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ABSTRACT

Strategy is military base a concept. But daily business management in place. Aims more determined and reach
determination; mission, vision fermation effect and outside analysis, internal analysis made portfolio, formation
strategy kinds concerming and applicatren like procedure important crisis without warding are concept and business
a normal aut side eren formation in spite of organization this process few expenditation process not to live media
good to appraise, centralize managament and decision taking with problem night diagnosing and solve channel
business crisis process tracing .Strategic thinling managementar business essentially contiuous analyses and technices
made this process more not shock tracing, has been carried out in our studey.
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STRATEJIK YONETIM VE KRiZ DONEMLERINDE ONEMi

OZET

Strateji askeri kdkenli bir kavramdir. Ancak giiniimiizde isletme yonetiminde yer almistir. Amaglarin daha belirgin ve
ulagilabilir belirlenmesi, misyon, vizyon olusturma g¢abalan ve dis analiz, i¢ analizler yapma, portfdy olusturma,
strateji tlirlerinden ilgili ve gerekli olanlar, segme ve uygulama gibi islemler dnemlidir. Kriz istenmeyen bir kavram
ve isletme igin bir normal dis1 olay olmasina ragmen, orgiitler bu siire¢; panik yasamadan, medyayr iyi
degerlendirerek, merkezi yonetimi ve karar alma ile problemin dogru teshisi ve ¢dziim yoluyla gegirebilirler. Stratejik
diisiinen yonetim yada isletmeler zaten siirekli analiz ve teknikler yaptiklarindan bu siireci sarsintisiz
gegirebileceklerdir. Calismamizda bir uygulama da yapilmistir.

I¢c Ege'de tasa topraga dayali sanayide iiretim yapan ve ayni ailenin sirketi iginde yer alan iki isletme (fabrika) da
gbzlem ve miilakat yonetim ile elde edilen bilgileri veriler yer almis daha Once yasanan kriz donemlerinde
uygulamalar ve olasi kriz'lerde uygulanabilecek stratejilere iligkin 6nerilerde ¢aligmalarda yer almistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Kriz, Iletisim.
1. GIRiS

Tanim olarak stratejik yonetim stratejilerin planlanmasi i¢in arastirma, inceleme, degerlendirme ve segim
cabalarini planlama, bu stratejiklerin uygulanabilmesi igin Orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve giidiisel onlemleri
alinarak yiirlirlige konulmasini daha sonrada; stratejilerin uygulamadan 6nce uygulandig1 agisindan, bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin {ist diizey yoOneticilerinin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler
toplamudir.

Stratejik yonetim siirecinin devreleri soyle siralanabilirler (2):
(1) Stratejik BilinC
2) Stratejikleri Se¢me ve Gorevlendirme
(3)  Stratejik Analiz
a) Dis Cevre Analizi
b) I¢ Cevre Analizi
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(4)  Stratejik yonlendirme
a) Misyon
b) Vizyon
¢) Amag ve hedefler
(5)  Strateji olusturma
a) Temel stratejiler
b) Alt stratejiler
(6)  Stratejik uygulama
(7)  Stratejik kanunlar

Stratejik yonetim siirecinin evrelerinin, dnemli konu ve kavramlarini kisaca inceleyecek olursak;

Dis ¢evre analizi dort gurupta toplanir. Bunlar (3);

(1)  Toplumsal Cevre Faktorleri
(2)  Ekonomik Cevre Faktorleri
(3)  Hukuksal Cevre Faktorleri

(4)  Teknolojik Cevre Faktorleri

Ic cevre analizleri:

(5)  Uriin hatt1 ve rekabet
(6) Ar-Ge

(7)  Uretim

(8)  Pazarlama

(9)  Insan Kaynaklan
(10) Muhasebe

Misyon: "Orgiit iiyelerine bir yén vermesi ve bir anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis, 6rgiitii benzer
orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak, uzun déonemde gorev yada amag" tanimlanabilir. (4)

Sirket Vizyonu: Bir sirketin degerlerinin, amaglarin ve hedeflerinin, en temel ifadesidir, Sirket lyelerinin
duygulannca diisiincelerine bir seslenistir. Sirket vizyonu, sirketin bugiin bulundugu yeri net bir bigimde ifade

etmeli ve bir yol haritasi sunmalidir. (5)
2. STRATEJI TURLERI

Strateji tlirlerinde su basliklar incelenebilir (6):
(1)  Biiylime Stratejileri

(A) Yogun biiylime Stratejileri
1) Pazara etkili olma
2) Pazan gelistirme
3) Mal gelistirme
4) Cesitlendirme
i. Tek yonleri ¢esitlendirme
ii. Cift yonleri ¢esitlendirme
5) Yogunlastirma
(B) Diger biiyiime stratejileri
i. Biitiinlesme stratejileri
ii. Giris stratejileri
iii. Ortak girigim stratejileri

(C) Biiyiiyiince stratejilerinin uygulanislar
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i. Durgun biiyiime
ii. Hasilat biiyiime
(2)  Rekabet Stratejileri
(A) Rekabet stratejilerini bulma (portfoy matrisleri)
(B) Farklilagsma stratejileri
(C)Uygulamada rekabet stratejileri
1) Saldir stratejileri
2) Savunma stratejileri
3) Destek stratejileri
4) Engelleme stratejileri
5) Is birligi stratejileri

Stratejik yonetimde yonetim'de diger 6nemli konular; liderlik stratejisi, insan kaynaklan yontemi stratejileri,
iiretim stratejileri, yonetim muhasebesi, halkla iliskilerdir.

2.1. Liderlik

Bagkalarinin diisiince ve hareketlerini etkilemek i¢in gii¢ kullanimi1 gerekmektedir. Yoneticiler ve liderler ¢ok
farkli insanlardir. Motivasyon, kisisel tercih diisiince diigiince ve hareketlerinde farklidirlar. Liderler amaglara
yonelik sahsi teknik bir rol istlenirler. Liderler durumlar1 degistirmede, imaj ve beklenti ortaya ¢ikarmada, arag
ve hedefler tespit etmedeki etkisi, isin girecegi mecrayt belirler. Liderler kronik sorunlari yeni yaklasmalar
gelistirmeye gayret ederler. Liderler diisiincelerle ilgilenirler. Bireylerle duygusal ve sezgisel yollarda baglanti
kurarlar. Liderler, olaylar ve kararlara kanunlar i¢in ne anlama geldigi ile ilgilenir (7).

2.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Degisen i¢ ve dis ¢evre kosullari ortaya ¢ikar kapsamli ve karmagik sorunlar ve yeni yonetim ve organizasyon
anlayisi, insana stratejik bir 5nem vermeyi zorunlu kilmaktadir.

Stratejik anlay1s, organizasyonun, degisen ¢evre kosullarina zorlamalarini saglayabilmektedir (8).

2.3. Stretejik Uretim Yonetimi

Giiniimiizde hizla degisen pazar sartlari, hali hazir 6rgiit yapilarini ve sistemleri degistirmektedir bu durum, tiretim
sistemlerini, yetkilileri yakinan alakadar etmektedir. Bu hususlarda biride yalin iiretimdir. Yalin iiretimi kapsaml
ve stratejik bir yeniligi temsil etmektedir (9).

2.4. Stratejik Yonetim Muhasebesi

Stratejik yonetim muhasebesi, ile isletme kaynaklarinin uzun ve kisa vadeli amaglar dogrultusunda en uygun
diizeyde dengelenmesinde, amacglara ulagacak stratejilerin belirlenmesinde, uygulanmasinda ve kontroliinde
yardimci olacak finansal bilgileri saglar (10).

2.5. Halka iliskiler i
Isletmenin stratejik aksiyonu, (Ornegin, yeni bir iiriinii ¢tkarma, yeni bir alana girme eleman g¢ikarma v.s.)
aksiyonun sonunda amaglanan hususlar (begeni farkindalik, miisteri tatmini v.s.) ve iletisim aksiyonu (reklam,

haber, kose yazilari v.s.) iletilecekleri birimlerde siirekli iligki iginde bulunarak etkilesmektedir. Bu bir dinamik
yapidir ve siireklilik arz eder (1 1).

3. KRiZ VE KRiZ SURECI

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan reformu gerektiren iktidarsiz bir durumdur. Isletme icin kriz tanimu ise, bir
Orgiitlin ruhu sisteminde, bazen aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak tanimlanabilir

Kriz siireci ise temelde krizin gelisme donemi, kriz dénemi ve krizin sona ermesi donemi olmak iizere ii¢
asamadan olusur.

Orgiitlerin krizle kars1 karstya kalmasinda rol oynayan etmenler soyle siralanilabilir (12):
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(1) CEVRESEL ETMENELR
(a) Ekonomik sistem ve donem
(b) Tekniksel gelismeler
(c) Toplumsal ve kiiltiirel etmenler
(d) Hususi ve siyasi etmenler
(e) Ulusal ve kiiltiirel etmenler
(f) Dogal etmenler

(2) ORGUTSEL ETMENLER
(a) Orgiitsel yapi
(b) Yonetim niteligi

Stratejik agilis ve krizin olusumunda meydana gelen evreler soyle siralanabilir (13):

(1) g ve dis degisiklikleri fark etmeme (korliik)
(2) Harekete ge¢ meme (atalet)

(3) Yanlis kararlar ve faaliyetler

(4) Kriz

(5) Coziim veya ¢okiis

Bunlar kisaca incelecek olursa;

Isletme i¢ etmenleri olarak, galisanlar, yoneticiler, ortaklar v.s. siralanilabilir. Dis etmenler ise, rahipler, devlet,
tiiketiciler, halk, finans kuruluslari, egitim kurumlari v.d. yer alir. Bu etmenlerin her birinin isletmelerde
beklentileri ve istekleri farklidir. Ancak isletme 6zellikle finansal ve insan kaynaklan agisindan gii¢lii olabilmeli
ki bu etmenlere ve isteklere cevap verme durumunda olabilsin.

Isletme dinamik bir ¢evrede yasamini siirdiiriirse uymak zorunda oldugundan konuyu islev ve kavramlarinda da
dinamik davranmak, giivenilir bilgi ve riskle karar alinmalidir.

Ancak ozellikle orgiit (isletme) dis etmenlerden kaynaklanan kriz ortaya ¢iktigindan hazirlikli bulunarak hareket
etmenin yararini gorecek ve panik havasi yasanilan kriz anini'da en az giderle atlatabilmektedir.

Co6zim yollar olarak degisik stratejiler isleyebilir. Kiiciilebilir, hizli karar alma yapisini kurabilir, iletisime 6nem
verebilir. Eger tiim bu ugras yada iglemleri yerine getiremezse, isletmede bir ¢okiis, bir kaos bunalim ve burhan
dogabilir, bunun da telafisi uzun zaman, enerji olabilir iyi bir orgiitleme veya yeniden yapilanma diisiinceleri
yer alabilir ve uygulanmaktadir.

"Kriz Yonetme Siirecini" ayrintili olarak bes asamada ele almak miimkiindiir.
(1) Kriz Sinyallerinin Alinmas1
(2) Krize hazirlik, karigma
(3) Krizin denetim altina alinmast
(4) Normal duruma gecis
(5) Ogrenme ve degerlendirme
(6) "Kriz ve Plansiz Degismenin" sonuglari
(7) Cabuk karar alma zorunlulugu
(8) Kararlarda merkezlesme egilimi
(9) Orgiitte ¢alisanlarda gerilimin artmasi
(10) Zihni siireglerin davraniglarinin ve karar niteliginin bozulmasi
(11) g ve dis degisikliklere uyum kabiliyetinin zayiflamasi.
Bir kriz durumu meydana geldiginde islemlerde bir "problem ¢dzme plani" hazirlanmalidir. Planin agamalari
sOyledir (16);
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Sorun saplanmalidir.

Sorun yeniden belirlenmelidir.

Soru sorulmali ve veri toplanmalidir.
Eldeki veriler hecelenmelidir.

En uygulanabilir secenekler belirlenmelidir.
Bir deneme ¢6ziimii se¢ilmelidir.

Coziimiin iglerligi denenmelidir.

Son ¢6ziim bigimlenmelidir.

Belirlenen ¢6ziim uygulanmalidir.

A e ARl

Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma Yo6ntemleri Sunlardir (17);

1. Stratejik Diigiinme Y 6ntemi.
2. Beyin Firtinas1 Yontemi.

3. DELPHI Yo6ntemi.

4. Karar Konferans Yontemi

Bunlar Kisaca Incelenerek Olursa;

1. Stratejik Diisiinme Yontemi: Bu yontemide kriz sonlarinda sezgilere dayali olarak karar almir. Ug asama
vardir.

L Tecrﬁbeler ve veriler birlestirilerek ortak bir vizyon olusturmus.
IL Isletmenin temel stratejisini belirleme.
1. Stratejinin uygulamaya konulmast.

2. Beyin Firtinas1 Yontemi: Pek ¢ok kullanim alani vardir. ki tiir uygulanr.

L Bireysel uygulamadir, grup yonetici kendi kendine olasi gii¢ alternatifleri diisiinsel olarak
aragtirarak karar alir.

IL Grup uygulamasinda , grup lideri , konuyu uzmanlardan olusan {iyelere (6-
12 kisi kadar) acar ve beyin firtinast ilkelerini hatirlatarak hizli bir sekilde
diisiince iiretmelerini sdyler. Ilk tur, ikinci tur ve degerlenmeye gegilir.

3. DELPHI Yontemi: Klasik toplanti ydnteminin yetersizliklerine karsin gelistirilmistir. Bu yontemde, kriz
ekibine uzman kisilerin alinmis olmasi gerekir. Yontem yazili bir karar alma teknigidir. Birinci oturumda cevaplar
yazili anket seklinde alinir.Ekip liderleri cevaplan derler ve ii¢ gruba ayirir.

L Orta grup.
1L Diisiik ve yiiksek grup.
1N Negatif.

Fikirlerin ilgili kisilere neden sonuglar mantikli agiklamalart yapmalar1 Beklenir. Yapilmamissa negatif
yaklagimlar eklenir.
Ikinci oturumlarda sorular daha spesifik duruma getirilmistir.

Tekrar negatif cevaplar eklenir ve genellikle ikinci oturumda sonuca ulasilir. Bu yontem, karar sartlarinda
gelecekteki olaylarin objektif tahminleri ve dogru kararlar i¢in etkili bir yontemdir.

4. Karar Konferansi Yontemi: Bu yontem 6zel olarak kriz sorunu iizerine yogunlastirilan bir siirectir. Kriz ekibine

uzmanlarin alinmasini gerektirmistir ve ig ortamindan farkli bir yerde toplaniimalidir.
Ekip lideri konferansa kilavuzluk eder. Diigiincelerin karar alma amacina yonlendirilmesini saglar.
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Karar alma siireci soyledir:
L Ekip iiyeleri tartismaya baglarlar.
IL Problemin yapisi, tanimi, maddeleri kurulur.
L. Deger ve olasilik analizi yapilir ve karar sonuglandirilir.
Iv. Yazili bir uygulama plan1 hazirlanir ve gelistirilen stratejilerin uygulanmasina gegilir.

Kriz donemi bitince, kriz sonrasi durum analizi yapilir.

4. BIR UYGULAMA

Uygulama yapilan isletmelerden birisi "tugla" iireten bi K.O.B.I digeri ise "kiremit" iireten bir K.O.B. dir.
Calismada goézlem miilakat yontemi kullanilmugtir. Tugla fabrikasi ile ilgili spesifik bilgi soyledir. 55.000
Adet/glin tugla iiretmekte, altmis is goren ve bes yonetici bulunmalidir. Kapali alan {i¢ doniim agik alan ise bes
dontimdiir.

Kiremit fabrikasina ait bilgilerde soyledir. Kapasite 20.000 adet/giin kiremit otuz kadar is gorene sahip ve iic
yonetici yer almaktadir. Kapali alan iki doniim agik alanda bir doniimdiir.

Her iki isletmede de F.U.T.Z analizleri yapilmis ve su bilgi ve degerlere ulasilmistir.isletme faaliyetler agisindan
durum soyledir.

Belli bir politika ve bilimsel, 8l¢timsel tedarik yontemlerinin yer verilmedigi goriilmektedir.

Uretim (imalat) ile ilgili olarak da, siparisleri karsilama 6n plandadir. Mal gesitlerine, tirtin fazlalagtirma cabalari
yoktur. Belli standartlar kullanmaktadirlar. Uretimde yer alan ig gorenlerde motivasyon (giidiilenme) eksikligine
gore carpmuistir.

Uretim arag - gerecle makinelerin (reel sermayenin) bakim - onanm politikasi, giinliik pratik cabalar olmaktadr.

Uretim artisinda ergonomik (is bilimsel) calismalarin eksikligine gore carpmustir. (1s1 151k vs.)

Pazarlama ve satis ile ilgili olarak mevcut Pazar koruma stratejinin uygulamali oldugu goriilmiistiir. Pazar payinin
artirict iglemler olan reklam, promosyon, vd. ¢calismalara yer verilmedigi goriilmiistiir.

Finansman agisindan sirket 6z sermaye kullaniminin 6n planda oldugu anlasilmistir. Ancak belli bir finansal
planlama ve uygulamaya dnem verilmektedir.

Muhasebe ve bilgi islem ilgili islemlerde genel olarak dis kaynaklardan (out soucching) yararlandigi
goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi; emek - yogun sektor olmasi, vasifli is gérenlerin cok dnemli olmamasi nedeniyle belli
bir insan giicii planlamasinin, egitim ve motivasyon ile iicret sistemleri, performans degerlendirme ¢alismalarina
yer verilmedigi gorillmiistiir.

Sonuc: F.U.T.Z. Analizi ile ilgili olarak

Firsatlar: Sirketleri yakin ¢evre disinda diger rakipler; ulusal ve uluslar arasi her iki isletme i¢in Lojistik ve tedarik
masraflar yiiksekligi nedeniyle miisteri talep ve dagilim agisindan bir firsata sahip bulunmali halde

Tedarik agisindan i¢ Ege de isletmelerin yakin ¢evresinde;

Evsaf (nitelikli) hammadde tedarik etme olanaklari bulunmaktadir. Bu distiinliikleri sipariglerin devami ve
mevsimsel artiglarint saglamustir.
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Finansal agisindan 6z sermaye ile ¢alismalar1 da istiinlilk olarak gerlistirilmektedir. Ancak finansal planlarini,
mali tablolar ve rasyolar kullanilmadigi goriilmektedir.

Tehdit unsurlar olarak bolge; "kalkinma oncelik yore" kapsama girmekte oldugundan, yani yatirimeilari, bir
takim mali avantajlar olabilirler. Bu durumda halen kurulu isletmeleri tehdit edebileceklerdir. Is giicii iicretleri,
sendikalagma v.s.

Zayiflar; sirkete ait isletmelerde aile fertlerinin yonetimde bulunmasi ve yeterince profesyonel yonetici ve teknik
eleman temin etme yoluna gitmemeleri teknik sorun yaratabilir. Ayrica iiriinlerde ar-ge ve yenilik cabalarin,
isletme dis1 laboratuar ortami ve kuruluslarinda dahi yapmamasi 6nemli bir zayiflik genel niteliktir. Diger yandan
emek -yogun tempo - ulusal sermayeden - teknolojiye gecme planlarinin yakin zamanda bulunmayis1 zayiflik
olarak goriilmektedir.

Oneriler ve Coziim

Aile sirketlerinin Oncelikle kurumsallagmasi gerekmektedir. Bununla birlikte tedarik, insan kaynaklan ve
pazarlama-satis politikalar1 olusturmasi yonetimde sinerji yoluna gitmeyi diisiinmeleri gerekmektedir. Diger
yandan finansal (mali) acidan uzun donemli planlama sistemi ge¢meleri; maliyetlerin diisiimii stratejilerin
uygulamaya baglamalar1 yararli goriilmektedir. Bdylece gelismelere dayanan insan kaynaklarina egitim,
giidiileme, ticretleme politikalar1 ve stratejinin uygulamay1 koymalarini gerekli gortilmektedir.

Ozellikle kriz olusturan cevresel etmenler (tekniksel, toplumsal) ve drgiit etmenler (yonetimin niteligi) acisindan
stratejik bir plan olusturmalari ve uygulamaya koymalari yararli gériilmektedir.

5. SONUC

Stratejik yontem, giinliik yada kisa vadeli olmayan, bir igletmenin uzun vadeli planlama, misyon, vizyon
belirleme, i¢ ve dis analizler yapma tecriibe ve rakamsal verilerle gegmisten gelecegi gdrebilme isleridir. Ust
diizey yonetimin ve uygulamaya koymas1 gerekir.Ozellikle kriz ortamlarinda daha baslangicta stratejik diisiince
ve planlama ¢abalarinda bulunan igletmeler kriz donemini daha az kayipla veya giderle atlatabilirler.

Bu nedenle, isletmelerde bir stratejik yontem planlama ve uygulama grubu yer almali, ¢calisanlar stirekli olmali,
giivenilir verilerle ve istatistiksel teknikler ile c¢alisabilmeli ve yan eylem arastirmasi tekniklerinden
yararlanmalidir. Kriz deneyimlerinde stratejik yontem cabalan nedeniyle kriz Oncesi a1 gabuk fark edilebilecek
ve isletme, Uriin vb. bazinda esnek hareket edebilecektir.Ayrica kriz aninda, kullanilmayan varliklar elden
¢ikarilmali, kriz sartlarinda da yaganan deneyimlerde, yeni planlarda ve uygulamalarda yer almalidir.
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