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I- GIRIS

Gliniimiizde isletmeler cok sik degisen ¢evre kosullan icinde
varliklarim stirdiinmektedirler. Bu degisken cevre kosullar: i¢cinde
geleneksel yonetim modelleri isletmelerin amaclarina ulasmalari
icin yeterli olmamaktadirlar. Bu nedenle stratejik yonetim Onem
kazanmaya baslamistir. Stratejik yonetimden amag, isletmelere re-
kabet ortamu iginde gerekli ana strateji, destekleyiciyi strateji ve
taktikleri belirleyip bunlari biitiinlestirmektir. Bunlarin belirlen-
mesinin sonucunda isletme ve ¢evre arasinda bir uyum kurulabilir.
Bu uyum aracilifryla isletmeler gevreden gelebilecek tehlikelere
kars1 daha hazirlikli olduklar1 gibi, ¢evrede olusan firsatlar1 da
daha kolay degerlendirebilirler.

Bu calismada yukarida s6zii edilen noktalardan yola ¢ikilarak
ilk boliimde strateji kavrami, stratejik yOnetim, strateji-cevre ve
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6rgiit yapisi kavramlar: arasindaki iliski incelenmis, ikinci boliim-
de ise bu konuda arastirma ver almistir.

II- STRATEJI KAVRAMI VE STRATEJIK YONETIM
A- STRATEJIK KAVRAMI

Isletmecilik literatiiriinde strateji, kelime kokeni bakimindan
iki kaynaga dayanmaktadir. Bunlardan ilki, latince yol, cizgi veya
vatak anlamina gelen stratum kelimesidir. Digeri ise, eski Yunanl
General Strategos'un adidir. Tiirkgede ise, strateji stirme, gonder-
me, gotlirme ve gitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji as-
keri alanda biiyiik bir onem tasimakta, savunma ve hiicum voniin-
den askeri amaclar etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirmenin
bir gdstergesi olmaktadir (1). Amaclart etkili ve verimli bir sekilde
gergeklestirmenin bir yolu olarak strateji, isletmecilik alaninda is-
letmenin amaglarina en iyi sekilde ulasmasini saglamak amaciyla
kullanilmaya baslamistir.

Isletmecilik acisindan ele alindiginda, strateji, bir isletmenin
uzun donem hedef ve amaclarinin belirlenmesi, bu amaclara ulas-
tiracak yollarin secilmesi ve gerekli kaynaklarin ayrilmast siireci
olarak tamimlanabilir (2). Isletmeler ¢ok sik degisen gevre kosul-
lar1 iginde varliklarimi siirdiirmektedirler. Bu degisken ve cok yon-
I ¢evre kosullar isletmelerin amaglarina ulasmasim gogu kez en-
gellemektedir. Stratejiler ise, isletmelerin amaglarinin degisen
cevre kosullart ve rekabet ortami icinde basarilmasi i¢in gerekli
yoneltici eylem kararlarini kapsar. Stratejilerin basarili olabilmesi
icin tium alt stratejiler, destekleyici stratejiler ve taktikler strate-
jlyi tamamlamal ve biitiinlestirmelidir.

Tanimlardan anlasilacag: gibi bir stratejide en az dort degis-
ken bulunmaktadir (3):

1) Amacglar ve Hedefler

Amaglar isletmenin ulasmak istedig; buytikliigi, ¢aliyma ala-
nimi ve calisma yontemlerini tanmimlayan genel agiklamalardir. He-

I

{1)  Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama (istanbul: IU Isletme Fakiiltesi
Yonetim ve Organizasyon Enstitisi Ya., 1879), S. 3. Iginde: Kemal Tosun,
Isletme Yonetimi, C. 1, Genel Esaslar (istanbul: Fakiilteler Matbaasi, 1974),

(2)  Sera Ozbasar, «Organizasyonlarda Yapi-Strateji Dengesi Nasil Kurulabilir -
Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 8, 5. 2 (Kasun 1079), s. 156.

(3} OZBASAR, s. 157.
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defler ise daha ayrintili bilgi veren, ¢ogunlukla da sayisal siiregleri
gosteren amaglardir.

2) Kaynaklar

Kaynaklar isletmenin elinde bulundurdugu, edinecegi, gelisti-
recegi ve elden cikaracagi maddi, maddi olmayan ve beseri varlik-
larin timinit gostermektedir.

3) Alternatif Stratejiler

Alternatif stratejiler isletmeleri amaglarina ve hedeflerine
ulastiracak birbirinden farkly vollar1 g&stermektedir.

4) Kaynaklarin Stratejilere Ayriimasi

Stratejilerin uygulanabilmesi i¢in hangi kaynaklarin ne zaman
ve ne miktarda ayrilacag: konusunda verilecek kararlardir.

B- STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA ILISKiSi

Isletmecilik literatiiriinde strateji, politika, taktik, plan, prog-
ram ve yontem gibi kavramlarm tanimlanmasinda tam bir anlas-
ma yoktur. Bu kavramlar birbirleriyle ilgili ve birbirlerine benzer
olmasina ragmen aralarinda baz farklar vardir.

1- Strateji ve Politika

Strateji ve politika isletme literatiiriinde en fazla birbirine ka-
ristirilan kavramlardir. Ciinkii bu iki kavrama birbirinden kesin
cizgilerle ayirmak miimkiin degildir. Politika davranis ve faaliyet-
lerin yerine getirilmesinde personele yol gosteren genel davranis
plamdir (4). Bu bakimdan politika, uygulamalarla ilgili ilkeler di-
zisini ve kurallar toplamimi meydana getirir. Ilke ve kurallar yo-
ruma imkan vermedikleri icin oldukca kat1 ve kesin durumlara uy-
gulanabilecek pratik durumlarin tahmin edilemeyen kismi belir-
sizlik kosullarinda alinan kararlardir. Oysa politika yeter ol¢iide
tammmlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda
alman, devamli kararlardan olusmaktadir (5).

(4) inan OZALP, Yoénetim ve Organizasyon, Cilt 1 (Eskigehir. A.U., ESBAV
Yayinlari, 1988), s. 132,
(5} EREN, s. 12.
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2- Strateji ve Taktik

Taktik, yontem ve teknik bakimindan stratejiden daha ayrin-
tilidir. Strateji, amaclara ulagsmak icin eldeki giiclerin ya da kay-
naklarin dagitim plamidir, Taktik, bu yerlestirilen giiglerin hare-
kete gegirilmesi veya uygulanmas: ile ilgilidir. Taktik daha &zel ve
daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur. Strateji di-
zen ve tasan ile ilgili diisiinsel bir islem, taktik ise harekete gegme
ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir (6).

3. Strateji ve Plan

Birbirlerine karstirilan kavramlardan biri de strateji ve plan-
dir. Strateji uzun siireli segimler ve amagclarla ilgili olmasina rag-
men, plan amaglara ulasmak icin araglar ve yollarin kararlastiril-
masi, genel olarak neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir (7).
Bagka bir tanima gore «plan, ileride ne yapilacagina, kimin yapa-
cagima ve nasil yapilacagina karar verilmesidir» (8). Tanimlarda
da goriildiigii gibi plan kavrami genel olarak strateji, politika,
ybéntem ve program kavramlarini da kapsamina almaktadir (9).
Planlamanin gergek baslangic noktas: olan sorunlarin bilinmesti
gelecekte ortaya ¢ikabilecek firsatlarin, isletmenin giigliit ve zayif
yanlarinin ve bu gliglii ve zayifl yanlara gore nerede bulunulmasi
gerektigini ve neyin basarilmak istendiginin godzoniinde bulundu-
rulmasint kapsar (10). Stratejide oldugu gibi plan da isletmenin
cevresivle yakindan ilgilidir ve bu yoniiyle stratejiye ¢ok yaklas-
maktadir.

4- Strateji ve Program

«Program, amaclarin gerceklestirilmesi icin gerekli olan asa-
ma ve adimlari, bu asamalardan sorumlu olan kisileri ve herbir
asamanin sliresini belirleyen bir plan tiiriidiir» (11). Program olay-
larin ayrintilariyla ilgilidir ve kisa siireleri kapsar. Oysa strateji
isletmede ortaya cikabilecek biitiin olaylarm uzun siireli tahminini
ve bunlarin isletimenin amaclarina gore degerlendirilmesini kap-
sar. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamayla ilgilidir.

(8) EREN, s. 13.
(7 EREN, s. 15.
(8 OZALP, s. 113.
f6)  EREN, s. 15.
(100 OZALP, s. 117.
(1 OZALP, s. 138.
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Programlarin diger bir 6zelligi de tek kullaniml plan &zelligi tas:-
malaridir. Bu nedenle de esneklikleri ¢ok azdir (12).

S5- Strateji ve Yontem

Yontem politika ya da stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir.
Bu bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yontemden
daha genistir. Bu ii¢ kavramin ortak yonii uzun siireli secimlerden
olugmalaridir. Yontem ile programin benzer yonleri ise, daha ¢ok
uygulamaya yakin olmalar ve bir isi yva da bir islemi ilgilendir-
meleridir. Yontemler stratejilere gore standartlastirilma ozelligi-
ne sahiptir. Bu yoniiyle yontemler gesitli sorunlarin ¢oziimiinde
kullanilan yollardan ibarettir (13).

C. STRATEJIK YONETIM

Daha oOnceki boliimde kisaca strateji kavrami ve stratejinin
benzer kavramlarla iliskisi iizerinde durulmustur. Asagida da stra-
teji kavrami cergevesinde genel olarak stratejik yonetimin tani-
mindan ve stratejik yonetim modelinden s6z edilecektir.

1- Stratejik YoOnetimin Tanumt

Isletmeler acik, bilgi iireten, titketen ve gevrelerine uyum sag-
layabilen sosyal sistemlerdir. Dolayisiyla isletmeler degisen gevre
ile stirekli bilgi alisverisi igindedirler.

Stratejik yOnetimin amaci isletme ile gevre arasimda bir uyu-
mun kurulmasidir. Bu vyapilirken isletmenin basarisimin siirekli
olmasi, gevredeki beklenmedik olaylardan olumsuz yoénde etkilen-
memesi ve varligim siirdiirebilmesi gozoniinde bulundurulacaktir.
Geleneksel yonetim bigimi daha c¢ok isletmenin i¢ biinyesine yo-
nelik oldugu icin bu yOnetim bi¢ciminde amacg; yvararlanma ve ve-
rimliligi en st diizeye ¢ikarmakti. Cevrenin uzun siire degisme-
mesi ya da yavas degigmesi, bu yonetim bi¢iminin basarili olmasi-
na olanak veriyordu. Oysa ki, son yillarda g¢evrenin siirekli olarak
degismesi ve degisikliklerin ¢ok hizli olmasi, isletmeleri yonetim
bicimlerini degistirmeye yoneltmistir. Isletmenin basarili olmas:
ve varhgim siirdiirmesi, c¢evredeki degisikliklerden kaynaklanan
firsatlar: degerlendirmesi, olumsuz etkileri en aza indirmes;j ve do-

(12) EREN, s. 14.
(13) EREN, s. 15.



layisiyla gevreye uyum saflamasi stratejik ydnetimin konusudur
(14):

2- Genel Bir Stratejik Yonetim Modeli

Genel olarak bir stratejik yonetim modeli, stratejik yonetimin
elemanlar1 ve stratejik yonetim siirecini kapsamaktadir. Stratejik
yonetimin elemanlar isletmenin amaclar1 ve stratejik yonetim sii-
recinde yer alan stratejistlerdir, Bu stratejik yonetim elemanla-
rim1 kisaca sOyle agiklayabiliriz (15):

i. Amaglar: Amaclar isletmenin faaliyetlerinin ve hatta var-
olusunun nedenini olustururlar. Amaclar isletmenin planlarina yol
gosteren birer unsur olduklari gibi sonuclarin degerlendirilmesin-
de de bir arac niteligi tasirlar. Isletmenin amaclar:; karlihik, ve-
rimlilik gibi kisa vadeli amaglar olabilecegi gibi, varligini siirdiir-
me, topluma hizmet etme, iyi bir vatandas olma gibi uzun vadeli
amaglar da olabilir. Isletmeler birden fazla amaca sahip oldukla-
rinda, amaclardan bazilart digerlerine gore oncelikli olacaktir.
Amaglarin 6nceligini belirleme, o6zellikle zaman ve kaynaklar si-
nirli oldugunda 6nem tasir.

ii. Stratejiyi Olusturanlar: Stratejik yonetim, stratejileri olus-
turan birka¢ grubun yetki alanindadir. Bunlar; ana stratejileri be-
lirleyen {iist yoneticiler, stratejilerin sonuclarini tartisan ydnetim
kurulu, stratejilerin planlanmasi ve uygulanmasinda iist yonetime
yardimct olan planlama personeli ve planlamacilar1 desteklemek
ve gerekirse planlama faaliyetini gerceklestirmek icin ise alinan
danismanlardir.

Stratejik yOnetim siireci ise su asamalardan olusmaktadir
(16):

(1) Analiz ve Teshis: Bu asama, cevresel firsat ve tehlikeler
ile isletmenin gliclii ve zayif yanlarimin belirlenmesidir. Bu, firsat-
larin ya da tehlikelerin fark edilmesini ve problemleri ¢ozmek icin
ihtiya¢ duyulan bilgilerin saglanmasim kapsar.

(14) Zeyyat Hatipoglu, Isleimelerde Stratejik Yonetim, (Istanbul: Temel Arastir-
ma Yaywnlar Isletme Yénetimi [htisas Dizisi, 1986), ss. 41-42

(15) William F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, (New York:
McGraw-Hill Book Company 1980), ss. 35-44.

(16) GLUECK, s. 8.
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(2) Se¢im: Bu asama, probleme alternatif ¢oziimlerin yaratil-
mas1, bu ¢oziimlerin degerlendirilmesi ve en iyi alternatifin secil-
mesidir.

(3) Uygulama: Bu asama, stratejiyi desteklemek icin gerekli
yapiyt olusturarak stratejinin uygulanmasim saglamak ve gerekli
plan ve programlar: gelistirmektir.

(4) Degerleme: Bu asama, geri bildirim araciligiyla stratejinin
ylirliylip ylirimedigini ve eger yiirimiiyorsa uygulanmasinin dur-
durulmasim kapsar. Degerleme sonucunda elde edilen bilgiler geri
bildirim yoluyla amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini etkiler.

3- Stratejik Yonetimin Diizeyleri

Stratejik yOnetim bir islétrhenin gesitli diizeylerinde uygula-
nir. Bu diizeyleri ti¢ sekilde belirlemek mimmkiindiir (17):

a- Sirket Stratejisi

Sirket diizeyindeki stratejiler, jsletmenin hangi is alaninda
bulundugunun ya da bulunmasi gerektiginin belirlenmesi ve bu-
nunla toplum arasinda nasil bir iliski kurulacag: ile ilgilidir. Sir-
ket stratejisi hem tek bir is kolunda calisan, hem de degisik iskol-
larinda ¢alisan isletmeler i¢in belirlenebilir. Tek bir iskolunda ca-
lisan isletmelerin sirket stratejisi ve fonksiyonel stratejiler Sekil-
2'de gosterilmistir (18).

Sekil -1

Tek Bir iskolunda Calisan Isletmelerde Sirket Stratejisi
ve Fonksiyonel Stratejiler Arasindaki 1ligkiler

Sirket Stratejisi
|

Fonksiyonel Strateji

r m ! | !

Pazarlama \P__ret'tf“ . Finansal Personel Muhasebe Ar. Ge.
. Snetimi . Lo o s -

Stratejileri Stratejileri Stratejiler Stratejileri Stratejileri Stratejileri

(170 HATIPOGLU, s. 47-48.
(i18) GLUECK, s. 11.
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b- Stratejik Isletme Boliimii (Isletme) Stratejileri

Bir igletme grubu igindeki isletmelerin amaglarina ulasmak
icin belirledigi stratejiler stratejik isletme boliimu stratejileridir.
Bu stratejilerde isletmenin nasil rekabet edecegi ve rekabet avan-
tajinin neler oldugu belirlenir. Sirket, stratejik isletme boliimii ve
fonksiyonel stratejiler arasindaki iliskiler Sekil-3’de gosterilmis-
tir (19):

Sekil - 2
Sirket Stratejik Isletme Boliimii ve Fonksiyonel
Stratejiler Arasindaki Iliskiler

Sirket
Stratejis
I
I | 1
Stratejik |sletme Stratejik lgletme Stratejik Isletme
Bolumi Stratejisi Botimii Stratejisi Bottimi Stratejisi
]

. T T 1 1 3
Pazarlama Uretim Finansal Personel Muhasebe Ar. Ge.
Stratejileri Yonetimi Strateiil Strateiileri Strateiileri Strateiileri

tratejileri Stratejileri tratejiler tratejilert tratejileri ratejiler

c- Fonksiyonel Stratejiler

Sirket ve stratejik isletme boliimii stratejisini desteklemek
amactyla belirlenen stratejilerdir. Yonetimin iiretim, pazarlama,
finans, insan kaynaklarinin gelistirilmesi gibi konulanda saptadigi
stratejiler fonksiyonel stratejilerdir.

III- ISLETMENIN ORGUT YAPISI

Orgiit yapist kavrami, cogunlukla,orgiit ya da bir orgiit tiirii
olan isletme kavrami ile kanstirilmaktadir. Bir orgiit ya da islet-
me iki ya da daha fazla kisinin yiiklendigi ortak c¢abalardan olu-
san bir sistem olarak tanimlanabilir (20). Isletmeyi olusturan un-
surlar ve gevresi bir sekille soyle gosterilebilir (21):

(19) GLUECK, s. 11.

(200 W.J. Byrt, Theories of Organization, (Sydney: McGraw-Hill Bcook Company
1973), s. 2.

(21) OZALP, s. 163.
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Sekil - 3

Isletme ve Cevresi

Politik Cevre

Yapi

\\

Teknoloji

Ekonomik Cevre
Strateji
Is Cevresi

insdn

Sosyal Cevre

Sekil-4'de goriildiigii gibi bir isletmenin temel unsurlar or-
giit yapisi, insan, strateji ve teknolojidir. Tiim bu unsurlar ise eko-
nomik, politik, yasal ve sosyal gevre tarafindan kusatilmaktadir.
Isletme, birbirleriyle iligkisi olan ya da karsilikli olarak etkilesen
insanlarin olusturdugu bir yap1 olarak goriilebilir. insanlarin ga-
balam uygun teknoloji aracilifiyla orgiitiin stratejik uygulamala-
rina yoneltilmektedir. Isletme cevreye acgik bir sistemdir. Dolayi-
styla cevreden kaynaklar alir ve bunlarn tekrar cevreye mal ya da
hizmet olarak sunar (22).

Isletmeyi olusturan unsurlardan birisj olan &rgiit yapisi ge-
sitli kisiler tarafindan farkli sekillerde tanmumlanmistir. Geleneksel
orgiit kuramina gore oOrgiit yapisi gérev tammlari, isboliimi ile
yetki, sorumluluk ve koordinasyon fonksiyonlar1 arasindaki ilis-
kilerdir (23). Geleneksel orgiit kuram: oOrgiitiin yalnizca bigimsel
yapisini ele alan bir diisiince sistemi olarak tanimlanmistir. Ge-
leneksel orgiit kuraminin ortaya koydugu bicimsel 6rgiit yapisinin
temel ogeleri isgolimii ve uzmanlasma, basamaklar sirasi (hiye-
rarsik diizen), komuta ve kurmay iligkiler ve denetim alani olarak
siralanabilir (24). Diizenin saglanmas: ve korunmas:, disiplin ve
yetki sistemi gibi degerler iizerinde duran geleneksel yaklasimci-

Bryt, s. 2. B .

(23) Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yonetimi, (Izmir: Bilgehan B=asimevi, 1935},
s. 55.

(24) Gingdér Onal, Isletme Organizasyonu ve Yénetimi (Bursa: Akademi Kitabevi
Ya., 1983), s. 48.
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lara karsin, bazi yazarlar insan davramslarinin orgiit yapisinin
olusumunda 6nemli bir yeri oldugunu savunmuslardir (25). Insan
iliskileri yaklasimi olarakda bilinen Yeni Geleneksel Orgiit kura-
m1 bicimsel orgiit yapisimin yaninda kendiliginden olusan bigim-
sel olmayan bir yapin oldugunu ortaya koymustur. Bigimsel ol-
mayan yapi, insanlarin bir arada bulunma istegine dayanan sosyal
bir giidiiye bagh olarak olusmaktadir (26).

A- BICIMSEL ORGUT YAPISI

1- Bigimsel Orgiit Yapisim Belirleyen Baslica Unsurlar

Bigimsel bir orgiit yapisini tamimlayan baslica unsurlar sun-
lardir 27):

a- Amag

Ulasilmak istenen amaclarin ve bu amaclara ulastiracak isle-
rin niteligine gore orgiit yapis1 degisik olacaktir. Ornegin rutin is-
lerin suirekli tekrarlanacagi bir durumda biirokratik bir yap1 daha
uygun olurken, degisik ve yaraticibk gerektiren islerin yapilacag:
bir durumda organik bir yapi daha uygun olacaktir.

b- Isboliimii ve Uzmanlasma Derecesi

Islerin ¢ok kiiclik pargalara ayrilarak, her gérevi bir kisinin
siirekl; olarak yapmasi isboliimii olarak tanimlanabilir. Isboliimii
sonucunda belirli bir gorevi uistlenen kisiler o alanda uzmanlasa-
caklardir. Isletme asiri uzmanlasmaya mi gidecegine ya da bir is
icinde c¢esitli gorevleri biraraya getirerek genellemeye mi gidece-
gine karar vermelidir.

¢- Bigimsellesme Derecesi

Bicimsellesme derecesi bir igletmede isler yapilirken belirli
itke ve yOntemlerin izlenmesine verilen dnemi ifade eder.

d- Yonetim Alam

Kontrol alani orgiitte bir iiste ka¢ astin bagh olacag ile ilgi-
lidir.

(25) ALDEMIR, s. 55.
(28) ONAL, 5. 54,

(27) Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, (Istanbul: 1.U. Isletme Fakultesi Iktisadi
Enst. Ya., 1984), ss. 38-41.
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e- Orgiitteki Yonetim Kademeleninin Sayis

Orgiitteki yonetim kademelerinin sayisi yonetim alani ile ya-
kindan ilgilidir. Yonetim alaninin dar olmasi halinde orgiitteki di-
key yonetim kademelerinin sayis1i artacak ve yiiksek tavanh bir
orgiit yapis1 ortaya cikacaktir. Yonetim alaninin genis olmasi ha-
linde ise, yatay yonetim kademelerinin sayisi artacak ve genis ta-
banli bir orglit yapist ortaya g¢ikacaktir (28).

f- Merkezilesme Derecesi
Orgiitte karar verme yetkisinin kademeler arasindaki dagil-
mi ile ilgilidir. Eger bu yetki alt kademelere dogru kaydirilirsa

ademi merkezi (merkezlesmemis), eger bu yetki iist kademelerde
toplanirsa merkezi bir orgiit yapisindan séz edilecektir.

g- Karmasiklik Derecesi
Caprasikhikk ya da karmasiklik orgiitiin dikey, yatay ve cog-
rafi olarak yayilma derecesini ifade eder.

h- Departmanlasma

Isboliimii ve uzmanlasma derecesine gore belirli gorevler bir-
araya getirilerek isler, belirli isler biraraya getirilerek mevkiler ve
belirli mevkiler biraraya getinilerek departmanlar olusacaktuir.

1- Komuta ve Kurmay Organlarin Olusturulmasi

Bir orgiitle ilgili temel faaliyetleri yerine getiren organlar ko-
muta, bu temel faaliyetlerin yerine getirilmesine yardimci olan
organlar da kurmay organlardir. Orgiit yapisi icersinde komuta
ve kurmay organlar arasindaki iligkiler agik¢a belirlenmelidir.

i- Komite ve Gruplar

isletmelerde bazen cesitli konularda komitelerden ve bicim-
sel olarak olusturulan gruplardan yararlamilir. Bu tiir birimler
karar verme yetkisine sahip olabilecegi gibi yoOneticiye yardimeci
olma, kummay faaliyetleri yapma gibi gorevleri de {istlenebilirler.

j- Haberlesme Kanallarn ve Haberlesme Bi¢imi

Orgiitii olusturan bolumler arasindaki haberlesme iliskileri
orgiitleri nitelendiren bir baska unsurdur. Baz1 orgiitlerde bu iligki

(28) OZALP, s. 189.
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yalmizca dikey olarak islemesine karsin, baz1 érgiitlerde de her ka-

demede dikey, yatay ve capraz haberlesme iligkisi kurmak miim-
kiindiir.

B- BICIMSEL OLMAYAN ORGUT YAPISI

Bicimsel orglit yapist belirli sinirlar disinda yiizyiize iligkile-
rin gecerli olmadig iliskiler sistemi gdrunumiindedir. Boyle olma-
sina ragmen, bir isletme samimj ve yiizylize iligkiler agimin olus-
turdugu sosyal birim goriiniimii de tasmimaktadir. Bu tlir iligkiler
Orglitiin bi¢imsel olmayan yapisimi olusturmaktadir (29). Bicimsel
olmayan Grgiit yapis1 bigimsel orgiit yapisinin bireylerin ihtiyaglari-
nt karsilamada yeterli olmadigi i¢in ortaya ¢ikmaktadir. Bigimsel ol-
mayan orglitlerin karsiladigi ihtiyaglardan bir kismi soyle sirala-
nabilir (30).

— Sosyal ihtiyaclarin tatmini

— Ait olma ve taminma duygusu

— Anlayish dostlar

— Amaclar gerceklestirmede yardim ve dayanigma

— Etkileyebilme ve yaraticilikla ilgili olanaklar

— Kiiltiirel degerlerin siirdiiriilmesi

— lletisim ve bilgi

Yukarida sayilan ihtiyaglarin yanmisira, orgiittekj bireylerin ay-
n1 sorunu paylasmalari, benzer duygu ve diisiincelere sahip olma-
lai1, aym yoreden gelmeleri, aymi ¢rkarlara sahip olmalari da or-

glit iginde bigimsel olmayan gruplarin olusmasimin nedenleri ara-
sinda sayilabilir (31).

Bicimsel olmayan orgiit yapisi, orgiit igindeki bireylerin bir-
birlerine benzerlikleri ve uyumu sonucu ortaya ¢ikan gruplar ve
bu gruplar arasindaki iliskilerden olusmaktadir. Orgiit icinde bi-
cimasel olmayan gruplar arasindakj ijliskiler ve grup davranislar
Orgiitiin isleyisini bozan ¢lglilere varabilir ve Orgiitii amaglarindan

(23) ilhen Erdogan, Isletmelerde Davramis, {Istanbul: 1.0. Isletme Fak. Ya., 1983),
s. 327.

(30)  Herbert G. Hicks-Ray C. Gullett (Cev. Besim Baykal), Organizasyonlar: Teori
ve Davramis, (Istanbul: I.T11LA. Ya., 1081), s. 82-83.

(1) ERDOGAN, =. 328,
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saptirabilir. Bazan da bi¢imsel olmayan orgiit bicimsel olmayan
yapimmn sakincalarmi ortadan kaldirmak igin bicimsel olmayan
Orgiitiin bicimse! oOrgiit yapisiyla uyumlastirilmasi gerekmektedir.

C- ORGUT YAPISINI ETKILEYEN DEGERLER SISTEMI

1- Orgiit Kiirtiirii

Orgiitlerin temel unsurlarindan birisi orgiit kiiltiirii olarak
nitelendirilen gii¢, otorite iliskileridir. Kiiltiirel kurallar ortaya
citktiklar her yerde insanlarin olusturdugu davramis kaliplandir.
Orgiitsel kiiltiirde, bir orgiitii olusturan bireylerin orgiit icinde
olusturduklar1 tutum, inang ve davranis kaliplarindan olusmak-
tadur.

Cevredeki degisikliklere paralel olarak orgiitsel yapidaki de-
gismeleri yonetmeye calisan yoneticiler igin orgiit killtiirii onemli
bir ama¢ olmustur. Yoneticiler oOrgiitiin degerleri ve davranis
normalar: tarafindan desteklenmedigi takdirde 6nemli yapisal ve
stratejik degisikliklerin gerceklesemeyecegini anlamiglardir. An-
cak Orgiitsel kiiltiir de kapsamli ve dogrudan ctkilenmesi gli¢ bir
olgudur (32).

Bir orgiitiin kiltlirti, orgiit tiyelerinin degerlerini, inanglarini
ve tutumlarim yansitir. Bu degerler ve inanglar orgiit tiyelerinin
davranislarim etkileyen normlari da tesvik eder.

2- Yonetim Felsefesi

Belli bir isletmedeki yoneticiler bir tip felsefenin 1511 altinda
faaliyet gosterirler. Isletmeleri oteki isletmelerden ayiran bir ki-
silikleri vardir ki, buna o isletmenin felsefesi denilebilir. Yone-
tim felsefesi, orgiitiin amacglarim basarmasi icin onderlik cabalar
yoluyla tim orgiitte uygulanan diislince sistemi olarak tammlana-
bilir. Bu diisiince sistemine dayali olarak, bircok faaliyet gergek-
lestirilir. Bu faaliyetler arasinda koordinasyon saglamak icin yo-
netici grubun yararlanacag ortak bir nckta olmahdir. ste bu or-
tak noktay: yonetim felsefesi saglar.

(32) Jeffrey Kerr, «Managing Corporate Culture Through Reward Sistems»,
" Academy of Management Executive, (Mayis 1987), s. 99.
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IV- ISLETMENIN CEVRESEL BOYUTLARI VE CEVRE ANALIZI
A- ISLETMENIN CEVRESEL BOYUTLARI

Isletmenin gevresini kavramlastirma ¢abalar1 iki yonde gelis-
migtir. Bunlardan birincisi, orgiit disinda kalan herseyin ¢evre
olarak nitelendirilmesi ve bu ¢evrenin isletme ag¢isindan 6nem ta-
styan hangi Ogelerden olustugunun belirlenmesidir. Ikincisi ise,
isletme disindaki Ogelerin isletmenin jsleyisi iizerindeki etkilerini
incelemeye ve anlamaya yarayacak kavramlarin belirlenmesidir.
Bu g¢abalar degisik yazarlar tarafindan cok sayida ¢evresel boyu-
tun onerilmesine neden olmustur. Bu c¢evresel boyutlar arasinda,
cevrenin karmasiklik, cesitlilik, heterojenlik, degiskenlik, belirsiz-
lik, orgiitliilik, yogunluk ve rutinlik dereceler; sayilabilir. Ancak,
cevre ile ilgili arastinmalarda daha cok iki boyut iizerinde durul-
mustur. Birincisi, ¢evrenin niteligi, digeri de igerigidir. Cevrenin
niteligi c¢evredeki unsurlarin degisimiyle ilgilidir. Cevresel ogeler-
de ortaya ¢ikan degismeler ve beklenmedik olaylarin sikligi cev-
renin niteligini belirler. Ikincisi ise gevrenin biinyesi ile ilgilidir.
Cevrenin icerigi ¢evresel oOgelerin karmasiklhigini, heterojenligini
ve rekabetin siddetini gosterir (33).

Isletmelerin cevreleri ile ilgili olarak sozii edilen bir bagka
kavram da c¢evresel belirsizliktir. Cevresel gelismeler, nedenleri,
sonuglari, orgiit iizerindeki etkileri ve gevresel ogelerin isletme-
nin davraniglarina tepkileri hakkinda jsletmelerin sahip oldugu
bilginin derecesi ¢evresel belirsizlik ile yakindan ilgilidir. Cevre
hakkinda elde edilen bilgiler arttikga cevresel belirsizlik de azal-
tilabilmektedir.

B- iISLETMENIN CEVRESI

Cevre ‘kavrami sistem yaklasum ile Onem kazanmistir. Bu
yaklasuma gore her sistem bir baska sistemin alt sistemidir ve bii-
tiin sistemler birbirleriyle iliski halindedir. Isletmeler de gevreye
kaynaklar ve cevrenin sagladigi olanaklar agisindan bagimliyken,
cevre de isletmeye iirettigi mal ve hizmet ile is olanaklar1 agismn-
dan bagmhdir.

(33) Behli! Usdiken, «Orgiitlerin Cevre Ozelliklerinin Olgilmesi Uzerine», fslet-
me Fakiiltesi Dergisi, C. 9, S. 2, (Kasun 1980), ss. 158-160.
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Cevre kisitlamalar, kosullar, sorunlar ve firsatlar sunar. Cev-
redeki sorunlardan etkilenme ve firsatlari degerlendirme derecesi
her isletme j¢in farklidir. Baz1 isletmeler cevredeki degismelerden
¢ok fazla etkilenirken, bazilam hig etkilenmeyebilir. Isletmelerin
cevredeki degisikliklere uyum saglayabilmesi biiyiik dlciide ¢ev-
redeki degisikliklerin izlenmesine baghdir. isletme cevreden dog-
ru ve zamanminda bilgi alamazsa c¢evresel kosullara tepki gostere-
meyecektir. Elde edilen bilgiler kabul edilebilir nitelikte ve giive-
nilir bilgiyse, isletmeler de amacg, yap1 ve stratejilerini etkileyen
kararlar alacaklardir (34).

Cevrede isletmeyi etkileyen bir¢ok faktorler vardir. ve bu fak-
torler birbirleriyle etkilesim halindedirler. Bazi yazarlar strateji-
lerin belirlenmesinde ilk adimin cevredeki degismelerin incelen-
mesi oldugunu ileri stirmislerdir. Cevredeki degismelerin incelen-
mesiyle, cesitli stratejik alternatiflerin saptanmasi, pazar firsat-
larindan haberdar olma, pazar egilimlerini degerlendirme imkani
dogacaktir (35).

Isletmenin cevresi, dis cevre ve i¢ gevre olarak iki sekilde in-
celenebilir:

1- D1s Cevre

Isletmenin dis cevresi ekonomik, politik, teknolojik ve sos-
yal faktorler olarak siniflandirilabilir. Ayrica rakiplerin davranis-
lart da dis ¢evre faktorleri arasinda sayilabilir.

a) Ekonomik Faktorler

Ulke ekonomisinin su andaki ve gelecekteki durumu isletme-
nin izleyecegi stratejiyi etkilemektedir. Isletmelerin gdzoniinde bu-
lundurmast gereken ekonomik faktorlerden bazilari sunlardir:

— Ekonomik sikinti, geri ¢ekilme, refah gibi faktorler islet-
menin yasam siirecince belirli donemlerde gortilebilir.

— Enflasyon ya da deflasyon mal ve hizmetlerin fiyatlarima
onemli dlclide etkiler.

— Mali politikalar, isletme ve bireyler icin uygulanan vergi
oranlan isletmeleri ve jsletmelerin miisterilerinin satinal-
ma davramslarim etkiler,

(34) ALDEMIR, ss. 123-124.
(35) Danny Miller, «The Structural! and Environmental Correlates of Business
Strategy», Strategic Management Journal, Vol. ¢, S. 1, (Ocak 1987), s. 82.
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— Odemeler, ihtiyat akgeleri, ithalat ve ihracatta meydana ge-
len dengesizlikler ekonomiyi, dolayisiyla isletmeleri etkiler.

— Sermaye pazarmn olmamasi ya da iyi isleyememesi ve dis
kaynak maliyetlerinin yiitksek olmasi da jsletmeleri etkile.
yen ekonomik faktorlerdir.

b) Politik Faktorler

Ulkeler arasinda politik yonden isbirligi olmas1 ya da ekono-
mik ve politik antlasmalarin yapilmasi jsletmelerin faaliyetleri iize-
rinde etkin olmamaktadir. Politik faktorlerin etkisi ozellikle dis
ticaret, dig yatirimlar, dis finansal kaynaklar ve bunlarin sonug-
lar1 yoniindedir. Glinden giline artan iilkeler arasi rekabet iilkele-
rin ikili ya da gruplar halinde antlasmalarindan 6nemli olglide et-
kilenmektedir.

¢) Rakipler

Giiniimiizde rakiplerin durumunu ve davraniglarint diizenli
bir sekilde analiz eden ve degerlendiren isletme ¢ok azdir. Oysa
rakipleri gozoniline almayan isletmelerin stratejileri de eksik ol-
maktadir.

Buytik sirketlerin bir¢ogu halka agiktir ve yillik yonetsel ra-
porlarindan bu isletmelerin diisiince ve egilimleri hakkinda yeterli
bilgi elde edilebilir. Bazan sanayi dallart 6zel dergiler yayinlaya-
bilirler ve bu dergilerde ilgili sanayi dalindaki jsletmelerin durum-
lar1 hakkinda aciklamalar olabilir. Bazan da jsletme yoOneticileri
kendi isletmeleri hakkinda bilgiler verebilirler. Bu bilgiler rakip
isletmeler tarafindan gerektigi gibi degerlendirildiginde, rakiple-
rin davranislarina gore uygun stratejiler belirlenebilir.

d) Teknolojik Faktorler

Isletmelerin etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasi ve cevreye
karsy etkin stratejiler belirlemesi i¢in ¢evredeki teknolojik gelis-
meleri de gdzoniine almasi gerekir.

Teknolojik faktorler iki sekilde incelenebilir. Birincisi, islet-
mede iiretilen tiriinlerle ilgili tiim {iretim faktorlerinin mevcut ol-
mas1 ve bunlarin maliyeti ile ilgilidir. Digeri ise, teknolojik degis-
melerin tim tretim faktorlerini ctkilemesini inceler. Isletmeler
arag, gereg yontemler ve jsgiicii ile ilgili tim faktorleri en uygun
maliyetle saglayabilmeli, diger vandan teknolojik gelismeler fay-
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da/maliyet analizi yapilarak miimkiin oldugu kadar erken izlen-
meye ¢alisilmalidir.

Teknolojik gelismeler iiretim disinda su faktorleri de etkiler:
— Devletin arastirma-gelistirme harcamalar:

— Endiistrinin arastirma-gelistirme harcamalan

— Isletmelerin arastirma-gelistirme harcamalar

— Teknolojik ¢abalarda yogunlasma

— Yeni iiriinler

— Yeni teknoloji transferi

— Otomasyon

e) Sosyal ve Diger Faktorler

Toplumdaki sosyo-kiiltiirel degismeler, mal ve hizmet iireten
birimler olarak isletmelerin davramislarini da etkilemektedir. Or-
negin kurulus yerinin se¢imi, tiriin farklilastirma ve kapasite arti-
rimi gibi politik kararlarda, veterli sayida ve uygun nitelikte isgii-
clinlin saglanmasi bakimindan alacaklar kararlarda ve niifus ar-
fis1 ,egitim ve ogretim durumuna jliskin 6ngoriilerde sosyal fak-
tordeki gelismeleri goézoniinde bulundurmak zorundadir. Diger
yandan sosyal gelismeler bireylerin satinalma davranislarinda ve
tercihlerinde de farkliliklara neden olacaktir. Bu durum jsletme-
nin iiretecegi mallarin niteligini ve pazarlama cabalarini da etki-
leyecektir.

2- Ig Cevre
Ic cevre ile ilgili faktorler soyle siralanabilir (36):
a) Arastirma/Gelistirme

Bu fonksiyon isletmenin en onemli destekleyici fonksiyonu-
dur. Isletmelerin arastirma-gelistirme fonksiyonu isletmenin canli-
ligini siirdiirmesi bakimindan olduk¢a Onemlidir. Baska bir deyis.
le isletmeyi dis kosullara karst ayarlayan, sorunlarina ¢éziim bu-
lan, biiyiime ve gelismeyi saglayan bir fonksiyondur. Dolayisiyla
isletmenin diger fonksivonlarint da etkilemektedir.

(38) Ilhan Cemalcilar - Dogan Bayar - Inal C. Askun - San Oz-Alp, Isletmecilik
Bilgisi, (Ankara: 1976}, ss. 145-295.
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b) Pazarlama

Gliniimiizde iireticiler ve tliketiciler arasindaki uzakhk gide-
rek artmaktadir. Bu durumda tiiketicilerin yakindan taninmasi,
titketici istek ve ihtiyaglarma uygun mallarin iiretilmesi ve iireti-
len mallarin titketicilere ulastirilmas: gerekmektedir. Pazarlama,
isletmenin {iirettigi mal ve hizmetlerin tiketicilere dogru akisim
yonelten faaliyetleri yerine getirir. Pazarlama, lretim faaliyetleri-
nin verimli bir sekilde viiriitiillmesine yardim eder. Bu gorevi de
isletme ile tiiketiciler arasinda bir haberlesme kanali kurarak ger-
ceklestirir.

c) Uretim

Bir iiretim isletmesinde iretim, isgiicli, materyal ve arag-ge-
re¢ kullanarak fiziksel bir maddenin olusturulmasidir. Uretim faa.
liyetlerinin gergeklestirildigi tiretim baéliimi ise, isletmenin en te-
mel boliimiidiir. Uretim boliimii isletmenin diger fonksiyonlariyla
yvakindan ilgilidir. Uretim bolimiiniin faaliyetleri kaynak acisin-
dan finans boliimiine, gerekli isgiiciiniin bulunmasi, egitim ve di-
ger islerinin yapilmas: agisindan personel bolumiine, tiretimde ge-
rekli hammadde ve malzemenin tedariki acisindan satinalma bo-
liimiine, {iretilen mallarin pazarlanmasi ve tiiketici isteklerinin be-
lirlenmesi acisindan pazarlama bolimiine vakindan baghdir.

d) Finans

Finans fonksiyonu teme! isletmc fonksiyonlari kadar Onem-
lidir. Ciinkii {iretim elemanlarini biraraya getirecek finansal ola-
naklar olmadiginda, bir isletme kurulup faaliyete gecemez.

Gilinlimiizde finans fonksivonu ,yvalnizca fonlarin saglanmasiy-
la degil, fonlarin etkin bir sekilde kullanilmasiyla da vakindan
ilgilidir. Bu anlamda finans fonksiyonu, isletmenin ihtiya¢ duydu-
gu fohlari en uygun kosullarda ele geciren ve elde edilen fonlarin
en etkin kullammini saglayan bir fonksiyondur. Dolayisiyla islet-
menin basaris1 bir olciide finansal yonetimin basarisina baghdir.

e) Personel

Bir isletmede mal ya da hizmet uretiminde gorev alanlarin
en verimli yollardan saglanmas: calistiritmasi ve gelistirilmesi jgin
gerekli kararlari alan fonksiyon personel fonksiyonudur. Bir is-
letmede ¢ahisanlarin vénetimi de en énemli fonksiyonlardan biri-
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sidir. Isletmenin amacipa uygun her faaliyet insan giicii tarafin-
dan yiiriitildiigiine gore, personel fonksiyonu her tiirli isletme
fonksiyonunun i¢ine girer.

C. CEVRE ANALIZi VE DEGERLEMESI

Cevre analizi isletmelerin temel amaclarimin belivlenmesi ve
bu amaglar i¢in neler yapilabileceginin arastirilmasi i¢in bir bas-
langictir. Isletmenin cevresinin bir boliimii dinamik, bir béliimii
de durgundur. Dinamik cevre planlama cabalarini zorlastirir ve
belirlenen amaglarin zaman zaman degistirilmesine neden olur.

Cevre analizi igin gesitli teknikler kullanilmaktadir. Bu tek-
niklerden bazilar1 sunlardir (37):

Yazili ve sozlii bilgiler elde etme: Yazili bilgiler gazete, dergi
gibi kaynaklardan elde edilebilir. Sozli bilgiler ise kulaktan ku-
laga aktarilan bilgilerdir.

~ Yonetim bilgl sistemi gelistirme: Yonetim bilgi sistemi
gevreden gelen bilgileri diizenli olarak kaydeder ve yoneticilere
istenilen bilgiler siirekli olarak sunulabilir.

— Tahminler: Isletme yoneticilerj cevredeki tiim faktorler
hakkinda tahmin yapabilirler. Bu tahminlerden bazilart sunlardir:

. Ekonomik tahminler

. Pazar/rekabet tahminleri
. Teknolojik tahminler

. Cografik tahminler

. Sosyal tahminler
D. ISLETME ILE CEVRE ARASINDAKI ILISKILERi BE-
LIRLEYEN UNSURLAR

1- Cevrenin Isletme Uzerindeki Etkileri

Cevresel faktorler isletmeyi bir takim smirlar koymak ve bir
takim firsatlar ve rekabet yaratmak yoluyla etkiler. Sinrlar ba-

(37), GLUECK, ss. 103-104.



zen goriiniir ve somut olabilirler. Bazen de gortinmemelerine rag-
men gercektirler. Ornegin giiriiltiilit bir sekilde calisan bir fabri-
kanin sakin bir yerde kurulmasi problemlere yol agabilir. Bu gev-
rede yasavanlar fabrikanin ortadan kaldirilmasint veya makinalar-
da degisik vapilmas: icin yasalara basvurabilirler.

Sinirlamalari saptamanin yanisira c¢evresel faktorler bir ta-
kim firsatlar ve rekabet de yaratmaktadir. Cevre pazarda ¢ok ba-
sarili olabilen yeni bir iirlintin satisini1 saglayabilir. Ancak bu yeni
dirtiniin karh oldugunu goren diger firmalar da ayni iirtinden iire-
terek rekabet yaratabilirler.

2- Isletmenin Kendi Cevresi Uzerindeki Etkileri

Isletmenin kendi cevresi iizerindeki etkileri cevrenin isletme
tizerindeki etkileri kadar onemlidir. Bu iki faktoriin birbirleri
tizerindeki etkileri arasinda ters bir iliski vardir. Isletme bir cev-
re icinde var olmaktadir. Tim mal ve hizmetlerle para ya da is-
letmenin meydana getirdigi faktorler cevreyi etkiler. Son zaman-
larda igletmenin gevre iizerindeki etkileri gevre sagliginin korun-
mas1 yoniinden biiylik onem tasimaktadir.

Ancak bazi gevresel faktorler vardir ki, isletmenin bunlar iize-
rinde onemli derecede denetimi bulunmaktadir. Bununla birlikte
isletme gogu zaman bu faktorlerin farkinda olmayabilir ya da
bunlarin 6neminj gdrmeyebilir. Cevresel faktorlerin gelismesi yo-
niinde bilingli olmak ve caba gostermek hem isletmeye hem de
cevreye bir takim vararlar saglayacaktir (38).

3- Isletme ve Cevre lliskilerini Belirleyen Siirecler
a) Haberlesme

Isletme ve cevrc iliskilerinin tiimii haberlesme aglari jle ger-
ceklesir .Haberlesme kisaca bilgi akisi aracilifiyla etkilesim ve de-
gisime neden olma siirecidir. Isletmeler ic ve dis ¢evre kosullarin-
dan kaynaklanan bilgj akisi ile uyarilirlar ve bu uyarilan kendi
yap1 ve kiiltiirleri ile tutarh bir sekilde algilarlar. Bu siireg islet-
melerde iki sekilde ortaya ¢tkar.

(38) Horbert G. Hicks, (Cev: Osman Tekok ve dig.) Orgiitlerin Ydnetimi: Sistem-
ler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, (Ankara: Turhan Kitabevi, 1979,
53, 110-111.
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— Bigimsel Haberlesme Kanallar:

Bicimsel haberlesme kanallar1 &rgiit hiyerarsisi jcinde emir-
kumanda iligkileriyle sekillenir. Orgiit yapisinda dikey ve yatay
bsliimleme sonucunda ortaya g¢ikan fonksiyonlarin yerine getiril-
mesine iliskin yetki ve sorumluluklarda belirlenir. Her fonksiyo-
nel birimin roliiniin igerigi ve sonuglar1 kontrol edilip diger birim-
lerle uyumlastirilir. Dolayisiyla tiim 6rgiit amaclar ile birimlerin
amaglar1 uyumlastirilmis olur.

— Bigimsel Olmayan Haberlesme Kanallan

Bicimsel olmayan haberlesme kanallar1 6rgiit yapisindaki
emir-kumanda iliskilerinin disinda dogal olarak ortaya cikan ha-
berlesmedir. Bu haberlesme 6rgiit icerisinde kural disi, yaratic
davranislara olanak saglamasi acisindan énemli olmasina ragmen
orglit amacindan sapmalar: minimize etmek ag¢isindan yararh ola-
rak nitelendirilmezler.

Haberlesme siireci alict ve gondericinin degerler sistemi ve
teknik hafizast ile sekillenir. Bu iki hafizanin etkilesimi sonucun-
da uyarmnin kodlanmasi ve belirlenip simiflandirilmas: yer alir. Ha.
berlesme kanal ile iletilen yazili ya da sozlii mesaj alici tarafin-
dan ¢oziilur, kodlanir ve algilanarak gerekli tepki gelistirilir. Hem
algilama hem de uyan isletme ya da bireyin algilama kapasitesi,
ilgi alani, egitim ve kiiltiir diizeyi ve cevre ile sekillenen filtreler-
den etkilenir.

b) Ogrenme Siireci

Ogrenme siirecinde diirtii, belirti, tepki ve diiliin varligindan
stz edilebilir. Insanlardan olusan geri besleme aginda «diirtii» ig
gerilimlerle ya da sistemdeki dengesizliklerle aciklanabilir «belir-
ti» ve «tepki» girdi ve ¢ikt1 olarak ele alinabilir. «Odiil» ise ilk
diirtii ya da i¢ dengesizlikte azalma olarak acgiklanabilir,

Basit bir 6grenme siireci, amacin1 arayan bir geri beslemedir.
Bu tiir ogrenmede tepkiler amaca ulagmayi saglayacak sekilde
diizenlenmistir. Sistemin amacinin sabit kalacagi kabul edilmek-
tedir. Karmasik 68renme siireci ise kendisini yeniden diizenleyen
ya da amag¢ degistiren ogrenme siwrecidir. Burada sistem jc¢indeki
dengesizlikler azaltilmak isteniyorsa, sistem ya ilk amacim degis-
tirmeli ya da kendisine yeni amaglar belirlemelidir. Sesyal bir sis-
tem olan isletmeler de i¢ ve dis ¢evre kosullarindan kendilerine
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gelen diirtiileri degerlendirip amaglarint belirler, uygular ve bu
uygulamanin sonuglarmndan yeni amag, yapi, kiiltiir diizenlemele-
rine gerek olmadifini, eger varsa ne yonde olmas1 gerektigini &g-
renir (39).

E. STRATEJI ORGUT YAPISI VE CEVRE ARASINDAKI
ILISKILERIN iNCELENMESI

Strateji ile orgiitsel yap1 ve ¢evrenin olasi iligkileri bir islet-
menin basaris1 i¢in zorunlu ya da yeterli degildir. Ancak bunlarin
varligr ve birbirleriyle iliskileri isletmenin uzun dénemde yasamini
stirdiirme sansini arttirabilir.

Strateji, orgiit yapisi ve cevre arasindaki iliskileri inceleme-
den dnce bu unsurlarin farkh boyutlar1 hakkinda bilgi vermek ya-
rarli olabilir. ‘

A. Stratejik Boyutlarin Secimj

Stratejik boyutlarda yalmzca tek bir yol ve en Onemli strate-
jik kategoriler oldugu iddia edilemez.

Stratejinin boyutlar: iirlin-hizmet yeniligi, pazarlama farkl:-
lastirmasi, genisleme, tutucu maliyet kontrolii (diisiik maliyet)
olarak belirlenebilir. Bu stratejik boyutlar birbirleriyle iliskilidir.
Isletmeler hem yenilik, hem de genisleme konusunda iistiin olabi-
lirler ve genis bir alanda yogunlasan strateji hem yenilik hem de
tutucu maliyet kontrolii ile ilgili olabilir.

Simdi bu stratejik boyutlar agiklanacaktir:

. Kapsamli (kompleks) yenilik stratejisi isletmenin yenj iiriin
va da hizmetler yaratma derecesini kapsar. Bu gibi yenilikler ge-
nellikle pazardaki yeni firsatlarin jzlenmesini de kapsar. Bu yeni-
likler yeni iiretim ve pazarlama teknikleri gerektirir. Dolayisiyla
1sletmedeki bir¢ok yoneticiyi yakindan jlgilendirir. Yeniliklerin
karmasik ve kapsamli olmasi, mithendislik ve arastirma gelistirme
personelinin yenilik fikirlerini ortaya atmada ve gelistirmede
onemli bir rol oynamalarindan kaynaklanir.

. Pazarlama farklhilastirmas: stratejisi tek basina ozel bir ih-
tiyact karsilayarak tiiketici bagimlilifn yaratmaya calisir. Reklam,

(39) Beyza Oba Furman, «Sistem Yaklasimi Acisindan Orgiitler ve Stratejik Yo-
netim», Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 12, S. 2 (Kasim 1983), ss. 33-35.
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pazar boliimlemesi ve prestij fiyatlamasi, uygun bir imaj yarat-
mak icin kullamildiginda psikolojik {iriin istekleri yaratabilir. Pa-
zarlama cabalan ile tiiketici mala kars: isteklendirilir. Ancak yine
de isletme zorunlu olarak daha kaliteli ve zamana uygun iiriinler
iiretemez.

. Genisleme boyutu basit olarak isletmenin hizmet verdigi
pazar alanim gosterir.

. Tutucu maliyet kontrolu boyutu genel olarak isletmenin si-
ki1 bir sekilde maliyetleri kontrol etmesine, bircok yenilik ya da
pazarlama maliyetlerinden sakinmasini ve temel bir {iriinii sat-
mak icin fiyatlar diisiirmesini kapsar.

B. Strateji ile Orgiit Yapisini Iliskilendirme

Paul Lawrance ve Jay Lorsch, Khandwalla ile Miller ve Fri-
esen tiim oOrgiitlerin kendi cevreleri tarafindan yaratilan beklen-
medik durumlar: etkili bir sekilde yonetecek bir yonteme gore ya-
pilandirilmasi1 gerektiginj one siirerler. Bu yazarlar orgiit yapisi
ile ilgili degiskenlerin belirsizligi azaltma, farklilastirma ve biitiin-
lestirme oldugunu ileri siirmektedirler.

Belirsizligi azaltma, cevresel belirsizligin ortadan kaldirilma-
sint ve daha mantikli ve diizenli bir sekilde yonetimini kapsar.
Aymi zamanda, cevredeki tehlike ve firsatlari belirleyebilmek icin
gevreyi inceleme ve analiz etmeyi, yetki devrini, gorevlerin basit-
lestirilmesini ve standart yontemlerin kullanilmasini da kapsar.
Boylece en onemli degisiklikler “bile miimkiin oldugu kadar etkili
bir sekilde yonetilebilir.

Isletmeler cesitli beklenmedik durumlari yonetmek, yenilikler
icin zorunlu kaynaklari saglamak ve siirekli yaraticilik ve yenilik
icin gerekli personele sahip olmak icin bir¢ok farklilastirma tek-
nikleri kullanirlar. Farklilastirma c¢abalari, kurmay personel ve
teknik personelin bulunmasini, bu personelin destekleyicj bir gii-
ce sahip olmasimi ve karar vermenin merkezlesmemesini kapsar.

Biitiinlestirme araclar: ise; kontrol sistemlerini uyumlastiric
gorev giicleri ve komiteleri, dikey ve yatay iletisimi ve bilgisayar-
larla yiiriitiilen yonetim bilgi sistemlerini kapsar. Bu orgiit yapisi
ile ilgili degiskenler strateji ile Orgiit yapis1 arasinda baglant: ku-
rulmas: icin yararli bir sekilde degistirilebilir. ilk olarak, cevre
Orgiit vapis: i¢in onemli belirsizlikler ya da beklenmedik durum-
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lar yaratir. Bu nedenle cevre stratejinin gesitli boyutlarim olus-
turur. Beklenmedik durumlarin yapisi ve kapsami karmagik iiriin
yeniligi stratejisini etkiler.

Beklenmedik durumlarin yapist orgiit yapist ile ilgili belirsiz-
ligi azaltma, farkhlastirma ve biitiinlestirme j¢in 6nemli goster-
gelere sahip olabilir. Basit degisikliklerle standart yontemler, bo-
liimsel uzmanlagsma ve maliyet kontrolleri ile yonetim bilgj sis-
temi gibi yapisal belirsizligi azaltma, farklilastirma ve biitiinles-
tirme araglariyla basa cikilabilir. Bu araglar sinirli ve sabit degi.
sikliklerin bir ¢oguyla basa cikmak icin kullanilabilir. Bunun ter-
sine organtk araglar daha biiyitk belirsizlikleri yonetmek igin kul-
lanmilacaktir. Bu belirsizlikler cevresel inceleme, zamandaki, de-
gerlerdeki ve personelin, boliimlerin; iliski ve gorevlerindeki fark-
hlastirmayi, kurmay personel ve matriks orgiit yapilarimin kul-
lanilmasim gerektirir.

Yapisal belirsizligi azaltma, farklhilastirma ve biitiinlestirme
araglariyla halledilen tahmin edilebilir degisiklikleri sekillendiren
unsur stratejik boyutlardir. Bunun tersine beklenmedik olaylarin
belirsizligi, belirsizligi azaltma, farklilastirma, biitiinlestirme arag-
larmnin daha organik (bicimsellige kacmadan) bir sekilde kullaml-
masim gerektirecektir. Tahmin edilebilir degisikliklerin rutin yon.
temlerle iisttesinden gelinebilir. Ornegin genis bir iiriin karmasi
daha karmasik izleme ve kaynak ayirma gorevini gerektirir ve
sermaye blitceleme yoOntemleri kar ya da maliyet merkezleri ve
bilgisayarlara dayali kontrol sistemlerinin kullanilmasini kapsar.
Bunlar biirokratik (yapisal) araglardir. Ancak en yenilik¢i {iriin-
leri tasarlayarak dinamik bir pazara girmeye ¢alismak teknolojik
belirsizlikler ve sezilemeyen miisteri ve rakip tepkilerinin g6z6niin-
de bulundurulmasimi gerektirir. Boylece belirsizligi azaltmak igin
pazarlarin derinlemesine incelenmesi bilim adamlari, miihendis-
ler, diger teknik elemanlarin karar verme giiciinii uyumlastirma
ve yogun karsilikli isbirligini kolaylastiran araclarin kullanimini
gerektirir.

Pazarlama farklhilastirma stratejisi genellikle daha dengeli ve
ilimli pazarlama karmasindaki degisiklikleri gerektirecek ve boy-
lece hem organik hem de yapisal araglarla belirsizlikleri ortadan
keidiracaktir.

404



I- ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Isletmelerin stratejileri ile orgiit yapis1 ve cevresi arasindaki
iligkiler teorik gergeve iginde incelenmis ve ileri siiriilen goriisle-
rin gegerliligini arastirmak j¢cin yaptigimiz uygulamada oncelikle
birinci boéliimdeki konularin genel cergevesi igersinde anket for-
mu hazirlanmistir. Anket formu isletmelerin Grgiit yapisi ve faa-
liyetleri jle gevre ozellikleri olmak iizere ikj ana boliimden olus-
maktadir. Orgiit yapis1 ve faaliyetlerle ilgili boliimde isletmenin
gecen iki yilda uyguladigy stratejilere bagh olarak, orgiit yapisi-
nin ve faaliyetlerinin daha etkin hale getirilmesi i¢in gosterilen ¢a-
balar ve gergeklestirilen degisiklikler olgiilmeye cahisilmistir. Cev-
re ile ilgili boliimde ise gecen iki yilda isletmenin cevresinin dina-
mizminde, karmasikhiginda ve rekabet siddetinin derecesinde olu-
san degisiklikleri 6lgmeye yonelik sorular hazirlanmistir.

Hazirlanan anket formu pilot arastirma ile desteklenmistir.
Anket formu Istanbul, Izmir ve Eskisehir'de bulunan ve tesadiifi
orneklem metoduyla segilen 50 isletmeye posta yoluyla gonderil-
mis ve %38 oraminda geri donme olmustur.

50 isletmeden ancak ondokuzu ankete katilmus, digerlerinden
cevap alinamamistir,

Ankete katilan jsletmeler sunlardir:

— Ipek Kagit Sanayi ve Ticaret AS.

— Dewilux Boya, Vernik, Sentetik Regine ve Polyester Fab-
rikalar1 A.S.

— Izmir Seliiloz ve Kagit Sanayii Miiessesi

— Eskisehir Tuz Gida Sanayii ve Ticaret A.S.

— Tam Gida Sanayii ve Ticaret A.S.

— Giibre Fabrikalar: T.A.S.

— Istanbul Giibre Sanayii A.S.

— Toprak Kagit Sanayi A.S.

— Sogiit Seramik Sanayii A.$.

— Kordsa

— Eskisehir Konfeksiyon Sanayii A.S,

— Elektronik Bilgi Islem Sanayi ve Ticaret A.S.
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— Kuvvet Akii Sanayii Isletmesi ve Ticaret A.S.

— Tiirk Philips Sanayii A.S.

— Demir Celik Konstritksiyon ve Makina Sanayii A.S.
— Asmas Agir Sanayi Makinalar: A.S.

— Eskisehir Cimento Fabrikalarm T.A.S.

— Eston Eskisehir Beton Sanayi ve Ticaret A.S.

— Eti Makina Sanayi ve Ticaret A.$.

II- ARASTIRMANIN AMACI

Isletmeler belirledikleri amaclara ulasabilmek icin faaliyetle-
rine uygun bir orgiit yapist olustururlar. Orgiit yapist olusturur-
ken, faaliyetlerini boliimlendirir, bu faaliyetleri gerceklestirecek
nitelikte kisileri gorevlendirir, yetki ve sorumluluk iliskilerini
kurar ve faaliyetin gerceklesecegi fiziksel ortami ve olanaklari
saglar. Cevrenin statik oldugu durumlarda isletmenin orgiit
yapisinda bir degisiklik yapmast gerekmeyebilir. Ancak miisteri
isteklerinin siirekli degistigi, teknolojinin gelistigi, ekonomik
kosullarin degisken oldugu, rekabet siddetinin arttifn bir ortam-
da isletmelerin baslangigta belirledigi faaliyetleri ve orgiit yapila-
r1 surekliligini koruyamaz. Bu durumda isletmeler orgiit yapisi-
nmin etkinligini artirarak, orgiit yapisinda degismeler yaparak, ih-
tiyaca gore yeni boltumler ckleyerek, iiriin/hizmetlerinde degisik-
likler yaparak ve pazarla ilgili faaliyetlerinde yenilik ve degisik-
likler yaparak degisen c¢evre kosullarina uygun stratejiler belirle-
yveceklerdir. Dolayisiyla cevredeki firsatlar degerlendirebilecek ve
risklerden korunabilecektir.

Bu arastirmanin amaci isletmelerin yeraldigi endiistrideki
gevre kosullarina gore son iki yilda orgiit yapis: ve faaliyetlerinde
ne Olgiide degisiklikler yaptiklarint ve cevredeki degisikliklerin is-
letmenin faaliyetlerini ve orgiit yapisini ne olgtide etkiledigini olg-
mektir.

III- ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmanin bulgular1; son iki yilda isletmelerin uyguladik-
lar1 stratejilere gore orgiit yapisi ve faaliyetlerindeki degismeler
ve isletmenin dis cevresindeki degismeler olmak lizere iki bolim-
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de ortaya konmustur. Isletmenin 6rgiit yapisi ve faaliyetlerindeki
degismelerle ilgili bulgular Tablo 1'de ve Tablo 2'de verilmistir.

Tablo - 1
Isletmelerin Uyguladiklan Stratejilere Gore Orgiit Yapisi ve
Faaliyetlerindeki Degismelerle Ilgili Bulgular
A, Yapisal Belirsizligi Azaltma Konusundaki Degigmeler
Cok Azal- De- Art- Cok
Azal- mis- gisme- mis- Art-
mistir tir mistir tir mistir
1. Yoneticilerin bireysel karar
verme yetkisini sinirlayabi-
lecek kurallar ydntemler ve
gelenekler 0.10 0.27 0.43 0.10 0.10
2. Sermaye bltcelemedeki ku-
rallar, standart faaliyet yon-
temleri ve politikalarin kul-
lanimi — 0.10 0.50 0.35 0.05
3. Personel yonetiminde kural-
lar, standart faaliyet yon-
temleri ve politikalarin kul-
lanima — 0.22 0.36 0.32 0.10
B. Islevsel Belirsizligi Azaltma Konusundaki Degismeler
4. Pazarla ilgili (tiiketici istek-
leri, rakiplerin stratejileri
gibi) bilgileri elde etmek
icin kurmay personelin faa-
liyetleri — 0.10 0.10 0.70 0.10
5. Belli bash rakiplerinizden
hammadde ve malzeme sag-
ladiginiz kaynaklardan, mus-
terilerden, ticari gazete ve
ticari Dbirliklerden pazarin
egilimleri hakkinda elde edi-
len bilgilere ihtiyag —_ — 0.32 0.68 0.10
6. Pazarlama boélimi ve pazar
arastirmasi1 personeli tara-
findan st yoneticilere pazar
egilimleri hakkinda verilen
raporlar veya sOzli agikla-
malar —_ — 0.06 0.78 0.16
7. Ust yéneticilerin 6nemli ka-
rarlarin analizine harcadig:
zaman (alternatiflerin derin-
lemesine incelenmesi gibi) — 0.16 0.32 0.47 0.05
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Cok Azal- De- Art- Cok
Azal- mig- gisme- mig- Art-
mistir  tir migtir tir mistir

8. Ust yoneticilerin yeni {rtin/
hizmet sunma, yoOnetim fel.
sefesi ,uzun doénemli buyut-
me planlann gibi stratejik
fikirlerle ilgili olarak aldig1
kararlar — — 0.37 0.48 0.15

C. Yapisal Farkhlastirma Konusundaki Degismeler
9. Kar merkezlerinin sayisi — — 0.52 0.43 0.05

10. Kurmay bolimlerin sayisi
(perzonel, bilgi islem merke-
zi, arastirma-gelistirme, or-
ganizasyon ve metot gibi) —_ 0.05 0.37 0.53 0.05

D. Islevsel Farkhlastirma Konusundaki Degismeler

11. Sermaye harcamalan, faali-
yet planlamasi, Urtn/hizmet
sunma gibi konularda ust
yoneticiler tarafindan daha
alt dlzeylere yetki devri —_ 0.05 032 0.3 —

12. Isletmenin ana bélimleri ya
da bagh isletmelerin yone-
tim bi¢imlerindeki farklilik-
lar (katilimct karar verme
derecesini bicimsel kuralla-
rin kullanimindaki farklilik-
lar) —_ 0.26 052 022 —_

13. Sermaye biitgelemesi, pazar-

lama faaliyet planlamasi,

personel gibi konulardaki

kararlar1 almak igin teknik

agidan egitilen personelin

etkisi —_ — 0.21 0.69 0.05
E. Yapisal Butunlestirme Konusundaki Degismeler

14. Maliyet kontrolleri, kalite
kontrolleri, personel perfor-
mans degerlemesi, kar ve
finansal kontroller gibi bi-
cimsel kontrollerin kullani-
mi —_ —— 0.05 0.73 0.22
. Bes y1l ya da daha uzun su-
reyl kapsayan uzun ddnemli
planlama ve tahminler e .10 064 016 0.10

—
i
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Cok Azal- De- Art- Cok
Azal- mis- gisme- mig- Art-
mistir  tir mistir  tir migtir
16. Bilgi-islem teknolojisindeki
gelismelerin isletmeye ka-
zandirilmasi —_ — 0.32 047 0.21

F. Islevsel Biitiinlestirme Konusundaki Degismeler

17. Planlama, problem ¢b6zme
ve boélumlerin faaliyetlerini
dizenlestirme gibi konular-
da bigimsel gruplarin ya da
komitelerin kullanimi — 0.05 0.37 0.53 0.05

18. Yonetimle ilgili faaliyetleri
yluritmek icin gerekli bilgi-
lerin toplanmasi ve aktaril-
mast gibi konulardaki so-
runlan c¢ozmek i¢in temel
bélumlerin st yoneticileri
sindaki toplantilar ve ileti-

simin sikliga — —_ 0.16 0.84 —
19. Karar vermede goézdnlinde
bulundurulan faktérler 0.05 — 0.22 0.73 —
Tablo -2

Isletmelerin Dis Cevresindeki Degismelerle Ilgili Bulgular

1. Isletmenin faaliyet gosterdigi
¢evredeki buylme firsatlari 0.10 0.10 0.37 0.43 —

2, Isletmenin (ana endustrisin-
deki) urin/hizmet teknolojisi — — 0.53 0.47 —

3. Isletmenin (ana endiistrisin-
deki) {rin/hizmetlerinde ve
Uretim silireglerinde meydana
gelen degismeler — —_— 0.47 0.53 —

4. isletmenin (ana endiistrisin-
deki) arastirma gelistirme
faaliyetleri - —_ 0.47 0.47 0.08

B. Heterojenlik Konusundaki Degismeler

5. Pazarin farkhh béliimlerindeki
migterilere hizmet vermek
igin Uretim yoéntemleri ve pa-
zarlama taktiklerinde ihtiyag¢
duyulan farkhlagtirma —_ —_ 0.22 0.73 0.05
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C. Rekabet Siddeti Konusundaki Degismeler

6. Belli basli rakiplerinizin pa-
zar faaliyetlerindeki etkinligi — 0.10 0.15 0.53 0.22

7. Faaliyet alanimzla ilgili (-
rin/hizmet) yasal, politik,
ekonomik sinirlamalar _ 0.31 0.48 0.21 —_

IV. GENEL BILGILER

Bu boliimde isletmelerin ana endiistrilerindeki dis cevre ko-
sullarina gore orgiit yapisinda ve faaliyetlerinde yaptiklar degisik-
likler degerlendirilmeye c¢alisilacaktir. Degerlendirme; yapisal be-
lirsizligi azaltma, islevsel belirsizligi azaltma, yapisal farklilagtir-
ma, islevsel farkhilagtirma, yapisal biitiinlestirme ve islevsel bii-
tiinlestirme olmak iizere alt1 bolimde yapilacaktir.

A- CEVREDEKI DEGISMELERIN DEGERLENDIRILMESI

Son iki yilda isletmelerin dis ¢evresindeki degismeler dina-
mizm, heterojenlik ve rekabet siddeti acisindan degerlendirilmisgtir.

1- Dinamizm Konusundaki Degismelerin Degerlendirilmesi

Tablo 2'de goriildiigii gibi son iki yilda isletmenin faaliyet gos-
terdigi cevredeki biiyiime firsatlari, ana endiistri dalindaki iirtin/
hizmet teknolojisi ve iiretim siireglerindeki degisiklikler ile islet-
menin arastirma gelistirme faaliyetlerinde dnemli bir degisme ol-
mamasina karsin, artma egiliminin yitksek oldugu ortaya ¢ikmistir.

2- Heterojenlik Konusundaki Degismelerin Degerlendirilmesi

Isletmeler pazarin farkli boliimlerindeki miisterilere hizmet
verebilmek icin iiretim yontemleri ve pazarlama taktiklerinde fark-
lilagtirmaya duyduklarn ihtiyac 6nemli oranda artmuistir.

3- Rekabet Siddeti Konusundaki Degismelerin Degerlendiril-
mesi

Isletmelerin belli basl rakiplerinin etkinliginde hizli bir artig
goriiliirken, faaliyet alanlariyla ilgili simirlamalarda pek fazla bir
degisiklik olmamistir,
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B- ORGUT YAPISINDAKI DEGISMELERIN DEGERLENDI-
RILMESI

I- Yapisal Belirsizligin Azaltilmas:

Orgiit yapisi ile ilgili belirsizligin azaltilmasi; faaliyetlerin plan-
lanmas, yiiratiillmesi ve denetiminde gozoniinde bulundurulan ku-
rallar, yontemler ve politikalar ile yetki ve sorumluluklarn etkile-
ven kurallar, yontemler ve gelencklerdeki katiligin azalmasa ile sag-
lanabilicektir.

Tablo 1'de goriildiigii gibi genel olarak isletmelerin yapisal
belirsizligi azaltmak ig¢in kural, standart yontem ve politikalarin
katt bir sekilde kullanmaktan vazgegcmeye basladigi, ancak hala
mevcut durumda fazla bir degisme olmadigr goriilmektedir. Aras-
tirma sonucunda sadece personel yonetiminde uygulanan kural,
ybntem ve politikalarda artis olmustur.

2- Islevsel Belirsizligi Azaltma Konusundaki Degismelerin De-
gerlendirilmesi

Isletmeler tiiketicilerin istek ve ihtiyaclari, rakiplerin strate-
jileri hammadde kaynaklari gibi konularda bilgi elde etmek icin
daha fazla kurmay personele ihtiya¢ duymaktadir. Rakipler, ham-
madde kaynaklari, miisteriler, ticari gazete ve birliklerden pazarla
ilgili bilgileri elde etmeye daha fazla ihtiya¢ duyuldugu iist yone-
ticilerin 6nemli kararlara daha fazla zaman ayirmaya basladigi, yeni
iiriin/hizmet sunma, uzun dénemli planlama gibi stratejik karar-
larla daha fazla ilgilenmeye baslandigi goriilmiistiir. Dolayisiyla
isletmeler islevlerini daha etkin hale getirmek igin c¢evresiyle da-
ha fazla ilgilenmeye baslamislardir.

3- Yapisal Farkhlastirma Konusundaki Degismelerin Degerlen-
dirilmesi

Isletmelerde pazara verilen 6nem arttikca tiiketici istek ve ih-
tivaglarindaki siirekli degismelere ve rakiplerin davranislarina pa-
ralel olarak oOrgiit yapisimn degistirilmesi ve yeni boéliimler eklen-
mesinin gerekli oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle isletmeler ye-
ni tiriin ve hizmet gelistirebilmek i¢in arastirma-gelistirme boli-
miine islemlerini daha hizhh ve giivenilir bir sekilde yapmak icin
bilgi-islem boliimiine, orgiit yapisimi daha etkin hale getirmek igin
organizasyon ve metot boliimiine ihtiya¢ duymaktadirlar.
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4. Islevsel Farklilastirma Konusundaki Degislemeler

Isletmelerde, faaliyetlerle ilgili konularda yetkinin daha alt
dlizeylere aktarilmaya baslandigi, bu faaliyetlerle ilgili olarak ka-
rar almak amaciyla egitilen personelin etkisinin artmaya basladigi
sOylenebilir.

5- Yapisal Biitiinlestirme Kunusundaki Degismelerin Degerlen-
dirilmesi

Isletmelerde maliyet kontrolu, kalite kontrolu personel perfor-
mans degerlemesi, kar ve finansal kontroilere verilen 6nem artmis
ve giderek artis gbstermektedir. Ancak isletmelerin uzun donemli
planlamaya verdigi onemde bir degisme olmamustir. Clinkii cevre
sartlar1 uzun donemli planlama yapmayi zorlastirmaktadir. Degi-
sen gevre sartlart altinda isletmeler kisa donemli planlama yapma-
vi1 tercih etmektedirler. Diger yandan isletmeler bilgi islem tekno-
lojisindeki gelismeleri izlemekte ve bu gelismeleri isletmeye kazan-
dirmaya ¢alismaktadirlar.

6- Islevsel Biitiinlestirme Konusundaki Degismelerin Degerlen-
dirilmesi

Isletmeler planlama ve problem c¢dzme gibi konularda bicim-
sel grup ve komitelerden daha fazla yararlanmaya baslamislardir.
Yonetimle ilgili faaliyetleri yiirtitmek icin gerekli bilgileri almak
va da aktarmak amaciyla daha fazla iletisim kurmaktadirlar. Be-
lirli bir konuda karar vermek i¢in daha fazla faktorii gézoniinde
bulundurmak zorunda kalmaktadirlar.

Arastirmamizin sonucunda isletmelerin gevre kosullarindaki
degisikliklere paralel olarak, gevreden kaynaklanan olanaklari de-
gerlendirmek amaciyla orgiit yapilarindaki katihiklarindan vazgeg-
mekte ve daha organik (esnek) bir orgiit yapisint diizenlemenin ge-
rekli oldugunu kavramaya basladiklari ortaya c¢ikmstir.

Orgiit yapis1 diizenlenirken, yetkilerih asagiya devredilmesinin
daha kolay olmasi saglanmaktadir. Cevre ile ilgili kosullar1 deger-
lendirebilmek i¢in pazari olusturan kisilerden gelecek bilgileri da-
ha fazla gozoniine almakta ve bu bilgileri elde edebilmek icin ile-
tisime daha fazla dnem vermektedir.

Gerek teorik calismamizda gerekse uygulamamizda orgiit ya-
pist ile ilgili su sonuglara vardik :
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(1) Yeni iiriin ve hizmet gelistirmek i¢in arastirma-gelistirme
boliimii kurmak eger arastirma gelistirme boliimii varsa
pasif bir boliim olmaktan kurtarip etkinligini artirmak ge-
rekir.

(2) Zamanmimizda bilgi islem ¢agini yasayan isletmelerde orgiit
ici ve orgiit disindan gelen bilgileri degerlemek ve strate-
jik planlamaya yardimect olmak iizere merkezi bir bilgi is-
lem tnitesi kurmak veya imkanlar1 zorlamak suretiyle her
ana boliim (finansman, pazarlama, personel AR-GE vb.) icin
ayr1 bir bilgi islem {initesi kurmak.

(3) Orgiitsel yapinin etkinligini artirmak icin Orgiit ve Metot
boliimii kurmak ve organizasyon manueli hazirlamak ay-
rica her boliimde is akis semalar1 hazirlamak.

(4) Isletmenin imkanlar1 ve kaynaklar: dikkate almarak cevre
kosullarint takibedecek bir boliim kurulmalidir.

(5) Stratejik planlama ile ilgilenecek genel miidiirliige bagh
bir planlama komitesi kurulmalidir.
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