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1 -— GIRIS

«Isletme Politikasi» isletme ydnetimine Ihskm egitim yapan okullarin
ders programlarinda  yer alan ve «genel» dlye bilinen ders konularindan
birisidir. Programlara bakildifinda bu dersin konusunun «uzmanlhk dalla-
rinda &grenilen gesitli-bilgiler arasindaki iliskilerin goriilmesini saglamak,
isletme sorunlarina tepe ydnetimi goriis agisindan bakabilme yetenegini

gelistirmek, isletmeyi etkileyen dis gevreye iliskin gelismeleri nzun donemli = -

bir gerceve icinde degerleyebilmek; isletmenin gevreye uynmunu saglayici
Onlemleri- belirlemek igin gerekli analiz yetenegini gelistirmek; dis gevre-,
deki gelismelerin igletmeye saglayacafi yeni firsatlan veya getirecegi yiik-
leri dnceden belirleyebilme yetenegini gelistirmek, isletmenin uzun ve kisa
vadeli amag, strateji, politika ve plénlarim belirlemek» oldugn hemen he-
men biitin ders programlarinda belirtiimektedir. Bu durum isletmecilik
egitimi konusundaki iki Snemli raporda, Gordon-Howell Raporu ile Pier-
son Raporw'nda belirtilmistir.! Ote yandan AACSB iiyesi okullarda- yapi-
lan baska bir arastumada da isletme politikasinin® amacinin yukaridaki
gibi oldugn tekrar belirlenmistir.?

fsletme politikasinin amacindaki bu genel birlige ragmen, bu amacin
nasil gergeklestirilecegi konusunda ¢ok farkli nygulamalar bulunmalktadir.
Basgka bir deyisle, isletme politikas1 dersinin amaglari. genellikle vak’a ga-
lismasi, isletme oyunlari ve diger simiilasyon teknikleri, projeler hazirlama
gibi ydntemlerle, bazan da azda olsa, anlatma (takrir) ve tartismah konfe-
rans gibi y6ntenﬂégle gerceklestirilmege calisilmaktadir. Ancak gogu kez,
. : /

(1} Bakimz: Robert GORDON and James HoWELL; Higher Education for Bu-
siness; Columbia University Press, New York, 1959, S. 206 ve Frank PIERSON, ve
digerleri; The Education of American Businessmen, McGraw Hill, New York, 1959.
(2) Bakiniz.: Richard HODGETTS; «Business Policy : Present Status and Futn-

re Challenge», Academy of Management 1972 Minneapolis toplantisina sunulan ra-
pori. . ‘
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bu yontemlerin uygulanmasinda belirli kavramsal gergeveler (conceptual
frameworks) veya modeller kullanilmamakta, fakat isletme politikasmi il-
gilendirdigi varsayilan isletme dis1 ve igi-gelismeler birbirinden bagimsiz-
mig gibi ayr ayrn olarak ele alimmakta, tartisilmakta ve ulasilan sonuglar
genellestirilmektedir,

Bu yazimizin amaci, isletme politikasi _kénularmm incelenmesinde
kullamlabilecek bir kavramsal cergeveyi, (modeli) tanitmaktir.? Bu model
kullamilarak, isletme yOnetimini etkileyen gesitli gelismeler anlamh bir se-
kilde simiflanabilir, karsihikli iliskileri kurulabilir, degerlenebilir ve buna
dayanarak strateji ve politika belirlenebilir. Boyle bir model kullamlarak
nelerin gozlenip izlenecefi ve bunlarin nasil anlamh bir sekilde degerlendi-
rilebilecegi kolayhkla karara baglanabilir. Boylece parca parca ve dagimk
bilgileri, sezgileri, fonksiyonel onyargilan, degisik ve bagimsiz tecriibeler
kullanarak konulara yaklasmak yerine, diizenli ve sistematik bir yaklasim,
dolayisiyle baz1 genellemelere gitmek miimkiin olabilecektir, ‘

11 — BiR MODEL ORNEGI

Isletme Politikasi konularimn incelenmesinde kullamlabilecek olan
bu modeli sematik olarak soyle 'cizetleyebiliriz :

:
5, 6, ¥

Drg Gaurs f.g/q{me .ffmr‘-zjr Potrilréa Organiznsyy | Sanwesary

Hahrzdsrs Analizi Beﬂrmmc M Batirdame Dimyn.: tygulame BDeferdem

i J

Geriye Bilgi Akist

Goriildiigii izere modelde, dis gevredeki degismeler temel bir 6neme
sahiptir, Isletmenin i¢ biinyesindeki diizenlemeler, strateji ve politikalar-
la, bunlari uygulamaya aktaracak olan organizasyon yapisi, hep bu dis
- gevre degismelerine gore belirlenecektir. Modelin elemanlarim incelemé-
ge gecmeden Once, bir hususun agiklanmasi yararh olacaktir, Bu husus,

(3) Bu model esas itibariyle Newman ve Logan tarafindan Onerilen modeldir:
Bakimz : 'William NEWMAN and James LOGAN; Srrategy, Policy and Central Mg-
nagement, Tth Ed,, SOch-Wastern Pub. Co., 1976,
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boyle bir modeli kimin kullanacag: hususudur. Isletme politikas1 calisma-
larinda, konulara tepe yonetimi gbriis acisindan bakilmaga calisildigi, dola-
visiyle valmz fonksiyonel teknik bilginin yeterli olmadigi, bunun yaninda
karsilikli iliskileri gérebilme, olaylarin trendini izleyebilme, kisileraras:
iliskilerde beceri sahibi olma gibi yetencklerin de gerektigi ileri siiriiliir.*
Bunun sonucu olarak, isletmie politikas1 konularnimin daha ¢ok tepe ybnetim
kademelerine hitabetttigi seklinde yaygin bir anlayisa rastlanmaktddir,
Oysa bu anlayis gegerli degildir. Clinkii isletmelerin orta ve alt kademe
yOneticilerinin de, en az tepe yineticileri kadar, isletme polittkas1 konula-
rna yakin olmalari gerekir. Bunun birkag nedeni soyle Gzetlenebilir :

a. Orta kademe yoneticileri icin bu zorunluluk kendini &nce, tepe
yonetimi tarafindan belirlenen ‘amag, strateji ve politikalann uy-
gulanabilir hale getirilmesinde gosterir. Orta kademenin temel gé-
revi genel ve soyut nitelikteki tepe yonetimi kararlapimi uygulana-

bilir plin ve programlar haline doniistiirmektedir. Bu nedenle orta
kademe koordinatif alt sistem olarak adlandinimaktadn. Ote
yandan, alt kademelerdeki uygulamanin isletmenin uzun vadeli
amaclarina, strateji ve politikalarina uygunlugu da yine orta kade-
me tarafindan kontrol edilecektir. Dolayisiyle, tepe yOnetimi goriis
acis1, orta yonetim kademelerindekilerin etkinligi icin zorunludur.”

b. Isletmelerin biiylimeleri ve orgnaizasyon yapilarinda fonksiyonel
yapidan {irlin ve matriks yapiya dogru degisme, orta kademe y0-
neticilerinin tepe yonetimi gbriis agisina sahibolmaga zorlamak-
tadwr. Ciinkii bu yeni tip yapilar, bu goriise sahip ySneticileri on-
gormektedir, @ Ogellikle mal tipi organizasyon yapilarinda ve
holdinglesme hareketi sonucu ortaya ¢ikan yapilarda bu ihtiyag
daha da artmaktadir. ‘

c.. Organizasyondaki her yonetici belirli politikalarin uygulayicisi-

(4) Bu konularda klasik hale gelmis olan su makaleye bakimz: Robert KATZ;
«Skills of Effective Administrators» Harvard Business Review, September_October
1974, 8. 90-102 .

(5) Bu konuda bakmiz: Tamer KOCEL; «Ydnetim ve Organizasyon Teorilerin-
deki Gelismeler», isletime Fakiiltesi Dergisi, Nisan 1978, S. 254.

(6) David ROGERS; Fssentials of Business Policy, Harper and Row Publishers,
1975, 8. 3.

(7) Bu Organizasyon yapiart ve &zellikleri hakkinda bakiniz: Tamer KOCEL;
«Fonksiyona Géore Orglitlemes, Sevk ve [fdure Dergisi Afustos 1978.

Sera OZBASAR; «Uriine Gire Orgutleme», Sevk ve Idare Dergisi, Bylil 1978.
Zeki AKSAN: «Matriks Organizasyonu» Sevk ve Idare Dergisi, Ekim 1978,
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dir. Dolayisiyle bu pelitikalanin niteligini, anlam ve nedenini anla-
dig1 dlgiide isletmenin amaglarmin gergeklesmesine katkisi arta-
caktir, Ciinkii politikalar yoneticilerin uygulamalan ile gelisir ve
agik hale gelir. Bu nedenle esasinda, her yonetici, bir bakima,
politika belirlemeye katkida bulunmaktadir.

d. lIsletmenin biitiin agisindan «en iyi» olan bir karar, belirli depart-
manlarin veya yoneticilerin amaglan agisindan en iyi olmayabilir.
Bu durumda ilgili ybneticilerin gerekli esneklifi gosterebilmeleri
“igin tepe yonetimi goriis agisina sahibolmalan zorunludur, ©

Su halde, igletme politikasi, sadece tepe yonetimine has dlmaylp her
“kademedeki yoneticinin faaliyetleri ile yakindan ilgilidir. Bu hususu bdy-
lece belirledikten senta, sdziinil ettigimiz modeli kim kullanacak sorusu-
nun cevabi daha agik hale gelmektedir. Bu model, basta iist kademe yone-
ticileri olmak iizere orta ve belirli Olgiilerde alt. kademe yoneticileri tara-
findan kullamlabilecektir. ‘

/Il — MODELIN ACIKLAMASI :

1. Dis Cevre Arnalizi: Modelin birinci ve temel elemam dis gevre
analizidir. Burada amag, isletmenin dis ¢evresindeki unsurlarda meydana
gelen degismeleri, bunlarin yoniinii ve trendini, isletme agisindan arzettik-
leri nemi belirlemektir. Cilnkit ¢evresel unsurlar her an isletmenin gele-
cekteki gelismesine engel olabilecegi gibi; isletmenin gelismesini saglayacak
firsatlann da icermektedir. 9

Di§ geyre analizinde belirlenécek olan sudur :

a. Isletmenin dis gevre unsurlar nelerdir? o

b. Bu cgevresel unsurlanin bugiinkii durumu  nedir ve gelecekteki
muhtemel gelismeler ne yénde olacaktir?

¢. Bu gevresel unsurlarin isletmenin basarisi iizerindeki nisbi Snem-
leri nedir? '

d. Bu cevresel unsurlardaki degismeler siirekli olarak nasil izlenebi-
lir ve karar mekanizmasina bir girdi olarak nasil katilabilir?

(8) Hugo UYTERHOEVEN ve digerleri; Strategy and Organization, R, Irwin,
1973, 8. 5.

(9) Newman and Logan; a.ge., S. 3.

(10) William GLUECK, (ed.); Readings in Business Policy from Business Weck;
McGraw Hill, 1978, S. 85.
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e. lIsletmenin en yakin dis gevresi olaﬂ,'iginde bulunulan endiistri da-
hndaki baglhca gelismeler nelerdir?

Isletme bir sistem olarak ¢le alindiginda, cevresinden belirli girdiler
alan, bunlar1 belirli bir teknoloji ile degisime tabi tutan, ve bu degisim
sonucu elde ettigi mal ve hizmetleri (output) yine g¢evresine veren bir birim
olarak gdriilebilir. O halde dig cevre analizi input’larin alindigi ve outputun
verildigi ¢evredeki unsurlarin incelenmesi ile ilgilidir.

isletmenin dis cevre unsurlan teknoloji, ekonomi, siyasal durum, ka-
mu oyu, diger endiistri dallari, uluslararasi ekonomi, genel olarak toplhim
ve dogal kaynaklar, rakipler, miisteriler olarak ele alnabilir. Bu unsurla-
rin bugiinkii durumlan ile gelecekteki degisim yOnlerini belirlemek dis gev-
re analizinin konusunu olusturmaktadir. Siiphesiz her isletme igin bu un-
surlarin &nemi ve etkisi farkll oldugu gibi, isletmelerin tip ve ozelliklerine
gore baska cevresel unsurlar da eklenebilir. Bu durum sematik olarak asa-
- gadaki gibi gBsterilebilir.

I . D i e R o G R M A e il e e a0 e G M mm AR ek e e s .

; !
} o
. . e
i AAMY  O¥y ‘ . RAKIPLER |
. |
| e USLAR A RAG] = =mmm o omn w2 | !
.. . ENDUSTAR] Fal TN : |
g itigxiize ! - N . : |
i : - i MUSTERILER {
| L2 ISLETME oUTPUT { |
: AR ¥ i
i ) i iy - t )’AS#‘Q_)‘VC‘J i
U Economi Lo ... leedback | RANFPLER i
E :
b rexnoLOTT SIVAS4/ CEVARE THPLUM !
' ‘ :
b DOCGAL HAYNAKLAR :

Bu dis gevresel unsurlarin isletne lizerinde ¢esitli ‘istekleri'vardlr ve
yine bu unsurlar isletme faaliyetlerine gesitli simrlamalar. getirmektedir.
. Dolayisiyle, dis ¢evre unsurlary, genel olarak, basarih olmak icin isletme-
nin ne yapmast gerektigini,- ve yasamum siirdiirmesi igin ne yapmamast
gerektigini belirlemektedir. “? Ust kademe yoneticileri yalmzea bu dis
gevresel unsurlardaki. degisme ve trendi analiz etmekle kalmayip, buna ek
olarak bu gelismelerin isletmesini, ilgili endiistri dalm ve rakiplerini nasil
etkileyecegi konusunu siirekli olarak ‘izlemelidir. Amag, bu gelisme ve de-
gismelerden isletmesi igin firsat yaratmaktir,

(11) Robert KATZ; Management of the Total Enterprise, Prentice-Hall 1970,
8. 62, _—
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Boyle bir dis gevre analizinde gozlenebilecek faktdrlere drnek olarak
sunlar verilebilir :

a. Toplumdaki sosyal ve politik gelismeler: Niifus artmasi ve bélgeler
itibariyle dagilimi, niifusun demografik yapisindaki degismeler, niifu-
sun cesitli acilardan &zellikleri, zevk ve ihtiyaclardaki defisme yonii;
tutum ve deger yargilarindaki depismeler, toplumun cgesitli isletrne fa-
aliyetlerine verdigi deger, kamu oyunun isletme faaliyetleri konusunda-
ki titizligi ve agiklik istegi ile kayitsiz oldugu konular; toplumdakl Ge-
sitli unsurlar arasindaki giic dengesi degismeleri vbg.

b. Ekonomik degisme ve gelismeler : Milll gelir ve kisi basina gelir dii-
zeyi, gelir dagilimi, kisisel harcanabilir. gelir diizeyi, temel girdilerdeki
iiretim ve fiyat diizeyi, enflasyon, eknomide gelisen sekitrler ve gelis-
‘me alanlari, tesvikli sektorler, devlet miidahalesi, uluslararasi ekono-
mik iliskilerin ekonomiye etkisi, ilgili endlistri dalinin ekonomi icinde-
ki nisbi durumu ve uluslararasy durumu, vb.

c. Teknolojik defisme ve gelismeler: Mal ve hizmet iiretim teknolojisin-

deki gelismeler, bilgi ve veri isleme teknolojisindeki gelismeler, haber-

~ lesme teknolojisi, teknolojik gelismelerin karar mekanizmas: ve degis-

kenleri tizerine etkisi, dagitim ve feedback almada kullanilan teknolo-
jiler; rakiplerin teknolojik agidan iistiin ve zayif yonleri, vbg. -

d. Isletme faaliyetlerinde f(ullamlan inputlar- fizerinde dis cevre unsurla-
rinmn sahiboldugu etki ve derecesi.

e. Ilgili endiistrinin yapisi; isletme biiyiikliikleri, rakiplerin sayisi, reka-
betin niteligi, rakiplerin fistiin ve zayif yonleri, genel olarak kabul edil-
mis  isletme uygulamalari, isletreler arasi koopérasyon olanaklari ve
sekli, endiistri dalnin biiylime hizi, devlet miidahalesi olanaklar ve
sekli, yabanci rekabet véya, ortak calisma olanaklar, vbg.

Yukarida &rnek olarak sayilan dis gevre analizine iligkin unsurlarda,
degisik isletmelerin durumuna gore, daha aynintiya “gidilebilir ve yeni un-
surlar eklenebilir. Dis cevreye iliskin unsurlann biiyiik bir kismi isletme-
nin kontrolii alunda degildir. Dolayisiyle isletme i¢in bagimsiz degisken sa-
yilan bu unsurlar, isletmenin amag, strateji ve politikalanim belirleyici bir
rol oynamaktadir.

Dis gevre analizinde inceleme konusu yapilan bu unsurlarin bugiinkii -
durumlan ile gelecekte olmalary muhtemel durumlar belirlenmege calisil-
maktadir. Dolayisiyla analiz iki yonliidiir. Bu unsurlarin gelecekte (kisa,
orta ve uzun donemde) ne duruma gelecegini belirlemek ise biiyiik &lciide



. Isletme Politikasi ve Bir Calisma Modeli Ornegi 79

bilimsel tahmin, ve aragtirmalarin, kestirmelerin, sezgi ve hattd deger yar-
gilarinin konusudur. Ozellikle, dis cevreyi olusturan unsurlann gelecekte
ne durum ve &zellikte olacaklarimi belirlemekle ilgili pek ¢ok planlama ve
aragtirma teknigi gelistirilmis bulunmaktadir,

Biylece modelin birinci safhagi olan «dis gevre analizi» ile isletmenin
icinde faaliyette bulundugu gevreyi olusturan unsurlarin buglinkii baglica
ozellikleri ve bu unsurlarin gelecekte ne goriintim alacaklar: belirlenmis
olmaktadir. Ikinci safha «isletme analizi» safhasidir,

2. Isletme Analizi :

Modelin ikinci safthasi olan isletme analizi’'nin -amaci, dis° ¢evre un-
surlart ve dzellikle ilgili endiistri dal iginde isletmenin nisbi durumunu
{kuvvetli ve zayif yinlerini, yap1 ve faaliyetlerinin Szelliklerini, amagla-
rim) belirlemektedir. Boylece bu safhanin tamamlanmas: ile karsimiza su
manzara cikacaktir: Bir yandan bugilinkii Ozellikleri ve gelecekteki gorii-
" niimleri ile dig ¢evre unsurlari, diger yanda igletmenin bugiinkii kuvvetli
ve zayif yonleri ile yapr ve faaliyetlerinin. dzellikleri. ** Dolayisiyle, mo-
delin iiglincli safthasinda, isletmenin  yukandaki iki manzara karsisinda
amag¢ ve stratejilerini belirlemeék kolaylagacaktir,

isletm;: analizi safhasinda ne yapilacakuir? Bu safhada da bir dnce-
kinde oldugu gibi, belirli sorulara cevap aramak, igletmenin kuvvetli ve
zayif yonlerini belirlemege imkén verecek gostergeleri incelemek sézkonu-
sudur, Daha spesifik olarak sdylemek gerekirse, bu safhada, igletmenin i¢
vapisi ile ilgili olarak su hususlar incelenecektir,

a. Isletmenin pazar durumu: Meveut pazar tanm, isletmenin satislarinin
endiistri toplam satiglarina ve bliylik rakiplere orami,

— Isletmenin mal ve hizmetlerinin kuvvetli ve zayif yonleri,
— Mal hayat egrisi (product-life-cycle) nin' durumu,
— Isletmenin belirli pazarlardaki kuvvetli yonleri ve kaynag,
— Pazarlama programlarimin etkinligi,
b. Isletmenin finansal durumu :
— Tsletmenin maliyet yapisi,
— Isletmenin sermaye yapisi,
— Karlhilik durumﬁ, yatirim getirisi, kaynagi,

(12) isletmelerin yapt ve faaliyetlerinin &zellikleri ve nyumlastirilmalarl konu-
sunda bakiniz: Kemil TOSUN: «lsletme ¥Yonetimin, Istanbul, 1978, S. 45-103.




1] T, Kogel

— Borg/6z sermaye durumu, doner ve sabit sermaye ile ilgili belirli
gostergelerin (oranlarin) durumu,

— Likidite ve nakit akis; durumu,
— Biiyiime hiz1 ve sekli,

e, igletmel_lin teknolojik yapsi:
— Kullandiga teknolojinin endiistri dali icindeki nis'.bi durumu,
— Teknolojik degisme ve gelismelerden ctkilenme derecesi,
— Teknolojik yonden ku\.fvetli ve zayif yonleri,
— Teknolojik &nderlik durumu, iiretim faaliyetlerinin durumu,
— Uretim ile pazarlama ve finans arasindaki koordinasyon.,
d. Personel yapisi ve personel sorunlarimn niteligi :
— Endistriyel iliskilerin (iégi—isveren iliskileri) durumnu,
— Yonetim personelinin yetenekleri ve motivasyonu, bilgi akis siste-
minin isleyisi, -
— Kurmay personelin kullamlma durumu, _
— Personel yapisiun isletme faaliyetlerinin - gelismesi ile koordine
edilmesi olanaklari,
e. Organizasyon yapis1 ve isleyisi ile ilgili sorunlar ve kaynaklar :

‘f. Isletmenin nisbi rekabet giicli, kuvvetli ve zayif yonleri:

— Bir biitlin olarak isletmenin ve departmanlarin amaclarmdaki acik.
Lk, '

— Onceliklerin belirlenip belirlenmedigi, amaglarin  kantitatif hale
getirilme olanaklar1 vbg.

Yukaridaki soru ve gOstergelerin buglinkii durumlar1 ile muhtemel
gelisme imkinlarmin incelenmesi sonucu igletmenin i¢ biinyesinin baghca -
ozellikleri agikligi kavusacaktir, Stiphesiz yukandakiler, isletme analizin-
de ele alnabilecek gostergelerin tamamu degildir. Bunlar sadece calismala-
rin nasil yonlendirilebilecegini gdsteren bir rnek olarak verilmistir. Islet-

melerin tip ve biinyelerine gore bunlara cklemeler yapilabilecektir..

Burada Snemli olan bir diger husus -isletmenin yukandaki gbsterge-
lere, faaliyetlerinin cesitli ydnlerine ve pcrformanmﬁa iliskin biitiin verile-
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‘ri ve bilgileri tepe ybnetim kademelerine ulastiracak haberlesme ve bilgt
akis sistemini kurmus olup olmadigidir, 4%

Béylece, modelin ikinci safhasimn da tamamlanmast ile bir yanda is-
letmenin dis gevresindeki belli bash - gelismeler ve gelisme yonleri, diger
yanda isletmenin i¢ biinye ve faaliyetlerine iligkin bashca gostergelerin du-
rumlari belirlenmis olacaktir, Bundan sonra sira, yukaridaki iki manzara
karsisinda isletmenin stratejisini  belirlemeye gelecektu: Modelin iigiincii
safhas1 strateji belirleme ile ilgilidir, '

3. Strateji Belirleme :

isletme politikas: ile ilgili literatirde en cok kargikhk gosteren konu-
lardan birisi «strateji» ve «politika», kavramlandir. Amag, strateji, politi-
ka, taktik, plan, program, yontem ve biitce kavramlan degisik yazarlar ta-
rafindan bazan farkli anlamda kullamildigindan, ozellikle strateji ve poli-
tika kavramlari bazan birbirinin yerine kullamildigindan, tart1smalara acik-
ik getlrmek zorlasmaktadlr

Modelin iiciincii safhasi olan strateji belirleme isletmenin kit ve- si-
nirh olan kaynaklarim amaclar: dofrutusunda nasil dagtacagi (kullanaca-
g1) ile ilgilidir. Su halde bu safhada, 6nce isletmenin amacimin belirlenme-
si gerekmektedir. Kisa ve uzun dOnemli olarak farklilagtinlabilecek olan
amagclar islelmenin ne zaman nerede olacagim belirler. Strateji ise, amag-
lar1 gerceklestirebilmek igin ne yapimas gerektigini belirler. ®#

fsletme yonetiminde strateji konusunun tartigiimasi, biiyiik 6lciide as-
keri uygulamalardan etkilenmistir, Nitekim askeri anlamda strateji «ama-
c1 gergeklestirmek iizere agkeri giiclin dagitim ve kullamm san’ati» olarak
tammlanmakiadir. @@ Igletme ySnetiminde stratejiyi tammlamak gerekir-
se; wigletmenin temel amaclarim en elverigli kosullarda gergeklestirmek
iizere sahibolunan kaynaklar ve yetenefi kullanma bilim ve san’ati» de-
mek miimkiindiir. ©® Ornedin yeni bir mal veya hizmet iiretimine karar
vermek, bagka bir iilke pazarina girmege karar vermek, rakiplerle kiyasiya
rekabete karar vermek, iiretim ve pazarlama faaliyetlerindeki Onemli saf-
halarin ne zaman uygulanacagim kararlastirmak vbg. stratejik nitelikte bi-
rer karardir.

(13) Thomas McNICHOLS; Executive Policy and Strategic Planning, McGraw
Hill, 1977, 5. 51.

. (14) D. Ropgers; a.ge., 8. 13.

(15) Liddel HART; Strategy, Praeger Pub]lshers, 1972, 8. 335

(16) Thomas McNICHOLS a.ge, S 10,
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Isletme yonetiminde strateji ¢ok boyutlu bir kavramdir, Baska bir
deyisle isletmenin biitiinline iliskin ana strafeji (grand strategy) yamnda
alt-stratejiler, fonksiyonel alanlara iliskin stratejiler, maddi ve beseri un-

surlara iliskin stratejiler de mevcuttur, 47

Strateji belirleme - de izlenecek ve genel kabul gbrmiis bir yol olma-
makla birlikte, bu konu ile ilgili olanlarin galismalarim yonlendirecek ge-
sifli Oneriler getirilmigtir. Ornegm strateji belirlemede asagidaki gibi bir
sira lzleneblhr G

a. Hitabedilecek pazarm tammnmn yapmilmasi, miisteri-mal/hizmet-pazar
iligkisinin kurulmas,

b. Pazar gelistirme, mal gelistirme faaliyetlerinin niteh'k, biiyiikliik ve za-
mamm belirleme,

c. Basvurulacak finans kaynaklar1 ile bu kaynaklarm varliklar arasinda
nasil dagitilacagum belirleme,

d. Rekbet sekil, yer ve kosullanm_ﬂ belirlenmesi,
e. Onceliklerin - ve basari Slgiitlerinin (kriterlerinin) belirlenmesi,
f. Kullamlacak kaynaklarin ve teknolojinin belirlenmesi,

Goruldigi tzere, strateji ile isletmenin amaclarim gergeklestirmesi .

 arasinda yakin bir iliski vardir. Bir asker! yoneticinin strateji belirlemeden

harekete gegmeyecedi, veya bir politikacimn strateji belirlemeden Snemli
bir mevki igin se¢im yansina girmeyecegi gibi, iyi bir isletme yoneticisi de
strateji~ belirlemeden kaynaklarim kullanmamalidir. 49 Strateji, isletme-
(BEd: Williamt Greenwood, The McMillan Co., 1967) 191nde 8. 214,

nin sahiboldugu kaynaklar, amaclar dogrultusunda ku]lanmasma yarcim

eder.

Belirlenen stratejilerin degerlenmesi de, strateji belirlemenin Snemli
bir unsurudur. Stratejiler genellikle 6 faktdr acisindan degerlenmelidir : @

a. Stratejinin igsel tutarliifn (internal consistency): Igsel tutarhilik, strateji
ile gesitli politikalar arasindaki iligkinin uyumlu olmasina isaret etmek-
tedir. Tyi belirlenmis bir stratejide, politikalar birbirini tamalayici bir
sekilde etkiler. Tgsel tutarlligi olmayan bir strateji izleyen isletmeler,

(17) George STEINER and Yohn MINER; Management Policy and Strategy.
McMillan, 1977, 8. 20.

(18) aym eser, S. 125.

(19) Seymour TILLES: «How to Evaluate Corporatc Strategyn Business Policy,
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bir siire sonra kendilerini, ilizerinde daha &nce- diisiinmedikleri segim-
leri yapmakla basbasa kalmis bulabilirler. . Ornegin hizla biiyiime ve.
disa acilma stratejisi izleyen fakat aym zamanda kontrolii de kaybet-
mek istemeyen aile isletmeleri bu duruma bir Srnektir.

. Strateji ile dis cevre unsurlarn arasinda uygunluk: Dis gevre unsurlar-
mn dinamik bir nitelik gistermesi, isletmenin segecegi stratejinin de bu
degisimi dikkate almasim zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyle strateji se-
cimi, hareket eden bir hedefi izlemek gibi bir dzellik tasimaktadur. Is-
letmecilik uygulamasina bakildifinda basansiz olan pek cok isleimede,
mlenen strateji ile cevre kosullar1 arasindaki tutarsizhifs gormek miim-
kiindiir.

Strateji ile isletmenin sahiboldugu kaynaklar arasinda uygunluk: Islet-
menin sahiboldugu para, diger maddi ve gayri maddi varliklar, ve bese-
ri unsurun yetenegi ile segilen stratejinin basariya ulastirmasi arasinda
yakm bir iliski vardir. Bu faki&r, askerlikteki «amaclari, kaynaklara
~ gire ayarlaw ilkesinin @V, isletme politikasindaki- uygulamasidir. Stra-
teji gergekei olmahdir,

Strateji kabul edilebilir derecede bir riski igermelidir: Kaynaklann be-
lirli bir dogrultuda kullamlmas: (stratejik secim), belirli bir riski icer-
mektedir. Siiphesiz, ne kadar riski kabul edebilecegini her isletme ken-
disi kararlastiracaktir. Strateji segimi ve risk hesaplanmasinda cesitli
matematik modeller de gelistirilmistir. Getirisi yiiksek bir stratejinin
riskinin de yiiksek oldugu, dolayisiyle katlamilacak risk derecesi &nce-
den belirlenmelidir.

Uygun zaman boyutu: Her strateji belirli bir zaman boyutunu icérmek-
tedir. Gecerli bir strafeji, yalmzca, amaca ulasmak igin neyin yapilmasi
gerektigini degil, fakat bunun ne kadar bir siire icinde yapilmasi ge-
rekfigini de belirlemelidir, Belirlenecek stratejinin bu faktdr agisindan
da test edilmesi, hem olaylarin arkasinda kalarak ge<:1kmey1 hem dc
zamansiz davranmayr Snleyecektir,

Stratejinin uygulanabilirligi: Stratejinin  uygulanabilir olup olmadigi,
yoneltildigi amaclar1 gerceklestirip gergeklestirmedigi ile anlasilabilir,
Bu, esas itibarryle, uygulama sonunda baz: kantitatif &lciitlerin deger-
lenmesi ile anlagilabilecegi gibi, tepe yonetim kademelerinde strateji
konusunda fikir birligi olup clmadign ve kaynak 1ht1yaglar1nm son da-

(20) ayn1 eser, S. 219.
(21) Liddell Hart, a.g.e., S, 348,




84 o ‘ T. Kogel

kikada degil, fakat ok onceden belirlenebilme derecesi ile de anlasi-

labilir. '

. Strateji isletmenin kaynaklarim, degisen kosullara uygun olarak amag-
lar1 dogrultusunda kullanmasim saflayacaktir. Stratejik planlamamn ama-
c1 budur. Oysa ani ve tepeden-inme programlar (crash programs, meat-axe
programs) ile planlanmig faaliyetlerin iptali, isletme diizeyinde bir strate-
jik planlamamn olmadifinin acik ifadeleridir.

Boylece stratejilerin belirlenmesi ve gesitli agilardan test edilmesi ile
modelin iiglincii safhasi tamamlanmig olmaktadir.

4. Politika Belirleme :

Modelin dbrdiincii safhasimi olusturan politika belirleme, daha &nceki
safhada belirlenmis olan stratejilerin uygulanabilir hale getirilmesi ile ilgi-
lidir. Dolayisiyle, strateji daha genel ve genis, politika ise stratejiyi uygu-
lanabilir hale getiren ve daha Ozel bir nitelik tasimaktadir. Politika, cah-
sanlara giinliik faaliyetlerinde isletmenin amaclari dogruliusunda ybn ve-
ren bir hareket plam, bir davrams kilavazudur. Isletmenin amaglarim
gerceklestirmede «nasil» sorusunu cevaplayan “# politika, bir nevi siirekli
plandir ve belirli davramislart yoneltmek igin tekrar tekrar kullambir, Or- .
negin bir isletme pesin satig politikasim belirlemisse, bu politika, persone-
lin, kredi i¢in bagvuranlara nasil davranacafimi, ne cevap verecegini belir-
ler. «Politika» stratejik kararlann kurumlastirilmasidir» seklinde de ta-
nimlanabilir, ©¥ '

Politika belirleme konusunda da agagidaki gibi bir sira izlenmesi tne-
rilebilir : & '

a. Pazarlama politikasimin belirlenmesi,

b. Uretim ve Satmalma politikalarinin belirlenmesi,

¢. Personel politikasimin belirlenmesi,

d. Finans ve Muhasebeye iliskin politikalarin belirlenmesi,
e. Aragiirma-Gelistirme Politikasinin belirlenmesi.

1)
Yukaridaki anabashklar altinda, mamul hatti, miisteriler, fiyatlamay
pazarlama bileseni, temel ve uygulamal arastirmalar arasinda denge, dikey
ve yatay biitiinlesme, firetim tarz ve zamanlamasi, mekanizasyon derecesi,

(22) D. Rogers; a.g.e., S 14,

(23) Thomas McNichols; a.ge., S. 11 ,

(24) William Newman and James Logan; age. S. 88; Willlam GLUECK,
a.g.e, S. 333,
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bakim hizmetleri, satinalma-kiralama-iiretme  konulari, personel- se¢im,
yerlestirme ve terfi sistemleri, finansal yap1 ve kaynak segimi gibi konular-
da nasil davranilacagi, hangi yolun izlenecegi belirlenccektir. Ozellikle bu
ve benzeri politikalarm yazih hale getirilmesi ile uygulamada siireklilik ve
koordinasyon,, ekip-¢cahsmasi, egitim ve yetki devri ile istisna ilkesinin uy-
gulanmas: saglanabilecektir. ¢ \

Politikalarin, stratejinin yorumlamasi oldugunu yukanda belirtmistik.
Bu yorumlamay: ve uygulanabilirlifi daha agik hale getirmek iizere prose-
diir (ybntem), ilke ve' taktiklerden de yararlamilir, Prosediir, genellikle,
belirli spesifik bir amacm gergeklestirilmesinde izlenecek bashca safha ve
adimlarin kronolojik bir sirasidir. ilke ise, bir isin yapilmasinda uyulacak
esast gosterir. Taktik, usul ve teknik bakimdan ayrntill bir sekilde belir-
lenmis bir politikadir. " Politika, prosediir, ve ilkenin hicbiri digerini iké-
me etmez. Hepsi bir biitiin olarak stratejinin uygulanabilir hale gelmesine
yardin eder. Dolayisiyle strateji ve politika ile birlikte, prosediir, ilke tak-
tik ve programlarin belirlenmesi, kaynaklarin ama¢ dogrultusunda kulla-
mlmasina katkida bulunacaktir. : .

5. Organizasyon Dizaynr :

Modelin besinci safhasi, belirlenen strateji ve politikalar1 uygulama
olanag saglayacak organizasyon yapisimin olusturulmasi safhasidir. Qrga-
nizasyon konusunun igletme politikast modelinin bir safhasi haline geti-
rilmesinin temel nedeni, isletmenin strateji ve politikalarindaki degisiklikle-
rin organizasyon yapisinda da bir degisikligi zorunlu kilmasidir. Béylece,
strateji ve politika ile organizasyon yapist arasiuda uyum oldugu siirece,
amaca hizmet eder bir organizasyon yapisindan ve uygulanma olanagn bu-
lunan strateji 've politikalardan sdzedilebilir.

Bir igletmenin segtifi strateji ile organizasyon yapisi arasindaki iliski
Alfred CHANDLER, Ir’iin arastirmasi ile klasik organizasyon konulari
arasina girmis bulunmakiadir. ®” Bu aragtirma ile belirlendigi gibi, islet-
melerin organizasyon yapisi, stratejilerini izlemektedir. Mimarhktaki- <form
fonksiyonu izler» ilkesi gibi, organizasyon dizayminda -da eyap1 stratejiyi
izler» ilkesi gegerlidir. Su hale gbre, ¢esitli organizasyon yapilarindan han-

(25) Lonis CASSELS and Raymond RANDALL; «Written Policies Help 9
Wayss, Business Policy, {ed : William Greemwood, The Mac Millan Co., 1967) icin-
de, 8. 232.

(26) Kemil ‘.TOSUN; Yénetim ve Organizasyon (Uygulama ve Politikalar) Ders
Notlart, Cilt 2, Istanbul 1976, 8. 3. ) )

(27) Alired CHANDLER. Ir.: Strategy and Structure, The M.IT. Press, 1973.
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gisinin secilecegi, ancak strateji konusu da dikkate alindiktan sonra anlam
kazanacaktir. : * ‘

_ Ornegin, tek tip mal iireten ve nisbeten kiiciik isletmelerde fonksiyo-

nel bir organizasyon yapis1 uygun iken, mal gesidi cogaldikga ve isletmenin
cografi yaymnh@i genisledikge mal tipi veya bblge tipi organizasyona ge-
gilmekte; nihayet pek cok projeyi iceren biiyilk taahhiit ve insaat isleri ilc
aragtirma-gelistirme faaliyetlerinde daha ¢ok  matriks tipi organizasyon
yapilarr ile karsilasilmaktadir,

Konumuz disinda oldugn igin organizasyon yapilan ve dizaym iizerin-
de. daha fazla durmayacagiz. Ancak, isletme politikasi modeli agsindan,
organizasyonla ilgili olarak burada belirtmek istedigimiz, isletme politi-
kas1 ile ilgili her calisma ve incelemenin 'organizasyon konusunu da dik-
katten uzak tutmamas gerektigidir. Ancak, bu sekilde, strateji ve politika-
lar1 nygulayabilecek bir organizasyon yapisi olusturulabilir, ve bu yapi igin
ne miktar ve nitelikte personele ihtiyag oldugu belirlenebilir,

Esasinda tepe yoneticilerinin gorevi sadece kagit iizerinde strateji be-
lirlemek degildir. En az bunun kadar nemli olam belirlenen stratejileri be-
lirli bir drgiit yapisi ile uygulamaya aktarmaktir. Kaldi ki mevcut organi-
zasyon yapisi da, strateji se¢imini bazan smrlandirici yonde etkileyen bir
durumda gosterebilir. =2 .

Uygulamaya konmadif1 siirece en iyi strateji veya politikamn fazla bir -
anlami olmayacaktir. Bu nedenle isletme politikasi modelinin bu altinc
safhasinda, belirli bir organizasyon ic¢inde belirli strateji ve politikalar1 uy-
gulamaya ¢alisan personele iliskin sorunlar ve bu sorunlar karsisinda tepe
yoneticilerinin durumuna kisaca deginilecektir.

Tepe yoneticileri, belirlenen strateji ve politikalar1 ancak baskalar-
min calismalari, orta ve alt kademeler vasitasiyla uygulamaya aktarabile-
cekleri icin amaglarda agiklik, haberlesme, yetki devri, ybnetim tarzi, &n-
derlik, motivasyon ve kontrol gibi konular 6nem kazanmaktadir. Ancak
bu alanlarda isletme biinyesine uygun bir yaklasim saglaidiktan sonra stra-
‘tejiler ve politikalar etkin bir sekilde uygulamaya konulabilir, Gercekten
strateji ve politika belirleme siireci, belirli plan ve programlarla son bulur.
Sira bu plan ve programlarin 6ngordiigii islerin yapilmasina gelmistir. Her
‘or;ganizasyon birimine belirli isler ve fonksiyonlar verilmistir, yOneticiler
de bunlarmm gergeklestirilmesinden sorumludur.

(28) Hugo Uyterhoeven ve diBerleri; a.ge., 8. 72.
6. Uygulama :
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isletme politikasi modelinin bu altinci safhasi ile organizasyon dina-
migi veya organizasyonlarda davramg adi verilen konuya girmis bulunu-
yoruz. Bu nedenle konunun ayrintisina girmeden sadece politikas: ile ilgili
-yonlerini belirtmekle yetinecegiz. '

Strateji ve politikalarin uygulanmasmda en onemli faktérlerden biri- .
sinin drgiit birimlerinin amaclar konusundaki bilgi ve tutumlandir. Her bi-
rimi amaci agik ve segik hale getirilmedigi siirece basarih bir uygulama
olmayacaktir. Bu nedenle son yillarda Amaglara Gore Yonetim (Mana-
gement by Objectives) adi verilen bir uygulama yayginlik kazanmus bulun-
maktadir. @ ' ' )

Uygulamada karsilasilan diger en Onemli sorunlardan birisi- «haber-
lesme» konusudur. Bilgi, veri ve diger mesajlanin zamaninda ve tam ola-
rak ilgili kisilere ulasmas: etkin bir haberlesme sistemi ile saglanabilir. Bu
nedenle strateji ve politikalara iliskin bilgi, emir, veri ve benzeri mesajla-
1 tam olarak ve zamaninda ilgililere ulastiracak; aym sekilde uygulama
sonuglarim ve geriye bilgi akisim (feedback) {ist kademelere ulastiracak
bir yonetimsel bilgi akis sistemi (managerial information system) kurmak
zorunlulugu vardir. Tepe yonetimi kendisine ulasan feedback’e gére karar
vermek durumundadir. ‘ .

Yetki devri ve yonetim tarzi, biiylik 6lciide personelin niteliklerinden
etkilenecek bir konudur. Bu nedenle burada sadece bu konuya dikkati
gekmekle yetiniyoruz.

Yoneticilerin Onderlik yeteneklerine sahibolmalarmin 6nemi agktir.
Ozellikle olaylan cok boyutlu bir perspektiften gérebilme, gerceklere kar-
st duy'arh olma, zamana uygun Oncelikler koyma ve personeli motive edici’
bir ortam yaratma suretiyle politika- ve stratejilerin etkin bir sekilde uygu-
lanmasinda tepe yoneticilerinin 6nemli rolleri vardir,

7. Sonuclart Degerleme ve Gerive Bilgi- Ay :

Modelin yedinci ve son safhasi, elde edilen sonuglarin belirlenmesi,
degerlenmesi ve geriye bilgi akizi seklinde modelin ilgili safhalarma gon-
derilmesidir. Boylece gerive gelen bu bilginin de vardumi ile modelin her
safhasindaki kararlarda degisiklikler yapilabilecek ve siire¢ yeniden isle-
mege baslayacaktir.

$iiphesiz sonuglarin belirlenmesi ve degerlenebilmesi icin 6nce amac--

(29) -Bu konuda bakmiz: Tamer KOCEL; «Amaglara Goére Yonétim», ¥éne-
tim, Yil: 1 Say1: 3, S. 47.
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lanin agik-segik ve Olgiilebilir olmasi, daha soma da ulasilan sonuglari be-
lirlemeye yarayacak bir sistemin, ozellikle finansal bilgi akis sisteminin,
kurulmus olmas1 gerekmektedir. Bundan sonra ulasilmak istenen ile fiilen
ulasilan durumlarnn karsilastrubinas: sonucu, ikisi arasindaki farkhhgin
- miktar ve niteligine gdre modelin daha &nceki safhalanna doniilecektir.

IV. SONUC

‘

Biylece buraya kadar yapmis oldugumuz agiklamalarla isletme poli-
tikast galismalaninda kullamilabilecek bir model Grnegini ortaya koymus
bulunuyoruz. Siiphesiz boyle bir model, bu alanda kullamlabilecek tek ve
en 1yl model olmayabilir, Ancak amacimizin byle en. iyl bir modeli agik-
lamak olmadifim basta da belirimistik. Burada amacimiz isletme politi-
kast ile ilgili ta,rt1$m:¢1 ve calismalara sistematik bir yaklasim ve diizen ge-
tirecek bir ornek modeli tartismaktir, Kammizea, biyle bir model {frame-
work} kullamldigh takdirde tartisma ve cahismalar verimli olabilir, Sﬁphé—
Siz, calismalar burada stzii edilen modelin sadece bir veya birkag sathas:
ile de ilgili olabilir. Her safhamn ele alinmas zorunlulugu yoktur.



