyiikliigiine

ulagmamizi finanse edecek minimum nakit akisini saglayabilecek miyiz?

Organizasyon yapist hala basittir. Isletmede az sayida ¢alisan olabilir ve bunlar
satig miidiirii veya ustabasilar tarafindan denetlenir. Fakat ne ustabasilarin ne de satis
miidiirlerinin  biiyiik kararlar1 verme yetkileri yoktur sadece isletme sahibinin
emirlerini yerine getirirler. Hayatta kalma evresindeki isletmeler biiyiiyerek ve
karlhiliklarinda artis saglayarak bir sonraki evreye gegebilirler veya ¢ogu firmanin
yaptig1 gibi belli bir stire bu evrede kalirlar. Bu firmalardan bazilar1 ciizi bir zararla

satilabilir veya tamamen yok olurlar (Churchill, 1983: 34).

2.1.4.8. Biiyiimenin Basar1 Evresi

Bu asamaya gelen firmalarda sahip veya yOneticilerin verebilecegi iki karar
bulunmaktadir. Isletmeyi ya bu asamaya gelene kadar yaptig1 gibi biiyiiterek yoluna
devam ettirecektir, ya da degisik yonetim politikalariyla isletmeyi istikrarli ve karh
bir konumda tutarak alternatif segenekleri degerlendirecektir. Birinci segenek,
basariyla biiyiime adi verilen alt sathay1 olustururken, firmay1 biiylime platformuna
oturtacak, ayrilma ad1 verilen diger alt sathada ise zamanla firma sahiplerinin kismen
ya da tamamen isletmeyle iliskilerini kesmeleri s6z konusudur. Sabit kalma safhas1
ad1 verilen ikinci alt sathada, firma yeterli biiyiikliige ulagsmis ve ortalama ya da daha
fazla kar elde eden bir durumda bulunmaktadir. Firma, bu durumda, ¢evre sartlar1
zorlamadik¢a, pazar payma bir zarar gelmedik¢e hayatin1 devam ettirebilir.
Firmalarin biiyiik kism1 bu evreye geldikten sonra biiylimeyi durdurarak uzun siire bu
evrede kalmaktadirlar. Ancak, ¢evre kosullar1 genelde hizli degiseceginden, bu

kosullara ayak uyduramayan firmalar basarisizliga ugrayacaklardir (Akm, 1995: 31).
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2.1.4.9. Biiyiimede Yiikselme Evresi
Yiikselme evresindeki ana problemler, nasil hizli biliylime olacagi ve bu
biiyiimenin nasil finanse edecegidir. Bu evrede cevaplanmasi gereken sorular

asagidaki gibidir:

e Isletme sahibi yiikiimliiliiklerini baskalarma devrederek hizli biiyiimeyi ve
yonetimdeki verimliligi artrabilir mi?
e Biiyiimenin getirdigi Uriinlere olan yiiksek talebi karsilayabilecek nakit var

mi?

Bu evredeki igletmelerin Orgiit yapis1 bolimlere ayrilmistir. Yoneticiler
karmasiklasan ve biiyliyen isletme yapisin1 kontrol edebilecek kabiliyete sahip
olmalidirlar. Bu asama firmanin hayati i¢in kilit bir donemdir. Eger isletme sahipleri
biliylimenin getirdigi finansal ve yonetimsel zorluklar1 basariyla asarlarsa biiyiik bir
isletme ortaya ¢ikarmis olurlar. Basaramazlarsa isletmeyi karla bagka bir firmaya
satarlar. Genellikle, tiglincii evreye basariyla gelen firmalar, yiikselme evresinde
gerek ¢ok hizli biiylimeyi denedikleri i¢in nakit sikintis1 gekmekte, gerekse verimli
bir  yonetim sistemini  olusturamadiklar1  i¢in  yeterli yetki  devrini

gerceklestiremeyecek ve basarisiz olacaklardir (Churchill, 1983: 40).

2.1.4.10.  Biiyiimenin Olgunluk Evresi

Bu asamaya ulasan firmalarin dikkat etmesi gereken konulardan biri hizli
biiyiime sonucu elde edilmis olan ekonomik kazanglarin elde tutulmasidir. Digeri ise
kiiciikliiglin avantajlarindan olan esneklik ve yatrimcilik ruhunun devam
ettirilmesidir. Biiylimenin ve profesyonellesmenin biitge yonetimi, stratejik
planlama, hedeflere ulagma, istikrarli maliyet yOnetimi gibi unsurlarin ortaya
cikarabilecegi yetersizlikleri girisimci ruhunu kaybetmeden elimine ederek sirket
yonetim giiclinii genisletmelidir. Bu asamadaki firmalar biiyiikligin getirdigi
avantajlara, finansal kaynaklara ve yoneticilik becerisine sahiptirler. Eger

girisimcilik ruhunu koruyabilirlerse pazarda ¢ok Onemli bir giic haline gelirler
(Churchill, 1983: 40).
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Sekil 2-2 : Churchill’in Biiyiime Evreleri (Churchill, 1983: 38)
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2.1.5.Orgiitsel Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin hayatin1 devam ettirmek ve etkinligini artrmak amaciyla
izleyebilecegi stratejilerin basinda biiyiime stratejileri gelir. Isletmeler siddetli bir
rekabet ortaminda hayatlarini siirdiiriirken, bityiimeye caligirlar (Veliyev, 2001: 40).
Baz1 isletmeler marka ya da sirket satin almakta, bazilar1 da miisteri sayismni
arttirarak biliylime yolunu se¢mektedirler. Fiyat diisiirme yoluyla pazardan pay
almayr amaglayanlar, yeni iriinlerle ciro artirmayr diisiinen sirketler de
bulunmaktadir. Her sirket farkli bir strateji pesinde olsa bile, sektorler arasinda
benzer stratejiler uygulanir. Ayrica, organik yerine, inorganik biiyiimeyi yani igletme
ici kaynaklar yerine dis1 kaynaklar1 kullanarak biiyiimeyi hedefleyen firmalar da
vardir. “Isletmeler, bilyiime stratejilerini isletme degerinde, satis ve pazar paylarmda
artiga neden olacagini diisiindiiklerinde tercih etmektedirler” (Wright vd., 1996: 86).
Biiylime stratejileri birgok isletmenin sik olarak uyguladigi stratejilerin baginda
gelmektedir. Ciinkii biiyiime stratejileri biiyiik isletmelerde uzun donemli amaglara

ulagilmasinda izlenecek en giivenli yoldur (Birdal ve Aydemir, 1992: 108). Biiyiime
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stratejilerini isletme i¢i biiyiime ve isletme dis1 kaynaklara dayali biiylime seklinde

iki ayr1 grupta ele alacagiz.

2.1.5.1.  Orgiit I¢i Biiyiime (Internal/Organic Growth)

Isletmenin kendi kaynaklarina dayali olarak gerceklestirebilecegi biiyiime
stratejileridir. I¢ bilyiime yoluyla isletmenin is giiciiniin, iiretim kapasitesinin ve
satiglarinin artirilmas1 amaclanmaktadir. Ancak bu strateji isletmeden isletmeye
degisebilmektedir (Tiirk, 1998: 38). Isletme i¢i biiyiime stratejisini kullanan
isletmelerde yenilik yaratma ve kaynaklari gelistirme konular1 6n plana ¢ikar.
Kaynaklarin gelistirilmesi isletmenin maddi ve beseri tiim iiretim faktorlerinde hem
niteliksel bir iyilestirme hem de sayisal bir artigla saglanabilir. Bunun i¢in verimli bir
calisma ve uzman personele ihtiyag vardir. Yenilik yaratmak icin ise Ar-Ge
caligmalarina ve igletmenin iiretim ve satis giiclinii artirict sekilde yeni yatirimlara
gidilmesi gerekmektedir. Yeni tiriinlerle tiiketicinin karsisma ¢ikan firmalar pazar
paylarmi 6nemli Olgiide artirma sansmna sahiptir. Isletme ici biiyiime &zellikle
finansal agidan giiclii ve teknolojik bakimdan yenilik i¢inde olan firmalarmn tercih
ettigi bir bilyiime seklidir (Oziilke, 1992: 74). Isletme i¢i biiyiime stratejileri, sadece
ayni iste biliylimeyi igermemekte ayni zamanda yeni is alanlar1 olusturmayi da
icermektedir. Bu stratejiler, biitiinlesme stratejileri ve ¢esitlendirme stratejileri olarak

iki baslikta incelenebilir.

2.1.5.1.1. Biitiinlesme Stratejileri (Integration Strategy)

Dinger biitiinlesme stratejilerini “mevcut faaliyet alaninda kalarak biiylimeye
dayali stratejiler” olarak tanimlamistir. Eger sektdr yeterince giiclii ve/veya
isletmelerin geriye, ileriye ve yatay olarak hareket etme planlar1 varsa bu stratejiler
uygulanabilir.  Yogun rekabet nedeniyle isletmeler biitiinlestirici biiylime
stratejilerine siklikla bagvurmaktadirlar. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, tiretim
kapasitesini artirarak Olgek ekonomisi yoluyla maliyetleri diisiirerek, daha genis

pazarlara ulasarak, pazarda giic kazanarak, yeni sektorlere girerek, rakiplerin pazara
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girmesini engelleyerek biiyiime hedeflerine ulagsmaya calisirlar. Bu strateji yatay ve

dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye ayrilir.

2.1.5.1.1.1. Yatay Biitiinlesme Stratejileri (Horizontal Integration)

Isletmenin kendi pazari igerisinde niifuz ve etkinligini artirarak biiyiimesine
denir. Diger bir deyisle iiretilen iirlin ¢esitlerine bagli sanayi kollarma girerek
genigleme planidir. Yatay biitiinlesme stratejisini izleyen isletmelerin avantajlarindan
bazilari; tirtinlerin birbirleri ile ayni tiirde olmasi ile sinerjinin yaratilmasi, boylelikle
miisterilerin firmaya daha fazla baglanmalarmin saglanmasi ve yeni miisteri
potansiyelinin yaratilacak isletmeye gelisme olanaklarinin sunulmasidir (Sucu, 2000:
45). Yatay biitlinlesme stratejileri; pazara niifuz etme, triin gelistirme ve pazar

gelistirme seklinde {i¢ ayr1 grupta ele alinir.

Pazara Niifuz Etme (Market Penetration)

Tek bir pazara odaklanarak isletme i¢cin en karli temel {iriine yatirim yaparak
biliylimeye yonelmek “yogunlasarak biiyiime” ya da “pazara niifuz etme” seklinde
tanimlanir (Alpkan, 2000: 26). Mevcut iiriinde herhangi bir degisiklik yapmadan,
mevcut pazarda daha ¢ok satis yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan satis

arttirma ¢abalarma dayanir. Bu strateji;

Mevcut miisterilerin satin alma miktarini artirarak,

Mamuliin eskime oranini artirarak,

Mamuliin diger kullanim alanlarini tanitarak,

Satiglar1 artirmak i¢in fiyat indirimleri saglayarak gerceklestirilebilir.

Mevcut pazar doymamissa, sanayi dali biiylirken rakiplerin pazar paylari
diistiyorsa ve isletmenin tiretim kapasitesi yeterli ise bu strateji kullanilabilir (Dinger,
2007: 206).
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Uriin Gelistirme (Farklilastirma) (Product Development)

Mevcut pazardaki miisterilerin talep edebilecegi farkli iiriinleri yine ayni
pazara sunarak biiylimeye yoOnelik stratejilere denir (Alpkan, 2000: 27). Mevcut
iiriinler iizerinde degisiklikler yaparak, rakip iiriinlerden ayricalikli hale gelinir ve
dolayistyla isletmenin pazardaki etkinligi artirilabilir. Uriiniin Kalitesi, tadi, kokusu,
tasarimi veya ambalaji degistirilerek daha cazip hale getirilebilir (Dinger, 2007: 206).
Bircok sirket, mevcut iirlinlerini iyilestirmek veya yeni iirlin gelistirmek icin
karlarindan bir kismin1 ayirir  (Weinzimmer, 1998: 153). Hizla gelisen teknolojik
yenilikler nedeniyle bir¢ok {iriiniin yasam siiresi ¢ok kisalmistir ve gittikce
kisalmaktadir. Uriinlerin yasam siiresini uzatabilmek igin iiretici isletmeler yepyeni
bir lirtine gecmeden Once mevcut lriinde bazi degisiklikler yaparak piyasaya

sunmayi tercih ederler (Tagraf, 2002: 131).

Pazar Gelistirme (Farkhlastirma) (Market Development)

Pazar gelistirme yoluyla biliylime stratejisinde isletme, mevcut {iriinlerini, yeni
pazarlara gotiirerek satiglarmi arttrmaya calismaktadir. Bu konuda isletmenin
basvuracagi secenekler sunlardir. Ek ya da yeni cografi pazarlara girme, farkli
dagitim kanallarina girme ve Uriinlerin reklaminin halen kullanilanlarin diginda yeni
medyalarda yapilmasidir. Firmanin {iriinii veya hizmetine olan ilave talep, ozellikle
rekabetin ¢ok oldugu pazarlarda biiyiimek i¢in giizel bir tecriibedir (Greiner, 1998:
54). Dinger (2007: 206), bu stratejiyi pazar farklilastirma stratejisi olarak adlandirmis
ve temel amacin mamiilii hi¢ kullanmayanlar1 ¢ekmek oldugunu, belirli bir {iriiniin
mevcut pazarda kullanimini arttirmaya yonelik ¢abalardan olustugunu, mevcut iiriine
yeni kullanim alanlar1 bularak veya miisteri {izerindeki etkisini arttirarak bagimlilik

saglanabilecegini savunmustur.
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Dikey Biitiinlesme (Farkhlastirma) Stratejileri (Vertical

Integration)

Belli bir konumdaki tiretim faaliyetlerini {iretim faktorleri kaynaklarina dogru
ya da nihai iirlinlere dogru genisletmeye dikey biitiinlesme ya da farklilastirma adi
verilir. Isletme iiretim siirecine giren hammadde ve yar1 mamullerin iiretimleriyle
ilgilenir ve onlar1 kendisi iiretme arzusunda olabilir. Ya da iirettigi tiriinlerini ara mali
olarak sattig1 sanayi kollarinin iiretimleriyle ilgilenir ve faaliyet sahasini bu alanlara
dogru genisletir (Eren, 2006: 146). Dikey biitiinlesme ile sirket kaynaklarina yatirim
yapmanin en dnemli nedeni firmanin rekabet giiciiniin arttirilmasidir. Ornek olarak
bir araba {reticisi firmanin tekerlek iiretimi yapmak igin yatirimda bulunmasi

verilebilir. isletmeleri dikey biitiinlesmeye yonelten unsurlar sunlardir:

e Isletme kendisinin mal satin aldig1 veya mal sattig1 isletmelerin kar marjlarini
kendisine mal ederek nihai mamullerin maliyetlerinin azaltilmasmi
amaglayabilir.

e Bu tiir bir biitiinlesme, isletmenin stratejik dis baski ve giiclerini ¢oziimleme
gayesiyle yapilabilir.

e isletmenin mal satin aldig1 veya diriinlerini sattig1 isletmelerin teknolojik
yenilikler yoniinden yetersiz veya tatminkar bir diizeyde bulunmamasi,
isletmeyi endiistri kolunda daha etkin hale gelebilmek bakimindan dikey
biitiinlesmeye yoneltebilir (Eren, 2006: 146-7).

Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme (Backward Integration)

Isletmenin {iretimden onceki safhalara dogru faaliyetlerini genisleterek kendi
kullandig1 hammadde veya malzemeyi liretmeye baslamasi stratejisidir. Bu strateji
isletmelere; tretim girdilerinde bagimsizlik saglamasi, maliyetlerin azaltilmasi,
kalitenin gelistirilmesi ve karliligin artmasi gibi faydalar saglar. Otomobil tiretimi

yapan bir isletmenin mevcut teknolojiye bagl kalarak jant, benzin deposu ve vites
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dislisi tiretmesi veya yeni bir teknoloji kullanarak boya, lastik ve cam tiretmesi 6rnek

olarak verilebilir (Dinger, 2007: 207-8).

Tleriye Dogru Dikey Biitiinlesme (Forward Integration)

Bu strateji, isletmenin dagitim kanalinda kendisinden sonra gelen iiretici veya
aracilarin yaptig1 isi yaparak tiiketicilere dogru ilerleme seklinde ifade edilmektedir.
Dinger, Hofer ve Schendel’e atifta bulunarak bu stratejinin uygulanabilmesi igin
gerekli olan kosullar1 soyle siralamigtir:

e Mevcut dagitim kanallar1 pahali veya isletmenin dagitim ihtiyacini
karsilayamiyor ise,

e Dagiticilarin hali hazirdaki kalitesi, isletmeye rekabet istlinliigli sunmada
smirl kaliyorsa,

e isletme, biiyiiyen bir sanayi kolunda faaliyette bulunuyorsa,

e Dagitim yapabilecek beseri ve mali kaynaklar1 varsa,

e Belirli bir irtinii iiretmek tistiinliik saglayacaksa,

e Dagitici ve saticilarin kar orani yiiksekse bu strateji uygulanabilir.

2.1.5.1.2. Cesitlendirme Stratejileri (Diversification Strategies)

Bu stratejiler, yeni tiriinlere ve pazarlara girerek biiyiimeye dayali olma sistemi
seklinde ifade edilir ve eger endiistri isletmenin daha fazla biiylimesine fazla olanak
tanimiyorsa veya endiistri disindaki firsatlar cok avantajliysa uygulanabilir. Ancak
isletmenin farkli sektdr ve alanlara yayilarak temel yeteneklerini kaybetme ve
kaynaklar1 ¢ok c¢esitli birimlere aktararak etkinligini kaybetme gibi riskleri goz
oniinde bulundurmak gereklidir. Bircok yonetici biiylimek icin ¢ok biiylik
degisimlerin gerekli olduguna inanir ve ait olduklar1 sektorii ileride etkileyecek yeni
bulusun ne olacagi hakkinda endigelenirler. Oysa biiylimek i¢in bu kadar biiyiik
kesifler yapmaya ve biiyiik oynamaya gerek olmayabilir. Biiyliik projeler yerine
kiiciik de olsa sirkete yeni gelir getirecek projeler hedef olarak segilebilir (Charan,
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2004: 76). isletmeler daha cok kendi yeteneklerini kullanabilecekleri alanlar ile

belirli zayifliklarini giderici alanlar1 belirleyerek bu stratejiyi kullanabilirler.

2.1.5.1.2.1. Tek Yonlii Cesitlendirme (Concentric Diversification)

Isletmeler biitiin dikkatlerini ve kaynaklarini sadece bir is kolu iizerine
yogunlastirirlar. Esas yogunluk pazarda hakim olduklar1 bir iiriin {izerinde olmasina
ragmen, portfoylerine benzer nitelikte ve birbirleriyle ilgili birgok iiriin ya da
pazarlarla da ilgilenmektedirler. Baska bir ifadeyle tek yonlii cesitlendirme
stratejisinde isletmeler ya mevcut teknolojileri kullanan tiriinler ile mevcut veya yeni
pazar iizerinde yogunlasirlar, ya da yeni teknolojilere dayali yeni iirlinlerle mevcut
pazarlara girerek iiriinler tizerinde yogunlasirlar (Dinger, 2007: 208). Farkli isler
iceren bir portfoylin piyasa ekonomisindeki olumsuz dalgalanmalarin etkilerini
azaltacag@1 varsayimi, isletmeleri bu tiir stratejilere yoneltmektedir (Bahadir, 1999:
20).

2.1.5.1.2.2. Cok Yonlii Cesitlendirme (Y1gi1s1m) (Conglomerate Diversification)
Isletmelerin tamamen yeni pazarlarda, yeni f{iriinlerle faaliyete ge¢me
stratejisidir. Bu stratejide isletmeler birbirleriyle alakali olmayan birden fazla is
alanina girmektedir. Mevcut sanayi dalinda karhililk ve satislar diisliyorsa ve
isletmenin maddi, beseri kaynaklari mevcutsa bu strateji uygulanabilir (Dinger, 2007:
210). Cok yonlii ¢esitlendirme stratejisi holding tiirii isletmelerde sik¢a uygulanir.
Ornegin; Isletme otelcilikten balikgilik, agir endiistri, et endiistrisi vb. gibi cesitli

alanlara yayilabilir.

Dinger isletme ici biliylime stratejilerini belirtilen bagliklar altinda tartigmistir
ve bu stratejileri Luck’m ortak ¢alismasi olan Pazarlama Stratejileri ve Planlar: adli

eserden faydalanarak asagidaki tabloda gostermistir:
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MMeveut Pazar Alam Yend Pazar Alam

Gerive Dogr Dikey Biutinlesme

Yatay Bitinlesme Isletmenin o] Tek Vanli Cesitlendirme (Uriin)
-Pazara Mifuz Etine Meveut Uriin
-Urin Geligtirme *+— we Telmolojisi p Tek WVinlii Cesgitlendirtme (Pazar)

-Parar Geligtirme

p ok Tinli Cesitlendirme
(Uriin we Pazar)

}

lleriye Do Dikey Butiinlesme
Biitiinlesme Stratejileri Cesitlenditine Stratejileri

Sekil 2-3 : Isletme I¢i Biiyiime Stratejileri (Luck, 1989)

2.1.5.1.2.3. Yatay Cesitlendirme (Horizontal Diversification)

Tek (2005: 105-6), c¢esitlendirme stratejilerini agiklarken, Dinger’in
calismasinda belirtilmeyen yatay cesitlendirme stratejisinden de bahsetmistir. Tek’e
gore “teknolojik bakimdan mevcut iiriin yelpazesi ve teknolojisiyle iliskisi olmasa da
isletmenin mevcut miisterilerine gekici gelebilecek yeni tirtinler eklenmesidir. Ancak
konu olarak ayni iiriin yelpazesi ve endiistriye uygun {iriinler yer almaktadir.”

Mc Donalds’in hamburger yaninda balik, dondurma, kahve gibi iiriinler de satmaya

baslamasi buna 6rnek olarak verilebilir.

2.1.5.2.  Orgiit Dis1 Biiyiime (External / Internal Growth)

Bu tiir stratejilerde isletmeler, biiyiime hedeflerini kendi ¢caba ve kaynaklariyla
saglayabilecegi gibi baska isletmelerin kurulmus ve calismakta olan iirlin ve
hizmetlerini satin alma, onlarla birlesme veya isbirligi yapma yoluyla da
gerceklestirebilirler (Erdal, 2002: 81). Isletme dis1 biiyiime olarak tanimlanan bu
stratejiler yeni iiriin ya da pazar alaninda da uygulanabilir. Isletmenin dis kaynaklara
bagli biiylime stratejileri; birlesme stratejileri, satin alma stratejileri ve isbirligi

stratejileri olarak tige ayrilir.
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2.1.5.2.1. Birlesme (Cesitlenme) Stratejileri (Merger)

Tirk (1998: 40) birlesme stratejilerini Wright’a atifta  bulunarak
tanimlamaktadir. Birlesme, benzer biiyiikliikteki iki veya daha fazla isletmenin tiim
kaynaklarmi bir araya getirmeleriyle, hukuki varliklarin1 kaybederek ortaya yeni bir
isletme  cikarmalar1  durumudur. Isletmeler; degerlerini arttrmak, olgek
ekonomisinden yararlanmak, yeni kaynaklar saglayarak verimliligi arttwrmak ve
alanlarinda basarisiz olan isletmelere yasama ve gelisme firsat1 vermek amaclariyla
birlesme yolunu se¢mektedirler. Ayrica birlesme stratejileri, rekabet avantaji elde
etmek amaci ile kaynaklarin transferi ve paylasilmasi i¢in de tercih edilmektedir
(Wright vd., 1996: 95). Birlesme stratejileri; yatay birlesme, dikey birlesme, aykiri

birlesme ve tiirdes birlesme seklinde dorde ayrilir.

2.1.5.2.1.1. Yatay Birlesme (Horizontal Merger)

Yatay birlesme, ayni is kolunda faaliyette bulunan ve iiretim siireclerinin
niteligi benzer olan birbirine rakip iki ya da daha fazla isletmenin birlesmesidir.
Yatay birlesmeler firmanin faaliyette bulundugu sektorde derinlesmesine imkan
vereceginden uzmanlagmanin artmasini saglar. Boylece isletmede hem daha etkin
hem de daha verimli bir ¢alisma ortami saglanir. Yatay birlesme sonucu pazar paymi
artrran veya pazar hakimiyetini elde eden isletmeler miisterilerine daha iyi hizmet
sunabilme imkanina kavusurlar. Ayrica iiretim ve satig faaliyetlerinde biiyiik
miktarlarda girdiye ihtiya¢ duyulmasi pazarlik giiciinii artirarak isletmeye onemli
kazanglar saglar (Cemalcilar vd., 1980: 84). Aycell ve Aria’nin birleserek Avea’y1
kurmalar1 yatay birlesmeye Ornek olarak verilebilir. Kamu otoriteleri yatay
birlesmeler ile ilgili tekelci etkiyi sinirlamak amaciyla tedbirler almistir. Tekelci
faaliyetler rakip sirketler ile rekabetin korunmasi ve tiiketicilerin korunmasi
yoniinde sorunlara sebep olabilmektedir. Bircok iilke bu alandaki girisimleri
diizenleyici 6zerk otoriteler kurmustur. Tiirkiye’de Rekabet Kurumu, Avrupa Birligi
Rekabet Politikas1 ¢ercevesi altinda kurulmus olup, birlesme ve satin almalari

diizenlemek ile sorumludur.
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2.1.5.2.1.2. Dikey Birlesme (Vertical Merger)

Dikey birlesme bir isletmenin ayni sektorde faaliyette bulunan tedarik¢i ve
dagitict isletmelerle birlesmesi durumudur. Isletmeler ileriye yani tiiketicilere dogru
veya geriye yani tedarik¢ilerine dogru birlesebilirler. Tiiketicilere yonelik birlesme
stratejisini uygulayan firmalar tiriinlerine olan talebin siirekliligini saglamak isterler.
Ornegin kagit iireticisi bir firma pazarini garanti altma almak igin kirtasiye veya
matbaa firmasiyla birlesmeye gidebilir. Geriye dogru birlesme hammadde ihtiyaci
icin belirli bir iireticiye bagimli olma durumundan isletmeyi kurtararak isletmenin
hammadde ihtiyacini garanti altma almasini saglar. Ornegin bir tekstil firmasi gesitli
tekstil imalatcilar1 ile birleserek hammadde girdisini giivence altina alabilir (Milford,

1990: 20).

2.1.5.2.1.3. Aykiri Birlesme (Conglomerate Merger)

Birbiriyle iligkisiz endiistrilerde faaliyet gosteren igletmelerin, biiylime ve risk
dagitimi1 amaciyla birlesmesine denir. Isletmeler pazar paylarmi artrmak, capraz
satis yapmak ve ¢esitlendirme sayesinde riskleri azaltmak gibi nedenlerden dolay1 bu

stratejiyi segerler.

Dikey Eirlegme Vatay Birlegme Aylar: Birlegme
we Satin alma wre Satin alma e Satin alma

Sekil 2-4 : Birlesme ve Satin Alma Stratejileri (Ulgen, Mirze, 2004: 315)

2.1.5.2.1.4. Tiirdes Birlesme (Congeneric Merger)

Ulgen ve Mirze’nin bahsetmedigi fakat cogu yabanci kaynakta adi1 gegen bir
birlesme stratejisi olan tiirdes birlesme ayni1 genel endiistride faaliyette bulunan fakat
ayni is kolunda olmayan ve aralarinda tedarikg¢i-miisteri iliskisi bulunmayan iki

firmanin birlesmesi durumudur. Buna 6rnek olarak makine pargalar iireticisi ile seri
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imalat endiistrisi tireticisi olan bir firmanin birlesmesi verilebilir. Bu tip birlesmenin
avantaji da ayni1 satig ve dagitim kanallarini kullanarak her iki sektdriinde miisterisine

ulagabilme imkani saglamasidir (Bahalla, 2006: 1016).

2.1.5.2.2. Satin Alma Stratejileri (Acquisition/Takeover)

Isletmelerin yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkinligini artrmak
amaci ile verimli bir sekilde ¢alisamak igin bir baska isletmeyi kendi biinyesine dahil
etme stratejisidir. Bu stratejide isletme, satin aldigi isletmelerin biitiin varliklarini
kendi varligma ekler ve kendisi hukuki varligin1 devam ettirir. Isletmeler; piyasa
degerlerini yiikseltmek, rakip sayisini azaltmak, isletmenin biiylime oranmi ¢abuk

artirmak gibi nedenlerle satin alma stratejilerini segmektedirler (Tirk, 1998: 40-1).

Bu stratejide birlesme stratejisinde oldugu gibi, satin alan veya satin alinan
isletmelerin kimlik ve tiizel kisiligi sona ermez. iki isletmede aynen eskisi gibi
faaliyetlerine devam eder. Fakat satin alinan isletmenin biitiin hisselerinin miilkiyeti
ve dolayistyla ydnetimi satmn alan isletmenin kontroliine geger. Isletme satin
almalarmin en 6nemli nedenlerinden biri satin alanin, satn alinan isletmenin varhk
ve yeteneklerinden yarar saglama arzusudur. Satin almalar, birlesmelerin aksine
genellikle satin alan isletmenin tek tarafli arzu ve niyeti ile olmaktadir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 312).

A + o —

Isletmesi

D

Sekil 2-5 : isletme Satin Almalar1 (Acquisitions) (Ulgen, Mirze, 2004: 312)

2.1.5.2.3. Iisbirligi Stratejileri/Stratejik ittifaklar (Strategic Alliances)
iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir ad ve kimlik altinda bir isletme

kurmaksizin, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, onem
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verdikleri bazi amaglar1 ger¢eklestirmek amaci igin anlasarak igbirligi yapmalarina
isbirligi stratejileri diger adiyla stratejik ittifaklar denir (Ulgen, Mirze, 2004: 324).
Stratejik ittifaklar yeni pazarlara girmek, bilgi birikimi yaratmak, yeni teknolojiler
elde etmek ve sermayeyi daha verimli kullanmak gibi stratejik hedeflere ulagsmak igin
kullanilan biiylime yollarindan biridir (Calik, 2002: 54). Stratejik ittifakliklar,
ortaklarin 6zellikle bilgi, teknoloji, deneyim, yetenek ve basarilarini arttirmak ve
birlestirmek i¢in yapilir. Bu kaynaklarm ortaya ¢ikarilmasi isbirligi icinde ¢alisma ve
kritik bir birikim olusturur. Bu ittifak tek bir ortagin elde etmesinin miimkiin
olmadig: bir iktidar1 ortaya ¢ikarir veya hali hazirda elinde kritik kaynaklara sahip
rakiplerin giiciine yaklastirir (Morden, 2007: 541). Stratejik ittifaklar1 diger
isletmeler arasi iligkilerden farkli kilan 6zelliklerden biri, ittifak yapan isletmelerin
bagimsizliklarmi korumalaridir. Stratejik ittifaklar, rakip isletmeler arasinda
olabilecegi gibi farkli sanayilerdeki isletmeler arasinda da olabilir. Rakip olan iki
isletmenin yaptig1 ittifak sonrasinda her iki isletmenin baska bir pazarda da
birbirlerine rakip olabilmeleri ittifaklar1 farkli kilan dzelliklerdendir (Oge, 2003: 2).

2.1.5.2.3.1. Ortak girisimler (Joint-Ventures)

Ortak girisim, iki ya da daha fazla isletmenin kaynaklarini birlestirerek verimli
bir ekonomik faaliyeti gerceklestirmek tizere bir birlik olusturarak karm, riskin ve
sahipligin birden fazla isletme tarafindan {istlenilmesi anlamma gelmektedir
(Tosunoglu, 2005: 220). Ortak girisimlerin yapilar1 birbirinden farkli olmakla birlikte
baz1 ortak girisimler, taraf isletmelerin yonetici ve mithendislerinin karsilikli olarak
birbirlerini ziyaret ederek belirli bir mamuliin {iretimi veya gelistirilmesine
dayanmaktadir. Bazilarinda ise, her iki tarafin ortaklasa sahip oldugu bir isletme
olusturulmaktadir. Literatiirde daha cok bu tiir yapiyr olusturan ortak girisimlerin

orneklerine rastlanilmaktadir (Semercioz, 2000: 8).

2.1.5.2.3.2. Lisans Anlasmalan (License Agreements)
Lisans anlagmalari, iiretici veya tedarik¢i firmanm bdlgesel pazarlarda

faaliyette bulunan isletmelere know-how, patent, telif, tasarim, pazarlama teknikleri,
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marka v.b. gibi sahip oldugu haklarinin kullanim hakkimni vermesine denir. Bolgesel
isletme, lisans veren iiretici veya tedarik¢i igletmenin markasini iirlin ve magaza
tasarimini, pazarlama tekniklerini, yonetim sistemlerini de kullanabilme hakkma
sahip olur (Ulgen, Mirze, 2004: 325). Lisans anlasmalar1 dzellikle direkt yatirimin
miimkiin olmadig1 veya risklerin fazlalastig1 durumlarda tercih edilir. Ozellikle az
gelismis tilkeler tarafindan tercih edilmektedir. Ciinkii lisans anlasmalar1 teknoloji

transferlerini kolaylastiran bir arag olarak goriilmektedir (Alanyali, 1999: 18-9).

2.1.5.2.3.3. Satis Yetkisi Verme veya Satis Acenteligi (Franchising)

Isletmenin, iiriinlerinin satisini, acentelik veya satis yetkisi vererek baska bir
isletmeye devretmesidir. Satis ve dagitimm masrafli oldugu sektorlerde siklikla
goriilen bir stratejidir. Ayrica mal veya hizmet {iretme izni verme stratejisi olan
franchising son yillarda sik kullanilmaktadir (Dinger, 2007: 210). Franchising
anlagmalar1 her ne kadar joint ventures ve lisans anlagsmalarina benzese de onlardan
daha kapsamlidir. Ciinkii bir {iriiniin veya hizmetin iiretimine iliskin tiim isletmecilik
bilgilerinin, teknolojisinin ve markasinin da verilmesini igeren genis kapsamli

anlagmalardir.

2.1.6. Strateji Secimi

Cesitli biiytime stratejilerinden hangisinin segilecegi 6nemli bir sorundur.
Bunlar ayn1 zamanda uygulanmasi olanaksiz degildir. isletme bu stratejilerin cesitli
elemanlarinda yeni demetler olusturabilir. Ancak bircok isletme bunlardan yalniz
birine dayanmayi tercih edebilir. Onemli olan hizla ve kararlilikla bir segim yapip
uygulamaya koymaktir. Bir isletme i¢in en iyi bliylime yOnii; mevcut pazar payinin
biiytikliigii, tiim pazarin biiyiime orani, Sistemde en iyi kar potansiyelinin bulundugu
yere baglidir. Bilylime stratejilerinin se¢iminde tist yonetimin dikkat etmesi gereken
en 6nemli unsur; segilen stratejinin isletmeye kalic1 bir rekabet avantaji saglayabilme
olasiligidir. Kalici rekabet avantaji ise ancak isletmenin hem kaynak, hem de
yeteneklerine bagli olarak elde edilebilir. Teknik iistiinliik, diisiik maliyet, miisteri

hizmetleri, yer, finansal kaynaklar, siirekli iiriin gelistirme ve genel pazarlama
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yetenekleri gibi konular isletmenin kalic1 rekabet avantaji saglayabilecegi konular

arasinda sayilabilir.

2.1.7.Orgiitsel Biiyiimenin Sonuclar

Biiyiime artis1 isletmenin kapasitesi, liretimi ve hizmetlerinde gelismeleri ifade
eder. Bu artiglar yeni iirlin ve pazarlara agilmak anlamma gelir. Bu da Orgiitiin
yonetim ve diger siireclerinde, kiiclik ve basitten biiylik ve daha karmasik bir yapiya
gecilmesine neden olur. Bu yapi1 kuruma bazi avantajlar ve olumsuzluklar

getirecektir.

2.1.7.1.  Orgiitsel Biiyiimenin Olumlu Sonuclar

Isletmelerin biiyiimesi, bilyiiyen pazar ve degisen ¢evre kosullarinda mevcut
pozisyonlarin1 kaybetmemelerini ve pazar paylarini arttirmalarini saglar. Pazar payi,
karliligin ana etkenlerinden biri oldugu i¢in genelde, hizmet ettikleri piyasada biiyiik
paya sahip olan firmalar daha az paya sahip olan rakiplerinden daha karhdirlar.
Ciinkii biiytikliik firmaya alim, iiretim ve diger maliyetlerde lstiinliik saglayarak,
birim maliyetlerin diismesini saglar. Ayrica biiyiime isletmelerde pazarlama
fonksiyonunun daha etkin yiiriitiilmesine olanak verir. Bliyiik firmalar genis ¢apl
reklam ve promosyon kampanyalar1 diizenleyerek tiiketicileri kendi {iriinlerini satin
almaya tesvik edebilirler. Ayrica fiyat politikalar1 ile rakiplerin karsisinda iistiinliik
saglayarak pazar paylarini arttirabilirler. Biiyiilk pazar payr hem isi kolaylasan satig
elamanlarimin, hem de yonetici kadrosunun morallerinin yiikselmesine ve firmaya
seckin personellerin girmesine sebep olur. Olusturulan iyi bir kadro da yiiksek piyasa

paylarmin devamni ve artirilmasini saglar (Kozlu, 2007: 144-5).

Biiyiime firmaya teknik istiinlikkler saglar. Biiyiik igletmeler en ileri teknikleri
tiretim slirecinde uygulayarak yiiksek kaliteli iirtin elde edebilirler. Bu siirecin
devamlilig1 i¢in de Ar-Ge caligmalarmna, sirket i¢i egitime ve bilgi faaliyetlerine
verilen Oonem artmakta ve bilgi faaliyetleri i¢in ayrilan kaynak yiikselmektedir

(Kiiskii, 1996: 40). Biiyiik isletmeler uzmanlagmay1 ve is boliimiinii ileri derecede
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uygulayarak verimi artirirlar (Kiligbay, 1974: 58). Biiylime, isletmeye c¢evre
baskilarina karsi koyma ve daha iyi uyum saglama firsat1 vermektedir. Boylece bir
isletme, rekabet ortaminda bulunan diger firmalarla miicadele ederek amacina
ulagmada avantaj saglamis olur (Eren, 1987: 88-90). Ayrica biiylime rakip firmalarin
biiyiimesini Onler, 6zellikle kartel, trost ve holding seklinde biiyiiyen isletmeler
pazarda tekelci bir baski olusturmak suretiyle rakiplere kars: istlinliik saglayabilirler.
Basarili bir sekilde biiyiiyen firmalar genis finansal olanaklara sahip olurlar.
Bankalar ve benzer finansal kurumlar iizerinde giiven veren bir etki biraktiklarindan

kiiciik isletmelere nazaran daha kolay ve daha diisiik faiz ile kredi saglayabilirler.

Biiyiik firmalar gerek mallarin c¢esitlendirilmesi gerekse hedef pazarin
genisletilmesi suretiyle karsilasabilecekleri riskleri azaltabilirler. Bir {irin ¢esidine
kars1 talep azaldiginda ayni iiretim araglariyla baska bir mal liretimine yonelebilirler
ve hedef pazarlarimm ekonomik konjonktiriin  gosterdigi egilime gore
cesitlendirebilirler (Kiligbay, 1974: 61). Biiyiiyen, gelisen bir isletme ¢alisanlarina
daha ¢ok sorumluluk vermek ve daha iyi iicretlendirme yapmak imkanina kavusur.
Oysa biiyiime olmayan isletmelerde geng¢ ve dinamik Kkisilerin istihdam edilme
olasiligi neredeyse hi¢ miimkiin degildir. Yoneticiler i¢in biiyiime daha fazla

miicadele hirs1 ve kalic1 bir seyler yapma sans1 dogurdugundan ayr1 bir 6nem tasir.

2.1.7.2. Orgiitsel Biiyiimenin Olumsuz Sonuglan

Isletme biiyiidiikce, kararlarin alinmasi ve degisen isletme ici ve dis1 kosullara
uyumun saglanmasi zorlasir. Asir1 biiyiime sonucunda isletmede faaliyetlerin
etkinligi diiser ve maliyetler yiikselir ve bu durum degisen kosullara ¢abuk uyum
yetenegini kaybettirir. Ozellikle hizli gelisen endiistrilerde biiyiimenin getirdigi
atalet, kagmilmasi gereken bir durumdur (Ozkara, 1999: 142). Orgiitlerde kademeler
ve is¢iler gibi Orgiitsel degiskenlerdeki niceliksel artis sonucunda ortaya cikan
negatif koordinasyon sorununu ¢dzmek i¢in yoneticilerin, olmasi gerekenden daha
fazla zaman harcadiklar1 goriilmektedir, bu durumda orgiitsel verimliligi olumsuz

yonde etkilemektedir (Hotamigl, 2003: 78).
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Biiyliyen isletmelerde gerek isletme fonksiyonlarmin ayri departmanlarda
toplanmasi, gerekse personel sayisinin artmasiyla birlikte isletme ici iliskiler sayisal
olarak fazlalasacaktir. Dolayisiyla koordinasyon giiglesecek ve koordinasyon
masraflar1 artacaktir. Ciinkii yonetimdeki hiyerarsi artacak ve buna paralel olarak,
yoneticileri daha yiiksek iicretle calisgtirmak gerekecegi gibi, bilgilerin kademeler
arasinda gegisi de giiglesecek ve gecikecektir (Tosun, 1992: 272). Biiyiik
isletmelerde, isler standart ve belirlenmis kurallara gore yapilmaktadir. Asiri
resmilesme islerin yapilmasinda farkli yontemlerin uygulanmasinit smirlamakta

dolayisiyla yaraticiligi engellemektedir.

2.1.7.3. Biiyiirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Isletmeler faaliyetlerini daha biiyiik bir kitleye yayabilmek ve pazarda
konumlarmni genigletmek isterler. Talebin degiskenlik gosterdigi, hizli teknolojik
gelismelerin yasandigi ve rekabetin yogun oldugu giinliimiiz sartlarinda sadece biiytik
olmak yetersiz hale gelmistir. Bliyiikliik, stratejik hareketlerde alinacak pozisyonlari
yavaslatmaktadir. Bu yiizden sadece biiylimeye yogunlagsmak yerine, biiyiirken hizli
ve esnek hareket edebilecek bir yapinin olusturulmasma da dikkat edilmelidir.
Biiylirken, hem iiriin hem de yonetim Kkalitesine dikkat edilmelidir. Kalite
kontroliiniin isletme ¢esitli biiylime asamalarindan gegerken korunmasi son derece
onemlidir. YoOnetim Kkalitesi yiiksek olan firmalar biiyiimeyi diistinerek, gelecek
seneler i¢in gerekli kaynaklar1 ve 6zellikle personeli planlayarak tedbirler almalidir.
Biiyiime, mutlaka dikkatli bir sekilde planlanmalidir. Baslangicta uygulamaya
konmayan bir plani sonraki asamalarda uygulamaya c¢alismak daha zor olacaktur.
Gelecekte ortaya ¢ikabilecek sorunlarin asilabilmesi i¢in, yonetim tarafindan mevcut
insan giicti, orgiit yapis1 ve gelecekteki yapi belirlenmeli, firmanin mevcut durumu

analiz edilmeli, giiclii ve zayif yonleri tespit edilmelidir.

Isletmeler biiyiirken, ihtiyaci olan kaynaklar1 kendileri iiretme yoluna
gidebilirler. Fakat unutulmamalidir ki, her alanda uzman olmak miimkiin degildir. Bu
yiizden kalite ve maliyetler agisindan sorun yasanabilir. Farklilik gosteren miisteri

egilimlerine hizli cevap verilemez. Bunu engellemek i¢in kiiresel ortamdan en iyi



59

sekilde faydalanmak ve kaynak temininde siirekli iiretim yapma stratejisi yerine, dis
kaynak alternatifini, verimlilik ve maliyet avantaji agisindan degerlendirmek
gerekmektedir. Isletmeler biiyiidiikge artan giderler sirket iizerinde devamli bir bask1
teskil eder. Artan giderlerin karsilanmasi ancak devamli bir nakit akisina baghdir ve
ortaya cikabilecek herhangi bir finansal sorun biiyiimeyi tehlikeye atabilir. Bu

sebeple biiyiiyen bir isletme etkin bir finans politikasina sahip olmalidir.

Biiylime, isletmedeki yonetim birimlerinin sayisim1 ve dolayisiyla personel
sayisini artirir. ' YOnetim, isletmenin her birimini aymi diizeyde kontrol edemez, etkin
iletisim kurulmasi zorlasir ve idari karar alma siireci uzar. Biiyliyen organizasyon
yapisimin neden oldugu merkezkag¢ yonetim bi¢ciminin etkin kontrolii i¢in iist yonetim
denetim mekanizmasini olusturmalidir. Birim ydneticileri ve personele verilecek
insiyatif kullanma yetkileri Orgiitiin faaliyetlerinin daha etkin siirdiirilmesini
saglayacaktir. Kozlu, biiyiimenin sadece fazla para harcayarak olmayacagini,
yaraticilik, daha iyi bir fikir, daha kullanigh bir iiriin, daha cezbedici bir reklamla,
piyasada biliylimenin kestirme ve daha karh yollar oldugunu savunmustur. Philip
Morris’in “Marlboro erkegi” ve Avis’in “Biz ikinciyiz, daha ¢ok caba gosteririz”
(2007: 146) kampanyalarmin televizyonda daha ¢ok yer alarak degil yaraticiliklar

sayesinde tstiinliik sagladiklarmdan bahsetmistir.

Orgiitler icinde bulunduklar1 cevreye ait bagimli bir degisken durumunda
bulunmaktadirlar. Cevresel kosullarda meydana gelen degisikliklere basarili olarak
uyum saglayabilme yetenegi, orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklar1 etkin bir sekilde
kullanmasi ve ayni zamanda biiylimesi ile miimkiindiir. Biiylime karari,
kiiresellesmenin kendini her gegen giin daha da yogun olarak hissettirdigi giiniimiiz
diinyasinda isletme yoneticileri sorun teskil etmektedir. Ciinkii isletmelerin rekabet
edebilme yetisi ve giicii, bliylime karar1 ile dogru orantilidir. Biiylime ve biiytiklik
isletmelerin ulagsmak istedikleri ortak amacglardandir. Biiyiikliik Glgiileri basarinin
degerlendirilmesinde bir standart olarak kullanilir. Birgok yonetici, firmalarmin
baslica amaci olarak biiylimeyi iretim ve kar saglama amaglarimmn yani sira uzun
donemdeki hedefleri arasinda diisiiniirler. Isletmeler, iiriin talebindeki artislarin

yarattig1 firsatlardan yararlanmak i¢in tretimlerini arttrmay1 hedefleyen politikalari
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uygulamaktadirlar. Biiyilk 0Olgekli reticiler, &lgegin getirdigi avantajlardan
faydalanarak maliyetlerde 6nemli diisiisler saglar. Rekabetin az ¢ok bulundugu bir
ortamda, isletme yOnetici ve girisimcileri firmanin yasamini siirdiirebilmesi ve rakip
firmalar karsisinda varhigini koruyabilmesi igin faaliyetlerin genisletilmesi, hatta
daha da giiclenebilmesi i¢in baska alanlarda yatirimlara giriserek biiyiime

zorunlulugu duyarlar.

Biiylime niceleyici ve niteleyici Ol¢iitlerin dengesinin saglanmasi ile anlamli
bir hal alir. Niceleyici 6lgiitiin, Olciilebilir fiziksel biiyiimeleri ve objektif degerleri
ifade ettigini, niteleyici Olgiitlerin ise isletmenin iretimine yansittigi subjektif
degerleri ifade ettigini soyleyebiliriz. Yoneticilerin, bu Olgiitlerin hangilerini
kullanarak biiyiimeye gideceklerine karar vermeleri énemlidir. Orgiitleri biiyiimeye
yonlendiren egilimler; orglitsel, ekonomik, toplumsal egilimler ile ydnetim-Orgiit
teorilerindeki gelismeler ve Orgiitlerin niteliksel gelisimi degiskenlerinden
olusmaktadir. Orgiitlerin biiyiimesini kisitlayan faktorler ise ortaklarin, hissedarlarm,
yoneticilerin, is¢ilerin, hiikiimetlerin ve toplumun bakis acilari ile finansal kaynak
sorunlarindan olugsmaktadir. Biiyiime, faktorel genislemeyi de ifade eder. Satis
hasilatinin ve karlarin artmasini saglar. Bu nedenle biliylime iyice planlanmali,
organize edilmeli ve desteklenmelidir. Isletmeler, kontrolsiiz, ne getirecegi belli
olmayan bir biiylime yerine; planli, programli ve kontrollii olarak biiylimeyi tercih
etmektedirler. Biiyiime, basari i¢in kag¢inilmazdir. Biiyiime evrelerinde mutlaka
sorunlar yasanacaktir. Onemli olan isletmenin biiyiirken kaynaklarini verimli ve

etkin bir gekilde kullanarak uygun biiyiikliigii yakalamasidir.

Firmalar verimli calisirlarsa biiyiirler, biiyiidiikleri takdirde de hayatlarini
stirdiirebilirler. Verimliligi diisiik olan firmalarin biiyiimeyi basaramayacaklar: ileri
suriilebilir. Bu firmalar siirekli olarak pazar paylarini kaybederler ve pazardan
cekilmek zorunda kalirlar. Bununla birlikte, bliylime sirasinda, hem iiriin hem de
yonetim kalitesi gdz oniine alinmalidir. Toplam kalite yonetimi uygulamalar1 devam
etmelidir. Isletme, ¢esitli biiyiime asamalarindan gecerken korunmasi son derece
onemlidir. Gilinlimiizde en 6nemli rekabet avantajlarindan birisi kalitedir. Yonetim

acisindan, bliylime g6z Oniine almarak, gelecek seneler i¢in gerekli kaynaklar ve
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ozellikle kalifiye personel, planlanarak tedbirler alinmalidir. Orgiitsel biiyiimenin
orgiitler iizerinde olumlu sonuglarinin yaninda olumsuz sonuglar1 da bulunmaktadir.
Olumlu sonuglar; genel anlamiyla orgiitsel amaglara yerel ve kiiresel dlgekte etkin
olarak ulagmak seklinde belirtilebilir. Olumsuz sonuglar ise; biiyiikliikle ortaya ¢ikan
karmasikligin neden oldugu iletisim bozuklugu, koordinasyon yetersizligi, atalet,
tembellik ve yaraticiligin korelmesi gibi goriilmektedir. Sonug¢ olarak, orgiitlerdeki
biliylimenin siirekliliginin Orgiit yasam seyri bakimindan saglanmasi; ancak amaca
yonelik, oOrgiitsel kaynaklarin tedarik edilmesi, biiyiime tiirliniin belirlenmesi ve
bliylime donemlerindeki Orgiitsel yap1 ve kiiltiirdeki degisimlerin etkin bir sekilde

yonetilmesi ile gerceklesecektir.

2.2. Orgiitsel Kiiciilme

Gilintimiizde isletmeler, daha az hiyerarsiye sahip ve degisimlere kars1 daha
kolay uyum saglayabilen yapilara biirlinerek kiiresellesme ve hizli teknolojik
degisimler karsisinda hayatta kalma miicadelesi vermektedirler. Isletmeler karlarmni
arttirmak, maliyetlerini azaltmak ve dolayisiyla rekabet giiclerini arttirabilmek icin
kiiciilmeye giderler. Kiiciilerek Yyeniden yapilanma, 21. ylizyiin basinda is
diinyasinda yasanan onemli gelismelerden birisidir ve isletmelerin gelismesini veya
icinde bulundugu zor durumdan kurtulmasmi saglayan giincel bir yonetim teknigidir.
Yeniden yapilanma demek; isin yapilma seklini ve kurumun tiim yonlerini tamamen
yeniden sekillendirmek demektir ve sirketin diinya pazarindaki konumunu
gelistirmeyi amaglar. Isletmelerin yeniden yapilanma tekniklerinden en énemlisi son
zamanlarda ¢ok sik basvurulan “downsizing” [kiigiilme]'dir. Isletme gevresindeki bas
dondiiriicli degisim, esnek liretim anlayisi ve bu degisimin hizina kisa siirede ayak
uydurma geregi, ekonomik dalgalanmalar, nakit sikintisi, ekonomik ve siyasal
belirsizlik gibi ¢esitli sebepler kiigiilmeyi bir¢ok sirket i¢in kaginilmaz kilmaktadir.
Ayrica, bilgi teknolojilerinin gelisimi ve bu teknolojilerin igletmelerin tiim yonetsel
ve Orgiitsel siireclerinin yeniden yapilanmasinda kullanilmasi, orgiitsel kademelerin

azalmasina ve yataylagsmasina, yani kii¢iilmeye, imkan saglamaktadir.
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Isletme kaynaklarmi, gelisen i¢ ve dis cevresel sartlara gore rasyonel olarak
kullanmak isteyen ¢ok sayida sirket hem yerel hem de kiiresel pazarda rekabet
giiclerini devam ettirmek i¢cin maliyetlerini diistirmek yoluna gitmislerdir. Bu siiregte
orgiitsel kiiclilme stratejilerini kendi biinyelerine uyarlamak isletme yonetimlerinin
en onemli gorevi haline gelmistir. Isletmeler bu amaglar1 gergeklestirmek igin
orgiitsel yapiy1 kiigiiltme yoluna gitmekte, kademe azaltmay1 hedeflemekte ve siirekli
iyilestirmeye odaklanmaktadirlar. Isletmelerin orgiitsel kiiciilmelerine yardim eden
faktorlerin basinda kendilerini en iyilerle karsilastrma egilimleri, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler etkili olmaktadir. Orgiitsel kiiciilme sirasinda, calisanlar
tarafindan yasanan irade dis1 is kaybi, kendileri ve aileleri iizerinde pek cok

psikolojik, sosyal ve finansal etkiler yaratmaktadir.

2.2.1. Orgiitsel Kiiciilmenin Tanim

Isletmelerin giderlerini azaltmak icin ilk yol olarak basvurulan kiigiilme,
mevcut Orgiitsel yapidan olmasi gereken oOrgiitsel yapiya ge¢is anlamimdadir.
Cameron (1994: 192) kii¢lilmeyi; bilingli bir sekilde yapilan, isletmenin giderler
iizerindeki kontroliinli, pazardaki rekabet giiclinii artiran ve ayni isin daha az
caliganla yapilmasi i¢in ¢alisanlarin isten ¢ikartildigi ve is siireglerinin etkilendigi bir
aktivite olarak tanimlamaktadir. Dahl ve Nesheim (1998: 239) da kii¢iilmeyi,
organizasyonun etkinlik veya yeterliligini gelistirebilmek i¢in, iggiiciinii azaltmay1
amaclayan bilingli hareket tarzi olarak tanimlamustir. Dinger (1998: 295) ise
Kiigilmeyi Orgiit yapisinin yani sira isletme faaliyetlerinin de gozden gegirilerek,
isletmenin temel kabiliyetlerinin diginda kalan faaliyetleri yapan bolim veya
birimlerin kapatilmasi, tiim siire¢lerin gézden gegirilerek yeniden yapilanmasi
seklinde tanimlamistir. “Kiigiilme, isletmelerin hiz ve esnekliklerini artirip
maliyetlerini diisirmek i¢in gerek is silireclerinde gerekse personel sayisinda
optimuma ulagsma stratejileridir” (Karabag, 2003: 14). Huber ve Glick’e gore
kiiciilme; yoOnetimin islerinin bir bolimiinii iizerine almak, Orgiitsel etkinligi
gelistirme plan1 yapmak, iiretim ve rekabet edilebilirligi gergeklestirmek gibi
faaliyetler toplamidir (Kiigiik, 1999: 4).
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2.2.2. Orgiitsel Kiiciilmenin Tarihgesi

Sanayi devriminden bu yana iktisadi faaliyet i¢inde iiretim tipinin degismesiyle
isletmeler ¢ok boyutlu yapilara gitmislerdir. Isletme yapilarmin bilyiimesi sonucu
organizasyon bi¢imi ve yapilandirimas: son yilizyillda oOnemli degisikliklere
ugramistir, isletme yapilarmin degisiklige ugramasmin arkasinda yatan en onemli
sebep, isletme yonetimlerinin minimum girdi ile maksimum fayday: elde etmeye
yonelik arayiglaridir. Bu arayislar cercevesinde isletme yapilarina farkh

paradigmalarla yaklasilmustir.

Isletme yonetimleri bu siireg boyunca yonetim ve organizasyon yapilarma
farkl1 yonetim anlayislar1 acisindan bakmiglardir. Bu yonetim anlayislari, klasik
yonetim, neo-klasik, iradeci gorilis, sistem ve durumsallik yaklasimlarmi
icermektedir. Ozellikle son 20 yil icerisinde yonetim alaninda Japon'larin ¢ok uzun
zamandan beri kullandig1 ve biiylik oranda simdi bile uyguladigi "J" modeli, "Z"tipi
organizasyon modeli ve miikemmelci yaklagimlar isletme yonetimleri tizerinde etkili
olmaktadir. Isletme ydnetimi anlayislarina paralel olarak gelisen orgiitlenme tipleri
saf proje tipi, matris Orgiit, proje tipi Orgiitlenme yapilari, son zamanlarda yigisim
orgiit, yalin oOrgiit, 6grenen Orglit modeli gibi yapilara dogru yonelmislerdir,
isletmeler bu modern Orgiit yapilarma dogru kendilerini uyarlarken bir takim
stratejiler uygulama yoluna gitmislerdir. Bu stratejilerden biriside isletmelerin i¢inde
bulunduklar1 durumlarda uygulamaya koydugu "Orgiitsel Kiigiilme" stratejisidir
(Zehir, 2000: 4). 1980'lerin basindan sonuna kadar orgiitlerin performans ve

verimliligi konusunda yapilan varsayimlar sunlardir:

¢ Biiyiik organizasyonlar daha iyi organizasyonlardir.

e Orgiitsel biiyiime siirecinde siirekli biiyiime dogal ve cazip bir yontemdir.

e Orgiitsel esneklik ve uyum, ise yaramayan kaynaklar ve isletmenin kendini
tekrari ile iliskilidir.

e Baglilik ve uygunluk etkili organizasyonlarin 6nemli 6zelliklerindendir.
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1990’1 yillardaki yeni politik ve rekabet¢i ortam yeni varsayimlari ortaya
cikarmustir. Bunlar 1980’lerdeki varsayimlarin tam tersi olmamakla birlikte

tamamlayicidirlar. Bu varsayimlari da su sekilde 6zetleyebiliriz:

e Kiiciik de, en az biiyiik kadar iyi anlamina gelir.

e Kiiglilme ve yavas biliyime de, biiyiime gibi dogaldir ve hatta Orgiitsel
gelisimin arzulanan evreleridir.

e Kuruma sik1 bagliligin yan1 sira atil kapasite ve gevsek baglilik, esneklik ve
uyum saglamayla iliskilidir.

e Sadakatsizlik ve fikir ayriliklarinin yani sira uyum ve baghlik da orgiitsel

etkinligi gosterir (Cameron, 1994: 189).

1980’11 yillarda kiigiilme, organizasyonlarin tehlikelerle ve krizlerle karsilastigi
durumlarda ortaya ¢ikan bir olay olarak goriilmistiir. 1990'lara kadar biiylime bir
organizasyon i¢in saglik gostergesi, kiiclilme ise "hasta" olan bir organizasyonun
iyilesmesi i¢in alinan 6nlem olarak kabul edilmistir (Kogel, 2005: 428-9). 1990'lann
basinda orgiitsel kiiclilme kavrami c¢ok sik kullanilir hale gelmistir. Bilim ve
teknolojideki gelismeler ve yonetim konusuna olan yeni yaklasimla artik
iyilesmenin, rekabetciligi artrmanin bir yolu olarak ele alindig1 "orgiitsel kii¢iilme"
kavrami kabul edilmeye baslanmistir. Kiigiilme (downsizing) olarak ifade edilen
olay, isletmelerin rekabet giiclinii arttirabilmek i¢in bagvurduklar1 bir uygulama

olmustur.

Her gecen giin hizla artan rekabet ve belirsizlik ortaminda, isletmelerini en az
zarar ve en fazla karla ayakta tutmak isteyen yoneticiler, isletmelerinin
karsilagabilecegi tehlike ve tehditleri miimkiin olan en kisa siirede tespit edip 6nlem
almalar1 ve karsilagtiklar1 imkan ve firsatlardan en fazla fayday1 saglayacak se¢imleri
yapmak zorundadirlar. 1990’1 yillardan sonra 6zellikle ulusal ve uluslararasi ¢gevrede
gbzlenen artan rekabet ve ¢ok hizli teknolojik degisim ortaminda isletmelerin
orgiitsel kiiglilme stratejisini daha sik kullandiklari gériilmektedir (Zehir, 2000: 6).

Bilimsel arastirmalar, basin ve yaymn organlarinda yaymlanan makaleler giinlimiizde
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orgiitsel kiiclilmenin isletmeleri en ¢ok ilgilendiren konularin basinda geldigini

gostermektedir (Nelson ve Burke, 1998: 372-3).

2.2.3. Orgiitsel Kiiciilmenin Nedenleri

Genel anlamda isletmelerde kiiciilme iki nedenle yapilir. Bunlarin birincisi
ihtiyag nedeniyle digeri ise tercih nedeniyledir. Ihtiyagtan orgiitsel kiigiilme;
isletmenin i¢, dis ve genel ¢evre faktorlerine ve 6zellikle pazar yapisinda degisme ile
kars1 karsiya geldiginde veya biiylik teknolojik degisiklikler nedeniyle orgiitsel
yapiy1 kiigiiltme amaciyla uygulanir. Orgiitler {i¢ sosyal faktdriin etkisiyle kiigiilmeye
giderler; zorlamalar, klonlama, 6grenme etkisi. Artan rekabet, teknolojik gelismeler,
tilketici beklentilerindeki degismeler, isletmelerin maliyetlerini tekrar gozden
gecirmelerine zorunlu olarak neden olur. Sektordeki lider isletmelerin kiigiilme
uygulamalar1 onu takip eden veya onu taklit eden [klonlayan] isletmelerin de
kiiciilmelerine neden olur. Universitelerin ve profesyonel kurumlarm isletmelere yeni
stratejik  yaklasimlar  sunmalari, isletme yoOneticilerinin  bu  yaklagimlari
kullanmalarina neden olmaktadir. Ogrenme etkisi yoneticilerin profesyonellerden

[egitim kurumlar1 ve uzmanlar] 6grendigi kavramlardan biridir (Mckinley vd., 1995:

34).

Karabag (2003: 15-7) sosyal nedenlerin yani swra finansal ve ekonomik
nedenlerin de orgiitleri kii¢iilmeye zorlamakta oldugunu Labib ve Appelbaum’un

(1994: 61) galigmalarina atifta bulunarak agiklamistir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

e isletme kapanmalar1 ve iflaslar: Isletmeler bu tiir koéti durumlardan
maliyetleri diisiirerek ¢ikabilmektedirler.

e Ozellestirmeler: Kiigiilme, 6zellestirme dncesi isletmelerin karlihigini yiiksek
gostermek i¢in kullanilabilmektedir. Bu yol ile kamu isletmeleri satisa
cikarildiginda, hem karli gosterilebilmekte hem de kamu kurumlarinda

siklikla rastlanan fazla personel elimine edilebilmektedir.
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o Kiiresel pazarda rekabet: Son yillarda bir¢ok isletme Asya ve Gliney Amerika
iilkelerinin ucuz isgiiciiyle miicadele edebilmek i¢in kii¢lilme stratejisini etkin
olarak kullanabilmektedir.

e Asimetri teorisi: isletmeler pazar liderinin davranigini taklit ederek stratejik
uygulamalarda ge¢ kalmak istemezler. Bu asimetri teorisi ile agiklanir. Pazar
lideri veya biiylik isletmelerin kiicilmesi diger isletme yoneticilerinin de
onlarin davraniglarini taklit etmelerine neden olur. Kiigiilen lider isletmeyi
takip ederek, yoneticiler risk azalttiklarini diisinmektedirler (Appelbaum vd.,
1999: 447).

e Satin alma ve birlesmeler: Orgiitteki kademe, fonksiyon ve personel sayisin1
arttirabilmektedir. Bu durumdaki isletmeler, kiigiilme stratejisi uygulayarak
kademe sayisini azaltabilmekte ve islevselligini kaybeden fonksiyonlara
islevsellik kazandirabilmektedir (Burke ve Nelson, 1997: 325).

e Teknolojik gelismeler: Teknolojik gelismeler orta kademe yoOneticilerinin
yaptiklar1 bilgi toplama, analiz etme ve aktarma islevlerini kolaylastirmasi
sonucunda, orta kademe yoneticilerine duyulan ihtiyac1 azaltmaktadir.
Kiiciilme, fonksiyonel olmayan bazi orta kademe yOneticilerin Orgiitten

elimine edilmesini kolaylastirmaktadir (1997: 325).

Isletmeler satm alma ve birlesmeler, iflas ya da kapanmayi ertelemeyi hizli
saptamak, 6zellestirmeye hazirlamak, biiyliyen global pazarda rekabet edilebilirligi
koruyabilmek igin maliyeti azaltmak amaciyla Orgiitsel kiiciilmeye giderler
(Appelbaum vd., 1997: 279). Ilsletmeler finansal krizler veya iiriin ve hizmet
talebinde azalma oldugunda orgiitsel kiigiilme yoluna giderler. Bu ¢esit kiigilmeler
yoneticileri zorunlu bir tercih olarak bu yola sevk eder c¢iinkii karlar kisildiginda,
firmalar sabit maliyetlerini azaltmak ya da yeni gelir kaynaklarini hizla bulmak
ihtiyac1 duyarlar (Zehir, 2000: 33).

Orgiitsel kiigiilmeyi gerekli kilan en 6nemli faktorler; kiiresel rekabet, sirket
birlesmeleri, yeni teknolojiler ve yillardan beri isletme biinyelerinde birikmis

kalabalik iggiictidiir. NewYork Times Gazetesinin yaymladigi bir rapora gore, 1979
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yilindan 1996 yilina kadar orgiitsel kiiciilme stratejisini izleyen sirketler yiiziinden 43
milyondan daha fazla kisi issiz kalmustir. Isgiiciiniin en yogun isten ¢ikarildig1 1992
yilinda 3,4 milyon ¢alisan mevcut islerini kaybetmistir (NewYork Times, 3 Mart
1996). Amerikali Yoneticiler Dernegi kiiglilme ve sonrasi bir isletmenin ulastigi

sonuglar1 agsagidaki sekilde gostermistir:

Tablo 2-3 : American Management Association'n Downsizing (Kiigiilme) Oncesi ve Sonrasi Bir
Isletme Uzerinde Yaptig1 Ol¢iim Sonuglar1 (Mabert, Schmenner, 1997: 40- 4)

Artislar Sabit Oranlar Azahslar

1993 Olgiimii

isletme Karlan % 49.9 % 27.4 % 22.8
Calismalarmn Verimliligi % 35.8 %40.8 % 23.5
iscinin Morali % 2.4 % 13.4 %84.1
1995 Olgiimii

isletme Karlar %50.6 %29.1 % 20.4
Calisanlarin Verimliligi % 34.4 % 35.5 %30.1
iscinin Morali % 1.9 % 12.1 % 86.0

Bu tabloya gore bazi sirketler karliliklarin1 ve verimliliklerini arttrmug fakat

cogu sirket hayal kirikligina ugramistir.

2.2.4.Orgiitsel Kiiciilmenin Amaclari

Orgiitlerin kiigiilmeye giderken giittiikleri amag; verimlilik ve etkinligi artirarak,
isletmenin  karhihigmi ve finansal saghgm iyilestirmektir. Organizasyonlar
kiigiilmeyle birlikte, biirokrasiyi azaltmak, daha hizli karar vermek, iletisimi daha iyi
hale getirmek, girisimciligi 6zendirmek ve verimliligi artirmay1 hedeflemektedirler

(Guimiistekin, 2004: 249). Kiigiilmenin amaglar1 olarak asagidaki hususlar sayilabilir:

e Maliyetleri azaltmak, gereksiz harcamalar1 azaltmak, daha yiiksek kar

saglamak, kalite artis1 saglamak
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e Karar alma siirecini hizlandirmak

e Daha fazla esneklik kazanmak, organizasyondaki biirokrasiyi azaltmak ve
organizasyon yapisini yalinlagtirmak

e Organizasyondaki hiyerarsik basamaklar1 eleyerek, Orgiit piramidini
basiklastirmak ve kademe sayisinda azalma saglamak

e Rakiplerin davranislarina kisa siirede cevap verebilmek

e Verimliligi ve tretkenligi arttrmak

e Daha fazla girisimcilik yapmak

e Organizasyon genelinde daha gii¢lii ve ¢ok yonlii iyi bir iletisim sistemi
kurmak

e Daha ¢ok sonuca doniik ¢aligir hale gelmek

e Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasini saglamak

e Sinerjiyi arttirmak

e Yetkilendirmeyi hizlandirmak

e Daha ¢ok miisteri ihtiyaglarina odaklanmak

e Kisisel sorumluluklar1 daha kolay izleyebilmek (Kogel, 2005: 429-30).

Bu amaglar1 gerceklestirebilmek icin, organizasyonlar bilingli bir tarzda, planh
ve sistemli olarak yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan calisanlarin sayisini,
organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Nienstedt (1989:
156-7) maliyet azaltma ve verimliligi artirmanin orgiitlerin kiigiilmeye gitmesindeki
en Onemli amaglardan oldugunu sOylemistir. Maliyetleri azaltma isletmelerin
kiiciilerek ulasmaya calistiklar1 amaclarin basinda gelmektedir. Isletmelerin arsa,
bina, teghizat maliyeti gibi sabit maliyetleri ve hammadde, is¢ilik gibi tiretim
hacmine gore degisen degisken maliyetleri vardwr. Bunlarm yani1 swra genel
harcamalar, Ar-Ge harcamalari, idari servisler gibi yar1 degisken maliyetlerde vardir
ve kiiciilme srrasinda o6zellikle bu yar1 degisken maliyetler kisilmaya baglanir.
Verimliligi arttirma, orgiitlerde biirokrasinin artmasi sonucu ortaya ¢ikan verimliligin
azalmasini onlemek igin yapilir. Verimli isletmeler, az sayidaki fakat yetenekli ve
uzman yoneticilerin onderligini yaptig1 ve diger is¢ilerin ¢alisgan durumunda oldugu

isletmelerdir. Bir isletmede fazla sayida yoOnetici olmasi ihtilaflara, iletisim
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bozukluguna ve asir1 denetlemeye sebep olabilir. Daha az yonetim kademesiyle
calisanlara sorumluluk vererek amaca ulagsmadaki basarilarin1 6lgmek daha kolay
olacaktir. Genel anlamda yonetimi hizli hareket edebilen, ¢evresel degisikliklere
ayak uydurabilen ve calisanlarin katilimini saglayabilen isletmeler daha verimli
isletmelerdir. Rekabetsel tehditlere karsi ayakta kalabilmek igin de isletmeler daha
yalin ve maliyet odakli yapiya sahip olmalidirlar. Bu sekilde rakiplerine karsi
istlinliik saglayabilir ve rakiplerinin talep ve davraniglarina daha hizli cevap
verebilirler. Wyatt Associates tarafindan 1990 yilinda yapilan bir arastirmaya gore
kiigiilmeyi amaglayan firmalarin asil ulagsmak istedikleri hedef ve bunu basaran
isletmelerin ylizdesini gosteren asagidaki tablo kiigiilmenin firmalara hangi

konularda yardimci1 olabilecegini gostermektedir:

Tablo 2-4 : Kiiglilmenin Arzulanan Sonuglardaki Etkileri (Atwood, Coke, 1995)

Kiigiilme ile Amaclanan Sonug $ut.nz::;::inan Sonuca Ulasan Firmalarin
Giderleri Kismak %46
Karlar1 Yikseltmek %32
Nakit Akisini Gelistirmek %24
Verimliligi Artirmak %22
Yatirmin Getirisini Artirmak %21
Rekabet Giiciinii Artirmak %19
Biirokrasiyi Azaltmak %17
Karar Vericiligi Gelistirmek %14
Miisteri Memnuniyetini Artirmak %14
Satiglart Artirmak %13
Pazar Payin1 Artirmak %12
Uriin Kalitesini Artirmak %9
Teknolojik Avantajlar %9
Yenilik¢iligi Artirmak %7
Bagka Bir Sirket Tarafindan Satin Alinmay1 Engellemek %6

2.2.5. Orgiitsel Kiiciilme Stratejisi Uygulamalarinda Yapilmasi Gerekenler
Isletmelerde temel amag iiriin ve hizmetlerde kalite ve verimliligi saglamaktir.
Bunun i¢inde downsizing, bir ama¢ degil, amaglara ulagmay1 saglayan ara¢ olarak

goriilmelidir. O halde iyi bir downsizing uygulamasi nasil olmalidir? Kiigiilmeyi
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diisiinen isletmeler i¢in uzmanlar su Onerilerde bulunmaktadir (Yetkialan , Ener,

2001: 469):

e Kiicililmeyi diisiinen igletmeler 6nce miisteri ve rakip isletmelerin durumlarini
ve diinyadaki sektorel trendleri dikkate almalidir.

e s dncelikleri nelerdir? Isletme nasil saglikli bir yapiya déniistiiriilebilir?

e (Calisanlarin maliyeti, isletme harcamalarmin sadece bir 6gesidir. O nedenle
kiigiiltmey1 salt isten ¢ikarma yerine, her birimin projelerinin goézden
gecirilmesi olarak da yorumlamak gereklidir.

e Projelerdeki oncelik, isletmenin yeni stratejik oryantasyonuna gore gdzden
gecirilmelidir. Baz1 birimlerde kiiclilmek yerine, genislemek bile giindeme
gelebilir.

e Kiiclilme sonucu her birimde meydana gelecek degisiklikler ve birimlerin
birbiriyle karsilikli iligkileri belirlenmelidir ve kimler ¢ikarilacaksa, somut

verimlilik verilerine gore saptanmalidir.

Kiiciilme kararmnin alinmasindan, bu kararin uygulamaya gecirilmesi agsamasina
kadar organizasyonlar gesitli sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Kiigiilme karar1 alan
isletmelerin en 6nemli oOnceligi, kiiclilmelerde isten c¢ikarilanlarin oldugu kadar,
kalanlarin da miimkiin olan en az sekilde etkilenmesini saglamak olmalidir.
Kiigiilme, ¢ok genis etkileri olan 6rgiitsel bir siirectir. Bu siire¢ organizasyonun hem
ic hem dis cevresini, Ozellikle de is giiciinii etkiler. Isini kaybeden insanlar,
kiigiilmeden en ¢ok etkilenenler olarak goriilebilir (Tzafrir , Meilik, 2005: 198).
Fakat isten ¢ikarilmayan is¢iler ve organizasyonun kendisi de negatif etkilerden zarar
gérmesi muhtemeldir. Yapilacak uygulamanin basaris1 ¢ok biiylik bir oranda

kalanlarin bu karar1 ne derece kabullenip benimsedigine baghdir.

Teorik literatiirde kiiciilme, isletmedeki geri kalan calisanlara yatirimi ve yeni
zorluklara karsi koyma kapasitesini arttrmayi1 vurgular (Weakland, 2001: 59).
Kiigiilme islemi genellikle calisanlar tarafindan yonetimin beceriksizligi olarak

yorumlanir. YOnetimin bazi baska yontemler denendikten sonra kiigiilmeye
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basvuruldugunu gostermesi, c¢alisanlarinin giivenini kazanmasi agisindan ¢ok
onemlidir (6rnegin, maas artiglarmin ve primlerin dondurulmasi, fazla mesailerin

kaldirilmas1 gibi). Bu nedenle, kiigiilme karara son ¢are olarak basvurulmalidir.

Diger careler denendikten sonra gonilli ayrilmalar (erken emeklilik gibi)
tesvik edilebilir. Bu adimlardan sonra zorunlu ayrilmalara gegilebilir. Calisanlara
isletmenin yeni vizyonu gosterilmelidir. Yonetim, kiiciilmeyi asla kisa vadeli bir
islem olarak gormemeli, aksine yapilan degisimleri isletme admna yeni bir vizyona
adapte etmelidir. Bu sayede calisanlar kiiciilmenin nedenini daha iyi kavrayacak,
yoneticilerin kiiciilme hareketi ile organizasyonu belli bir hedefe dogru bilingli bir
sekilde gotiirmeye calistiklarini anlayacaklardir. Ayrica ¢alisanlar yaptiklar: islere
yeni anlamlar yiikleyebilecek ve hangi yonde ilerlemeleri gerektigini
kestirebileceklerdir. Kiigiilme stratejileri uygulanirken sirketin bulundugu iilkedeki
yasal diizenlemelere dikkat edilmelidir. Ornegin, Avrupa’da kiigiilmenin
uygulanabilmesi ABD’ye kiyasla daha zordur. Giiglii sendikalar, esnek olmayan is
kanunu ve hiikiimetler sirketin is¢i ¢ikarmalarini zorlastirmaktadirlar (Bulgurlu,
2003: 37). Kiigiilme isten ¢ikarilanlar ve ise devam edenler i¢in olumsuz sonuglar
dogurur. Bu durumda, yoneticiler ise devam edenler ile yakindan ilgilenmeli ve
onlarin egitimine onem vermelidirler. Calisanlarin yetistirilmesi uzun vadeli bir
yatirim olarak diisiiniiliirse, kii¢iilme sonucu elde edilen gelirin bir bolimii egitim
icin ayrilmalidir. Cameron (1994: 189-211) bir isletmenin kiigiilirken dikkat etmesi
gereken hususlar1 ele almaktadir. Ona gore, basarili bir kiigiilme stratejisi

uygulamasinda takip edilmesi gereken yollar sunlardir:

Yontem

1. Kiigiilme basit bir program ya da ulagilmas1 ya da terk edilmesi gereken bir
hedef olarak degil de, uzun vadeli bir yasam stratejisi olarak
degerlendirilmelidir.

2. Insan kaynaklar1 iizerine yatirim yapilan ve fikirler gelistirilen birer unsur

olarak degil de bir deger olarak gdriilmelidir.
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3. Kiigiilme kriz ve tehditlere karsi bir ¢ikis yolu olarak degil de, gelismek i¢in

bir firsat olarak goriilmelidir.

Hazirhk

1. Kiicgiilme, kiiciilme karar1 verilmesini zorunlu kilan bir durum ortaya

ctkmadan once hazirlikli olunmasi gereken bir durumdur.

2. Kiigiilme sadece is giicii azaltmaya yonelik bir faaliyet olarak degil de, temel
yeteneklerin ve bunlar sayesinde hedeflere ulasilmasini saglayan yapinin
belirlenmesi gereken bir gelecek misyonu olarak goriilmelidir.

3. Kiiciilmeyi bir kayip ya da olumsuz bir durum olmaktan ziyade bir gelisme ve
firsat  stratejileri olarak  degerlendirmek igin, Ongoriilen kiigiilme
hedeflerinden bagimsiz olarak kiiciilme hedefleri, amaglar1 ve yontemleri

belirlenir.

Katihhm

1. Calisanlarin kiiclilmeyi degistirilmesi sirketin bir olmas1 asmasi gereken bir
degisim siireci olarak tanimlamalarini sagla ve onlar1 bu siirece dahil et.

2. Kiiclilmeyi yonetimin gerceklestirdigi bir hedef olarak degil de, her bir
calisanin katilimi ile gergeklesen bir durum olarak gor.

3. Kiiclilmeyi sirket i¢i bir durum olarak gérmek yerine, bu siirece tedarik¢i

firmalar1 ve miisterileri de dahil et.

Liderlik

1. Lider, kiigiilmenin ortaya ¢ikardig: rahatsizliktan kagmak yerine, ulasilabilen,
goriilebilen, kiigiilmeden olumsuz yonde etkilenen biitiin ¢alisanlariyla iletisim
kurabilen kisi olmalidir.

2. Lider kiiciilmeyi gecmisten kacis olarak degil, istenilen arzu edilen, gelecege

yonelik bir yatirim olarak gormelidir.



73

3. Lider asir1 siipheci ve tepkisel bir bakis agisi gelistirmek yerine kiiglilme
stiresince is giiclinlii olumlu yonde etkileyecek, is¢ileri motive edecek tepkiler

gelistirmelidir.

Tletisim

1. Siiregten en {ist kademedeki yOneticilerin yani sira biitiin ¢alisanlar izlenmesi
gereken kiiglilme stratejilerinden, ortaya g¢ikacak sonuglardan ve siiregten
haberdar olmalidir.

2. Bu siiregte dedikodu ve belirsizligin ortaya g¢ikmasini engelleyerek dogru,
diriist ve tarafsiz olarak biitiin c¢alisanlari, kiiclilme siireci boyunca
bilgilendirmelidir.

3. Kiigiilme boyunca degerlendirmeyi siire¢ tamamlanmadan 6nce yapmak yerine

katilimcilardan siirekli analiz ve geribildirim alinmalidur.

Destek

1. Kiiglilmenin dogurdugu firsatlara odaklanmaktan ziyade bu siire¢ boyunca is
yerinden ayrilan ve is yerinde ¢alismaya devam eden kisilere esit oranda 6nem
ve destek verilmelidir.

2. lsten ¢ikarilanlara yeni bir ise uyum saglamalarimi kolaylastiracak yeterli
zaman, finansal destek, damigsmanlik, mesleki egitim, damigmanlik gibi
hizmetler saglanmalidir.

3. Kiiclilme sonrasi ortaya ¢ikabilecek durumlara hazir olmalarini beklemek
yerine calisanlarin kiigiilme siirecine uyum saglamalar1 i¢in mesleki egitim,

isletme i¢i danismanlik gibi hizmetler verilmelidir.

Maliyetleri Diisiirme

1. Kiciilmeyi yalnizca isgiicii azaltimi olarak goérmek yerine, fazla mesai

yapilmamasi gibi maliyet azaltic1 yontemler kullanilmalidir.
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Isletmede gozle goriilebilen kesintiler yapmak yerine, organizasyonu
hantallagtiran zamani bosa harcama, bilgi fazlaligi, fazla prosediir ve gereksiz
programlar gibi fark edilmeyen unsurlara odaklanilmalidir.

Eski yontemleri kullanmak yerine, isletmenin yeniden yapilandirilmasi igin
yetersizlikler, gereksiz unsurlar, Onemsiz adimlar ve kaynaklar tespit
edilmelidir.

Degerlendirme

Kiigiiliirken kullanilan zaman ve hiz 1yi hesap edilmelidir.

Sadece sonuclarin degerlendirilmesi yerine gelismeyi saglayabilmek ig¢in
isletmenin  sundugu irlnler ve hizmetlerle ilgili biitlin faaliyetler
degerlendirilmelidir.

Personel ve gorevlerle ilgili kararlar1 verebilmek i¢in kiiciilme ve yeniden
yapilanma gerceklesirken biitiin ¢alisanlarin becerileri deneyimleri ve uzmanlik
alanlar1 1yi degerlendirilmelidir.

Uygulama

Kiiciilirken sadece isten ¢ikarma stratejilerini kullanmak yerine, yeniden
yapilandirma ve sistemik stratejiler gibi ¢ok genis ¢aph kiigiilme yoluna
gidilmelidir.

Kiiciilmeyi tarafsiz ve adaletli bir sekilde uygula.

Kiiclilmeyi sadece finansal bir kisint1 olarak gérmek yerine, kiigiilme siireci
boyunca ¢alisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar taninmalidir.
Kiiclilmeyi iist kademenin emriyle gerceklesen bir uygulama olarak gormek
yerine, kii¢iilme kendiliginden ¢ok yonlii takim ¢aligmasi olarak goriilmelidir.
Son olarak da eski yontemleri kullanmak yerine, kiiglilme yoluna giden bir
isletme yeni hedef ve amaclarina uygun 6vgii, 6diil, segcme, gelistirme ve
iletigim yontemlerini kullanmahdr. Kiglilme ongoriilemeyen, belirsiz bir
durum olarak goriilmemeli ve bu siire¢ her asamasi dikkatli bir sekilde
planlanarak ve yonetilerek isletmenin hedef ve amagclarinin gerceklesmesini

saglayan bir firsat olmalidir (1994: 207-210).
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2.2.6. Orgiitsel Kiiciilme Stratejileri

Glinlimiizde orgiitler, gerek performans diizeylerinde meydana gelen olumsuz
sonuglari, gerek orgiitsel yap1 ve isleyislerindeki aksakliklar1 diizeltebilmek ve ¢agin
gerektirdigi hiz, esneklik ve dinamizme ulasabilmek i¢in kii¢iilmeye doniik ¢esitli
stratejilere yonelirler. Isletmeler pazar dengelerinin ve karlihk diizeylerinin
degismesiyle birlikte daha az kar veya zarar getiren is alanlarindan ¢ikip, daha karh
gordiigii alanlara girebilmektedir. Bazi durumlarda da isletmeler, gelecekteki olasi
pazar dalgalanmalarma kars1 kendini koruyabilmek i¢in bazi i alanlarini tasfiye edip
nakit yapisin1 giiglendirebilmektedir. Boylece isletme organizasyonu daha esnek,
pazar taleplerine daha hizli cevap verebilen, ortalama karlihig1 daha yiiksek bir
yapiya kavusabilir (Tek, 2005: 110). Kiiglilmeye karar veren orgiitler, kiigiilmenin
etkili olabilmesi i¢in gerekli stratejiyi segmelidirler. Orgiitler, isgiicii azalim, islerin
yeniden tasarimi veya sistemik stratejiyi kullanarak kiiglilmeye gidebilirler

(Thornhill ve Saunders, 1997: 278).

2.2.6.1.  Isgiicii Azaltma Stratejisi

Kiiclilme uygulamalarinda en ¢ok basvurulan, kisa donemde etkili uzun
donemde ise Orgiite zarar verebilecek strateji isglicli azaltma stratejisidir. Personeli
baska kurumlara transfer, erken emeklilige sevk, isten c¢ikarma gibi kiigiilme
yontemleri kullanilarak orgiitiin personel sayisini hizla azaltacak yontemler bu
stratejide siklikla kullanilir (Appelbaum vd., 1999: 541). Bu stratejiyi benimseyen
isletmeler personel arasinda fazla ayrim yapmadan hemen hemen her kademeden
belirli oranlarda personelin isine son verirler (Cascio, 1993: 95). Isgiicii azalimi
stratejileri temel olarak calisan sayisim1 ve is gliciinii azaltmayi hedefler. Bu
stratejiler erken emeklilik, transfer, yer degistirme, hisse devri, yildirma, isten
cikarma, imtiyazlar1 azaltma gibi stratejilerden olusmaktadir. Bu stratejiler genellikle
en iist kademeden en alt kademeye dogru uygulanir. Hedef miimkiin olan en kisa
zamanda isgiicli azaltmak oldugu i¢in biitiin uygulamalar duyurulur (Cameron, 1994:
197). Bu stratejinin dezavantaji kimin isten c¢ikarillacagi ve kimin isine devam
edecegini Onceden tahmin edememek ve organizasyonun hangi bilgileri ve

yetenekleri kaybettigini belirlemenin imkansizhigidir. Avantajlar1 ise; durumun
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ciddiyetine sirket liyelerinin dikkatini cekmek, tasarruf saglamak, kii¢iiltmeye gitmek

ve ileriki donemlerde gerceklesecek degisimler igin alt yap1 saglamaktir.

Firma projelerinde olan gegici is¢i ¢ikarimlarinin neredeyse yarisi, ekonomik
durgunluk sebeplerine nazaran stratejik olacaktir. Maliyetleri azaltmay1 ve biirokratik
tabakalar1 elimine etmeyi deneyen sirketler i¢in diger calisanlara gore, yeniden
yapilanma daha ¢ok orta kademe yoneticilerine yoneliktir. Isgiiciine hazir bulunmak
icin, orta kademe yoneticiler isten ¢ikarilir. Orta kademe yoneticiler calisanlarin
%8'ini  olustururken 1992'de elimine edilmis islerin %22'si orta kademe
yoneticilerine ydneliktir (Greenberg, 1993: 5). Isgiicii azaltma stratejisi, sik sik
organizasyonun degerli insan kaynaklariin kaybina neden olur (Wagar, 1998: 301).
Iste kalanlarm davranisi, calisma istegi ve verimliligi, gecici isci ¢ikarmmi yolu ile
dogrudan etkilenir. Ise yerlestirme damsmanligi, psikolojik damismanlik, kariyer
danigmanlig1 gibi servisler ile isten ¢ikarilanlarin korunmasi ve yeni is bulmak i¢in
bu kisilere yardim edilmesi yolu ile de is¢i ¢ikariminin olumsuzlugu azaltilabilir

(Vries ve Balazs, 1996: 118).

Huber ve Glick (1996: 28-9) isten ¢ikarmalara karsi bir takim yazarlarin
alternatif onerilerde bulunduklarin1 ancak bunlardan higbirinin sonuglar1 itibariyle
bilimsel bir ¢alisma olmadigini sdylemistir. Ornegin, Perry (1986) isten ¢ikarmak
yerine isverenin gérev paylasimi, licretsiz izin, licretli izinlerin azaltilmasi, maaslarin
azaltilmasi1 ve performansa dayali iicret sistemine ge¢ilmesini Onermistir. Tomasko
(1987) kiicililmek i¢in itme ve ¢ekme stratejilerinin kullanilmasini 6nermistir. Cekme
stratejileri, erken emekliligi tesvik, isten ayrilanlara yeni is bulmalar1 konusunda
danigmanlik hizmeti saglayarak goniillii olarak isten ayrilmayi tesvik etmek iken,
itme stratejileri ise departmanlarin veya gorevlerin yerlerini degistirmek, hiyerarsik
kademeleri azaltmak ve dis kaynak kullanimi ile is¢ilerin ayrilmasmni saglamaktir.
Levine (1985), Greenhalgh (1983) ve digerleri fazla mesaiyi azaltma, programlari
iptal etme, ise alimlar1 dondurma ve programlar1 yeniden diizenleme gibi farkl
kesinti stratejileri tespit ettiler. Bu arastirmalarin hepsinde sadece bir vaka analizi
tizerinde durulmus ve higbiri birden fazla orgiit iizerinde arastirilmamistir. Allan,

personel fazlasi olan ve yalin personel kadrosuna ulagsmak isteyen ayni zamanda da
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isten c¢ikarmalarin  olumsuz etkilerinden kurtulmak isteyen isverenlerin

kullanabilecegi alternatifleri soyle siralamis ve agiklamistir (1997: 583-92):

1. Ise alimlart dondurma ve asindirma (Freeze employement and use
attrition): Ise alimlarm dondurulmasiyla, isgiiciiniin bilyiimesi durur ve zaman
icerisinde olusan goniilli isten ¢ikmalarla ve emekliliklerle personel sayisi
azalmaya baglar. Bu azalma baz1 sektorlerde c¢ok yavas bazilarinda ise
bankacilik sektoriinde oldugu gibi ¢ok hizli olabilir. En ¢ok bagvurulan
yontemlerden biridir (Alley, 1995).

2.  Fazla ¢calismayt azaltma ya da ortadan kaldirma (Reduce or eliminate
overtime work): Bu strateji de isverenler tarafindan isten ¢ikarmaya alternatif
olarak sikca kullanilir. Fazla calismanin ortadan kalkmasinimn iki 6nemli faydas1
vardir. Birincisi maliyetleri azaltmaya yardim eder. Bir is¢inin fazla mesai
yapmas1 saat iicreti olarak maliyetleri iki katma c¢ikarmaktadir. Ikincisi, fazla
calismanm ortadan kalkmasiyla isveren isleri daha fazla calisana yaymaya

baslayacak, boylece mevcut iscilerin de isten ¢ikarilma riski azalacaktir.

3. Gegici igciler (Contingent workers): Esneklik kazanabilmek i¢in son
yillarda birgok isveren gegici is¢i kullanma yoluna gitmektedir. Gegici iscilerle
kastedilen, sezonluk isciler, yar1 zamanli isgiler ve sozlesmeli personeldir.
Boylece tam zamanli ve kalici islerin sayis1 sinirlandirilmakta ve kalict islere
Odenen sosyal ddemelerden de tasarruf edilmektedir. Giiniimiizde oldukga sik
kullanilan bir yontemdir. Ornegin, biiyiik ahgveris merkezleri, marketler

part-time is¢i istihdam etmektedirler. Boylelikle isten ¢ikarma durumu soz

konusu oldugunda fazla zorlanmazlar.

4.  Yeniden yerlestirme ve transfer (Redeploy or transfer employees): Bazi
durumlarda, isletmede bazi pozisyonlarda fazlalik, bazilarinda ise agik olabilir.
Bu gibi durumlarda kurum igerisinde fazlalikk olan yerden acik olan yere
personel transferi yapilarak, personel yeniden yerlestirilir. Fazlalik olan

pozisyonlardaki personel de isten ¢ikarilmamis olur. Yeniden yerlestirme
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goniilli veya goniilsiiz olabilir (kabul et ya da terk et). Isten ¢ikarmayi
engellemek i¢in yeniden yerlestirmeyi kullanan firmalara 6rnek olarak Federal

Express, Hallmark Kartlar1 ve Rubbermaid verilebilir (Henkoff, 1994).

5. Ucretsiz izin kullandirma (Unpaid vacation): Zorunlu olarak iicretsiz
izne gidenlerin islerini isten ¢ikarilma tehdidi altindaki personel iistlenir,
boylece isten ¢ikarilmaktan kurtulurlar. Tatilden donenlerin yerine ise yenileri
gonderilir. Bu durum ekonomik kriz ge¢ene kadar boyle devam eder. Yasalara
gore lcretsiz izin kullandirmanin belirli siireleri oldugu i¢in uzun vadeli bir

yontem degildir.

6. Calisanlart goniillii olarak isten ¢ikmaya tesvik etmek (Encourage
voluntary terminations): Calisanlar isi birakmalar1 i¢in 6zendirilirler. Yiikli
miktardaki bir defalik toptan 6deme ya da hisse senedi satisi, is degistirmek
isteyen ya da bagka bir kariyer yapmak isteyen personele c¢ekici gelebilir ancak
oldukca pahali bir yOntemdir. Bu yontem giiniimiizde pek tercih
edilmemektedir. Isletmeler zaten zor durumda olduklar1 igin kiigiilmeye

giderler. Birde is¢ilere yiiklii miktarda 6deme yapmak istemezler.

7. Erken emeklilik (Early voluntary retirement): Emeklilik yasina yakin
olanlarin erken emeklilige tesvik edilmesidir. Ancak bu yontem dikkatlice
planlanmazsa, istenilmeyen sonuglar yaratabilir. Anahtar noktalardaki degerli
elemanlarin isten ayrilmalarma da yol acabilir ve bu elemanlarin yerlerinin
doldurulmasi konusunda isletme problemler yasayabilir. Verimliligi azalmis ve
emekliligi yaklasmis olan calisanlar dikkatlice se¢ilmelidir. Wyatt arastirma
sirketi tarafindan 338 firma {izerinde yapilan bir arastrmaya gore goniillii
erken emeklilik yontemini kullanan firmalarin % 80’1 kiiclilme amaglarinda
basarili olmuslardir. Arastirmaya gére bu yontem calisanlarin isten
cikarmalardan dolay1 kaynaklanan moral bozuklugunu azalttig1 ve calisanlara

segme secenegi sundugu igin bagarilidir (Flynn, 1995, 20).
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8.  Isgiicii paylasimimin uygulanmast (Use work-sharing arrangements):
Isletmede calisan personelin giiniin yogun saatlerinde ya da bosluklarda baska
departmanlarda calistirilmast ile hem islerin yavaglamasi, hem de bu is¢ilerin
calisma saatleri i¢erisinde bos kalmasi1 6nlenmis olacaktir.

Bu her isletmede uygulanamayabilir. Ayrica is¢ilerin bagka departmanlardaki

isleri bilmesi gerekir.

9.  Odemeleri ve/veya sosyal 6denekleri dondurma: Calisanlarm maaslarmn,
primlerini, kar paylarin1 dondurma ya da azaltma, maliyetleri azaltmak ve isten
cikarmalardan kag¢inmak i¢in bir baska yontemdir. Ancak bu yontemin
sendikali igyerlerinde uygulanmasi olduk¢a zordur. Giiniimiizde bu yontemi
kullanmak yasal degildir. Fakat kiiciik isletmelerde bu gibi durumlar soz

konusu olmaktadir.

10. Taseron islerin geri alinmasi (Call in contracted work): Isletmeler
taseron firmalara devrettigi bazi isleri kendi i¢inde tekrar yaparak isci ¢ikarmak
yerine mevcut iscilere is saglamis olur. Firmalar yap ya da al segenegiyle
karsilagtiklarinda daha pahali da olsa kendisi yapmayi tercih ederek isci

¢ikariminin 6niine ge¢mis olur.

11.  Calisanlart yeni islere ya da yeni sorumluluklara yoneltme: Isletmede
calisanlara yeni yetenekler kazandirilmas: suretiyle, yeni gorevlere
yoneltilmeleridir. Yeni insanlar1 ise almaktansa, mevcut ¢alisanlar, ihtiyac olan
pozisyonlardaki isin gerektirdigi becerileri kazandirmak i¢in egitmek ve onlar1
bu pozisyonlarda calistirmak, isten ¢ikarimalarini engelleyecektir. Diger
taraftan baz1 c¢aliganlar islerini degistirmektense, isletmeden ayrilmay1
secebilecek, boylece kendi kararlariyla isten ayrilmis olacaklardir. Bu yontem

ilk bakista yliksek maliyetli gibi goriinebilir.
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2.2.6.2. Islerin Yeniden Yapilandirilmasi Stratejisi

Kiigiilme stratejilerinden ikincisi islerin yeniden yapilandirilmasi stratejisidir.
Bu stratejideki asil amag¢ is¢i sayismnin yani sira islerin de azaltilmasidir. Bu
stratejiler, fonksiyonlarin, hiyerarsik kademelerin, gruplarin boliimlerin ve tiriinlerin
elenmesi gibi uygulamalardan olusur. Gorevlerin yeniden tasarimi, bdliimlerin
birlestirilmesi ve calisma saatlerinin azaltilmasi da bu stratejilere 6rnek olarak
verilebilir. Bu stratejilerin hizli bir sekilde uygulanmasi zordur, ¢iinkii baz1 orgiitlerin
yeniden yapilanmasit (O0rnegin; fonksiyonlarin elenmesi, iki alt kademenin
birlestirilmesi) genellikle zorunludur. Is giicii azaltma stratejisinin aksine, islerin
yeniden yapilanmasi stratejisi Orgiitlin aym1 is1 yaparken is¢ilerin elenmesi
probleminin ortadan kaldirilmasina yardimeci olur. Az sayida c¢alisanin iizerinde
fazladan is yiiklemektense ve dolayisiyla usanma gibi durumlarin ortaya c¢ikmasi
yerine isleri yeniden diizenleme stratejisi is yerinde degisiklik ve diizenleme
yapilmasina olanak saglar (Cameron, 1994: 198). Bu stratejinin 6zellikleri; orgiit
degisiminin olmasi, smirli zamanda uygulamaya konulmasi, imkanlar dahilinde
degisiklik ve yeniliklerin yapilmasidir. Organizasyonun yeniden planlanmasina
fonksiyonlarin azaltilmasini, bolimlerin birlestirilmesini, c¢alisma saatlerinin
azaltilmasini, {irtinlerin azaltilmasini ve gorevlerin yeniden diizenlenmesini 6rnek
olarak verebiliriz (Kii¢iik, 1999: 18). Bu stratejide; siiregler gézden gegirilerek deger
yaratmayan safhalar siirecten c¢ikarilabilir ve siireclerin daha etkin olmas1
saglanabilir. Orta vadeli bir strateji olan iglerin yeniden yapilandirilmasi stratejisi ile
isletmeler fonksiyonlarinm, biirokrasi kademelerinin, bolim ve bdliimlerinin
gereksiz olan islevlerini yapilarindan kaldirabilecekleri gibi {initeleri, birimleri ve

gorevleri birlestirebilirler (Appelbaum vd., 1999b, 542).

Organizasyonun yeniden yapilanmasi stratejisinde isletmelerin
uygulayabilecegi stratejilerden en yaygin olan1 kademe azaltmadir. Kademe azaltma;
isminden de anlasildig1 gibi organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi
arasindaki kademelerin sayisin1 azaltmak, boylece organizasyonun daha yalin, sade,
esnek ve cabuk harekete gecebilen bir yapiya kavusturulmas: demektir. Bunun en ug
bigimi sifir hiyerarsi denilen tiiriidiir ki bununla organizasyon iginde kendi kendini

yoneten takimlar olusur ve bu takimlar, daha esnek ve daha c¢abuk karar alir ve
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uygularlar. Bu ise organizasyona etkinlik kazandirir (Halal, 1994: 71).
Organizasyonun yeniden yapilandirilmasinin safhalar1 ise soyledir (Aydinli, 2001,
47-8):

1. Liderin ve siire¢ yenileme ekibinin tespit edilmesi: Bu strateji yukaridan
asagilya yayildigr i¢in iist yonetimin kabulii ve katilim c¢ok Onemlidir.
Calismalar tiim calisanlarin katillmina firsat vermeli ve yeni fikirlere agik

olmalidir.

2. Mevcut gorev ve yapilarin tespit edilmesi: Organizasyonda yeniden
yapilanma, faaliyetler sonunda elde edilen degerler ve bunlar1 elde etmede

kullanilan kaynaklar hakkinda tiim ayrintilarin belirlenmesiyle baslar.

3. Kurum degerlerinin yeniden sekillendirilmesi: Ciktilarin ve degerlerin

kalitesi, hizi, maliyeti vb. sonuglarin nasil daha iyilestirilecegi arastirilir.

4.  Harekete ge¢me ve degisim: Yeniden yapilanma yukaridan asagiya
dogru yiriitiildiigii icin tepe yoOneticilerin destegini almak sarttir.

Sekillendirilen yeni yapi, ¢alisanlara tanitilir ve uygulamaya gegilir.

5.  Isleri ortadan kaldirmak: Degisime direncin sebepleri tespit edilmeli ve
direng yonetilebilmelidir. Direnci ortadan kaldirmak igin, orgiit ¢alisanlar1

siire¢ tasarimlarma dahil edilmelidir.

Isletmeler organizasyonun yeniden planlanmasi stratejisini kullanarak
sadelesebilir ve etkinliklerini arttirabilirler. Ancak bu strateji, isletmeler i¢in siirekli
bir degisim stratejisi degildir. Bu yiizden isletmeler siirekli gelismeyi saglamak i¢in

sistemik stratejiyi benimseyebilirler.
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2.2.6.3. Sistemik Stratejiler

Sistemik strateji kiigiilmede kullanilabilecek uzun vadeli bir stratejidir.
Kiiglilme uygulayan orgiit sistemik stratejiyi kullanarak tiim ¢alisanlarini degisime
dahil edebilecegi gibi, bu strateji ile orgiit kiiltliriine siirekli iyilestirme ve gelistirme
yetenegi de kazandirilabilir (Thornhill, Saunders, 1997: 275). Bu stratejide,
caliganlar, eleme i¢in ilk hedef olmaktansa, diger alanlarda Downsizing fikirlerini
olusturmaya ve uygulamaya yardimci olan kaynaklar olarak tanimlanmaktadirlar.
Tim c¢alisanlar harcamalarin  kisilmasindan ve diizenlemelerden sorumlu
tutulmaktadir. Downsizing sadece is hacmini azaltmak olarak algilanmamalidir.
Downsizing'in 6ziinii; tiiketicilere hizmet etmek, tiliketicilerin gereksinimlerini
karsilamak ve mevcut isteklerini yerine getirmek olusturmalidir. Bu strateji, Toplam
Kalite Yonetimi'nin prensiplerine en uygun stratejidir (Kiigiik, 1999: 16). Cameron

(1994) kiiciilme stratejilerini asagidaki tabloda 6zetlemistir.

Tablo 2-5 : Kiigiilme Stratejileri (Cameron, Kim 1994: 33-197)

islerin Yeniden

isgiicii Azaltim Yapilanmasi Sistemik
Odak Kisi say1si Isler, kademeler, birimler Kiiltiir
Eleme Insanlar Is Statiiko
Uyum hizi Hizl Orta Uzatilmis

Bor¢lanma Hedefleri

Kisa vadeli borglanma

Orta vadeli bor¢lanma

Uzun vadeli borglanma

Uzun dénem uyum saglama

Hizli sonug

Kisa vadede maliyet
diistirme

Ornekler

isten ¢ikarmalar,
Erken emeklilik,
Transferler,

Dis satim

Fonksiyonlarin
birlestirilmesi,
Kademe birlestirme,

Islerin yeniden tasarlanmas,

Kademelerin azaltilmasi

Tim is gorenleri siirece
dahil etme,

Her seyi basitlestirme,
Kokten degisim,

Gizli maliyetleri hedef
alma
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2.2.7.Orgiitsel Kiiciilme Stratejilerinin Uygulanmasi
Bu boliimde, Orgiitsel Kiiciilme Stratejileri Uygulamasi; yaklasim, katilim,
liderlik, iletisim, hazirlik, destek, maliyet azaltma ve uygulama asamalari

incelenmistir.

2.2.7.1. Yaklasim Stratejisinin Uygulanmasi

Oncelikle mevcut durum (gerek i¢ ve gerekse dis kosullar) iyi analiz edilerek
durum saptamas1 yapilmalhidir. Burada ekonomik faktorler, sektoriin durumu ve diger
dis faktorler iyi analiz edilmelidir. Ayrica sirket i¢i analiz yapilarak sirketin mevcut
durum karsisindaki gii¢lii ve zayif yonleri ortaya konmalidir. Bununla birlikte sirket
icin firsat ve tehditler ortaya konmali, tehditleri firsata doniistiirecek tedbirler
uygulamaya alinmalidir. Yani strateji ve planlar gozden gecirilmelidir. Kiigiilmeye,
tamamlandiktan sonra ¢ope atilacak tek bir program olarak degil, uzun vadeli bir
strateji olarak bakilmasi gerekir. Bu sayede calisanlar kii¢iilmenin sebebini daha iyi
kavrayacaklar, yoneticilerin kiiclilme hareketi ile organizasyonu belli bir hedefe
dogru bilingli bir sekilde gotiirmeye c¢alistiklarini anlayacaklardir. Bu, ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise yeni anlamlar yiikleyebilmelerini ve hangi yonde ilerlemeleri
gerektigini anlamalarmi saglayacaktir. Kiiciilmeyi, bir gelisme firsat1 olarak gormeli

ve bir kriz veya tehdide karsi tepki olarak ele almamalidir.

2.2.7.2. Katihm Stratejisinin Uygulanmasi

Kiiclilme adimlarmnin calisanlara dayatilmasi yanlistir, bu siirecte yapilmasi
gerekenlerin belirlenmesinde c¢alisanlarin da karar mekanizmalarmma katilmasi
gerekir. Kiigiilme hedefleri sadece {iist diizey yonetimin sorumlulugunda olmamalidir;
ulagilacak olasi basar1 ya da basarisizliklardan tiim c¢alisanlar sorumludur. Yonetim
ve calisanlar karsilikli denetleme birimleri kurarak ya da kendi baslarina
olusturduklar1 birimler araciligi ile gereksiz isleri, ¢alisanlarin zamanlarini nasil
gecirdigini belirlemeli, etkinligi artirmak ve Orglitsel fazlaliklar1 ortadan kaldirmak
icin yollar aramalidirlar. Bagka Orgiitler tarafindan daha 6nce uygulanmis orgiitsel
kiigiilmelerde bulunmus ekipler ile beraber ¢alisilmalidir. Calisanlar orgiitsel
kiicilmenin sebeplerini anladiklarinda, istihdamlar1 belirli bir siire i¢in garanti

edilmesi durumunda ve yOneticilere gliven duyarlarsa, orgiitsel kiiciilme yumusak ve
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etkili bir sekilde uygulanabilir. Kiigiilme, sadece sirket i¢ meselesi degil ayni
zamanda miisteri ve tedarik¢ileri de igine alan bir biitiinciil etkinliktir. Ekonomik
degisim ve yasanan krizlerin bazi miisteri ihtiyaglarmi da degistirmesi beklenebilir.
Dolayisiyla sirketler mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarmi iyi

gozlemlemeli ve gerekli degisimleri yapmalidirlar.

2.2.7.3. Liderlik Stratejisinin Uygulanmasi

Orgiitsel kiigiilme liderler tarafindan baslatilmal;, giiclii bir liderlik ile
calisanlarla interaktif olunmali ve liderler orgiitii nereye gotiirmek ve ne yapmak
istedikleri konusunda agik olmali, uygulamanin basindan itibaren her asamasinda
bulunmalidirlar. Bununla beraber ¢alisanlar da siirece dahil edilmeli ve her bir is ve
her bir gorev i¢in Orgiit operasyonlarini analiz etmelidir. Liderlik roliine soyunanlar,
huzursuzlugun, sikintilarin ve c¢alisanlarin memnuniyetsizliginin {stiinii kapama
amaciyla yola ¢ikmamali; herkesin kolayca ulasabilecegi, duygu ve diislincelerini
aktarabilecegi bir sekilde calismalidirlar. “Liderin de hissettigi hayatta kalma
sendromu olabilir ancak bunlarin {istesinden gelmedigi siirece ig¢inde bulundugu
gruba ¢ok faydasi dokunmayacaktir” (Hodgetts, 1996:76). Liderler, kii¢lilme
programini gegmisten kagis olarak gormemeli, gelecekte sirketin ulagmak istedigi
belirgin bir hedefle 6zdeslestirmelidir ve kiiclilme ile ulasilacak organizasyonun
gelecekteki vizyonu agik olmalidir. Isletmeler, kiiciilmeyi, kiiltiir, orgiit ici giiven ve
degisim siirecindeki liderlik gibi Ozellikler yardimiyla, temel yeteneklerine
odaklanmakta bir ara¢ olarak kullanabildikge basarili olabilmektedirler (Appelbaum,
1999c: 427).

2.2.7.4. Iletisim Stratejisinin Uygulanmasi

Bu asamada sirket ¢alisanlarina agik ve diiriist bir dille kii¢iilmenin sebeplerini
ve sonuglarini aktarmalidirlar. Yeni sirket vizyonu agik bir dille ¢alisanlara iletilmeli
ve onlarin ihtiyaglarina cevap verilmeye calisildigr anlatilmalidir. Duyurunun {ist
yonetim tarafindan yapilmasi sarttir. Bu, yonetimin verdigi kararlarin sorumlulugunu
aldigmi gosterecektir. Yonetimin bu asamada olmamasi ¢alisanlar1 huzursuzluga ve
yalniz bwrakilmiglik hissine itebilir. Duyurunun miimkiin oldugu kadar erken

yapilmas1 gerekir. Duyurunun erken yapilmasi c¢alisanlarin yonetime olan giivenini
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arttiracak ve ayrilacaklarin ve geride kalanlarin geleceklerini planlamalari i¢in onlara
zaman taniyacaktir (Altinkesen, 2008). Tim ¢alisanlar, kii¢iilmenin amaglarindan,
uygulanacak stratejilerden, zaman ve maliyet limitlerinden haberdar edilmelidir. Baz1
bilgiler sadece {iist diizey ¢alisanlarda kalirsa, alt seviyelerdeki bilgi eksikligi sirket
ici dedikodu agryla giderilmeye caligilacaktir.

Kiiciilme uygulanmaya gectigi andan itibaren yasanacak siire¢ler ve kat edilen
ilerleme konusunda bilginin sik sik ve istikrarli olarak ve samimiyetle tiim
calisanlara fazlasiyla iletilmesi gerekir. Kiiciilme siirecine katilanlardan Siireg
analizleri ve geri bildirimi siire¢ degerlendirilmesi tamamlanmadan alinmalidir.
Kiiclilme siirecinin degerlendirmelere tabi tutulmadan tamamlanmasi basarisizliga
davetiye c¢ikarmaktir. Bazi1 yazarlar, ¢alisanlarin son ana kadar kiiclilme hakkinda
bilgilendirilmemesi gerektigini, bunun streslerini artirip verimliliklerini diisiirecegini
one strmektedir (Smeltzer ve Zener, 1994: 5). Bazilar1 ise ¢alisanlarin
bilgilendirilme haklar1 oldugunu, gelecegi bilmeleri ya da tahmin edebilmeleri
halinde kendilerini koruyucu Onlemler alabileceklerini, bunun da streslerini

azaltacagini 6ne siirmektedirler (Mishra vd., 1998: 89).

2.2.1.5. Hazirhk Stratejisinin Uygulanmasi

Sirket ani tehlikelere kars1 koymak ig¢in, her an kiigiilecekmis gibi, acil durum
senaryolarma sahip olmahdir. Boylece ileri analiz i¢in zaman yok olmamis olur ve
ani bir uygulamanin 6niine gecilmis olur. Kiiciilme stratejisi tek c¢are haline geldigi
an basarili bir degisim siireci i¢in ¢cok gec olabilir. Sirketin gelecekteki misyonu, en
basarili oldugu alanlar ve bunlar1 birbirine baglayacak bir orgiitsel yap1 belirlenmeli
ve bu misyona eldeki c¢ekirdek yeteneklerle ulasacak bir organizasyon yapisi
olusturulmalidir. Kiiclilme stratejisi sadece calisan sayisina gore degil Onceden
belirlenen bu hedeflere gore tasarlanmalidir. Kiigiilmeyi bir ceza olarak degil, bir
iyilesme stratejisi olarak gormeye organizasyonu hazirlamak i¢in hedefler ve amaclar
belirlenmelidir (Vollman , Brazas, 1993: 19). Calisanlar sirkette yasanabilecek
kiicilmenin sorumlusu olarak yonetimi goriirler ve ¢6ziimii de onlarin bulmasmi

beklerler. Her tiirlii duruma hazirlikli yonetimler bu donemde sadece hayatta
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kalmay1p, kuvvet kazanarak ve biiyliyerek ¢ikacaklardir. Herhangi bir sirket kiigiilme
sirasinda biiyiik bir ¢okiintiiye ugruyorsa bu durum, esas yapinin kii¢iilmeden 6nce

de bozuk oldugu anlamina gelmektedir.

2.2.7.6. Destek Stratejisinin Uygulanmasi

Sirketten ayrilanlara ve kalanlara esit davramilmalidir. Tim yararlarin
ayrilanlara aktarilmasi diger tarafi mutsuz edecek ve motivasyonu yok edecektir.
Sirketten ayrilacaklara belli bir siire dnceden haber verilmeli ve gerekli tazminat
o0denmelidir. Calisanlarin isleri ortadan kaldirilmasina ragmen bir miiddet daha
iicretlerini almalarina izin verilmesi ve bu arada baska bir ig bulmalarina ya da
isletme i¢in deger yaratan bir i bulmalarina olanak tanmnabilir. Ayrilanlar1 belirsiz
bir gelecekle bas basa birakmak yerine, bu kisilere danismanlik, egitim, mali destek
gibi yardimlar verilmelidir. Bu, ilk basta bir sirket i¢in kiilfet olarak goriilsede,
sirketler bu yontemleri uygulayarak uzun vadede karli ¢ikmaktadirlar. Bu, ayni
zamanda sirket imaji acismdan da onemlidir. Isve¢’te yapilan perakende
endiistrisindeki kiiciilme ile ilgili bir ¢alisma, daha yash ¢alisanlarin sikintilarin
olumsuz ve uzun vadeli belirtilerini tecriibe etmelerinin daha muhtemel oldugunu
bulmustur (Isaksson vd., 2000: 85). Diger arastirmalar kendilerini islerine gok fazla
adamis ve yeniden yapilanma ve is glivencesi olmamasi durumlariyla karsilasan
is¢ilerin sikint1 ve olumsuz tutumlar gostermelerinin daha olasi oldugunu one
stirmiistiir (Niedhammer vd., 2006: 111). Daha o6nceden belirlenmis aktiviteler,
anlagmalar, egitimler miimkiin oldugunca iptal edilmemelidir. Bu tutum ¢alisanlara

"hayat devam ediyor" mesaj1 verecektir.

2.2.7.7. Maliyet Azaltma Stratejisinin Uygulanmasi

Calisan sayismni azaltmak her ne kadar en kolay maliyet azaltma yontemi olsa
da; mesaiye kalma, iicretsiz tatil gibi bagka maliyet azaltma yontemleri de
kullanilmahdir. Sirkette sadece Olglilebilen ve kolayca goriilebilen maliyet
kalemlerine ek olarak bilgi fazlaligi, gereginden fazla toplanti, gereksiz programlar

ve zaman israfi gibi ilk bakigta goriilemeyen kayiplar da gbéz Oniinde
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bulundurulmalidir. Eski stirecleri devam ettirmek yerine etkisiz olan, art1 bir deger
katmayan adimlar1 elemek i¢in organizasyondaki tiim siirecler analiz edilmelidir.
Eger calisan sayisimi azaltmak gerekli ise uygun biyiiklik iyi hesaplanmali,
yoneticiler isine son verilecek kisilerin disarida bir firmaya yerlestirilme programima
yardime1 olmali ve bu kisilere yardim saglanmalidir. Calisanlara part-time ¢alisma
imkani1 saglanmasi da, isten ¢ikarilacak kisilerin daha fazla gelir elde etme ve yeni is
bulmalarina olanak saglamaktadir. Ozellikle isgiicii indirimine odaklanmis kiiciilme
stratejileri maliyetleri diistirme ve kaliteyi yiikseltme konusunda daha az etkili
olabilmislerdir. Bununla birlikte, orgiitsel siireclerdeki ve Uriinlerdeki aksakliklar: ve
atil kaynaklari, kiiltiirin, yapmin ve sistemlerin yeniden sekillendirilmesini igeren
daha genis kapsaml kiiclilme stratejileri, maliyetleri azaltma, kaliteyi yiikseltme ve

geride kalanlarla iyi iliskilerin korunmasinda daha basarilidirlar (Mishra, 1998: 85).

2.2.7.8.  Uygulama Stratejisinin Uygulanmasi

Kiiclilmek sadece calisanlarin azaltilmasi demek degildir. Yeniden tasarim,
yapilandirma ve sirket kiiltiirliniin degisimi gibi stratejiler de kiiclilme politikasinin
bir parcasi olabilir. Kiigiilme politikasin1 uygularken herkese esit davranilmalidir.
Baz1 gii¢ dengeleri yliziinden belli yas gruplarindaki insanlarin ya da azmliklarin
daha ¢ok etkilenmesi sirket icin uzun vadede zararh olacaktir. Ovgii, 6diil, segim,
gelisme ve iletisim sistemlerinde degisiklige gidilmelidir ve kii¢iilmeye, ¢abuk ve
kolay degisecek olanlardan baslanmalidir. Temel zorluk bir orgiitsel kiigiilmenin
zamanlamasi, planlamas1 ve iyi sekilde yoOnetilmesindedir. Vizyon, misyon ve
operasyonlar arasinda hizla degisen sartlarda yonetim tarafindan bag kurulmasi

gereklidir. Uygulamadan sonra, iist yonetim devamli olarak ¢alisanlarin davranis ve

hislerini izlemelidir (Gutknecht ve Keys, 1993: 26).

2.2.8. Orgiitsel Kiiciilmeye Yakin Kavramlar
Son yillarda kiiclilme kavrami, yeni kavramlarla anilmaya baslanmis ve
isletmelerin rekabet giiclinii artirabilmek i¢in bagvurulan bir uygulama olmustur. Bu

politikanm uygulanmasi sonucunda orgiitlerde daha az mevki, daha az ¢alisan sayis1
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mevzubahis olmustur. Bu sonuca ulastiran bagka uygulamalar da bulunur. Kiigiilme

kavrami bunlarla ¢ogu zaman karistirilmistir. Bu uygulamalardan bazilar1 asagidaki

gibidir (Eser, 2008) :

. Yeniden dengeleme

. Yeniden yonlendirme
. Sikigtirma

. Yeniden yapilandirma
. Yeniden sekillendirme
. Yeniden canlandirma

. Siire¢ yenileme

. Dogru biiyiime

O 0 3 N »n B~ W N

. Biiziilme
10. Incelme
11. Eleman ¢ikarma

12. Yeniden Olgekleme

(Rebalancing)
(Redirecting)
(Compressing)
(Rebuilding)
(Reshaping)
(Revitalizing)
(Reengineering)
(Rightsizing)
(Contracting)
(Slimming)
(Reduction in Force)

(Resizing)

Bu kavramlarin uygulanmasi isletmelerin kii¢iilmesi ile sonug¢lansa da kiigiilme

kavrami felsefesi itibari ile digerlerinden farkhidir.

2.2.9.D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Harvard Business Review tarafindan son 75 yilin en Onemli fikir ve
uygulamalarindan biri olarak nitelendirilen dis kaynak kullanima, is diinyasindaki en
yeni trendlerinden biri olarak one ¢ikarken, gesitli yonleriyle de hala tartigilmaktadir
Giiniimiiz isletmeleri her gegen giin siddetlenen rekabet ve artan yliksek maliyetlerin
de etkisiyle artik sadece kendi 6z yeteneklerini esas alan igleri yapmak istemekte,
bunun digindaki isleri ise diger isletmelerden tedarik etme yoluna gitmektedir.
Isletmelerin kendilerine rekabet avantaji kazandiran 6z yetenekleri digindaki biitiin
isleri 6z yetenekleri kendilerinkinden daha yiiksek olan igletmelere yaptirmasi, yani
dis kaynaklardan yararlanmasi, isletmeye hem kaynaklarmi etkili bir bigimde
kullanma hem de yapisal kiiciilme yoluyla daha yalin hale gelme imkam saglar

(Dogan, 2003: 61). Her ne kadar maliyet ve kii¢lilme gibi unsurlar goz ard1 edilse de,
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dis kaynaklardan yararlanmada 6z yetenekleri kullanarak rekabette 6ne c¢ikabilme
arzusunun On planda geldigi unutulmamalidir. Belirtilen tiim bu nedenlerle
giiniimiizde birgok igletme imalat, tasarim, pazarlama, giivenlik, temizlik, yemek ve
personel tagima bagta olmak iizere birgok hizmet ve iiriin icin dis kaynaklardan

yararlanma yoluna gitmektedir (Kogel, 1999: 299-301).

Dis kaynak kullanimi siirecini, geleneksel satin almadan ayiran Ozellikler
vardir. Fonksiyon ya da hizmeti satin alan firma ile tedarik¢i arasinda stratejik
isbirligi s6z konusudur. Bu iliskide yiiksek performans/diisik maliyet hedefine
yonelik olarak bagimsiz iki firmanin ortak cabasi s6z konusudur. Riskin paylasiliyor
olmasi, bu iliskiyi geleneksel miisteri-tedarik¢i iliskisinden ayirmaktadir.
Outsourcing tek basina ve diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele alinacak bir
yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi 6z yetenekleri tizerinde
yogunlastikca outsourcing artmakta, outsourcing arttikga partnership (ortaklik) ve
sebeke organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek ve daha
cabuk hareket eder (karar verir) hale gelmektedir. Eger boyle bir ¢erceveden ele
almirsa outsourcing uygulamalarinin 6nemi daha iyi anlasilabilir. Fakat bazi
isletmeler dis kaynaklardan yararlanmayi son derece ileri gotiirmekte ve kendileri
icin onemli olan temel yeteneklerini de dis kaynaklardan elde etme yoluna
gitmektedirler. Sadece marka ve imaj ile sektérde yer edinmis, ama bunlarin
disindaki faaliyetlerini tamamen veya c¢ok yiliksek derecede dis kaynaklardan
saglayan isletmeler, kisa donemde belirli bir rekabet giicii elde etmelerine ragmen,
iiretim ve diger faaliyetlerde tedarik¢ilerine tam bagimli hale gelebilmekte ve uzun
donemde tedarikgilere karsi pazarlik giiglerini kaybedebilmektedirler (Kogel, 2005:
391). Ozet olarak, dis kaynaklardan yararlanma, uygun olarak yonetildigi takdirde
isletmenin yonetim yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olan ve onun rekabet

istiinliigii saglamasina katkida bulunan ¢agdas bir yonetim teknigidir.
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2.2.10. Kaizen Felsefesi

Japonca’da Kai: degigsim, Zen: iyi, daha iyi anlamina gelir. Bu iki sdzctigiin
birlesmesi ile olusan Kaizen, “herkesi kapsayan siirekli iyilestirme” anlamima
gelmektedir. Bu kelime ayrica bir felsefeyi ve bir yasam bi¢gimini de ifade eder: “Her
gecen giliniin bir Onceki giinden daha iyi olmasi i¢in evde, isyerinde ve sosyal
yasamda stirekli caba sarf etmek”. Siirekli iyilestirme siirecinin kaynagi Kaizen
felsefesidir. Siirekli 1iyilestirme siirecinin, diisiince ve davranis olarak calisan
herkesin, her durumu tartismaya a¢gmasi ve sonra bunu iyilestirmenin yollarinin
aranmasidir. Kaizen siirece yonelik, kiigiik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan
stirekli 1iyiyi arama c¢abasidir. Kaizen'in bas slogani sudur: "En iyi, iyinin
diismanidir".  Sorunlar1 saklamamak, ortmemek Kaizen uygulamalarmin 6n
kosuludur. Sorun ¢6zme asamasinda, farkli uzmanlik alanlarindan olusturulan
Kaizen ekipleri gorevlendirilir. Sorunlara kisa siirede ¢dziim bulmaktan ¢ok, sorunu
kokiinden halledecek ¢oziimii bulmak tercih edilir. Amag; gecici, palyatif 6nlemlerle
o giinii kurtarmak degil, kalic1 ¢oziimlerle yarin1 kurtarmaktir. Aksi halde, sorun kisa

bir siire sonra tekrar kendini gosterir (A¢ikgoz, 2003: 26).

Bat1 toplumlar1 dikkatlerini hep buluslara, biiyiik atilimlara ve sonuglara
yoneltmis iken, Japonya ilgisini daha ¢ok kii¢iik adimlar yoluyla ilerlemeye ve
stireclere yonelterek daha olumlu sonuglar almistir. Her ne kadar, hemen higbir
onemli teknoloji (bilgisayar, elektronik, atom, genetik, vb.) Japonya'da
gelistirilmemisse de bu teknolojilerin en 1iyi uygulayicilar1 Japonlar olmustur.
Japonlar bu teknolojileri Bati'dan almislar ve kiigiik ama emin adimlarla daha ileriye
gotiirmiislerdir. Japonlar Kaizen’i gergeklestirirken teknolojik  si¢ramalarin
buytkligi ile degil, sikligi sayesinde Batiya nazaran daha biiyiik ilerlemeler
kaydetmistir. Asamalarin sik olmasi tiim orgiitiin gelismelerle biitiinlesmesine neden
olmakta ve bu olusum siirekli beslenebilmektedir. Klasik yonetim anlayisinda ise
sicramalar biiyiik teknolojik ilerlemelere bagli oldugundan ancak smirli bir ¢evre
tarafindan  gerceklestirilebilmekte ve gelismeler tabana yayillamamaktadir.
Dolayisiyla orgiitiin basar1 sans1 daha diisiik olmaktadir (Dizgeg, 2000: 45). Sonug
olarak, nerede, ne zaman bir iyilestirme olsa, kalitede ve verimlilikte bir iyilesmeyi

saglar. Kalite, iyilestirebilen her seydir. Gilinlimiizde rekabet giicli yiiksek igletmeler
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incelendiginde bunlarm basarilarinin altinda toplam kalite olgusunun yer aldigi
goriilmektedir. Toplam Kalite Yonetiminin temel unsuru olarak da Kaizen (stirekli
iyilestirme) kavrammin benimsenmesi ve isletme biinyesine adaptasyonu Onem

kazanmaktadir.

2.2.11. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi, her yoOnetici ve c¢alisanin katilimiyla, miisteri
ithtiyaclarimi karsilamak ve asmak icin, siirecleri, organizasyonu ve araclari siirekli
tyilestirmeyi saglayan bir sistemdir. Toplam Kalite yonetimi bir organizasyonun,
miisteri tatminini saglayacak kalitede, uygun zaman ve fiyatta {iriin veya hizmet
gerceklestirmek gibi, hedeflerine etkin ve verimli bir sekilde ulasmasi igin
gerceklestirdigi sistematik faaliyetler takimidir. (ikiz, 2003: 25) Yonetsel agidan ele
almdiginda TKY, uzun vadeli diisiinme, siirekli iyilestirme, miisteri ihtiyaglarini
esas alan kaliteye dayanma, calisanlarin katilimi ve takim calismasini 6zendirme,
faaliyet sonuglarin siirekli 6lgme ve degerlendirme gibi bir dizi uygulamalar1 iceren
bir yonetim felsefesidir (Powell, 1995: 16). Masaiki Imai, Toplam Kalite Y6netimini
bir orgiitte her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik ¢abalar ile 6rgiitiin en
alt kademesinden en iist kademesine kadar tiim calisanlar1 kapsayan diizenli
faaliyetler dizisi olarak tanimlamistir (Bayram, 2000: 102). Toplam kalite kontrolii
kavramini ilk kez ortaya atan Feigenbaum, bu kavrami, “tiiketiciye ya da kullanicinin
istek ve gereksinimlerini en ekonomik diizeyde karsilamak amaci ile isletme
organizasyonu icindeki ¢esitli {initelerin, kalitenin yaratilmasi, yasatilmasi
(korunmasi) ve gelistirilmesi yolundaki ¢abalarini birlestirip koordine eden etkili ve
dinamik bir sistem” olarak tanimlamistir. Toplam kalite kontrolii anlayis1 ig¢inde
isletmenin kalite amacinin en iyi sekilde gerceklestirilmesi i¢in, konunun isletme
icinde bir biitiin ya da sistem olarak ele alinip yiiriitiilmesi gerekmektedir. Ancak bu
sekilde amag, ekonomik diizeyde karsilanmis olacaktir (Kutay, 1999: 42-3). Son
yillarda firmalar arasindaki rekabetin giderek artmasi, bilim ve teknolojide ortaya
cikan gelismelerin isletmeleri degisime zorlamasi ve isletmelerin de bu degisime

ayak uydurabilmek ve yasamini devam ettirebilmek i¢in ¢esitli stratejiler uygulayip
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farkli ¢6ztim yollar1 iretmeye ¢alismasi Ozellikle son yillarda Toplam Kalite

Y Onetimi’ne verilen nemin artmasinin baslica sebeplerindendir.

Globallesen sanayi ve ticaret beraberinde yogun bir rekabet ortami getirmistir.
1960’11 yillarda tretim faktorlerindeki istiinliik bir rekabet unsuru iken 1980’11
yillarda sadece kalite iistiinliigii rekabet icin yeterli olmamaya baglamistir. 1990’
yillarda iiretim, maliyet ve kalitenin yani swa hiz da bir rekabet unsuru haline
gelmistir. Gliniimiizde ise sirketler tiim bu rekabet unsurlarinin yani sira teknoloji ve
bilginin giiclinii de kullanarak farklilik yaratmak suretiyle biiylime yollarini
aramaktadirlar (Bayram, 2000: 103). TKY uygulamalarinda olmazsa olmaz unsurlar

sunlardir:

e TKY vyalmz alt sistemleri, yalinlastirilmis stirecleri veya fonksiyonel
departmanlar1 degil, sistemin tamamini yonetme kaygisini tasir.

e TKY birtakim onemli degisimleri ve bu degisimler sonucunda 6nemli
kazanimlar1 hedeflemelidir.

e Her isletmenin degisim gerekceleri ve elde etmek istedigi sonuglar farklh
oldugundan TKY’nin kapsami, uygulanacak yontemler ve ayrilacak kaynaklar

da farkli olmak zorundadir.

TKY uygulamasinda isletmeye 6zgii gerek¢e, hedef ve yontemlerin yan sira

yap1 su dort temel deger tizerine kurulur:

e isletme siireclerine odaklanma
e Miisteriye odaklanma
e insana odaklanma

e Ogrenmeye odaklanma

TKY uygulamasida hedeflenmesi gereken ana basar1 kategorileri sunlardir:

e Isletme sonuglarinm iyilesmesi
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e Miisteri memnuniyetinin artmasi
e Kiiltiir ve liderligin gelismesi

o Kolektif insan yetkinliklerinin artmasi

TKY, klasik anlamdaki yonetim anlayisinin alternatifi olarak dogan, gelisen ve
gelisimine devam etmekte olan modern yOnetim anlayisit niteligindedir. Sonug
olarak, degisen diinya ile birlikte yonetim alaninda da her gecen giin yeni gelismeler
ve yeni kavramlar ¢ikmakta ve "Toplam Kalite Y onetimi eskidi, artik daha yeni olan
farkli ve modern yontemler gecerlidir" seklinde ifadelere ¢ok sik rastlanmaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi ile katilim, siirekli gelisme, insan kaynaklarmimn 6nemi, gibi
eskimeyecek dogrulara temas edilmektedir, ayrica kendisi diger teknikler gibi bir
yontem olmadig1 gibi hicbir yonetim teknigini de tek dogru olarak sunmamaktadir.
Bu 06zelligi sayesinde de TKY, yonetim alaninda bu giine kadar uygulanmis ve bu
giinden sonra da bulunacak tiim teknikleri cercevesi i¢cine alacak kadar genis bir

semsiye yonetim felsefesi olma 6zelligine sahiptir.

2.2.12. Yahn Organizasyon ve JIT

Yalin organizasyon, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde
fonksiyonlarm, boliimlerin, siireclerin yeniden tanimlanmasi ve diizenlenmesidir
(James vd., 1998: 23). Bu, iiretimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi gibi,
organizasyon modelinde gercekten de gereksinim duyulmayan gorevlerden ve
bunlarin maliyetinden de kurtulmak demektir. Kiiltlirel nedenlerden dolay: sistem
Japonlara 6zgili bir sistem gibi goriinmektedir. Mottanai anlayisi, yalin olmanin
temelini olusturmaktadir. Bu anlayis “iktisatli” olmayi, dolayisiyla da “yalin” olmay1
ogiitler. Isletme - drgiit bazinda diisiiniiliirse, verimli olmay1 (en az girdi ile en ¢cok
cikt1 almak) saglar. Gergekten de yalin olmak, kaynaklarm en etkin kullanimi ile
miimkiindiir (Greenberg, 1993: 5). Yalin organizasyonun ozellikleri ve ilkeleri su
sekildedir:

e Her yerde uygulanabilir.

e Her iilkede uygulanabilir.
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e Her igyerinde uygulanabilir.

e Her yere transfer edilebilir

e Takim ruhu hakimdir.

e Miisteri tarafindan yonlendirilir.

e Yatay bir organizasyondur.

e Dogrudan ve saglikli haberlesme gerektirir.
e Yetki ve sorumluluklar dagitilmistir.

e Degisiklik 6zelligine sahiptir.

e Disiplin gerektirir.

e Basitlestirilmis gorsel bir yapidir.

Organizasyon yapisinda yalinligm saglanmas: ile isletmelerde, iletisim ve karar
almay1 geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmig, karar verme ile ilgili prosediir
ve talimatlar basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindirilmis; miisterilerin ve
pazarm isteklerine hemen cevap verebilen, esnek, kiiciilmiis ve girisimcilik ruhu
kazanmis organizasyonlar ortaya ¢ikmis olacaktir (Tikici, Aksoy, Derin, 2006: 24).
Yalin organizasyonlarin 6nemli Ozelliklerinden biri de sifir hiyerarsik bir tarzda
orgiitlenmedir. Sifir hiyerarsi, adinin ¢agristirdigir gibi, hiyerarsinin olmadig1 bir
organizasyon yapisi anlamimna gelmemektedir. Sifir hiyerarsiden kastedilen, esnek
olamama, biirokratik felg ve sonugtan c¢ok siireclere odaklanma nedeniyle,
merkezilesen ve hantallagan bir yapidan uzak, ast-iist iliskilerinin 6nemsenmedigi bir
organizasyon yapisidir (Tutar, 2000: 120). Uretimle ilgili gereksiz islemler
olabilecegi gibi, organizasyon modelinde de gercekten ihtiya¢c duyulmayan gorevler
bulunabilir. Yalin olmak, bu tiir gorevlerden ve bunlarin maliyetlerinden
kurtulmaktir. Gerekli olmayan i ortadan kaldirildiginda, gerekli olmayan eleman ve
stire¢ de kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla, yalin {iretim veya isletme ya da
orglit kavramlarmi birbirinden aymrmak giictiir. Daha cok, iiretim siireclerinin
sadelestirilmesini hedefleyen bu yalinlik, her tiirlii gereksizlikten armmuis bir sistem
olarak tanimlanmaktadir. Yalin iiretim, yapisinda hicbir gereksiz unsur tasimayan;
hata, maliyet, stok, is gelistirme siiresi, liretim alani, miisteri memnuniyetsizligi gibi

unsurlarin en aza indirgendigi bir liretim sistemidir. Bu ¢ergevede yalin igletme, {iriin
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tasarimidan baslayip, yan sanayi, ana iiretim fabrikas1 ve miisteriye kadar uzanan
biitiin unsurlari, global dlcekte ve uyum iginde, yalin iiretim prensipleri dahilinde
koordine eden girisim olarak tanimlanmigtir. Organizasyonlarin yalin hale getirilmesi
stirecinde nelere dikkat edilmesi hususlarinda ileri siiriilen ¢esitli goriislerden bazilar1

sunlardir:

e Dikkatler dogrudan deger yaratan iiretim iizerinde yogunlasmali,

e Yonetimin eli igin {izerinde olmali (hands-on-management),

e Verimliligi artirmak i¢in insana yatirim yapilmals,

o Kiritik nitelikteki faaliyetler yakindan kontrol edilirken digerleri alt kademelere
devredilmeli,

e Daima miisteriye yakin olmall,

e Operasyonel serbestlik saglayacak yenilikler yapilmali,

e Tiim faaliyetler aksiyona ve deger iiretmeye doniik olmalidir.

“Tam Zamaninda Uretim” kavrami genellikle gerekli parcalarin, gerekli oldugu
miktarlarda, gerekli goriilen kalite diizeyinde, gerekli oldugu zaman ve yerde
iiretilmesi durumunu agiklar. Ancak bu tanim, tam zamaninda iiretimin daha genis
anlamda “israfin Onlenmesi yoluyla maliyetlerin azaltilmas1” seklindeki temel
hedefini de ortaya koymaktadir (Kutay, 1999: 43). Yalin Organizasyon, Onceleri
maliyetleri azaltmak veya israfdan kurtulmak icin, sadece isletmenin boyutunda ve
Ozellikle insan kaynaginda indirime gitmek seklinde algilansa da, glinlimiizdeki ad1
(JIT, Just in Time) Tam Zamanmnda Uretim olan Toyota Uretim Sisteminin ilk
uygulamasiyla (Taichi Ohno tarafindan Japonya’da 1950 - 1975 yillar1 arasinda
Toyota Otomobil Fabrikasinda) ve Ford Kitlesel (Seri) Uretim sistemine secenek

olacak sekilde ortaya ¢ikmis ve geligsmistir.

JIT, israfin yok edilmesi, sistemin bilesenlerinin uyumlu caligsmasi, maliyetin
asgarilestirilmesi, esnek {iiriin band1 ile {iriinlerde cesitlilik, tedarikgilerle isbirligi,
diisiik talebe cevap verilebilmesi, az veya sifira yakin stok, kisa bakim-onarim siiresi,

irtinlin kiiciik miktarlarda sevki, otomasyon ve emegi dengeleyerek emege saygi
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gosterilmesi amaglarina yonelik bir iiretim sistemidir. JIT kavrami, tilkemiz i¢in yeni
bir kavramdir. "Stoksuz Uretim” olarak da adlandirabilecegimiz bu sitemin
kullanimi, diinyaya baktigimizda da Japonya ve Amerika’daki bazi firmalarla
siirlidir. Ancak konu tiim igletmeler i¢in ¢ok dnemli oldugundan bu sistemle ilgili
yogun arastirmalar ve tartismalar yapilmaktadir. Ulkemizde TOYOTA ve IBM gibi
birka¢ cokuluslu firma haricinde heniiz uygulanmayan bu sisteme biitiin firmalar
biiytik ilgi duymakta, en kisa zamanda bu sistemin hayata ge¢irilmesinin, firmaya her
alanda tasarruf saglayacagina inanilmaktadir. Ekonomi sahnesinde onemli bir yer

almaya ¢alisan Tiirkiye i¢in de bu sistemin hayata gegirilmesi gereklidir.

2.2.13. Temel Yetenekler (Core Competence)

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayabilecek varlik ve yetenekler sektorde degerli
olarak kabul edilen, nadir olan, taklit edilemeyen veya edilmesi pahali olan ve ikame
edilemeyen varlik ve yeteneklerdir (Barney, 1995: 56). iste, isletmelere rekabet
istlinliigli saglayabilecek, en azmdan bir siire taklit edilemeyen varlik ve
yeteneklerine “temel yetenekler” adi verilmektedir (Ulgen, Mirze, 2006, 120).
Temel yetenekler, kaynaklarin azalmasinin bir getirisi olarak isletmelerin farkina
varmas1 gereken isletme degerleridir. Kiiresel diinya ekonomisinde rekabet ¢ok
dinamik bir yap1 izlemektedir. Bu rekabet dinamigi igerisinde, temel yeteneklerin
gerektirdigi alanlara yonelip, birden fazla isi yapmak yerine en iyi bilinen isi yapmak
ayakta kalabilmek icin yapilmasi neredeyse zorunlu bir secimdir. isletmelerin farkina
varmast gereken degerler dedigimiz bu Ozelliklerin tespit edilebilmesi ve tespit
edilen bu Ozelliklerin gelistirilmesi icin igletmeler kendi biinyelerinde bir portfoy
olusturmaktadirlar. Olusturulan bu temel yetenek portfoyleriyle, calisanlarin yaratici
yonlerini ortaya c¢ikarmak ve onlarin inisiyatiflerini kullanmalarini saglamak
miimkiin olacaktir. Clinkii isletmenin gelecek i¢in yapacagi planlar, temel yetenekler
portfoyliniin olusturulmasi, gelistirilmesi ve isletme calisanlarinin yeniliklere uyum
gosterme yatkinligini kapsar. Temel yetenekler igletmenin potansiyel firsat ve olanak
yelpazesinin gelistirilmesi gerekgesini de ortaya koyar. Eger isletme, rakiplerinden
bir adim 6nde olmay1 amagliyorsa mevcut yetenek profilini, yaratici islevselliklerini,

zihinsel enerji ve konumlarini tutucu bir anlayisin etkisinden kurtarmalidir. Bir bilgi,
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beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in, genel olarak su ozellikleri

tagimasi gerekmektedir (Tampoe, 1994: 68):

e Isletmenin kisa ve uzun donemli yasami icin temel sayilmali

e Taklit edilmesi gii¢c olmali

e Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli

e Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgegilmez
nitelikte olmal

e Belirli bilgiler, kaynaklar ve siire¢lerden olusan bir karigimi temsil etmeli

e Sonunda temel {irlin niteligi tasiyacak nihai drlinlerin  iiretiminde
kullanilabilmeli

e Isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol
oynamali

e Siradan yeteneklerin, temel yetenek olmasina yol acan Jlgiitler de

bulunmaktadir.

Bunlar1 da asagidaki alt basliklarla agiklanabilir:

1. Miigteri Degeri: Bir degerin temel olup olmadigiin nihai kararmi veren
miisterilerdir. Miisteri odakli olmak prensibinin altinda yatan da aslinda budur.
Kendi temel yeteneklerini belirlemeye ¢alisirken, bir firmanm kendisine siirekli
olarak su ya da bu becerinin “miisteri tarafindan algilanan degere’” 6dnemli bir
katkida bulunup bulunmadigini sormasi gerekir. Bircok firma {iriin veya
hizmetlerinin ayrintili maliyet hesabina sahiptirler, ama ayni sekilde ayrmtili
deger analizleri yapan firma sayis1 ¢ok azdir. Oysa su sorularm yanitlanmasi

gereklidir:

e Uriin ve hizmetlerin deger unsurlari nelerdir?

e Miisterinin yaptig1 6deme gergekte neyin karsiligidir?
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e Miisteri belli iiriin ya da hizmete oOtekilere oranla daha biiylik bir 6deme
yapmaya ni¢in isteklidir?
e Hangi deger unsurlar1 miisterinin goziinde en biiylik 6neme sahiptir ve fiyatin

gerceklesmesine en biiylik katkiy1 saglamaktadir?

Boyle bir analiz; firmanin cabalarmi, miisterinin goziinde gercek bir fark

olusturan temel yetenekler {izerinde odaklamasini miimkiin kilar.

2. Rakiplerden Farklilastirma: Sahip olunan bir 6zelligin temel yetenek olarak
adlandirilabilmesi i¢in, rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun
anlam1 onun yalnizca tek bir firmada bulunmasi demek degildir. S6z konusu
ozellik aymi sektordeki bir¢cok firmada bulunabilir, ama bunun temel yetenek
sayilabilmesi i¢in firmanin yetenek diizeyinin Gtekilere oranla oldukca yiliksek
olmasi gerekir. Ornegin motor Honda’da bir temel yetenek iken, Ford’da yirmi
yildir bir tiirli bu diizeye c¢ikamamistir. Her isletme kendine has temel
yetenekler gelistirebilir. Ancak bir baska goériise gore, bir isletmenin sahip
olabilecegi tek bir temel yetenek vardir: Yenilik (innovation) yapabilmek
(Higgins, 1996: 27). Bu yetenek, isletmelere rekabet giicii saglayan yetenektir.
Dolayisiyla isletmeler siirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda diisiinmeli ve
calismalidir. Pazar paylasimmi bu sekilde temel yetenek ve temel {irtinler
gelistirerek arttrmak yerine, rakiplerin nisbi zayifliklarina dayanarak

arttirmaya caligmak, isletmelerin uzun vadeli basarilarin kisitlamaktadir.

3. Nadir Olmasi: Sektorde sadece cok az sayida isletme tarafindan sahip
olunan degerli yetenekler nadir yeteneklerdir. Degerli olan ve her isletmenin
kolaylikla sahip olamayacagi bu yetenekler isletmeye sektorde rekabet
iistiinliigii saglayabilecektir (Ulgen ve Mirze, 2006: 120).

4. Tkame Edilememesi: Isletme temel yeteneklerinin sektor disinda da baska
stratejik alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmamas1 gerekir. Aksi

takdirde alternatif ve benzer yetenekler, temel yetenegin islevlerini yerine
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getirerek ona bir alternatif yaratir ve temel yetenek olma 6zelligini kaybettirir

(Ulgen , Mirze, 2006, 120).

Ozetle temel yetenekler isletmeye dinamik rekabet ortaminda avantaj
saglayacak baslica degerdir. Buna bagli olarak sektorde rekabet avantaji
saglamayacak olan isler agisindan; bu iglerin uzmanlarina devredilmesi hem

maliyet, hem de rekabet avantajini beraberinde getirecektir.

2.2.14. Benchmarking (Kiyaslama)

Son yillarin yeni kavram ve tekniklerinden birisi “kiyaslama” veya isletmeler
arast karsilagtrmalar olarak adlandirabilecegimiz “benchmarking” kavramudir.
Esasinda bir isletmenin, kendi faaliyetlerinin cesitli yonlerini veya ulastig1 sonuclari,
belirli oranlar veya ol¢iitler icinde baska isletmelerle, endiistri dali ortalamalar ile
eger higbiri olmazsa isletmenin onceki yillar degerleri ile karsilagtirmasi yeni bir
durum degildir. Bu alanda en c¢ok bilinen uygulamalar, karsilagtirmali bilango
analizleri ve finansal analizlerdir. Isletmenin ¢esitli finansal ve performans
gostergelerinin  gegmis donem degerleri ile endiistri ortalamalar1 ile biit¢celenen
hedeflerle ve nihayet rakiplerinin degerleri ile karsilastirilarak sonug ¢ikarilmasi ve
gerekli onlemlerin alimmasi, basiretli yonetimin temeli olarak kabul edilmektedir.
Kavram olarak benchmarking usta ile ¢irak arasindaki is iligkisine dayanmaktadir.
Cirak, yaptig1 isi, bir sira lizerinde oturan ustasinin yaptigi ile kiyaslamakta; ustasinin
neyi nasil yaptigini incelemekte ve kendi yaptigi ise uygulamaktadir. Boylece ¢irak
ustasinin diizeyine gelmeye c¢aligmaktadir. Bu diizeye ulasildiktan sonra, kendisi
kendi usullerini gelistirerek baskalarmin kendisi ile kiyaslama yapacagi bir usta
haline gelmektedir. Boylece bilgilesim [benchmarking] siireci islemis olmaktadir.
Bilgilesim ekonominin her alaninda en iyi performansa sahip isletmeleri bulmak,
bunlarin karsisinda kendi performansimi 6lgmek, once onlarla esit diizeye gelmeyi,
sonra da onlarm performansmi ge¢meyi hedefleyen bir durum olarak da

tanimlanabilir.

Benchmarking yontemi ile isletmeler, kendi sektorlerinde veya degisik

sektorlerde faaliyet gosteren en basarili isletmeleri tespit ederler ve onlarmn deger
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yaratan, basar1 saglayan faaliyetlerini inceleyerek, aynilarini kendi igletmelerinde
uygulamaya calisirlar. Secgilen basarili isletmelerin mutlaka faaliyet gosterilen
sektorden olmas1 gerekmez. Degisik sektorlerde calisan basarili isletmelerin, basarili
uygulamalar1 da kiyaslamanin kapsami igine alinir. Bunun yaninda, kiyaslama tiim
faaliyetlerde veya belirli bir faaliyet grubunda, hatta o grup icindeki en alt
faaliyetlerde de olabilir. Kiyaslama, miisterinin tatminini ve diger beklentilerini
artirmak i¢in sistemli bir sekilde basari ile yapildig: takdirde, isletmede deger yaratan
faaliyetler 1yilesecek ve gelisecektir. Devamli kiyaslamalar yaparak bu iyilestirme ve
gelistirmelerin  isletmenin rekabet {istiinliiglinii siirdiirmesi saglanir. Kiyaslama,
isletme faaliyetlerinde (uygulama kiyaslamasi) ve yoOnetim bi¢iminde (yOnetim
kiyaslamasi) yapilabildigi gibi, basarili isletmelerin uyguladig: stratejilerin ve temel
stratejik unsurlarmin incelenmesi ve karsilastirilmasi (stratejik kiyaslama) ile de
yapilabilmektedir. Kiyaslama konusundaki ilk sistematik ornek olarak, Xerox
sirketinin 1979 yilinda baslattig1 kiyaslama faaliyetleri verilmektedir. Xerox once,
Japonya’daki sirketi olan Fuji — Xerox’un ve daha sonra diger Japon fotokopi
makinesi imalatgilarinin imalat usullerini, siireclerini, kullanilan parcalarin
maliyetlerini ayr1 ayri1 incelemeye almis ve kendisinden daha basarili olan bu
sirketlerin neyi nasil farkli yaptigini belirlemistir. Daha sonra bu farkliliklar1 kendi
faaliyetlerine uygulayarak performansini artirma yoluna gitmistir. Ayrica Tayvan’da
Hyundai firmasinin Toyota’nin son model bir otomobilini pargalara aymrarak tek tek
her birini taklit etmesi ve kendi otomobilini iiretmesi iiriin gelistirmede
benchmarking kullanimi i¢in bir 6rnektir (Kogel, 2005: 410). Benchmarking, sadece
ayni sektdrdeki firmalar igin gegerli degildir. Ornegin, Union Carbide firmas1 miisteri
hizmetleri alaninda L.L. Bean sirketinin uygulamalarini, stoklarmn yonetimi
konusunda Wall-Mart’in sistemini, kiiresel dagitim konusunda da FedEx firmasinin
yontemlerini ornek almistir. Kiyaslamanin nedenleri ve faydalar1 su sekilde

siralanabilir:

1. Farki Belirlemek: Miisterilerin, rakiplerin iiriin ya da hizmetlerini degil de
bizim iriin ve hizmetlerimizi satin almalarin1 saglayan etkenlerin neler

oldugunu siirekli ve sistematik bir bigcimde incelemek.
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2. En yiiksek olasi standartlart belirlemek: Her sektorden diinyanin en iyi
stireclerini bilmek, en iyiler diizeyinde kalite standartlarini belirleyebilme,
boylelikle i¢inde bulunulan sektdriin en {stiin sonuglarini hedefleyebilme

konusunda siirekli firsatlar sunar.

3. Kendi sinmifimin en iyisinden égrenmek: Diinyanin dort bir yanindaki
kuruluslarda denenip basarili olmus siire¢leri inceleme, riski ve yatirimi en

diisiik diizeyde tutmanin yontemini gdsteren bir uygulama olanag saglar.

4. Diisiincelerin sinerjisini yaratmak: Kiyaslama, baska insanlarin
diisiincelerini ve buluslarimi diipediiz kopya etmek degildir. Bagkalarinin neyi
iyi yaptiklarim kendi siireciniz ile Kkarsilastirip, hangi unsurlarin sizi

arzuladigmiz gelisme diizeyine ulastiracagini bulmayi igerir.

5. Performans iizerinde odaklanmak: Xerox firmasimin tiim ig¢sel siire¢lerinin
incelenmesine yonelik elestirisel ve diizenli yaklagim ile bunlarin sonucunda
gergeklestirilen gelisme c¢abalari, higbir silirecin  kutsal ve dokunulmaz
olmadigmi kabul eden yeni bir yonetim anlayis1 yaratmistir. Bu anlayisa gore,

her sey gelistirilebilir ve diizenli olarak gelistirilmelidir (Dizgeg, 2000: 43).

2.2.15. Kiiciilmenin Organizasyon Uzerindeki Olumlu Etkileri

Isletmeler kiigiilmeden, daha yiiksek kar miktari, karar alma mekanizmalarinin
hizlanmasimni, daha fazla esneklik, kalite artigi, verimliligin ve iiretkenliin artmasi
gibi yararlar beklerler. Ancak bu sonuglarin her zaman kiiclilme sonunda
edinilemedigi arastrmalar sonucu ortaya ¢ikmustir. Ornegin; ABD’deki Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Birligi tarafindan 1990 yilinda yapilan bir arastirmaya gore,
kiigiilme geciren 1468 isletmenin %50 sinden fazlasinda iiretimin kii¢clilmeden sonra
aym diizeyde kaldig1 ya da diistiigii goriilmektedir. Uretimlerinde artis goriilen
isletmelerin de bu yiikselisi stirekli kilamadig1 ve uzun vadede bu isletmelerin de
tretim miktarlarinda diisme goriildigi belirtilmisticr (Mishra vd., 1998: 83).

“Yoneticiler, isletmenin gelecek karindan ziyade gelecek giderlerini daha kolay
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tahmin edebilmektedirler. Bu ylizden proaktif davranarak maliyetleri diistiriip
sirketin gelecekteki karin1 garanti altina almak isterler” (Cascio, 1993: 95). Maliyet
diisiirme beklentisi, kiiglilme stratejisi sonucunda ulagilmak istenen en Onemli
yararlardan birisidir. Bununla birlikte, orgiitler kiiciilerek baska finansal ve orgiitsel

yararlar da elde etmek isterler (Appelbaum vd., 1999: 110):

Finansal beklentiler:

o Maliyetleri azaltmak,
e Ortaklara dagitilan kar1 artirmak,
e Hisse senedi fiyatini yiikseltmek,

e Yatirimin geriye doniislim oranimni yiikseltmek.

Orgiitsel beklentiler:

e Biirokrasiyi azaltmak,

e Karar vermeyi hizlandirmak,
e Iletisimi gelistirmek,

e Girisimciligi artirmak,

e Verimliligi arttirmak.

Kiiciilen yeni igletmede yeni {iriin veya hizmet sunumu klasik isletmeye gore
daha kisa siirede gerceklesir. Klasik isletmedeki dikey ve ¢cok kademeli kariyer yolu
kiigiilen isletmede yatay ve g¢aprazdir. Yine iletisim de kiiclilen isletmede gelisir
yatay ve capraz bir yap1 gosterir. Klasik isletmedeki fonksiyonel ve detayli yapiya
karsilik, kiiciilen Orgiitiin yapis1 organiktir. Klasik isletmede yonetim {iiretim
odaklidir. Kiigiilen isletmede yonetim miisteri odaklidir ve planlama siireci asagidan

yukariya dogrudur.
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Tablo 2-6 : Klasik ve Kiigiilmiis Yeni Orgiit Karakteristikleri (Mathys, 1993: 16-73)

Karakter Klasik Orgiit Kiiciilmiis Yeni Orgiit

Yapi Fonksiyonel ve Detayli E}?E;?;:/gl:go;r]:i]s:};);;l Takimlar, Gorev
Hiyerarsi Dikey ve Coklu Yatay ve Az

Yonelim Verimlilik Uretim Odakli Miisteri Odakl

Planlama

Karar Siireci Yukaridan Asagi/ Merkeziyetgi Asagidan Yukar1 /Dagitilmig

Kontrol

Uriin ve Hizmetin Yenilenme
Zaman

Uzun D6énem

Kisa Donem

Kariyer Yolu

Dikey ve Cok Kademeli

Yatay ve Capraz

iletisim

Dikey ve Yavas

Yatay ve Capraz

Bilgi Yapisi

Fonksiyonel ve Teknik

Genel

Kabiliyetler

Personel Yonetimi, Bireysel

Esnek, Yaratici, Kisiler Arasi

iliskiler

Birebir Giig Odakl

Takim ¢aligmasi, Capraz Fonksiyonel

Isletmeler uyguladiklar1 kiiciilme stratejisi geregi planli ve sistemli olarak,

yapilmakta olan igleri, bu isleri yapan ¢alisanlari, isletme i¢indeki mevki ve

hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Kiiclilme stratejisinin en 6nemli olumlu

sonuglarindan biri, baz1 durumlarda isletmelerin kiiciilerek biiyiimeleridir. Isletmeler

kendi bilinyesinde yiiriittiigii faaliyetleri

azaltarak, fakat dis kaynaklardan

yararlanmay1 (outsourcing) arttirarak eskisinden daha fazla is yapabilme kabiliyetine

sahip olabilmekte ve dolayisiyla kiigiilerek biiyiiyebilmektedirler (Appelbaum vd.,

1999: 439).

2.2.16. Kiiciilmenin Organizasyon Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Kiigiilme stratejisinin en 6nemli olumsuz sonuglarmdan biri, kii¢iilmenin isten

cikarmalardan sonra geride ¢alisanlar lizerinde yaratti31 psikolojik baskidir. Geride

kalan sendromu olarak da bilinen bu baski ¢alisanlar tizerinde stres, gelecek korkusu,

endise ve kararlara katilimda isteksizlik ve diisiik is performansi seklinde ortaya
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¢ikmaktadir (McKinley vd., 1995: 33). Kiiciilme, isyerindeki farkli meslek ve gruplar
arasindaki iligkileri ve isbirligi seviyesini etkileyerek strese de neden olabilir
(Hertting vd., 2004: 145). Organizasyonlar kiiclilmeye bagl olarak sik degisen
calisanlarina yatirim yapmak konusunda ¢ok da istekli degildirler. Organizasyon
disindan egitimini yeni tamamlamis ve daha az egitim verebilecegini 6ngordigi
calisanlar1 ise almayi tercih etmektedirler. Calisanlar ise, bu tip uygulamalar
karsisinda mesleki ve ticari iliskilerine giderek daha fazla odaklanmaktadirlar.
Ayrica galisanlar, bir isten ¢ikarma durumunda gorecekleri zarar1 en aza indirmek
amaciyla, pazarlanabilirliklerini artracak egitim ve gelisim hizmetlerini
organizasyonlardan giderek daha fazla talep etmektedirler. Kiiclilme dolayisiyla is
giivenligi ve kariyer firsatlarindaki azalmalar, ¢aliganlarin moral ve motivasyonunu

olumsuz etkilemektedir (Glimiistekin, 2004: 250).

Yapilan arastrmalar, kiigiilmenin her zaman sirketlerin dertlerine deva
olmadigmi, sorunlarini ¢6zmedigini ortaya koyuyor. Hatta bu isi dogru bigimde
yapamayan firmalar, gereginden fazla eleman ¢ikararak, bazi durumlarda inanilmaz
zararlara yol acabiliyorlar. Ornegin, kiiciilme sonucunda, isletmeler iiriinlerini
oldirebiliyor veya pazardaki yerlerini kaybedebiliyorlar, ilaveten sirketteki moral ve
verimliligi kaybetme riski ile karsi karsiya kalabilmektedirler. Kiigiilmenin uzun
donem etkisi pek olumlu degildir, 6rnegin; 1987'de hazirlanmis olan sirket
raporlarina gore, kiiglilmeyi uygulayarak varligini siirdiiren sirketlerin yalnizca % 43’
iinde, bliylik personel azalimi yapildiktan sonra kazanglar diizelmis ve sirketlerin %
31'inde ¢alisanlarin verimliligi artmistir. Buna ragmen sirketlerin % 24' {inde isgiicii
azalimi1 yapildiktan sonra karlar diismiis, % 28' lik kisminda ise verimlilik azalmistir
(Greenberg, 1993: 5). Biiyiik ¢apta 6zel sektor ve kamu sektorii ¢alisanlar: tarafindan
yapilan outsourcing ve devamli tekrarlanan kiigiilme, yeniden yapilanma, daha
istikrarsiz istihdam politikalarinin artmasini kolaylagtirmistir ve yeniden yapilanma
sonucunda iste kalan isciler arasinda dahi artan is giivensizligini anlamaya yardim
etmisgtir (Quinlan, 2007: 4). Cameron, Whetten ve Kim 1987°de yaptiklari
"Kiigiilmenin ve Ekonomik Calkantilarm Olumsuz Etkileri" baslikli ortak
calismalarinda kiiglilmenin on iki olumsuz etkisinden ["Dirty Dozen”: Kirli Diizine]

bahsetmislerdir. Isletmenin pazarda meydana gelen krizler, calkantilar ve rekabetten



olumsuz

etkilenebilecegini  ve
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bunun sonucu olarak da zorunlu olarak

kiigiilebilecegini anlatan caligsma kisaca asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Tablo 2-7 : Kiiglilmenin Olumsuz Etkileri ya da Kirli Diizine (Cameron, Whetten, 1987: 128)

Oznitelikler

Aciklamalar

Merkezlesme

Isletmede kararlar en iist yonetim birimi tarafindan verilir ve yetkiler paylasiimaz.

Kisa-donem Kriz Mantig1

Uzun vadeli planlar gz ard1 edilir. Giinii kurtarmak 6n plana ¢ikar.

Yenilenme

Yargilama ve hatalardan ders ¢ikarma yapilmaz. Yaraticiligi ortaya gikarabilecek riskler
ve basarisizliklar hos goriilmez.

Yenilige Direnme

Muhafazakarlik ve tehdit-unsurlar1 yenilige kars1 bir direng olusturur.

Ahlaki Cokiis

Catismalar ve makul olma durumlar sirkete hakim olur

Politize Olmus Ozel Gruplar

Politize olmus bir grup sesini daha ¢ok duyurur.

Oncelikli kisitlamalar

Olumsuz durumdan kurtulmak igin kisitlamalara gidilir. Oncelikler belirlenemez.

Yoneticiler ¢alisanlarina giivenmez ve isyerinde ¢alisanlar arasinda giiven sorunu bag

Giiven Kaybi .
gosterir.

Kargasanin Artmasi Kiiciik bir menfaat elde etmek i¢in biiylik kavgalar yapilir.

Simirh iletisim Sadece iyi haberler konusulur. Giiven bunalimi ve korku nedeniyle bilgiler saklanir.

Bireysellik ve kopukluk grup calismasint engeller. Bireysel tutumlar grup ¢alismalarina
katkida bulunamaz duruma gelir.

Liderler ¢abuk yok edilir, oncelikler belirsizdir, ve kusatilmislik liderlik sorununu ortaya
cikarir.

Dayamsma Eksikligi

Liderlik Sorunu

2.2.17. Kiiciilme Stratejisi Uygulamalarinda Ortak Hatalar ve Neticeler
Ozellikle kriz dénemlerinde kiigiilme stratejisine sarilan sirketlerin yaptig1 en
biliyiik hata, kiiclilmeyi sadece eleman ¢ikarma olarak algilayip, yetismis insan
kaynaklarimi hesapsizca tiiketmeleridir. Gereginden fazla personeli isten ¢ikaran
firmalar, kriz bitip piyasa acildiginda kolay kolay ayaga kalkip ataga gecememekte
ve Onlerine ¢ikan yeni firsatlar1 degerlendirmekte gecikmektedirler. Trahant ve
Burke (1996: 41) ’a gore, sirket degisime hazir degilse, yeniden yapilandirma ya da
kiiclilme gibi degisim gerektiren oOrgiitsel yapilandirma ¢aligmalar1 basarili olamaz.
Organizasyonlar genellikle karsilastiklar1  bir soruna karst tepki olarak
kiigiilmektedirler. Orgiitsel degisime baslamadan énce organizasyonun degisime
kars1 istekliligini 6lgmek gerekir (Chitwood, 1997: 20). Kiigiilme uygulamalarindaki

basarisizligin nedeni 6n yargidir. Organizasyonlar genellikle yanlis nedenlerden
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dolay1 kiigiilmeye gitmektedirler. Kiiciilmeye giden bazi firmalarin basarisiz
olmasinin nedeni olarak isletmelerin kiigiilme stratejisini kendi mevcut durum ve
sartlarina uyarlayamamis olduklar1 tespit edilmistir. Basarili bir kiigiilmeyi saglayan
degiskenler olarak da; degisime kars istekliligin 6lgiilmesi, temel yetenekler {izerine
odaklanma, uzun donem stratejilerini uzun donem hedeflerine uydurmak olarak

belirtmistir (Bruton vd., 1996: 45).

Netice olarak, oOrgiitsel kiiciilme, isletmenin rekabet yetenegini gelistirmek,
verimliligini artirmak ve maliyetleri azaltmak amaciyla, isgiiclinii ve calisma
yontemini degistirmeye yonelik isletme yonetimi tarafindan alinan bir stratejidir.
1980’li yillarda kiigiilme, organizasyonlarin tehlikelerle ve krizlerle karsilastigi
durumlarda ortaya ¢ikan bir olay olarak goriilmiistiir. 1990'larda kazandig1 yeni
anlami; bilim ve teknolojideki gelismeler ve yonetim konusuna olan yeni yaklasimla
artik iyilesmenin, rekabet¢iligi artirmanin bir yolu olarak ele alindigi "orgiitsel
kiigilme" kavrami olarak kabul edilmeye baslanmistir. Giiniimiizde her alanda
yasanan hizli teknolojik degisimler, hizli globallesme siireci artan rekabet sartlari,
isletmeleri de organizasyon yapilarinda degisime gitmeye zorlamaktadir. Bu sebeple
giniimiiz isletmeleri, hizla degisen diinyada ayakta kalabilmek i¢in daha dinamik,
uyum kabiliyeti yiiksek, kati bilirokratik stireglerden siyrilmis, daha yalin kiiclik
organizasyon yapilar1 olusturma cabasi igerisine girmektedirler. Bir¢ok isletmenin
hizla kiigiilmek istemesinin ardinda yatan neden, kiiciik isletmelerin yukarida sayilan
fonksiyonlarin tiimiinii biinyelerinde barindirmalarinin yani sira iletisim ve bilgisayar
teknolojilerindeki gelismelerin biiyiik sirketlerin eski prestijini kaybetmesine neden
olmasidir. Giliniimiizde kiiciik isletmeler eskiden yalnizca biiylik isletmelerin
girebildigi pazarlara kolaylikla girebilmekte ve eskiden yalnizca onlarm ulasabildigi
biiyilk sermayeye ulasabilmektedirler. Bu durum bir¢ok isletmenin gereksiz
personelden, kademeden, departmandan ve isten kurtulup yalnizca en iyi bildikleri ve
temel yetenekleri olan isleri yaparak yiiksek kar seviyelerine ulagsmalarma olanak

tanimustir.

Orgiitsel kiigiilmede orgiitsel degisim, yeniden yapilanma, siire¢ yenileme,

kademe azaltma, dig kaynaklardan yararlanma, degisim miihendisligi, yalin
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organizasyon, temel yetenekler gibi stratejiler kullanilarak gerceklestirilebilir.
Isletme yoneticileri bunlardan hangilerini kullanacaklarma iyi karar vermelidirler.
Kiigiilme sonucunda organizasyonlar dikey yap1 6zelligini kaybetmekte, bolimler,
iiretim birimleri ve birimler arasi isbirligi siireclerini iceren yatay bir yapilanmaya
sahip olmaktadir. Boylece, bireylerarasi iliskiler gelismekte, uyum saglamayi1
destekleyici kaynaklar arasi koordinasyon yetenegi artmakta ve iglemler eski kapali
devre niteliklerinden kurtulmaktadirlar. Kiiciilme, finansal zarar, nakit akis1
aksakliklar1, sozlesmelerin sona ermesi, teknolojik degisim ya da rekabet nedeniyle
isgliclinde, operasyonel siire¢lerde ve orgiit yapisinda indirime gidilmesi siirecidir ve
genellikle yarattigi igsizlik nedeniyle emek piyasasini yakindan etkileyen bir
uygulamadir. Dogal kiigiilme, erken emeklilik, ticret indirimi, yeniden egitim, baska
bir pozisyona atama, zorunlu izin gibi yollarla isgiicii indirimi saglanabilmekle
birlikte, kii¢iilmelerde isten ¢ikarmalar siklikla tercih edilmekte; bu da, sosyal,
ekonomik ve psikolojik sorunlar dogurmaktadir. Sosyal olarak duyarl ve sorumlu bir
tarzda yiiriitiilen siirecte kii¢iilme maliyetleri diisiiriicli, rekabet giiclinii artiric1 ve

orgiitii yenileyici bir firsat olabilir (Milan, 2002: 506).

Kiiclilme uygulamalarinda, yoneticilerin ¢ok dikkatli davranmasi ve
kiigiilmenin olumsuz yonlerini dikkate almasi gerekir. Kiigiilme stratejilerini
uygulayip basarisiz olan isletmelerin sayis1 az degildir. Basarili bir downsizing
uygulamasi ile isletmeler, kaynaklarmi en verimli sekilde kullanarak kii¢iilmenin
sagladig1 tiim avantajlardan yararlanirlar. Personel fazlasi olan ve yalin personel
kadrosuna ulagmak isteyen ayni zamanda da isten ¢ikarmalarin olumsuz etkilerinden
kurtulmak isteyen isverenler Oncelikle isten c¢ikarmanin alternatif yollarini
kullanmalidirlar. Aksi takdirde, kiiciilen isletmelerde ¢alisanlarin 6rgiite ve yonetime
duyduklar1 giiven; yakin arkadaslarinin isten ¢ikarilmasi ve kiigiilme sonucunda
olusan is giivensizliginden negatif yonde etkilenir. Diger taraftan, kiigiilme siirecinin
adil uygulanmasi, ¢alisanlar orgiite ve yonetime duydugu giiveni pozitif yonde
etkiler. Kriz donemlerinde yoneticiler, hizli karar verip yetismis insan giiciinii isten
cikarmamalidirlar. Aksi takdirde, kriz bittiginde isgilicii verimliliginde problemler
yasaylp, yeni firsatlar1 degerlendirmekte gecikebilirler. Sonuc olarak, oOrgiitsel

kiiciilme (Downsizing) uygulamasinda, hangi stratejilerin uygulanacagi ve hangi
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olctide kiiciilmeye gidilecegi 6nemlidir. Yoneticiler, iyi bir arastirma ve plan yaparak

kiiclilme siirecini en verimli sekilde yonetmelidirler.

2.3. Analiz Yontemleri

Gilintimiizde isletmeler gerek rekabetin, gerekse cevresel sartlarin etkileri
sebebiyle kendilerini ve g¢evrelerini siirekli analiz etmek zorundadirlar. Cevredeki
degisme ve gelismeler isletmelere firsatlarin yani sira tehlikeler de getirmektedir. Bu
yiizden isletmeler g¢evrelerinde olup biteni takip etmeli ve de gelecekte neler
olabilecegini &ngdrmelidirler. Isletmelerin g¢evrelerini ve rakiplerini tanmmalari,
mevcut pazarda yerlerini korumalar1 agisindan ¢ok Onemlidir. Analiz yontemleri
kullanilarak isletmelerin analizi yapilmali ve isletme i¢in en uygun stratejik karar
verilmelidir. Bundan 6nceki boliimlerde isletmelerde biiyiime ve kiiclilme kavramlari
tizerinde agiklamalarda bulunuldu. Bu boliimde isletmenin pazardaki konumunu ve
durumunu belirlemeye yardimci olan analiz yontemlerinden dis ¢evre ve i¢ cevre
analizlerini inceledikten sonra Ozellikle biyiik isletmelerin strateji se¢iminde

yararlanabilecegi portfoy analizlerinden bahsedilmistir.

2.3.1.D1s Cevre Analizi

Dis gevre analizi, stratejistlerin ¢evresel faktorlerin isletme i¢in yarattig: firsat ve
tehlikelerin belirlenmesi i¢in yaptiklar1 incelemelerdir (Lawrence, Glueck, 1988: 85).
Cevre, isletmenin kendi disindaki fakat kendisiyle dogrudan ve / veya dolayli olarak
ilgili faktorleri ifade eder. Isletme, hayatin siirdiirebilmek i¢in ihtiyaci olan her tiirlii
kaynak ve enerjiyi ¢evresinden alir ve buna karsilik, onun istek ve ihtiyacma cevap
vermeye c¢alisir (Dinger, 1998. 167). Sistematik bigimde ¢evresel analizlerde
bulunan ve teshisler yapan isletmeler bu fonksiyonu yapmayanlara oranla daha
etkindirler. Cilinkii ¢evresel analizler stratejist ve planlamacilara firsatlar1 dnceden
O0grenme ve uygun stratejik se¢cimlerde bulunma ve planlama imkén1 saglayacaktur.
Ayrica, isletmeler bu faaliyetleri sayesinde erken uyari sistemi gelistirecekler,
tehlikeleri zamaninda Onleyecek veya tehlikeyi isletmenin avantajmna gevirebilecek

stratejiler ~ gelistirebileceklerdir (Thompson, 1996, 15). Isletmenin dis cevresi
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birbiriyle iligki ve etkilesim icinde olan c¢esitli unsurlardan meydana gelmistir.

Isletme ile gevresi arasindaki iliskiler sunlardir:

1. Cevreyi etkileme yaklasimi
2. Cevreye uyum yaklagimi
3. Karsilikli etkilesim yaklagimi

Cevre analizi yapilirken, ¢cevrede meydana gelen her bir olay ve bu olaylar
karsisinda beklentiler tanimlanmaktadir. Eger her hangi bir zamanda beklentilerde
veya ¢evrede meydana gelen ongoriilmeyen bir degisme ¢ikarsa, bu degisimin kisa,
orta ve uzun vadedeki etkileri tanimlanmaya calisilir ve bu g¢evresel etkilerin yillik
hedefler iizerinde yapmis oldugu etkiler gozden gecirilerek, gerek duyulursa

isletmede revizyona gidilir (Saka, 2000: 87).

Dig c¢evreyi iki bolimde incelemek miimkiindiir. Bunlardan birincisi
organizasyonun tek basma etkileyemeyecegi ancak etkilerine maruz kalacagi
unsurlar1 igceren genel (uzak) cevredir. Bu unsurlar isletme ile dogrudan temas
etmemesine ragmen onunla iliski i¢indedir ve degisimleri organizasyonun faaliyet
alanin1 dogrudan etkiledikleri i¢in biiyiik bir 6nem tasimaktadirlar. Organizasyonun
karsilikli etkilesim icinde oldugu, yani dogrudan etkilendigi ve ayni zamanda
kararlariyla etkileyebilecegi dis ¢evrenin diger boliimii ise endiistriyel ¢evre olarak
adlandirilir (Demir, 2001: 35). Organizasyonlarin dis ¢evreyi olusturan bu iki
bolimii dikkatle incelemeleri, iyi karar alternatifleri vermeleri agisindan 6nemlidir.
D1s ¢evre analizi, kendi is ¢evresi ve genel dis ¢cevrelerin isletmeye sundugu firsat ve
tehlikeleri arastirma, gézlemleme ve yorumlama siirecidir. D1s ¢evre analizinde amag
isletmenin temasta bulundugu cografi alanda trendleri, degisiklikleri tahmin
edebilmek ve planlamay1r dogru bir sekilde yapabilmektedir. Cevrenin igletmeye
sundugu firsat ve tehditler stratejik yonetim icin karar odaklar1 olusturur. Bu analiz
sirasinda dikkat edilmesi gereken bazi hususlar asagidaki gibi siralanabilir(Tiir,

2002: 57):

e Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alimmalidir.
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e Cevre ile ilgili incelemeler siirekli ve sistematik olarak yapilmalidir.

o Siirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, g¢evrenin karmasikligi ve dinamik
yapist karsisinda durumsal planlar yapilmalidir.

e (Cevre analizi igletmenin bir pargasi olarak goriilmelidir. Dinamik dis
¢evrenin kritik durumlari belirlenmelidir.

e Ise yarayan on belirtiler tespit edilip tahmin ydntemleri ile tatmin edici
tahminler yapilmalidir.

e Bu tahminler, planlama 6nciileri olarak, planlama siirecine dahil edilmelidir.

2.3.1.1. Genel / Uzak Dis Cevre Analizi

Genel ¢evre, firmanm disindaki farkli unsurlar ve onlarin alt boliimlerinden
olusur. Bu unsurlar farkli derecede olsalar da farkli sektorleri ve bu sektérdeki
sirketleri etkiler. Bu analizdeki asil amag, bu unsurlarin ve s6z konusu sirket i¢in
onemli olan bodliimlerinin taranip incelenmesi ve degerlendirilmesi sonucunda genel
cevreden kaynaklanan degisimler, trendler, firsatlar ve tehditlerin belirlenmesidir.
Belirlenen firsatlar daha sonra sirketin esas unsurlariyla eslestirilir ve eger basarili
eslestirmelere ulasilirsa sirketin stratejik rekabetciligi ve ortalama {istii kazanci
saglanmig olur (Hitt vd., 1999: 50). Dis ¢evredeki 6nemli unsurlar ve bunlara bagh

degiskenler 4 ana grupta toplanabilir:

Demografik Cevre Faktorleri

Demografik ¢evre isletmenin faaliyette bulundugu ¢evredeki niifusun yapisi,
ozellikleri ve trendleri ile ilgili unsurlar1 kapsamaktadir. Glintimiizde iilkeden iilkeye
ve bdlgeden bdlgeye niifusun yapisi ve ozellikleri hizla degismektedir. Niifus yapis1

icinde ¢esitli unsurlar bulunmaktadir:

¢ Niifusun sayisal biiyiikligi
o Kadin-erkek oranlari

e Niifusun yas dagilim
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Cografi dagilim

Etnik karigim

Gelir dagilimi

Egitim durumu

Bu unsurlar ekonomik ve sosyal yasamda etkilerini arttirmaktadir. Tiim bu
demografik unsurlardaki degisimin olusturacagi firsat ve tehditler, gelecekteki
toplumsal yasami ve dolayisiyla isletmelerin gelecekteki konumlarini etkileyecektir.
Bu nedenle stratejik analizde 6nemle iizerinde durulmasi gerekli konular arasina

demografik ¢evre de déhil edilmelidir (Ulgen, Mirze, 2004: 87-8).

Ekonomik Cevre Faktorleri

Ekonomik ¢evre bir isletmenin i¢inde bulundugu bdlgenin ekonomik yapisiyla
ve bu yapmm ne yonde bir degisim gdsterdigiyle ilgilidir. Isletmelerin faaliyetlerinin
basarisi her seyden once iirettigi mal ya da hizmetleri uygun bir fiyata satmasina ve
bu da genel ekonomik yapidaki dengeye baghdir. Ekonomik yapmin incelenmesi

sirasinda dikkate alinmasi gereken faktorler sunlardir (Yilmaz, 2000: 44-5):

e Milli gelirin miktar1 ve sosyal smiflar bakimindan dagilimi

e Kamu ve 6zel sektér harcamalarmin milli gelir icindeki paylar

e Ekonomideki tasarruflarin yatirima déniisme egilimi

e Isletmenin iiretimine giren ara mallarmi iireten endiistri kollarmdaki yatirim
egilimi

e Hammadde ve isgiicii masraflarindaki artig egilimleri

e Devletin ekonomideki para ve maliye politikalar1

e Enflasyonun seyri

e Hukuki-politik ¢evre faktorleri

Ulkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik ydnden isbirligi yapmalari

isletmelerin hayati iizerinde bilyiik 6lgiide etkili olmaktadir. Ozellikle dis ticaret
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(hammadde, enerji ve mal alim satimi), dig yatirimlar, diger ilkelerle ilgili mali
destek ve yardimlar, iggiicli arz ve talebi yoniindeki iliskiler politik egilimlere bagl
olarak gelismektedir. Diger taraftan devlet ve mahalli idarelerin asgari iicretler, fiyat
kontrolleri, kurulug yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, is glivenligi,
istihdam sartlar1 ve ¢evre sagligi gibi konularda yaptiklar1 diizenlemeler isletmenin
stratejik se¢imleri tizerinde etkili olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlari

ortaya ¢ikarmaktadir (Dinger, 1998:180-1)

Teknolojik Cevre Faktorleri

Isletmede amaglarin gerceklestirilebilmesi igin gerekli makine, arac-gerecler,
bilgi ve stire¢lerin tiimii teknoloji olarak degerlendirilir. Teknoloji genel ¢evrenin en
hizl1 degisen 6gesidir ve bu degisiklikler isletme icin biiylik firsatlar yarattigi gibi
onun mevcudiyetini de tehlikeye sokabilmekte, belirsizlik ve risk yaratabilmektedir.
Is hayatindaki teknolojik gelismeler, iiriinlerde ve siireglerde farkliliklarm yani sira
rekabet iistiinliigiiniin firmalar arasinda gidip gelmesine de neden olmaktadir. ister
firsat, ister tehdit olarak algilansm, ¢ok hizli degisen bu faktor en 6nemli ¢evresel
unsurlar arasinda kabul edilmeli ve gelismeleri yakindan izlenmelidir (Ulgen, Mirze,

2004: 88-9). Degerlendirilmesi gereken faktorler sunlardir (Dinger, 1998: 98-9):

e Sahip olunan teknolojinin yapisi ve 6zellikleri

e Teknoloji transferi ve sartlar1

¢ Enerji kullanim1 ve maliyeti

e Sanayideki makinelesme ve otomasyon derecesi

e Sanayideki bilgisayar kullanma derecesi

e Teknolojinin degisme ve gelisme potansiyeli, hiz1 ve siireci

e Faaliyet alanindaki ar-ge yogunlugu, ar-ge i¢in ayrilan fon miktar1 ve fon
alanlar1

e [kame mallarmin teknolojisi ve degisme potansiyeli

e Isletmenin ar-ge kapasitesi

e Isletmede yeniliklere uyma ve uygulama kapasitesi
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Sosyokiiltiirel Cevre Faktorleri

Bir toplumdaki tutumlar ve degerler o toplumum temel taslar1 oldugu i¢in diger
cevre faktorlerini yonlendirir niteliktedirler. Giliniimiizde bireylerin davranislari,
degerleri, bakis acilar1 hizla degismektedir. Bu degisim her isletme i¢in yeni firsatlar
ve tehditler olusturmaktadir. Sosyokiiltiirel konulara egilmeyen, gelisen trendleri fark
edemeyen isletme yoneticileri bu unsurlarin yarattigi firsat ve tehditlere uygun
stratejiler gelistiremeyecek ve isletmelerini gelecege tastyamayacaktir (Ulgen, Mirze,
2004: 86-7). Bu nedenle sirketlerin sosyokiiltiirel ¢evre ile ilgili asagida belirtilmis

olan faktorleri 1yi analiz etmeleri gerekir (Y1lmaz, 2000: 47):

o Ulkenin genel refah seviyesi

e Genel hayat standardi ve hayat sartlar1

e Mevcut gruplar ve ihtiyaglarinin 6zellikleri

e (alisma hayatmin niteligi

e Toplumun diinya goriisii ve degerleri

e Isletmenin diinya goriisii ve degerleri

e Isletmede calisanlarin diinya goriisii ve degerleri

e Bu diisiince ve degerlerdeki degismeler ve sebepleri
e Toplumun egitim ve kiiltiir seviyesi

e Sosyal yapidaki degismeler ve sebepleri

2.3.1.2. Sektor / Yakin Dis Cevre Analizi

Bir endiistri/sektor yakin ikame mallar1 tireten firmalar toplulugudur. Genel
cevreye kiyasla endiistri ¢evresinin stratejik rekabet giicli ve ortalama iizeri kazang
elde etme iizerinde dogrudan etkileri vardir. Stratejik yonetim genellikle isletmenin
uzun donemde rekabet {istiinliigii elde edebilmesi ve yasamin siirdiirebilmesi i¢in
yapilan faaliyetlerden olusmaktadir. Bu faaliyetlerin “stratejik” olmasi, isletmelerin
rakiplerinin olas1 karar ve davraniglarma (stratejilerine) karsi karar ve davranislar

(karsu stratejiler) ile yasamini siirdiirmeye ¢alismasi nedeniyledir. Ancak igletmelerin
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stratejilerini, stratejik karar ve davraniglarin sadece kendi ana pazarindaki rakipler ve
miisterilerle olan iligkisi belirlememektedir. Bu nedenle, isletmelerin stratejilerini
yaparken, stratejik karar ve davraniglarmi belirlemeye calisirken is c¢evresinde
bulunan veya is ¢evresinde bulunmasit muhtemel diger bazi unsurlar1 da incelemesi
gerekmektedir. Michael Porter (1979: 137-145) isletmelerin gelecekteki durumunu,
stratejik karar ve davramislarmi etkileyebilecek bes ana faktoriin is ¢evresinde
bulundugunu, dolayisiyla is ¢evresindeki bu ana faktérlerin ayri ayri incelenmesini
ve rekabet stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir. Is
cevresinde rekabeti etkileyen bes glic (Porter’in bes giicii) olarak da adlandirilan ana

faktorler sunlardir:

e s gevresine girebilecek yeni firmalarm (olasi rakipler) yarattig1 tehdit
e Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig1 tehdit
e Tedarikcilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicli

e Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti

Olas1
Rakipler

Olast Rakiplerin
Yararug: Tehditler

Tedarikgilerin

azardaki Raki . | Miisterilerin
Pazarltk Giicii Pazardaki Rakipler lerle

Pazarlik Giicii
Tedarikeiler | ——— > U <—— |Miisteriler
Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet

Alternatif
Uridinlerin
Tehditleri

ikame
Mallar

Sekil 2-6 : Porter’in Bes Gii¢ Analizi (Porter,1979: 141)

Porter tiim bu ana faktdrlerin incelenmesiyle is ¢evresinde gergekei bir rekabet

analizinin yapilacagmz ileri stirmektedir.
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1. Is cevresine girebilecek yeni firmalarin (olasi rakiplerin) yarattig tehdit:

Bir sektore girigin yarattig1 tehdit, sektore yeni girecek firmanm, hem yapisal
olarak, hem de mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepkiyle iligkilendirilmis, mevcut
girig engellerine baglidir. Girisi caydirici fiyat olarak da tanimlanan giris engellerinin
yiiksekligi yeni giris tehditlerini azaltir. Sektore yeni gireceklerin kendilerini farkli
ve tercih edilir kilabilmek i¢in daha ¢ok maliyete katlanmak zorunda kalmasi, yliksek
sermaye yatirimi gerekliligi v.b. unsurlar karsilagilan baslica engellerdir (Bolat,
2001: 39). Sektore giris engellerinin  bulunmadigi ve rakiplerinin karsi
davraniglarmin beklenmedigi durumlarda sektore girisler kolaylasacaktir. Sektore
girisin  kolay oldugu durumlarda isletmeler, her zaman olas1 rakiplerle
karsilagabilecekleri diisiincesiyle kararlarini ve davranislarini bu olasilia gore

diizenlemelidirler.

2. Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yaratug tehdit:

Ikame mallar baska sektorlerde iiretilen, isletmelerin iiriinlerinin aynisi veya
benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek iiriinlerdir. Ikame mallarin olasi rakip

olup olamayacag1 asagidaki kosullara baghdir:

e Degisen tiiketici egilimleri
e Ikame mallara gecisin maliyeti

e Ikame mallarin yarar fiyat kalite {istiinliigiine sahip olmasi

Ikame iiriinlerin fiyat — performans getirisi ne kadar iyi ise, isletmenin sundugu
irtin/hizmetin karlilik oranit da ayni oranda diisecek ve isletme ikame firiinlerin
baskis1 altina girecektir. Bu nedenle isletme kendi iirlinlerine alternatif olabilecek
ikame sektorlerde iretilen mallarin varligina dikkat etmek durumundadir (Porter,

1979:142).
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3. Tedarikgilerin pazarlik giicii:

Tedarikgiler, treticilerin tretimi saglayabilmek i¢in gerekli girdileri temin
ettikleri isletmeleri ifade etmektedirler. Porter’a gore, tedarikgilerin gii¢lii oldugu
sektorlerde rekabet yiiksek olacaktir. Dogaldir ki, tedarikgiler gliclii ise tedarik
maliyetleri yiiksek olacak ve bu iiretim maliyetlerine yansiyarak son mamul maliyeti
ile satig fiyat1 yiiksek olacaktir. Tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin yliksek olmasi da
baz1 kosullara baglidir (Ulgen, Mirze 2004: 98):

e Tedarik¢iler, sektordeki isletmeler i¢cin 6nem arz eden ve az sayida ikamesi
bulunan iirtin/hizmet iiretiyorlarsa,

o Sektordeki isletmeler i¢in tedarik¢i degistirmek ¢cok maliyetli olacaksa,

e Tedarik¢iler yatay olarak sanayide biitiinlesmeye gidebilirlerse tedarik

maliyetleri yiikselecek ve sektordeki isletmelerin rekabet gliciinii azaltacaktir.

Bunun tersi olarak, tedarik¢ilerden mal alan isletmelerin dikey biitiinlesme i¢in
gerekli gligleri yoksa ve s6z konusu sektor tedarikgileri i¢in 6nemli bir miisteri
degillerse, tedarikgiler herhangi bir fiyat indirme veya kalite arttirma baskisiyla kars1
karstya kalmayacak ve flreticilerin girdi fiyatlarini diisiirme firsatin1 yakalamalari

miimkiin olmayacaktir (Porter, 1979: 140).

4. Miisterilerin pazarlik Qiicii:

Isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde en énemli baski gruplarindan biri de
miisterilerdir. Kiiresellesmenin bir sonucu olarak yogunlasan rekabet, miisterilerin
giiclinii bliylik olgiide arttirmistir. Gilinimiizde higbir organizasyonun yalnizca ige
doniik yapisal kararlarla faaliyet gOsterme olanagr kalmamistir. Bilgi
teknolojilerindeki gelisme, miisterilerin bilgiye ulagsma maliyetini diisiirmiis ve
boylece farkli firmalarin iirlin ve hizmetleri arasinda fiyat karsilagtirmalar:
yapmalarin1 miimkiin hale getirmistir. Dolayisiyla, bir orgiit alacag: tiim kararlarda

miisterilerinin beklentilerine dikkat “etmek zorundadir. Amag, miisteri tatminini en
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yiiksek diizeye c¢ikarmak olmalidir. Isletmelerin ana gelir kaynaklarmin, yeni
misteriler ve mevcut miisteriler oldugu disiintildiigiinde ve yeni bir miisteri
kazanmanin maliyetinin mevcut bir miisteriyi elde tutmanin maliyetinden ¢ok daha
fazla olmasi gergegi de goz Oniine alindiginda, miisteriyi tatmin etmenin isletme
acisindan ne kadar onemli oldugu ortaya ¢ikacaktir (Demir, 2001: 41). Miisteriler

asagida belirtilen kosullara bagl olarak giice sahip olurlar:

e Satm alinan tiriinlerin standartligi
e (Cok az gecis maliyeti
e Miisterinin eksiksiz bilgiye sahip olmasi

e Uriin kalitesinin dneminin azlig1

Isletmenin miisteriler ile iliskisi, verecegi stratejik kararlara ve uygulayacagi
davranis bigimlerine de yol gosterir. Miisterileri bazen isletmenin kararlarina uymak
zorunda kalir ve onlar1 kabullenirler. Fiyat stratejileri, dagitim stratejileri vb.
stratejilerin igletme tarafindan kararlastirildigr durumlarda o isletmenin davranislarini
miisteri taleplerine gore ayarlamasi gerekebilir. Ozetle isletme kendisinin veya
miisteri grubunun pazarhik giiciine gore davramslarmi ydnlendirmelidir (Ulgen,

Mirze, 2004: 100).

5. Pazardaki rakipler arasindaki rekabetin siddeti:

Isletmelerin rekabet analizini odakladig1 grup genelde rakipler ve aralarindaki
rekabetin siddetidir. Rekabetin olugsma nedeni bir ya da daha cok rakibin baski
hissederek ya da konumlarin1 gelistirme ihtiyaciyla c¢esitli reaksiyonlarda
bulunmasidir (Porter, 1979: 140). Bu rekabetin siddeti bazen ¢ok yiiksek, bazen de
cok diisiik olabilmektedir. Rekabetin siddeti asagidaki kosullara baghidir (Ulgen,
Mirze, 2004: 100):

e Sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki igletme sayisi

e Pazarn biiylime hizinin diisiik olmas1
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e Sektorden ¢ikma engelleri

e Standart tirlinler ve farklilastirilmig tiriinler

2.3.1.3.  Rakip Firma Analizi

Esas rakip (rakipler), isletmenin stratejik karar ve davranislarinda etkili olan en
onemli unsurdur. Bu nedenle de esas rakip veya rakiplerin is ¢cevresi analizinden ayr1
olarak incelenmesi, analizin yapilmasi stratejik yonetimin en onemli evrelerinden
biridir. Rakiplerin analizi, ana rakipleri tanimlama, amaglarini, stratejilerini, giiclii ve
zayif yanlarini, tepki modellerini degerleme ve hangi rakiplere kars: atak yapilacagi
veya hangilerinden kaginmak gerektigini segme siirecidir. Isletme rakiplerine karsi
hizli ve sert ataklarda bulunabilecegi gibi, daha yavas tepkilerde de bulunabilir.
Bazen en giiclii rakiplerle rekabet etmek, bazen de zayif rakiplerle rekabete etmek
uygun olabilir. Isletme enerjisini en giicliilere karsi sarf ederken, zayiflar
beklenmeyen bir bigimde giiglenebilir. Her iki tarafa da aymi agirhigr vermek,
isletmenin imajma, konumuna, giiglii yanlarma, vb. kosullara uygun olmayabilir

(Bolat, 2001: 32).

Esas rakip firma (veya firmalar) analizi, analizi yapan isletmenin esas rakibin
ne yapmak istedigi, neleri nasil yaptig1 ve nasil yapabilecegi hakkinda bilgi sahibi
olmasina yardim eder. Esas rakip analizinde incelenmesi gerekli unsurlar asagidaki

gibidir:

e Esas rakibin gelecekle ilgili amaglarmin,
e Esas rakibin uyguladigi mevcut (cari) stratejilerinin,
e Esas rakibin sektor ve kendi firmasi ile ilgili olusturdugu varsayimlariin,

e Esas rakibin sahip oldugu yeteneklerinin belirlenmesi.

Bu calisma esas rakibin sektorde olasi hareket tarzini ve nasil rekabet
edebilecegini gosterecek ve isletme de buna uygun olarak karsi stratejik karar ve

davranislarini gelistirecektir.
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2.3.1.4. Sektor Dis Cevre Analizinin Yorumlanmasi ve Kullanilmasi
Endiistriyel dis ¢evre analizi zorlu bir siiregtir ve dikkatli bir ¢caligma ile farkl
kaynaklardan elde edilen veri ve bilgilerin 6zenle yorumlanmasinin {rinidiir.
Kiiresellesmenin sonucu olarak analizi yapanlarin uluslararasi pazarlar1 ve rekabeti
de goz Oniinde bulundurmalar1 gerekir. Hatta uluslararasi degiskenlerin bazi
sektorlerdeki rekabetciligin belirlenmesi agisindan yerel verilere gore daha 6nemli

oldugu arastirmalar sonucunda ortaya konmustur.

Genel olarak;

e Sektore giris engelleri cok sayida olmasi nedeniyle sektdre girmenin zor
oldugu,

e Ikame sektdr iiriinlerinin mevcut {iriinlere bir alternatif olarak kabul
edilmedigi

e Tedarik¢ilerin ve miisterilerin pazarlik giiciiniin diisiik oldugu,

e Rakipler arasindaki rekabetin siddetli olmadigi sektorler isletmeler icin cazip
(cekici) sektorlerdir (Ulgen, Mirze, 2004: 101). Tersi konumdaki sektorler

icinde ¢ekici olmayan sektorler olduklar1 sdylenebilir.

Cevresel taramadan elde edilen bilgiler ve gelecege yonelik tahminler orgiit
planlamasinda birer hammadde niteligi tasir. Bu tahminler ile orgiitiin iliskili oldugu
dis cevrenin gelecege yonelik nitelikleri belirlenmeye calisilir ve orgiite gelecek ile
ilgilikararlar almasinda yardimei olunur. Gelecekte neler olacagi bilinmez ancak
gelecek hakkindaki kestirimlere dayali mantiksal bir plan yapmak da olanaksiz
degildir. Plan/planlar yoneticiler tarafindan yapilir.

Di1s ¢evre analizi sonucunda bir organizasyon, belirli varsayimlar olusturacak
ve dis ¢evredeki degisim ile ilgili olarak tahminler yapmak miimkiin olacaktir. Bu
tahminler 151¢inda organizasyon, i¢ cevresine, yani kendi yapisal birimlerine ve

orgiitsel kaynaklarina bakarak diizenleme yapmaya calisacaktir. Dis ¢evre
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unsurlarina bagh olarak ortaya ¢ikacak firsatlardan yaralanabilmek ve tehditlerin
etkisini en aza indirmek i¢in Orgiit, i¢ kaynaklarin yeniden dagitimini yapacaktir.
Planlamacilar, dis ¢evre analizi ile elde edilen bilgilerin hangisinin organizasyon
acisindan daha Onemli ve hangisinin daha az Onemli olduguna karar vermek
durumundadirlar. Dig ¢evre analizi yapan bir organizasyon, dig ¢evredeki gelismeler
arasinda boylesine bir ayrim yapmakla, organizasyon ag¢isindan kilit niteliginde olan
gelismelere odaklanmakta, boylece zaman ve diger kaynaklarini daha verimli bir
sekilde kullanma olanagina kavusmaktadir. Dis ¢evre analizi bir anlamda, oncelik
siralamast yapilmasma yardimci olmaktadir. Dis ¢evre analizi, bir orgiitiin her on
yilda bir yapacag1 faaliyet degildir. Bir orgiitiin siirekli olarak dig ¢evre unsurlarini
kontrol etmesi ve ulasilan yeni bilgiler 151¢inda, varsayimlarini kontrol etmesi
gerekmektedir. Siirekli bir arastirma ve sorgulama disiplini olan stratejik planlama

yaklagimi da bunu gerektirmektedir (Demir, 2001: 44-5) .

2.3.2.1¢c Cevre Analizi

Isletmenin i¢ cevresi, onu olusturan alt sistemlerin olusturdugu ortamdir.
Isletmenin stratejilerinin  ve amaglarmin  belirlenmesi ve gergeklestirmek
istediklerinin ortaya konulabilmesi agisindan, dis ¢evrenin incelenmesi kadar,
isletmenin kendi kaynaklar1 ve kapasitesinin belirlenmesi de onemlidir (Hitt vd.,
1999: 35). Firsatlar ve tehditler sirket disinda gelisen olgulardir. I¢ ¢evre analizinde
sirketin kurumsal kiiltiirli, insan kaynaklari, finansal yapisi, genel yonetimi, liretim,
hizmet, pazarlama ve benzer yapisal 6zellikleri analiz edilmelidir. Genel anlamda

sirketin zayif ve {istlin yanlar1 i¢ ¢evre analiz yonteminde goz Oniine aliacaktir.

Isletme yoneticilerinin, isletmelerini iyi analiz etmis olmalari, yani isletmenin
giicliniin ne oldugu ve neleri yapabilecegi konusunda belirli bir sezgiye sahip
olmalar1 gerekir fakat igletmeler biiyiidiikce ve dolayisiyla karmasiklastik¢a her seyi
bilmek, tam ve gecerli bir fikir sahibi olmak zorlasmaktadir (Demir, 2001: 27).
Bununla beraber igletmenin 6lgegi ne olursa olsun, aliskanliklar ve tecriibeler yerine,
siirekli ve sistematik analizler yapmak kuskusuz daha yerinde olacaktir. Isletmenin

giiclii ve zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi, yani igsletme kimliginin ortaya konulmasi,
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yonetimin igletmenin amaglarina uygun stratejiyi segmesini kolaylastiracaktir. Ayrica
isletme degerlendirmesinin siireklilik arz etmesi, hatalarin goriilmesine ve

diizeltilmesine firsat verecektir.

2.3.21.  Ustiinliik

Ustiinliik, bir firmanin finans, pazarlama, insan kaynaklar1 gibi
fonksiyonlarmin rakiplerine oranla ne derece fazla degere sahip oldugunu gosterir.
Ustiinliikleri tanimlarken sirketin kendisine sormasi gereken temel sorular
“Avantajlarimiz nelerdir?” ve “Biz neleri iy1 yapiyoruz?”’. Bu sorular, firmanin
kendi goriis acisindan ya da firmayla ilgili kisiler tarafindan cevaplanmalidir. isletme
rakiplerine karsi {istlin oldugu yonleri belirlemekle, faaliyetlerini yonlendirecegi
alanlar1 da belirlemis olur. Yani rakipleriyle hangi alanlarda miicadele edecegini
belirleyecek ve bunun sonucunda da uzun vadede kendisine avantaj ve firsatlar
saglayacaktir. Isletmenin kaynaklar1 ve kapasitesi yeterli ise ¢evreden gelebilecek
firsatlar degerlendirilmeye agiktir. Onlerine bir firsat ¢iktiginda bunu degerlendirip
degerlendirmeyecegine karar verebilmek ic¢in, sirketler hangi alanlarda iistiin
olduklarmi bilmek zorundadirlar. Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda
rakiplerine gore daha etkili ve verimli olmas1 halidir. Bes esas kritere gore isletme
kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore istiin, esit veya zayif olarak nitelendirilir

(Dinger, 1998: 206).

L. Isletmenin pazardaki durumu, aymi faaliyet dalindaki en giiclii rakibinin

durumuyla karsilastirilir ve oranlanir:

Bu karsilagtirma i¢cinde bulunulan zaman ve sartlara gore yapilmalidir. Ancak
gelecekteki muhtemel durumlar da ihmal edilmez. Goreli pazar durumu dort gilicten

meydana gelir. Bunlar pazar payi, karlilik, riziko ve pazarlama avantajlaridir.



122

2. Goreli mali yapi:

Ustiinliik faktorlerinin en 6nemlilerinden biri de isletmenin giiclii bir mali
yaptya sahip olmasidir. Giiglii bir fon tedarik imkani, iyi bir mali planlama, maliyet
ve planlama i¢in yeterli muhasebe sistemleri, biitce ve kar planlamasi, hesap kontrol

islemleri, vergi avantajlari, isletmeye rakipleri karsisinda tistiinliik saglayabilir.

3. Goreli iiretim teknigi ve kapasitesi:

Genel olarak {i¢ baslikta toplayabiliriz;

e Yiiksek kapasite ve modern iiretim teknolojisi,
e Etkili bir iretim siireci, tescilli patent ve markalar, lisans anlagmalar1 vb.
e Kurulus yeri avantajlari; aliciya hizmet, teslim kolayligi, hammadde ve

enerji kaynaklarma yakimlik, tedarik giderlerinin azlig1 vb.

4. Goreli Ar-Ge potansiyeli:

Mamiil ¢esidi, kalitesi, kullanma teknigi ve teknik yardimin bilesiminden
olusan bu potansiyele bagli olarak ortaya ¢ikan yenilik yapma ve yenilemenin

stirekliligi oldukg¢a onemli bir tistlinliik alanidir.

5. Begseri kabiliyetler ve yonetimin etkililigi:

Mevcut beseri kadro kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atilim 6zelligi, maddi ve
manevi degerler, degisme ve gelisme kapasitesi, yonetim yapist ve siireglerinin
ozellikleri, kisiler ve sistemler arasindaki sinerji ve orgiit kiiltiirli igletmeye 6nemli
avantajlar saglayabilir. Ustiin yonlerin analizi ve belirlenmesi temel olarak ¢abalarin
yogunlastirilacag: faaliyet alaninin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Bunun ardindan,
rakipleriyle hangi alanlarda miicadele etmesi gerektigi ortaya c¢ikacaktir. Bu

baglamda rekabet alanimi belirlemede s6z sahibi olacaktir.
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2.3.22. Zayifhk

Isletmenin zayifligindan kast, rakiplerine gore daha az etkin oldugu alan veya
alanlardir. Diger bir deyisle, isletmenin rakiplerinden daha kotii oldugu durumlardir.
Ayrica zayiflik, cevrede meydana gelen degisikliklere uyumsuzluk veya etkilere
tepkisiz kalma seklinde de tanimlanabilir (Yilmaz, 2000: 34). Bir isletmenin {istiin
taraflarmin  bilinmesi onemlidir fakat yeterli degildir. Isletmenin smirlarnin
bilinmesi ve Onceden Onlem alabilmesi i¢in zayifliklarmin da bilinmesi
gerekmektedir. Uygulamada bu zayifliklar tamamen ortadan kaldirilamayabilir fakat
isletmenin zayif taraflarinin bilinmesi, zararli adimlar atmak ve basaramayacagi
islere girmek noktasinda isletmeyi sinirlayacaktir. Zayifliklarin diizeltilmesi ve

ortadan kaldirilmasi siireci uzun zaman gerektiren bir siirectir.

Isletmenin zayif oldugu alanlarmn belirlenebilmesi igin; Neleri gelistirmemiz
gerekiyor? Neyi kotli yapiyoruz? Nelerden kagimali, uzak durmaliy1z? seklindeki
sorular sorulmasi gerekmektedir. Zayifliklarm belirlenmesinde de iistiinliiklerde
oldugu gibi miimkiin oldugunca gergek¢i olunmali, zayifliklarla yiizlesmekten
kacilmamalidir. Zayifliklarin bilinmesi, en az istlinliiklerin bilinmesi kadar
onemlidir. Ciinkii boylece uzun dénemli strateji ve planlarda engeller ¢ikaracak igsel
faktorlerin farkma varilmis olunur ve bunlarin giderilmesi yoniinde adimlar atilmis

olur.

Sirket i¢i analiz yapilirken iistiinliiklere ve zayifliklara somut 6rnek olarak
istiinliikler icin; piyasada tanman gii¢lii bir lider olmasi, etkinligini kanitlamis bir
yonetim, uzman stratejik planlama departmani, iiretim hattinda kullanilan yeni
teknolojiler, bolgesel tiretim kaynakli diisiik tiretim maliyetleri, finansal kaynaklarin
giicli olmasi, iyi diizenlenmis reklam kampanyalari, bolgesel temele dayali
organizasyon Yyapisi vb. verilebilir. Zayifliklar icin ise; eski arag, gereg, bina,
yonetimin yetersizligi, belirli bir stratejik {stiinligliniin olmamasi, stratejik
degisikliklerini finansal olarak destekleyememesi, yogun islevsel sorunlar, iiriin
hattinin zay1fli1, eskiyen teknoloji, pazardaki imajm zayifligi, reklam faaliyetlerinin
yetersizligi, dagitim kanallarmm yetersizligi, birim maliyetlerin yiiksek olusu ve

benzeri ¢ok sayida 6rnekler verilebilir (Ulgen, Mirze, 2004: 166).
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2.3.3.Durum Belirleme Analizleri

Isletmelerin dis ve i¢ ¢evre unsurlarinm analizini yaptiktan sonra topladiklar1
bilgileri belirli bir bigcimde diizenleyerek dis ¢evrenin isletme igin yarattigi firsat ve
tehditlerle, isletmenin varlik ve yeteneklerinin sagladig iistiinliik ve zayifliklar1 bir
matris lizerinde belirlenebilir. Bu firsat ve tehditler ile, istiinlik ve zayifliklari
degerleyen analizlerden en ¢ok kullanilanit SWOT analizidir (Ulgen, Mirze, 2004:
160).

2.3.3.1. SWOT Analizi

Isletmeler i¢ ve dis gevre ile ilgili bilgileri analiz edip degerlendirirken cesitli
yontemlerden yararlanabilirler. Bunlardan biri de, isletmenin i¢ ¢evresinin giiglii ve
zayif yonleri ile dis ¢evresinin yarattig firsatlar ve tehditleri tek bir matris tizerinde

toplayan SWOT analizidir.

Isletmenin iistiinliiklerini ve zayifliklarmi ve dis gevrenin firsatlarini ve
tehditlerini ayn1 anda analiz edilebilen bir sistemdir. SWOT kelimesi, Ingilizcede
ustlinliikler (Strengths), zayifliklar (Weaknesses), firsatlar (Opportunities) ve
tehditler (Threats) kelimelerinin bas harflerinden tiiretilmistir. SWOT analizi,
stratejik yonetim ve diistinme siirecini gelistirme yontemi olarak uygulamada genis
capta kullanomi kabul goren bir tekniktir. Bir kararin niteliksel ve niceliksel
boyutlarin1 bir araya getiren bir ara¢ olarak goriilebilir (Lee vd., 2000: 407-23).
SWOT analizi sirketin tamamen incelenmesi i¢in oldukca yararli bir analizdir.
Sirketin tamami tarafindan hizla yapilabilecek kolay bir egzersizdir. SWOT analizi
calismasmin amaci zaaflarin, giiclerin ortaya koyulmasidir (Yildirim, 2002: 16).
Pazarin biiyiikligli ve karhlik gibi belirli unsurlar dogal olarak sayisaldir.
Hiikiimetlerce ¢ikarilan yasalarin etkisi ve yonetimin becerisi gibi unsurlar1 6lgmek
ya ¢ok zor, ya da imkansizdir. SWOT analizi, niceliksel ve niteliksel, oldukca
dagmik halde olan bilgi yiginmi diizgiin hale sokmay1 saglayan uygun bir aragtir

(Bolat, 2001: 53).
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SWOT analizi bir matris hazirlama esasina dayanir. Matriste i¢ ve dis ¢evre
analizlerinden elde edilen tiim faktorler yer almaktadir. Fakat matristeki tistlinliikler
ve zayifliklar kisimlarinda “mutlak™ tstiinliikler ve zayifliklar yer almalidir. Aksi
halde matrisin analizi karmasik bir hal alacaktir. Bu yiizden matrise, ¢evredeki
rekabet sartlarina gore; firsatlarin degerlendirilmesi ve tehditlerin savusturulmasina
yonelik iistiinliiklerin ve zayifliklarin yazilmasi analizi daha faydali hale getirecektir.
SWOT analizi, 6zellikle bir isletmenin izleyecegi uygun stratejileri belirlemesine
yardim etmek {izere tasarlanmis bir teknik olarak, uygulamada bazi baslica adimlarin

izlenmesini gerektirir (Proctor, 1997: 143):

e Ekonomik, politik, demografik, teknolojik, pazar ve rekabet sartlar1 gibi dis
cevresel faktorleri tanimlamak ve etkilerini degerlendirmek.

e Gelecek hakkinda tahminler yapmak.

e Isletmenin ydnetim, organizasyon, operasyon, finans ve pazarlama gibi
faaliyetlerindeki anlayis ve uygulamalar1 agisindan giiglii ve zayif yanlarini
ortaya ¢ikarmak.

e Strateji segeneklerini gelistirmek.

SWOT analizi, yukarida anlatilan c¢er¢evede yansitict goérevi goren bir ayna
gibidir. Tartisma i¢in bir platform yaratir ve stratejik siirecin belirli bir noktasini 6ne
cikarmaksizin analizin dogru yonde gitmesine yardimci olur. Organizasyonun veya
dis cevresinin belirli bir bigcimsel yapida olmasimi gerektirmez. SWOT, en uygun
¢Oziim regetelerini tiretmez; tizerinde ¢alisilmasi ve ileri asamada analiz edilmesi

gereken konular1 belirlemede kolaylastiric bir rol oynar (Curry, 1996: 24).

Ustiinliikler

Ustiinliikler firmaya deger kazandiracak ya da rekabet avantaji saglayacak ic

cevresindeki olumlu unsurlar1 icermektedir. Ustiinlikk, isletmenin herhangi bir

konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli olmas1 halidir (Dinger, 1998: 206).
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Rakiplerine gore {istlinliik durumu isletmenin mevcut firsatlar1 degerlendirmesi
acisindan dnemlidir. Buna ek olarak tstiinliikler tehditlerin savusturulmasinda da son
derece onemlidir. Boylelikle isletme rakipleri karsisinda mevcut pazar durumunda
pozisyon kaybetmeyecektir.

Ustiinliikler ve zayifliklar organizasyonun kendi biinyesi ile ilgilidir ve asagidaki ana

sahalar1 kapsar:

e Satis — pazarlama- dagitim- tutundurma- destek,

¢ Yonetim- sistem- uzmanlik- kaynaklar,

e Operasyonlar- etkinlik- kapasite- siireg,

e Uriinler- servisler- kalite- fiyatlandirma- belirleyici 6zellikler- rekabetcilik,
e Finansman- kaynaklar- performans,

e Arastirma ve Gelistirme- gayret- yon- kaynaklar,

e Maliyet- verimlilik- satin alma,

e Sistem-organizasyon-yapi (Dizgeg, 2000: 12)

Her isletmenin, yapisina bagli olarak, giicli ve zayif yanlar1 farkhidir.
Digerlerine gore Ustiinliikleri, giiclii yanlarini, aksak ve eksiklikleri, zayif yanlarini
ortaya koyar. Gii¢lii yanlar, isletmenin kontroliindedir. Ornegin; ucuz hammadde,
goreceli ucuz fiyat, iistiin teknoloji, iirliniin yeni gelistirilmis halleri, iyi paketleme,
miisterilerle iyi iliskiler, yonetim deneyimi, teknik uzman incelemesi yapma, dagitim
sistemi, lirlin 6zellikleri, stoklama maliyetleri, avantajli cografya se¢imi, 6zendirme

vs (Baytok, 2002: 120).

Zayifliklar

Zayifliklar deneyim eksikligi, smirli kaynaklar, yetenek ve teknoloji
erisimindeki eksiklik, siradan servis hizmetleri veya isletmenin yerleske fakirliklerini
icerebilir. Bu faktorler, kontrol altina alinabilecek faktorlerdir, fakat cesitli

sebeplerden otiirii, etkili bigimde Pazar hedeflerini basarmak icin gelistirilmeye
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gereksinim duyarlar. Zayifliklarin belirlenmesinde de {istiinliikklerde oldugu gibi
miimkiin oldugunca gercek¢i olunmali, zayifliklarla ylizlesmekten kaginilmamalidir.
Zayifliklarin bilinmesi, tistlinliiklerin bilinmesi kadar dnemlidir. Ciinkii bdylece uzun
donemli strateji ve planlarda karsilasilacak ve engeller ¢ikaracak igsel faktorlerin
farkina varilmis ve bunlar1 giderme yoniinde adimlar atilmis olunur. Isletme icindeki
zaylf unsurlar tamamen yok edilemese bile biiylik oranda ortadan kaldirilabilir ve
gelecek donem igerisinde bir tehdit faktorii olarak karsilagilmasi engellenebilir. Bir
isletme icin zayiflik, rakiplerine gore daha az verimli veya etkili oldugu yonleri ve
faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifade ile zayiflik, isletmenin rakiplerine gore
kotl oldugu durumdur. Ayrica zayiflik i¢in bir bagka 6l¢ii olarak, ¢cevrede meydana
gelen degisiklikler karsisinda isletmenin yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap

verememesi kullanilabilir (Dinger, 1998: 208).

Isletmelerin zayif yonlerini bilmesi, isletmeler acisindan mevcut tehditlere ve
firsatlara karsi izleyecegi stratejileri belirlemeleri igin son derece dnem tasimaktadir.
Ornegin, bir firsati, zayif bir yonii nedeniyle degerlendiremeyen bir isletme,
rakiplerine gore pazardaki rekabet giiciinii kaybedecektir. Diger taraftan ¢evrede
olusacak bir tehdit unsuru isletmeyi bir zayif yonii sebebiyle etkileyebilir ve bu
isletme olas1 bir yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalabilir. Isletme zayifliklarini,
mevcut uygulamalarii gelistirerek gidermelidir. Eger isletme bu zayifliklarin
giderilmesini i¢ kaynaklar vasitasiyla gerceklestiremez ise bunu dis kaynaklardan

(outsourcing) yararlanarak giderme stratejisini izlemelidir (Ulgen, Mirze, 2004: 161).

Gelistirilerek zayifligin giderilmesi veya eksikse devreye konmasi gereken ve
ornegin; giiclii yanlarda sayilanlara gore ters, eksik ve maliyet arttirici, kotii tasarim,
yetersiz iirlin gelistirme ve satis ¢abasi, fazla satis yaparken diisiik stok seviyesi,
tanitim, teknoloji, iiretim kontrolii eksiklikleri gibi isletmenin simdiki zamandaki

zay1f noktalaridir (Baytok, 2002: 121).



128

Firsatlar

Dis ¢evreden meydana gelen ve isletme i¢in olumlu sayilabilecek durumlardir.
Bu durumlar, bazen politik, bazen teknolojik bazen ise demografik sartlarin
degismesiyle olusabilir. Her an yeni rakiplerin ¢ikabilecek olmasi, yeni miisterilerin
piyasaya katilmast veya mevcut rakiplerindeki degisimler c¢evrede firsat
olusturabilecek durumdadir. Bu faktorler isletmeler tarafindan c¢ok 1iyi
degerlendirilmeli ve rakiplere kars1 iistlinlilk kurulmalidir. Eger bu firsatlar olumlu
degerlendirilemez ise ileride muhtemel tehdit unsuru olarak isletmenin karsisina
cikabilir. En ¢ok ise yarayabilecek firsatlar genellikle piyasadaki ve teknolojideki
degisimler, firmanin faaliyet alaniyla ilgili devlet politikasinda meydana gelen
degisimler, sosyal konumlarda, niifus 6zelliklerinde ve yasam bigimlerinde olusan
degisimler, olarak isletmenin karsisma ¢ikmaktadir (Yildirim, 2002: 19). Kaynak
tabanli okul temsilcilerinin kaynak ve kabiliyetler diye nitelendirdigi iistiinliikler bir
firmanm amacglarmi gerceklestirmesini saglayabilecek rekabet avantaji kazandiran
orgiitiin icine yonelik durum ve yeteneklerdir (Higgins, Vincze, 1993: 95). Firsatlar
isletmenin faydalanmasinin lizumlu oldugu olumlu dis faktorlerdir. Gii¢lii noktalar
isletme i¢i faktorler olup firsatlar genellikle piyasadan ve siyasal konjonktiirden
olusan avantajlardir. Ornegin; az ve zayif rakipler, talebin artmasi, hedef piyasanin
gelirinin artmasi, ayni tiir {irtinlerin piyasada olmamasi, bolgede tiriiniin kit olmasi,
olumlu hiikiimet politikalari, programlari, tesvikler, kar saglayan benzer ve yan

iiriinler vb.(Baytok, 2002: 121).

Tehditler

Bir isletmede basariy1 engelleyebilecek her sey bir tehdit unsurudur. Tehdit
durumunda isletmeye yonelik kargasa ve elverigsiz egilimin zorunlu kildigi bir
meydan okuma vardir (Kotler, 1984: 60). Tehditler isletmelerin dis g¢evresinden
kaynaklanmaktadir. Bu tehditlere karsi isletme mevcut durumunu korumali veya bu
tehditlerden etkilenmeyecek sekilde bir politika belirlemelidir. Tehdit veya tehlike,
isletmenin amaglarini gergeklestirmesini zorlastiran veya imkansiz hale getiren yeni

bir durum demektir. Cevresel faktorler firmanin gelecekteki performansimnt kotii bir
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sekilde etkileyecek yonde degistiginde isletme igin tehdit unsuru haline gelirler.
Bagka bir deyigle bir isletmede basarty1 engelleyebilecek veya zarara sebep
olabilecek her sey bir tehdit unsurudur (Yildirim, 2002: 19).

2.3.3.1.1. SWOT Analizinde Olas1i Kombinasyonlar

Asagidaki tabloda goriildiigli tizere, isletmenin dort alternatif stratejisi
bulunmaktadir. SO  (Ustiinliik-Firsat) ~stratejisi, isletmenin sahip oldugu
ustiinliiklerden yararlanarak firsatlar1 kullanabilme stratejisidir. WO (Zayiflik-Firsat)
stratejisi ise, isletmenin tasidigi ya da sahip oldugu zayifliklar1 g6z Oniinde
bulundurarak dis ¢evrenin sunmus oldugu firsatlar1 kullanabilmesine iligkin
stratejidir. ST (Ustiinliik-Tehditler) stratejisi ise, isletmenin dis ¢evreden karsilasmis
oldugu tehditleri sahip oldugu istiinliikler ile giderme ya da en az diizeye indirgeme
cabasina olanak saglayan stratejidir. Dordiincii strateji WT (Zayiflik - Tehditler) ise,
isletmenin sahip oldugu zayifliklar1 dikkate alarak, dis cevreden kaynaklanan
tehditleri en az diizeye indirgemeye yonelik bulunan stratejidir (Yiiksel ve Akin,
2006: 258). Bir isletmenin {iistiinliikleri ve zayifliklar1 belirlenir. Sonra firsatlar ve
tehditler tespit edilir ve tiim bu bilgiler bir matriste toplanir. Bu matris 2x2’lik bir

matristir. Toplam 4 adet strateji olusur:

Tablo 2-8 : SWOT Analizi Stratejileri

S w
0} SO Stratejisi WO Stratejisi
T ST Stratejisi WT Stratejisi

SO Stratejisi (Ustiinliik-Firsat Stratejisi)

Bir pazarda isletme rakiplerine gore istiinliiklere sahipse ve pazar yeni firsatlar
iceriyorsa, bu isletme rekabet Uistlinliigiinii siirekli elinde tutacak sekilde firsatlardan

yararlanmalidir. Bu stratejide sirketin geligmesi beklenmektedir. Buna kaldirag
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boyutu da denmektedir. Isletmenin dis ¢evredeki bir firsattan yararlanabilmesi igin
gerekli gii¢lere sahip oldugu durumlara isaret etmektedir. Isletme igin en avantajli
boyut, kaldira¢ boyutudur. Ciinkii bu durumda isletme karlarmi en yiiksege ¢ikarmak
icin giiglerini bir kaldirag olarak kullanabilir. Ancak, baz1 firsatlar belirli bir zaman
stiresiyle sinirlidir. Eger isletme bu firsatlardan yararlanabilecek giiglere sahip ise,
firsat kapis1 acilmakta, isletme zamaninda hareket etmemisse firsat kapisi

kapanmaktadir (Sen, 2003: 138)

ST Stratejisi (Ustiinliik-Tehdit Stratejisi)

Isletmeler, iistiinliiklerini, mevcudiyetlerini olumsuz ydnde etkileyecek
tehditlere karsi, mevcut durumlarmi korumak icin kullanmaldirlar. Isletmenin bu
durumlarda gelisme gostermemesi, beklenen bir sonugtur. Koruma boyutu da denir.
Isletmenin giiclii taraflarindan birisinin dis ¢evredeki bir tehditle karsilasmasi
durumunda bu boyut olugsmaktadir. Bu boyuta giren isletmeler genellikle pazardaki

pozisyonlarini korumaya ¢alismaktadirlar (Sen, 2003: 138).

D1s tehlikeleri azaltmak i¢in firma, kuvvetinden yararlanir. Bu stratejide amag
dis cevreden gelebilecek tehlikelerin firmanin istiin ve kuvvetli yonleri tarafindan
bastirilmas1 ve bir tehdit unsuru olmaktan ¢ikarilmasidir. (Yildirim, 2002: 21).
Isletmenin giiclii taraflarmdan birisinin dis cevredeki bir tehditle karsilasmasi
durumunda bu boyut olusmaktadir. Bu boyuta giren isletmeler genellikle pazardaki
pozisyonlarmi korumaya ¢aligmaktadirlar (Sen, 2003: 139). Bu stratejide firmanin
istiinliiklerini dis tehditlere karsi savunmasizligini azaltmak icin kullanabilecegi

yollar tanimlanir.

WO Stratejisi (Zayifhk-Firsat Stratejisi)

Isletmenin pazardaki firsatlar1 degerlendirmesi, sahip oldugu zayifliklar

tarafindan kisitlanabilir. Bu durumda isletme eger onlem almaz ise pazardaki
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konumunu kaybedebilir. Gerekirse dis kaynaklarin da kullanimiyla firsatlar:

degerlendirecek sekilde strateji gelistirmelidir.

Isletmenin i¢ zayifligy, dis firsatlarm degerlendirilmesiyle ortadan kaldirilmaya
calisilir. Bagka bir deyisle zayifliklarin en aza indirilip, firsatlardan en iist diizeyde
yararlanmaya ¢alisilir. Ornegin elinde bol miktarda makine ve vasifli personeli
bulunan bir miiteahhitlik isletmesi son yillarda iilkemizde hizla artan konut ihtiyacini
karsilamak amaciyla yeni siteler gelistirme igine girebilir (Yildirim, 2002: 23). Kisit
boyutu olarak da adlandmrilir. Isletmenin zayif tarafi ile dis ¢evredeki firsat
arasindaki iliskiye isaret etmektedir. Isletmenin dis cevredeki bir firsattan
yararlanma yetenegi, i¢ cevredeki bir zayiflik tarafindan kisitlandigi takdirde bu

boyut olugsmaktadir (Almamey, 1995: 203).

WT Stratejisi (Zayiflik-Tehdit Stratejisi)

Bu durum isletmenin bekasi i¢in en kritik durumdur. Genellikle bu sartlarda
isletmeler faaliyetlerini terk etmek zorunda kalmaktadirlar. Zayifliklar1 tistiinliiklere
cevirme ¢abasi da koruma amagli olmaktan 6teye gecemeyecektir. Bu bir savunma
stratejisi olup firmanm i¢ zorluklar1 ve olumsuz ¢evre tehlikelerini atlatmaya yonelir.
Firmalar dis tehlikelerle ve i¢ zayifliklarla ¢ok zor kosullarda ve ayni anda karsi
karstya kalabilirler. Bu durumda isletmelerin yaptig1 daha cok, bir sekilde yasamay1
becermek igin cesitli tasfiye ya da birlesme yollarma basvurmaktir. Ornegin borcu
fazla ve is sahasi daralan isletmeler ayakta kalabilmek igin bagka firmalarla birlesir

veya varliklarini satarlar. En son ve en kotii olasilik iflasin istenmesidir (Almamey;,

1995: 203).

Isletmenin zayif taraflarmin dis ¢evredeki bir tehditle karsilasmasi durumunda
bu boyut olugsmaktadir. Bu boyut, isletmenin i¢inde bulunabilecegi en kotii boyutu
isaret etmektedir. Isletmenin karsilasacag zarar, tehdidin biiyiikliigiine ve zayifligin

derecesine baglhdir (Sen, 2003: 141).
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Tablo 2-9 : SWOT Matrisi (David, 1993: 455)

i¢ Faktorler Ustiinliikler- S Zayifhklar-W
—_— T
1. 1.
2. 2.
Dis Faktorler 3. Ustiinliikleri listele 3. Zayifliklar listele
10. 10.

Firsatlar-F

SF Stratejileri

WEF Stratejileri

3. Tehditleri listele

Olusturma

1. Firsatlardan yararlanabilecek | Zayifliklarin Ustesinden gelerek firsatlardan
2. ustiinliiklerle ilgili stratejiler olusturma yararlanacak stratejiler olugturma

3. Firsatlari listele

Tehdit-T ST Stratejileri WT Stratejileri

1. Tehditleri engelleyecek iistiinliiklerle | Tehditlere karst zayifliklart minimize edecek
2. ilgili stratejiler stratejiler olusturma

Olanaklarin

ve tehditlerin belirlenmesi daha once de belirtildigi gibi dis

cevrenin analizi ile miimkiin olmaktadir. Isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analizi

ise asagidaki adimlar1 kapsamaktadir (Eren, 1990: 234).

e Kurum agisindan agir basan faktorlerinin ortaya konmasi,

e Isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri igin bir yol gelistirme,

e Isletmenin

kaynaklar1

ve

yetenekleri

ille kurumun faktorlerinin

karsilastirilmasi,

Isletmenin firsatlardan en iyi sekilde yararlanabilecegi ve zayifliklarin
etkisini minimuma indirecek uygun strateji lizerine insa edebilecegi ana gii¢
noktalarmin teshis edilmesi,

Ayni is ile ugrasan rakip isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin birbirine gore
karsilastirilmasi,

Isletmenin kaynaklarmin ve yeteneklerinin rakiplerine oranla daha zayif veya

daha giiclii oldugu alanlarin teshisi.
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2.3.3.2. Performans Giigleri Analizi

Performans giicleri analizi SWOT analizindeki firsat, tehdit, {stlinlik ve
zayiflik unsurlarin1 6nem derecelerine gore ve isletmenin genel veya belirli bir
alandaki performans giiciine gore ayarlayan bir analizdir. SWOT analizinin daha
gelistirilmis bir seklidir (Ulgen, Mirze, 2004: 167). Bu analizin uygulama metodunda
oncelikle analizin yapilacagi alan belirlenir. Bu alan sinrlariyla birlikte
belirlendikten sonra, bu alani etkileyen itici ve engelleyici unsurlar belirlenir. Bu
unsurlar i¢ ve dis ¢evre analiziyle elde edilen unsurlardir. Ek olarak istenirse analiz
sadece dig faktorler ve sadece i¢ faktorler kullanilarak uygulanabilir. Bu faktorler
belirlenirken ayni zamanda goreceli olarak alani etkileme giicleri de belirlenir
(Robbins, 1997: 83). itici unsurlar belirlendikten sonra sekilde goriilecegi gibi
yukariya dogru oklarla gosterilirler. Engelleyici unsurlar ise {izerinde ¢alisilan alani
olumsuz yonde etkileyecegi i¢in asagiya dogru oklarla gosterilirler. Burada dikkat
edilmesi gereken, bu faktorleri gosteren oklarin goreceli etkilerine gore

uzunluklarmnin ¢izilmesidir.

Itici unsurlar Nufus artis hizi

1
Tesvik edici yasalar

Yeni tretim teknolojisi

|

KDV arttirilmasi \
Urain kalitesi

| Degisen degerler

Engelleyici unsurlar Yiksek maliyetler

Dagitim sorunlari

Sekil 2-7 : Performans Giigleri Analizi Ornegi (Ulgen, Mirze, 2004: 167)

Yukaridaki sekilde belirtilen 6rnekte sirketin performanst diigme egilimindedir.

Bu duruma sirket kendisine en uygun stratejiyi belirlemelidir.
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2.3.3.3.  Denge Analizi

Denge analizi teknigi, isletmenin ¢evresel unsurlarinin ve igletme yeteneklerinin
isletme tlizerindeki etkilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme analizidir.
I¢ ve dis ¢evrenin analizinde kullanilabilir. Uygulama asamasi taslak olarak
performans giicleri analizine benzer, buradaki fark ise yatay eksen isletmenin
herhangi bir unsurunun mevcut durumunu gostermektedir. Analizi yapilacak unsur
belirlendikten sonra, bu unsuru dengede tutacak faktorler belirlenir. Bu faktorler
dengeyi azaltan ya da arttiran faktorler olarak gruplandirilir. Performans giicleri
analizinde oldugu gibi cizilecek oklarn boyu faktorlerin goreceli etkilerine gore
belirlenir. Unsurun karakterine gére, mevcut durumun arttirilmasi isteniyorsa azaltan
faktorlerin giiciiniin veya etki derecesinin azaltilmasi veya ylikselten faktorlerin
giiclerinin veya etki derecelerinin arttirilmasi gerekecektir. Tersine, unsurun mevcut
durumunun diistiriilmesi isteniyorsa bu defa azaltan faktorlerin giicliniin veya etki
derecesinin arttirilmasi veya yiikselten faktorlerin giiglerinin veya etki derecelerinin

diisiiriilmesi gerekmektedir (Ulgen, Mirze, 2004: 168).

Azaltan Faktorler ; .2
Kapasite erigim

| Tuketici kredilerinde
l sorunlari Soh

Yabanci rakiplerin -
pazara girmesi Zor iklim sartlari

| |
|

Daguk aran fiyati

Zayif satig 6rgutl

Halihazir Pazar pay!

Markaya baghlik

Hizli tedarik
Musteri iligkileri
Yukselten Faktorler
Sekil 2-8 : Denge Analizi Ornegi (Ulgen, Mirze, 2004: 168)

2.3.4.Portfoy Analizi
Belirli bir duruma uygun 6zel bir strateji segme teknigi bulunmamakla birlikte,
hem sirket hem de fonksiyonel stratejilerin analizinde genel anlamda

kullanilabilecek bir¢ok teknik gelistirilmistir. Bu tekniklerin biiyiikk bir bdliimii,
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isletmenin her bir mamiiliinii Pazar pay1 ve biiyiime hiz1 kriterleriyle 6lgerek karar
vermeye yonelik portfoylerin hazirlanmasina dayanmaktadir. Stratejik yOnetim,
isletmenin i¢ine oldugu kadar dis ¢evreye de yoneldigi igin, bu tekniklerin ortaya
cikisinda, dis cevre sartlarindaki degisiklikler etkili olmustur. Bu sebeple, farkli
analiz teknikleri, i¢inde bulunulan ekonomik sartlarin 6zelliklerini yansitmaktadir.
Mesela 1970’11 yillarin ilk yarisinda biiylik 6l¢ekten yararlanma, mamiil hayat egrisi,
ogrenme egrileri, pazar payr portfoyii gelismis; daha sonraki yillarda ise karlilik,
uzun donemli bakis agisi, pazar bolimii, mamiil 6zellikleri ve teknolojik degismeye

dayali teknikler 6n plana ¢ikmaya baslamistir (Esin, 1984: 50).

Portfoy analizleri, onceleri iist kademe yoneticilerin stratejik kararlar almalar1
icin kullanilmaktaydi. Daha sonraki yillarda da gelistirilen matrisler sayesinde bu
analiz teknigi, sadece tepe yoneticilerinin uzun vadeli planlamalarinin araci olarak
degil, ayn1 zamanda isletmenin para, maliyet ve rekabet sartlar1 hakkinda bilgi veren
ve bolim planlamalarinda da yol gosteren bir yontem olarak kullanilmaya

baslanmustir (Eren, 2000: 207).

Portfoy konsepti, yliksek kar saglayabilmenin en 6nemli unsurunun rekabetgi
avantaja bagh oldugu gozlemine dayanir. Biiyiime en kolay, pazarm kendisinin de
bliylimekte oldugu bir yapida gerceklesir. Her zaman olmasa da siklikla, yiliksek
pazar payli, rekabet avantaji ile saglanir. Baz1 pazarlar avantaj saglayabilmek icin
digerlerinden daha fazla firsatlar yaratirlar. Portféy konsepti, uygulamaya yol
gosterici bir rehber, bir diisiince 6zetidir, fakat detayli bir analiz ve muhakemenin

yerine konulamaz (Bolat, 2001: 53).

Portfoy analizinde, isletme 6nce SiB'lere (Stratejik Is Birimi) ayrilir. SIB,
isletmenin bagimsiz olarak kendine ait pazari, rakipleri ve planlama imkani olan bir
boliim, {iriin hatti, {iriin veya marka olabilir. SIB'lerin yarattig1 kir performansi
bagimsiz olarak olgiilebilmelidir. Isletmeye SiB'lerden olusan bir portfdy olarak
bakilir. Daha sonra her SIB igin yatrim-karlilik analizi yapilir. Isletmeler
siirdiiriilebilir  rekabet¢i avantaj ve isletmeye saglanacak mali katkinin

kombinasyonundan olusan bir temel iizerinde bir se¢im yapmak durumundadir.
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Bunun sonuglarina gore, SIB'ler igin cesitli alternatifler arasindan stratejiler

belirlenerek, uygulamaya gecilir (Lawrence, Glueck, 1988: 6).

2.3.41. BDG Matrisi

Biiyiik ve birden fazla sektorde faaliyet gosteren firmalardaki stratejik
planlamanin karmasiklik sorununu ¢6zmek iizere Boston Danismanlik Grubu
tarafindan gelistirilmis olan bir analiz yontemidir (Eren, 2000: 211). Stratejik is
birimleri veya iiriinlerin matrisdeki konumlarma gére hangi iiriinlere veya SIB’lerine
onem verilmesi hangilerine son verilmesi gerektigi karar1 alinabilir. Yildizlar, tist sol
kosededirler. Hizli biiyiirler ve ¢cok miktarda nakit gerektirirler. Bununla beraber,
lider olduktan sonra da biiyiik miktarda nakit yaratirlar. Normal olarak, bu tiir
irtinler net nakit akisinda yaklasik olarak dengededirler. Zamanla tiim biiyiimeler
yavaglar. Bunun sonucu olarak, yildizlar pazar paylarmi korurlarsa, nakit inegi

olurlar; pazar paylarin1 korumakta basarisiz olurlarsa, nakit yutucular arasma girerler.

Nakit inekleri, sol alt kosededirler. Biiyiime yavastir ve dolayisiyla, diistik
nakit kullanimi1 gerektirirler. Bununla beraber, pazar pay1 yiiksektir ve buna bagh
olarak, goreceli yarattig1 nakit de yiiksektir. Nakit inekleri temettiileri, bor¢ faizlerini
ve isletmenin genel giderlerini karsilarlar. Nakit yutucular, alt sag kosededirler. Hem
pazar payi, hem de biiyiime yavastir. Nakit yutucular net nakit c¢ikis1
gerektirmelerine ragmen, siklikla kar yaparlar. Esasen degersiz birer nakit
tuzagidirlar. Problemliler, sag st kosededirler. Gergek bir nakit tuzagr ve
kumardirlar. Biiylimelerinden dolay1 nakit ihtiyaci fazladiwr. Oysa pazar paylarinin

diisiikliigii nedeniyle yarattiklar: nakit ¢ok diistiktiir.
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%20 4
yiiksek yildizlar problemliler

ﬁ g
pazarin
biiyiime %10
hizi

nakit inekleri nakit yutucular
dustik
TL K
v
yEksek 1.0 d{lsﬂl:

nisbi pazar pay: (log Slgekli)

Sekil 2-9 : BDG Biiylime-Pazar Pay1 Matrisi (Eren, 1990: 236)

Isletmenin tiim SiB'leri matrise uygun smiflandirildiktan sonra, isletme her
SIB icin gelecege ait stratejiler belirler. Baslica dort strateji; pazar paymi arttirmak
icin daha ¢ok yatirim yapmak, sadece mevcut pazar paymni siirdiirecek kadar yatirim
yapmak, uzun vadeli etkileri g6z oniine almadan SiB'den miimkiin oldugunca kisa
vadeli nakit saglamak ve satarak veya varligmi yavas yavas azaltarak o alandan

cekilerek, kaynagi bagka yere aktarmaktir (Mucuk, 1998: 43).

2.3.4.2. GE/Mc Kinsey Matrisi

Yonlendirici politika matrisinin gegmisi 1970'li yillara dayanmaktadir. Bu
Matris, Shell, General Electric ve taninmis bir yonetim danigmanligi firmasi olan
McKinsey tarafindan gelistirilmistir. Her {i¢ calisma da benzer esaslara sahip olup,
iist yonetimin, degisik is alanlarinda faaliyette bulunan isletmeleri ile ilgili yatirim ve
tasfiye kararlarini verebilmesine yardimei olmay1 amaglamaktadir (Robinson, 1978:
25). Yonlendirici politika matrisinde de iki eksen bulunmaktadir. Dikey eksen,
isletmenin veya is birimlerinin faaliyette bulunduklar1 pazarda diger rakiplerine gore
olan mevcut rekabet durumunu gostermektedir. Rekabet durumunun tespitinde,
pazardaki konum, rekabet, goreceli pazar paylari, iiretim becerileri, arastirma ve
gelistirme konusundaki fstiinliikler, isletmenin ge¢miste elde ettigi Olgiilebilir
basarilar gibi faktorler dikkate alinirlar. Ayrica, firsat yaratabilecek yeni olasiliklar
da dikey eksende gosterilebilir. Belirtilen faktorlere algilanan 6nem derecesine gore

bir agirlik notu verilir. Ayrica, incelenecek her is birimi i¢in her bir faktor itibari ile

bir deger belirlenir. Agirlik notu ile belirlenen deger ¢arpilarak agirlikli degerler
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bulunur. Hesap edilen agirlikli degerlere gore is birimi matriste yerlestirilir. Sekilde
goriilecegi tlizere, is birimlerinin ¢ekicilik derecesi A boliimiinden F boliimiine dogru
giderek azalmaktadir. Bu boliimlerde bulunan is birimleri i¢in stratejik dneriler sdyle

siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 243):

A boliimiinde bulunan is birimleri gelecekte nakit yaratacak karh islerdir.

Bunlara, yatirim ve kaynak kullanma konusunda oncelik verilmesi gerekir.

e B boliimiindeki i birimlerine pazar biiyliyene kadar rekabet durumunun
korunabilmesi i¢in, yatirim yapilmasi ve kaynak kullandirilmasi 6nerilir.

e C boliimiinden is birimleri i¢in rekabet durumunu diizeltme olasiligi
goziikiiyorsa yatirim yapilabilir ve kaynak kullandirilabilir. Rekabet durumu
diizeltilemez goriinliyorsa bu is birimleri tasfiye edilmelidir.

e D boliimiindeki secilecek bazi is birimlerine nakit saglamak maksadi ile
yatirim yapilabilir ve kaynak kullandirilabilir.

o E boliimiindeki is birimleri, belirli bir siirede, yavas yavas tasfiye edilmelidir.

e F boliimiindeki is birimleri derhal tasfiye edilmelidir.

Zayif
Rekabet
durumu
Orta
Gucla
Cazip Orta Cok
degil cazibe cazip

Pazarin Cekiciligi

Sekil 2-10 : Yénlendirici Politika Matrisi (Ulgen, Mirze, 2004: 243)

Isletmenin planlanmasinda matrisin sol iistiinde olusan firsatlara yatirim
yapmalidir. Mantiksal olarak isletme planlamasi, hem c¢ekici hem de rekabet
avantajinin boyutu yiiksek olan bolgelere yatirim yapilmasidir. Matrisin sag alt
kdsesinde olusan firsatlar hem planlama agisindan ¢ekici olmayan firsatlardir hem de
rekabet giicii acisindan zayiftir. En iyi ihtimalle nakit yonetimi i¢in adaydirlar; en

kotii ihtimalle de elden ¢ikarilmaya adaylardir.



139

Bu iki u¢ nokta arasinda olusacak firsatlar problemin ¢ogunu olusturur gibi
goriinmektedir ve isletme planlamasi stratejik olarak; pazarin liderligi alabilmek
basarisint  tagiyyan  umutlar1  i¢in,  girketin  gayretlerini  yogunlastirip
yogunlastiramayacagina, nakit i¢in onlar1 yonetmek veya zararlarint kesmek ve elden

¢ikarmak kararlarini vermek zorundadir.

Tablo 2-10 : GE / McKinsey Matrisi (Ulgen, Mirze, 2004: 244)

PAZARIN CEKICILIGI
») I .
s DUSUK ORTA YUKSEK
-]
[ad
2 =
a >
- % NM NM G
L N
m
N <
5 e NM G BG
@ o
3
O
S G BG BG
©)

Bu matriste, BM boliimiinde bulunan is birimleri biiyiime motorlaridir ve
gelecekte nakit yaratma olasiliklar1 son derecede yliksektir. G bolimiindeki is
birimleri, halihazirda gelir getiren, ama biiylime gosteremeyecek durumda olan gelir
motorlaridir. NM boliimiindeki is birimlerinin ne halihazirda, ne de gelecekte nakit
ve gelir liretme olasiliklar1 bulunmamaktadir. Bu nedenle bunlar sadece nakit motoru

olarak diisiiniilebilir.

GE / Mc Kinsey matrisi BDG matrisine benzer olarak, stratejik is birimlerini,
endiistrinin ve is birimlerinin endiistrideki pozisyonunun yatay ve dikey eksenlerini
olusturdugu bir tabloda gosterir. GE matrisi masraflar1 Endiistri Cekiciligi ve
stratejik ig birimi olarak genellemis, oysa BDG matrisi pazar bilylime oranini
endiistri ¢ekiciligine yonelik ve bagil pazar paymi is biriminin giicline ydnelik
kullanmaktadir, ikincisi de BDG matrisi 4 hiicreliyken GE matrisi 9 hiicre haline
gelmistir. Pazarm cekiciligi / isletmenin istiinliigii matrisini uygulamak i¢in BDG
biiylime-pazar pay1 matrisinde gerek duyulandan daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyulur.

Ciinkii SiB'lerin konumu, isletme i¢i ve disinda cok daha fazla kriterin incelenmesi
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sonucunda belirlenmektedir. Genellikle iki matris beraber kullanilarak isletmenin
bugiin icinde bulundugu durum ortaya konulduktan sonra gelecege yonelik

projeksiyonlarda bulunulur.

2.3.4.3. Stratejik Kiimeleme Matrisi

Isletmelerin pazardaki bazi gelismeleri dikkate alarak stratejik alternatifleri
veya hareket bigimlerini gruplandirdiklar1 goriilmektedir. Thompson ve Strickland
adl iki diisiiniir pazar biiyiime durumunu bir degisken, rekabet durumunuda diger bir
degisken olarak kabul ederek iki boyutlu bir matris gelistirmigleridir. Stratejik
kiimeleme analizine gore pazarin biiylimesi hizl1 ve rekabet durumu zayif olan birinci
bolgedeki isletmeler dort degisik strateji izleyebilirler: Uzmanlagma, yatay
biitiinlesme, geri ¢ekilme ve tasfiye etme. Secilecek stratejiye isletmenin rekabet
durumundaki zayiflifin incelenmesinden sonra yoOneticiler tarafindan karar
verilmelidir. Ikinci bolge, pazarm biiyiimesi hizli ve rekabet durumu iistiin olan
isletmeler icin secilebilecek en uygun stratejilerin bulundugu bolgedir. Bu bolgedeki
en uygun strateji uzmanlagsmadwr. Bunun yani swra isletme dikey biitiinlesme
stratejisini de izleyebilir. Ayn1 zamanda tek yonlii ¢esitlendirme de izlenecek
stratejiler arasinda yer almaktadir. Rekabet durumu iistiin fakat pazarin biiylimesi
disiik olan iiglincii bolgede, biiylime olanaklar1 zayif fakat nakit fazlasi olan
isletmeler bulunmaktadir. Tek yonlii farklilasma bu bolgedeki isletmeler i¢in
uygulanabilecek stratejilerden birisidir. Bu strateji cazip degil ise isletme her alana
yatirim yapma stratejisini izleyebilir. Ayrica diger isletmeler ile birlesip yeni alanlara
miisterek yatirimlar da s6z konusu olabilir. Rekabet durumunun zayif ayni1 zamanda
pazarin biliyime hizinin diisiik oldugu dordiincii bolge isletmeleri tasarruf
stratejilerini ilk olarak benimsemelidir. Bu noktada farklilagsma stratejisi de secilebilir
fakat bu stratejiye karar verilmeden Once isletmenin yetenekleri goézden
gecirilmelidir. Bu stratejiyi basaracak yetenek isletmede mevcut degilse isletme
basarisiz mamullerde geri ¢ekilmelidir. Bagka pazar ve mamulii olmayan isletmeler

tasfiye edilmelidir (Dinger, 1998: 251-2).
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Tablo 2-11: Pazar ve Rekabet Durumuna Gére Stratejik Kiimeler (Dinger,1998: 252)

(Jstan) ISLETMENIN REKABET DURUMU  (Zay

Y 2. Bolge Stratejileri 1. Bolge Stratejileri
(Pazann Cekiciliine Sdare): [(Pazann Cekicilidine Sare):
* Uzmanlasma, * Uzrmanhk stratejilerinin
= | Dikey batdnlesme yveniden ddzenlenmesi,
T |* Tek yanli gegitlendirme. * ¥atay bOatdnlegsme we
birlesme,

* Ser gekilme,
* Tasfive etrme.

PAZARIN BUYUME DURUMU

3. Bolge Stratejileri 4. Bolge Stratejileri
= |(Cekicilik Sirasina Gare): Cekicilik Onceligine Garel:
E *Tek yanld cegitlendirme, * Tasarruf etme,

* Her alana girme ve yatinm [T Cegitlendirme,

yaprma, * Ser gekilme,

* Nen yatimmlarda * Tasfiye etme ve kapama.

b migterek yatirim
ortakhklarn.

Stratejik kiimeleme analizi, hem uygulanabilecek stratejileri siniflandirmakta,
hem de ayni alanda faaliyette bulunan igletmelerin farkli stratejiler uygulamalarina
aciklik getirmektedir. Bir isletmenin pazar durumu, rekabet {stiinliigii, nakit akisi,
sermaye ihtiyaci gibi Ozellikleri, stratejik sec¢imleri etkileyen kriterlerdir (Dinger,

1998: 252).

2.3.4.4. Hofer Analizi

Hofer analizi, isletmelerin i¢inde bulunduklari yasam evresini de goz Oniine
alarak inceleyen BDG is birimleri yonetim matrisinin daha gelistirilmis bir seklidir.
BDG Matrisinin, gelismekte olan yeni sektorlerde, yeni ise baslayan isletmeler i¢in
uygun olmadig1 goriisiinden hareket eden bu matris, isletmelerin stratejik analizini,
rekabet durumlar1 ve iriin-pazar yasam evresi acilarindan yapmaya g¢aligmaktadir
(Hofer, Schendel, 1978: 15). Hofer’in matrisinde daireler, isletmenin faaliyette
bulundugu pazarin goreceli biiyiikliglidiir. Dairelerin icindeki siyahla taranmis
kisimlar ise; o pazarda isletmenin mutlak pazar paymni belirtir. Sekildeki is birimleri
durumunun analiz edilmesi ile asagidaki stratejik ¢oziimler, degisik is birimleri igin
onerilebilir (Ulgen, Mirze, 2004: 242):


http://www.1bilen.com/wiki/index.php?title=%C4%B0%C5%9Fletme
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A igletmesi gelisen bir yildiz isletme goriiniimiindedir. Bu nedenle
istiinliigiinii ve pazar durumunu koruyabilmesi icin gerekli nakit akisi ve
yatirimlarla desteklenmelidir.

B isletmesi de hemen hemen ayni1 durumdadir. Bu nedenle ayn1 6neriler onun
icin de yapilabilir. Ancak, giiclii rekabet durumuna ragmen, pazar payinin
diisiik olmasinin nedeni arastirilarak kaynak ve nakit aktarimlarinin yapilmasi
dogru olur.

C isletmesinin pazar payr ¢ok diisiiktiir ve pazarda rekabet durumu cok
zayiftir. Ancak faaliyette bulunulan pazar biiyiime asamasinda oldugundan,
bu isletme icin kaynak ve nakit aktarimi yapilip yapilmamasi tartigilabilir. C
isletmesi tam bir belirsiz isletmedir.

E ve F isletmeleri birer nakit deposu goriinlimiindedirler. Pazar artik olgunluk
devresindedir ve her iki isletmenin pazar pay: yiiksek, rekabet durumlari
gicliye yakindir. Bu isletmelerin yaratacagi nakit imkanlarmnin, kendi
sektorlerinde kullanilmayip, diger uygun isletmelere aktarilmasi yerinde
olacaktir.

G isletmesinin pazar1 diislise ge¢cmistir. Daralma giin be giin daha da artabilir.
Isletmenin rekabet durumu zayif ve pazar payr da kiiciiktiir. Bu durum,
isletmenin sorunlular bdélgesinde oldugunu géstermektedir. Bu isletme i¢in en

1yl ¢6ziim, satilma veya tam tasfiye uygulanmasi olarak goziikmektedir.

Hofer is Birimleri
Portfoy Yonetim Matrisi
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Sekil 2-11 : Hofer s Birimleri Portfoy Yonetim Matrisi (Ulgen, Mirze, 2004: 242)
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Isletmeler oncelikle iglerinde bulunduklar1 ¢evreyi analiz etmek durumundadr.
Bunun i¢in dig ¢evre unsurlarinin belirlenerek analiz edilmesi gerekmektedir. Bolim
icerisinde acikladigimiz yontemler kullanilarak isletmenin genel dis c¢evresini
Olusturan unsurlar analiz edilmelidir. Bunlar; ekonomik ¢evre analizi, sosyo-kiiltiirel
cevre analizi, teknolojik ¢evre analizi ve demografik ¢evre analizidir. Bu analizlerle
isletmenin icerisinde bulundugu en genis c¢ergeve ¢izilmis olur. Daha sonrasinda
isletmenin yakm dis cevresi olan sektorel analizler yapilmalidir. Bu kapsamda
rakipler, tedarik¢iler, miisteriler ve ikame iriinler analiz edilir. Genel dis cevre
analizi ve sektorel analizler sonucunda isletmenin iilke ekonomisindeki ve kendi
sektoriindeki rekabet giicii ve biiylikliigli hakkinda bilgi sahibi olunur. Dis ¢evre
analizi isletmelere piyasada karsilagabilecekleri tehlikeleri ve degerlendirebilecekleri

firsatlar1 tanima olanag1 saglar.

I¢ cevre analizleri ile ise isletmeler zayif ve gii¢lii yonlerini tespit ederler. I¢
cevre analizlerinin yapilmasi dis ¢evre analizlerine gére daha kolaydir ve daha
giivenilir sonuglar verir. Isletmeler i¢ cevre ve dis ¢evre analizleri sonrasinda SWOT
analiz  yontemi ile piyasadaki firsatlar1  giicli  yOnlerini  kullanarak
degerlendirebilirler. Ekonomideki olas1 krizlerden ve piyasadaki tehditlerden ise

tespit ettikleri zayif yonlerini gliclendirerek kagmabilirler.

Ic ve dis ¢evre analizleri sonucunda bulundugu ekonomik ortami ve kendi
kosullarin1 1yi analiz edebilen isletmeler portfdy analizlerini kullanarak stratejik
kararlar alarak biiyiime veya kiiclilme yoniinde adimlar atarlar. Portfoy analizleri
isletmelerin iriin toplamlarini belirlemede, pazarin ¢ekiciligini 6lgmede, pazarlarin
rekabet durumunun belirlenmesinde ve isletmenin icerisinde bulundugu yasam
evresinin saptanmasinda kullanilir. Portfdy analizleri sonucunda isletmeler rekabet
edebilecekleri pazar ortaminda karhiliklarmi devam ettirebilecekleri iiriinlerin
iretimine yonelebilirler. Bu yolla siirekli kar edebilir ve varliklarini siirdiirebilirler.
Isletmeler dis gevre ve i¢ ¢evre analizleri yardimiyla kendilerini, piyasa kosullarini
ve rakiplerini hesaba katarak degerlendirirler. Bu dogrultuda biiyliime veya kiigiilme

seceneklerini gbz Oniinde bulundururlar. Portfoy analizlerini kullanarak ise isletme
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kisimlarmin alt optimizasyonunu saglayarak sirketin basarisini biitiin olarak miimkiin

kilarlar.
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UCUNCU KESIiM

3. TURK HAVA YOLLARI UYGULAMASI

Yapilan literatiir taramalar1 neticesinde Orgiitsel bliylime, kii¢iilme ve bunlarin
stratejileri ile isletmelerde yapilan analiz ¢aligmalar1 konusunda gerekli bilgilerin
yeterli olarak sunuldugu kanisina varilmistir. Bu noktadan sonra arastirma konusu ile
alakali testler yapabilmek i¢in bilgi sahibi ¢alisanlarmm biiylime ve kiiglilme
stratejilerine iligkin ¢alismalar konusunda katilimlarmi alabilmek ve olusan kanilarin
genellenebilirligini test edebilmek, arastrmanin hipotezlerini cevaplamak {izere
kullanilacak yOntemleri secerken fikir edinmek maksadiyla anket c¢aligsmasi

yapilmaistir.

3.1. Ana Kiitle ve Orneklemin Secimi

Hazirlanmis olan anket sorularini uygulamak iizere oOrgilitsel biiyiime ve
kiigiilme stratejileri ve ¢alismalar1 konusunda THY. A.O. ¢alisanlarinin se¢ilmesine
karar verildi. Bu noktadan hareketle, THY.A.O. ¢alisanlar1 ¢alismanin ana kiitlesini

olusturmaktadir.

Orneklem segiminde istatistiki agidan analiz edilebilir veri toplanmasina olanak
saglamasi dikkate almmustir. Bu sebeple ihtimalli 6rnekleme yontemleri incelenerek
basit tesadiifi 6rnekleme yontemi uygulanmistir. T.H.Y. A.O. c¢alisanlarina ¢aligma
ofislerinde anket uygulanmustir. 1050 kisi ile yapilan anket ¢alismasi sonucunda 832
adet gegerli anket toplanmustir.
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3.2. Anket Formunun Olusturulmasi ve Degerlendirme Olcegi

Hazirlanan anket formunda sirket biiylime ve kiiglilme politikalarint ¢esitli
yonlerden ele alan 26 adet ifadede arastirma konusuyla ilgili baz1 goriisler belirtilmis
ve bu ifadeler kapali uglu olarak anketi cevaplayanin degerlendirmesine sunulmustur.
Aragtirmaya katilan ¢alisanlarm demografik 6zellikleri ile ilgili olarak cinsiyetleri,
yaslari, egitim durumlari, konumlar1 ve ¢alisma yillar1 hakkinda bilgi toplanmustir.
Katilimcilarin ankette bulunan ifadeleri degerlendirmeleri icin 5°1i Likert o6lgegi
kullanilmistir. Uygulanilan ankette; 5’11 likert 6lgegi ile (1=Tamamen katiliyorum,
2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilmiyorum, 5=Kesinlikle katilmiyorum)

seklinde olusturulmustur.

Ankette yer alan 5 soru, demografik niteliklere iliskin bilgi elde etmeye
yoneliktir. Oncelikle katiimci profili hakkinda bilgi sahibi olabilmek amaciyla
demografik dzellikler irdelenmistir. Ilgili anket Ek-1"de dir.

3.2.1. Anket Sonuclarina Genel Bakis

Ankete katilanlarm demografik Ozellikler acgisindan yapilan
degerlendirmesinde; katilimcilarin % 70’1 erkek; % 30’u kadindwr. Katilimeilarin yas
ortalamas1 39 yas olarak belirlenmistir. Katilimcilar egitim durumlar1 agisindan
degerlendirildiginde; % 13 oraninda lise mezunu, % 60 oraninda iiniversite mezunu,
% 24 oraninda meslek yiiksekokul mezunu, % 2 oraninda lisansiistli egitim mezunu
olduklar1 tespit edilmistir. ~Katilimcilarin firmada ¢alistiklar1 konumlari, % 1
oraninda iist kademe, % 3 orta kademe, % 96 ilk kademedir. Bunlara ek olarak
katilimecilarin hizmet yillar1 da degisken olarak degerlendirilmistir. Katilimeilar
mesleki tecriibelerine gore degerlendirildiginde; 10 yil ve daha fazla ¢alisanlar % 20,
5 ve 9 yil aras1 ¢alisanlar % 32, 1 ve 4 yil arasinda ¢alisanlar % 44 ve 1 yildan daha
az calisanlar % 4 oranindadir. Bu calismadaki analizler R 3.0.1 paket programi ve

SPSS ile yapilmistir. (Beaujean, A. A,, 2013)
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Grafik 3-1 : Katilimcilarin Cinsiyet Durumlart Cubuk Grafigi

Grafik 3.1. de gorildiigii tizere katilimcilar cinsiyet durumu agisindan

degerlendirildiginde, ankete katilanlarin % 70’1 erkek; % 30’u kadindir.
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Grafik 3-2 : Katilimcilarin Egitim Durumlar1 Cubuk Grafigi

Grafik 3.2. de gorildiigii lizere katilmcilar egitim durumlar1 agisindan
degerlendirildiginde; % 13 oraninda lise mezunu, % 60 oraninda {iniversite mezunu,
% 24 oraninda meslek yiiksekokul mezunu, % 2 oraninda lisansiistii egitim mezunu

olduklar1 tespit edilmistir.
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Grafik 3-3 : Katilimcilarm Isteki Konumlari Cubuk Grafigi

Grafik 3.3. de goriildiigii tizere katilimcilarin firmada calistiklar1 konumlari;

% 1 oraninda st kademe, % 3 orta kademe, % 96 ilk kademedir.
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Grafik 3-4 : Katilimcilarin Calisma Yillar1 Cubuk Grafigi

Grafik 3.4. de goriildiigii lizere katilimcilar mesleki tecriibelerine gore
degerlendirildiginde; 10 yil ve daha fazla ¢alisanlar % 20, 5 ve 9 yil arasi1 ¢alisanlar
% 32, 1 ve 4 yil arasinda calisanlar % 44 ve 1 yildan daha az calisanlar % 4

oranindadir.
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Grafik 3-5 : Katilimcilarin Yas Dagilim Grafigi

Grafik 3.5. de goriildiigli iizere; katilimcilarin yas ortalamasi 39 yas olarak

belirlenmistir.

Calismada demografik degiskenlerin disinda 26 tane goriis belirten soru
mevcuttur. Anket olusturulurken bu goriis belirten sorularin 3 gruba ayrilmasi bagka
bir deyisle 3 tane faktor olusturmasi Ongoriilmiistiir. Birinci faktor 1-2-7-8-9-10-11-
15-19 no’lu anket sorularindan olusan isletmelerde biiyiikliik olgusu, dlcek, rekabet
istlinliigii, net kar, bor¢lanma, kredibilite, piyasa kosullar1 ve pazar pay1 agisindan
biiyiik avantaj sagladigmi gosterir faktor, ikinci faktor 3-4-5-6-12-13-14-16-17-20-
24 no’lu anket sorularindan olusan ve biiylime ve kiiciilme stratejilerinin
uygulanmasi, analiz, sentez ve karar verme siireci ile baglantili oldugunu gosterir
faktordiir. Ozellikle kriz dénemlerinde kiigiilme stratejileri ile hayatta kalabilme séz
konusudur. Bu nedenle iiciincii faktdr kiigiilme stratejileri ile iliskilidir. Ugiincii
faktor 21-22-25-26 no’lu anket sorularindan olusan kii¢lilme stratejileri igletmelerin
dinamik ve verimli kosullara ulagmasimi saglayip saglamadigmi gosterir faktordiir.
Faktorlerin benzer Ozellikleri Ol¢lip 6lgmedigine bakmak amaciyla giivenilirlik
analizleri yapilmugtir. Ongériilen faktdrler igin Cronbach alfa degerleri sirasiyla
0.165, 0.099 ve 0.291 bulunmustur. Sorularm anlamli faktorler olusturabilmeleri igin

Cronbach alfa degerleri en az 0.5 olmalidir.
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Ongordiigiimiiz faktorler disinda herhangi bir faktdr olusumu olup olmadigini
tespit etmek igin kesifsel (exploratory) faktdr analizi uygulanmigtir.  Analiz
sonucunda birinci faktoriin varyans agiklama yiizdesi % 0.9 bulunmustur. Bu oran
cok kiiciik oldugundan faktor analizinin ¢ok uygun bir yontem olmadig1 sdylenebilir.
(Johnson and Wichern, 1998). Faktor analizinin uygulanabilir olup olmadigini
gosteren bir diger 6l¢ii Kaiser Meyer Olkin (KMO) istatistigidir. Faktor analizinin
uygulanabilir olmasi i¢in KMO degerinin 0.5’in iizerinde olmasi1 beklenir ancak
uygulanan ankette 0.29 olarak bulundugundan faktor analizi uygulanamamaktadir.
Bu durum anketin faktor analizi i¢in uygun olmadigmin isaretidir (Field, 2009). Ayni1
zamanda ankette sorulan sorularmn her birinin farkli bir 6zelligi 6lgmekte oldugu

anlamina gelmektedir.

Likert Olcegi ile dl¢iimlerde bazi durumlarda yanli sonuglar elde edilebilir.
Katilimcilarin ¢ok ug tercihlerden kaginmalar1 (yanitlarin merkezi egilimde olmasi),
anketteki beyanlara riayet etmeleri (raz1 olma egilimi) veya kendilerini ve sirketlerini
daha olumlu gostermek istemeleri (sosyal tercih edilme egilimi) likert dlgeklerinde
karsilasilabilecek problemlerden bazilaridir (Ogden ve Lo, 2012). Bu ankette
katilimcilarin ¢ogu ankette verilen ifadelere riayet etmislerdir. Beklenilen faktorlerin
olusmamasinin temel nedeni budur. (Jaisingh L. R., 2006)

Faktorler olusmamasi bir sorun teskil etmemektedir zira bu anket ¢alismasimnin asil
amaci tezin 1.2. boliimiinde verilen hipotezleri test etmektir. Ilgilenilen hipotezlerin
her biri anketteki bir soruya karsilik gelmektedir. Asagida swasiyla ilgilenilen

hipotezler ve analizleri verilmistir.

Her bir hipotezin analizi hipoteze karsi gelen sorulara dayanarak yapilmaistir.
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Hipotez 1 :

HO: "Biiylime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigli ve piyasa liderligi

icin gereklidir."

H1: "Biiyiime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigli ve piyasa liderligi

icin gerekli degildir."

Birinci hipotez ankette ikinci soruya karsilik gelmektedir. Biitiin katilimcilar bu
soruyu “tamamen katiliyorum” olarak cevaplamislardir. Cevaplarda herhangi bir
degiskenlik olmadigindan bu hipotez istatistiksel olarak test edilememektedir. Bu
soru i¢in tiim katilimeilarin biiylime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigii

ve piyasa liderligi i¢in gerekli goriisiinde oldugu yorumu yapilabilir.

Hipotez 2:

HO: "Biiyiime ve kiigiilme ¢alismalarmin getirisi, bu ¢aligmalara ayrilan biitce
ile dogrusal olarak iligkilidir."
H1: "Biiylime ve kiigiilme ¢alismalarinin getirisi, bu ¢alismalara ayrilan biitce

ile dogrusal olarak iligkili degildir."

Ikinci hipotez ankette on birinci soruya karsilik gelmektedir. Yukaridaki hipotezi
baska bir bicimde ifade etmek istersek:

HO: "Biiyiime ve kiiciilme ¢aligmalarmin getirisi, bu ¢caligmalara ayrilan biitge
ile dogrusal olarak iliskilidir fikrine katilanlarm ve katilmayanlarin orani birbirine

esittir.”

HI1: "Biiylime ve kii¢iilme ¢aligmalarmin getirisi, bu caligmalara ayrilan biitce
ile dogrusal olarak iliskilidir fikrine katilanlarin ve katilmayanlarin orani birbirine

esit degildir."
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Hipotez test edilirken kararsiz olan kisiler ¢ikarilmigtir ve soruya 1 ve 2 olarak
cevap verenler katiliyor grubuna, 4 ve 5 olarak cevap verenler ise katilmiyorum
grubuna atanmustir. Bagka bir ifade ile 5 gruptan olusan Olgegimiz iki gruba
indirilmistir. Bliylime ve kiiglilme ¢alismalarinin getirisi, bu ¢caligmalara ayrilan biitce
ile dogrusal olarak iligkilidir fikrine katilanlarin yiizdesi 0.995 iken katilmayanlarin
yiizdesi 0.005°tir. Her iki oranin birbirine esitligi genellikle parametrik bir test olan z
testi ile yapilir. Normal dagilim varsayiminin saglanmasi i¢in 6rnek biyukligi ile
her 1iki oranin ayri ayr1t carpmmi 5’ten biiyllk olmalidir. Bu varsayim
saglanmadigindan veri normal dagilima uymamaktadir, parametrik olmayan bir test

kullanilmalidir.

Kategorik verilerde gruplar i¢indeki sikliklar1 karsilastirmak i¢in parametrik
olmayan testler kullanilir. Normal bir dagilimi olmayan verilerde godzlemlenen
sikliklar ile beklenen sikliklar arasindaki Onemli farkhiliklar i¢in test yapilir.
Gozlemlenen sikliklar ile beklenen sikliklar arasindaki fark onemliyse, bos deger
hipotezi (HO) reddedilir. Verileri tek bir kategorik degisken igin analiz etmek

icin, tek yonlii ki-kare testi kullanilir.

Ornekten elde edilen gozlemlenen oranlarn hipotezdeki bu oranlardan énemli
bir farklilik igerip icermedigi test edilmek istenir.
Tek yonlii ki-kare testleri (ki-kare uygunluk testi olarak da bilinir), tek bir kategorik
degiskenden elde edilen verileri kullanarak beklenen sikliklar ile karsilastirir.
Varsayilan olarak, bu test, tiim kategorilerin ayni1 deger oranmi igerdigini test etmek
icin kategorideki gozlenen ve beklenen sikliklar1 karsilastirir. Testin sonucu olarak
Ki-kare istatistigi ve ilgili p-degeri verilir. P degeri 0.05’ten kiigiik ise HO hipotezinin
reddedilecegi anlamina gelir. P-degeri 0’a ne kadar yakin olursa Ho hipotezi o denli

giiclii reddedilir.

Bu soru i¢in varsayim saglanmadigindan parametrik olmayan test olan tek
yonlii ki-kare testi kullanilmistir (Gibbons ve Chakraborti, 2011). Hesaplanan ki-kare
test istatistigi 811.08 ve ilgili p-degeri 0.000 bulundugundan bu goriise katilanlarin
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orani katilmayanlarin oranindan istatistiksel olarak yiiksektir. Biiylime ve kiigiilme

calismalarinin getirisi, bu caligsmalara ayrilan biitce ile dogrusal olarak iliskilidir

gorlisiine ¢aligmaya katilanlarin ¢ogu katilmaktadir.

Tablo 3-1 : Demografik Ozelliklere Gore On Birinci Soruya Verilen Cevaplarin Frekanslari

Demografik dzellik 1 2 3 4 5
Cinsiyet Erkek 546 38 1 1 1
Kadin 231 8 4 1 1
Egitim Diizeyi Lisansiistii 21 0 0 0 0
Universite 465 28 5 2 2
MYO 181 18 0 0 0
Lise 110 0 0 0 0
isyerindeki Konumu Ust 13 0 0 0 0
Orta 20 0 0 0 0
ik 744 46 5 2 2
Cahsma Yih 10 yl iizeri 160 9 1 1 1
5-9 yil 232 31 0 0 0
1-4 yil 354 6 4 1 1
1 yildan az 31 0 0 0 0
Hipotez 3:

HO: "Biiylime veya kiigiilme karar1 verilmeden Once isletme biiyiikligi

hakkinda bilgi sahibi olmak gereklidir."

HI1: "Biiylime veya kiigiilme karar1 verilmeden once isletme biiyiikligi

hakkinda bilgi sahibi olmak gerekli degildir."

Hipotezi anketteki on yedinci soru ile ilgilidir. Yukaridaki hipotezi bagka bir bigimde

ifade etmek istersek:
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HO: "Biiylime veya kiiciilme karar1 verilmeden Once isletme biiyikligi
hakkinda bilgi sahibi olmak gereklidir fikrine katilanlarin ve katilmayanlarm orani

birbirine esittir.”

H1: "Biiylime veya kiigiilme karar1 verilmeden once isletme biiyiikliigii hakkinda
bilgi sahibi olmak gereklidir fikrine katilanlarin ve katilmayanlarm orani birbirine

esit degildir."

Biiyiime veya kiiciilme karar1 verilmeden once isletme biiyiikliigi hakkinda
bilgi sahibi olmak gereklidir goriisiine katilanlarin oran1 0.987 iken katilmayanlarin
oran1 0.013°tlir. Tek yonlii ki-kare test istatistigi 785.58 ve ilgili p-degeri 0.000
bulundugundan bu goriise katilanlarin orani katilmayanlarin oranindan istatistiksel

olarak yiiksektir.

Tablo 3-2 : Demografik Ozelliklere Gore On Yedinci Soruya Verilen Cevaplarin Frekanslari

Demografik ozellik 1 2 3 4 5
Cinsiyet Erkek 486 88 2 1 10
Kadin 201 43 1 0 0
Egitim Diizeyi Lisansiistii 19 2 0 0 0
Universite 449 41 1 1 10
MYO 109 88 2 0 0
Lise 110 0 0 0 0
isyerindeki Konumu Ust 12 1 0 0 0
Orta 16 4 0 0 0
ik 659 126 3 1 10
Calisma Yih 10 yil iizeri 148 21 0 0 3
5-9 yil 181 77 1 0 4
1-4 y1l 336 25 2 1 2
1 yildan az 22 8 0 0 1
Hipotez 4:

HO: "Isletmelerde kiigiilmenin baslica nedenleri isletme performansimi,

faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyacidir."
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H1: "isletmelerde kiigiilmenin baslica nedenleri isletme performansimi,
faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyaci

degildir."

Hipotezi anketteki yirmi altinct soru ile ilgilidir. Yukaridaki hipotezi baska bir

bicimde ifade etmek istersek:

HO: "Isletmelerde kiiciilmenin baslica nedenleri isletme performansini,
faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyacidir

fikrine katilanlarin ve katilmayanlarin oran1 birbirine esittir.”

Hl: "Isletmelerde kiiciilmenin bashica nedenleri isletme performansimni,
faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyacidir

fikrine katilanlarin ve katilmayanlarin orani birbirine esit degildir."

Isletmelerde kiiciilmenin bashca nedenleri isletme performansini, faaliyete
odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini arttirma ihtiyacidir goriisiine
katilanlarin oran1 0.995 iken katilmayanlarin orani 0.005°tir. Tek yonlii ki-kare test
istatistigi 809.08 ve ilgili p-degeri 0.000 bulundugundan bu goriise katilanlarin orani

katilmayanlarin oranindan istatistiksel olarak yiiksektir.

Tablo 3-3 : Demografik Ozelliklere Gére Yirmi Altinct Soruya Verilen Cevaplarin Frekanslari

Demografik 6zellik 1 2 3 4 5
Cinsiyet Erkek 508 73 4 1 1
Kadin 216 24 3 1 1
Egitim Diizeyi Lisansiistii 21 0 0 0 0
Universite 441 36 3 0 0
MYO 160 36 3 0 0
Lise 102 6 2 0 0
Isyerindeki Konumu Ust 12 1 0 0 0
Orta 20 0 0 0 0
ilk 692 96 7 2 2
Calhisma Yih 10 yil iizeri 159 11 2 0 0
5-9 yil 219 40 3 0 1
1-4 y1l 316 45 2 2 1
1 yildan az 30 1 0 0 0




Hipotez 5:

HO: "Finansal bliylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dig bor¢lanmadir. "

H1: "Finansal biiyiime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢lanma degildir. "
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Hipotezi anketteki on besinci soru ile ilintilidir. Yukaridaki hipotezi baska bir

bicimde ifade etmek istersek:

HO: "Finansal biiylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢lanmadir fikrine

katilanlarm ve katilmayanlarin oran1 birbirine esittir.”

H1: "Finansal biliylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢clanmadir fikrine

katilanlarm ve katilmayanlarin oran1 birbirine esit degildir."

Finansal biiyiime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis bor¢lanmadir goriisiine

katilanlarin orani1 0.995 iken katilmayan orami 0.005’tir. Tek yonlii ki-kare test

istatistigi 800.08 ve ilgili p-degeri 0.000 bulundugundan bu goriise katilanlarm orani

katilmayanlarin oranindan istatistiksel olarak yiiksektir.

Tablo 3-4 : Demografik Ozelliklere Gére On Besinci Soruya Verilen Cevaplarin Frekanslar

Demografik 6zellik 1 2 3 4 5
Cinsiyet Erkek 535 33 16 1 2
Kadin 244 0 0 0 1
Egitim Diizeyi Lisansiistii 21 0 0 0 0
Universite 451 33 16 1 1
MYO 197 0 0 0 2
Lise 110 0 0 0 0
isyerindeki Konumu Ust 13 0 0 0 0
Orta 20 0 0 0 0
113 746 33 16 1 3
Calhisma Yih 10 yil iizeri 159 8 5 0 0
5-9 yil 247 9 6 0 1
1-4 y1l 344 15 5 1 1
1 yildan az 29 1 0 0 1
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3.2.2. Analiz Sonuclar Genel Ozet

Yapilan bu calismada biiyiime ve kiiclilme kavramlar1 ele alinmis, bir
isletmenin bugiinkii rekabet kosullarinda belirlenen biiylime ve kiiglilme stratejilerini
kullanmasinin 6nemi vurgulanmastir.
Tez caligmasinin son boliimiinde havayolu firmalarinda calisan kisilerin konu ile
ilgili goriislerini almak ve tezdeki tespitleri desteklemek amaciyla bir anket ¢aligmasi
gerceklestirilmistir.  Anket sivil havacilik sektoriinde 6rnek igletme olarak secilen
THY ’ye uygulanmistir. Havacilik sektoriindeki diger firmalarla karsilastirildiginda
THY’nin 6zellikle son yillarda gostermis oldugu biiyiime trendi anket igin THY

A.O.’nun secilmesindeki baslica sebeptir.

THY. A.O. calisanlarinin biiylime ve kii¢iilme hakkindaki fikirlerini almak i¢in
uygulanan anket ¢ok genis bir katilimci kitlesine uygulanmustir (832 kisi). Anket 5
tanesi demografik 26 tanesi biiylime ve kii¢lilme stratejileri ile ilgili sorular olmak
iizere toplam 31 sorudan olusmaktadir. Sorularin cevaplari 5°li likert Olcegi
olusturularak toplanmistir. Anketler her bir katilimciya calisma ofislerinde yiiz yiize
uygulandigindan ¢alismada toplanan veriler yanlis anlagilma veya anlasilmamaya
ihtimal vermeyecek sekilde giivenilir bicimde toplanmistir. Ornek cap1 genis
secildiginden anket ¢aligmasinda toplanan verilerin THY. A.O. ¢alisanlarinin

goriislerinin 1yi bir sekilde temsil ettigi sdylenebilir.

Anket olusturulurken sorular 3 adet faktor olusturulacak sekilde hazirlanmistir.
Katilimcilarin ¢ogunun ankette verilen ifadelere olumlu yanit verme (katilma, riayet
etme) egiliminde oldugu goriilmektedir. Likert 6l¢ekli anketlerde karsilasilabilecek
bu durum sorularin faktor olusturamamasina neden olmustur. Bu calismada 6zel
olarak anketteki bazi sorularla ilgilenildiginden ankette faktorler olusmamasi

herhangi bir sorun teskil etmemistir.

[k olarak "Biiyiime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigii ve piyasa
liderligi icin gereklidir.", goriisii test edilmek istenmis ancak tiim katilimcilar
katiliyorum cevabr verdiginden istatistiksel olarak analiz edilememekte ancak

toplumdaki genel egilimin olumlu oldugunu sdyleyebiliriz. “Biiylime ve kiiclilme
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caligmalarinin getirisi, bu ¢aligmalara ayrilan biit¢e ile dogrusal olarak iligkilidir.",
"Biiylime veya kiigiilme karar1 verilmeden Once isletme biiyiikliigii hakkinda bilgi
sahibi olmak gereklidir.", "isletmelerde kii¢iilmenin baslica nedenleri isletme
performansini, faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini
arttrma ihtiyacidir.", " Finansal biliylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis
bor¢lanmadir." goriisleri sirasiyla test edilmis ve katilimcilar istatistiksel olarak

anlamli derecede bu goriislere katilmiglardir.
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TARTISMA, GENEL SONUC VE ONERILER

Yapilan bu c¢alismada biiyiime ve kii¢iilme kavramlari ele alinmig, bir
isletmenin bugiinkii rekabet kosullarinda belirlenen biiyiime ve kiigiilme stratejilerini
kullanmasinin 6nemi vVurgulamistir. Ticari isletmeler ayakta kalmak, pazarda rekabet
edebilmek ve hitap ettikleri kitlenin ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in degisim ve
yapilanma siirecinden basarilt bir sekilde ge¢mek zorundadir. Yapist hantal,
dinamizmi eksik, biirokratik islemleri karmasik ve uyum becerisi diisik bir

isletmenin basarili olma sans1 diisiiktiir.

Anket sivil havacilik sektoriinde Ornek isletme olarak segilen THY’ye
uygulanmistir. Havacilik sektoriindeki diger firmalarla karsilastirildiginda THY ’nin
ozellikle son yillarda gostermis oldugu biiyiime trendi dikkat ¢ekmektedir. Bununla
birlikte yolcu sayisinda ve sefer sayisindaki artisa ragmen, tasinan yolcu sayisi arz
edilen koltuk kapasitesinin tamammi doldurmamaktadir. Diger bir ifade ile THY
belli bir oranda mevcut atil kapasite ile faaliyet gostermektedir. Atil kapasite her
zaman bir isletme i¢in ¢ok ciddi bir sorundur. Ciinkii atil kapasite, THY i¢in yatirima
donilismiis 6denmis sermayesinin verimsizlesmesi, deger yitirmesi, eksik istihdam ve
pazar kaybi anlamma gelmektedir. Kapasitenin tamami ile kullanilmamasi, yeni
pazarlara ulasmay1 engellemektedir. Pazarin genislememesi sebebi ile daha az
yatirim yapilmaktadir. Daha az yatirim ise iiretim ve istthdamin mevcut diizeyden
daha yiiksege cikarilamamasina sebep olmaktadir. Biitlin bunlar bir zincirin halkasi
gibi birbirine bagli oldugu i¢in, kaynaklarin verimsiz kullanimi1 zincirin son
halkasinda yeni taleplerin yaratilamamasina ve satis hasilatinin karli bir sekilde
arttirilamamasima sebep olmaktadir. Boyle bir durumda, THY nin yapmasi gereken
mevcut olan atil kapasitesini yeni filolar satin alarak daha da arttirmak yerine, tesis

Olgegini biiylitmeden, pazar paymi ve yolcu sayisini artiran politikalar izlemekdir.

Son yillarda, THY nin yurtdisi uguslarinda pazar paymi biiyiitmesi, baska

sirketlerin miisterilerinin azaldiginin bir gostergesidir. Havacilikta belirli olan
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talepten pay almak i¢in yurti¢i uguslar baz alindiginda kampanyalar diizenlenebilir,
promosyonlar verilebilir. S6z konusu yurtdis1 ucuslar oldugunda ise belirli olan
pastadan pay almak promosyon ve kampanyalardan ziyade diger sirketlerden miisteri
cekmek seklinde olmaktadir. Yurtdist uguslarinda rekabet diizeyinin ¢ok yiiksek
oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda, diinya pazarinin ve tiiketicisinin taleplerine
yanit verecek maliyet, kalite, fiyat ve hizmet cesitliligi unsurlarni en rasyonel
bicimde birlestirmelidir. THY nin yeni pazarlara yonelmesi ve mevcut seferlerini
daha karli olan yurtdig1 seferlerine yonlendirebilmesi igin yeterli talebi yaratmasi,
yaratict ve yenilik¢i olmas1 ve kendi yapilanmasina uygun biiylime, kii¢ciilme veya
durum analiz yontemlerini belirlemesi gerekir. Mevcut olan filosu ile THY, optimum
bliyiikliige ulagsmak i¢in pazar payimni arttrmaya yonelik talebi arttirici politikalar
izlemeli, Ozellikle karli olan yutdis1 sefer sayilarmi arttirmali, var olan atil
kapasitenin kullanimini yiikseltmelidir. Bu noktada THY’nin optimum biiytiklige
ulagsmast yeni ugaklar satin alarak liretim kapasitesini arttirmak yoluyla degil, atil
kapasitesinin doldurulmasi yoluyla saglanabilir. Boylece, kapasite kullanimimni
arttirarak var olan kaynaklarini1 tam kapasite ile kullanacak, verimliligi yiikselerek
ortalama maliyetleri diisecektir. Ucak almak yerine, yeni ucus noktalar1 agmak ve
mevcut noktalara ilave ucuslar eklemek ve 6zellikle bunun kar1 yiiksek olan uzun
hatlarda yapilmasi sirketin optimum biiyiikliige ulasmasi igin izlemesi gereken

stratejidir.

Ozellikle havacilik sektdriinde sadece diisiik fiyata dayali stratejiler artik
yetmemektedir. Firmalar pazarda farklilastirmaya giderek kar marjimi arttiran
stratejiler uygulamaya baglamistir. Bu farklilastirmay1 gergeklestirirken konfor, ugus
emniyeti, uygun filo yapisi, zamaninda inis kalkis, ikram kalitesi, nitelikli personel,
e-ticaret ve teknolojik gelismeler gibi iiriin servis kalitesini iyilestirme hedeflenir.
Ulke pazarinda lider firma olan THY, 2000-2013 yillar1 arasinda tiim diinyay1 bir
pazar olarak algilayip alternatif pazarlar arastirmaktadir. Eger THY minimum
maliyetle irettigi hizmetleri, dogru pazarlama stratejileri ile desteklerse minimum
maliyetle dretim yapip, optimum noktaya ulagsmak anlam kazanacak ve isletme
istenilen tretim diizeyinde kaynaklarin1 verimli kullanip ekonomik etkinlige

ulasacaktir.
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Sefer sayisindaki artig beraberinde ¢esitli maliyetleri arttirmaktadir. Bunlara
ornek olarak dig hatlarda yogun rekabet nedeniyle yapilan bazi prestij uguslari ile i¢
hatlarda yapilan aktarmali uguslar ve promosyon uguslart verilebilir. Bunlar ugus
sayisini arttiran ancak karliligi olmayan uguslardir. Dolayisiyla salt sefer sayisindaki
artis net kar iizerinde negatif etki yapabilmektedir. Her hangi bir destinasyona ugan
bir u¢agin koltuk kapasitesi dogrudan kar etmeni gibi algilansa da esas olan doluluk
oranidir. Ancak rekabet geregi yapilan kampanyalar ile satilan koltuklar bu orandan

diisiilmelidir. Bu durumlarda koltuk sayis1 net kara pozitif degil negatif etki yapar.

Ucak sayis1 eger karlilik artacak ise arttirilir, buna paralel olarak biiylime
stirecinde yeni ugaklar filoya dahil edilir. Boylelikle ucak sayisi ile net kar arasinda

paralellik olmas1 beklenir.

Diger taraftan ugak sayisinin kargo tasimaciligma yonelik arttirilmasmin net
kara pozitif etki yapacagi sonucu bulunmustur. Yolcu tasimaciliginda ise oncelikle
doluluk orami arttirilmalidir. Uluslararasi rekabet gdz Oniine alindiginda, THY ’nin
filosunun da biiyiime gereksinimi vardir ancak bu biiyiime optimum isletme
Olceginden ¢ok uzaklasilmadan yapilmalidir. Ayni zamanda hizmet kalitesi ve fiyat

avantaji saglanmalidir.

Pazarlama agisindan degerlendirdigimizde asagidaki sonuglara varilmaktadir.
Arz edilen iirliniin talebinin yaratilmasi ve dngoriilen fiyattan piyasada alic1 bulmasi
gerekmektedir. Talebin yaratilmasit ve istenilen satis hasilatmin elde edilmesi
ozellikle rekabet ortammin ¢ok yogun oldugu havacilik sektoriinde ¢ok kolay
degildir. Havayolu sirketleri dogru ve tutarli pazarlama stratejileri gelistirerek iiriin
ve/veya hizmetlerini istenilen fiyattan pazarlamayi hedeflerler. Pazarlama, isletme
amaglarna ulasmay1 saglayacak miibadeleleri gerceklestirmek icin, ihtiyag
karsilayacak mallarm, hizmetlerin ve fikirlerin gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi,
tutundurulmas: ve dagitilmasmna iligkin planlama ve uygulama siireci olarak
tanimlanmaktadir (Mucuk, 2004: 5). Uriin, fiyat, yer ve satis ¢abalarindan olusan

pazarlama karmasi, diger adiyla 4P modeli, pazarlama siirecinde kullanilan temel
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kavramlardir. Pazarlama karmasini olusturan bu elamanlardan faaliyet gosterilen
pazarm Ozelliklerine uygun olan bir karmanin gelistirilmesi ve bu elamanlar arasinda

uyumun saglanmasi gerekmektedir (Dékmen, 1998: 40).

T.H.Y. A.O. gibi hizmet isletmelerinde irilin, fiyat, yer ve satig cabalarina;
personel, fiziksel olanaklar ve islemlerin yonetimi gibi pazarlama unsurlar1 dahil
edilmektedir. Havacilik sektoriinde “4P” modelinin 6nemli olmasma ragmen
isletmelerin miisteri ve pazar analizlerinde de bulunmalar1 gerekmektedir. Bu
baglamda hedef pazarm se¢imi ve beklentilere uygun pazar karmasimnin olusturulmasi
pazarlama stratejisinin iki unsurudur. Dolayisiyla, isletmeler hangi isle ugrastiklarini,
hangi alanda faaliyet gosterdiklerini, pazarin hangi boliimiine hizmet vermek
istediklerini belirler ve miisterilerin demografik 6zelliklerine gore iiriinden neler
beklediklerini anlarlar. Yiiksek rekabetin gecerli oldugu havacilik endiistrisinde,
basarili olmak isteyen sirketler temel ekonomik avantajlara dayali stratejileri
uygularken, bu stratejileri tamamlayici1 pazarlama tesviklerini de faaliyete gecirerek
pazara tutarh {iriinler sunmak zorundadirlar (Onen, 2003: 111). Pazarlama stratejileri
belirlenemeyen bir havayolu isletmesinde kaynaklar etkin ve verimli bir sekilde
kullanilamayabilir. Bu da kapasitenin atil kalmasima sebep olabilir. Rekabet¢i yap1
karsisinda tutunabilmek isteyen bir havayolu isletmesinin miisteri ve faaliyet profilini
belirleyip, i¢ginde bulundugu sosyal ve ekonomik ¢evreyi de dikkate alarak bunlarla
ilgili tlim bilgileri iyi koordine edilmis bir pazarlama stratejisiyle birlestirmesi

gerekmektedir (D6kmen, 1998: 71).

Isletme agisindan bakildiginda bir havayolu firmasi, ¢ogu zaman kari
maksimum noktaya ulasana kadar ugus sikligi ve yolcu sayisini arttirmak ister.
Miisteri goziiyle bakildiginda ise, herhangi bir firmanin glivenli olmasi, dakik ve
temiz olmasi, donanimi, terminal olanaklar1 ve yolcu hizmetleri ile giiniin sartlarina
uygun olmasi gibi minimum gereklilikler vardir (Onen, 2003: 114). Sektdrde basarili
bir bicimde faaliyet gostermek isteyen havayolu isletmeleri, kendi pazarlarinin
mevcut yap1 ve boyutlarint g6z Onlinde bulundurduktan sonra gelecekte pazarin
yapist ile miisteri beklenti ve ihtiyaglarinda olabilecek degisiklikleri de tahmin

etmelidirler (Dékmen, 1998: 68). Genel anlamda Onen (2003: 110)’e gore havacilik
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sektoriindeki firmalarin pazarlama konusunda izledikleri politika, miisteri
ihtiyaglarin1 karsilayan {riinleri gelistirmek, ekonomik verimliligi saglayarak
kapasiteyle talebin dogru eslesmesini saglamak, pazarlama ve satig maliyetlerini
diisiirecek teknolojilerden faydalanmak, daha genis miisteri potansiyeline
ulagabilmek ic¢in miisteri bilgilerini iceren veri tabani kullanip fiyat farklilagmasina
gitmek ve tek tek biitiin lirtinlerin genis capli reklamin1 ve promosyonunu yapmaktir.
Havayolu isletmeleri, basta Avrupa pazar1 olmak iizere mevcut pazarlar icerisinde
yogun bir rekabetin igerisindedir. Bunun nedenleri arasinda isletmelerin dakiklik
kayitlarinin, ucak tiplerinin, ugus rotarlarnmn ve ugus zamanlarmin ayni olmasi
gosterilmektedir. Dolayisiyla fark yaratma konusunda tek segenek “fiyat™tir

(Dokmen, 1998: 159).

Giinlimiizde tiiketicilerin gerek zamanlarinin gerekse mali imkanlarmin sinirli
olmas1 sebebiyle, havacilik sektoriinde talebi etkileyen en onemli faktor ulastirma
hizmetinin fiyatidir. Fiyat, ulastirma hizmetinden yararlanacak olan tiiketicilerin bu
hizmete verdikleri deger ile ulastirma isletmesi tarafindan saptanan en diisiik bedel
arasinda yer alir. Bununla birlikte, ulastirma hizmetinin havayolu isletmelerinde
ekonomik olmasi i¢in temel kosul maliyet girdilerinin diisiik olmasidir. Maliyeti
etkileyen en Onemli faktorler ise akaryakit giderleri ve personel giderleri gibi
degisken maliyetlerle birlikte ugak koltuk kapasitesi, amortisman giderleri, ugak
doluluk orani, terminal imkéanlarindan yararlanma giderleri ve yolun trafik
yogunlugudur. (Onen, 2003: 140).

Dokmen tezinde havayolu isletmelerinin yolcu profiliyle ilgili olarak
isletmelerin tasidigi yabanci yolcularin neredeyse tamaminin tatil amagl pazar
miisterileri olup, ¢ocuklar ve gengleri de igerdigini ve yetiskinlerde bayan yolcu
sayisinin biraz daha fazla gergeklestigini saptamistir. Buna ilaveten, turistik amagli
yolculuk eden miisteriler icin fiyatin ve yakin havaalanlarimdan gergeklestirilen
ucuslarin en 6nemli kriterler oldugunu belirtmektedir. Havayolu isletmelerine gore
ise isletme se¢iminde rol oynayan diger faktorler sirasiyla; frekans sayis1 ve sikligi,
dakiklik, ucak filosunun yeniligi, rezervasyon kolayliklari, ikram hizmetleri, kabin

ekibinin bilgi ve becerisi ile ugus saatleridir (Dokmen,1998: 161). Havacilik
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sektoriinde  tiliketiciler  havayolu isletmeleri arasindaki rekabeti  direkt
etkilemektedirler. T.H.Y. A.O. agisindan bakildiginda yurt i¢i uguslarda neredeyse
monopol bir yap1 hakimdir. Ozellikle iilkemizde sivil havacilik sektorii dikkatle
incelendiginde eksik rekabet kosullarindan faydalanildigi anlagilacaktir. Boylesine
bir rekabet ortaminda hizmetin bedeli hizmeti arz eden firma tarafindan tek tarafli
olarak belirlenmektedir. Bu yonetimin adina tarife ile fiyat olusumu denilmektedir
(Onen, 2003: 140). Bununla birlikte, sivil havayolu tasimaciliginda turizmin etkisi ve
turist tagimaciliginin paket turlarla yapildigi géz 6niinde bulundurulursa, anlasma ile
fiyat olusumu devreye girer. Bu yontemde fiyat iki tarafin anlagsmasi sonucu ortaya
c¢ikmaktadir. Bu tiir firmalardan kendi tur operatoriiniin biletini satan havayolu
sirketinin bilet fiyatin1 belirlemede belirli bir elastikiyeti vardir. Bu elastikiyet ise,
uculan giizergahtaki talebin yapisina ve rakiplerin fiyatina bagli olarak
degismektedir. Bununla birlikte, son yillarda da goriildiigii gibi yurt ic¢i uguslarda
fiyat belirleyici bir unsur olup, daha ucuz fiyata ayni hatlarda ugus yapan isletmeler
T.H.Y. A.O.’nin pazarmi olumsuz etkilemektedir (Onen, 2003: 140-6).

Yurtdist1 ucuslarda ise oOzellikle Avrupa pazarinda tam bir rekabet
yasanmaktadir. Ulkemizde isletmelerin Avrupa’daki mevcut pazarlarmin ortalama
%50’sini Tiirk iscileri olusturmaktadir. Geri kalan miisterileri ise, tatil amach
yolcular olusturmaktadir. Is amagh seyahat edenler disinda isci ve tatil amacli pazar
miisterilerinin  talebi elastik olup, fiyatlardaki kiiclik degisiklikler talebi
etkilemektedir (D6kmen, 1998: 159).

Isletmeler giiniimiizde ekonomik faaliyetlerini siirdiirebilmek ve rekabet
edebilmek i¢in optimum biiyiikliige ulasmak zorundadirlar. Isletmelerin, rekabet
ortaminda varlhigini siirdiirme, pazar payini ve satis hasilatini arttirma gibi hedeflerine
ulagabilmesi adina verimliligi en iist diizeye ¢ikaracak uygulamalar kullanilmalidir.
Iktisadi olarak ise isletme, iginde bulundugu sektdrde ve dlcek biiyiikliigiinde en
verimli iiretimi gerceklestirerek optimum seviyeye ulasir. Bunun i¢in ise toplam satis
hasilat1 ile toplam maliyetleri arasindaki farkin [toplam karmn] en yiiksek oldugu
nokta, en uygun biiylikliik olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle, toplam kéarin

maksimize edildigi ya da maliyetlerin minimize edildigi durumda firma igin
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ekonomik etkinlik saglanmig olmaktadir. Ayrica, minimum maliyetle iiretim yapan
bir igletme, {riinlerine olan talebi ve satiglarini artirarak karini maksimize etmeyi

amagliyorsa, pazarlama stratejilerini dogru ve tutarli bir bigimde belirlemesi gerekir.

Sonu¢ olarak, biiylime, kiiciilme stratejileri ve verimlilik analizi yapilarak
isletmenin durumu belirlenmelidir. Bu siiregte, c¢alisanlarm ve organizasyonun
durumu ve performansini belirlemek i¢in; finansal analizler, kalite kontrol
caligmalari, i¢ ve dis ¢evre analizleri gibi arastirmalar yapilmalidir. Maliyetlerin
minimuma indirilmesi, karm maksimuma ¢ikarilmasi uygulanan stratejilerin basarili
olmasina baghdir. Bu siirecin tamammin Iyi yonetilmesi ve sonucunda basarili
olunabilmesi ise, yonetici ve ¢alisan dayanismasinin profesyonelce saglanabilmesine
baghdwr. Calisanlarin biliylime veya kiigiilme stratejilerinin, dogru biytkliigiin
bulunabilmesi i¢in uygulanmasi esnasinda etkin ve tam olarak katilmalari, basarinin
yakalanmasinda olumlu katkilar saglayacaktir. Calisanlarin bu strateji uygulamalar1
esnasinda calismalardan uzak tutulmalar1 bilyiik bir hata olacaktir. Orgiitlerin
omurgalar1 kendi ¢alisanlarindan teskil edilmistir. Dolayisiyla omurganin en saglam
bir bigimde varligimi siirdiirebilmesi biitiin bir organizasyonun mevcudiyetinin
garantisi ve en temel sartidir. Organizasyonlarda yapilan, miisbet bilimlere dayanarak
elde edilen biitiin analiz ¢alismalar1 ve secilen stratejilerin uygulanmasmda gerekli
muhakemelerin yapilmasi ve faydali olanlarin mutlaka uygulamaya konulmasi basar1
icin gerekmektedir. Yapilan caligmalarin yerinde ve wusuliine uygun olarak

uygulanmamasi organizasyona zarar verebilir.

Geg¢misini unutmayarak daima gelecege bakan, galisan ve yoneticileri elele
vermis organizasyonlar, ¢agin en ileri teknolojileri ile dizayn edilmis ¢esitli 6zel
bilgisayar yazilimlarmin da, uygun bir sekilde organizasyonun faaliyetlerini
canlandirarak kullanilmasi suretiyle, optimum organizasyon biiytikligiine ve dinamik
rekabetci giiclii bir yapiya sahip olunmasini miimkiin kilmaktadir. Netice olarak
yoneticilerin ve ¢alisanlarin bilgi, beceri ve tecriibeleri ile biitiin gayretlerinin ortak
bir sinerji olusturmak suretiyle birlestirilmesi biiyiik basarilarin siirekli olarak elde

edilmesini garanti edecektir.
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1. Mal/Hizmet iiretim 6lgegi isletmenin/organizasyonun
biiyiikliigiine baghdir.
2. Biiyiime faaliyetlerinin uygulanmasi, rekabet iistiinliigii ve piyasa
liderligi i¢in gereklidir.
3. Bilyiime veya kiigiilme karar1 verilmeden 6nce igletme biyukliigii
hakkinda bilgi sahibi olmak gereklidir.
4.  Kiigiilme veya biiytime faaliyetleri siiresince, isletme disindan
danigmanlik hizmeti ve profesyonel destek alinmalidir.
5. Biiyiime galigmalariyla eszamanli olarak yiiriitiilecek kalite ve
kalite kontrol faaliyetleri, isletme i¢i verimliligi arttirr.
6. Isletmelerde biiyiime caligmalarinda 6zel iiretilmis bilgisayar
programlar1 kullanilarak yapilan hesaplamalar ile uygun ¢oziimler
tiretilebilir.
7. Isletmelerin biiyiime faaliyetleri sahip olduklar pazar paylarini
koruma ve genisletme gabalartyla birlikte yiiriitiillmelidir.
8.  Kiiciik ve orta buyukliikteki isletmeler uygun piyasa kosullarinda
firsat bulduklari ilk anda biiylime faaliyetlerine baslamalidirlar.
9.  Piyasada tutunma evresinde olan bir isletme, yatay veya dikey
biiylime yontemleri yerine isletme i¢i bitylime yontemlerinden olan
pazara niifuz etme stratejisi uygulamalidir.
10. Isletmenin yillik net kar, yillar iginde artan bir grafik ciziyorsa,
biiylime ¢alismalarina gerek duyulmaz.
11. Biiyiime ve kiiciilme ¢alismalarinin getirisi, bu ¢aligmalara ayrilan
biitce ile dogrusal olarak iliskilidir.
12. Otomasyon sistemine ge¢cmis isletmelerin biiyiime veya kiiglilme
slireci, otomasyon sistemine gegmemis olan isletmelere gore daha
kisa siirer.
13. Sifir stok diizeyine yakin stok seviyesiyle ¢alisan bir isletmenin
stok envanterine ihtiyact yoktur.
14. Biiyiime ve kiiciilme faaliyetlerinden, en ge¢ 2 yil i¢inde olumlu
veya olumsuz bir sonug beklenir.
15. Finansal bilylime i¢in en iyi ara¢ uzun vadeli dis borglanmadar.
16. Biiyiime ve kiiciilme faaliyetleri, faaliyet siiresince i¢eriden veya
disaridan denetlenmelidir.
17. Biiyiime veya kiigiilme faaliyetine baglamadan dnce mutlaka dig
¢evre analizi yapilmalidir.




185

18. Kiigiilme siirecinde is¢i ¢ikartan iiretim igletmelerinde, kalan
¢alisanlarda olusacak motivasyon bozuklugu, isletme
verimliliginin azalmasina sebep olur.

19. Biiyiime faaliyetlerinin sonucunun, direkt olarak net kara
yansimast beklenir.

20. Kisa vadeli planlar veya alinacak 6nlemler igin yakin dis gevre
analizi yapilmalidur.

21. Kiigiilme faaliyetlerinin uygulanmas, isletmelerin zorlu rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmesi igin gereklidir.

22. Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallardan
kaynaklanan tehdidin ¢ok yiiksek boyutta olmasi, isletmeyi yatay
biiylimeye tesvik eder.

23. Kiigiilme faaliyetinde, isten g¢ikarmalar yapilmadan 6nce i¢ gevre
analizi ve personel degerlendirmesi yapilmalidir.

24. Isletmeler, karar alma siirecini hizlandirmak igin, gerekirse kademe
azaltma uygulamasindan yararlanabilirler.

25. Kademe azaltma uygulamalarinin yani sira dis kaynaklardan
yararlanma da etkin bir sekilde kullanilirsa, is¢ilik maliyetlerinde
ciddi bir azalis olur.

26. Isletmelerde kiigiilmenin baslica nedenleri isletme performansini,

faaliyete odaklanma egilimini ve finansal olanaklarin degerini
arttirma ihtiyacidir.

1 - Tamamen katiliyorum

2 - Katiliyorum

3 - Kararsizim

4 - Katilmiyorum

5 - Kesinlikle katilmiyorum
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DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1. Yasiniz kactir?

2.Cinsiyetiniz nedir?

e FErkek :1
e Kadmn :2

3. Egitim durumunuz nedir ?

e Lisanststi
e Universite

e Meslek Yiksek Okulu

A W N P

e Lise

4. Isteki Konumunuz nedir ?

1. Ust Kademe (Miidiir, Baskan veya daha iist seviye)
2. Orta Kademe (Sef ,orta kademede idareci yetkisindeki personel)

3. IIk Kademe (eleman, uzman, uzman yardimcisi, memur, pilot)

5. Bu ig yerinde kag yildir calistyorsunuz?

1. 10 yil ve daha fazla
5-9 yil
1-4 yil

B wn

1 yildan az



