ISLETMELERDE STRATEJININ ONEMI
UZERINE DEGERLENDIRMELER

M.Akif OZER"
(074
Giintimiizde yasamimizin her alaninda yogun ve hizli bir degisim siireci yaganmaktadir. Bu siireg 6zellik-
le yonetim alanin siirekli degistirmekte, her an i¢in de isletme yonetimlerini degisime hazir olmaya zor-
lamaktadir. Artik degisim tiim diinyada ¢ok hizlanmis ve ¢ok boyutlu hale gelmistir. Siyasi, toplumsal,
kiiltiirel, ekonomik alanlarda hizli ve etkilesimli yasadigimiz degisim siireci; isletme yonetimlerinde, ¢a-
buk hareket etme, hizli karar alma, yonetime dinamik ve daha esnek bir yap1 kazandirma gibi siirecleri
giindeme getirmistir.

Caligmamizin ana temasini olusturan stratejilerle yonetim konusu da bu kapsamda igletmelerin stratejileri
kullanarak degisim siirecini yonetmeleri gerektigi tezine dayanmaktadir. Stratejinin ne oldugunu iyi anla-
yan ve gelecek planlamasini stratejilere dayalt kuran isletmeler, yogun rekabetin ve hizli degisimin ya-
sandi1g1 ortamlarda rakiplerine gore ¢ok daha basarili olacaklardir.

Bu temel tez etrafinda sekillenen ¢alismamizda once stratejilerle ilgili kavramsal analiz yapilacak, strate-
jilerle yonetimin 6nemine deginilecek, stratejik yonetimin igletmelere katkilari incelenecek ve stratejilerle
yonetim siirecinde basarili olabilmek i¢in strateji isletme kiiltiirii iligkisinin 6nemi vurgulanacaktir.
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Today, every aspect of our lives have witnessed an intense and rapid change. This process is constantly
changing, especially the management area, forces management of the enterprise to be ready at any mo-
ment to change. Change in the whole world has become a very accelerated and multi-dimensional.
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1. Giris

Son yillarda isletmeler tiim diinyada; kiiresellesme, hizli teknolojik degisim,
yeni olusan pazarlar, miisteri beklentilerinin degigmesi gibi nedenler sonucu ortaya
¢ikan ve her gecen giin giderek daha da ezici hale gelen yogun rekabet kargisinda
daha stratejik diigiinmek ve stratejik planlamayla stratejik karar almaya eskisinden
daha fazla 6nem vermek zorunda kalmiglardir.

Gergekten de 1980’11 yillar 6ncesinde stratejik yonetim daha ziyade 6zel sek-
tor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiyiik holding ve sirketler tarafindan bilinir
ve uygulanirken, bugiin cok sayida isletme, stratejik yonetimi arag¢ olarak kullan-
maktadirlar (Aktan, 2007:1).

Glinliimiiz diinyasinin isletmelerinde temel amag, en iyi hizmeti ve iiriinii en
verimli ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi ve bdylece
isletmenin hedef ve amagclara en etkin ve verimli sekilde ulasiimasidir. Bu da ancak;
¢ok hizli degisen diinyada bu degisimlere kars1 isletmelerinin uyum saglayabilmeleri
i¢in uzun dénemli vizyona sahip olmalariyla ve bu sekilde gerekli stratejilerin belir-
lenerek uygulamaya konulmasiyla miimkiindiir (Giiglii, 2003:62).

Herkesin hemfikir oldugu gibi giiniimiiziin sert rekabet kosullarinda isletme-
lerin amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulagsmay1 miimkiin kilacak yontemleri belir-
lemeleri gerekmektedir. Bu siire¢ uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis agisi ile
gerceklestirilmelidir.

Burada stratejilerle yonetim isletme biit¢esinin uzun dénemli amag ve hedef-
leri ve oncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanmasini, kaynak tahsisinin bu 6ncelik-
lere gore yapilmasinit ve sonunda hesap verme sorumlulugunu igerir. Bu anlamda
stratejik yonetim gelecege yonelik gabalardir. Gelecege nasil bakildig1 vizyonla ifa-
de edilir ve gelecege doniik cabalar misyonla somutlastirilir. Isletmenin dis gevre-
sinden gelecek firsat ve tehditleri bilmesinin yaninda kendi giiciiniin veya zayif yon-
lerinin farkinda olmasini da gerektirir (Giiner, 2004: 42).

Bu ¢aligmada isletmeler agisindan boylesine 6nemli olan strateji ve stratejik
yonetim konularini ayrintiya girmeden 6zellikle orgiit kiiltiirii agisindan inceleyece-
giz ve ozellikle isletmelerde {ist diizey yoneticilerin stratejilerle yonetim konusuna
daha sicak bakmalarinin geregine vurgu yapacagiz.

2. Stratejilerle Yonetim

Giliniimiizde igletmeler agisindan stratejilerin amaci, belirsizlik ortaminda ku-
rulusun istenilen sonuglara ulagabilmesini saglamak olarak belirtilmektedir. Ciinkii,
strateji, bir isletmenin amaci dogrultusunda firsatgr olmasina imkan saglamaktadir
(Helvaci, 2005:169). Bu firsatgilik isletmelere yasanan yogun rekabet ortaminda
mukayeseli iistiinliik saglamaktadir.
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Bu yoniiyle strateji uzun siireli segimlerle ilgilidir. Stratejik diisiinceyi uygu-
lamaya yansitan planlar ise, isletmedeki denetimin kapsamini, amacini, kaynaklarim
ve siiresini kapsamaktadir. Amag ve hedeflerin formiilasyonu ile kullanilacak aracla-
r1 dizgesel olarak gostermektedir (Okur, 2007:74). Strateji ile plan arasindaki bu ya-
kin iliski gliniimiiz modern yonetiminde stratejik yonetim anlayisinin olduk¢a yay-
ginlagsmasina yol agmustir.

Gliniimiizde gelecege doniik uzun donemli siireleri planlayarak, gelecegi 6n-
gérmeyi de iceren yonetimde strateji kavrami, isletme yonetimi literatiiriinde ¢ok
sik tartisilmaya baglanmustir. Artik stratejilerle yonetim sayesinde isletmeler, gele-
cege sistematik bir sekilde hazirlanma imkani elde etmeye baslamislardir.
(Akcakaya, 2003:235). Bu durum tiim diinyada &zellikle de ¢ok uluslu isletmelerde
strateji kavraminin hizla 6nem kazanmasina yol agmustir.

Simdi bu kavrami biraz daha ayrintili inceleyelim.
2.1. Kavramsal Analiz

Stratejinin sozliik anlami; bir isletmenin amaglarini gergeklestirme yetenegi
lizerinde uzun dénemde etki yaratmasi 6ngoriilen bir karar ya da birbirini izleyen
kararlar biitiintidiir. Kavram askeri kokenlidir. Askerlikte strateji deyince, askeri gii-
clin hareketlerinin, karar verme yetkisine sahip olanlarca belirlenen hedeflere ulasa-
cak ve gerektiginde askeri, siyasal, ekonomik ve manevi gii¢leri birbirleriyle uyumlu
kilacak bicimde yonlendirilmesi sanati anlagilir.

Stratejinin olugturulmasi igletmenin iist yonetiminin gorevidir. Ancak strateji
olusturulduktan sonra, buna uygun olarak hazirlanan planin her pargasinda o parcay-
la ilgili yoneticiler sorumlu olur. Her yoneticinin kendi yetki sinirlari iginde planin
uygulanmasina iligkin bir dizi taktik kararlar almasi s6z konusudur (Bozkurt vd.,
1998:226).

Strateji kavraminin igeriginde uzun dénemli diisiinme, ¢evreyi iyi algilama ve
hedefi buna gore iyi gérme bulunmaktadir. Dolayisiyla stratejiden soz edildiginde
vizyonu agik, gelecege yonelmis, planlanmis yol ve yontemlerle belirlenmis hedef
ve amaglardan bahsedilir.

Fransizca’dan Tiirk¢e’ye gegen strateji kelimesinin Tiirk¢e karsiligi yoktur.
1970°1i yillardan itibaren sosyal bilimlerde kullanilmaya baslanan kavram, sevk et-
me, yoneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme anlamindadir (Giiglii,2003:66). Yani
politika sonucu tespit edilen amaglarin rakamlarla belirtilmesiyle ortaya ¢ikan sayi-
sal hedeflere 6ngoriilen zamanda varabilmek i¢in takip edilecek yollarin tayini an-
lamina gelmektedir (Garih, 2005:85).

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunancaya dayanmaktadir. Stra-
teji, eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur (Akdogan, 2007:449). Kimi yazarlar kelimenin
etimolojik yonden Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler.
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Latincede “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamlarina gelmektedir. Strateji ke-
limesinin s6zliik anlami ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizen-
leme sanat1” olarak ifade edilebilir (Aktan, 2007:1).

Bir¢ok kaynakta strateji kelimesinin eski Yunan generallerinden Strategos’un
bilgi ve sanatina atfen kullanildig1 yorumlar1 da yapilmaktadir. Bazi kaynaklarda
ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki stratum’dan geldigi
belirtilmektedir. Kelimenin kdkeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yak-

lagimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar tasidig1 sdylenebilir (Giiglii, 2003:
66).

Strateji, aslinda ilk defa bir savasi ya da bir savag icinde bir ¢atismay1 ka-
zanma hedefini ifade eden askeri kdkenli bir kavramdir. Ancak strateji kavrami artik
giiniimiizde her alanda kullanilmaktadir. Kelime ile ifade edilmek istenen, belirlen-
mis bir ama¢ veya hedefin basarilmasi i¢in insan ve insan digi araglarin tiimiiniin
kullanilmasi ile izlenecek yol ve yontemlerdir (Cevik, 2001:310).

Strateji olusturulmasi, alternatif stratejiler arasinda en uygun olaninin tespit
edilmesi, rekabet¢i piyasalarda rakiplerin stratejilerine karsi daha giiclii ve etkin
stratejiler uygulanmasi stratejik yonetimin temel arastirma konularidir (Aktan,
2005:97).

Cok kiiciik igletmelerde dahi politikalarin tespiti, biitiin imkanlar1 ve kon-
jonktiirii iyi bilecek veya tahmin edebilecek kisiler tarafindan yapilir. Amag niteli-
ginde olan politikalar1 gerceklestirme i¢in isletmelerde temel nitelikteki stratejilere
ve stratejist organa ihtiya¢ bulunmaktadir. Stratejiler, eldeki rakamsal olanaklar1 bir
araya getirerek, bu politikalar1 gerceklestirecek stratejileri ortaya koyarlar. Bu siireg-
te isletmeler yonetim kurulu yerine kurum tepe yoneticisi veya onun bagkanligindaki
kurum yiiriitme kuruluna bagli olarak hareket ederlerse, basari sanslart yiiksek olur
(Garih, 2005:84).

Strateji kavraminin igeriginde uzun dénemli diisiinme, ¢evreyi iyi algilama ve
hedefi buna gore iyi gorme yatmaktadir. Dolayisiyla stratejiden sz edildiginde viz-
yonu agik, gelecege yonelmis, planlanmig hareket yol ve yontem ile belirlenmis he-
def ve amaglardan soz edildigi anlagilmaktadir (Cevik, 2001:310).

Yukarda da belirttigimiz gibi kavram; askeri bir terim olarak ordularin icra
edecekleri hareketlerin ve operasyonlarin sanati olarak tanmimlanmaktadir. Ancak,
ekonomik, politik ve yonetsel anlamda ele alindiginda strateji kavrami degisik an-
lamlara gelmektedir. Yonetsel olarak son yillarda biiyiik 6nem kazanmistir. Nitekim,
yonetim diislincesinin gelismesiyle ilgili olarak yapilan bir simiflandirmada 1970-
1980 yillar1 arasindaki donem strateji ¢agi olarak adlandirilmaktadir.

Strateji kavrami rekabet ortaminda isletmelerin ya da kendinin amaglarimi
bagarmak icin {ist diizey yoneticinin gosterdigi davranis olarak diisiiniilebilir. Ayri-
ca, giiniimiizde isletmelerde strateji degil stratejiler kavraminin kullanilmasinin daha
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uygun olacagina dikkat ¢ekilerek, bir isletmenin birden ¢ok stratejisi olabilecegi gi-
bi, igletmeyi meydana getiren birimlerin her birinin de farkli stratejileri olabilecegi,
hatta bunlar arasinda baz1 geliskiler bulunabilecegi vurgulanmaktadir (Tortop-Isbir
vd, 2007:231).

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavram olmak-
la birlikte zaman igerisinde yonetim alaminda da kullanilmaya baglanmstir. Yonetim
biliminde strateji, bir igletmenin amacina ulagmak igin izleyecegi yollar1 gosterir.
Yonetim biliminde 6zellikle isletmelerin rakiplerine karsi izleyecegi stratejiler, once
stratejik planlama ve daha sonra da stratejik yonetim adi verilen bir disiplinin dog-
masina neden olmustur (Aktan, 2007:1).

Strateji kavramui ytizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmistir. Webster
sozliigiine gore strateji, bir savasta sonuca gitmek i¢in taraflarin askeri giiciinii sart-
lara uygun, elverisli olarak yerlestirmesi bilim ve sanatidir. Genel anlamda strateji
ise bir igletmenin veya devletin uyguladigi siyasete uygun olarak segtigi hedeflere
ulagmak iizere aldig1 her alandaki tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmasi olarak
ifade edilmektedir. Genel strateji kavraminin, artik savunma siyaseti ¢ergevesinde
kalamayacag ve her iilkenin ya da isletmenin genel siyasetinden ayirt edilemeyecegi
belirtilmektedir. Her tiirlii siyasi ve ekonomik faaliyetler toplumun refahina ve egi-
limlerine yoneldigi stratejinin bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik,
askeri ve idari konular1 da kapsamaktadir (Giiglii, 2003: 66).

Strateji, gelecege hangi yollarla nasil ulasilacagini gosteren genel bir planla-
madir. Kavramin tamamlayicisi sayilan aksiyon ise belirlenen stratejiler ¢ercevesin-
de izlenecek yollardir (Aktan, 2007:5). Goriildiigii gibi strateji, isletmenin tiim
amagclarini elde etmek igin sahip oldugu kaynaklar1 yaymaya yonelik genel bir plan
anlamina gelmektedir. Isletme stratejisi, genellikle kisa ve orta dénemde formiile
edilir (Celep-Cetin, 2003:47).

Stratejik yonetimin geligmesinde 6nemli bir evre olan stratejik planlama, is-
letme ve gevre arasindaki iliskiye dayanmakta ve isletmeli ¢evresindeki degisime
uyum saglamaya ¢aligmaktadir. Planlama, isletmenin ne oldugu, ne yaptigt ve nigin
yaptigi ile onu sekillendiren kararlarin biitiiniidiir (Eren-Calik, 2007:223).

Stratejik yaklasim ise, hedef ve amaglarin saptanmasi ve tanimlanmasi, is-
letme ve ¢evresi arasinda aracilik edecek ve en iyi sonucu verecegi diisiiniilen bir
stratejik hareket plan1 gelistirilmesi ve bu planin uygulanmasi i¢in etkin ydontemlerin
olusturulmasidir (Cevik, 2001:313). Burada strateji belirlenen hedeflere ulagmak
icin, temel amaglar, gayeler veya hedefler ve 6nemli politikalar ve planlardan olus-
maktadir.

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meyda-
na gelen karisikliklar1 agikliga kavusturan ve genel amaclar belirleyen 6zellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda igletmenin optimuma ulagsmasi ile ilgili segimsel
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kararlar biitiiniidiir. Bu se¢imler bir canli gibi isletmenin yasamasini ve gelismesini
garanti altina alacaktir (Cinar, 2010:1).

Risk sahiplerinin beklentilerini karsilamak amaciyla, strateji; isletmenin faa-
liyet gosterdigi alana, gevreye ve kaynaklara uyum faaliyeti olarak tanimlanabilir.
Stratejiyi; yoneticinin tasarladigi, onerdigi ve bekledigi gelecege yonelik stratejiler
olarak tanimlanan kurgulanan yani amaglanan stratejiler ve gergeklesen stratejiler
olarak tanimlanan fark edilen stratejiler olarak siniflandirmak mimkiindiir. Kurgu-
lanan stratejiler, genis kapsamli ve dar olmak {izere ayrima tabi tutabilecegimiz
amagclar, politikalar ve planlardan olusur. Fark edilen stratejiler ise; kurgulanan stra-
tejilerin aksine ge¢cmisi referans alir. Cilinkdi, kurgulanan stratejiler her zaman kurgu-
landig1 gibi ger¢eklesmezler. Yoneticiler kurgular {izerinde sartlara gore degisiklik-
ler yapmak zorunda kalirlar (Yiizbasioglu, 2008:388).

Strateji konusunda 6nemli aragtirmalar yapan Ansoff, saf strateji ve genel
strateji olmak {izere iki degisik strateji tanimi1 yapmaktadir. Ansoff’a goére saf strate-
ji; isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisidir. Genel veya karma strateji
ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren istatis-
tiki bir karar kuralidir.

Diger 6nemli bir stratejist Chandler ise stratejiyi, isletmeye uzun donemli
amag ve hedefleri belirleme ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan
kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet programlarini hazirlama olarak tanimlamak-
tadir.

Bunun yaninda strateji isletme amaglar1 ve amaclardaki degisiklikler, bunla-
rin gergeklestirilmesinde kullanilacak kaynaklar, bu kaynaklarin 6zelliklerinin belir-
lenmesi, dagitimi ve kullanilmasiyla ilgili politikalar konusunda karar verme (Giigld,
2003: 66) olarak da degerlendirilmektedir.

Burada karar vermeden isletmenin, amaglarinin gergeklestirilmesi veya bir
sorunun ¢dziilmesi igin birgok segenek i¢inden en uygun olanini segmek (Aytiirk,
2007:2005) kastedilmektedir. isletmeler bu sekilde kendilerine uygun ¢ok sayida
secenek arasindan en uygununu segerek uygulamaya aktarmaya caligmalari, toplam
basarilarina biiyiik katki saglayacaktir.

2.2. Stratejiler ve Stratejik Yonetim

Strateji her seyden dnce, orgiitsel amaglara ulagsmak i¢in, rekabet¢i ¢evreyle
etkilesim halinde olan bir planlama siirecidir. Siirecin asli unsuru olan planlar, ge-
nellikle bi¢imsel, acik, uzun donemli ve isletmenin ¢evresinde nasil davranacagin
onemli dlgiide etkileyen araglardir (Arslan, 2001/b:189).

Bu planlarm islevselligi ile dogrudan alakali olan stratejik yonetim ise gele-
cege yonelik amag ve hedeflerin tespiti ve bu hedeflere ulagmak i¢in yapilmasi gere-
ken iglemlerin belirlenmesine imkan saglayan yonetim teknigidir (Giicli, 2003: 66).
Burada vizyondan yararlanilarak, en genel, genis ve en kapsamli amaglar ortaya ko-
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nur. Gergeklestirmek istenilen amaglar icin gerekli ara¢ ve kaynaklar1 belirtmek igin
isletmenin gelecekteki fotografi tasvir edilir (Karaman, 2005:22).

Stratejik yonetimin temel unsurlari olan stratejiler; hareket planlarini, yon-
temleri, taktikleri, vizyonu ve amaclar1 gerceklestirme yolunda atilacak adimlari
kapsar. Isletmelerde stratejiler, tiim eylemlerde elde edilen, aktarilan ve kullanilan
6grenmenin optimum diizeyde gergeklesmesini hedefler (Argon-Eren, 2004:203).

Bu kapsamda yoneticilere stratejik sorunlarla isletme sorunlarini farkli gerge-
velere oturtmalar1 Onerilir. Yoneticiler mutlaka tiim stireclerde ilgili olarak sorunun
stratejik bir karardan m1 yoksa isletme kararindan m1 kaynaklanip kaynaklanmadigi-
n1 belirlemelidirler. Bu dogrultuda stratejik faaliyetlere uzun dénemli yatirim anlayi-
styla yaklasilmasi gerekir (Matheson-Matheson, 1999:53). Dolayisiyla faaliyetler
uzun donemli stratejik ongoriilerle gerceklestirilmelidir.

Stratejik yonetim, 6zel sektor, kamu sektorii ve kar amaci giitmeyen iigiincii
sektorde faaliyet gosteren tiim isletmelerde gelecege yonelik amag ve hedeflerin be-
lirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli iglemlerin tespit
edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Bu kapsamda vizyon, gelecege
yonelik gergeklestirilebilir amag ve hedefleri ifade etmektedir.

Bir bagka ifadeyle, vizyon isletmenin ulagmak istedigi gelecegin bir resmidir.
Misyon ise, gelecekte ulasilmasi istenen hedefe yonelik gorev ve kararlilik ifadesi-
dir. Isletme agisindan “biz nigin variz?” sorusunun yamtidir (Dinger-Fidan,
1996:24). Stratejik yonetim bu her iki kavramdan da yararlanarak isletmenin gelecek
planlamasini yapar.

Esasinda stratejik yonetimin; tepe yoneticilerinin 6zel bir ugras alant oldugu-
nu, i¢ ve dis ¢evre analizinin yapildigini ve bu degerlendirmelere gore orgiitsel yo-
niin uzun vadeli bir bakis agisiyla belirlendigini, belirlenen amaglara ulagmak igin
yapilmasi gereken islerle, kullanilmasi gereken yontemlerin formiile edildigini, stra-
tejiler denilen proje, tutum ve davraniglarin uygulanmasinin ve ne dlgiide gercekles-
tirildiginin 6l¢iildiigi bir yonetim faaliyeti oldugu soyleyebiliriz (Giiner, 2004: 42).

Bu yoniiyle stratejik yonetim isletmelere “adeta firtinada yolunu kaybeden
gemilere yol gosteren pusula” gibi rehberlik etmis ve basarisi oraninda dnemi giin-
den giine artmustir.

2.3. Stratejik Yonetimin Artan Onemi

Stratejisi olmayan bir igletme, Oniinii géremeyen ve yonii olmayan bir iglet-
medir. Giinliik rutin ¢aligmalar, uygun ve ahenkli bir hedef olusturamaz. Strateji
stratejik harekete rehberlik edecek planlari, manevralari, modelleri, pozisyonlar1 ve
perspektifleri gelistirerek, bir isletme i¢in odak noktasi, uyum ve ahenk ile amag ya-
ratmak i¢in kullanilir (Cevik, 2001:309).
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Gilintimiizde isletmelerin belirledikleri stratejilere bagli olarak orgiitsel yapi-
lar1 da degismektedir. Isletmesel yapinin ekip caligmasina dayali, kaynaklarin yeni-
likei, dis gevredeki gelismelere hizla cevap veren ve esnek bir faaliyeti miimkiin ki-
lacak sekilde tahsis edilmesi gerekmektedir. Bir isletmenin gorev gevresi genelde
faaliyetlerini siirdiirdiigii endiistri olarak tanimlanir. Sosyal ¢evre ise, isletmenin faa-
liyetlerini kisa donemde dogrudan etkilemeyen ancak, uzun dénemli kararlarinda
etkili olan genel yapiya sahip olan giigleri igerir (Cinar, 2010:1).

Strateji ile ilgili giinlimiizde gegerli olan kavramlarin ¢ogu yirminci yiizyilin
ilk yarisinda gelistirilmistir. Ornegin Taylor, etkinlik iizerindeki calismalarini, hizl
biiyiime tahminleri ve teknikleri 6l¢limlerine yonelik aragtirmalarini 1930'lu yillarda
gerceklestirmistir.

Orgiitsel yapilarin gelisimi ve talep yonelimli iiretim yapan kuruluslara yo-
nelme ise ikinci Diinya Savasi sonrasina rastlamaktadir. 1951 yilinda ilk olarak
Newman, stratejinin dnemini ve dogasini ortaya koymustur. Bu safhalari aragtirma-
cilarin tanimladig1 genel basar1 modellerinin genellestirilmesi izler. Gliniimiizde hala
kullanilan strateji amaglarini, teorik gatiy1 ve ¢ok sayidaki strateji araglarini bu ¢a-
lismalar sonuglandirmistir. 1980'ler de ise planlamadan stratejik planlamaya dogru
bir odaklanma s6z konusudur. Bu dénemde Porter, firsatlarinin tanimlanmasi ve
tahmin edilmesiyle amaclarin rekabet avantajinin elde edilmesini saglamaya yonelik
genis capli kavram ve tekniklerin gelistirilmesine 6nderlik etmistir.

Bu dogrultuda yapilan ¢aligmalar, strateji araglar1 konusunun gelismesini sag-
lamustir. 1970 ve 1980'li yillarda arastirmacilar, ortaya konulan strateji ve hedefle-
nen strateji arasinda bir bosluk olabilecegini ve farkli strateji siireclerinin farkli is-
letmeler igerisinde olabilecegini, fakat strateji gelistirmenin basit bir mekanizma di-
zayni gibi goriilemeyecegi lizerine artan bir sekilde dikkatleri ¢ekmislerdir. Hizli
degisim, rekabetci ¢evrenin artmasi, yiiksek belirsizlik seviyesi, isletmelerin hizli bir
sekilde bu kosullara siirekli olarak uyum saglamasi ve dinamik strateji gelistirmeye
dogru hareket etmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir (Cinar, 2010:3). Bu gereklilik
ise dogrudan isletmeler i¢in stratejik yonetimin dneminin siirekli artmasina yol ag-
maktadir.

2.4. Stratejilerle Yonetimin isletmelere Katkilari

Genel olarak strateji igletmeleri; enformasyon teknolojisini cografi, kiiltiirel
ve oOrgiitsel sinirlar1 kapsayacak sekilde kullanabilme yetenegine, verileri enformas-
yona, enformasyonu bilgiye ve bilgiyi de eyleme doniistiirmede miisterilere yardim-
c1 olabilme yetenegine, enformasyon hizmet ve iirlinlerinin bireylere yi1ginsal ve 6zel
olarak sunulabilmesi yetenegine dayanmaktadir (Hamel-Prahalad; 1999:55).

Bu siirecte isletmelerin ortaya koyabilecekleri stratejik diisiinebilme yetenegi,
farkli bir diizeyde olgulara, sorunlara, ¢evresel degisikliklere bakmay1 ve yanit ver-
meyi gerektirir. Karar vericilerin karmasik durumlardaki alternatif diisiinme diizey-
leri ile onlara yanit verme tarzlari arasinda bir baglant1 oldugu varsayimi veri alin-
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diginda, stratejik diisiinmenin belli bir diizeyde ve tarzda, olaylari, sorunlart ve degi-
siklikleri ele almay1 gerektirdigi iddia edilebilir (Barca, 2002/a:9).

Gelencksel olarak stratejistler, isletmeleri kara kutular olarak disiiniirler ve
piyasadaki yeni firsatlar1 degerlendirerek, gelismeleri kendi biinyelerine uyarlamak
isteyen bir yap1 olarak algilarlar. Bu klasik bakis strateji modeli gelistirirken, strate-
jik catismalar ve rekabet unsurlar1 gibi piyasa giiciiniin farkina varilmasini zorunlu
kilar (Morr, 2005:147).

Strateji isletmelerin uzun dénem performansini etkileyecek kararlar ve hare-
ket tarzlar1 sergilemelerine ortam hazirlar. Bu anlamda strateji vizyonun dahili ve
harici sartlar altinda devamli olarak giincellestirilmesidir. Ayrica strateji, iist diizey-
de ve en verimli Orgiitsel performansi basarmak i¢in, yoneticilerin sorumlulugunu
ustlendikleri, kararlar ve harekat tarzlarmin buttinidir.

Bu siiregte uygulanacak stratejik yonetim, igletmelerin iist tabaka yoneticile-
rinin Gislendigi li¢ farkli ancak birbirleriyle iliskili olan ve devamlilik arz eden nokta-
larin siirekli olarak ayarlanmasini saglar. Bunlar iist yonetim degerleri, ¢cevre ve elde
bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetim; ¢evresel firsatlarin degerlendirilip, yakin-
dan izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerinden dogan tehdit ve
firsatlarin incelenmesi gerektigine (Bayraktaroglu, 2002:49-50) 6zel vurgu yapmak-
tadir.

Uygulamada igletmeler faaliyetlerini yonetim teorilerine gore siirdiirmekte-
dirler. Bu teoriler, igletmelerin faaliyet konularinin, amaclarinin neler olduguna, so-
nuglarin nasil tanimladigina, miisterilerin neye deger verip ne icin para 6dediklerine
iliskin bir dizi varsayimlardan olusur. Iste stratejinin amac1 bu teorik bilgileri per-
formansa doniistiirmektir. Zaten teorilerin amaci ise, belirsizlik ortaminda isletmenin
istenilen sonuglara ulagsmasini ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirerek saglamaktir
(Tutar, 2004:92). Stratejik yonetim, isletmelerde genel kabul géren yonetim teorile-
rinin olusturdugu bilgi envanterinin somut sonuglara doniismesini saglayarak, orgiit-
sel performansi artirir. Verimli ve etkin yonetilen bir¢ok isletmenin stratejik yone-
timden bu alanda yogun yararlandigi gériilmektedir.

2.5. Strateji - isletme Kiiltiirii iliskisi

Strateji kavraminin; oyunun yeni kurallarini arastirmak ve kazanmak igin bir
yol bulmak, kat1 rekabet ortaminda amaglarini gerceklestirmeye ¢aligan bir isletme-
nin uygulayacagi hareket bi¢imi, isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana
gelen karigikliklart agikliga kavusturan ve genel amaglari belirleyen 6zellikleri dii-
zenleyen secimsel kararlar biitiinii (Giicldi, 2003: 66) seklinde ¢ok sayida tanimi ya-
pilabilmektedir.

Tim bu tanimlarda mutlaka isletme kiiltiiriiniin agirlig1r bulunmaktadir. Ciin-
kii isletme kiiltiirti, basarili bir stratejinin filiz verdigi, beslendigi ve gelistigi verimli
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bir tarla, bereketli toprak gibidir. Higbir strateji isletme kiiltiiriinii yok sayarak ya da
g6z ard1 ederek basariya ulasamaz.

Stratejik yonetim degisim demektir ve degisim, isletme kiiltiiriiyle uyumlu
olmak zorundadir. Ciinkii isletmeler kahramanlar, efsaneler, semboller yaratmakta,
burada giindelik hayatin ritiielleri yer almaktadir. Bu dogal akis son yillarda sik sik
degisim projeleriyle kesintiye ugramakta ve ¢alisanlarin akli karigmaktadir. Eskiden
yeniye gecilirken gerekli destek saglanmadiginda ise, igletme kiiltiiriin giicii strateji
degisikligini yenilgiye ugratmaktadir.

Kiiltiir bir isletmeyi birlestiren giictiir. Ust yonetim tarafindan baslatilan degi-
sim, biitiin isletmeye yayilmadan 6nce kiiltiir siizgecinden gegirilir. Gegirgen olma-
yan bir kiiltiir biitiin degisikliklerin 6niinii tikar ve isletmeye asir1 bir gerilim egemen
olur. Bu da enerjinin i¢ dis konulara gitmesine, diismanca duygularin yasanmasina
yol agar.

Giliniimiizdeki uygulamalara baktigimizda isletme kiiltiiriyle uyumlu olma-
yan higbir stratejik girisimin basari sanst olmadigimi gorliyoruz. Stratejik tercihler
arasinda olan isletme birlesmeleri, kiiltiirler arasinda doku uyusmazIig1 varsa sinerji
olusturamamakta, tasarruf gerekgesiyle birlestirilen birbirine benzeyen isletmelerde
bile basar1 sanildigindan daha diisilk olmaktadir. Hatta igletmelere taze kan sagla-
mak i¢in disaridan yonetici getirmek, eger yonetici katildigi isletmenin yerlesik kiil-
tiiriinii tanimryor ya da anlayamryorsa yarardan ¢ok zarar verir.

Isletme kiiltiiriiyle uyumlu orgiitsel stratejiler; ileriye yonelik uzun donemli
politikalar iiretme, giiclii olma, giicleri birlestirme, amag¢ ve ara¢ uygunlugunu sag-
lama, eldeki gii¢lerin etkin kullanimini gerceklestirme, esnek ve tedbirli olma, gibi
ilkeleri de igeren bir anlayis gelistirilmesine yardimc1 olmaktadir. Isletmesel strate-
jiler; ekonomik, toplumsal ve yonetimsel olarak rekabete dayali bir ortamda, gelis-
meye, siirekli uyanik olmaya, gozlemlemeye yonelik olarak igletmelerin gevre ile
uyumunu saglamaya yoneliktir (Bircan, 2002:14).

Uygulamada strateji ve isletme kiiltiirli baglantisi stratejiden daha genis bir
kavram olan misyon araciligtyla gergeklestirilir. Giiglii bir misyonda, kiiltiir ve stra-
teji birbiriyle uyumlu olmalidir. Aksi takdirde misyonun etkinligi ve giicii azalabilir
(Karaman, 2005:43). Misyonlarin1 etkin belirleyen isletmeler, 6rgiit kiiltiirii ve stra-
tejileri ile misyonlarini destekleyerek rakiplerine kars1 daha bagarili olmaktadirlar.

Yonetim literatiiriinde strateji konusundaki aragtirmalar, genellikle stratejinin
icerigi ve strateji lizerinde yogunlagsmaktadir. Stratejinin igerigi isletmelerin hangi
pazarlarda nasil rekabet edecegi lizerinde yogunlagsmaktadir. Strateji siireci ise, stra-
teji belirlenirken, uygulanan asamalar ve mekanizmalar1 konu almaktadir (Arslan,
2001/a:41). Tim bu siire¢lerde stratejilerin isletme kiiltiirii ile uyumlu olmasina 6zel
onem gosterilmelidir.
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Bu durumda belirlenen orgiitsel stratejiler; isletmenin ¢evreye uyumunun ve
dolayisiyla uzun dénem yasayabilirligini saglamakta, her seyden dnce ¢evreyi deger-
lendirme ve gelecegi tahmin etme imkani vermekte, isletmeye kendi kendini deger-
lendirme imkan1 saglamakta, igletme i¢inde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme
ve tutarlilik olusturmakta, orgiitsel faaliyetleri belirli bir yone sevk etmekte ve plan-
lar i¢in bir ¢er¢eve sunmakta sonugta da yonetimin kalitesini artirmaktadir (Ayr.i¢n.,
Dinger, 1998:27-30).

Isletmelerin stratejik yonetim diizeyinde basar1 saglayabilmeleri, 6z yetenek-
leriyle, entelektiiel sermayeleriyle ve isletme kiiltiirleriyle miimkiindiir. Isletme kiil-
tiirii kavramu igletme iiyelerinin paylastiklart anahtar degerler, standartlar, normlar,
inanglar ve anlayislar biciminde ifade edilirken, stratejik yonetim kavrami farklilas-
ma, isletme i¢inde isboliimii ve uzmanlagma gerektirir. Ancak farkli amag ve roller-
den dolay1 birbirinden ayrilan boliim ve kisilerin ortak amaca ydnelmesi, uyum ve
esgidiimiin saglanmasi gii¢lesir. Egitim, kiiltiir, diisiince yapilar1 agisindan birbirine
benzemeyen kisilerin ast iist iligkisi ¢ergevesinde stratejik amaglar dogrultusunda
yonetilebilmesi yetki devriyle olasidir.

Giliniimiizde entelektiiel sermayenin etkin yonetilmesi i¢in kisilere yetki dev-
retmek, kisilerin yapacaklar isle ilgili gorev vermek seklini almistir. Bu uyumda
yOneticinin astlarina ve birlikte calistig1 kisilere yetki devretmesiyle saglanmaktadir
(Rodoplu, 2002:256). Bu saglayan isletmeler, yonetsel siire¢lerinde hiz ve etkinlik
saglamaktadirlar.

Giintimiizde tiim isletmeler tirettikleri mal ve hizmetlerde kaliteyi, verimlili-
gi, etkinligi, performansi en temel hedefler olarak gérmektedirler. Bunu bagsarmak
icin de yeni anlayislar gelistirilip benimsenmekte ve uygulamaya sokmaktadirlar.

3. Sonug

Calismada ayrintili bir sekilde ele aldigimiz gibi tiim diinyada stratejik yone-
tim ad1 altinda yeni bir yonetim anlayisi son 20 yilda ortaya ¢ikmis ve 6nemli gelis-
meler kaydetmistir. Bu yeni paradigmaya gore, isletmelerin basarilarina yol acan
neden, yonetime stratejik bir tarzda yaklagilmasindan kaynaklanmaktadir (Barca,
2002/b:9). Tim siire¢lerinde stratejiyi esas alan isletmeler, rasyonel kararlar alabil-
mekte ve bu sekilde yasanan yogun rekabette kendilerine avantaj saglayabilmekte-
dirler.

Son yillarda 6zellikle 6zel sektdrde gelistirilen bu ve benzeri yontemler za-
manla kamu kesimindeki isletmeler tarafindan da uygulanmaya baglamistir. Bunlar-
dan en 6nemlisi belki de stratejik yonetim anlayisidir. Calismamizda ayrmtili bir se-
kilde ele aldigimiz gibi stratejik yonetim anlayisi ile isletmeler uzun doénemli strate-
jiler geligtirilerek vizyon olusturulmay1 amaglamaktadirlar. Boylece stratejik planla-
rin en iyi sekilde nasil uygulanacagi ve hedefleri basarmak icin yapilmasi gerekenler
stratejik yonetimin konusu olmustur.
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Isletmeler, stratejilerini belirlemekle degisim ¢aginda degisim dogrultusunda
bir yon belirlemis olmakta ve bu yon dogrultusunda yeni hedefler belirlenmektedir.
Bu baglamda ele alindiginda stratejisi olmayan igletmeler veya stratejisini belirle-
meyen igletmeler gelecek i¢in kendilerinden emin olamayacaklardir. Cilinkii isletme-
nin gelecegi énceden planlanmamis ve belirsizlik i¢inde kalmistir. Bu durumda da
basarisizlik dogal bir sonug olacaktir.

Stratejinin bulunmadigi isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz-
lar. Ciink{i mali ve beseri kaynaklarin etkin kullanilmasim saglayacak stratejik ana-
lizler yapilamamaktadir. Stratejik yonetim, hem ¢evrede hem de isletme i¢inde degi-
simi yaratma, adapte olma ve sezgiyi icermesi nedeniyle, isletmelere bu kapsamda
stratejik analiz yapma imkani sunmaktadir. Stratejik yonetim isletmelerin rekabetgi
ortamda etkin miicadele etmesini saglarken isletmelerin gelecegi anlamalarina da
yardim etmektedir.

Bu kapsamda stratejik yonetimin amaci, isletmelerin giderek daha degisken
Ozellik kazanan gevresel kosullara uyumunun saglanmasidir. Stratejik yonetimle he-
deflenen, isletmeleri ¢evresel degiskenlerle birlikte diisiinmek ve yonetsel kararlari
olasi ¢evresel degisimleri g6z Oniine alarak vermektir. Stratejik yonetimde 6nemli
olan, gecmisteki bagarilari tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin iistesinden
gelmek ve ¢evre problemlerini halletmektir (Gii¢lii, 2003:82). Bunlar saglandiginda
isletmeler gelecege doniik basarilarin elde edilmesinde kurumsal istikrara kavusur-
lar.

Stratejik yonetimin anahtar kavrami gelecektir. Bu goriiniir ve bilinir bir ge-
lecek olmayabilir. Stratejik yonetim ile yarina bakilir ve gelecek tasarlanir ve bilin-
meyen, goriinmeyen gelecekte bir yone ¢izilir. Kilit kavramlardan ikincisi ise ¢evre-
dir. Isletmeler biitiin kaynaklar1 ¢cevreden alir, bunlar1 bir siiregten gegirdikten sonra
yine ¢evreye verir. Cevre, isletmelerin kendilerini nasil bigimlendirildiklerinin sirla-
1 tasimaktadir (Ozgiir, 2004:211). Bu nedenle stratejik yonetim siirecinde ¢evre
analizleri biiyiik 6nem tagimaktadir.

Stratejik yonetimin temel olarak ¢alismada ayrintili bir sekilde ele aldigimiz
bes temel siireci bulunmaktadir. Bu siirecte Oncelikle isletmenin yonii belirlenir.
Misyon, vizyon, yonetim felsefesi, degerler, iist diizey yoneticiler o anki durum, is-
letmenin yiiriirliikteki hedefleri ve misyonu degerlendirilir. Bu iist yonetimin nereye
gittiginin bilinmesi agisindan énemlidir. Burada amag, isletme i¢in belirlenen hedef-
lerin gergeklestirilerek gelecege yon verilmesidir.

Daha sonra yapilan i¢ ve dis ¢evre analizinde, isletmenin kuvvetli ve zayif
yonleri ile birlikte ayni1 zamanda firsatlar ve tehditler agisindan degerlendirmesi ya-
pilir. Isletmenin gelecegine etki eden faktorler, stratejik faktorler olarak adlandirilir
ve bunlar swot analiziyle belirlenir. Bu siiregten sonra yapilacak strateji
formiilasyonunda; stratejik se¢im, isbirligi, is ve fonksiyonlar degerlendirilir. Bu
kapsamda {ist seviye yoneticileri stratejik faktorleri inceleyip, isletmede belirlenen
hedeflere yoneltme konusunda bazi stratejik secimler yaparlar.
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Isletmelerde stratejik yonetim siirecinde; liderlik, yap1, kontrol sistemleri, in-
san kaynaklar1 gibi uygulamalar ve belirlenen stratejilerin yoneticiler tarafindan ha-
yata gegirilmesinde kullanilan teknikler lizerinde odaklanilir. Stratejilerin uygula-
maya konulmasi, stratejilere, igletmenin yapisina, bilgi ve kontrol sistemlerine ve
insan kaynaklar1 yonetimine uyumlu liderlik sekli gibi konularla ilgilenilir
(Bayraktaroglu, 2002:49-50). Bu siiregte stratejilerin basarili olabilmesi i¢in dogru
bir orgiitsel yapinin dizayn edilmesi ve islerlige kavusturulmasi zorunludur. Ciinkii
giiniimiiz gartlarinda miikemmel bir yap1 dizayn etmek degil, rakiplerden daha iyi bir
yaptya sahip olmak rekabet acisindan bir iistiinliik getirmektedir (Efil, 1999:295).
Stratejik yonetim bu siirecte isletmelere mukayeseli iistiinliik saglamaktadir.

Bu kavramin kamu kesiminde kullanilmaya baglanmasi ise oldukca yenidir.
Diinyada gelisen kamu yonetimi ve kamu hizmetindeki yeni anlayis ¢ergevesinde,
stratejik diisiinme ve stratejik planlama uygulamalari, kamu yo6netiminde yaygin-
lasmis 6zel sektoriin kar amaci giiden isletmelerin yonetimini etkinlestirmeye yone-
lik olarak diisiiniilen modeller, kamunun kendine 6zgii yapilanmasi ve hizmet gerek-
leri ¢ergevesinde de uygulama alani bulmaya baslamistir (Asgin, 2006:7). Ancak
stratejik yonetim ve planlama siirecinde en ¢ok sorun da kamu sektoriinde goriil-
mektedir. Clinkii sistemin 6zl ile uyum ¢ok zor saglanmaktadir.

Isletmeler igin son kontrol 6lgiitii kardir. Kamu isletmeleri i¢in kar amaci ol-
madigindan bdyle anlamli ve gegerli bir 6l¢iit yoktur. En acik dl¢iit hizmet miktar
olmaktadir. Hizmetin kalitesi ve maliyeti konusunda denetim, hizmet miktarindan
daha 6nemli goriillmemektedir.

Isletmelerde her yeni pazar firsat1, yeni iiretimi destekler. Isletme biitcesini ve
insan kaynaklarini yeni gelismelere gore hizla yeniden diizenler. Kamu igletmelerin-
de ise biit¢e ve insan kaynaklart agisindan esneklik azdir. Daha da 6nemlisi yeni bir
hizmet Gstlenme, bir firsat olarak degil ¢ogu kez sorun olarak kabul edilir.

Isletmelerin ayakta kalmas1 ¢alisanlarin ¢alismaya devam edebilmesi, pazar-
daki rekabete uyum saglamaya ve kar etmeye baghdir. Kamu igletmelerinin insan
kaynaklart politikasi, isletmenin ne kadar {irettigi ve calistigindan bagimsizdir. Gii-
vence sistemi, ¢cok calisanla az ¢alisan1 ayirmaya, isine son vermeye, ddiillendirme-
ye veya etkili cezalandirmaya uygun degildir. Bundan dolay:r kamu kuruluslart her
zaman isletmecilik tekniklerine gore degerlendirme yapilarak ve optimal 6l¢eklerde
olusturulmaz. Aksine ¢ogu kez politik kararlarla kurulur. Biit¢enin ve personelin,
arag-gereglerin dagitiminda da politikanin etkisi dnemlidir. Rasyonel ve optimal
hizmet iiretme ve orgiitlenme ¢ogu kez goriilmez.

Bunun yaninda kamu isletmeleri toplumsal ve politik etkilere agiktir. Burada
calisanlar icin sikayet edilmeme, hukuki ve mali sorumluluk altinda kalmama, gorev
yerini ve pozisyonunu koruma gibi konular hizmetin gereklerinden 6nce gelmekte-
dir.
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Ote yandan stratejik yonetimin profesyonellik ile, egitim ve deneyim gerek-
tirmesine ragmen iist yoneticilerin atanmasinda liyakat dis1 yontemlerin kullanilmasi
yonetimi olumsuz etkilemektedir. Bu kapsamda kamu yonetiminde katilimeilik, va-
tandas odakli yonetim, agiklik ve hesap verme gibi stratejik yonetimin uygulama ve
sonuglarina iligkin konularin da yasama gegirilmesinin 6niinde engeller vardir. Bu
engeller soyle siralanmaktadir:

Kamu yonetiminin agir1 merkeziyet¢i yapisi, planlama yapma ve kaynak kul-
laniminda astlara yetki devrinde zorluklara neden olmaktadir.

Degisime, yeniliklere statiikoyu degistirecegi endisesiyle siiphe ile bakan, va-
tandagin gereksinimlerinden once kendi sosyal, gelir ve statii ¢ikarlarin1 korumay
amaglayan biirokratik kiiltiiriin varlig1 en dnemli engellerdendir.

Ulusal ve tekei devlet, giivenlik gibi, {ist diizey ulusal politikalarin; tilkenin
siyasal, sosyal, kiiltiirel yap1 ve bilesiminin gerektirmesi durumunda, tercihlerin ulu-
sun ve devletin varligmin siirdiiriilmesinden yana kullanilmasi zorunlulugu bulun-
maktadir. Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almayi amaglayan ve devleti baba
olarak gérmeyi kendi ¢ikarlari i¢in daha anlamli bulan vatandaglik kiiltiiriinde, kati-
lim ve sorumlulugu paylasma istegi bulunmamaktadir (Giiner, 2004: 52). Bu neden-
le stratejik yonetim araciligi ile bu olumsuzlukla da miicadele edilmektedir.

Gorildigii gibi stratejik yonetim ve planlamanin 6zel sektor gibi kamu kuru-
luslarinda basarili bir sekilde uygulanmasi olduk¢a zordur. Ancak ¢alismamizin ge-
nelinde gordiigiimiiz gibi ister 6zel sektor olsun isterse kamu kuruluglar: olsun, stra-
tejik yonetim ve planlamanin yararlari inkar edilemez.

Dolayistyla basta kamu kuruluslart olmak {izere tiim isletmeler stratejik yone-
tim sistemini kurmak ve uygulamak i¢in yogun ¢aba harcamali, bu konuda persone-
lini egitmeli ve isteklendirmelidir. Sistemi kurma ve uygulama konusunda olusacak
biitiinciil irade, yukarda sayilan sorunlarin ¢ok kolay bir sekilde asilmasini saglaya-
caktr.
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