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ONSOZ
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GIRIS
Stratejik yonetim isletmelerin dis cevre, rekabet sartlar1 ve dinamigini
degerlendirmek yaninda kendi kaynak ve kabiliyetlerini kullanmak suretiyle rekabet
avantaj1 saglamaya yonelik gerceklestirilen dinamik ve biitiinsel bir siiregtir. Stratejik
yonetim tepe yOnetimince yerine getirilen bir fonksiyondur ve isletmelerin diger
fonksiyonlar1 arasindaki uyumu da saglar. Stratejik yonetimde faaliyetlerde etkinlik

ve etkililigin saglanmasina odaklanilir.

Stratejik yonelim ise isletmelerin, faaliyet gosterdikleri alanda daha iyi
performans ve siirdiiriilebilir basart i¢in oldukga dnemli goriilen fonksiyonel bir veya
birden fazla alana odaklanarak en fazla deger yaratmaya yonelik egilimleridir.
Stratejik yonelimler isletmelerin bilingli olarak yaptiklar1 fonksiyonel strateji
segimleridir. Isletmeler y&nelimlerini belirleyen stratejik ~direktiflerle {istiin
performans1 yakalamaya yonelik Orgiitsel davramislar gelistirmeyi amaglarlar. Bu
davranislar isletmelerin 6zellikle iist yonetimlerinin inang, fikir ve ¢evreyi algilama
sekliyle, degisen sartlara karsi reaksiyonlarimi yansitir. Stratejik yonelimler alinan
stratejik kararlarin 6zelliklerinden kaynaklanan tutum ve tarzlardir ve igletmenin
cevresindeki sartlari etkilemek veya uyum gostermek yoluyla kendi lehlerine bir
durum yaratmak hedeflidirler. Stratejik yonelim gabalari stratejik yonetim siirecinin

bir parcasidir.

Is siirekliligi yonetimi (ISY), isi kesintiye ugratarak maddi ve manevi zarara
ugratabilecek, etki derecesine bagli olarak isletmenin yasamasini da etkileyebilecek
her tiirlii muhtemel olaya karst dayanikliligi ve miidahale kabiliyetini saglamaya
yonelik faaliyetlerin planlanmasi, orgilitlenmesi, yiiriitilmesi, koordinasyonu ve
kontrolii siirecidir. ISY, orgiitiin is kesintisi sartlarmin olusmasini engellemek,
olmasi durumunda ise Onceden belirlenen siireler igerisinde ve yeterli seviyede

tirlin/hizmet tiretimini ve kritik is stireglerinin devamini saglamak amaclidir.



ISY &zellikle son 20 yil igerisinde gelisen bir ydnetim siireci ve disiplin
olarak ortaya ¢ikmustir. Isletmelerde daha dnceleri risk ydnetimi veya afet yonetimi
kapsaminda ele alinan ve kapsami dar tutulan ISY, giiniimiizde ayr1 bir disiplin
olarak ele alinmaya ve arastirilmaya baglanmistir. Uluslararas1 Standartlar Tegskilati
tarafindan (1ISO) 2012 yilinda hazirlanan (International Standards Organization) 1SO
22301 nolu standart uluslararasi diizeyde kabul goren ve etkin is stirekliligi
sisteminin gerekliliklerini kapsayan bir standarttir. Is siirekliliginin saglanmasina
yonelik alinan tedbirlerin maliyeti sebebiyle isletmelerde is Siirekliligi yonetim
sistemlerinin (ISYS) etkinliginin saglanmasi bir zorunluluktur. Daha onceleri
afetlerle giindeme gelen veya yasal zorunluluklar geregi iizerine diisiilen is siirekliligi
konusu artik isletme stratejileriyle birlesik olarak ele alinan stratejik bir konu haline
gelmistir. Isletmeler agisindan stratejik &neme sahip olan is siirekliligi yonetim
sisteminin etkin olabilmesi i¢in sistem gerekliliklerinin yerine getirilmesi gereklidir.
Isletmelerde is siirekliligi yonetim sistemi gerekliliklerinin yerine getirilmesini
etkileyen stratejik faktorlerin neler oldugunun belirlenmesi bu ¢ercevede Onem

tasimaktadir.

Bu c¢alismada isletmelerin stratejik yonelimleriyle, is siirekliligi yonetimleri
arasinda bir iliski olup olmadigi arastirilmaktadir. Boylece isletmelerin orgiitsel
hedeflerine uygun is siirekliligi yonetimi politikalart olustururken hangi stratejik
yonelimlere daha fazla agirlik vermesi gerektigi konusunda bir fikir sahibi olmak
miimkiin olabilecektir. Sézkonusu iligkinin varlig1 Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) 2015
yilt en basarili ilk besyliz sanayi firmasi iizerinde yapilan bir arastirma ¢ercevesinde
incelenmektedir. Arastirmanin bu firmalar {izerinde yapilmasinin tercih edilmesinin
sebebi, kurumsallik sebebiyle bu isletmelerin ISY 6rgiitlenmesi hakkinda daha fazla

bilgi ve tecriibe sahibi olduklar1 kanaatidir.

Stratejik yonelim isletmelerde rekabet avantaji ve iistiin performans saglama
hedeflidir. Ustiin performansin en &nemli &lgiitlerinden birisi de karhiliktir. Is
kesintileri isletmelerde dogrudan zarara yol agan olaylar olarak karliligi olumsuz

etkilerler. Bu sebeple is siirekliligi yonetimi isletmeler agisindan stratejiktir.

Bu kapsamda c¢alismada, alan arastirmasi Oncesinde, birinci boliimde,

stratejik yonelim kavramini kapsayan ve kaynaklik eden stratejik yonetim kavrami,



ardindan stratejik yonelim ve is siirekliligi yonetimi kavramlar1 hakkinda literatiir
aragtirmasina yer verilmistir. Ikinci boliimde ise isletmelerin stratejik yonelimleriyle
1s stirekliligi yonetimi arasindaki iliskiyi incelemek iizere gergeklestirilen

arastirmaya iliskin bilgiler paylasilmistir.



BIiRINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde aragtirmanin temelini olusturan stratejik yoOnetim, stratejik
yonelim ve is siirekliligi yonetimi kavramlari1 tiim bilesenleriyle birlikte kapsamli

olarak incelenmektedir.

1.1. STRATEJIK YONETIM

Genel yoOnetim siirecinin bir parcast olan stratejik yonetim, oOzellikle
orglitlerin tepe yoneticilerinin ilgi sahasina giren ve Orgiitiin g¢evresiyle olan
iligkilerinin diizenlenmesiyle ilgili faaliyetlerdir (Dinger, 2013:35). Stratejik yonetim
kavrami, isletmenin rekabet avantaji ve sirdiiriilebilir karliligin1 saglayabilmek
amacli olusturulan stratejiler hakkindaki literatiir aragtirmasi sonuglari asagida

sunulmustur.

1.1.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavram

Strateji isletmenin gelecegiyle ve gergekei bir istikametiyle ilgilidir. Kelime
anlami olarak strateji sevketme, yoneltme ve gotiirme gibi anlamlara gelir. Strateji
kavrami yiizyillarca askeri literatiirde kullanilmig bir kavramdir. Milattan 6nce 500
yillarinda Sun Tzu tarafindan savas sanati ¢ergevesinde stratejik kararlar alinmasiyla
ilgili olarak ortaya konan fikirler bu alandaki ilk c¢alismalar olarak kabul
edilmektedir. Isletme ve yonetim alaninda 20.yiizyilm ikinci yarisinda kullanilan
strateji kavrami isletmenin ¢evresiyle iligkilerinin diizenlenmesi ve {istiinliik saglama
amaciyla kaynaklarin yonlendirilmesi anlamina geliyordu. Biitlinciil bir yaklagimla
strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet lstiinliigli saglamak maksadiyla,

isletme ve cevresini siirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi,



faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin diizenlenmesi stirecidir

(Dinger, 2013: 21).

Tarak¢1’ya gore strateji bir kazanma oyunudur. Basar1 getiren her hamle
stratejik bir diislincenin eseridir. Strateji sahip olana rekabet avantaji kazandiran
nesne veya davranig bicimidir. Strateji, amaglara ulasmak i¢in belirlenmis, sonug
odakli, dinamik kararlar toplulugudur. Stratejiden bahsedebilmek i¢in Oncelikle
belirlenmis bir hedef gerekmektedir. Stratejik diisiinme ve yonetim iki karar
asamasindan olusur. Bunlardan ilki hedef karari, ikincisi ise strateji kararidir.
Hedefsiz strateji bir anlam ifade etmedigi gibi, strateji olmazsa hedef te bir anlam
ifade etmez. Strateji hedeften baska ii¢ temel elemana dayanir. Bu elemanlar kaynak,

zaman ve mekandir (Tarake1, 2010: 1).

Isletmelerde vizyon, misyon ve stratejilerin cikis kaynagidir. Stratejiler
misyon dogrultusunda kaynaklarin uygun tahsisinin gerceklestirilmesini saglar.

Stratejiler orgiitsel bir amacin gergeklestirilmesine yoneliktir (Eren, 2013: 22-27).

Strateji, kismi belirsizlik kosullarinda alinan kararlar biitliniidiir. Stratejinin
bulunmadigi isletmelerde mali ve beseri kaynaklarin ekonomik bir bigimde
kullanilamaz. Isletme stratejisinin 6geleri faaliyet sahasi, biiyiime vektorii, rekabet

avantaj1 ve sinerjidir (Sarvan vd., 2003:78).

Strateji isletme st yOnetiminin rekabet avantaji saglamak {lizere
gerceklestirdikleri planlar anlamina gelir. Basarili igletme stratejileri rakipleri
tarafindan kolayca taklit edilemez niteliktedir. Aksi takdirde isletmeye bir {istlinliik
saglamas1 diisliniilemez. Belirlenen bir strateji olusturuldugu zamanla uygulandigi
zaman arasinda belirli derecede farkliliga ugrayabilir. Mintzberg olusturuldugu
zamandaki stratejiye ‘niyetlenilen strateji’, uygulandigi zamandaki stratejiye ise
‘gerceklesen strateji’ adimi  vermektedir. Ayni igletme stratejisinin  zamanla
farklilasmasinin sebebi isletme i¢i ve disi degisikliklere gore stratejilerin modifiye

edilmesi ihtiyacinin ortaya ¢ikmasidir (Parnell,2013: 3-5).

Strateji formel bir planlama siirecinin sonucu olarak ta kabul edilmektedir.
Stratejilerin planlanmasinda Orgiit tist yonetimi onemli bir rol oynar. Formel bir

stratejik planlama siireci bes adimdan olusur (Hill ve Jones,2013:12):



Sirket misyonunun ve temel hedeflerinin secilmesi,

Orgiitiin dis rekabet cevresinin analiz edilmesi suretiyle firsat ve tehditlerin
belirlenmesi,

Orgiitiin i¢ faaliyet gevresinin analiz edilerek giiclii ve zayif ydnlerinin
belirlenmesi,

Orgiitiin gii¢lii yonleri {izerine bina edilen, aym zamanda zayifliklarini
ortadan kaldirmaya yonelik stratejilerin segilerek, firsatlarin degerlendirilmesi
ve tehditlere karsi koymanin hedeflenmesi,

Segilen stratejilerin uygulanmast.

Stratejik planlama siirecinin temel bilesenleri Sekil 1°de goriilmektedir.



STRATEJI OLUSTURULMASI

Mevcut is Modeli

'

A 4

Misyon, Vizyon,
Degerler ve Hedefler

'

Dis Analiz: Firsatlar
ve Tehditler

SWOT Stratejik

P

\ 4

Secim

I¢ Analiz: Giiglii ve
Zayif Yonler

'

Sirket Stratejileri

Isletme Stratejileri

Fonksiyonel Stratejiler

STRATEJIiLERIN UYGULANMASI

Denetim ve Etik

'

Orgiitsel Yap1
Dizayni

Orgiitsel Kiiltiir
Dizayni

Orgiitsel Kontrol
Dizaym

Sekil 1. Stratejik Planlama Siirecinin Bilesenleri

Kaynak:(Hill ve Jones, 2013:13).

Stratejik planlama ve orgiitsel davranis, 6rgiitlerin karisik, dengesiz, belirsiz,
stirekli degisen ve yenilenen c¢evrelerde stratejik davraniglar sergileyebilmesi
kabiliyetleriyle ilgilidir. Stratejik yonetim gelecek odakli, gercek zamanli, biitiinciil
bir yonetim anlayisidir. Bu sayede orgiitler tahmin etme ve senaryo temelli ¢alismak
suretiyle zayifliklarini, tehditleri ve firsatlart en kisa zamanda algilayabilirler,

kabiliyetlerini, kiiltlirlerini, yapilarint ve yoOnetim siireglerini bu sartlara gore

yenileyebilirler (Martinet, 2010:1486).




Stratejik yonetim sadece stratejilerin planlanmasiyla degil ayni zamanda
uygulanmasi ve ulagilan sonuglarin kontroliiyle de ilgilidir. Stratejik yoOnetim,
stratejilerin yapilacak analizlerle belirlenip secilmesi, uygulanabilmesi i¢in Orgiit ici
her tiirlii tedbirin alinmasi, Orgiitsel amaglara uygunluk degerlendirmesinin
yapilmasini da kapsayan, isletmenin {ist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren

stirecler toplamidir (Eren,1990: 19).
Stratejik yonetimin ayirict 6zellikleri sunlardir;

o Stratejik Yonetim degisik fonksiyonlar1 entegre eder. Isletmenin bagimsiz
fonksiyonlarinda basarili olmast 6nemli olmasina ragmen hedeflerine
ulasmada tek basina yetersiz olur. Isletme béliim veya fonksiyonlarmin genel
hedefe ulagsma gayesine uygun sekilde birbirleriyle uyumlu olmalar1 gerekir.
Bu entegrasyon stratejik yonetimle saglanir.

e Stratejik YoOnetim Orgiitiin  biitiiniinii  ilgilendiren hedeflere ulagmay1
onemser.

o Stratejik Yonetim genis bir yelpazede paydaslar dikkate alir.

o Stratejik Yonetim uzun ve kisa donemli hedef ve gayretleri biitiinlestirir.

e Stratejik  Yonetim  Orgiitte hem  etkinlik hem de etkililigin
gergeklestirilebilmesine odaklanir. Etkinlik kisaca ‘islerin dogru yapilmasi’
etkililik ise ‘dogru islerin yapilmasi’ olarak agiklanmaktadir (Miller ve Dess,
1996:33).

Stratejik yonetim siireci, bir isletmenin stratejik rekabet giicli ve ortalamanin
tizerinde kazang elde edebilmesi i¢in gereken bir dizi sorumluluk, karar ve eylem
biitlintidiir. Stratejik rekabet giicii bir isletme, deger yaratacak bir stratejiyi olusturup
uygulamay1 basardiginda elde edilebilir. Strateji bir biitlin olarak isletmenin
ayricaliklr Ustiinliiklerini ortaya g¢ikarip lehine kullanmak ve rekabet avantaji elde
etmek Tlzere biitiinlestirilen ve diizenlenen ylkiimlilik ve eylemler grubudur.
Stratejik rekabet giicli yoneticilerin igsletmenin performansini ve rekabet kabiliyetini

etkileyebilen stratejik kararlari sayesinde elde edilebilir (Ogrean, 2016:89).

Stratejik yonetim siireci biitiinsellik ve siireklilik arz eden bir siiregtir. Isletme

performansi iizerinde etkisi olan unsurlar stratejik yonetimin ilgi alanindadir. Teorik



acidan isletme performansini ve dolayisiyla stratejik yonetimi izah eden teoriler iig

degisik perspektife sahiptirler.

Bunlardan birincisi endiistriyel orgiit teorisi yaklagimidir. Bu teori isletmenin
endiistriyel ¢evresinin kendi iizerinde yarattifi etkilere vurgu yapmaktadir. Buna
gore igletme faaliyet gosterdigi endiistrinin yarattig1 etkilere karst uyum gostermek
suretiyle hayatta kalabilir ve gelisebilir. Isletmenin nasil rekabet edeceginden ziyade
hangi endiistri kolunda rekabet edecegine karar verilmesi daha hayati bir konudur.
Yapilan arastirmalar endiistriyel faktorlerin cogunun isletmelerin performanslar
iizerinde belirleyici bir role sahip oldugunu gostermektedir. isletmeler endiistri lideri
olmadiklar1 siirece faaliyet gosterdikleri dis c¢evre fiizerinde smirli bir etki

yaratabilirler (Parnell, 2013: 6-7).

Kaynak temelli teoriye goreisletmeler rekabet avantajina sahip olabilmek i¢in
somut veya soyut, kiymetli ve nadir kaynaklara sahip olmalidir. Avantajin
stirdiiriilebilir olabilmesi i¢in bu kaynaklarin digerlerince taklit ve ikame
edilmelerinin zor olmas1 gerekir. Isletmenin sadece bu kaynaklara sahip olmasi
yeterli goriilmemekte ayn1 zamanda kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasi da

zorunlu olmaktadir (Hitt, Xu ve Carnes, 2016:78).

Durumsallik teorisinde stratejik yOnetimle ilgili varsayimlar su sekilde
ozetlenebilir: “Islerin organizasyonunda tek bir miikemmel yol yoktur. Segilen
stratejiler her sart altinda ayn1 sonucu vermezler. Etkili performans i¢in orgiit yapilar
isletmenin kars1 karsiya bulundugu ¢evreyle ve yaptigi isle uyumlu olmalidir”
(Schoonhoven, 1981:350).Durumsallik teorisi stratejik yonetimde orta yolu temsil
etmektedir. Buna gore bir strateji orgiitiin misyonu, rekabet ¢cevresi ve kaynaklariyla
ne kadar uyumluysa basarili olma sansi da o kadar fazladir. Bu teori oOrgiitiin
performansini ¢evresel faktorlerle isletmenin stratejik hareketlerinin ortak bir sonucu

olarak gormektedir (Parnell, 2014: 6-7).

1.1.2. Stratejik Analiz

Isletmelerin hedefi ayakta kalmak, gelismek ve basarili olmaktir. Bunu
basarabilmek icin karar alicilarin isletme faaliyetleri ve kendilerini ¢evreleyen sartlar

hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gereklidir. Ancak is cevresinin degerlendirilmesi



suretiyle pazar ve isletmenin rekabet konumlandirmasiyla ilgili kararlar alinabilir.
Cevrenin  gozetlenmemesi isletmenin ayakta kalmasin1 etkileyecek riskler
dogurabilir. Cevre analizi isletmelerde i¢ ve dis olmak iizere biitiinciil olarak ele
alman bir konu olmasina ragmen dis c¢evre analizinin daha stratejik oldugu

diistintilmektedir (Pickton ve Wright, 1998: 102).

Orgiit i¢ veya dis ¢evresinin analizi i¢in kullanilan stratejik analiz araglari
karar alma siiregleri igin yol gosterici niteliktedir. Analizlerle elde edilen
fonksiyonlar, bilgi toplama ve veri olusturma, analiz i¢in yapilandirma yapma, fikir
teatisini kolaylastirma ve stratejik planlama siireglerinin kontrol ve koordinasyonuna
yardimc1 olma isglevlerini yerine getirirler. Faaliyet alaniyla ilgili olarak kritik basar1
faktorleri, senaryo analizleri, Porter’in rekabet giicleri analizi ve portfoy
siiflandirma analizleri, stratejik analiz araclarindandir. Hem i¢ hem de dis ¢evreyle
alakali olarak en sik kullanilan analiz teknikleri ise en iyiyle kiyaslama, hayat
dongiisii analizleri, SWOT ve teknoloji degerlendirme analizleridir (Vaitkevicius,
Merkys ve Savanevicine, 2006: 102).

Stratejik yOonetimde, Orgiitiin faaliyet gOsterecegi pazar veya endiistri
alanlarinin belirlenmesi ve analizi 6nem tasimaktadir. Olusturulacak sirket profili,
orgiitiin faaliyet gOsterecegi veya gostermesi gereken bir veya birden fazla iskolu

veya endiistrileri belirler (Parnell,2013: 151).

Faaliyet gosterilen endiistride mevcut rekabeti sekillendiren giicler igletme
dis1 giiclerdir. Dolayisiyla stratejik analiz dis ¢evrenin analiziyle baslar. Firsatlar bir
isletmenin faaliyet gosterdigi endiistriyel ¢evre igerisindeki sartlar1 kendi lehine bir
avantaja cevirecek stratejileri uygulayabilmesiyle ortaya c¢ikar. Tehditler ise dis
cevrede meydana gelen degisikliklerin isletmenin biitiinliiginii ve karliligin
tehlikeye diisiirecek sekilde sonuglara yol agmasiyla olusur. Endiistri dali birbirlerine
yakin ve ikame olarak kullanilabilecek iiriin ve hizmetleri {ireten isletmeler grubu
olarak tanimlanabilir. Bir isletmenin rakibi genelde ayni endiistri dalinda faaliyet
yiiriiten bagka bir isletmedir. Sektdr denildiginde ise birbirleriyle yakindan iliskili
birden fazla endiistri dalindan olusan grup anlasilir. Mesela bilgisayar sektorii
igerisinde yazilim ve donamim endiistrilerinin yer almasi gibi (Hill, Jones ve

Schilling, 2015:45).
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Stratejik yonetim siirecinde ¢evre analizi, genel veya makro ¢evre analizi, is
cevresi veya endiistri analizi ile igletme i¢i analizinden olusmaktadir(Yigit ve Yigit,

2011: 122).

Orgiitiin dis ve i¢ cevresinin analizinde ¢ok degisik faktorler dikkate
alinmaktadir. Asagida belirtilen alanlarda yapilacak analiz ve tespitler neticesinde,
isletmeler  ¢evrelerinin  sekillendirdigi  tehditlerden kagimmmak, firsatlardan
yararlanmak, gii¢lii yonlerini fayda yaratacak ve dstiinlik yaratacak tarzda

kullanmak ve zayif yonlerini azaltmak amaciyla stratejiler gelistirirler.
1.1.2.1. isletmenin Makro Cevresi

Faaliyette bulunulan endiistriye has rekabet faktorlerinin analizinin yani sira
isletmenin makro ¢evresinin de analiz edilmesi sarttir. Glinlimiizde tiim diinyada her
an yasanan gelismeler herhangi bir lilkede faaliyet yiirliten bir isletmeyi krize
sokabilmektedir. Siyasi ¢alkantilar, teknolojik yenilikler, ithalat ve ihracatla ilgili
yasal degisiklikler, uluslararas1 rekabet stratejik yonetimi daha Onemli hale

getirmektedir (Dinger,2013: 60).

Isletmenin makro cevresinde rekabet giiciinii etkileyen faktdrler sunlardir

(Hill, Jones ve Schilling, 2015:71);

Makro ekonomik giicler,
Global giicler,
Teknolojik giigler,
Demografik gii¢ler,
Sosyal giicler,

o o~ w Db E

Politik ve yasal giigler.

Milli gelir artis oranlari, enflasyon, issizlik oranlari, fiyat kontrolleri,
devaliiasyon ve kullanilabilir gelir diizeyleri makro seviyede isletmenin uzun
donemli karar ve performansina etki eden makro ekonomik degiskenlerdir (Eren,

2013: 121).

Global diizeyde biiyiik ekonomilerin uyguladiklar: politikalar da o endiistri
alaninda faaliyet gosteren isletmeler i¢in tehdit veya firsat yaratabilmektedir (Hill,

Jones ve Schilling, 2015:71).
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Teknolojik degisim ve yenilikler stratejik agidan kritik faaliyetlerdir.
Teknoloji ve yaraticilik iiriin farklilastirmas: yoluyla ileri diizeyde rekabet avantaji
kaynagidir. Teknoloji bir endiistrideki isleyis 6zelliklerine derin etkilerde bulunabilir

ve enddistriyi sekillendirebilir (Weiss ve Birnbaum, 1989: 1014).

Demografik yapiin o6zellikleri ve bu yapida meydana gelen degisiklikler
isletmelerin c¢evresini degistirirler. Dolayisiyla miisterilerin niifus yapisi ¢evre
analizinin bir diger Onemli unsurunu olusturur. Demografik 6zelliklerdeki
degisimlerin tiiketici davramiglarina etkisinin analizi stratejik bir 6neme sahiptir

(Halachmi, Hardy ve Rhoades, 1993: 161).

Bunun disinda sosyal meseleler de isletmenin ¢evresinin onemli bir
unsurudur ve orgiit i¢i ve dis1 ¢evre faktorleri icerisinde yer alir. Degisen ve gelisen
sosyal meselelerin onceden farkina varilmasi igletmenin potansiyel riskleri goz
onlinde bulundurarak olumsuz sonuglardan kac¢inmasina ve rakiplerine oranla bu
sorunlarla daha etkili miicadele ederek konumunu saglamlastirmasina imkan
saglayabilir (Miles, 1993:220). Politik ve yasal giigler denilince firmalarin

faaliyetlerini etkileyebilecek yasal diizenlemeler ve siyasi gelismeler anlagilir.
1.1.2.2. Endiistriyel Rekabet Giicleri

Bir endiistride savunulabilir bir nokta elde etmek icin bes rekabet giiciiyle
etkili bir sekilde miicadele ederek karliigi saglayabilmek gerekir (Oztiirk ve
Karabiyik, 2007:232). Isletmenin faaliyet gosterecegi endiistriyel alanin smirlari
belirlendikten sonra yoneticiler firsat ve tehditleri tanimlamak amaciyla bulunulan
endiistrideki rekabet gii¢lerini tanimlamali ve analiz etmelidirler. Porter’in ‘Bes Gii¢
Modeli’ rekabet giiglerinin analizinde temel olarak kullanilan araglardan birisidir.
Hill ve Jones’a gore bu rekabet giiclerine tamamlayici tedarikg¢ilerin giicii de
eklenebilir. Tamamlayict tedarikgiler bir {iriin degerine vazgegilemez deger

kazandiran unsurlar1 katan tedarikgilerdir (Hill ve Jones,2013: 49-50).

Porter’in pazardaki rekabet giiclerine iliskin ortaya koydugu model tiim
endiistri.  ve is  sektorlerindeki  rekabetin  incelenebilmesi  i¢in  bir
zeminolusturmaktadir. Sekil 2’de gosterildigi ilizere modele gore rekabeti

sekillendiren bu bes gii¢ sunlardir (Perdana, Roshetko ve Kurniavan, 2012: 239);

1. Potansiyel rakiplerin pazara giris yapma riski,
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Endiistride mevcut rakiplerin arasindaki rekabetin yogunlugu,
Alicilarin pazarlik giicii,

Tedarikgilerin pazarlik giicii,

a ~ DN

Endiistriyel tirtinlerin ikamelerinin yakinlig

Rakiplerin
Pazara
Giris Riski

Mevcut

ngar_i k- Firmalar Alicilarin
gilerin Arasindaki Pazflr hk
Pazarlik Giicti

Rekabet

Giieni

[kame
mal
tehdidi

Sekil 2. Porter’in Rekabet Giicleri Modeli
Kaynak:(Perdana, Roshetko ve Kurniavan, 2012: 239).

Yeni isletmelerin rakip olarak endiistriye girisi o endiistride faaliyet gésteren
isletmeler i¢in bir tehdit olusturur. Her yeni isletme pazar payr kapma istegiyle
fiyatlar, maliyetler ve yatirim oranlar iizerinde rekabet edilecek bir baski
olustururlar. Endistriye giris tehdidi karlilik oranlarin1 azaltir. Ciinkii isletmeler
muhtemel rakipleri engellemek icin fiyatlarim1 diisiirmek veya yeni yatirimlar
yapmak durumunda kalirlar. Tehdidin biiytikliigli bu endiistriye yeni rakiplerin
girmesini engelleyici bariyerlerin giicliyle iliskilidir (Porter, 2008:26). Bu engeller
arasinda Olgek ekonomisi uygulama, marka sadakati, dnemli maliyet avantajlarina
sahip olma, miisteri degisim maliyetlerinin yiiksek olmasi ve yasal diizenlemeler

sayilabilir (Hill, Jones ve Schilling, 2015:49).
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Ayni1 endiistri dalinda faaliyet yiiriiten isletmeler arasindaki rekabetin siddeti
iriin yasam dongiisiiniin olgunlasma asamalarinda en yogun sekilde hissedilir.
Ciinkii bu donemde secici talep i¢in rekabet en lst diizeydedir. Siddetli rekabet
ortaminda marjinal iirlin yaraticilig1 ve iletisim programlari i¢in biiyiik miktarlarda
kaynak aktarimi yapilmasi karliligi derinden etkiler. Isletmeler siddetli rekabetin
endiistriyi sekillendiren ana giic olmasi durumlarinda ¢iktilarint farklilagtirma veya
odaklanma stratejilerine yonelmek durumunda kalirlar. Rekabetin siddetini etkileyen
diger unsurlar arasinda endiistrinin yapisi, talep biiyiikliigli, maliyet yapist ve

endiistriden ¢ikis engelleri sayilabilir (Song, Calantone ve Di Benedetto, 2002:971).

Alicillarin - pazarhik  giicii, satiglarin  saticilarin ~ kapasitesine  oranla
biiyiikliigiine, gergeklesen satiglarin maliyetine, satislarin standart olup olmadigina,
satict degistirmenin alicilara maliyetlerine, kar seviyesine, alicilarin geriye dogru
birlesme kabiliyetlerine bagli bir rekabet unsurudur. Pazarlik giiciiniin siddeti
yukarida siralanan unsurlarin igletme lehine olmasi durumunda o oranda daha azdir.
Alicilarin pazarlik giicliniin fazlalig: isletmenin karliligindan taviz vermesi sonucunu
dogurur. Dolayisiyla endiistrideki rekabet avantajin1 olumsuz etkiler (Ankli,
1992:230).

Giiclii tedarikgiler isletmelerin karlilig1 agisindan bir risktir. Tedarik¢iler girdi
fiyatlarim arttirabilme, satin aliman mal ve hizmetlerin kalitesini diisiirebilme
yetenekleri dlciisiinde giic kazanirlar. Isletme tedarikgilerin énemli bir miisterisi
degilse, tedarik¢i degistirmenin maliyetleri yiiksekse, tedarikgilerin sagladig:
girdilerin farklilagtirma derecesi yliksekse veya tedarik¢iler genis bir yelpazede
miisteri agina sahipse rekabet avantaji acisindan isletme dezavantajli denilebilir.
Tedarikcilerin asagiya dogru entegrasyonla endistriye girisleri ise giiclii bir
potansiyel rakibin rekabete dahil olmasi sebebiyle isletme acisindan risklidir (Oztiirk
ve Karabiyik, 2007:234).

Faaliyet gosterilen endiistride kolay bir sekilde ikame mal iiretilememesi
isletmeye Onemli rekabet avantajlar1 saglar. Cesitli sebeplerle tiiketicilerin ikame
tiriinleri tercih etmeleri, bu tercih degisikliginin onlara ciddi bir maliyetinin
olmamasi veya ikame mallarin daha kaliteli olmasi ikame mallardan kaynaklanan

tehdidin boyutunu arttirmaktadir (Yigit ve Yigit, 2011:123). Tamamlayici
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tedarikgilerin giicti, asli tirline deger katan iiriinleri {ireten isletmelerin asli {iriiniin
misteride uyandirdigi tatmin hissini olumlu etkileyebilme kabiliyetlerinden
kaynaklanir. Bu tedarik¢ilerin ¢ok gii¢li olmasi da isletme karini olumsuz

etkileyecek sonuglara yol agabilir (Hill, Jones ve Schilling, 2015:58).
1.1.2.3. Stratejik Gruplar

Bir endiistri rekabet stratejileri agisindan birbirlerinden farkli ve kendi
iclerinde homojen 6zellikler gdsteren stratejik gruplardan olusur. Stratejik grup, bir
endiistri icerisinde birbirleriyle rekabet eden ve temel karar degiskenleri hususunda
birbirlerine benzer stratejiler izleyen bir dizi isletme olarak tarif edilmektedir. Ayn
stratejik grup igerisinde yer alan isletmeler ¢evresel degisikliklerden kaynaklanan
firsat ve tehditlere kars1 benzer reaksiyonlarda bulunma egilimindedirler. Stratejik
grup analizi, isletmelere mukayeseli rekabet pozisyonlarini anlayabilme ve sistematik
olarak giicli ve zayif yonlerini analiz edebilme imkani saglar (Duan ve Jin,
2014:1859).

Ayni endiistri icinde faaliyet gosteren isletmeler kendi {irlin veya
hizmetlerinin pazarda stratejik konumlandirmalarina gore kendi igerisinde farklilik
gosterirler. Bu farkliliklar her isletmenin dagitim kanallari, pazar segmenti, lriin
kalitesi, teknolojik liderlik, miisteri hizmetleri, fiyatlandirma, reklam ve kampanya
politikalariyla iligkili olabilir. Bir endiistri igerisinde bu alanlarda benzer politikalar
izleyen isletmeler stratejik gruplar olustururlar. En yogun rekabet ayni stratejik grup
icerisinde yer alan isletmeler arasinda yasanmaktadir. Bu sebeple dis cevre
analizinde stratejik gruplarin degerlendirilmesi onem arzeder (Hill, Jones ve

Schilling, 2015:60).

Stratejik gruplar maliyet yapisi, dikey entegrasyon derecesi ve {irlin
farklilagtirma kabiliyeti gibi 6zellikleri sebebiyle endiistri igerisindeki diger gruplara
gore daha homojen oOzelikler tasiyan isletmelerin olusturdugu gruplardir. Bu

isletmelerin kapsamlar1 ve kaynaklari birbirlerine yakindir (Toppinen vd., 2012:194).
1.1.2.4. Endiistri Yasam Dongiisii Analizi

Bir endiistrideki rekabet giicleri zaman igerisinde degisiklik gosterirler. Bu
degisiklikler sebebiyle endiistri gelistikce Ozellikle potansiyel rakiplerin endiistriye

giris riski ve mevcut rakipler arasindaki rekabetin siddeti degisiklik gosterir.
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Dolayisiyla endiistri yasam dongiisii isletmelerin bu dongliye uygun strateji
geligtirmelerini gerektirir. Tipik bir endiistrinin yasam dongiisii igerisinde dort asama
mevcuttur. Bu asamalar baslangig, gelisme, doygunluk ve diislis asamalaridir. Bu
asamalar esasinda talep veya satiglar dikkate alinarak adlandirilmislardir. Baslangic
asamasinda satiglar ve satislardaki artis orani pozitiftir. Gelisme asamasinda satiglar
artmaya devam eder ancak oran artigs gostermez. Doygunluk asamasinda satiglarda
artis gozlenmez. Diislis asamasinda ise satiglar azalma egilimindedir. Yasam
dongiisiiyle alakali diger varsayimlar da dnemlidir. Ik asamalarda iiriin teknolojisi en
iist diizeydedir. Ilerleyen safhalarda ise {iriin tasarimi endiistriyel rekabeti pek
domine etmez. Ancak miisteri ihtiyaclarin1 dikkatle izleyerek {irlinlerde
modifikasyona gidebilen isletmeler rekabet avantajlarini1 daha gii¢lii siirdiirebilirler.
llerleyen safhalarda {iriin farklilastirmasini gerceklestirmeyi basaran isletmeler

endiistride avantajli duruma gelirler (Audretsch, 1987:298).
1.1.2.5. isletmenin Kaynak ve Kabiliyetleri

Isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin analiz edilmesi, isletmenin giiclii ve
zayif yonlerinin tespit edilerek, sonuca uygun stratejilerin belirlenmesi amacini tasir.
Bu analiz isletmenin kendi i¢ ¢evresini analiz etmesidir. Isletme ici faktdrlerin analizi
kapasite, temel kabiliyet ve stratejik maliyetlerin belirlenmesini miimkiin kilar

(Dinger, 2013:107).
1.1.2.6. Ayricalikh Ustiinliikler

Ayricalikli  Ustlinlik bir isletmenin bir faaliyeti rakiplerine {stlinliik
saglayacak tarzda ya da rakiplerinde olmayan bir yetene8ini kullanarak
gerceklestirebilme kabiliyetidir. Bu kabiliyetler fonksiyonel seviyede veya isletme
seviyesinde ortaya konulan stratejiler vasitasiyla olusturulan kabiliyetlerdir.
Ayricalikli Ustlinliikler isletme performansini belirleyen esash bir faktordiir (Hitt ve

Ireland, 1986: 402).

Temel bir ayricalikli iistiinliik hedefe ulasmada hayati bir unsurdur. Taklit
edilmesi  zordur. Isletmenin  hayatiyetini  siirdiirme  becerisinin  temel
elemanlarindandir. Bir orgiitlin stratejik gelecegi hayallerine uygun temel ayricalikli
iistlinliiklerini ortaya g¢ikarma becerisine baglidir (Bryson, Ackermann ve Eden,
2007: 704).
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Rekabet avantaji bir isletmenin ayricalikli iistiinliiklerine dayanir. Ayricalikli
istiinliikler, igletmeye 6zel dyle giiclii yonlerdir ki bu 6zellikleri sayesinde isletme
rakipleri karsisinda maliyet veya {iriin farklilagtirmasi yoluyla bir rekabet avantaji
elde eder. Ayricalikli iistiinliiklerin elde edilmesi isletmelerin fiziki ve fiziki olmayan
kaynaklar1, kabiliyetleri ve yeterlilikleriyle yakindan ilgilidir. Bu kaynak, kabiliyet
ve yeterliliklerin uygun stratejiler vasitasiyla isletmeyi yiiksek rekabet avantajina ve

yiiksek karliliga tasimasi hedeflenir (Hill, Jones ve Schilling, 2015: 85).

Ustiinliikler, isletmenin yodneticileri ve stratejik odaklanma temelli, kaynak
temelli, ¢ikt1 ve degisim temellidirler. Isletmeyi digerlerinden ayiran {istiinliikleri
kendisine taklit edilemeyecek bir rekabet avantaji saglar (Lado, Boyt ve Wright,
1992:82). Bu iliski Sekil 3’te gosterilmistir.

( Yonetici Temelli )
Ustiinliikler ve J:

Strateiik Odaklanma

N

Kaynak Temelli C}ktl Temelli
Covre Ustiinliikler Ustiinliikler Cevre
A A

Degisim Temelli
Ustiinliikler

Sekil 3.Ustiinliik Temelli Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
Kaynak:(Lado, Boyt ve Wright, 1992:82).

1.1.2.7. Rekabet Avantaji

Bir isletmenin bir endiistri alaninda rekabet avantajina sahip oldugunu
sOyleyebilmek i¢in o isletmenin dylesine deger yaratan bir strateji izlemesi gerekir ki
mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan ayni zaman diliminde uygulanamiyor
olsun. Siirdiriilebilir rekabet avantajindan ise rakiplerin taklit caligmalarina ragmen

etkisi devam ettirilebilen rekabet avantaji anlasilir (Barney, 1991: 102).
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Hofer ve Schendel’e gore (1978), rekabet avantaji, bir Orgiitiin kaynak
kullanim1 tercihleriyle rakiplerine gore edindigi essiz pozisyondur. Bu avantaj
isletmenin istiinliiklerinden kaynaklanir. Yazarlar bu ¢ergcevede rekabet avantaji ve
ustiinliikleri bagimsiz degisken, isletme performansini ise bagimli degisken olarak
izah etmektedirler. Day ve Porter (1984) ve (1985) ise rekabet avantajini stratejinin
var olus nedeni olarak gormekte ve bagimli bir degisken olarak izah etmektedirler.
Onlara gore de tstiin performans rekabet avantajiyla iliskilidir (Reed ve DeFillippi,
1990: 90).

Rekabet avantajiyla ilgili olarak iki temel modelleme mevcuttur. Bunlardan
birincisi pazar temelli modellemedir ve isletmenin maliyet ve farklilastirma cabalari
lizerine odaklanarak kavramu aciklar. ikincisi ise firma kaynaklar1 veya kabiliyetleri
tizerine odaklanarak rekabet avantaji kavramini izah eder. Sonug olarak ¢evre, etkili

olamayan ve miisteriler i¢in deger yaratamayan isletmeleri zamanla ayiklar (Lakhal,
2009: 638).

Porter endiistrideki rekabet giiclerinin isletmenin rekabet avantaji diizeyi
konusunda belirleyici oldugunu ancak isletme performansinin esas itibariyla
isletmenin stratejik secimleri vasitasiyla endiistrideki rekabet giicleriyle miicadele
kabiliyetine bagli oldugunu ileri siirmektedir. Dolayisiyla bir isletmenin kabiliyetleri
kendisini rakiplerine gore bu endiistride hak ettigi noktada konumlandirmasina
imkan vermektedir. Kaynak temelli teoriler bu goriis lizerine isletmenin, kaynak,
kabiliyet ve bilgisinin dis ¢evresiyle uyumlulastirilarak firma performansi tizerinde
olumlu etkiler yaratilabileceginin altin1 ¢izmektedirler. Isletmenin tiim kaynaklari
onemli olmasina ragmen soyut olan insani ve yonetimsel kaynaklarin rekabet

avantaji saglamada daha kiymetli olduklar diisiiniilmektedir (Cater,2005: 10).

Isletmenin kaynaklar1 agisindan rekabet avantajini etkileyen dort temel faktor
vardir. Bunlar: Yiiksek diizeyde etkinlik, kalite, yaraticilik ve miisteriye duyarliliktir.
Her bir faktor isletmenin ayricalikli dstilinliiklerini olusturur. Bu iistiinliikler
isletmenin iiriin ve hizmetlerini farklilastirmasina ve miisterileri i¢in deger
yaratabilmesine imkan saglar. Ayrica, maliyetleri diisiiriir. Sekil 4’te gosterilen bu
faktorler faaliyet alani ne olursa olsun tim endistriler i¢in ayricalikli istiinliik

saglayan faktorlerdir. (Hill, Jones ve Schilling, 2015:94).
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Ustiin
Kalite

Rekabet

Yiiksek Avantaji Yiiksek
Diizeyde *Diisiik Maliyet _ Miisteri
Etkinlik * Farklilagtirma Duyarhhg:

ileri
Diizeyde
Yaraticihk

Sekil 4.Rekabet Avantajinin Temel Faktorleri,
Kaynak: (Hill, Jones ve Schilling, 2015:94).

a. Etkinlik: Operasyonel etkinlik deger yaratma siirecinde ¢iktilarin girdilere
oraniyla olciiliirve maliyet ve zaman tasarrufu seklinde iki boyutu vardir. Maliyet
tasarrufu kalite, miihendislik gelismeleri ve tretimle ilgili iyilestirmeleri, zaman
tasarrufu ise dagitim hizi, giivenilirlik, siparis teslim siiresi ve stok devir hiziyla ilgili
tyilestirmeleri kapsar. Etkinlik siirdiiriilebilir rekabet avantajinin gerekli ama tek
basina yetersiz unsurlarindan birisidir (Kortmann, Gelhard ve Zimmermann,

2014:476).

b. Kalite: Kalite miisterinin memnuniyetsizliginin engellenmesi degil onlarin
mutlu edilmesidir. Miisterilerin tercihleri aslinda ¢ogu zaman gercek performans
standartlar1 olarak kabul edilmelidir. Stratejik olarak kalitenin sekiz boyutu
mevcuttur. Bunlar {riiniin 6zellikleri, giivenilirligi, uygunlugu, dayamkliligi,
dagitimi, estetigi ve algilanan kalitesidir. Rakiplerin {iriin veya hizmetlerine kiyasla
algilanan kalitesi yliksek olan iiriin veya hizmetleri pazarlayan isletmelerin rekabet

avantajina sahip olacaklar1 agiktir (Garvin, 1987:104).

c. Yaraticihk: Yaraticilik degisimi temsil eder. Degisim bir isletmeye yeni
kaynak bilesimleri yaratma imkanin1 sunar. Yeni bilesimler taklit edilmesi zor veya
zaman alacak avantajlar, sadece o isletmeye 0zgii kaynak ve kabiliyetler dogurur.

Yaraticilik yeni iirlin veya siire¢ ortaya c¢ikarma faaliyetidir.Siire¢ yaraticilig

19



iiretimde veya dagitimda yenilik yaratmaktir. Uriinde yenilik miisterinin iiriine
verdigi degeri arttirict bir etki yaratmalidir. Yaraticilik hem deger yaratict hem de
maliyet diisiirlicii sonuglara yol agtigindan rekabet avantaji saglamanin temel

unsurlarindandir (McGrath vd., 1996:390).

d. Miisteri Duyarhh@: Misteri duyarhiligimisterilerin ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve tatmin edilmesi sayesinde elde edilebilir. Diger bir deyisle miisteri
cephesinde meydana gelen degisiklik ve taleplere orgiitsel olarak hizli bir cevap
gelistirebilme kabiliyetidir (Homburg vd., 2007:19). Miisteri duyarlilig1 iiriin ve
stire¢ gelistirmeyle de alakalidir. Diger 6nemli bir unsur da miisteri cevap siiresidir
Ki, bu siire, siparis sonuglandirma veya destek faaliyetleri gergevesinde miisteri
thtiyacinin karsilanmasi siireleriyle ilgilidir. Miisteri duyarliligi miisteri tatmini
yoluyla isletme {iriin veya hizmetleri i¢in farklilagtirma yoluyla rekabet avantaji elde

edilmesine vesile olur.
1.1.2.8. Deger Zinciri ve Analizi

Isletmelerin faaliyetleri deger yaratma agisindan, bir takim girdilerin
misterilerin deger verdigi ciktilara doniistiirme faaliyetleri olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla isletmenin tiim birimleri bir sekilde bu deger yaratma faaliyetinde yer
alirlar. Isletmenin deger yaratan bir dizi faaliyetlerine deger zinciri ad1 verilmektedir.
Isletmenin girdilerine katma deger yiikleyen faaliyetler temel faaliyetler ve destek
faaliyetleri olarak baslica iki gruba ayrilirlar. Katma deger yaratan temel faaliyetler;
ar-ge faaliyetleri, tretim, pazarlama/ satis ve misteri hizmetleri faaliyetleridir.
Destek faaliyetleri ise bilgi sistemleri, lojistik yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetleridir (Hill, Jones ve Schilling, 2015:90).

Deger zinciri analizi, bir organizasyonun {iirettigi iiriin veya hizmete bir deger
katma olarak yaptigi faaliyetlerin giiclii ve zayif yonlerini sistematik olarak
belirlemek, tanimlamak ve degerlendirmek i¢in kullanilan analiz yontemidir.
Isletmenin operasyonlarimin stratejik dneme haiz olma derecesine gore ayristirma ve
bu operasyonlarin maliyet ve deger tlizerindeki etkilerini anlama yontemidir. Bir
isletmenin rekabet istiinliigli, deger zincirinde yer alan Onemli faaliyetlerini
rakiplerine gore daha iyi yapma kabiliyetinden kaynaklanmaktadir. Deger zinciri

perspektifinin asil hedefi maliyetleri en aza indirirken deger yaratmayi en iist diizeye

20



¢ikarabilmektir. Miisterinin algisina gore daha fazla yaratilabilecek deger yiiksek
rekabet giicii kazandiracaktir (Eraslan ve Bakan, 2008:310).

1.1.3. Stratejilerin Olusturulmasi ve Uygulanmasi

Isletmelerin i¢c ve dis ¢evre analizleri, tehdit ve firsatlarin tanimlanarak,
isletmenin zayif yonlerinin belirlenerek giderilmesi yoniinde tedbirler alinmasini,
giiclii yonlerini gelistirerek firsatlar rekabet avantaji yaratacak sekilde kullanmasin
miimkiin hale getirecektir. Orgiitlerde stratejilerin secilmesi ve uygulanmasi iig
seviyede gerceklestirilmektedir. Bunlar sirket, isletme ve fonksiyonel diizeyde

strateji secimi ve uygulanmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1.1.3.1. Sirket Diizeyinde Stratejiler

Sirket diizeyindeki stratejiler rekabet yiiriitiilen alanlarda sirket kaynaklarinin
endistri portfoyleri arasinda dagitilmasiyla ilgilidir. Hofer ve Schendel’e gore bu
stratejiler sirketin hangi is alaninda faaliyet gdsterilece§i sorusuna cevap bulma
cabasidir. Sonug olarak sirket stratejisinin temel bilesenleri faaliyet gosterilecek is

alanlarma yonelik kapsam belirleme ve kaynak tahsisidir (Beard ve Dess, 1981: 666).

Dinamik bir ¢evrede en uygun sirket stratejisi, portfdy diizenlemeleri ve
stratejik 1s birimlerinin portfoylerinin sirket degerini arttiracak sekilde yeniden
yapilandirilmas: faaliyetlerini kapsar. Bu konuda yatirim projeleri ve operasyonel

karar almada yonetimsel esneklik 6nem kazanmaktadir (Chen vd., 2013: 2877).

Sirket diizeyinde ¢ok degisik stratejiler secilebilir. Bu stratejiler esas itibariyla
faaliyet yiiriitiilen tiim alanlar dahil olmak {izere sirketin genel degerinin arttirilmasi
hedefine yoneliktir. Sirketler tek bir endiistride ya da birden fazla endiistride faaliyet
yirlitmek stratejilerini segmek suretiyle karlilik ve rekabet istiinliiklerini
yiikseltmeye karar verebilirler. Karliligin arttirnlmast  ve rekabet giiciiniin
yiikseltilmesi amaciyla sirket tarafindan biiyiime, istikrar veya kiigiilme yoniinde

stratejiler belirlenebilir (Parnell,2013:153).
1.1.3.2. isletme Diizeyinde Stratejiler

Isletme diizeyinde stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi isletmenin

miisteri segmentinin kimlerden olusacagi, isletmenin miisterilerin hangi istek
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veihtiyaclarini nasil karsilayacagi konulariyla ilgilidir. Isletme diizeyinde bu
konularda alinacak kararlar1 temel rekabet stratejileri sekillendirir. Temel rekabet
stratejilerinin belirlenmesi ve siniflandirilmasinda Porter, Miles & Snow ve Ansoff

tarafindan gelistirilen goriisler dikkat ¢ekicidir.

Porter’a gore bir isletme rekabet yetenegi konusunda diisitk maliyet stratejisi
veya farklilastirma stratejisi uygulamak durumundadir. Isletmenin rekabet giiciinii,
maliyetlerini rakiplerine gére minimize etmek suretiyle arttirmayi tasarlamasina
diisiik maliyet stratejisi, maliyeti diistinmeksizin essiz ve sira dis1 iiriin veya hizmet
tireterek rakiplerine {stiinlilk saglamayr se¢mesine ise farklilagtirma stratejisi
denilmektedir. Porter’a gore isletmeler bu stratejilerden birini se¢emeyip, birden
fazlasin1 ayn1 anda uygulamaya kalkarlarsa arada sikisip kalmak gibi bir duruma
diiserler. Isletmeler faaliyetlerini endiistrinin veya pazarin bir alt kiimesine veya tiim
pazara yonelik olarak tasarlayabilirler. Eger faaliyetler pazarin veya endiistrinin bir
alt kiimesine yogunlastirilirsa bu stratejiye odaklanma stratejisi denilmektedir
(Parnell,2013: 183-184).

Porter’a gore maliyet liderligi maliyetleri diisliriicii standardizasyon
gerektirir. Bir noktada maliyeti diisiirmeye devam etmek, iiriin veya hizmetin
farklilagtirilmasini olumsuz olarak etkiler. Bu sebeple isletme tercih yapmak
durumundadir. Farklilagtirma stratejisi ise maliyetleri arttirir ancak yarattigi deger ve
algi isletmenin iiriin veya hizmetine daha fazla bir fiyat talep etmesini miimkiin kilar.
Hambrick’e gore finansal basar1 i¢in pazar payr disinda baska faktorler de mevcut
oldugundan her iki stratejinin kombinasyonlar1 birlikte kullanilabilmektedir.
Dolayisiyla literatiirde artitk maliyet ve farklilastirma birbirinin zidd1 kavramlar
olarak goriilmemektedir. Dolayisiyla isletme diizeyinde uygulanan stratejiler diigiik
maliyet, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinin kombinasyonlar1 seklinde

secilebilmektedir (Jones ve Butler, 1988: 212).

Miles ve Snow (1978) tarafindan gelistirilen strateji siniflandirmasi ve
varsayimlara gore yOnetim ve pazarlama stratejileri, isletme diizeyinde ydnetim
stiregleri ve kabiliyetlerin, igletmenin ¢evresiyle uyumlu hale getirilmesi amaciyla
verilen bir dizi karar olarak nitelendirilirler. Buna paralel olarak isletmeler atilganlar,

analizciler, savunmacilar ve tepkiciler bagliklar1 altinda simiflandirilirlar.
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Varsayimlara gore atilganlar teknolojik olarak yaraticidirlar ve yeni pazarlar aramaya
meraklidirlar. Analizciler biraz daha garanticidirler. Savunmacilar miihendislik
yonelimli olup, nisbeten saglam pazar segmentlerinde giivenli bir dilimde faaliyet
yiiriitmeyi tercih ederler. Tepkiciler ise sistemli bir stratejiden yoksun olup kisa
donemli c¢evresel degiskenlere karsi hayli duyarlidirlar. Miles ve Snow’un strateji
tiplemesi bu alana katki saglamasina ragmen iligkileri tam izah edememesi ve

kapsamsiz olmasi sebebiyle elestirilere ugramistir (DeSarbo vd., 2005: 48).

Atilganlarin ayirict 6zelligi pazar ve liriin gelistirmeye onem vermeleridir.
Esneklige ve dis cevreye uyuma onem verirler. Orgiit yapis1 olarak
merkeziyet¢ilikten uzaktirlar. Risk almaya heveslidirler. Savunmacilar cevresel
sartlar1 duragan kabul ederek kendi faaliyetlerinde maksimum etkinlik saglamay1
hedeflerler. Merkeziyet¢i bir yapidadirlar ve rekabet dengeli hale gelinceye kadar
yeni pazarlara girmeyi tercih etmezler. Sinirli sayida {iriin ve hizmetle dar bir pazara
odaklanirlar. Analizciler mevcut faaliyetlerinde etkinligi arttirmaya gayret ederken
yeni pazarlara girenleri dikkatle izlerler. Yeni pazarlara ilk giren olmak istemezler.
Kontrol ve esnekligi stratejilerinde birlikte saglamayr diisliniirler. Matriks yapi
kullanabilirler. Tepkiciler stratejik yonetim ve performans konusunda bagarili
degillerdir. Teknoloji, orglitsel yap1 ve faaliyet siirecleri c¢eliskiler icerebilir. Dis
baskilar1 algiladikca tepki gelistirirler. Korunan bir pazar ¢evresi disinda uzun siire

ayakta kalamazlar (Akbolat, 2009: 130-134).

Ansoff (1965) stratejiyi ‘belirsizlik kosullarinda alinan kararlarin timii’
olarak tamimlamis ve isletme stratejisinin 6geleri olarak ‘faaliyet sahasi, biiylime

vektori, rekabet avantaji ve sinerji’yi agiklamistir (Sarvan vd.,2003: 77).

Ansoff’a gore strateji belirlenmesinde ilk kavram amaglara uygun faaliyet
sahasinin secilmesidir. Bu konuda en Onemli unsur mevcut faaliyet ile yeni
faaliyetler arasinda ortak bir bag olusturmaktir. Biiyiime ongoriilen sahanin mevcut
faaliyetlerle iligkili bir saha olmas1 orgiitsel avantaj saglamaktadir. Kendi faaliyet
sahasina yakin alanlarda uzmanlagsmay1 Ongéren bir biiylime stratejisi rekabet
avantajini  yakalayabilir. Isletme biiyiimeyi hedefledigi zaman {iriin/pazar
seceneklerine farkli diizeyde oncelik vermek suretiyle amaglarina en uygun biiylime

stratejisini olusturabilir. Bu ¢ergevede isletme, mevcut pazarlarda mevcut ya da yeni
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bir {irlinle veya yeni pazarlarda mevcut ya da yeni irilinlerle biiylime stratejisini

deneyebilir. Bu iliski Tablo 1’ de sunulmustur (Eren, 2013: 254).

Tablo 1. Ansoff’un Biiyiime Vektorii

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifiiz Etme Stratejileri | Uriin Gelistirme Stratejileri
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Stratejileri Cesitlendirme Stratejileri

Kaynak:(Eren, 2013:254).

Rekabet avantaji, faaliyet yiiriitilen alanda rakiplere gore tstiin bir durum
kazanabilmek icin iriinlerde, hizmetlerde, iiretim veya satis yontemlerinde, sunulan
servislerin kalitesinde yapilacak yeniliklerle, uygulanacak teknolojilerle, satis
sOzlesmeleriyle, uzluk belgeleri ya da lisanslar satin alma yoluyla avantaj elde
edilmesidir. Sinerji yeni bir faaliyette basarili olma yetenegiyle ilgilidir. Sahip
olunan kaynaklarin yeni girilecek yani biliylime saglanacak alanlarda ne derece ek
destek saglayabilecegine dair bir ahenk, yetenek ve gii¢ 6gesidir. Oyleyse isletmenin
gelisme vektoriiyle ilgili segecegi farklilastirma stratejisinin se¢ciminde vazgecilmez
bir faktordiir. Ansoff’un isletme stratejileriyle ve strateji elemanlariyla ilgili olarak
yapmis oldugu bu aciklamalar gevresel gelismeleri ve rekabetin tiimiinii dikkate

almadig1 elestirisiyle kars1 karsiya kalmistir (Eren, 2013:253-257).
1.1.3.3. Fonksiyonel Stratejiler

Sirket ve isletme seviyesinde belirlenen stratejiler ancak isletme birimlerinin
fonksiyonel seviyesinde uygulanan stratejilerce desteklenmesi durumunda basari
saglayabilirler. Isletmede her fonksiyonel boliim faaliyetlerini diger boliimlerin
faaliyetleriyle uyumlu hale getirilmelidir. Ciinkii bir bolimde meydana gelen
degisiklik diger boliimleri ve birimin performansini etkiler. Her isletme biriminin
fonksiyonel stratejilerinin birbirleriyle uyumluluk diizeyi isletme biriminin genel
stratejilerinin  etkinligini belirler. Fonksiyonel stratejilerle isletme stratejileri
birbirlerine benzerdirler. Aralarindaki temel farklardan birisi fonksiyonel stratejilerin
daha kisa donemli ve 0Ozellikli olmalaridir. Mesela isletme stratejisi 3 yillik bir
donemi kapsiyorsa fonksiyonel stratejiler, alt1 veya ii¢ aylik donemleri kapsayabilir.
Fonksiyonel veya taktik stratejiler sirket ve isletme stratejileri belirlendikten sonra

olusturulur. Ust seviye stratejiler belirlenirken, fonksiyonel seviyede kapasitenin
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bilinmesi de bir gerekliliktir. Fonksiyonel stratejilerin olusturuldugu temel alanlar

sunlardir (Parnell,2013:219-220);

a. Pazarlama,

b. Finans,

c. Uretim,

d. Satmnalma,

e. Arastirma ve Gelistirme,

f. Insan Kaynaklar1 Yonetimi,

g. Bilgi Sistemleri.

Stratejilerin dinamik olmasi ve zaman faktoriiniin 6nemli olmasi stratejilerin
zaman igerisinde gozlenip degerlendirilmesini zorunlu kilar. Fonksiyonel stratejilerin
belirlenip uygulanmasinda gelismis teknoloji kullanimi, esnek iiretim sistemleri,
bilgisayar destekli tasarimlar, elektronik veri degisimi, siirekli gelisme konsepti ve
yeniden yapilanma gibi uygulamalar nispi oneme sahip olmaktadir. Literatiirde
performans ve rekabet avantaji temelli fonksiyonel stratejilerin ilgili oldugu alanlar

degisiklik gostermektedir. Bunlardan 6nemli fonksiyonel stratejiler sunlardir:

1. Verimlilik Stratejisi: Operasyonel performansi, maliyet diislirme
programlari, siirekli siire¢ gelistirme, atik azaltilmasi, dongii siiresinin diistiriilmesi

gibi alt stratejilerle ylikseltmeye yonelik uygulanan fonksiyonel stratejidir.

2. Ar-Ge Stratejisi: Orgiitsel performansi rekabet giicii mukayesesi, iiriin
gelistirme, yeni iirlin ortaya koyma, ikame iirlin analizi ve iirlin zenginlestirme

yoluyla gelistirme hedeflidir.

3. Teknoloji Stratejisi: Performansi teknolojiyi kendi iginde gelistirmek,
yeni teknolojiyi satin almak, esnek iiretim, bilgisayar entegrasyonlu iiretim ve
kontrol teknolojileri gelistirip uygulamak suretiyle iistiinliilk saglama yoOnelimini

ifade eder.

4. Pazarlama Stratejisi: Operasyonel performansin satis sonrasi hizmetin
gelistirilmesi, pazar tahmini, yeni pazar segmentlerinin gelistirilmesi, pazar pay1

analizleri yoluyla arttirilmasi stratejisidir.
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5. iInsan Kaynaklar1 Stratejisi: Isletme performansmin personel
motivasyonunun arttiritlmasi, ¢oklu yetenek programlari, kariyer planlama, egitim ve
yetenek gelistirme, calisan katiliminin arttirilmasi gibi alt stratejilerle saglanmasini

Ongoren stratejilerdir.

6. Orgiitsel Strateji: Orgiit yapis1 ve performansi arasindaki iliskilerden

faydalanarak strateji belirlemek ve uygulamaktir.

7. Finansal Strateji: Sermaye yapilandirmasi, faaliyet temelli maliyet,
elektronik veri degisim sistemleri gibi eylemleri kullanmak suretiyle operasyonel

performansi arttirmaya yonelik stratejidir (Sharma ve Fisher, 1997: 287).

Isletmeler fonksiyonel seviyede belirlenen ve uygulanan stratejilerle
isletmenin faaliyetlerinde etkili olmasin1 ve etkinlik, yaraticilik, kalite ve miisteri
duyarliliginda ileri diizeyde basarili olmay1 hedeflemektedirler (Hill, Jones ve
Schilling, 2015: 118). Ayricalikli istiinlikler fonksiyonel seviyedeki stratejileri
sekillendirirler. Yoneticiler bu dogrultuda belirleyecekleri stratejilerle uygun
kaynaklarin ve kabiliyetlerin olusturulmasint miimkiin hale getirmeye ugrasirlar.
Fonksiyonel seviyede stratejilerle Ustlin etkinlik, kalite, yaraticilik ve miisteri
duyarliligr sayesinde rakiplerinkine gore liriin ve hizmetlerde farklilagtirma veya
maliyet tasarrufu hedeflenmektedir. Isletmelerde fonksiyonel stratejilerle etkinlik,
kalite, yaraticilik ve miisteri duyarlilig1 alanlarinda istiin performans saglanmasi

konusuna asagida deginilmistir.
a. Fonksiyonel Stratejiler ve Etkinlik

Etkin bir isletme rakiplerine gore yiiksek bir verimlilige ve diisiik bir maliyet
yapisina sahiptir. Fonksiyonel seviyede stratejilerle maliyetin diistiriilmesinin bir
yolu 6l¢ek ekonomisi uygulanmasidir. Eger isletmenin dlgek ekonomisi uygulama
kabiliyeti varsa birim basina sabit maliyetleri diisiirerek rekabet avantaji yaratabilir.
Olgek ekonomisi aynm1 zamanda iiretim siireclerinde isbdliimii ve uzmanlasmayi

gerektirir.

Pazarlama stratejileri isletme etkinligine ve maliyet yapisina etki eden diger
bir unsurdur. Pazarlama stratejileri isletmenin pazar segmenti, fiyatlandirma,
kampanya, reklam, iirin tasarimi ve dagitimiyla ilgili pozisyonunu ifade eder.

Mevcut miisterilerin rakiplere kaptirilmasi oranlari, maliyet yapisi ve birim maliyet
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miktarlar1 bu ¢ercevede dnemli gostergelerdir. Mevcut miisterinin korunmasi dnemli
maliyet diisiiriicii unsurlardandir. Miisteri sadakati reklam giderlerinden de 6nemli

Olclide tasarruf saglar.

Etkinlik c¢alisanlarin kabiliyetlerinin gelistirilmesi, yatirim sermayesinin
arttirllmasi, kaliteli yeni {iriin ve slire¢ yaratilmasi, liretim organizasyonunda

yenilikler yapilmastyla gerceklestirilebilir (Helms,1996:6).

Isletme etkinligini arttiran bir dier husus lojistik yonetimidir. Lojistik
yonetimi girdilerin satin alinmasindan iiriin ve hizmetin son kullaniciya dagitimina
kadar olan faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin toplam maliyet i¢erisindeki tutar1 inanilmaz
yiiksek oldugundan, bu maliyetlerde kiigiik yiizdelerde de olsa saglanacak tasarruf
maliyetlerin  diistiriilmesi sebebiyle fonksiyonel stratejilerle rekabet avantaji
saglanmasma biiylik oranda katkida bulunur. Stok yonetiminde gelistirilen tam
zamanli stok yonetimi sistemleri bu amaca yonelik gelistirilen sistemlerdir. Bu

sistemler sayesinde stok maliyeti asgariye distiriilmektedir.

Etkinligi saglayict bir diger unsur siire¢ yenileyici ar-ge calismalaridir.
Uretim siiregleri veya iiriinlerin basitlestirilmesi yoluyla maliyetten tasarruf miimkiin
olabilmektedir. Calisanlarin verimliligi, dogru kisilerin istthdaminin saglanabilmesi,
kaliteli hizmet 1i¢i egitim, kendi kendini yoOnetebilen c¢alisma gruplarinin
olusturulabilmesi, performans temelli 6deme gibi metotlarla maliyet, etkinlik ve
sonu¢ olarak karlilik {izerinde olumlu etkiler yaratilabilmektedir (Hill, Jones ve

Schilling, 2015:130-132).
b. Fonksiyonel Stratejiler ve Kalite

Kaliteyi 6n plana ¢ikaran stratejiler rekabet avantaji saglamaya yoneliktir.
Kalite miigteri tarafindan iiriiniin miikemmelligi ve giivenilirligi hakkinda algilanan
degerdir. Miikemmellik perspektifine gore kalite, lirlin tasarimi, estetigi, 6zellik ve
fonksiyonlar1 ile dagitimi gibi niteliklerine gore algilanan degeri ifade eder.
Giivenilirlik ise {irliniin tasarlandig1 gibi fonksiyonlarini yerine getirmesi, vaat edilen
performansi gdstermesi ve beklenenden 6nce bozulmamasi seklindeki nitelikleriyle

ilgilidir. Kalite {iretimde maliyet tasarrufuna yol agar, {irlin farklilagtirmasini saglar.

Juran (1979) kaliteyi kullanim uygunlugu olarak tarif ederken dort etmene

vurgu yapar. Bunlardan ilki tasarim kalitesidir. Tasarim Kkalitesi pazarlama
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fonksiyonunca gergeklestirilecek pazar arastirmasi ve miihendislik fonksiyonunca
gerceklestirilecek tasarim ve teknik ozellik calismalarina gore sekillenir. Ikincisi
uygunluk kalitesidir. Bir iiriiniin kendisinden bekleneni tam olarak verebilmesidir.
Isletmenin kullandig1 teknoloji, isgiicii ve yOnetimince belirlenebilir. Ugiinciisii
temin edilebilirliktir. Uriiniin giivenilirligi, uzun siire kullanilabilirligi ve isletmenin
lojistik destek kabiliyetleridir. Dordiinciisii ise alan hizmetidir ki bu etmen hizlilik,

yeterlilik ve diristliikle ilgilidir.

Deming ise (1982) kaliteyi ii¢ ayr1 kategoriye ayirarak tanimlar. Bu
kategoriler (1) Tasarim/yeniden tasarim Kalitesi, (2) Uygunluk Kkalitesi ve (3)
Performans kalitesidir. Tasarim/Yeniden tasarim Kalitesi bir prototipin miisteri
ithtiyacini ne kadar iyi diizeyde karsiladigiyla anlagilir. Uygunluk kalitesi miisterilerin
ithtiyaglarini tatmin etmek ilizere sunulan bir {iriin veya hizmetin dizayn esaslarina
gore tasimasi gereken Ozellikleri ne derecede tagidigiyla 6l¢iiliir. Performans kalitesi
isletmenin iiriin ve hizmetlerinin pazardaki performanslarini ifade eder (Lakhal,

2009: 638).

Kalite ve etkinlik i¢ ice ge¢cmis kavramlardir. Kalite hammadde, isgiicli ve
makine techizatin bosa harcanmamasiyla yakindan ilgilidir. Kalite stratejisi stok
yatirimini en alt diizeye indirir. Uretim bandi siiresini kisaltir, kusurlu iiriinlerin daha
cabuk farkina varilmasi ve ideal olarak kusurlu mal tretilmemesini 6ngoriir. Bu
yonleriyle toplam maliyetlerden tasarrufu miimkiin kilar ve bu yolla isletmenin

rekabet giiciine katkida bulunur (Helms,1996: 6).

Deming’e gore toplam kalite yonetimi felsefesi bes asamali bir zincirleme

reaksiyon esasina dayanir.

1. Kalitenin iyilestirilmesi maliyetleri azaltir ¢iinkii yeniden imalat, hata ve
gecikme sayilarini azaltir, zaman ve malzemenin daha iyi kullanimina imkan
Verir.

2. Bu yolla verimlilik artar.

3. Daha iyi kalite pazar paymi arttirir, isletmenin talep edecegi fiyati
yiikseltebilmesine imkén saglar.

4. Fiyatlarin yiikseltilebilmesi karlilig1 arttirir, ayn1 zamanda bu fiyatla rekabeti

siirdiirebilmeye olanak tanir.
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5. Isletme daha fazla istihdam saglayabilir.

Ust yonetim tarafindan kalite odakli liderlik yapilmali, boliimler arasinda
igbirligi saglanmalidir. Hatali iirtinlerin miimkiin oldugunca erken farkina varilmasi
gerekir. Miisterinin beklentilerinin 6grenilmesi ve iletilmesi pazarlama boliimiine
kalite konusunda gorevler yiikler. Ar-ge ve bilgi sistemleri bolimleri daha kolay
tiretilen triinlerin tasarimi ve hatali {rlinlerin belirlenebilmesini saglayan bilgi
sistemleri gelistirmek suretiyle maliyetin diigiiriilmesine katkida bulunabilirler. Son
olarak insan kaynaklar1 kalite gelistirme egitim programlar1 diizenleyebilir. Sonug
olarak igletmenin tiim fonksiyonel birimleri kalite hedefiyle koordinasyon igerisinde

calismay1 basarabilmelidir (Hill, Jones ve Schilling, 2015:130-137).
c. Fonksiyonel Stratejiler ve Yaraticihk

Yaraticilik yeni {iriin ortaya ¢ikarmakla miisteri ihtiyaclarinin daha giizel
tatminine, mevcut iriin ve hizmetlerin kalitesinin 1iyilestirilmesine ve maliyet
diisiirticti yollarin bulunmasiyla tasarrufa ve karliliga etkide bulunur. Yaraticilik hem

tiriinlerle hem de stireclerle ilgili olabilir.

Schumpeter (1961) yaraticiligi yeni materyal ve kuvvet birlesimlerinin
pratige dokiilmesi siireci olarak tanimlamaktadir. Bu kombinasyonlar ya yeni
seylerin iretilmesine ya da ayni seylerin yeni metotlarla iiretilmesine imkan
saglarlar. Yaraticilik kapitalist ekonominin temel belirleyici unsurudur ve endiistriyel
orgiitlin yeni sekillerini ve pazarlarini yaratir. Thompson (1967) yaraticilif1 yeni
fikir, siireg, Uiriin ve hizmetlerin {iretilmesi, kabul edilmesi ve uygulanmasi olarak
tanimlamaktadir. ik tanim yaraticiligin sirket icin deger yaratmasina ve pazardaki

performansina katkisina daha fazla vurgu yapmaktadir (Perez-Luno vd., 2007:73).

Yaraticilik  igletmenin iiriin  veya hizmetlerini farklilagtrma veya
rakiplerininkine nazaran daha diisiik maliyetle iiretimde bulunarak fiyatlandirmada
avantajlar saglamasina imkan saglar. Pazarda yeniliklerin taklidi miimkiin oldugunda
yaraticiligin rekabet avantaji yaratmasiin en emin yolu siireklilik saglamasindadir.
Bununla birlikte yeni iiriin ve siire¢ tasarimi zaman beklenen sonucu vermeyebilir.
Arastirmalar yeniliklerin sadece %10-20’sinin ticari olarak yiiksek diizeyde basariya
imza attigin1 géstermektedir. Bu oranlar her ne kadar yaraticiligi siirdiirmenin zor ve

maliyetli olabilecegini gosterse de miisteri ihtiyaglarinin dogru tespiti ve siirekli hale
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getirilen ar-ge calismalar1 sayesinde basarili sonuglar isletmelerin rekabet avantaji

elde etmesinde belirleyici olmaktadir (Hill, Jones ve Schilling, 2015: 140).

Temelde isletmelerin yonelimi miisterilerinin istek, ihtiya¢ ve degerlerinedir.
Miisteri odakli olmak demek yaraticilik miisteriden kaynaklaniyor demektir. Cilinkii
isletmeyi yenilige iten sebep misteri istek ve ihtiyaglaridir. Bir isletmenin teknolojik
yaraticiliginin yani sira hizmette yaraticiligit da onem kazanmis durumdadir.
Hizmette yaraticilik isletmenin felsefesinde, kiiltiiriinde, operasyon ve
prosediirlerinde miisteri adina fayda yaratacak degisiklikleri gergeklestirme siirecidir

(Kandampully ve Duddy, 1999:54).
d. Fonksiyonel Stratejiler ve Miisteri Duyarhhgi

Miisteri duyarliligi isletme performansiyla yakindan iliskili olan pazar
yonelimliliginin gerektirdigi faaliyetlerdendir. Pazar yonelimliligi igletmenin pazarla
ilgili bilgileri {retmesi ve kullanimiyla ilgili yonetsel faaliyetlerdir. Pazar
yonelimliligi misteri ihtiyaglarinin siirekli degerlendirilmesi suretiyle onlar i¢in deger
yaratacak hususlarin tespit edilmesini gerektirir. Miisteri duyarliligr edinilen bilgilere
istinaden miisteriler i¢cin 6dnemli olan ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik gelistirilen
reflekslerdir. Bu refleksler miisterilerin karsilagtigt problemlerin ¢oziimiin,
miisteriyle iliski gelistirmeyi, ihtiyaca gore iirlin/hizmeti gelistirip uyarlamay1 da
kapsar. Miisteri duyarliligi miisteri ihtiyaglar1 hakkinda derin bilgi sahibi olunmasi
yoluyla, isletmenin rakiplerine gore {irlin veya hizmetlerinin farklilastirilmasi yoluyla
rekabet avantaji saglayabilecek etkili bir fonksiyonel strateji olabilir (Pehrsson,

2014:35).

Uriin farklilastirmas1 ve miisteri sadakati fiyatlandirmada isletmenin elini
kolaylastirir. Ustiin kalite, etkinlik ve yaraticilik miisteri duyarliliginin saglanmasiyla
yakindan iligkilidir. Miisteriye odaklanma onun ihtiyaglarin1 belirlemenin ilk
adimidir. Isletmelerin bir biitiin olarak miisterilerine odaklanmasinin saglanmast iyi
bir liderlikle mimkiindiir. Misterilerin iiriin  veya hizmetten memnuniyet
dereceleriyle ilgili geri bildirimlerinin tespit edilebilmesi énemlidir. Uretilen iiriin ve
hizmetin miisteri ihtiyaclarina gore sekillendirilmesi, ayrica miisteri taleplerine kabul
edilecek derecede hizli cevap verebilme kabiliyetinin kazanilmasi gerekmektedir

(Hill, Jones ve Schilling, 2015: 146).
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Misteri duyarliligr yliksek diizeyde miisteri tatmini hedefli olmaktir. Bu
hedef en alttan en iist diizeye kadar isletmenin merkezine miisterinin yerlestirilmesi
gerektigi fikrine inanmak ve bunu uygulamayi gerektirir. Her bir galisan her bir
siireg, gorev veya karar hakkinda ‘Bu miisteriye nasil bir ek deger yaratabilir?’
tarzinda sorgulayict olabilmelidir. Miisteri duyarliligi miisteri sadakatini, miisteri
sadakati ise maliyet tasarrufunu, etkinligi ve karlilig1 ve bitylimeyi dogurur (Whiteley
ve Hessan, 1996:47).

1.1.4. Stratejik Kontrol

Stratejik kontrol stratejik planlarin degerlendirilmesidir. Stratejik kontroliin
saglikli yapilabilmesi icin basar1 standartlarinin ve verimlilik Olgiitlerinin
belirlenmesi gereklidir. Kontrol raporlariyla uygulanan stratejilerin  sonuglari
belirlenerek hedeflerden sapmalarin zamaninda ortaya cikarilmas: ve gerekli
diizenlemelerin yapilmasi1 6nemlidir. Ciinkii stratejik kontroliin amaci saglikli geri

beslemedir (Dinger, 2013:376-382).

Stratejik kontrol stratejilerin isletmenin hedeflerine ulagsmasinda ne kadar
basarili oldugunu belirlemektir. Niyetlenen stratejik sonuclarla gergekte ortaya ¢ikan
sonuglar arasindaki boslugun belirlenmesi esas amagtir. Stratejik kontrol hem orgiit
ici hem de Orgiit disina yoneliktir. Clinkli bu iki ¢evreyi uyumlu hale getirmek
stratejik yoneticilerin gorevidir. Stratejik kontrol siirecinde ilk olarak odaklanacak
stratejiler, sonra da stratejilerin basarilarinin mukayese edilecegi kontrol standartlar
ve kistaslar belirlenir. Faaliyette bulunulan endiistrideki en iyi uygulamalar veya en
iyl performansa sahip isletmeler bu mukayeselerde cogunlukla esas alinmaktadir.
Ayrica lrlin kalitesi, yaraticilik diizeyi ve pazar payindaki degisiklikler igletme
performansi agisindan kistas olarak alinabilmektedir. Degisik kistaslarin performansa
etkilerinin toplu olarak degerlendirildigi dengelenmis puan kartlar1 (balanced
scorecard) uygulamasi stratejik kontrolde kullanilan araglardan birisidir (Parnell,

2013: 333).

Stratejik Kontrol i¢in kullanilabilecek basar1 degerlendirme Olgiitleri sayisal
ve niteliksel dl¢iitlerden olusur. Mesela karlilik ve verimlilik oranlar1 sayisal, kaynak

dagitiminin strateji onceliklerine gore yapilip yapilmadigi ise niteliksel bir 6l¢iittiir.
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General Elektrik tarafindan olusturulan bir veri tabani olan PIMS programi stratejik

kontrol araci olarak kullanilmaktadir (Eren, 2013:493-495).

Stratejik kontrol dnceden belirlenen stratejilerin uygulanmasi neticesinde elde
edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve basari seviyesinin izlenmesi faaliyetlerinin
biitiiniidiir. Stratejik kontrol isletmelerin tepe yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine de
bagli olmak suretiyle i¢c ve dis kaynaklardan elde edilen bilgilere gore
gerceklestirilmektedir (Karakaya ve Akbulut, 2013: 197).

1.2. STRATEJIK YONELIiM

Stratejik yonelim, stratejik yonetim siirecinin igerigidir. Orgiitiin &zellikle
isletme ve fonksiyonel diizeyde belirlenen stratejilerden {istiin performans ve rekabet
avantaj1 saglamaya yonelik olarak en uygun olanlarini se¢gme ve uygulama azim ve
kabiliyetidir. Stratejik yonelim orgiitiin performansi ve karliligini arttirmaya yonelik
stratejik secimlerdir. Bu kisimda stratejik yonelimin tanimi, kapsami, bilesenleri ve

boyutlar1 ele alinacaktir.

1.2.1. Stratejik Yonelimin Tamim ve Kapsami

Stratejik yonelim kavrami, dis ¢evrenin dikkatli analizi yoluyla isletmeye
yaratacag1 firsatlar1 degerlendirmek amaciyla kendi kaynak, kabiliyet ve ayirici
ozelliklerinden en etkili sekilde faydalanarak deger yaratabilmeyi miimkiin kilacak
stratejik segimleri yapma ve uygulama faaliyetlerini ifade etmektedir. Isletmenin
kaynaklar1 onun etkinligini, verimliligini ve rekabet giiciinii arttirabilecek stratejiler
belirleyip uygulamasina imkan saglayan her c¢esit unsuru kapsar. Bu unsurlar
isletmenin varlik ve yetenekleridir. Yetenekler, isletme varliklarinin amaca uygun
kullanilabilmesi kabiliyetidir. Isletmeler bu yetenekleri sayesinde aym kaynaklara
sahip rakiplerine {istiinliik saglayabilirler. isletme yetenekleri iistiin performansin
temel dayanagidir. Teknolojik sermaye, yenilik¢ilik, insan kaynaklari ve igsel orgiit
tasarimi rekabet Ustlinligi kazanilmasinda belirleyici isletme yeteneklerindendir.
Stratejik yonelim bagariya ulastiracak stratejilerin secgilmesi ve stratejik goriilen

alanlara agirhik verilmesi yoluyla, isletmenin ayirici yetenek ve iistiinliiklerini
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rekabet Ustiinliigli saglamak amaciyla etkili kullanmaktir (Naktiyok ve Karabey,
2007: 211).

Isletmede alman stratejik kararlarin sonuglar1 énemlidir. Isletme stratejisinin
Ozelliklerinden  kaynaklanan tutum ve tarz stratejik  yonelim  olarak
adlandirilmaktadir. Stratejik yoOnelim; stratejik zindelik, stratejik egilim, stratejik
hamle ve stratejik secim kavramlartyla yakin bir anlamda kullanilmaktadir (Morgan
ve Strong, 2003:164). Stratejik yonelim bir orgiitiin kendi lehine daha iyi bir durum
yaratmak Tlzere, cevresindeki sartlar1 degistirmek veya uyum saglamak icin

stratejileri nasil kullandigini ifade eder (Manu ve Sriram, 1996: 79).

Stratejik yonelim, rekabet ortaminda daha iyi performans ve uzun siireli
basari i¢in olduk¢a Onemli goriilen fonksiyonel bir veya birden fazla alana
odaklanmak demektir. Fonksiyonel stratejiler alaninda gerceklestirilen bu odaklanma
isletmenin en giiclii oldugu yonleriyle faaliyet yiiriittiigii endiistride miisterileri
yoniinden en fazla deger yaratarak rekabet avantaji1 saglamak hedefine yoneliktir. Bu
yonelim isletmenin Orgiit i¢i kabiliyetleri ve pazar bilgileri yan1 sira orgiit kiiltiiriiyle
de iligkilidir. Mesela pazar yonelimliligi, isletmenin pazar, yani miisteri odakl
fonksiyonel stratejiler iizerine yogunlastigini ifade eder. Pazar yonelimli olmak
isletme i¢in, deger yaratici hizmet ve iirlinlerin iiretimi i¢indncelikle miisterilerin

anlasilmasini gerekli kilmaktadir (Danigsman ve Erkocaoglan, 2008: 200).

Stratejik yonelim, uzun vadeli rekabet avantaji kazanmak amaciyla,
isletmenin degerlerini, inang¢larini, normlarin1 temel alan ve firma stratejisine uygun
firma davraniglarinin olusturulmasina hizmet eden davranigsal egilimler olarak
tanimlanmaktadir. Stratejik yonelimler literatiirde, performans iizerinde etkili olan
degisik unsurlar olarak kabul edilmektedir. Bazi1 yazarlarca stratejik yonelimlere, iist
yoneticilerin  inanclarmin  ve zihinsel modellerinin bir gostergesi olarak
bakilmaktadir. Buna gore stratejik yonelim kavrami, yoneticilerin ¢evreyi algilama

seklini ve ¢evresel sartlara karsi reaksiyonlarini gosterir (Usta, 2011: 66).

Isletmenin stratejik yonelimi, isletmenin devamli ve iistiin performansi icin
uygun davranislar1 yaratmada igletme tarafindan gergeklestirilen stratejik dogrultulari

yansitir. Ozellikle bolgesel biitiinlesme yonetimleri altinda faaliyet gdsteren ve
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genisletilmis pazarlara giren isletmeler stratejik yonelimi, gelismis performans igin

onemli bir belirleyici olarak benimsemektedirler (Aydogan ve Sensozlii, 2015: 61).

Stratejik yonelim siirdiriilebilir rekabetin temel belirleyicilerindendir.
Isletmelerin yonelimleri isletme seviyesinde belirlenen temel stratejilere uygun veya
onlarin birlesimi seklinde gergeklesmektedir. Bu da Porter’in maliyet liderligi,
farklilastirma veya odaklagsmayla birlikte maliyet liderligi veya farklilagtirma
kombinasyonlariyla ilgili stratejiler dogrultusunda gerg¢eklesmektedir. Miles ve
Snow’un strateji tipolojisi benzer sekilde isletmelerin stratejik yonelimleriyle ve
odaklandiklar1 rekabet stratejileriyle oOrtiismektedir. Mesela pazar farklilagtirmasi
yonelimi Miles ve Snow’un analizciler olarak adlandirdigi grubun, yaraticilik
yoluyla farklilastirma yonelimi ise atilganlar grubunun yonelimine tekabiil
etmektedir. Literatiirde stratejik yonelimlerin firma performansiyla iliskilendirilerek

etkinliklerinin arastirildigi gortilmektedir (Durand ve Coeurderoy, 2001: 475).

Robinson ve Pierce (1988) yapmis olduklar1 ¢alismada belirlemis olduklari
(22) adet rekabet giicii saglamaya yonelik isletme stratejisini tasnif ederek
isletmelerin  stratejik yOnelimleri olarak dort grup altinda toplamuglar ve
performanslariyla iligkisini  belirlemeye calismislardir. Bu gruplama etkinlik
yonelimi, hizmet yonelimi, {irlin yaratma ve gelistirme yonelimi ve marka ve dagitim
kanallarina odaklanma seklinde yapilmistir. Etkinlik yonelimi, egitimli personel,
kalite kontrol, diisiik maliyet, liretim siireglerinde yenilik ve pazarlama tekniklerinde
yaraticilik metotlarindan olugmaktadir. Hizmet yonelimi, iistiin miisteri hizmetleri,
endiistride saygilik imaji, yiiksek fiyath {iriin segmentine odaklanma metotlarini
icermektedir. Uriin yaraticiig1 ve gelistirme, Yeni iiriin yaratma, mevcut {iriinii
gelistirme, 6zellikli {irlinlere yonelme ve siire¢ bazli ar-ge metotlarin1 kapsamaktadir.
Marka ve dagitim kanali yonelimi ise marka imajinin olusturulmasi, dagitim
kanallarinin etki altina alinmasi, yeni {riin gelistirme ve pazarlama tekniklerinin

gelistirilmesi metotlarin1 igermektedir (Robinson ve Pierce, 1988:52).

Isletmelerin ~ stratejik  yonelimlerini inceleyen Venkatraman (1989),
olusturulan stratejilerin temel Ozelliklerini tanimlamak ve oOlgebilmek igin
mukayeseli bir yaklasim benimsemistir. Yazar isletmelerin stratejik yonelimlerinin

gostergelerinin altt boyuttan olustugu bir modelleme yapmis ve bu boyutlarin
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performansla iligkilerini aragtirmistir. S6zkonusu altt boyut risklilik, analizcilik,
savunmacilik, gelecek yonelimlilik, proaktiflik ve risk alma olarak olusturulmustur.
Bu boyutlarin bir veya birkaginin etkili oldugu stratejik yonelim Ozellikleri bu

calismada detaylandirilmistir (Venkatraman, 1989: 959).

Isletmeler stratejik ydnelimleri sayesinde iistiin pazar ve marka
performanslar1 yakalayarak biiylimeyi basarabilirler. Stratejik yonelimler isletmelerin
yapmis olduklar1 se¢imleri temsil ederler. Diger bir deyisle stratejik yonelimler
isletmelerin operasyonlarini nasil yonlendirdiklerini ifade ederler. Stratejik oncelik
ve yeteneklerine gore veya faaliyet gosterdikleri pazarin niteliklerini géz Oniinde
bulundurarak isletmeler girisimcilik, O0grenme veya pazar yonelimli olmayi
segebilirler. Isletmeler ¢ok yonlii pazar sartlarina uyum saglamak {izere birden fazla
yonelim igerisinde olmayi tercih etmektedirler. Laukkanen vd. (2013) dort ana
stratejik yonelim olarak 6grenme yonelimi, girisimcilik yonelimi, pazar yonelimi ve
marka yonelimini isletmelerin biliylime, markalasma ve pazar performanslari
yoniinden incelemis ve Ogrenme yonelimi disinda diger yonelimlerle isletme
performans: arasinda pozitif bir iligki oldugunu ortaya koymuslardir (Laukkanen

vd.,2013:511).

Noble, Sinha ve Kumar stratejik yonelimi orgiitsel kiiltiiriin bir alt boyutu
olarak tanimlamiglardir. Cilinkii bir 6rgiitiin belirledigi stratejilere, stratejik diisiinme
tarzina ve o Orgiitiin pazara yonelik i¢ siireclerinin olusturulmasina etki eden en
biiyilik faktor kiiltliriidiir. Yazarlar rekabet kiiltiiriiniin 6ncelikli olarak bir isletmenin
uzun donemli yonetim perspektifinden etkilenmesi gerektigini ileri siirmektedirler.
Pazar yonelimi oncelikli bir konu olmakla beraber isletmeler ¢ok sayida stratejik
yonelim sahibi olabilirler. Literatiirde Keith (1960) tarafindan {irlin, satis ve
pazarlama yonelimleri, Miles ve Arnold (1991) tarafindan pazarlama ve girisimcilik
yonelimleri, Pelham (2000) tarafindan pazar, satis ve tiriin yonelimliligi, Baker ve
Sinkula (1999) tarafindan 6grenme yonelimliligi, Gatignon ve Xuereb (1997)
tarafindan da teknolojik yonelimlilik incelenmistir (Noble, Sinha ve Kumar,
2002:29).

Bir isletmenin stratejik yonelimi, o isletmenin isinde stirekli iistiin performans

gosterebilmesi i¢in gerekli uygun oOrgiitsel davranis1 yaratmak i¢in gelistirdigi
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stratejik direktifleri yansitir. Gatignon ve Xuereb (1997) yeni iirlin gelistirme
baglaminda {i¢ stratejik yoOnelimi, isletme performansiyla iligkili olarak
incelemislerdir. Bu yonelimler miisteri, rekabet ve teknoloji yonelimleridir. Yazarlar
bu yonelimler yam sira fonksiyonlararasi koordinasyon etkisini de arastirmiglardir
(Gatignon ve Xuereb, 1997:78). Fonksiyonlar arasi koordinasyon isletme
kaynaklarinin hedef miisteriye yonelik yiiksek diizeyde fayda yaratmak iizere
birbirleriyle uyumlu bi¢cimde kullanilmasidir. Fonksiyonlar arasi koordinasyon

isletmelerde bir sinerji etkisi yaratir (Narver ve Slater, 1990: 22).

Baz1 yazarlarca pazar, teknoloji, girisimcilik ve 6grenme yonelimleri stratejik
yonelimin boyutlar1 olarak adlandirilmiglardir. Bu durum isletmelerin birden fazla
yonelim igerisinde bulunabilecekleri ve asil amacin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
oldugu gercegi goz oniinde bulunduruldugunda konuyla uyum gostermektedir. Lee,
Choi ve Kwak (2014), stratejik yonelimin isletmenin degisen ¢evresel faktorlere bir
cevap gelistirmesinin yolu oldugunu ve isletmelerin amaglarina erismek i¢in uygun
stratejiler gelistirmelerine rehberlik ettigini belirtmislerdir. Bu yazarlarca yapilan
aragtirmada  isletmelerin  yOnelimlerinin  yenilik¢ilik  baglaminda  isletme
performansini nasil etkiledigi analiz edilmis ve pazar yonelimi disinda diger
faktorlerin yenilik¢iligi etkilemek yoluyla isletme performansina pozitif etkide

bulunduklar1 sonucuna varilmistir (Lee, Choi ve Kwak, 2014: 79).

Durumsallik teorisine gore, isletmenin strateji olusturma kabiliyetiyle
stratejik yonelimi uyumlu olmalidir. Bu teoriye gore igletmenin her bir stratejik
yonelimi i¢in, stratejilere uygun bir dizi 6rgiitsel 6zellik gereklidir. Strateji olusturma
kabiliyeti misyon ve hedef netligi, durum analizleri, alternatiflerin gelismis diizeyde
degerlendirilmesi, ve strateji olusturma siirecinden olusur. Strateji olusturma
kabiliyetinin diizeyi isletmelerin Satiglari, biiylimesi, gelecekte pazardaki konumlari,
kalite ve sosyal sorumluluk anlayislarinin degerlendirilmesiyle anlasilabilir. Miles ve
Snow stratejik yOnelimlerine gore isletmeleri, onlarin iirlin/pazar c¢evrelerini
tanimlamalar1 ve yaklasimlar (girisimcilik) ve bu cevrelerde basart saglayabilmek
icin olusturduklart yap1 ve siireclere gore siniflandirmislardir. Stratejik yonelim
isletmenin stratejisi i¢in genel simirlart ¢izer, icerik ve uygulama farkliliklar

performanstaki  farkliligi  dogurur. Ustiin performans isletmenin stratejik
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yonelimleriyle isletmenin fiziki, insan ve orgiitsel kaynaklariin uyum derecesine

baglidir (Slater, Olson ve Hult, 2006:1223).

1.2.2. Stratejik Yonelim Bilesenleri

Orgiitin dis ve i¢ cevresinin analizi sonucunda yoneticiler isletmenin
yonelimini belirler. Isletmenin y&nelimini ortaya koyan faktdrler misyon, vizyon,

temel degerler, orgiitsel amag ve hedeflerdir (Kavuncubasi, 2000: 136).

Stratejik yonelim literatiirde stratejik yonlendirme olarak ta ge¢mektedir.
Ulgen ve Mirze’ye gore isletmenin misyonu, vizyonu, temel degerleri, orgiitsel
amaglar1 ve hedefleri, 0 isletmenin hangi yonde ilerleyecegini belirler (Ulgen ve
Mirze, 2013:166). Bu unsurlar isletmelerde stratejik yonelim siirecinin bilesenlerini

olusturur.
1.2.2.1. Misyon

Isletmenin vizyonu bir misyon ifadesiyle somut bir hale doniisiir. Misyon
ifadesi vizyon sahibi bir yoneticinin Orgiitiine liderlik ettigi ve asilamaya calistig
inan¢ ve yonelimleri igerir. Misyon ifadesi; isletmenin var olma sebebini, temel
amacini, onu farkli kilan 6zelliklerini, gelecek perspektifini, hedef pazari, mevcut ve
gelecekteki temel iirlin ve hizmetleri, temel inang, deger, motivasyon ve felsefi
oncelikleri igerir. Bu 6zellikleri sayesinde misyon, strateji faaliyetlerini yonlendirici
bir etkiye sahiptir. Misyon ifadesinin ¢ok detayli ve belirsiz olmast kendisinden
beklenen fayday1r saglayamamasina yol agabilir. Misyon ifadesi degisik paydaglara
oOrgiitiin sorumluluklarinin bildirilmesi islevini de yerine getirir ve bdylece orgiitsel
performansa iligkin standartlarin olusturulmasini saglar. Asagida Sekil 5’te bir
isletmenin paydaglarma karsi performansiyla ilgili sorumluluklarinin boyutlari

gosterilmektedir (Miller ve Dess, 1996:9-12).
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SOSYAL

FiZiKi VE
SORUMLULUK MALI
Miisteriler-Topluma KAYNAK-
LAR
Stratejik
sermaye ve E'IALF\;QTI-
malzemeler S,
Yeni iiriin ve
PAZAR DURUSU metot
Pazar pay1 ve
rekabet odag1
CALISANLA- YONETIM
RIN PERFORMANSI VE
PERFORMANS GELISTIRME
VE
TUTUMLARI VERIMLI-
LiK
KARLILIK
Etkin tretim
Karlilk ve mali
performans

Sekil 5. Isletmenin Paydaslarina Kars1 Sorumluluklarina Iliskin Performans
Boyutlarn

Kaynak: (Miller ve Dess, 1996:12).

Misyon ifadeleri kisisel davranislar i¢in standartlar olusturur ve yoneticilerin
etik konularda net tavirlarini igeren misyon ifadeleri ¢alisanlarin bir kriz ¢ikmazdan
once uygun tavir gelistirebilmelerine imkan saglar. Misyon, biitiin yonetici ve
personelin benzer amaglarin gergeklestirilmesi i¢in bir arada olmasini saglar.
Orgiitiin akilc1 kaynaklar bulmasina yardimei olur. Tiim 6rgiitsel giicleri birlestirerek
motivasyonu saglamaya hizmet eder. Yoneticilerin is sorumlulugunu anlamalarina
imkan saglar. Orgiitsel amag ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir (Eren,2013:

22).

Misyon isletmenin kendisini tanimlamasidir. Orgiitiin misyon ve amaglarini
tanimlamasi, stratejik analiz, yonelim belirleme ve strateji secip uygulama ve tiim

olarak yonetim siirecini degerlendirmede temel bir ¢ati olusturur (Dinger, 2013: 55).

Misyon, bir isletmeye yon vermek veanlam kazandirmak amaciyla
belirlenmis ve o isletmeyi benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerlerdir. Misyon

bir isletmenin kurulus ve varolus nedenini agiklar, temel amag¢ ve hedeflerini net bir
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sekilde ortaya koyar. Isletmenin kimlere, nerede, hangi siireclerle ne tip iiriinler
sundugu, bunlar1 yaparken de is felsefesinin ne oldugu, hangi degerlere sahip oldugu
ve ayni isi yapan diger isletmelerden farkinin ne oldugu sorularmin cevaplari o
isletmenin misyonunu agiklar. Misyonla ilgili olarak 6énemli olan hususlar sOylece

siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 167):

1. Isletmelerde misyon stratejistlere ve ¢alisanlara yol gdsteren bir rehberdir.
Stratejiler misyonun tanimladig sinirlar iginde ele alinip hazirlanir.

2. Isletme misyonu, isletmenin icinde ve disinda tiim sosyal paydaslara
isletmenin igi, degerleri, felsefesiyle ilgili bicimsel bir aciklama
ozelligindedir.

3. Isletme misyonu calisanlar arasinda ortak bir baglayici elemandir.

4. Isletmenin her yonetim diizeyindeki degisik is birimlerinin de isletmenin

temel misyonuyla uyumlu kendine ait bir misyonu vardir.
1.2.2.2. Vizyon

Vizyon tiim c¢aliganlarin inandig1 ve paylastigi, orgiitiin gelecegine ait bir
resimdir. Vizyonun ii¢ temel 6gesi vardir. Bu temel 6geler; (1) Tim orgiite rehberlik
edecek bir yonetim felsefesi, (2) Gelecekte sahip olunacak hissedilebilir bir imaj, (3)
Gelecegin tahminidir (Dinger, 2013:8). Vizyon yoneticinin kendine 6zgii, gelecekte
yapilmasi diistiniilenler ve alternatiflerle ilgili algilama, degerlendirme, tanimlama,
aciklama ve paylasmayla ilgili zihinsel siire¢ ve ¢abalardir. Vizyon her bir yonetici
icin farkli ve kisiseldir. Yoneticinin mevcut kaynaklarla faaliyet yapma egilimlerini
degerlendirip agiklamasini gerektirir. Vizyon calisanlarca paylasildik¢a deger kazanir
veisletmenin gelecegine iliskin bakis agisin1 yansitir. Orgiitiin strateji ve amaglarinin
olusturulmasina kaynaklik eder ve yoneticilerin yaraticilik, yenilikgilik, risk alma,
katilmcilik ve paylasimcilik ozellikleri hakkinda bilgi verir ve orgiit kiiltiirliniin

niteligi hakkinda fikir verir (Eren,2013: 20).

Vizyon gelecege ait tutkulari igerir. En etkili vizyonlar insanlar1 tegvik
edebilen, heyecanlandirabilen vizyonlardir. Bu tiir vizyonlar en iyiyi, en giizeli
isteme arzusu yaratirlar. Vizyonlar kisisel olmalarina ragmen baskalarinda etki
yaratici olmalidirlar. Bunun iginde ¢ok sayida kisiyle paylasilmasi gereklidir (Miller
ve Dess,1996:6).
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Vizyon insanlarin ve Orgiitlerin  hedeflerini  gerceklestirmek igin
olusturduklar1 zihinsel modellerdir. Idealist bir yapi tasir. Bu idealler diisiinsel
anlamda gercgeklestirmeye deger olmalidir. Orgiitsel veya kisisel manada gelecegin
istenen halidir. Sevk verici, ahlakli ve anlamli olmak zorundadir. Yalnizca tahmin
yapmay1 degil karar almayr da gerektirir. Herkesin kolayca anlayabilecegi kadar
yalin, herkesin {iizerine diiseni bilecegi kadar iglevsel ve biitiinciil bir anlayigla
tanimlanmalidir. Orgiitiin beklenti, performans ve hedeflerini yiikseltici nitelikte,

orgiitiin kiiltiri ile de uyumlu olmalidir (Kilig, 2010: 89).

Vizyon gelecegin resmi olarak nitelendirilebilir. Sadece dokiimanlarda degil
eylem ve diislincelerde de mevcuttur. Sadece tanimlamalar1 degil imajlar1 da igerir.
Duygusal degere de sahiptir ve biitiinlestiricidir. Yal¢in’a gore (2002) giiclii bir
vizyon hayal edilebilir, cazip, ulasilabilir, acik ve odaklanmis, esnek ve iletilebilir
niteliklere sahip olmalidir. Mirze ve Ulgen’e gore (2014) vizyon, drgiitiin misyon,
degerler, amag¢ ve hedeflerinin bileskesidir. Sekil 6’da vizyon bildirimi ve unsurlari

goriilmektedir (Cetin, 2009:97):

4 )
Misyon
- J
e N (
Amaglar ve Vizyon
Hedefler L
- J
~
Degerler
J

Sekil 6.Vizyon Bildirimi
Kaynak: (Cetin,2009:97).

Vizyon liderlikle direk iliskilidir. Liderlik vizyonu {i¢ belirgin asama halinde
izah edilebilir; (1) Orgiitiin gelecekteki arzulanan durumunun tasavvur edilmesi, (2)
lgililere agik ve net bir sekilde iletilmesi ve izah edilmesi (3) ilgili kimselerin vizyon

yoniinde  oOrgiitsel ~ faaliyetleri  gerceklestirebilmeleri  i¢in  yetkilendirilip
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giiclendirilmesi. Bu manada liderlik vizyonu, fikir, iletisim ve giiclendirme

bilesenlerine sahiptir (Westley ve Mintzberg, 1989:18).

Vizyon daha iyi bir gelecege yonelik rehber, bilinenden bilinmeyene zihni bir
yolculuk, mevcut gercekler, timitler, hayaller ve firsatlardan yola ¢ikarak gelecegi
olusturma azmidir. Vizyon Ozellikle c¢alisanlar igin Orgiitlerinin  anlamini
bicimlendiren bir kuvvettir. Yoneticileri olaganiistii liderler haline ¢eviren sey

vizyonlaridir (Mariasse, 1985:151).
1.2.2.3. Temel Degerler

Temel oOrglitsel degerlerden yoksun olan orgiitlerde degisim cabalar siireg
araglarina mahkm olur. Orgiitler ¢alisanlarin1 destekleyecek ve doniistiirecek sosyal
mimariyi olusturmak zorundadirlar. Ancak bu sekilde kolektif bir calisma arzusu
ortaya cikarilabilir. Degerler karsilasilan durumlarda g6z 6nitinde bulundurulan temel
inanglar, davrams ve yargilari yonlendiren yazili olmayan standartlardir. Orgiitsel
degerler bir orgiitiin en tanimlayici 6zellikleri olarak nitelendirilir. Bu 6zellikler tiim
gruba niifuz etmis inanclar ve yaklasimlardir ve orgiitsel kiiltiiriin temel bilesenini
olustururlar. Degerler Orgiitiin neyi temsil ettigi ve neyle iftihar ettigi hakkindaki
ortak inanctir. Eylemleri ve davranislart yonlendirir, oOrglitleri rakiplerine gore
farklilagtirir. Degerler kurumsal kimlik ve kisiler arasindaki davranis standartlarinin

birlesiminden olusur (Williams, 2002: 221).

Orgiitsel degerler, orgiitsel kiiltiiriin dnemli bir bilesenidir. Orgiitsel kiiltiir ise
bir orgiite rekabet avantaji saglayan onemli bir kaynak olarak kabul edilmektedir.
Degerler c¢alisanlarin davranis ve islerini Orgiitin misyonunu gerceklestirmesine
katki saglayacak tarzda nasil yapmalar1 gerektigiyle ilgilidir (Hill, Jones ve Schilling,
2015:15).

Degerler bir orgiit icin neyin 6nemli oldugunu tasvir eder ve calisanlarin
davramglari yonlendirir. Degerler orgiitsel kiiltiiriin kalbini olusturur. Orgiitiin
amacini, dnceliklerini ve felsefi goriisiinii temsil eder. Orgiitsel pratiklerin temelini
degerler olusturur. Ayni zamanda degerler calisanlarin diisiinecekleri, hareket
edecekleri ve karar tiretecekleri cergeveyi belirler. Degerler orgiitleri ve ¢alisanlarini

hem ice yonelik hem de dis ¢evreye yonelik olarak etkiler ve yonlendirirler.
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Degerlerin orgiite ve ¢alisanlara yonelik etkisi Sekil 7°de goriildiigi gibi ii¢ yolla
gerceklesir (Ferguson ve Milliman, 2008: 441):

1. Degerler gayretlerin koordinasyonu ve biitiinlesmesi yoluyla orgiitsel karar
verme siirecini yonlendirir,

2. Degerler insanlar1 motive eder ve Orgiitsel misyon ve daha ulvi amaglarla
baglarini saglayarak tesvik eder,

3. Degerler etik acidan rehberlik yapar.

Temel Orgiitsel
Degerler
Etik Acidan Orgiitsel Kararlara
Rehberlik Eder Rehberlik Eder
Caliganlari
Yonlendirir ve
Motive Eder

Sekil 7.Temel Orgiitsel Degerlerin Etkileri
Kaynak:(Ferguson ve Milliman, 2008:442).

Orgiitsel degerler orgiitsel kiiltiiriin temeli ve yansimasidir ve stratejik
degisim, karar siireci ve dis paydaslarla iligkiler tizerinde etkileri olur. Bu sebeplerle
degerler kisi-orgiit uyumu gibi orgiitsel konularin merkezinde yer alir (Ozgelik,

Aybas ve Uyargil, 2016: 333).

Orgiitsel degerler seviye ve yonelimlerine gdre gruplara ayrilir. Onaylanan
degerler, orgiitiin iist yoneticilerince belirlenmis, benimsenmis, s6zlli ve yazili olarak
ifade edilmis orgiitsel degerlerdir. Atfedilen degerler, orgiit liyelerinin orgiitii temsil
ettigini diislindiigii degerlerdir. Yonetim tarafindan yazilmis veya bildirilmis olmak
zorunda degildir. Ge¢gmis uygulamalar ve tecriibelere atfen kisilerin orgiit i¢in 6nemli
olduguna inanmis oldugu degerlerdir. Atfedilen degerler gegmiste Orgiit tarafindan
karar alma siireclerinde etkisi oldugu goriilmiis, tekrarlanmis etki ve sonug¢ dogurmus

degerlerdir. Paylasilan degerler orgiit iyelerinin degerlerinin kiimesidir. Tutku
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yaratan degerler ise orgiit tiyelerinin orgiitlerinin sahip olmasi1 gerektigine inandiklari
degerlerdir. Sosyal cevrede meydana gelen degisim ve egilimler Orgiit iiyelerinde
tutku uyandiran degerlerin olugsmasina yol acabilirler. Sekil 8’de goriildiigii gibi
orgiitler sahip oldugu deger formu yoniinden cesitlilik arz ederler. Bu degerler iist
yoneticilerin uzlasisindan, orgiit iyelerinin algilamalarindan veya gelecek yonelimli

tutkulardan kaynaklanabilir (Bourne ve Jenkins,2013:497-502).

[\
Toplumsal
Atfedilen Onaylanan
Degerler Degerler
%
z
>
D
9]
|
3
:
a Tutku
Paylasilan Yaratan
Degerler Degerler
Kisisel
vV < >
Ortiilii Degerlerin Yonelimi Kasti (Isteyerek)

Sekil 8.0Orgiitsel Deger Sekilleri
Kaynak:(Bourne ve Jenkins,2013:503).

Degerler oOrgiit igerisindeki davranis standartlarina anlam kazandirir ve
rehberlik ederler. Karsilasilan yeni durumlarda yoneticilerin karar verme siireclerini
yonlendirir.  Kurum degerlerinin paylasilmis olmast ve ¢alisanlarin  kisisel
hedefleriyle uyumunun saglanmasi gereklidir. Bu uyum saglanabilirse kurumda

degerlerin sinerjik bir etki yaratmasi miimkiindiir (Kilig, 2010:84).
1.2.2.4. Amaclar ve Hedefler

Stratejik amaglar genel ama¢ ve misyonun isletmenin faaliyet alanina gore
tanimlanmis ve ozellestirilmis halidir. Amaglar isletmenin biitlintiyle ilgilidir (Giirel,
2012:23). Isletmenin amaglar1 faaliyetlerinin sonucunda elde etmek istedikleri olup

isletmenin yaptig1 isleri, faaliyetleri ni¢in yaptigini, neyi veya neleri elde etmek i¢in
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yaptiklarin1 belirten sonuglardir. Amagclar vizyonu olusturan temel adimlardaki

beklentilerdir. Amaglarin baslica 6zellikleri sunlardir:

1. Sonuglan etkileyecek o6nemli hususlar1 kapsamalidir. Bazi amaglar
digerlerine gore daha 6nemli olabilir.

2. Amaglar gercek¢i olmali ancak isletmede c¢itayr yiikseltecek sekilde
belirlenmelidir. Calisanlarin basar1 i¢in kapasitelerini en tist diizeyde
kullanmalar1 tesvik edilmelidir. Ancak cita erisilemeyecek kadar yiiksek te
olmamalidir.

3. Amaglar belirgin ve oOlgiilebilir olmalidir.

4. Amaglara ulagmada bir zaman sinir1 konulmalidir.

Isletmeler farkli amaglara sahip paydaslardan gelen baskilar sonucu onlarin
beklentilerini de gergeklestirilmesi gerekli Orgiitsel amaclar arasina almak
durumundadirlar. Bu paydaslarin amaglariyla orgiitsel amaclarin uyumlulagtirilmasi

gereklidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 170).

Isletmeler amaclarin1 belirlerken tiim paydaslarmi dikkate alarak onlari
memnun edecek sekilde hazirlamaktadirlar. Buna amaglarin koalisyon 6zelligi denir.
Bunun yaninda amaglar politikalarin belirlenmesi, kaynak se¢cimi ve programlarin
hazirlanmasinda yoneticilere yol gosterici fonksiyonlara sahiptir. Amaclar soyut
ifadelerden ziyade somut, acik ve kesin olmalidir. Amaglar ¢alisanlara ve 6zellikle
yoneticilere tam olarak duyurulmus olmalidir. Amaglar bir isletmenin ve bagh
boliimlerinin  faaliyetlerini  degerlendirmede  kullanilabilecek  standartlardir.
Isletmenin biitiiniinii ilgilendiren genel amaglar, daha dzel amaglarm olusturulmasina

hem neden hem de yardime1 olurlar (Eren, 2013:66).

Nasil ki misyon ifadeleri vizyonu daha somut hale getirmeye cabalarsa
amaglar da misyonu daha acik ve somut hale getirme islevi goriir. Orgiitlerce
belirlenen stratejik amaglarin ayirict 6zellikleri su sekilde belirtilebilir (Miller ve
Dess, 1996:17):

e Amaglar hem mali hem de mali olmayan konular icerirler. Orgiitler sadece
karlilik hedefleri olan birimler degildir.
e Amagclar mantikli bir sekilde bir seyi elde etmek i¢in bagka bir seyden

vazgecebilme kararlarini kolaylastirir.
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e Amaglar orgiitiin zorlanmastyla erisilebilir niteliktedir. Erisilmesi miimkiin
olmayacak sekilde amaglar mantikli degildir. Fakat erisilmesi kolay amaclar
da verimlilik ve vizyoner bakis acisina terstir. Amagclar erisebilmek icin
siirekli daha fazla ¢aba sarfedilmesi geregini ortaya koyan ve bdylece orgiitiin
en list potansiyelinde ¢aligmasini saglayacak nitelikte olmalidir.

o Amaglar orgiitlerde fonksiyonel boliimlerin sinirlarini asar niteliktedir. Bu
Ozelligi sebebiyle boliimlerin kendi amaglarina ulasmasi yeterli goriilmez ve
Orgiitiin bir biitiin olarak erismek istedigi stratejik amaclar boliimler arasi

biitiinlesmeye de hizmet edici 6zelliktedir.

Hedefler, amaglarin operasyonel tanimlamalaridir. Operasyonel tanimlama,
bir kisinin belirli bir eylemde bulunmasin1i miimkiin kilacak sekilde bir kavrami
somut hale getirmek demektir. Hedefler amaclara ulagmak i¢in kesin ifadelerle neyin

yapilmasi gerektigini detaylandirir.

1.2.3. Stratejik Yonelimin Boyutlar:

Stratejik yonelim isletmelerin, kaynak ve kabiliyetlerini goz Oniinde
bulundurarak, kendileri i¢in rakiplerine gore rekabet avantaji yaratacak bir veya
birden fazla stratejik alana odaklanmalari, boylece miisteri nezdinde isletme {iiriin
veya hizmetleri agisindan art1 bir deger olusturmay1 hedeflemeleridir. Esas itibariyla
fonksiyonel stratejilerin se¢ilmesi konusuyla i¢ ice giren stratejik yonelimlerin
literatiirde rekabet avantaj1 ve karlilik amacli olarak secilen stratejiler seklinde yogun
olarak islendigi goriilmektedir. Bu farkli stratejiler stratejik yonelimlerin boyutlari
olarak adlandirilmaktadir. Asagida literatiirde gecen stratejik yonelim boyutlari
incelenmistir. Bu boyutlardan bazilarmin igerigi kismen diger boyutlarin icerigiyle

kesismekte ve ortiismektedir.
1.2.3.1. Pazar Yonelimli Olmak

Pazar yonelimliligi isletmenin paydaslarinin  menfaatlerini  gozetmek
kaydiyla, karli bir sekilde yliksek diizeyde miisteri degeri yaratmak ve siirdiirmek
onceligine sahip olmaktir. Bu oncelik aynm1 zamanda pazara duyarlilik konusunda
orgiitsel bir davramis gelistirmeyi de kapsar. Rakiplerin miisteri duyarlilig:

konusunda hassas olan isletme, miisterilerin degisen ihtiyaclarinin yaratici iiriin ve
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hizmetlerle tatminine odaklanir. Pazar yonelimliligi pazardaki firsat ve tehditlere
uygun stratejilerin olusturulup uygulanmasini saglar (Laukkanen vd.,2013:513).
Miisteri yonelimliligi ya da miisteri odakli olmak olarak ta adlandirilabilecek pazar
yonelimliligi misteriler icin sitirekli istiin arti deger yaratma niyeti igerisinde
olmaktir. Bu yoOnelim miisterinin birinci Oncelige sahip olmasi olarak ta ifade
edilebilir. Miisteri duyarlilig1 ayn1 zamanda isletmenin, pazarla ilgili teknik bilgileri,
yeni pazarlari, avantajli segmentleri, pazarin biiyiimesiyle ilgili bilgileri arastirip

ogrenmesini kolaylastirir (Gatignon ve Xuereb, 1997:78).

Pazar yonelimi isletmenin miisteri ve rakiplerle ilgili bilgi tabanini
giiclendirmeyi, pazardaki muhtemel degisikliklerin 6nceden farkina varabilmeyi, bu
suretle sahip olacag: bilgileri rakipleri karsisinda rekabet avantajina ¢evirebilmeyi bir
oncelik olarak benimsemesidir. Bu yonelim miisterilerin degisen ihtiyaglarinin
belirlenip karsilanmasi amaciyla yeni tiriin/hizmet {iretimi gibi sonuglara yonelmenin
yant sira, misteri odakli olmak suretiyle satis sonrasi hizmetlerin kalitesinin

tyilestirilmesini de kapsamaktadir (Akgiin vd.,2010:4).

Pazar yonelimli olmanin temel amact miisteriler ve rakiplerin analizinden
elde edilen bilgilere istinaden miisteriler acisindan yiiksek deger yaratmak ve elde
edilen bilgilerin tiim Orglit tarafindan paylasilmasini  saglamaktir. Miisteri
ithtiyaglarinin, rekabetin, pazar egilimlerinin 1iyi anlasilmasi, pazar yonelimli
isletmelerin uzun dénemde performanslarini arttirmalart i¢in gerekli kabiliyetleri
gelistirmeleri imkani verir. Pazar yonelimi isletmelerin birer Ogrenen Orglit
olmalarinin da temelini olusturur. Bununla birlikte literatiirde, dar bir bakis agisiyla
sadece mevcut miisterilerin ihtiyaglarim1 gz oniinde bulundurarak gerceklestirilen
pazar yoneliminin performans iizerinde olumlu bir etki yaratmayacagi iizerinde de
durulmaktadir. Pazar yonelimliligin maliyeti ve rakiplerin yonelimlerinin derecesi,
faaliyette bulunulan endiistride ilk olarak pazar odakliligin1 gergeklestirmis ve
rekabet avantaj1 saglamis isletmelerin varligi bu yonelimin performans iizerindeki

pozitif etkisini sinirlayabilmektedir (Kumar vd., 2011:17).

Pazar yonelimi i¢ grup faaliyetten olugsmaktadir; (1) Mevcut veya gelecekteki
muhtemel miisterilerle ilgili olarak orgiit genelinde pazarla ilgili bilgi iiretilebilmesi,

(2) Bu bilginin o6rgiit geneline dagittiminin gergeklestirilebilmesi, (3) Bu bilgilere
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orgiit genelinde duyarliligin saglanmasi. Duyarliliktan kastedilen bu bilgilere gore
hareket tarzinin dizayn edilmesi ve tasarlanan eylemin gergeklestirilmesidir

(Jaworski ve Kohli, 1993:54).

Narver ve Slater’e gore (1990) pazar yonelimliligi ii¢ Orgiitsel davranis
bilesiminden olusur. Bunlar; (1) Miisteri odakli olmak, (2) Rakip odakli olmak, (3)
Isletme fonksiyonlar1 arasinda koordinasyon saglamaktir (Kara, Spillan ve
DeShields, 2004:62).

Miisteri ve rakip yonelimli olmak hedef pazarda alicilar ve rakiplerle ilgili
bilgilerin edinilmesi ve orgiit geneline dagitilmasiyla ilgili tiim faaliyetleri kapsar.
Fonksiyonlararasi koordinasyon ise miisteri ve rakip bilgileri temelinde, miisteriye
iistlin deger yaratacak sekilde pazarlama fonksiyonu da dahil olmak iizere orgiitiin
tamamint kapsayan fonksiyonlar arasi koordineli faaliyetleri ifade etmektedir.
Miisteri yonelimliligi miisterinin hem bugiin hem de gelecekteki deger zincirini
anlamay1 zorunlu kilar. Alicilarin fayda/maliyet degerlendirmelerinin iyi bilinmesi
gereklidir. Bu tiim seviyelerde ekonomik ve siyasi kisitlamalarin anlasilmasini da
gerektirir. Rakip yonelimli olmak, mevcut ve muhtemel rakiplerin giicli ve zayif
yonleri, kabiliyet ve stratejilerini anlamaktir. Fonksiyonlar arasi koordinasyon,
isletme kaynaklarimin hedef miisteri kitlesine iistiin deger yaratacak sekilde
koordineli olarak kullanilmasidir. Sadece pazarlama ve satis fonksiyonu degil
herhangi bir isletme fonksiyonunu yerine getiren boliim miisteri i¢in deger yaratacak
katkida bulunabilir. Bu sebeple isletme fonksiyonlarinin sinerji etkisi yaratacak
sekilde koordineli g¢alisabilmesi, kaynaklardan verimli bir sekilde faydalanilmasi
gereklidir. Koordinasyon isletmelerde etkili liderlik ve fonksiyonlarin yapisal olarak

karsilikli bagimliligini temin edecek uygun yapilar sonucu olusur (Narver ve Slater,
1990:22).

1.2.3.2. Teknoloji Yonelimi

Yenilik¢i isletmeler ar-ge yonelimlidir ve yeni teknolojilerin kazanilmasi ve
karmasik teknolojilerin gelistirilmesinde proaktiftirler. Teknoloji yonelimine sahip
isletmeler miisterilerinin degisen veya yeni ihtiyaglarini karsilamak {izere yeni teknik

¢Oziimler gelistirme bilgisine sahiptirler (Gatignon ve Xuereb, 1997:78).

47



Teknoloji yonelimi, misterilerin degisen ihtiyaclarmi karsilayabilmek
amaciyla teknik ¢oziimlere iligkin teknik bilgilerin kullanilabilmesidir. Teknoloji
yonelimli isletmeler iiretim siireclerinde en ileri teknolojiyi kullanabilme kabiliyetine
sahip olurlar. Bu durum 6nemli miktarda kaynagin ar-ge c¢alismalarina aktarilmasini
gerektirse de teknolojik Tstlinliik, isletmeye esneklik, farklilagtirma kabiliyeti
sayesinde rakipleri karsisinda {istlinliik saglamaktadir. Proaktif teknoloji yonelimi ise
teknoloji odaklr olarak gelecekteki talepleri tahmin etmek suretiyle ileriye doniik bir
perspektif ve firsat arayisidir. Teknoloji yonelimi ayni1 zamanda bir orgiitsel kiiltiirii
de yansitir. Bu tiir isletmelerde yenilik kesfetme cesaretlendirilir ve yenilik
tesebbiisiiniin riski kabul edilir. Boylece bu anlayis bir orgiitsel oncelik ve deger

haline gelir (Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:119).

Teknoloji yonelimi Orgiitiin tamaminda yeni teknoloji kullanimi konusunda
bir tutku olmasidir. Teknoloji temelli inovasyonun teknoloji yonelimli isletmelerde
daha kolay gergeklestigini gosteren arastirmalar mevcuttur(Khin, Ahmad ve
Ramayah, 2012:745).

Teknoloji yonelimi, bir isletmenin énemli diizeyde teknolojik altyapiya sahip
olma ve bu kaynak ve kabiliyeti yeni Uiriin gelistirilmesinde kullanabilme azim, istek
ve Kkabiliyetidir. Bu yonelim igerisinde olan isletmeler yeni iriin gelistirme
siireclerinde gelismis ve biitiinlesik teknolojilerin kazanilmasinda proaktiftirler.
Teknoloji yonelimi ayn1 zamanda isletmelerde yeni fikirlere agik olma anlayisini da

tesvik edicidir (Hortinha, Lages ve Lages, 2011: 38).

Teknoloji yonelimi teknolojiyi bir itici glic olarak gérmektir ve miisterilerin
teknolojik olarak iistiin liriin ve hizmetlere ragbet edecekleri varsayimina dayanir.
Teknoloji yonelimli isletmeler teknik uzmanlik ve esnekliklerini gelistirebildikleri
icin kiiclik ve siirekli yenilikler yani sira, dikkat ¢ekici onemli buluslara imza
atabilirler. Bu tiir isletmelerin faaliyet ve stratejilerini yonlendiren degerler ve

kurallar yaraticilik ve kesfetmeyi igsellestirmistir (Zhou, Yim ve Tse, 2005: 46).

Tek basina teknolojinin objektif bir degeri yoktur. Bir isletme teknolojiyi
kendi is modeline gore deger yaratici tarzda kullanabiliyorsa ancak o zaman teknoloji
yonelimi igerisinde bulunmus olur. Teknoloji yonelimi iki farkli sekil icerisinde

kendini gosterir. Bunlardan ilki teknolojinin kesfi, ikincisi ise teknolojinin
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kullanimidir. Kesif yeni is ve iiriin arayisi, kullanma operasyonel etkinlik arayis
amachdir. Sadece teknoloji odakli arayislar rekabet avantaji saglama konusunda
yaniltict olabilir. Teknoloji yonelimi dis ¢evre degiskenlerine tepki manasinda
orgiitiin duyarliligi boyutuyla disa doniik, teknolojik kabiliyetler agisindan da ige
doniik boyutlara sahiptir (Rajala ve Westerlund, 2012: 1533).

Teknolojik yonelimli olmak, yeni iiriin teknoloji ve trlinlerin kullanim ve
gelistirilmesine egilimli olmay1 ifade eder. Bu yonelime sahip isletmeler teknolojik
kesifleriyle, iirlinlerinde yeni teknolojileri kullanarak rakiplerine nazaran bir iistiin
kapasite yaratmay1 ve ortaya koyduklart ¢oziimleri talep eden miisterilere ulagsmayi
arzularlar. Teknoloji temelli sirketlerin segtikleri stratejiler ve stratejik
yonelimlerinin diger firmalara nazaran farklilik gostermektedir. Ideal olan sey
teknolojik yonelimlilik yani sira miisteri ihtiyaglarimin dogru tespiti ve girisimci bir

tavirla is firsatlarinin yaratilmasidir (Hakala ve Kohtamaki, 2011: 69).
1.2.3.3. Girisimcilik Yonelimi

Girisimcilik yonelimi kavrami Mintzberg’in (1973) stratejik karar verme
konusundaki teorileriyle ortaya ¢ikmis ve tartisilmaya baglanmistir. Mintzberg
girisimci strateji olusturma seklini, biiylime amach olarak, degisken ve belirsiz ¢evre
icerisinde, aktif olarak yeni firsatlarin aranmasi seklindeki yonetsel tasarruf ve egilim
olarak tanimlamistir. Khandwalla ise girisimci yonetim tarzini, karar almada keskin,
riskli ve saldirgan bir tarz olarak yorumlamistir. Covin ve Slevin (1989) girisimci
isletmeleri, almis olduklar: stratejik kararlara ve yonetim felsefeleri esas alinmak
suretiyle yoneticilerin girisimci tarza sahip oldugu anlasilan isletmeler olarak
tanimlamistir. Miller ve Freisen girisimcilik yonelimini oOrgiitsel davranis ekolii
bazinda aciklamis ve girisimci isletmelerin yenilik konusunda cesur, iiriin/market
stratejilerinde ise risk alict olduklarini diisiinmektedir. Miller (1983) daha sonra bu
boyutlara proaktifligi de eklemis ve girisimciligin proaktif yeniliklerle pazarda ilk
olmay1 bagsarmak ve rakiplerine gore bu yenilikle rekabette ciddi avantaj saglamak
kabiliyetini gerektirdigini ifade etmistir. Lumpkin ve Dess ise girisimcilik yonelimini
yeni bir yatirim veya yeni bir pazara girige yol acan siirecler, pratikler ve karar verme
faaliyetleri olarak tanimlamislar ve boyutlarina bagimsizlik ve siddetli rekabet

unsurlarini eklemislerdir. Miller’a gore bir isletmenin girisimcilik yonelimine sahip
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oldugunu soyleyebilmek icin ii¢ alt boyutun hepsine birden sahip olmasi gerekir.
Lumpkin ve Dess ise bes alt boyutun yeni yatinm veya pazar girislerinde
birbirlerinden bagimsiz ve ayri agirliklarda isletmelerde goriilebilecegini ve duruma
gore bir veya birkacinin daha agirlikli olarak 6ne ¢ikabilecegini savunmuslardir

(Covin ve Wales,2012:681).

Girigimcilik yonelimikarar verme tarz, yol ve uygulamalarinda girisimci bir
yaklasima sahip olmay1 ifade etmektedir. Girisimei isletmelerin ayiric1 6zellikleri
arasinda daha bagimsiz, rekabette daha saldirgan, proaktif, yaratici ve risk almaya
istekli olmalar1 yer almaktadir (Laukkanen vd.,2013:513). Girisimcilik, isletmelerin
ve Ozellikle onlarin st diizey yoneticilerinin girisimsel faaliyetlere egilim ve
yonelimlerini 6lgen bir degerlendirme mekanizmasi olarak goriilebilir. Girigimci
isletmeler yenilik¢i, risk alan ve proaktif politikalar takip eden isletmelerdir.
Dolayisiyla girisimciligi boyutlarini yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma nitelikleri
olusturur. Yenilikler problem ve ihtiyaglara yaratici, sira dis1 ve orijinal ¢oziimler
getirme yoludur. Yenilik¢ilik, bir isletmenin {iriin ve hizmet yenilikleri konusundaki
azim ve adanmishigidir. Yenilik¢ilik sadece {iriin ve hizmetler agisindan degil ayni
zamanda siiregler ve is fikirleri agisindan da yeni birlesimler yaratmaktir. Proaktiflik
ileriye doniik etkililik azmidir. Proaktif isletme pazar yonelimi yani sira, yenilik
egilimi, hareket ve tekniklerini devreye almada oncii olup sektorii sekillendirme
gayreti icerisindedir. Girisimciligin tigiincii boyutu olan risk alma, sonug¢ ve getirinin
net olamadig1 durumlarda bile yenilik¢i tesebbiisleri destekleme tavridir. Girisimcilik
tepe yoneticilerinin vizyonlar1 ve stratejik liderlikleriyle gerceklesir. Orgiit kiiltiirii
yoneticilerin goriis, tavir ve davramiglarimi da etkileyen bir unsur oldugundan,
girisimcilik yonelimine etki eden bir bagka unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Fig

ve Wasti, 2009:133).

Girisimcilik girisken yenilikgilik, riskli projeler ve yeniliklerde onciiliik
suretiyle rekabet dstlinliigli saglanmasmna yonelik egilimdir. Girisimciligin
bilesenlerinden olarak kabul edilen yenilikgilik, yeni fikirlerin, orijinalligin ve
yaratic siireclerin desteklenerek mevcut durumdaki degisikligi ifade eder yoniiyle
orgiitsel 6grenme literatiiriindeki kesfedici orgiitsel 6grenme kavramiyla iliskilidir.
Proaktiflik pazardaki muhtemel istek ve ihtiyaclar diisiinmek suretiyle hareket etme

azmi, risk alma ise basarisizlik ihtimalinin maliyetine ragmen yeni girisim ve
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projelere kaynak aktarimi istekliligidir. Literatiirde pazar yonelimiyle girisimcilik
yonelimini birbirlerine zit egilimler olarak tanimlayan yazarlar da olmustur. Bunun
sebebi olarak, pazar yoneliminde isletmenin pazar sartlarindaki degisikliklere tepki
gostermek suretiyle uyum saglamayi hedeflemesi, halbuki girisimcilik yoneliminde
isletmenin pazar sartlarinda rekabet yapisini degistirecek proaktif kabiliyetlere

yonelmesi gosterilmektedir (Renko, Carsrud ve Brannback, 2009:336).

Diger bir tanima gore girisimcilik yonelimi isletmelerin girisimci bir tarzda
hareket etmek i¢in kullandiklar 6rgiitsel siiregler, metotlar ve tarzlardir. Literatiirde
girigimciligin ii¢ temel boyutu olarak belirtilen yenilikgilik, proaktiflik ve risk
almanin yani sira iki boyuttan daha bahsedilmektedir. Lumpkin ve Dess (1996) bu
boyutlar: saldirgan rekabetgilik ve bagimsizlik olarak gormektedir. Saldirgan rekabet
rakipleri zor durumda birakacak bir rekabet giicline sahip olmak ve iddiali rekabet
stratejisi izlemektir. Pazara yeni giren girisimci mevcut rakiplerle basa ¢ikmak
zorundadir. Bu da iddiali bir rekabet giicii gerektirir. Saldirgan veya etkili rekabet bir
isletmenin rakiplerine direk ve etkili diizeyde meydan okuyabilecek kabiliyetlere
sahip olmasi yoluyla pazardaki konumunu gelistirebilmesidir. Bagimsiz hareket
edebilme kabiliyeti girisimcilik yoneliminin bir baska boyutudur. Ister kurulu bir
isletme igerisinden ¢ikan yeni bir girisim, isterse pazara yeni giren bir igletme
biirokratik ve orgiitsel kisitlamalardan kurtulmus, giiclii, yaratict ve bagimsiz
yoneticilerin liderliginde basarili bir ¢ikisa imza atabilir. Bagimsizlik bir kisi veya
takimi bir fikri veya vizyonu ortaya koyabilme ve tamamina erdirebilmesidir.
Firsatlarin degerlendirilebilmesi yoniinde bir istek ve kabiliyet ortaya koymaktir.
Orgiitsel manada ise bagimsizlik orgiitsel isleyisten kaynaklanan kisitlamalardan
kurtularak girisimde bulunabilecek iradeyi ortaya koymaktir (Lumpkin ve
Dess,1996:1996).

Bu kavram bir endiistriye yeni girisleri ifade etmekten daha ¢ok girisimciligin
nasil yapilacagina iliskin egilimleri yansitmaktadir. Girisimcilik boyutlarinin hepsi
de ayn1 derecede isletmenin girisimcilik kapasitesini veya performansini etkilemez.
Mesela ise yeni baslayan bir isletme i¢in risk alma ¢ok onemliyken, ileri teknoloji
gerektiren endiistride yenilikg¢ilik boyutu nisbi olarak ¢ok daha 6nemlidir. Bu nedenle

boyutlar arasindaki farkliligin iyi anlasilmasi gereklidir (Miller,2011:880).
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1.2.3.4. Ogrenme Yonelimi

Ogrenme yénelimi bir isletmenin bilgiyi iiretme ve kullanmaya yatkinligini
ifade eder. Bu yatkinlik isletmenin Ogrenmeyi temel rekabet giicli olarak
kullanabilmesine imkan saglar. Orgiitsel dgrenme davranislari etkileme potansiyeline
sahip bilgi ve anlayislarin gelistirilmesidir. Ogrenme y&nelimine sahip isletmeler
gerekli olduguna inandiklarinda felsefelerini giincelleme kabiliyetine sahip olurlar.
Teknolojik gelismelere adaptasyon, yaraticilik ve etkili Orgiitsel yapilarin
olusturularak maliyetlerin diistiriilmesi gili¢lii 6grenme yonelimli isletmelerde daha
miimkiin goriilmektedir (Laukkanen vd.,2013:512). Ogrenme ydnelimi,bir drgiitiin
kiiltirdi, inang ve degerleri dogrultusunda davranislart etkileme potansiyeli olan yeni
bilgi veya anlayislarin gelistirilmesi olarak ta tarif edilmektedir. Ogrenme yonelimi
orgiitiin 6grenme kapasitesi, kiiltiirii ve sistem yapisiyla iligkilidir. Bu yonelim
misteri ihtiyaglari, pazar degisiklikleri ve rakiplerin faaliyetleriyle ilgili bilgilerin
temini ve paylasilmasi ve rakiplere istiinliikk saglayacak yeni {iriin gelistirilmesine
imkan saglayacak yeni teknolojilerin gelistirilmesini kapsar (Lee, Choi ve Kwak,
2014: 82).

Ogrenme yonliiliik, bilginin {iretilmesi, yayilmas1 ve kullanilmasi yetenegi
olarak tanimlanan oOrgiitsel degerler kiimesidir. Nguyen’e gore (2006) Ogrenme
baglilig, acik goriislilik ve paylasilan vizyon Ogrenme yoOneliminin boyutlarini
olusturur. Ogrenme baglilig, orgiitlerin dgrenmeye karsi tutumunu belirleyen temel
degeri, acik goriisliiliik rutin faaliyetlerin degerlendirilmesi ve yeni fikirlerin kabul
edilmesi konusundaki arzuyu, paylasilan vizyon ise gelecekteki durumun, idealin
paylasilmas1 ve ona baghligi ifade etmektedir. Paylasilan vizyon Ogrenme igin
gerekli odaklanmay1 saglar. Giiglii 6grenme yonelimi orgiitlerde mevcut normlarin
da sorgulanmasina, c¢alisanlarin cesaretlendirilmesine ve dolayisiyla Orgiitsel

degisime katkida bulunmaktadir (Naktiyok ve Timuroglu, 2008:172).

Calantone vd. (2002) 6grenme yonelimini Orgiitiin rekabet avantaji elde
etmesi amacina matuf olmak lizere tlim Orgiit seviyesinde bilginin iiretilmesi ve
kullanilmas: faaliyetleri olarak tanimlamaktadir. Bu faaliyetler miisteri ihtiyaglari,
pazar degisiklikleri ve rakiplerinkinde daha iistiin yeni iiriinlerin iiretilmesi i¢in yeni

teknolojilerin kullanimiyla ilgili bilgilerin edinilmesi ve paylagilmasin1 kapsar.
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Ogrenme yoneliminin bilesenleri; Ogrenme azmi, paylasilmis vizyon, agik fikirlilik
ve orgiit ici bilgi paylasimidir. Ogrenme azmi orgiitiin dgrenmeye verdigi degerin
derecesi ve ne kadar dgrenmeyi tesvik ettigidir. Ogrenme azmi yiiksek orgiitler
O0grenmeyi ayakta kalabilmek icin vazgecilmez bir unsur olarak degerlendirirler.
Calisanlar 6grenme yoniinde cesaretlendirilmedikge oOrgiitsel olarak 6grenme azmi
giiclendirilemez. Paylasilan vizyon tiim orgiit genelinde 6grenmeye odaklanmaktir ve
ancak boylece calisanlarin 6grenmesi bir anlam kazanir. Paylasilan vizyon aymi
zamanda degisik isletme boliimlerinin ayn1 hedefe yoneltilmesini saglamasi
acisindan O6grenmenin kalitesini de yikseltir. Acik fikirlilik Orgiitiin rutininin
elestirilebilmesi ve yeni fikirlerin degerlendirilmesi konusundaki isteklilik ve
niyettir. Orgiit i¢i bilgi paylasimi bileseni, orgiitiin degisik birimleri arasinda
O0grenmenin yayilmasiyla ilgili ortak inan¢ ve davrams usiilleridir. Bilgi paylagimi
sadece bilginin ¢esitli kaynaklardan alinip dagitilmasi degil, sistemli bir yeniden

degerlemeye tabi tutularak yapilandirilmasidir (Calantone vd., 2002:516).

Hurley ve Hult’a gore (1998) 6grenme yonelimi varligini, bir Orgiitiin
stratejisi, siiregleri, yapisi, davramiglart ve kiiltlirii gibi degisik seviyelerinde
gosterebilir. Bu seviyelerden o6zellikle orgilitsel kiiltiir diizeyi 6grenme yonelimine
sahip olmada c¢ok fazla etkisi olan bir unsurdur. Orgiitsel ge¢miste yasananlar,
pekistirilmis davraniglar ve olusturulan Orgiitsel siirecler ¢alisanlarda 6grenmenin
onemli oldugu yoniinde biling yaratir. Narver ve Slater (1995) orgiitsel 6grenme ve
Ogrenilenle  hareket edebilme becerisi  olmaksizin  pazar  yOneliminin
gergeklestirilemeyecigini, orgiit performansinin da olumlu olarak etkilenemeyecegini

ileri stirmiislerdir (Hurley ve Hult, 1998:43).

Ogrenme yonelimli isletmelerde, grenme azmi ve agik fikirlilik dgrenmenin
yogunlugunu, paylasilan vizyon ise yoniinii belirler. Paylagilmis vizyon 6grenmeye
ortak bir yon kazandirir. Orgiitlerde 6grenme yonelimi kisisel 6grenme seviyesinden
baslar, orgiitiin genelinde bilginin paylasilmas1 noktasma dogru ilerler. Orgiit
genelinde etkili bilgi paylasimmin basarilmasi, personel degisimi veya kaybi gibi

sebeplerle bilgi kaybinin 6niine gecer (Han vd.,2013:786).
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1.2.3.5. Markalasma Yonelimi

Markalagsma Yonelimi rekabet giici olarak markalagsmayr esas alir.
Markalasma yonelimi projeden ziyade bir silire¢ olarak ortaya ¢ikar. Markalagmaya
Oonem veren isletmeler bu yonelimlerini uzun bir déneme yaymalidirlar. Ciinkii pazar
stratejilerini bu yonelime dayandirmak stratejik bir karardir. Markalagma yonelimi

miisteri ihtiyaglarini g6z ardi etmez (Laukkanen vd.,2013: 513).

Markalasma, miisterilerin marka egilimlerinin dikkatli takibi, iirlin hakkinda
pozitif alg1 gelistirmek veya negatif algilarin 6niine gegmektir. Markalagsma yonelimi
orgiitlerin geleneksel pazar yonelimleri gercevesinden gelisen yeni bir yonelimdir.
Marka yonelimi, uzun siireli rekabet avantaji saglamak amaciyla, hedef miisterilerle
stiregiden etkilesimler sonucu, bir marka kimliginin olusturulmasi, gelistirilmasi ve
korunmasi yoniindeki siireclere iliskin yaklasimlardir. Sekil 9’da goriildigi gibi,
Reid, Luxton ve Mavondo (2005) biitiinlesik pazarlama iletisiminin temellerini
olusturan unsurlar olarak pazar ve marka yonelimlerini esas almislar ve aralarindaki

iliskileri arastirmislardir (Reid, Luxton ve Mavondo, 2005:16).
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Pazar Yonelimi
Kiiltiir
Performans
Ogrenme
Rekabet

Rekabet Yonelimi

Miisteri
Yonelimi

Fonksiyon
lararasi
Esgiidiim

irtibat

Entegre
Pazarlama
Tletisimi

Pazar temelli varlik

ve performans beklentisi
Stratejik uyum
Miisteri-paydas baglilif
Kaynak kararlilig

Marka Yonelimi
Marka vizyonu
Marka islerligi
Marka konumlandirma
Performans

Marka degeri

Deger artis kabiliyeti

Marka
Kimligi

Sekil 9.Entegre Pazarlama fletisimi, Pazar ve Marka Yonelimi Kesisimi

Kaynak:(Reid, Luxton ve Mavondo, 2005:12).

Marka yonelimi markalasma hakkinda Orgiitiin degerlerini, inanclarini,
davraniglarin1 ve faaliyetlerini kapsar. Marka kabiliyeti insa etmeye yonelik olarak
orgiitiin deger ve faaliyetlerinin derecesi markalasma yoneliminin giliclinii gosterir.
Marka yoneliminin alt boyutlari; Farklilik, fonksiyonellik, deger yaratma ve
sembolik olma kabiliyetidir (Bridson ve Evans, 2004: 404-406).

1.2.3.6. Rakip Yonelimi

Rakip yonelimi rakiplerin eylemlerini isletme lehine sonug yaratacak sekilde
tanimlamak, analiz etmek ve uygun tepki gelistirmek arzu ve yetenegidir. Bu
yonelim rekabet avantaj1 yaratacak kabiliyetleri olusturma faaliyetlerini kapsar. Bu

manada yenilik¢ilik niyeti gerektirir (Gatignon ve Xuereb, 1997:78).

Rakip yoOnelimliligi esas itibariyla literatiirde pazar yoneliminin temel
bilesenlerinden birisi olarak yer almaktadir. Diger bilesen ise miisteri

yonelimliligidir. Narver ve Slater’e gore (1990) her iki bilesen pazar yonelimliligin
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gerceklestirilebilmesinde esit derecede agirliga sahiptir. Rakip yonelimi, rakiplerin
giiclii ve zayif yonlerini anlamak, onlarin faaliyetlerini yakindan takip etmek i¢in
odaklanmaktir. Rakip yonelimliligi isletmeyi maliyet acisindan farklilagtirma
calismalarina egilmeye yonlendirir. Ciinkii isletme, rakiplerinin ve kendisinin tiretim

maliyetlerini yakindan inceleyip mukayese etmek zorundadir (Zhou vd.,2007:305).

Rakip yonelimli olmanin amaci, iistr yonetimin kararlarina temel olusturmak
lizere mevcut ve potansiyel rakiplerle ilgili bilgi toplamaktir. Rakip yonelimliligi
isletmenin, hem mevcut hem muhtemel rakiplerinin kisa dénemli ve uzun dénemli
stratejileri, kabiliyetleri, zayif ve giicli yonleriyle ilgili anlayigint gosterir.
Literatiirde miisteri odaklilig1 yerine sadece rakip odakli olan igletmelerin pazar pay1
veya mali performans konusunda zayif kalabildiklerini ileri siiren arastirmalar da
mevcuttur. Sonug olarak rakip yonelimliligi sonucu elde edilen bilgilerin strateji
olusturulmasinda girdi olarak kullanilabilecegi ancak tek basma hedef olarak

belirlenecek bir husus olmadigi da ileri siiriilmektedir ( Sorensen, 2009: 740).

Sonug olarak isletmeler ayricalikli iistiinliiklerine, kaynak ve kabiliyetlerine
gore, faaliyet yiriittiikleri endiistri ve pazarin sartlarina uygun orgiitsel refleksler
gelistirerek rakipleri arasinda ayricalikli bir konum elde etmeyi hedeflemektedirler.
Cevre sartlarina ve Orglitsel kabiliyetlere uygun olarak gelistirilen stratejik
yonelimler isletmeleri rekabet avantaji kazanmak suretiyle Ustiin performans ve

Karliliga ulastiran unsurlardir.

Stratejik yonelimlerin firma performanst ve karliligiyla iliskisi bilim
adamlarinca etraflica arastirilmistir. Bu arasgtirmanin amaci stratejik yonelimlerin
isletmelerin is siirekliligi konusundaki yOnetim tarziyla iliskili olup olmadigini
belirlemektir. Bu amaca yonelik olarak asagida ilk olarak is siirekliligi yonetimi

kavramiyla ilgili temel literatiir arastirmasi sonuglar1 paylagilmistir.

1.3. IS SUREKLILiGi YONETIiMI
Isletmelerin herhangi bir sebeple islerinin kesintiye ugramasi, onlar igin
biliylik zararlara yol acarak isletmenin varligini tehlikeye diisiirecek sonuglar

dogurabilmektedir. Sadece afetler degil, bilgisayar ve iletisim sistemlerindeki

kesintiler, arizalar, is kazalari, toplumsal eylemler, terér eylemleri vb. is kesintisine
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yol acabilecek her tiirlii olay isletmeler i¢in dogrudan faaliyet zararina yol agabilirler
ve bu ylizden, isletme performansini direk etkileyen unsurlardandir. 2017 yili
igerisinde yurtdisindan siber saldirilarla {ilkemizdeki eczanelerin bilgi iletisim
aglarinda, kisa siireligine de olsa yasanan kesintiler, hastalar, eczaneler ve devlet
acisindan ciddi zorluklar dogurmustur. Orgiitlerin islerini kesintiye ugratabilecek
muhtemel olaylara kars1 hazirlikli olabilmeleri onlari, her yonetim seviyesinde sistem
yaklasimi geregi maruz kalabilecekleri riskler konusunda proaktif olmaya mecbur

etmektedir.

Orgiitler agisindan stratejik olan is siirekliligi ydnetim siirecinin etkili ve

orgiitsel hedeflerle uyumlu olmasi gereklidir.

1.3.1. I Siirekliligi Yonetimi Tanim ve Kapsamu

Is siirekliligiyonetimi (ISY) kritik is siireglerini olas1 bir felaket sonrasinda
hedeflenen siirelerde ayaga kaldirarak, miisteriler nezdinde sirketin itibar1 ile marka
degerini korumay1 ve isin devamliligini saglamay1 amaglamaktadir. ISY karsi karsiya
olunan risklerin analiz edilmesi, bu riskler gergeklestikten sonra hangi adimlarin

izleneceginin dnceden planlanmasi olarak tanimlanabilir (Eren, C., 2013:144).

ISY, kuruluslarmn kritik is fonksiyon ve siireglerinin etkilenebilecegi olaylara
hazirliklt olmasi, boyle olaylarin gerceklesmesi durumunda 6nceden planlandigr ve
test edildigi sekilde oOrgiitsel bir tepki gelistirilebilmesi amaciyla gergeklestirilen
planlama, orgiitleme, yliriitme, koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin biitiiniidiir
(Yazici, 2013:51). ISY orgiitlerde kritik is siireglerinin ve kabul edilebilir diizeyde is
seviyesinin devam ettirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklarin belirlenmesi ve tahsisi,
kesinti siliresince Orglitiin - yasamin1  siirdlirmesini  saglayacak prosediirlerin

hazirlanmasidir (Akpinar, 2009: 180).

Bir isletmenin is siirekliligi planlarin1 uygulamasini gerektirebilecek
potansiyel felaketler cok ¢esitlidir. Bunlar dogal afetler, istenmeden kazayla olan
olaylar ve kasith olarak gerceklestirilebilecek olaylardir. Bu olaylarin her biri
isletmenin faaliyetlerini kesintiye ugratabilir ve gelir, imaj, personel veya tesis

kaybina yol acabilir. Isletmeler is kesintisi olusturan olaylarda destek sistemlerini
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kaybetseler dahi kritik is akis fonksiyonlarini ayakta tutmayi hedeflemelidirler
(Cook, 2015: 23).

Uluslararas1  Standartlar Teskilati (ISO) tarafindan ISY konusunda
uluslararasi1 diizeyde hazirlanmis en giincel standartlardan birisi olan ISO 22301
2012 (Toplumsal Giivenlik-Is Siirekliligi Yonetim Sistemleri-Gereklilikler) tarih ve
baslikl standartta is siirekliligi; “Is kesintisine yol agan bir olayin olmasi durumunda
isletmenin iirlin ve hizmetlerini 6nceden belirlenmis kabul edilebilir bir seviyede

(13

saglamaya devam edebilme kabiliyeti” olarak, ISY ise; Isletmeye yonelik
potansiyel tehditleri ve gergeklestigi takdirde isletmenin faaliyetlerine etkilerini
tanimlamayan ve bu tehditlere yonelik etkili bir tepki ve miidahale kabiliyeti
gelistirerek paydaslarin menfaatlerini, 6rgiit imajini, markasin1 ve deger yaratici
faaliyetlerini koruma altina alabilecek bir ¢erceve olusturan biitlinsel bir yonetim

stireci” olarak tanimlanmaktadir (Bajgoric, 2014:160).

ISO 22301 standardi, 6zellikle is siirekliligine yonelik olarak hazirlanmig
uluslararasi bir standarttir. Standardin amaci orgiitlerin, is kesintisine yol acabilecek
bir olaydan korunmak, olma ihtimalini azaltmak, olmasina karsi hazirlikli olmak,
oldugunda miidahalede bulunmak ve normale donebilmek kabiliyetine sahip olmak
icinig siirekliligi yonetim sisteminin olusturulmasini, yiiriitilmesini ve siirekli
gelistirilmesini saglamak olarak belirtilmistir. Standart is siirekliligi konusunda
orgiitlin faaliyet gosterdigi endiistri, bliylikliigi veya yeri ne olursa olsun bir
disiplinin temel elemanlarinin ne olmas1 gerektiinin ag¢iklanmasi mantigiyla
hazirlanmistir. Standart isletmelere yonelik olarak endiistri tarafindan kabul edilmesi
durumunda kontrol ve sertifikasyon amaglh kullanilabilecektir. Benzer bir standart

olan ISO22313 ise ayn1 konuda uygulamalara rehberlik etmek {lizere hazirlanmigtir

(Zawada, 2014:83).

Is siirekliligi yonetiminin onciilleri kriz ve afet yonetimidir. Fakat bu
kavramlar tizerine is siirekliligi yonetimi glinlimiizde farkli bir takim anlamlar
ekleyerek kendine 0zgii bir disiplin olarak gelismeye devam etmektedir. Kriz
yonetimi Orgiitiin faaliyetlerini engelleyebilecek veya aksatabilecek olaylara karsi
hazirlikli  olmak ve miidahalede bulunabilmek amaciyla faaliyetlerin

gergeklestirilmesi ve koordine edilmesidir. Kriz yonetimine konu olaylarin tamami
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ISY siirecinin dogal bir sonucu olan is siirekliligi planlarinda rahathikla dikkate
alinabilir unsurlardir. ISY, kriz ydnetimi perspektifine ek olarak orgiitsel stratejiyi
onemseyen, Orgiitsel dayaniklilig1 arttirma hedefli proaktif bir yaklasima sahiptir.
Afetlerde bilgi teknolojisi alt yapilar1 en fazla etkilenen sistemlerdendir. Bu sebeple
is siirekliligi yonetimi faaliyetleri afet yonetiminden ilk olarak bu alanda ayrigarak
gelismistir. Bu asamada risk degerlendirme, orgiit geneli dikkate alinarak bir bakis
acis1 gelistirme, Orgiitiin kritik fonksiyonlarinin dikkate alinarak deger yaratan
faaliyetlerine odaklanma gibi yeni yaklasimlar gelismistir. Is siirekliligi planlamasi
orgiitiin deger treten kritik faaliyetlerini korumak ve yeniden olusturmak ihtiyacina
bir cevap vermek iizere dogmustur. Is siirekliligi planlamasi, gerekli miisteri
hizmetlerini, gelir elde edilmesini, gerekli destek hizmetlerini, misteriyi,
hissedarlari, calisanlarin giivenini ve isletmenin toplumdaki imajin1 korumay1

hedeflemektedir (Herbane, 2010:980-985).

Is siirekliligi yonetimi faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde gerekli asamalar
ISY yasam dongiisii olarak adlandirilmaktadir. Ingiliz Standart Kurulusu (BS)
tarafindan hazirlanan BS 25999 (2006) Business Continuity Management (Is
Stirekliligi Yonetimi) isimli standartta yasam dongiisii alti agsamali bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir. Sekil 10°da da goriildiigii tizere bunlar (Yazici, 2013: 80);

ISY Program Y®6netimi,

Kurulusu anlama,

Is Siirekliligi stratejisinin belirlenmesi,
Is Siirekliligi tepkisinin gelistirilmesi,

Planin bakimui, tatbikatlar ve gozden gegirilmesi

© o k~ w e

s siirekliligi yonetiminin kurulus kiiltiiriine dahil edilmesi asamalaridir.
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Kurulusu
Anlamak

i iSY program
ve gbzden Yoénetimi
gecgirme

Tepkisiﬁdahalesi
geligtirmek
ve uygulamak

Sekil 10.1s Siirekliligi Yonetimi Yasam Déngiisii
Kaynak:(Yazici, 2013:79).

ISY, risklerin gergeklestigi durumlarda, &rgiitlere siire¢ ve hizmetlerini
siirdiirebilme konusunda giic veren bir aractir. ISY, tehditlerin {istesinden
gelinebilmesi amaciyla kritik  siireclere  yonelik risklerin  tanimlanmas:  ve
yonetilmesi, risklerin etkilerinin azaltilmasi,siire¢lerde ve ilgili hizmetlerde ciddi bir
kesinti olmaksizin normale doniisiin gerceklestirilebilmesine odaklanmistir (Gibb ve

Buchanan, 2006: 129).

ISY sisteminin bir biitiin olarak olusturulup uygulanmasiyla ilgili olarak
gerek ilgili standartlarda sik kullanilan terimlerin tanimlar1 asagiya cikartilmistir

(1SO 22301, 2012:1-8):

Is Siirekliligi Yonetim Sistemi: Genel yonetim sisteminin, is siirekliligini
kuran, uygulayan, yliriiten, izleyen, kontrol eden ve gelistiren parcasini ifade eder.

Is Siirekliligi Plami: Orgiitiin is kesintisine yol acan olaya karsi tepki
gelistirmesi, miidahalede bulunmasi, devamliligin ve 6nceden belirlenen bir seviyeye

geri donlisiin saglanmasi faaliyetlerini yonlendiren yazili prosediirlerdir.
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Is Siirekliligi Programu: Is siirekliligi yonetimini uygulamak ve siirdiirmek
icin gerekli kaynaklarin saglandigi, orgiitiin iist yonetimi tarafindan desteklenen

yonetim siirecidir.

Is Etki Analizleri: Isletmenin faaliyetlerinin ve is kesintisinin bu faaliyetlere

etkilerinin analiz edildigi siirectir.

Siirekli  Gelistirme: Performansin  gelistirilmesi  i¢in  tekrarlanan

faaliyetlerdir.

Etkililik: Planlanan faaliyetlerin gergeklestirilmesi ve planlanan sonuglarin

basarilmasinin derecesidir.

Olay: Is kesintisi, zarar, acil durum veya kriz olarak ortaya ¢ikan veya boyle

bir sonuca yol acabilecek durumdur.

Altyapr: Orgiitiin isleyebilmesi igin gerekli tesis, malzeme, ve hizmet

sistemleridir.

Yonetim Sistemi: Bir 6rgiitiin politika ve hedeflerini ve bu hedeflere erismek
icin gerekli siirecleri belirleyen, karsilikli olarak etkilesim ve irtibathi elemanlarinin

olusturdugu kiimedir.

Maksimum Katlamlabilir Is Kesintisi Siiresi: Bir iiriin veya hizmetin temin
edilememesi veya bir faaliyetin gerceklestirilememesi sonucu meydana gelen

olumsuz etkilerin siiresinin kabul edilemez oldugu noktay1 ifade eder.

Minimum Is Siirekliligi Hedefi: Is kesintisi olmas1 durumunda, isletmenin

hedefleri agisindan, {iriin ve hizmetlerin kabul edilebilir minimum iiretim diizeyidir.

Dis Kaynak Kullanim: Isletmenin bir kisim fonksiyon veya siireclerini,

disaridan baska bir orgiit tarafindan gergeklestirilmesi.

Siire¢: Girdileri c¢iktilara doniistiiren ve aralarinda karsilikli iliski ve

etkilesim bulunan faaliyetler dizisidir.

Uriin ve Hizmetler: Bir orgiit tarafindan miisterilerine, alicilarina ve ilgili

taraflara yonelik saglanan faydali ¢iktilardir.
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Oncelikli Faaliyetler: Is kesintisi doguran bir olayin gereklesmesiyle drgiite
yonelik yaptigr istenmeyen etkilerin azaltilmasi ig¢in Oncelik verilmesi gereken

faaliyetlerdir.

Kurtarma Noktas1 Hedefi: Bir faaliyetin gergeklestirilebilmesi veya

yeniden baslatilabilmesi i¢in gerekli verilerin kurtarilma hedef noktasidir.

Kurtarma Zamam Hedefi: Bir olay sonrasi, iiriin veya hizmetlerin kaldig
yerden iretilmeye devam edilmesi, bir faaliyetin siirdiiriilmesi veya kaynaklarin

kurtarilmasi i¢in gegen siire hedefidir.

Kaynaklar: Bir 6rgiitiin hedeflerini gergeklestirmek ve faaliyetini siirdiirmek
icin kullanmak tizere sahip olmasi gereken insan kaynaklari, yetenekler, bilgi,

teknoloji, tesis, malzeme ve verilerdir.

Risk: Belirsizliklerin hedeflere yonelik etkisidir. Risk genellikle potansiyel
olaylar, sonuglar1 veya her ikisinin birlesimiyle iligskilendirilerek tanimlanir. Risk bir
olayin sonuclar1t ve o olayin olma ihtimali dikkate alinarak ifade edilir. Belirsizlik,
kismi de olsa, bir olaymn olma ihtimali ve sonuglar1 hakkinda bilgi, tanimlama ve

anlama eksikligi durumudur.

Risk Istahi: Bir orgiitin bilerek ve isteyerek kabul ettigi risk tiirii ve

miktaridir.

Risk Degerlendirme: Risk tanimlama, analiz ve Olgme siireclerinin

butinudir.

Risk Yonetimi: Riskle ilgili olarak bir orgiitii yonlendirmek ve kontrol etmek

i¢cin gergeklestirilen koordineli faaliyetlerdir.

Test Etme: Bir seyin varligini, kalitesini veya dogrulugunu tanimlamak

amaciyla yapilan degerlendirme prosediiriidiir.

Ust Yonetim: Bir orgiitii en yiiksek diizeyde yoneten ve kontrol eden kisi

veya gruptur

62



1.3.2. ISYS Olusturulmasi ve Uygulanmasi

Is siirekliligi yonetim sistemi, olaganiistii durumlara yénelik sadece olay ani
ve sonrast miidahaleleri iceren bir yonetim yaklagimi degil, olay Oncesi bircok
calismayr da igeren genis kapsamli bir yonetim sistemidir. Proaktif bir yaklagim
iceren ISYS, is kesintisinin zamanina gore ii¢ ana asamadan olusur. Bu asamalar; (1)
Olay oncesi hazirlik asamasi, (2) Olay miidahale asamasi ve (3) Olay sonrasi

kurtarma ve geri doniis asamasidir (Saymaz, 2012:42).

Is siirekliligini kesintiye ugratan olaylar, hazirlikli olunmadigi takdirde
isletmeler i¢in ¢ok yiiksek maliyetler dogurabilirler. Bu sebeple orgiitler agisindan is
siirekliligi planlamasi temel bir yonetim ve operasyonel strateji olmak zorundadur. Is
siirekliliginin temelinde hazirhkli olmak mantifi vardir. Gelismis bir ISYS’nin

uygulanmasinin saglanmasi su bilesenlerin iyi anlagilmasiyla miimkiindiir:

a. Kesintiye yol agan olayin etkilerinin miimkiin oldugunca azaltilmasinin
saglanmasi, ¢alisanlarin ve varliklarin korunmasi,

b. Olayin olmasindan itibaren, alternatif ¢oziimlerin kullanilarak, Onceden
belirlenen seviyelerde faaliyetlerin siirtidiiriilmesine devam edilmesi,

C. Daha 6nceden tanimlanan kritik is siireclerinin, 6nceden belirlenen geri doniis
noktasina, yine Onceden belirlenen siire igerisinde geri doniisiiniin
basarilmasi, boylece 6rgiitiin imaj ve marka degerlerinin korunmasi,

d. Geri doniigiin (kurtarma) saglanmasinin akabinde faaliyetlerin tekrar normale

dondurilebilmesi.

ISYS bes temel ilke iizerine insa edilmistir. Bunlar; (1) Strateji, (2) Planlar,
(3) Calisanlar, (4) Siiregler ve Prosediirler ve (5) Teknolojidir.

Stratejiler isletme iist yonetimi tarafindan, dnceden gerceklestirilmis is etki
analizleri, hedef geri doniis noktasi ve zamani, igletmenin risk istahi, maliyet ve
fayda analizleri, kaynaklarin durumu, i¢ ve dis kaynak tercihlerine dayanarak
belirlenmelidir. Is siirekliligi stratejilerine uygun olarak olaym gerceklestigi anda
kullanilmak {izere, acil durum planlari, kriz yonetim planlari, afet miidahale ve geri
doniis planlari, is siirekliligi planlar1 gibi detayli planlar hazirlanmali ve bu planlar
test edilmelidir. Is siirekliligi programimin iist yonetimle baglantisini gerceklestirmek

tizere yonlendirme komitesi, planlara uygun ekipler ve yedekleri belirlenmelidir.
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Siireclerle ilgili olarak, etkilenen siireglerin onarilmasi ve felaket durumundan geri
doniisiin  saglanmasi, acil durum ve lojistik agidan tedarik siiregleriyle ilgili
bulundurulmasi

hedeflerin

prosediirlerin  belirlenmesi, hayati kayitlarin kontrol altinda

gereklidir.  Son olarak teknolojik altyapir tiim  belirlenen

gerceklestirilmesini saglayacak diizeyde olmalidir. ISYS nin bu bes temel ilkesi

Tablo 2’de gosterilmistir ( Sheth, McHugh ve Jones, 2008:223).

Tablo 2. iSYS Temel ilkeleri

Strateji Planlar Insan Siirecler ve | Teknoloji
Faktorii Prosediirler

Iyilestirmenin | Acil Durum | Yonlendirme | Yedekleme Destek
Aciliyeti Planlar Komitesi Prosediirleri Yazilimlari

S Kriz  Yonetim Iyilestirme Kurtarma
sk Istaly Planlar ppmlar Prosediirleri Yazilimlar
Mallyet anda pfot Midabgte Yedekler Acil Tedarik Altyap1
Analizleri Planlar1
Kaynak Is Siirekliligi I .
Tahsisi Planlar Lojistik Tedarik Haberlesme
Ic-D1s Kaynak | Planlarmn  Test .
Kullanimi Edilmesi 1 g
. . | Basinla
Is . .Etkl Miskilerin Siireg akist
Analizleri

Planlanmasi

RTO, RPO
hedefleri

Kaynak: (Sheth, McHugh ve Jones, 2008:224).

Etkin bir ISYS olusturulmasi1 ve yonetilebilmesi igin gerekliliklerin ortaya
konulmasi amaciyla hazirlanan ISO 22301 standardi, su alt boyutlarda, standartta
belirtilen gerekliliklerin yerine getirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu boyutlar
(1) Orgiitsel Cergeve, (2) Liderlik, (3) Planlama, (4) Destek, (5) Operasyon, (6)
Performans ve (7) Gelistirme seklindedir. Standart, bir orgiitin ISYS’ nin
planlanmasi, kurulmasi, uygulanmasi, calistirilmasi, izlenmesi, siirdiiriilmesi ve
etkinliginin siirekli iyilestirilmesiamaciyla Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al
(PUKO) modelini benimsemektedir (1ISO 22301, 2012:1-V).

Deming ve Shewart tarafindan ortaya atilan PUKO déngiisiine gore her bir
iyilestirme faaliyeti veya proje, planlamayla baslamali, uygulandiktan sonra
planlananla gergeklesen arasinda fark varsa diizeltici eylemler gerceklestirilmelidir.
Diizeltici ve onleyici faaliyetler siirekli iyilestirme faaliyetlerine esas teskil ederler.

Siirekli iyilestirme kalitenin de temel 6gesidir (Pakdil, 2004:177).
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Asagida gerek uluslararasi standartlar ve gerekse literatiirde tizerinde durulan
boyutlar ve etkin bir ISYS’nin saglanmasi igin kapsayacagi gereklilikler hakkinda

aciklamalarda bulunulmustur.
1.3.2.1. Orgiitsel Cerceve

ISYS’nin olusturulmasinda en 6nemli basamaklardan birisi, bu sistemin
kapsamimin ve is siirekliligi politikasinin belirlenmesidir. Kapsam ¢alismast is
stirekliligi yonetim sisteminin uygulanacagi alanin tanimlanmasidir. Kapsamin dogru
olarak belirlenebilmesi ic¢in, paydaslar, iirlin ve hizmetler, calisma ortamlari,
tedarikciler, yasal gereklilikler ve isletmenin stratejisi dikkatle analiz edilmelidir.
Kapsam belirleme kit kaynaklarm etkin kullanimmi da miimkiin hale getirir. Isletme
i¢cin is kesintisi durumunda stratejik olmayan siireclerin ISYS den muaf tutulmasi
maliyet agisindan gereklidir. Kapsam belirleme siirecinde iiriin ve hizmetler iist
seviyede degerlendirilerek, ilgili siireclerin kritiklik degerini belirleyecek kriterler
olusturulmalidir. Kriter olarak yasal, finansal, miisteriyle ilgili hususlar, imaj ve
itibar, stratejik etki, s6zlesmeler veya calisma yeri etkisi gibi kistaslar ve isletme icin
onemleri g6z Oniinde bulundurulur. Kriterler ve isletmeye etki diizeyleri
belirlendikten sonra ise isletmenin iiriin/hizmet ve siire¢ kesintilerine dayanabilecegi
maksimum kesinti siirelert (MTPD) ve kurtarma siire hedefleri (RTO) belirlenir.
Boylece ISYS’nin temel kriterleri tepe ydnetiminin destek ve onayr alinmis olarak
belirlenerek buna uygun bir is siirekliligi politikasi ortaya konulabilir (Saymaz,
2012:65-68).

ISY programmin basarisi icin drgiitiin {ist ydnetiminin desteginin saglanmali
ve gerekli altyapi olusturulmalidir. Tepe yoneticilerinden tesvik edici bir destegin
gelmemesi, ISY’nin basarisi niinde en biiyiik engeldir. ISYS nin olusturulmasi ve
yiiriitiilmesi genelde yonetim kurulunun belirledigi, yetkilendirdigi ve denetledigi bir
Is Siirekliligi Yénlendirme Komitesi eliyle proje mantigiyla gergeklestirilmektedir.
Yonetim isletmenin genel amag ve stratejilerini de dikkate alarak Is Siirekliligi
hedefleri belirlemeli, rehberlik yapmali ve ihtiya¢c duyulan kaynaklar1 saglamalidir.
Bunun disinda her seviyede yetki ve sorumluluklar belitlenmelidir. Is siirekliligi
kapsami acgik ifadelerle belirlenip tiim orgiitsel seviyelerde duyurulmalidir. Is

stirekliligi kapsami belirlenirken;
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1. Ana is ortaklari, paydaslar, hissedarlar, planlayicilar tanimlanmalidir.
2. Hedefler agik¢a belirlenmelidir,
3. Stratejik gelisme basar1 noktalar1 ve planin etkinligini  olumsuz

etkileyebilecek kisitlar tanimlanmalidir.

Tepe yoOnetiminin katilimi ile bu asamanin sonunda asagida belirtilen

ciktilarin elde edilmis olmasi gereklidir (Cook, 2015:25):

1. Is siirekliligi ve iyilestirme caligmalarinin gergeklestirilmesi i¢in katilimlari
zorunlu taraflarin listesi,

2. Is Siirekliligi Planlarimin  hazirlanmasindan  sorumlu olan  kisilerin
belirlenmesi,

3. Planin yiiriitiilmesi i¢in gerekli rollerin hem sahis hem is tanimlamasi
seklinde belirlenmis olmasi,

4. Resmi ve yazili olarak is siirekliligi ve iyilestirme hedeflerinin belirlenmis
olmasi,

5. Siirekli destegin temini i¢in fon ayrilmasi talimatlarinin gerceklestirilmis
olmasi,

6. Olay aninda bilgilendirilecek hissedarlarin listesidir.

ISO 22301 orgiitsel cercevenin belirlenmesinde; drgiitiin ISYS’den beklenen
ciktilarin elde edilebilme kabiliyetini etkileyen i¢ ve dis konularin tanimlanmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bu c¢ercevede orgiitiin risk istahi belirlenerek, tiim
tiriin/hizmetler, siiregler, paydaslar, tedarik zinciri ve istenmeyen potansiyel olaylarin
etkileri ve sistemin amaci1 belirlenecektir. ISYS’ni yiiriitecek orgiitlenme
olusturulmali, orgiitiin misyonu, vizyonu, i¢ ve dis yasal yiikiimliiliikkleri dikkate

alinarak sistemin kapsami netlestirilmelidir (ISO 22301, 2012:1-10).
1.3.2.2. Liderlik

Bu boyutta ydnetimin ISYS’nin kurulmasi ve yiiriitiilmesi konusundaki
kararliligi ve istekliliginin 6nemi iizerinde durulmaktadir. Ust ydnetimin ISY
programinin ihtiya¢ duydugu kaynaklar temin etmesi, programi desteklemesi ve bu
destegini tiim 6rgiit gevresine duyurmasi gerekmektedir. Tepe yonetiminin ISYS nin
gerekliligine inanmasi, fiiliyatta ya kanuni zorunluluklar sayesinde isletmenin boyle

bir sistemin kurulmasindan sorumlu olmasi, ya da gergekten ciddi zararlara yol acan
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kesintilere maruz kalarak bu sistemin gerekliligine inanmasi seklinde olmaktadir.
Risklerin belirsizligi ve ¢ok cesitliligi is siirekliligi sisteminin maliyeti ve faydasi
konusunda yonetimsel bir kararin verilmesini gerektirmektedir. Ayrica yonetim, is
siirekliligi gerekliliklerinin isletmenin is siirecleriyle entegrasyonunu gozetmek
durumundadir. Yoénetimin iISYS’ni desteklemesi demek tiim orgiitin bu sistemi
desteklemesi anlamindadir. Liderlik, is siirekliligi yonetimi kendi gorevlerini yerine
getirirken, tiim calisanlarin bu yonde motive edilmesi ve gii¢lendirilmesidir.
Yonetimin destegi, ISYS icin yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, politika ve
prosediirlerin yiiriitiilmesinin yazili hale getirilmesi seklinde ortaya konulur. Ust
yonetimin yonlendirme komitesinde temsili, tatbikat ve testlere katilimi, yazili ve
gorsel metin ve platformlarda etkin is stirekliligi yonetim sisteminin Onemi ve
zorunlulugu yoniindeki direktiflerini ortaya koymalar1 yonetim desteginin

yansimalaridir (Tucker, 2014:35).

ISO 22301 standardi, liderlik boyutunda ii¢ konunun 6nemini belirtmektedir.
Bunlar iist yonetimin ISYS konusunda destek olmasi ve liderlik yapmasi, is
stirekliligi politikas1 belirlemesi ve sistem i¢in gerekli rollere ait yetki ve

sorumluluklar1 belirleyip dagitarak bunu oOrgiit genelinde ilan etmesidir. Ust

yonetim(ISO 22301, 2012:1-11):

o Isletmenin stratejik yonelimiyle ISYS politika ve hedeflerinin uyumlu
olmasini saglamalidir.

« ISYS gerekliliklerinin, isletmenin is siiregleriyle entegre hale gelmesine 6zen
gostermelidir.

e Gerekli kaynak tahsisini gerceklestirmelidir.

o ISYS gerekliliklerinin énemini 6rgiit geneline duyurmalidir.

o ISYS’nin hedefledigi sonuglara ulasip ulasmadigin1 kontrol etmelidir.

e ISYS’nin etkinlifine katkida bulunmak iizere insanlar1 ydnlendirmeli ve
desteklemelidir.

o Siirekli iyilestirmeyi tesvik etmelidir.

e Alt yoneticileri sorumlu olduklart alanda liderlik yapmalari yoniinde
desteklemelidir.

o s siirekliligi politikas1 belirlemelidir.

o Hedeflerin ve planlarin bu politikaya uygunlugunu denetlemelidir.
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« ISYS icin gerekli rol, yetki ve sorumluluk dagitimin1 gergeklestirmelidir.
o s siirekliligi politikasi, isletmenin amacina uygun, is siirekliligi hedeflerinin
olusturulmasina kaynaklik edecek nitelikte ve iist yonetimin destegini yansitir

tarzda hazirlanmis olmalidir.
1.3.2.3. Planlama

Planlama faaliyetinin amaci, iSYS kurulmadan 6nce orgiitiinis siirekliligini
etkileyebilecek ig/dis faktorleri ve yiikiimliliiklerini tanimlayarak risk ve firsatlari
ifade etmektir. Orgiit {ist yonetimi planlama asamasinda is siirekliligi hedeflerinin

belirlenmesini ve duyurulmasini saglamalidir. Is siirekliligi hedefleri:

o Igsiirekliligi politikastyla uyumlu olmalidir.

o Orgiitiin kabul edilebilir en az seviyede iiriin/hizmet {iretmeye devam
etmesiyle ilgili kriterlerin dikkate alinarak hazirlanmis olmalar1 gereklidir.

 Olgiilebilir olmalidur.

e Uygulanabilir gereklilikleri dikkate almis olmalidir.

o Izlenmeli ve gerektiginde giincellenmelidir.

e Yazili halde bulundurulmalidir.

Ayrica oOrgilit is siirekliligi hedeflerinin gerceklestirilmesi i¢in; Kimlerin
sorumlu oldugunu, ne yapilacagini, hangi kaynaklarin gerekli oldugunu, ne zaman
tamamlanacagimi ve sonuglarin nasil degerlendirilecegini planlama asamasinda

kararlastirmalidir (ISO 22301, 2012:1-11).
1.3.2.4. Destek

Destek boyutu kaynaklarin saglanmasi, yeterliliklerin belirlenmesi ve bu
yeterliliklerin her asamada uygulandiginin kontrolii, ISYS hakkinda farkindalik
yaratilmasi, iletisim kanallarinin is kesintisi géz onlinde bulundurularak tesisi ve
gelistirilmesi ile yazili verilerin olusturulmasi, muhafazast ve gilincellenmesi
konularinda 6rgiitiin gereklilikleri karsilamasi olarak tarif edilebilir. Orgiit dzellikle
kesinti esnasinda haberlesmenin neyle, ne zaman ve kiminle gerceklestirilecegini

belirlemelidir. Ayrica 6rgiit(ISO 22301, 2012:1-13):

« ¢ haberlesme,
e Dis haberlesme,
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o [llgili taraflarla bilgi aligverisi,

e Bolgesel veya milli seviyede tehdit algilama ve bildirme sistemleriyle
biitiinlesme,

e Sistemlerin ¢cokmesi durumunda alternatifler,

e Acil durum kuruluslart veya resmi makamlarla iletisim,

o Haberlesme kabiliyetlerinin = siirdiiriilmesi ve test edilmesiyle ilgili

prosediirleri belirlemelidir.
1.3.2.5. Operasyon

ISYS’nin operasyon boyutu, fiili olarak operasyonel planlamalari, is etki
analizlerini ve risk yonetimi faaliyetlerini, koruma ve risk azaltma prosediirlerini, is
stirekliligi prosediirlerini, olay miidahale plan ve prosediirlerini, uyar1 sistemlerini,
dokiimante edilmis is siirekliligi planlarinin hazirlanmasini, normale doniis
prosediirlerini, tatbikat ve test prosediirlerini kapsar (ISO 22301, 2012: 1-14).
Operasyonel is stirekliligi planlamasi dokuz asamadan olusmaktadir (Gibb ve

Buchanan, 2006:129-139).

1. Programin baslatilmasi; Tepe yOnetiminin istirakiyle programin
kapsamini belirtir stratejik bir beyanin hazirlanmasi ve duyurulmasidir. Bu beyan
tim paydaslarin risk ve oOrgiitiin hazirhikli olma durumuyla ilgili tavrini yansitir.
Kapsam is stireglerini ve ilgili kaynaklari, uygun izleme ve kontrol mekanizmalarini

tanimlar. Ayrica programda kritik siirecler tanimlanmalidir.

2. Projelerin baglatilmasi; iSYS’nin kurulmasi proje yiiriitme esaslarina
gore gergeklestirilmektedir. Uygulanacak projelerinnin hedefi ve kapsami, projeyi
yiiriitecek organizasyon, gorev paylasimlari ve siireleri, proje c¢iktilari, iletisim

yontemleri ve raporlama yontemleri agik¢a belirlenmelidir (Saymaz,2012:52).

3. Risk Analizi: Risk tanimlama, risk degerlendirme ve is etki analizi
asamalarindan olusur. Bu faaliyetler kesintiye yol acabilecek olaylar1 ve sebeplerini
tanimlama ve sonuglarini hesaplama hedeflidir. Risk tanimlama isletmenin bir risk
listesi olusturmasidir. Risk degerlendirme, istenmeyen olaylarin olma ihtimali,
muhtemel olma sikligi ve ise yonelik etkilerinin niceliksel tekniklerle tahmin
edilmesidir. Is etki analizleri ise tanimlanan riskli olaylarn etkilerinin ve is

yoniinden dogurdugu sonuglarin irdelenmesidir.
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4. Risk Azaltma Stratejilerinin Secilmesi: Bu asamada 6nceden belirlenen
ve derecelendirilen risklerin etkilerini azaltma veya basa ¢ikma yollar1 aranmaktadir.
Risk azaltilmasi yaklagimlari temelde iki gruba ayrilmaktadir. Birincisi riskin
transferi, minimize edilmesi, absorb edilmesi veya paylasilmasi yoluyla azaltilmasi,
ikincisi ise risk olusturan olaylara etkin miidahale planlarinin hazirlanmasi yoluyla
olumsuz sonuglarin engellenmeye calisilmasidir. Uygun stratejinin segilmesinde
secilecek stratejilerin etkisi, maliyet ve korunacak varlik ve gelirlerin degeri kistas
olusturur. Riskin transferi sigortalama veya dis kaynak kullanimiyla gerceklestirilir.
Riskin minimize edilmesi, miimkiinse riskin tamamen veya kismen ortadan
kaldirilmas1 faaliyetleridir. Verilerin farkli yerlerde yedeklenmesi, yedek enerji
hatlar1 vb. Riskin absorbe edilmesi onun i¢in kaynak ayrilmasi seklinde, paylasilmasi
ise farkli isletmelerle risk azaltma maliyetlerinin paylasilmast seklinde

gercgeklestirilmektedir.

Is kesintisine yol acan olaylara miidahale planlarinin hazirlanmasinda
isletmenin, felaketin erkenden fark edilebilmesi, miidahale planlarinina uygun kars1
tepkinin miimkiin oldugunca erken gelistirilerek is stirekliligi kesintisinin en aza
indirilmesini hedeflemesi gerekir. Bu planlar hem cana, hem de mala yo6nelik
kurtarma faaliyetleri yani sira is siireglerinin kurtarilmasina iliskindir. Bu sebeple
daha oOnce isletme acisindan stratejik olarak belirlenmis kurtarma zaman hedefleri
(RTO) ve kurtarma nokta hedefleri (RPO) tutturulacak sekilde miidahale planlarinin
hazirlanmalidir. Cilinkii bu hedeflerin alt1 isletme agisindan kabul edilemez

seviyelerdir.

5. izleme ve Kontrol: Is siirekliligi yonetimi, plan gerekliliklerinin uygun
eylemlere donlismesini saglamak {iizere etkili bir iletisim, komuta ve kontrol
yapismin olmasii gerekli kilar. izleme ve kontrol asamasi, personelin uygun
egitimi, risk azaltma tedbirlerinin uygulanip uygulanmadiginin kontrolii, servis ve
teknoloji tedarikinin risk azaltma gereklilikleriyle uyum icerisinde olup olmadigina

odaklanmaktir.

6. Uygulama: Uygulama asamasi faaliyet, altyapi, giivenlik gibi
prosediirlerde gelismelerin gergeklestirilmesi, bdylece risk altindaki siireglerin

tyilestirmelerinin saglanmasidir. Planlar risk, siire¢ ve is siirekliligi program
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yoneticilerince onaylanir ve ikincil projelendirme yollar1 tercih edilebilir. Bu
asamada ISY genel olarak sistem gelistirme dongiisiiyle entegre edilir. ISY planlar:

her an kullanima hazir ve giincel bulundurulur.

7. Test: Risk azaltma stratejileriyle felaket miidahale planlar1 diizenli olarak
yerindelik ve gerceklestirilebilirlik agisindan kapsamli bir sekilde test edilmelidir.
Test, planlarin uygulamaya konulmasindan en fazla {i¢ ay sonra ve akabinde en fazla
bir yil arayla gerceklestirilmelidir. Testler pratiklik, maliyet ve is akis1 dikkate
alimarak masa basi, teknoloji yonelimli veya siire¢/hizmet yonelimli olabilir. Her
haliikarda test sonuglar1 raporlanmali ve dikkat ¢eken hususlar irdelenmelidir. Siireg
ve hizmet yonelimli testler personelin belirlenmis tehditlere ve etkilerine karsi tepki
gelistirebilme kabiliyetini ve is siirekliligi planlar1 hakkinda bilgi seviyelerini dlgen

uygulamalardir.

8. Egitim ve Uygulama: Egitim ve uygulama, ISY stratejisinin tiim orgiit
diizeyinde iletilmesi ve anlasilmasini, hedeflerine de ulasilmasini saglamaya yonelik
faaliyetlerdir. Bu yondeki iletisim sadece ¢alisanlarla degil paydaslar dahil is
stirekliligini ilgilendiren tiim taraflarla gerceklestirilmelidir. Egitim ve uygulama

konusunda prosediirler belirlenmelidir.

9. Gozden Gegirme: Gozden gecirme asamasi ISY stratejisinin is
gerekliliklerindeki degisime duyarli olmasinin saglanmasini hedeflemektedir. Isletme
faaliyetlerinde kullanilan yeni siiregler, uygulamalar ve teknolojiler ISY *nce dikkate
alinmas1 gereken yeni risler ve gereklilikler dogurabilir. Gozden gegirme
operasyonel verilere dayali olmali, en 1yl uygulamalar, basarilar ve basarisizliklari
dikkate almalidir. Is cevresindeki ve is dnceliklerindeki degisiklikler ve yeni projeler

yakindan takip edilmelidir.

ISYS, risk yénetimi, afet/acil durum ydnetimi, kriz yonetimi disiplinleriyle ig
ice gegmis bir disiplin olmasina ragmen, Kritik is siireglerine odaklanmasi yoniiyle
digerlerinden ayrilmaktadir. Fakat is siirekliligi planlamasinin asamalarinda da
goriildiigii gibi risk analizi ISY calismalarinin da dayanag:i olmaktadir. Asagida

oneminden dolay1 risk yonetimi ve is etki analizleri konularina deginilecektir.
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Risk Yonetimi

Risk yoOnetim siireci potansiyel riskleri, getiri ve gotiirileri ve firsat

maliyetlerini analiz etme faaliyetlerini kapsar. Isletmeler finans, insan kaynaklari,

iretim ve satis gibi ¢ok cesitli agilardan risk tasirlar. Bu riskler is siirekliligi

kavraminin 6tesinde de olabilir. Sekil 11°de de gosterildigi lizere risk yonetiminde

dort temel asama bulunmaktadir. Bunlar:

e Tehdit degerlendirmesi,

e Hasar gorebilirlik degerlendirmesi

e FEtki degerlendirmesi

e Risk azaltma stratejileri gelistirme agamalaridir.

Risk Yonetimi

[ Risk Yonetimi ]
i Tehdit Tehdit- sletme Tehdi
Risk —>. L
D Degerlendirmesi ler? Analizi _‘
Dayaniklilik Dayanik- Isletme
Degerlendirmesi lilik? Dayaml_d%hk
Analizi
Etki isletme Etki Risk
Degerlendirmesi Analizi Deg.
\_/T Sonu
h 4 \_/\
Risk Azaltma Strateji- Risk Yon. Risk
Strateji Se¢imi  [—P ler? Strateji Plant Yénetim
\_/\ Analiz
| Sonu )

A 4

[

Is Siirekliligi/Felaket Miidahale Proje Plani

)

Sekil 11.Risk Yonetimi Asamalari
Kaynak:(Snedaker, 2013:154).

Isletmeler acisindan risk yonetimi; isi etkileyebilecek belirsizlik igeren

olaylarin tanimlanmasi, kontrol edilmesi, elimine edilmesi veya azaltilmasi siireci

olarak tarif edilmektedir. Risk yonetimi risk analizleri, fayda maliyet analizleri,

strateji se¢gme, uygulama ve test etme ve yliriitme faaliyetlerini kapsar. Risk yonetimi




belirsizligi yonetmeye ¢alismaktir. Risk, tehdit, isletmenin hasar gorebilirlik derecesi
(dayaniklilik), riskin olma ihtimali ve olaymn yaratacagi olumsuz etkinin siddetiyle
sekillenen bir kavramdir. Etki degerlendirmesi bir tehdidin isletme veya sistem
tizerindeki etkilerinin analizidir. Risk azaltma stratejileri gelistirmek ise riskin
azaltilmasi, kagiilmasi, goglislenmesi veya transferi yollarini kullanarak strateji

belirlemektir (Snedaker, 2013:157)

Is siirekliligi plam1 olusturmanin temelinde bir olay esnasinda siirekliligi
saglanmak veya kurtarilmak istenen is siireclerinin analizi yatmaktadir. Bu analiz
siireci tehlike veya risk degerlendirme olarak tanimlanir. Risk yoOnetimi siireci
sonunda elde edilen tehlike veya risk listesi ayni zamanda is siirekliligi planinda

tanimlanmasi gereken riskleri kapsayacaktir (Yazici, 2013:6).
Is Etki Analizleri

Is etki analizlerine dayanmayan ve onlar1 rehber edinmeksizin hazirlanan is
siirekliligi planlarmin ger¢ek hayatta fonksiyonel olmasi beklenemez. Is etki
analizleri, isletmenin her bir fonksiyonel biriminin ve is siireglerinin orgiitle iliskisini
gdz Oniinde bulundurarak, hangi fonksiyonlarin oncelikli olarak kurtarilacagini
gbsteren analizlerdir. Is etki analizleri isletmenin fonksiyonlarininkesintiye
ugramasiyla kars1 karsiya kalacagi finansal ve kendine 06zgii sonuglar1 tanimlar,
fonksiyonlararasi karsilikli bagimlilig: belirler, fonksiyonlarin kesinti siiresi toleransi
ve kurtarma zaman hedeflerini belirler. Boylece isletmenin kendisi i¢in en kritik
fonksiyonlarmin hangileri oldugu belirlenmis olur. Kritik is siiregleri kesintiye yol
acabilecek olaymn dogurdugu etkilerden dolayi, zaman igerisinde, iriin/hizmet
hedefleri, nakit akigi, mali durum, yasal yiikiimliiliikkler, s6zlesme taahhiitleri ve
rekabet avantaji hususlarinin isletme acisindan nasil etkilendigi g6z Oniinde
bulundurularak belirlenir. Ayn1 zamanda bu analizler yonetime maliyet agisindan en

etkili ig stirekliligi stratejilerini segme kabiliyeti saglar.

Is etki analizlerinin temel amaglar1 arasinda kurtarma zaman hedefleri (RTO)
ve kurtarma nokta hedefleri (RPO)’nin belirlenmesi gelmektedir. Bu degerler
isletmenin kesinti siirelerine, siireclere gore farkli Oncelikleri olmak sartiyla

dayanabilme limitleriyle ilgilidir. Bu siireler is siirekliliginde kritik siire¢ler hakkinda
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yonetimin ikna edilmesine de yarar. Bir siirece ait kurtarma zaman hedefi ne kadar

kisaysa o siirecin risklerinin azaltilmasi i¢in en pahali stratejiler kullanilacaktir.

Kurtarma zaman hedefi (RTO) isletmenin etkilenen bir siireg ve
fonksiyonunun yeniden calisir hale gelmesini istedigi veya Ongérdiigii zaman
siiresidir. Isletmenin maksimum kesinti tolerans1 ise bu kavramdan daha farklidr.
Kesinti toleransi bir kesintinin baslangicindan, siire¢ veya fonksiyonlarda Kritik
diizeyde hasara yol acabilecegi noktaya kadar gecen siiredir ki, bu siireden fazla

kesintiye isletmenin tahammdilii yoktur.

Kurtarma nokta hedefi (RPO) kesinti sonrasinda sistem ve verilerin
kurtarilmak zorunda olunan seviyesidir. Yani bu noktanin altinda kurtarma olmazsa
isletmenin kritik olan fonksiyon ve siiregleri ciddi sekilde etkilenecektir(Broader ve
Tucker, 2011:202-203).

Is etki analizlerinde etkinin kritikliginin iyi anlasilmasi gerekir. Bu konuda
cesitli dlgekler kullanilmaktadir. Fonksiyonlarin kritikliginin degerlendirilmesinde en
¢ok kullanilan  derecelendirme  sistemi dort basamaktan olugmaktadir.

Bunlar(Snedaker, 2013:232):

o Kritik fonksiyonlar (Yasamsal): Isletmenin faaliyetleri icin yasamsal
oneme sahip ve hemen calisir vaziyete getirilmesi gereken siirecler ve
fonksiyonlar.

o Zorunlu fonksiyonlar (Cok 6nemli): Yasamsal 6nemde olmayan ancak yine
de isletme faaliyetlerinin devami acisindan ¢ok dnemli derecede olan siire¢ ve
fonksiyonlar.

« Gerekli fonksiyonlar (Onemli): Bir onceki kategoriye gore daha uzun
kurtarma zaman hedeflerine sahip siiregler.

« Arzulanan fonksiyonlar (Onemsiz): Uzun siireli goz ardi1 edilmesi sorun

olabilecek siire¢ ve fonksiyonlardir.

Risk yonetimi, kritik is siirecleri ve is etki analizleri sonrasinda detayli
senaryo bazli miidahale ve tepki gelistirme planlarinin yazili olarak hazirlanmasi, bu
plan1 gergeklestirilmesi igin gerekli rollerin belirlenip atanmasi gerekir. Is siirekliligi
plan1 ¢ok degisik miidahale planlarini kapsayan bir semsiyedir. Bu semsiye altinda

yer alan diger bazi 6nemli planlar sunlardir (Conrad, Misenar ve Feldman,2012: 98):
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a. Operasyonlarin siirekliligi plani,
b. Is kurtarma plan,

c. Destek devamliligi plani,

d. Siber olaylara miidahale plani,
e. Calisan acil durum plana,

f. Kriz yonetim plant,

g. Felaket iyilestirme planidir.

Is siirekliligi plam diizenli olarak test edilmedikge yazili kagit olmaktan baska
bir anlam tagimaz. Planlarin en az yilda bir miimkiinse daha sik teste tabi tutulmasi
gereklidir. Test metotlar1 amaca, zamana ve maliyete gore degisiklik gosterir.
Bunlardan ilki ve en kolay1 masa bas1 alistirmalaridir. Bu ¢alismada {ist yonetimin de
katilimiyla is siirekliligi plan1 bastan sona gdzden gecirilir. Ikincisi senaryo bazli
incelemedir ve degisik senaryolar 6zel olarak ele alinmak suretiyle is siirekliligi plani
tepkisi gézden gegirilir. Yangin ve can gilivenliginin saglanmasina yonelik her tiirli
plan yerel olarak yerine getirilir. Is siirekliligi yonetimi kanaliyla test sonuglarmin
raporlanmasi, olumsuzluklarin meydana ¢iktig1 testlerin, diizeltici eylem ve

planlamalardan sonra yeniden test edilmesi gereklidir (Ernest-Jones, 2005:6-8).

Planlarin test edilmesi ise isletmenin risk istahliligina bagl olarak gergek
olaylarin canlandirildig: tatbikatlar seklinde veya daha alt diizeyde bilgilendirme
toplantilar1 ~ seklinde  olabilir.  Bu  diizeylerin  se¢ilmesi  maliyet ve

gerceklestirilebilirlikle de alakalidir (Green, 2014:72-76).
1.3.2.6. Performans

Performans boyutunda; is siirekliligi prosediirlerinin degerlendirilmesi, orgiit
ici denetimlerin ve tepe yoOnetimin denetime istirakinin saglanmasi konular1 yer
almaktadir. Orgiit is siirekliligi prosediirlerini kabiliyet, uygunluk, yeterlilik ve
etkinlik  agilarindan  siirekli  degerlendirmelidir. Bu  prosediirlerin  yasal
yiikiimliiliiklere, endiistri en i1yl uygulamalar kriterlerine ve Orgiitsel amaclara
uygunluguna bakilmalidir. Is siirekliligi sisteminin performansimin hangi metotlarla
Ol¢giilecegine iliskin prosediirler hazirlanmali ve uygulanmalidir. Tepe yOnetimi
periyodik olarak sistemin performansini denetlemeli, etkinlik ve stirekli iyilestirme

perspektifli olarakliderlik yapmalidir (ISO 22301, 2012: 21).
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I¢ ve dis sartlarin degismesi, is siirekliligi planlarinin bu degisikliklere paralel
olarak giincellenmesini zorunlu hale getirir. Isletmelerin uygulamada plan
hazirlanmasi i¢in uzun zaman ve énemli kaynak ayirdiklar1 ancak plani giincel halde
bulundurmaya ¢ok oOnem vermedikleri goriilmektedir. Gilincel olmayan planlar
isletmede yanlis bir giivenlik algisina sebep olurlar. Herhangi bir sebeple planin aktif
hale getirilmesi s6z konusu olursa normale doniisten sonra bu olaylarin planlarin
gecerliligi hakkinda ifade ettiklerinin iyi degerlendirilmesi gereklidir (Snedaker,
2013:383).

1.3.2.7. Gelistirme

Gelistirme boyutu ISY siiregleriyle ilgili uygunsuzluklarin belirlenmesi ve
diizeltici eylemlerin  gerceklestirilmesini  kapsar. Uygunsuzluklar1  diizeltici
eylemlerin etkinligi kontrol edilir ve gerekirse ISYS’de degisiklikler yapilir.
Uygunsuzluklar, diizeltici eylemler ve diizeltici eylemlerin etkinligi dokiimante
edilmelidir. Orgiit ISYS’nin uygunlugunu, yeterliligini ve etkinligini siirekli

gelistirme yonelimli olmalidir (ISO 22301, 2012:23).

1.3.3. ISYS Alaninda Temel Uluslararas: Standartlar

ISYS ile ilgili temel alman uluslararas1 standartlar ve iyi uygulamalar;
Amerika Birlesik devletleri (NFPAS5 1600), Ingiltere (BS6 25999-1), Israil (SI7
240012007), Japonya (Japanese Industrial Standards Committee ) ve Avustralya
(SA9 ) iilkelerinin standartlaridir. Uluslararas1 Standartlar Teskilat1 (ISO) 2007
yilinda, “ISO/PAS4 22399 - Olay Hazirlik ve Operasyonel Is Siirekliligi” ad1 altinda
hem kamu hem de 6zel kurumlar i¢in uluslararasi en 1yi uygulamalarin temel alindig
rehber niteliginde bir belge yaymlamistir. Bu rehber olay hazirlik ve operasyonel is
stirekliligi ile 1ilgili genel ilkeleri igermektedir. Rehber, kasith veya dogal
nedenlerden meydana gelen olaylar karsisinda, kurumlarin ilgili faktorleri ve atilacak
adimlar1 degerlendirerek organizasyonun devamliligin1 temin edecek uygun
eylemleri gerceklestirebilmesi i¢in yontemler sunmaktadir. Uluslararast Standartlar
Teskilati 2012 yilinda, “ISO 22301:2012, is Siirekliligi Yonetimi Sistemleri-
Gereksinimler” adi altinda uluslararasi bir standart yaymlamistir. ISO 22301:2012,

etkin bir 1g stirekliligi yonetimi sistemini tesis etmek ve yonetmek icin gereksinimleri
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belirlemektedir. ISO 22301:2012, organizasyonun ihtiyaglart ¢ergevesinde is
stirekliligi yonetimi politikalarinin ve hedeflerinin tesis edilmesinin 6nemine vurgu
yapmaktadir. Organizasyonun faaliyetlerinde kesintiye yol acacak olaylar karsisinda,
alinan kontrollerin ve karar verilen 6nlemlerin uygulanmasi ve eyleme gecilmesi, is
stirekliligi sisteminin kabiliyeti olarak degerlendirilmekte, sistemin performans ve
etkinliginin izlenmesi, test edilmesi ve gozden gegirilmesi asamalarina standartta

genis yer verilmektedir (Sengiil, 2013:49-51).

Uluslararas: standartlardan giincel ve literatiirde en fazla dikkate alinanlar

sunlardir:

1. BS 25999 is Siirekliligi Yonetim Sistemi Standardi:s siirekliligi
standartlarmin baslangi¢ noktasi olarak Ingiliz Standartlar1 Enstitiisii (BSI) tarafindan
yayinlanan PAS 56 kurallarmin oldugu kabul edilmektedir. PAS 56 ISY siirecini,
prensiplerini ve terminolojisini agiklayan bir rehberdir. 2006 yilinda geri ¢ekilen bu
rehber yerine aym enstitii tarafindan BS 25999-1 Is Siirekliligi Y6netimi: Uygulama
Kurallar1 adli standart resmi standart olarak yaymlanmistir. Bu standartta mevcut
kurallar is siirekliligi yOnetiminin prosediir, kosul ve politikalarinin uygulama
sartlarrm agiklamaktadir. Kasim 2007°de yayinlanan BS 25999-2 Is Siirekliligi
Yonetimi-Gereklilikler adli standart ise ISYS igin temel gereklilikleri izah
etmektedir. ISO tarafindan 2012 yilinda yayimlanan ISO 22301 standardi bu
standartlarin giincellenerek toplamda 156 {ilke tarafindan kabul edilmesi suretiyle

ortaya ¢ikmis bir standarttir (Yazic1,2013:100).

2. ISO 22301 Standardi, Toplumsal Giivenlik- Is Siirekliligi Yoénetim
Sistemi- Gereklilikler: Uluslararasi Standartlar Teskilati tarafindan 2012 yilinda
yayinlanan bu standart, bu konuda kapsamli olarak yaymlanan ilk uluslararasi
standart olarak goriilmektedir. Standart tiim sektorler ve isletme biiyiikliiklerini
kapsayacak niteliktedir. Standart, etkin bir ISYS olusturmak ve uygulamak,
uluslararas1 diizeyde is stirekliligi konusunda kabul edilecek bir belgelendirme
sistemi kurmak hedeflidir. Ayn1 alanda ayn1 kurum tarafindan hazirlanan ISO 22313
standardiyla birlikte referans alinabilmektedir. Ayrica risk degerlendirme is etki
analizleri basta ISO 22301 olmak {izere, 1SO 22313 ve GP(Good Practice) 2013
referans alinmak suretiyle gerceklestirilebilmektedir. ISO 22301 bir biitlin olarak

77



ISYS’nin etkin olarak nasil kurulmas: ve yiiriitiilmesi gerektigi konusunda, siirekli
iyilestirme ve PUKO dongiisii ¢ergevesinde bir sistem yaklasimi ortaya koymaktadir
(Ee, 2014:104-105).

3. ISO 22313 Standardi, Toplumsal Giivenlik-Is Siirekliligi Yonetim
Sistemi-Rehber:ISO 22313 standardi ISO 22301 standardinda belirtilen etkin ISYS
gerekliliklerinin  ‘nasil” uygulanmasi gerektigiyle ilgili husular1 igermektedir.
Endiistri en 1iyi uygulamalarimi temel alarak strateji seceneklerinin seg¢ilmesi
konusunda ISO 22301 standardini desteklemekte ve ona paralel bicimde konulari
detaylandirmaktadir (Zawada, 2014:83).

4. Is Siirekliligi Enstitiisii (BCI) GPG (iyi Uygulamalar Rehberi): Son
giincellenmis versiyonu 2013 yilinda yaymlanmgtir. Is Siirekliligi Enstitiisii (BCI)
tarafindan ilk olarak 2008 yilinda Iyi Uygulamalar Rehberi (GPG) adiyla
yayinlanmigtir. BCI GPG s siirekliligi yonetim siirecini tanimlamakta, Orgiitiin
anlasilmasi, ISY politikas1 ve program ydnetiminin belirlenmesi, is siirekliligi
miidahale planlarmin hazirlanmasi, bakimi, yiiriitiilmesi, test edilmesi ve ISY
anlayisinin orgiit kiiltlirli icerisine yerlestirilmesi konularinda rehberlik yapmay:
amaclamaktadir. Bu standart 2010 yilindan itibaren BS 25999’a atifta
bulunmamaktadir (Conrad, Misenar ve Feldman,2012: 103-104).

5. NFPA (National Fire Protection Agency-Milli Yangindan Korunma
Ajansi) 1600: Bu standart, 6zel sektor kuruluslarini goniilliiliik esasinda olmak tizere
is stirekliligi yonetiminde dikkate alinmak tizere, Amerika Birlesik Devletleri’nde 11
Eyliil olaylarinin akabinde, Amerikan Milli Standartlar Enstitiisii (ANSI) tarafindan
olusturularak tavsiye edilmis, NFPA (Milli Yangindan Korunma Ajansi) Standartlar
Konseyi tarafindan da 2012 yilinda onaylanmig bir standarttir. Standart acil durum
yonetimi ve is slirekliligi programlarinda Onleme ve iyilestirme (kurtarma)
perspektiflidir. 2010 yilinda kapsami genisletilmis liderlik ve kararlilik unsurlar
program yonetimi kapsamina eklenmistir. Bu kapsam giincellemesinde ayrica
performans hedefleri ve kayit yonetimi gereklilikleri tanimlanmistir. Diger
standartlarda mevcut olan, planlama, uygulama, test, gelistirme, PUKO dongiisii

perspektifi 2010 yili giincellenmelerinde eklenmistir. Risk yonetimi bu standartta
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ayrt bir boliim halinde ele alinmis ¢alisanlara yardim ve destek perspektifi de

eklenmistir (Guidry vd., 2015:71).

ISY siirecinin boyutlari, genel ydnetim siirecinin planlama, orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon ve kontrol unsurlarina, yerine getirdikleri fonksiyon
acisindan benzerlik gostermektedirler. Is siirekliligi y&netiminin basarili kabul
edilebilmesi i¢in, is kesintisine yol acabilecek olaylarin alinan tedbirlerle
engellenmesi, engellenemeyen olaylarin olmasi durumunda kesintiden kaynaklanan
zararin minimum seviyede tutulmasinin basarilmasi, kritik is siireclerinin de kabul

edilebilir seviyede ¢alismaya devam etmesinin saglanmasi gereklidir.

Tepe yoneticilerini ig siirekliligi yonetim sisteminin kurulmasi ve yiiriitiilmesi
yoniinde motive eden unsurlar arasinda yasal zorunluluklar, paydaslarin baskilari
veya bizzat yoneticilerin ISYS’ni vazgegilmez olarak algilamalar1 sayilabilir. Ust
diizey yoneticilerin ISYS’ni 6nemsemeleri ve desteklemeleri sistemin basarisi igin
onemli kabul edilmektedir. Isletmelerin stratejik yonelimleri, tepe yoneticilerinin
cevreyi algilama diizeyi ve sekline gore gelistirilmis Orgiitsel tepki ve stratejik
se¢imlerdir. Oyleyse uygulanan stratejik yonelimlerle, drgiitin ISYS ne yaklagimi
arasinda stratejik yonetim ¢ergevesi igcerisinde bir baglantinin olmasi gereklidir. Bu
arastirmada hangi stratejik yonelimlere sahip olan isletmelerin, ISYS gerekliliklerini
daha 1iyi diizeyde yerine getirdikleri, yoneticilerin algilar1 ¢ergevesinde
sorgulanmaktadir. Calismada isletmelerin stratejik yonelimleriyle ISY ve boyutlart

arasinda iligskinin olup olmadigy, varsa iliskinin yonii ve kuvveti arastirilmaktadir.

79



IKINCI BOLUM
TURKIYE’DEKI iLK 500 SANAYI KURULUSU UZERINDE YAPILAN
ARASTIRMA

Bu béliimde iSO tarafindan iiretimden net satislar kistasina gore belirlenen,
2015 yilmin en basarili ilk 500 sanayi firmasi iizerinde yapilan alan g¢aligmasi
tanitilacak, elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya konulan bulgular

degerlendirilecektir.

2.1. ARASTIRMANIN TANITILMASI

Asagida sirastyla, arastirmanin amacit ve Onemi, smirliliklart ve iligkili

alanlarda daha dnceden yapilmig ¢alismalarla ilgili bilgiler paylasilacaktir.

2.1.1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Isletmeler herhangi bir sebeple meydana gelen is kesintilerinden dolay: ciddi
diizeyde zarara ugrayabilirler. ITIC (Information Technology Intelligence
Consulting) tarafindan 2016 yilinda igletmelerin bilgi teknolojisi altyapilarindan
kaynaklanan is kesintilerinden dolayr katlanilan maliyetlerle ilgili olarak yapilan
arastirma sonuclarina gore; (1) saatlik is kesintisinin maliyeti, katilimcilarin %98’
i¢gin 100.000 $’1n iizerinde, katilimeilarin %81°1 igin 300.000 $’1n iizerinde, %33’
icin ise 1 milyon $ ile 5 milyon $ arasindadir. Ayni ¢caligmada bu maliyetlerin 2008
yilina gore %?25-30 arasinda artig gosterdigi de ifade edilmektedir (http://itic-
corp.com). Aberdeen Group adli arastirma sirketince 2013 yilinda gergeklestirilen
arastirmada bilgi teknolojileri alaninda bir saatlik kesintinin orta biylkliikteki
isletmelerde yaklasik 215.000 $, biiylik 6l¢ekli isletmelerde ise yaklasik 686.000
$’lik bir zarara yol actig1 ifade edilmektedir (http://resources.idgenterprise.com/).
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Is kesintilerinden kaynaklanacak zararlardan kaginmanin yolu is siirekliliginin
saglanmasma yonelik basarili  bir yOnetim sisteminin olusturulmast ve
uygulanabilmesidir. Isletmelerin afetlere karsi dayanikliligmim arttirilmasi icin
yapilmas1 gerekenler konusunda ¢ok sayida arastirma yapilmistir. ISY, afet
yonetiminden farkli olarak, afetlerde dahil olmak iizere is kesintisine sebep
olabilecek tiim unsurlari, kritik is siire¢lerini dikkate alarak degerlendiren bir
yonetim siirecidir. ISYS &rgiitiin ticari manada hedeflerinin bilincindedir. ISYS nde
istenmeyen olaylar gergeklestiginde gerekirse vazgegilebilecek siire¢ ve faaliyetler
onceden belirlenmistir. Sonu¢ olarak ISY, isletmenin stratejik hedef ve
yonelimlerinin farkindadir ve onlar1 dikkate alir. Benzer sekilde isletmelerin stratejik
hedef ve yonelimleri arasinda ISY gerekliliklerini en iist diizeyde yerine getirmek te
yer alir. Mesela {iretim siireglerinde sifir kaza veya sifir enerji kesintisi hedefleri gibi.
Bu calismada hangi stratejik yonelim sahibi isletmelerde ne diizeyde ISY
gerekliliklerinin  yerine  getirildigi konusu yonetici algilar1  cergevesinde
aragtirilmigtir. Boylece belirli stratejik yonelimlere sahip olan isletmelerin, ISYS

gerekliliklerini daha bagarili diizeyde yerine getirip getiremedikleri sorgulanmistir.

Aragtirmanin temel amaci isletmelerin stratejik yonelimleriyle, etkin is
siirekliligi yonetimleri arasindaki iliskinin arastirilmasidir. Is kesintileri, siire ve
etkilerine bagli olarak isletmelerin hayatiyetlerini etkileyebilecek olaylardir.
Dolayisiyla her bir isletmenin is kesintilerinden kaynaklanan maliyete
dayanabilecegi bir iist sinir vardir. Yasanabilecek is kesintilerinin niteligi ve yol
acabilecegi sonuglar bazi sektorlerde isletmeleri hizla iflas noktasina tasiyabilir.
Oyleyse isletmelerin gelecegiyle ilgili &ngoriiler ¢ergevesinde olusturulan

stratejilerin ISY gerekliliklerine ilgisiz kalmas diisiiniilemez.

ISY, onceleri afet ve kriz yonetimi kavramlari icerisinde ele almmaya
baglamistir.1970’1i yillardan itibaren gelisen bilgi teknolojileri sebebiyle merkezi
diizeyde veri isleme faaliyetlerinin herhangi bir sebeple kesintiye ugramasi ve
doguracagi sonuglar, is stirekliligi konusuna daha fazla egilmeyi zorunlu hale
getirmigtir (Herbane, 2010:980). Ciinkii merkezi veri isleme ¢ogu isletme igin kritik
bir ig siireci haline gelmistir. Daha sonra is siirekliligi sadece bilgi teknolojisi
altyapisin1 degil, oOrgilitin deger yaratan faaliyetlerini, imajini, paydaslarini,

miisterilerini ve siireglerin tamamini dikkate alan biitlinsel bir yaklasim olarak ortaya
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ctkmistir. ISY, orgiitlerin kritik is fonksiyon ve siireclerini etkileyebilecek olaylara
onceden belirlenen bir sekilde tepki gelistirebilmek icin gerceklestirilen planlama,
orglitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin biitiiniidiir (Yazici,
2013:51). Isletmelerde ISYS’nin olusturulmas: dengeli bir fayda maliyet analizi
gerektirmektedir.

Is kesintilerinden dolay1 ugranan zararlarin biiyiikliikleri, is siirekliligi
planlamasi i¢in daha fazla yatirim yapilmasini zorunlu hale getirmektedir. Etkin bir
ISYS olusturulmas1 konusunda en biitiinciil ve giincel kaynak 1SO 22301 nolu,
Toplumsal  Giivenlik- Is  Siirekliligi ~ Yonetim  Sistemi-  Gereklilikler
bashikliuluslararas1 standarttir. Bu standartta isletmelerde etkin bir ISYS
olusturulabilmesi icin gereklilikler siirekli gelistirme perspektifiyle ortaya
konulmustur. Tiirkiye’nin de aralarinda bulundugu toplam 186 iilkenin kabul ettigi
bu standardi esas alan isletmeler, bagimsiz kuruluslarca denetlenmeyi kabul etmekte
ve sertifikalandirma talep edebilmektedirler. ISO 22301°e¢ uyumlulugu
belgelendirilen isletmeler bu yolla giivenilirlik ve imajlarini
giiclendirebilmektedirler. Bu standart, ilgili endiistri tarafindan kabul edildiginde

kontrol ve sertifikasyon amagl kullanilmaktadir. (Zawada, 2014:83).

Sonug olarak ISO 22301 standardi basarili bir is siirekliligi yonetim sistemi
icin yapilmasi gerekenleri yedi alt baslik altinda detayli bir sekilde belirtmektedir. Bu
gereklilikler, standardi kabul eden endiistrilerde isletmelerin isterlerse bu standarda
uyumlarinin denetlenmesi ve belgelendirilmesinde kistas olarak kullanilmaktadir. Bu
arastirmada isletmelerin ISY sistemi gerekliliklerini ne derecede yerine getirdikleri

bu standart esas alinarak arastirilmstir.

Stratejik yonelim dis g¢evrenin Ozelliklerini dikkatlice kavrayarak, kendi
kabiliyet ve ayiric1 Ozelliklerinden azami faydalanmak suretiyle deger yaratma
amacii tasimaktadir. Stratejik yOnelim stratejilerin isletmenin lehine gelisme
yaratmak iizere ¢evresel sartlar1 degistirmek veya uyum saglamak tizere kullanilma
tarzidir (Manu ve Sriram, 1996:79). Stratejik yonelim siirdiiriilebilir rekabetin temel
belirleyicilerindendir. Isletme seviyesinde belirlenen stratejilerin birine odaklanma
veya birkaginin birlesimi seklinde uygulanabilir. Stratejik yonelim farklilastirma

yoluyla rakiplere karsi istlinlilk saglamaya yonelik ¢alismalardir (Durand ve
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Coeurderoy, 2001:475). ISY, basarili uygulandigi takdirde, is kesintilerinden
kaynaklanan zararlara engel oldugundan dolay:r isletmeler icin deger yaraticidir.
Ayrica rakiplerine goére muhtemel is kesintilerine daha dayanikli bir isletme
yaratmak kesinlikle rekabet avantaj1 saglayict bir durumdur. Bu arastirmada rekabet
avantaji ve 1Ustlin performans amacgli olarak isletmelerce secilen stratejik
yonelimlerinin, o isletmelerin ISY sistem gerekliliklerini saglamadaki derecesiyle bir

iliskisinin olup olmadig arastirilmaktadir.

Bu calismada stratejik yonelim, pazar, teknoloji, girisimcilik ve 6grenme
yonelimi seklinde dort boyutlu olarak arastirilmistir. Literatlirde isletmelerin stratejik
yonelimleri genelde performansla iliskilendirilerek arastirilmistir. ISY alaninda ise,
Davison (2008) tarafindan liderlik tarziyla is kesintisine karsi hazirlikli olma
seviyelerinin iliskisi, Ojha, Gianiodis ve Manuj (2013) tarafindan da lojistik alaninda
is strekliligi planlamasiyla isletmenin finansal performansi arasindaki iligkiler

arastirilmistir.

Bu calismada 2015 yilinda ISO tarafindan iiretimden net satislar kistasina
gore Tirkiye’deki en basarili ilk besyiiz firmanin is stirekliligi, kriz yonetimi, risk
yonetimi veya is saghgl ve giivenligi yoOneticilerinin isletmelerinin stratejik
yonelimleri ve is siirekliligi yonetim sistemlerinin etkinligiyle ilgili disiinceleri
arastirilmistir. Daha sonra yapilan istatistiki analizlerle de stratejik yonelim ve is
siirekliligi yonetimi arasindaki iliskiler incelenmistir. ISYS nin gereklilikleriyle ilgili
olarak 2015 yilinin en basarili ilk besyliz sanayi firmasi yoneticisinin fikirlerinin
anlasilmasi, stratejik yonelimlerle ISY arasindaki iliskilerin arastirilmasi agilarindan

bu ¢alisma 6nem tasimaktadir.

2.1.2. Arastirmanin Simirhhiklar

Arastirmanin evrenini, ISO tarafindan, iiretimden net satislar kistasina gore,
2015 yilinda, Tirkiye’nin en basarili ilk besyiiz sanayi firmasi olarak ilan edilen
isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmelerin hepsi biiyiik isletmelerdir. Dolayisiyla bu
calisma kiiciik ve orta Olgekli isletmeleri kapsam disinda birakmaktadir. Ayrica
literatiirde stratejik yonelim ve performans iligkilerinin arastirildigi g¢alismalarin

degisik sektorlerde ve degisen pazar yapilarinda da tekrarlandigi goriilmiistiir.

83



Degisik sartlarda ayni stratejik yonelimin performans {iizerinde farkli etkilerde
bulundugu gézlenmistir. Ayn1 sekilde stratejik yonelimle etkin is siirekliligi yonetimi
iliskilerinin gelismekte olan endiistrilerde, teknoloji agirlikli endiistrilerde, belirsiz
pazar sartlar1 veya cevre kosullar1 gibi parametreler dikkate alinarak arastirilmasi

gerektigi digiiniilmektedir.

Bu calismada etkinlik Olgiitii olarak standart gereklililiklerine uygunluk
dikkate alinmistir. Etkinlik 6lgiitii olarak is kesintilerinden kaynaklanan zararlarin
dikkate alinmasi durumunda her isletmenin biiyiikligi farkli oldugundan,
orneklemin ayni sektorde birbirlerine yakin biiyiikliikteki isletmelerden olusturulmasi
ve is kesintisi zararlar1 ve yatirnm/fayda performansinin birkag yil boyunca izlenmesi
gerekmektedir. Ayrica anketi cevaplayanlarin stratejik yonelim ve ISY algilarinm bu

calismada bir kisit olusturabilecegi diisiiniilmektedir.

2.1.3. Arastirma Konusunda Yapilmis Yayin ve Calismalar

Isletmelerin stratejik yonelimleriyle, firma performansi iligkileri konusunda
cok sayida arastirma yapilmustir. ISY alanindaki calismalar ise genelde isletmelerin
olumsuz olaylara dayanikliliginin seviyesinin tespitine iligkin arastirmalardir.
Stratejik yonelimler ve ISY alaninda yapilan arastirmalarin Konusu, arastirmayi

yapanlar ve elde edilen sonuglar asagidaki Tablo 3’te 6zetlenmistir.

Tablo 3. Arastirma Konusunda Yapilmis Baz1 Calismalar ve Sonuclar:

Arastirma Arastirmacilar Elde Edilen Sonuglar
Konusu
Pazar Danigman ve | ¢ Pazar yonelimi Tirkiye’de satiglart arttirmakta
Yonelimi/Perfor | Erkocaoglan (2008) ancak karlilig1 6nemli diizeyde etkilememektedir.
mans Iliskisi
Pazar, Laukkanen vd. | ¢ Pazar yonelimi marka performansini  olumlu
Girisimeilik, (2013) etkilemis ancak, pazar performansini énemli 6lgiide
Ogrenme ve etkilememistir.
Marka e Marka yonelimi de marka performansmi olumlu
Ydnelimlerinin etkilemis ancak pazar performansini etkilememistir.
Firma e Ogrenme yonelimliligi marka performansini olumlu
Performansiyla etkilemekte ancak pazar performansim1 Onemli
Higkisi olgiide etkilememektedir.
e  Girisimcilik yoneliminin firma performansi iizerinde
pozitif bir etkisi mevcuttur.
Pazar Narver ve Slater | ¢ Emtia sektdriinde pazar yonelimliligin karlilik
yonelimlilik ve | (1990) iizerinde olumlu bir etkisi vardir. Ancak pazar
karlilik iligkisi yonelimi maliyetlerinin karlilik agisindan optimal
bir noktas1 vardir.
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Tablo 3 devam

Pazar,
Teknoloji,
Girigimcilik  ve
Ogrenme
Yonelimlerinin,
yaraticilikk  ve
performansla
iligkisi

Lee, Choi ve Kwak
(2014)

Teknolojik yonelim yaraticilik ve performans
iizerinde diger yonelimlere nazaran en etkili
yonelimdir.

Girigimcilik ve dgrenme yonelimlilikle performans
arasinda pozitif bir iliski vardir.

Gelismekte olan endiistrilerde pazar yonelimlilik
firma performansini etkilememektedir.

Pazar yOnelimi

Kohli ve Jaworski

Tepe yonetimince desteklenmesi durumunda pazar

performans (1993) yonelimi performans artigina katkida bulunmaktadir.

iligkisi Pazar yoneliminin pazar paymin artmasiyla bir
iligkisi yoktur.

Teknoloji, Gatignon ve Xuereb Pazar yonelimlilik degisik pazarlarda farkli

rekabet ve pazar | (1997) sonuglara yol agmaktadir.

yonelimleriyle Teknolojik yonelim belirsiz pazarlarda daha etkili

yeni lirlin bir yonelimdir.

performansi Rekabet yoneliminin etkisi talep belirsizligiyle

iligkisi iliskilidir.

Pazar yonelimi

Kumar (2011)

Calkantili olmayan pazarlarda, pazar yonelimi ve

performans performans arasinda pozitif bir iliski mevcuttur.
iligkisi

Pazar ve | Renko, Carsrud ve Teknoloji yogunluklu pazarlarda pazar yonelimiyle
girisimeilik Brannback (2009) tirlin yaraticilig1 arasinda bir iligki yoktur.

yonelimleriyle
irtin yaraticiligt
iligkisi

Ayn1 pazarlarda girisimcilik yOnelimiyle iriin
yaraticihig1 arasinda pozitif bir iligki yoktur.

Ogrenme
yoneliminin
yaraticiik  ve
performansla
iligkisi

Calantone, Cavusgil
ve Zhao (2002)

Ogrenme yonelimi yaraticilhi1 etkilemektedir.
Yaraticilikla firma performansi arasinda pozitif bir
iligki mevcuttur.

Pazar, teknoloji
ve girisimcilik
yonelimlerinin
onemli bulus
yapma kabiliyeti
ve performansla
iligkisi

Zhou, Yim ve Tse
(2005)

Belirsizlik, teknolojik tiirbiilans ve siddetli rekabet
ortaminda;

Pazar yonelimi teknoloji kdkenli yaraticilik {izerinde
pozitif, pazar kokenli yaraticilik iizerinde negatif
etkide bulunmaktadir.

Teknoloji yonelimi teknoloji kdkenli yaraticilik
iizerinde pozitif etkide bulunmaktadir.

Girisimeilik yonelimi her iki tiir yaraticilik {izerinde
pozitif bir etkide bulunmaktadir.

Is siirekliligi ve

afete kars1
hazirlikli  olma
seviyeleriyle

liderlik tarzi ve
olay tecriibesi
arasindaki iligki

Davison (2008)

Liderlik tarziyla is kesintilerine hazirlikli olma
seviyesi arasinda bir iliski yoktur.

Olay tecriibesiyle hazirlikl1 olma seviyeleri arasinda
pozitif bir iligki mevcuttur.

Lojistik is | Ojha, Gianiodis ve Is siirekliligi planlamasimin isletmenin finansal
stirekliligi Manuj (2013) performansi lizerinde olumlu bir etkisi vardir.
planlamasiyla Is siirekliligi planlamasi isletme igin dinamik bir
firma kabiliyet yaratir.

performansi

iligkisi

Marka ve pazar | Urde (2013) Isletmeler tek bir stratejik yonelime odaklanmak
yonelimi/perfor- yerine yonelimleri birlikte kullanarak sinerji
mans iliskisi yaratmalidirlar.
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Tablo 3’te de gorildiigi gibi, pazar yonelimiyle firmalarin performansi
arasindaki iligkileri arastiran ¢ok sayida aragtirma bulunmaktadir (Narver veSlater,
1990; Ruekert, 1992; Deshpande vd., 1993; Jaworski ve Kohli, 1993). Danisman ve
Erkocaoglan (2008) tarafindan pazar yonelimi ve performans arasindaki iliskilerin
incelenmesi amaciyla Tiirkiye’de yapilan ¢alisma sonucunda pazar yonelimliligin
tilkemizde yalnizca satiglart artirdigr ancak karliligt 6nemli dl¢lide degistirmedigi

belirlenmistir (Danisman ve Erkocaoglan, 2008:206).

Laukkanen vd. (2013) Macaristan ve Finlandiya isletmelerinde stratejik
yonelimlerin performans iizerine etkilerini arastirmislardir. Cikan sonuglara gore,
O0grenme yonelimliliginin pazar performansimni 6nemli Olgiide arttirmadigi ancak
marka performansini olumlu etkiledigi anlasilmistir. Halbuki literatiirde (Calantona
vd., 2002) o6grenme yonelimliliginin farklilastirma yetenegi kazandirdigindan
performanst arttirdigi seklinde goriisler ileri siiriilmektedir. Ayni ¢alismada

girisimcilik yoneliminin performans iizerinde pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Pazar yoneliminin ise marka performans: iizerinde etkisi goriilmiis ancak
pazar performansi iizerinde ciddi bir etkisi goriilmemistir. Pazar yonelimi gibi marka
yonelimi de marka performansina olumlu etkide bulunmus ancak pazar

performansini 6nemli dl¢iide etkilememistir (Laukkanen vd., 2013:524-527).

Urde ve arakadaslari (2013: 19), calismalarinda marka ve pazar
yonelimliligini incelemisler ve yoneticilerin tek bir yonelime odaklanmak yerine
yonelimleri Dbirlikte kullanmak suretiyle sinerji yaratilmasi geregi iizerinde

durmuslardar.

Lee, Choi ve Kwak tarafindan gelismekte olan endiistrilerde stratejik
yonelimin dort boyutuyla, yaraticilik ve firma performansi arasindaki iligkilerin
incelendigi arastirmada; Teknoloji yoneliminin digerlerine nazaran performans ve
yaraticilik iizerinde en etkili yonelim oldugu, girisimcilik ve 6grenme yonelimlilikle
firma performansi arasinda pozitif bir iliski goriildiigii, pazar yonelimliligin ise
gelismekte olan endiistrilerde firma performansini etkilemedigi sonucuna varilmistir

(Lee, Choi ve Kwak, 2014:91-93).

Narver ve Slater (1990) pazar yonelimliligi ve karlilik iliskisini inceledikleri

calismalarinda; degisik sektorlerde farklilik gostermekle beraber o6zellikle emtia
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sektoriinde pazar yonelimligin karlilik iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu, ancak
pazar yoneliminin maliyet agisindan optimal bir noktasinin da bulundugu sonucuna

varmiglardir (Narver ve Slater, 1990:32).

Kohli ve Jaworski (1993) tarafindan yapilan c¢aligmada ise; Pazar
yonelimliliginin firma performansinin 6nemli belirleyici unsurlarindan oldugu ancak
pazar paymin artmastyla bir iligkisinin olmadigi, ayrica pazar yoneliminin tepe
yoneticilerince desteklenmesinin performans artist i¢in gerekli oldugu sonucuna

varilmistir (Kohli ve Jaworski, 1993:64).

Gatignon ve Xuereb (1997), isletmelerin stratejik yonelimleri ve yeni {iriin
performanslarint arastirdiklar1 ¢alismalarinda; Misteri (pazar) yonelimliligin yeni
iriin performansi1 tiizerinde, farklilastirma uygulanan pazarlarda pozitif, emtia
pazarlarinda ise negatif bir etkisinin oldugunu, teknolojik yonelimin belirsiz
pazarlarda daha etkili bir yonelim oldugunu, rekabet yoneliminin yaraticilik
performansi tlizerindeki etkilerinin ise talep belirsizligiyle iliskili oldugunu ortaya

koymuslardir (Gatignon ve Xuereb, 1997:87).

Dokuz yil siiren bir calismada Kumar vd., (2011), pazar ydneliminin
calkantili cevre olmadig: takdirde, kisa ve uzun vadede performans iizerinde pozitif
bir etki olusturdugunu, ayrica rekabet avantaji olusturacak bir yonelim olmasinin
yan1 sira bir igin siirdiriilmesi icin katlanilmasi gereken maliyet olarak ta

anlasildigini ileri stirmiislerdir (Kumar vd., 2011:27).

Renko, Carsrud ve Brannback (2009) tarafindan yiiksek teknoloji yogunluklu
endiistrilerde faaliyet gosteren isletmelerin pazar ve girisimcilik yonelimlerinin yeni
iriin yaraticih@iyla 1ilgili teknolojik kabiliyet arasindaki iliskilerin arastirildig
calismada pazar yonelimlilikle teknolojiye yonlendirilen yatirim arasinda pozitif bir
iliski oldugu ancak pazar yonelimliligiyle iiriin yaraticiligr arasinda bir iligkinin
olmadig1 tespit edilmistir. Yine beklenenin aksine girisimcilik yonelimlilikle {iriin

yaraticiligi arasinda pozitif bir iligki bulunamamistir (Renko vd., 2009: 361).

Isletmelerin grenme yonelimliligi ile yaraticilik kabiliyeti ve performanslari
arasindaki iliskilerin arastirildigi calismada Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002)

tarafindan Ogrenme yonelimliligin yaraticihi@i etkiledigi ve yaraticilikla igletme
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performansi arasinda pozitif bir iligkinin mevcut oldugu sonucuna ulagilmistir

(Calantone vd., 2002:522).

Talep belirsizligi, teknolojik hareketlilik ve siddetli rekabet ortamlarinda
isletmelerin stratejik yonelimlerinin 6nemli buluslar yapma ve performansla
iligkilerini arastiran Zhou, Yim ve Tse (2005) yaptiklart c¢alismalarda, pazar
yonelimliligin teknoloji kokenli yaraticilik {izerinde pozitif, pazar kokenli
yaraticilikta negatif bir etkide bulundugunu ortaya c¢ikarmislardir. Ayrica teknoloji
yonelimliligin ~ sadece  teknoloji  temelli  yaraticilikla  pozitif — olarak
iligkilendirilebilmistir. Bu ¢alismada girisimcilik yoneliminin hem teknoloji hem de
pazar temelli buluglar1 pozitif olarak etkiledigi belirlenmistir (Zhou, Yim ve Tse,

2005:54).

Davison (2008), yiiksekdgretim kurumlarinda is siirekliligi ve afete karsi
hazirlikli olma seviyeleriyle, liderlik tarzlar1 ve is kesintisine yol agan olay
tecriibesine sahip olma arasinda bir iligki olup olmadigini arastirmistir. Bu ¢calismaya
gore liderlik tarziyla hazirlikli olma seviyesi arasinda bir iligki tespit edilememis
ancak is kesintisine yol acan olay tecriibesiyle hazirlikli olma seviyeleri arasinda

pozitif iligki tespit edilmistir (Davison, 2008:84).

Ojha, Gianiodis ve Manuj (2013) tarafindan yapilan g¢alismada, lojistik
alaninda is siirekliligi planlamasinin isletmenin finansal performansi tizerinde olumlu
bir etkisinin oldugu ve isletme i¢in dinamik bir kabiliyet yarattig1 ortaya konulmustur

(Ojha, Gianiodis ve Manuj, 2013:199).

2.2.  ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin bu kisminda, ¢alismada takip edilen yol, 6ngoriilen hipotezler,
evren ve Orneklem, verilerin toplama yontemi ve analiziyle ilgili bilgilere yer

verilmistir.

2.2.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Isletmelerin stratejik yonelimlerinin, is siirekliligi yonetimiyle olan iliskisinin

arastirildigi bu calismada, belli bir ama¢ ya da amaclara ulasmak i¢in yapilan
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arastirma tiirlerinden betimsel arastirma tiirii kullanilmigtir. Betimsel aragtirmalar,
her hangi bir konuyla ilgili bir durumu ortaya ¢ikarmak i¢in yapilan ¢aligmalardir
(iftar, 1999: 7). Betimsel arastirma tiiriinde iizerinde calisilan olgu veya drneklem
hakkinda elde edilen bilgiler tasvir edilerek bir genelleme yapilmaktadir (Savran,
2009: 119). Betimsel aragtirmalarda, belli bir olgu ve olayla ilgili olan “nedir” ve “ne
oluyor” sorularina cevaplar aranmaktadir (Ural ve Kilig, 2006: 18). Betimsel
arastirmalarda; aragtirma probleminin olus sikligi, probleme etki eden faktorler ile
problemler ve etki eden faktorler arasindaki iliskilerin tespit edilmesi

amagclanmaktadir (islamoglu, 2002: 34).

Sekil 12’de arastirma modeli sunulmustur. Model; 6nemli goriilen degiskenlerin
olusturmus oldugu gercek durumun 6zetlenmis halidir (Karasar, 2005: 76). Arastirma
modelinde, bagimsiz degisken isletmelerin stratejik yonelimleri, bagimli degisken ise
is stirekliligi yonetimi olarak belirlenmistir. Stratejik yonelim ve boyutlariyla, is

stirekliligi yonetimi ve boyutlar1 arasindaki her bir iligki hipotez haline getirilerek

arastirilmastir.
Is Siirekliligi Yonetimi
Isletmelerin Stratejik Orailt
Y onelimi £
Teknolojik Yénelim Liderlik
.. Planlam
Pazar Yonelimi R aniama
e . Destek
Girisimcilik Yonelimi este
N o Operasyon
Ogrenme Y onelimi perasy
Performans
Gelistirme

Sekil 12. Arastirmanin Modeli

Isletmelerin stratejik yonelimleri ve alt boyutlartyla, is siirekliligi yonetimi ve
alt boyutlar1 arasindaki iligkilerle ilgili olarak gelistirilen hipotezler asagida

sunulmustur.
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Stratejik  yonelimlerle isletme kaynaklarimin uyum derecesi igletme
performansini  etkilemektedir (Slater, Olson ve Hult, 2006:1223). Isletmelerin
stratejik yonelimleriyle yenilikgilik kabiliyetleri ve dolayisiyla performanslari
arasinda da pozitif iliskiler vardir (Lee, Choi ve Kwak, 2014:79). Isletmelerin yeni
iriin gelistirme kabiliyetleri ¢ergevesinde stratejik yonelimlerinin degisen Olciilerde
ve sartlarda isletme performansiyla iligkileri tespit edilmistir. Bu iliskilerde ayrica
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun 6nemine dikkat ¢ekilmistir (Gatignon ve Xuereb,
1997:78). Fonksiyonlar arasi koordinasyonisletmelerde sinerji yaratmaktadir (Narver
ve Slater, 1990:22). Stratejik yonelimler misyon, vizyon, temel degerler, amaglar ve
hedeflerin etkisiyle saptanirlar ve ist diizey yoneticilerin kisisel 6zelliklerini de
yansitirlar (Giirel, 2012:13). ISY, bu sistemin olusturulmasi ydniinde katlanilan
maliyetler ve is kesintisi sebebiyle karsilasilabilecek zararlar sebebiyle isletme
performans1 ve karlilhigryla iliskili bir alandir. ISY, iist diizey yonetimin destegini
almadikga basariya ulasamaz (Cook, 2015:25). Bu ¢ergevede asagidaki temel hipotez

gelistirilmistir:

o Hsi: Isletmelerin stratejik ydnelimleri ile is siirekliligi yonetimi arasinda

pozitif bir iliski vardir.

Is siirekliligi y&netiminin alt boyutlar1 dikkate alinarak isletmelerin stratejik
yonelimleriyle ISY alt boyutlar iliskisine yonelik olarak asagidaki hipotezler ortaya

konulmustur:

o Hsy: Isletmelerin stratejikydnelimleri ile is siirekliligi ydnetiminin orgiit
boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Hss: Isletmelerin stratejikydnelimleri ile is siirekliligi y&netiminin liderlik
boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir.

e Hsa: Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi ydnetiminin planlama
boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Hss: Isletmelerin stratejikyonelimleri ile is siirekliligi yonetiminin destek
boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir.

o Hse: Isletmelerin stratejikydnelimleri ile is siirekliligi yonetiminin operasyon

boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.
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e Hs7: Isletmelerin stratejikyonelimleri ile is siirekliligi yOnetiminin
performans boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.
e Hss: Isletmelerin stratejikydnelimleri ile is siirekliligi yonetiminin gelistirme

boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir.

Teknoloji yonelimli isletmeler degisen ihtiyaglara gore yeni teknik ¢oziimler
gelistirme bilgisine sahiptirler (Gatignon ve Xuereb, 1997:78). Teknolojik kabiliyet
kazanma amacl yatirim maliyetli olsa da, sonucta isletmeye esneklik ve istiinliik
saglar. Teknoloji yonelimi bir orgiitsel kiiltiirli de yansitir. Bu tiir isletmelerde yenilik
ve kesfetme cesaretlendirilir. Ayrica yenilik tesebbiisiiniin riski kabul edilir
(Hancioglu ve Yesilaydin, 2016:119). Teknoloji yonelimi isletmelerde yeni fikirlere
acik olma anlayisim tesvik eder (Hortinha, Lages ve Lages, 2011:38). Teknoloji
yonelimi dis cevreye duyarlilik manasiyla disa doniik, teknolojik kabiliyetler
acisindan da ice doniiktiir (Rajala ve Westerlund, 2012:1533). Teknoloji yonelimli
sirketlerin segtikleri stratejiler diger firmalara nazaran farklilik gosterir (Hakala ve
Kohtamaki, 2011: 69). Isletme stratejilerinin énemli bir pargasi olan ISY’nin de
yukarida belirtilen sebeplerden otiirii  teknoloji  yonelimiyle iligkili olacag:

diistincesiyle asagidaki hipotez gelistirilmistir.

e Hri: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile is siirekliligi yOnetimi arasinda

pozitif bir iliski vardir.

Teknolojik yoneliminin is siirekliligi yonetimiyle olan iliskisinin onun alt

boyutlariyla da tekrarlanacagindan hareketle asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

e Hr2: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY &rgiit boyutu arasinda pozitif
bir iligki vardir.

o Hrs: Isletmelerin teknolojik ydnelimi ile ISY liderlik boyutu arasinda pozitif
bir iligki vardir.

e Hrs: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY planlama boyutu arasinda
pozitif bir iliski vardir.

e Hrs: Isletmelerin teknolojik ydnelimi ile ISY destek boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

e Hre: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY operasyon boyutu arasinda

pozitif bir iligki vardir.
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e Hr7: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY performans boyutu arasinda
pozitif bir iligki vardir.
e Hrs: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY gelistirme boyutu arasinda

pozitif bir iligki vardir.

Pazar yonelimliligi pazara duyarlilik konusunda orgiitsel bir davranig
gelistirmeyi mimkiin kilar. Pazardaki firsat ve tehditlere uygun stratejilerin
secilmesini  saglar (Laukkanen vd.,2013:513). Pazar yonelimliligi miisteri
onceliklidir (Gatignon ve Xuereb, 1997:78). Pazar yonelimliligi performansi pozitif
manada etkiler ancak maliyeti ve rakiplerin yonelimlerinin derecesi bu pozitif etkiyi
siirlar  (Kumar vd., 2011:17). Pazar yonelimliligin Onemli bir bileseni de
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun temin edilmesidir (Kara, Spillan ve DeShields,
2004:62). Sadece pazarlama ve satis degil isletme fonksiyonunu yerine getiren her
boliim miisteri i¢in deger yaratma siirecine katkida bulunabilir (Narver ve Slater,
1990:22). Pazar yonelimliligi satiglar1 arttirmakta ancak karliligi onemli olgilide
degistirmemektedir (Danisman ve Erkocaoglan, 2008:206). Pazar yonelimliliginin
marka performansi {izerinde olumlu bir etkisi vardir (Laukkanen vd., 2013:527).
Pazar yonelimliliginin 6zellikle emtia sektoriinde karlilik tizerinde pozitif bir etkisi
vardir (Narver ve Slater, 1990:32). Pazar yonelimliligi firma performansinin 6nemli
belirleyici unsurlarindandir ve tepe yoneticilerince desteklenmesi gereklidir (Kohli
ve Jaworski, 1993:64). Calkantili bir ¢cevre olmadig: takdirde pazar yonelimi kisa ve

uzun vadede performans tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Kumar vd., 2011:27).

ISY, miisterilerin, paydaslarn ve isletmenin menfaatlerini biitiinciil bir
anlayisla korumak amach oldugundan ayrica muhtemel zararlar1 6nlemek ve kabul
edilebilir seviyede faaliyetin siirdiiriilmesini dngorerek, firmanin ayakta kalmasini
saglamak odakli olmasi sebebiyle performans ve karlilikla iligkilidir. Bu noktadan

hareketle asagidaki hipotez olusturulmustur.

e Hp1: Isletmelerin pazar yonelimi ile is siirekliligi ydnetimi arasinda pozitif bir
iliski vardir.
Isletmelerin pazar yonelimliligi ile is siirekliligi arasindaki pozitif iliskinin
ISY’nin alt boyutlarmi da kapsayacag diisiiniildiigiinden pazar yonelimi ve ISY alt
boyutlar arasindaki iliskilerle ilgili olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.
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e Hpy: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY &rgiit boyutu arasinda pozitif bir
iligki vardir.

e Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY liderlik boyutu arasinda pozitif bir
iliski vardir.

e Hpa: Isletmelerin pazar ydnelimi ile ISY planlama boyutu arasinda pozitif bir
iligki vardir.

e Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY destek boyutu arasinda pozitif bir
iliski vardir.

e Hpg: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY operasyon boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

e Hpr: Isletmelerin pazar yonelimi ile iSYperformans boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

e Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY gelistirme boyutu arasinda pozitif

bir iliski vardir.

Girigimcilik yonelimi yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk alma alt boyutlarindan
olusur. Literatiirde bu boyutlara saldirgan rekabetcgilik ve bagimsizlik ta
eklenmektedir. Temel amag¢ pazar konumunun gii¢lendirilmesidir (Lumpkin ve
Dess,1996:1996). Girisimcilik agresif yenilik¢ilik ve yeniliklerde onciiliik suretiyle
rekabet Ustiinligii saglama egilimidir (Renko, Carsrud ve Brannback,
2009:336).Girisimcilik  yonelimi tepe yoneticilerinin vizyonlar1 ve stratejik
liderlikleriyle gerceklesir. Orgiit kiiltiirii girisimcilik yonelimine etki eden bir
unsurdur (Fis ve Wasti, 2009:133). Girisimcilik yonelimi teknoloji ve pazar temelli
bulus yapma kabiliyetini pozitif olarak etkiler (Zhou, Yim ve Tse, 2005:54).
Yaraticilikla isletme performansi arasinda pozitif bir iliski mevcuttur (Calantone vd.,
2002:522). 1leri teknoloji yogunluklu endiistrilerde girisimclik yonelimiyle yeni {iriin
yaratma kabiliyeti arasinda pozitif bir iliski bulunamamistir (Renko vd., 2009: 361).
Rekabet yoneliminin yaraticilik performansi iizerindeki etkileri talep belirsizligiyle
iliskilidir (Gatignon ve Xuereb, 1997:87). Isletme performansiyla iliskileri goz
oniinde bulundurularak girisimcilik yonelimiyle ISY arasindaki iliskiyle ilgili olarak

asagidaki hipotez gelistirilmistir.

e Hoi: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile is siirekliligi yonetimi arasinda

pozitif bir iligki vardir.
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Isletmelerin girisimcilik yonelimiyle is siirekliligi yonetimi arasindaki
iliskilerin ISY alt boyutlar1 arasinda da mevcut olacagindan hareketle asagidaki

hipotezler olusturulmustur.

e Hc2: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY &rgiit boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

e Hos: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY liderlik boyutu arasinda
pozitif bir iliski vardir.

o Hga: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY planlama boyutu arasinda
pozitif bir iliski vardir.

e Hos: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY destek boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

e Hos: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY operasyon boyutu arasinda
pozitif bir iliski vardir.

e Hor: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY performans boyutu arasinda
pozitif bir iligki vardir.

e Hcs: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY gelistirme boyutu arasinda

pozitif bir iliski vardir.

Ogrenme yonelimlilik, bilginin iiretilmesi, yayilmasi ve kullanilmas yetenegi
olarak tanimlanan orgiitsel degerler kiimesidir. Alt boyutlar1 ise 6grenme bagliligy,
acik gortsliiliik ve paylagilan vizyondur (Naktiyok ve Timuroglu, 2008:172).
Ogrenme yonelimli isletmelerde, dgrenme azmi ve acik fikirlilik &grenmenin
yogunlugunu, paylasilan vizyon ise yoniinii belitler (Han vd.,2013:786). Orgiitsel
O0grenme becerisi olmadan pazar yonelimi gergeklestirilemez. Bu sebeple
performansla iliskilidir (Hurley ve Hult, 1998:43). Ogrenme yonelimliligi marka
performansini olumlu etkilemektedir (Laukkanen vd., 2013:524-527). Geligsmekte
olan endiistrilerde 6grenme yonelimlilikle firma performansi arasinda pozitif bir
iliski vardir (Lee, Choi ve Kwak, 2014:91-93). Ogrenme yonelimliligi ile yaraticilik
arasinda dolayisiyla da performans arasinda pozitif bir iligki mevcuttur (Calantone
vd., 2002:522). Bu bilgilere istinaden isletmenin 6grenme yonelimliligiyle etkin ISY

arasindaki iligkilerle ilgili olarak asagidaki hipotez olusturulmustur.
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Hor: Isletmelerin grenme yonelimi ile is siirekliligi yonetimi arasinda pozitif

bir iliski vardir.

Isletmelerin  6grenme yonelimliligiyle is siirekliligi yonetimi arasindaki

iliskilerin ISY boyutlariyla da tekrarlanacag diisiincesinden hareketle asagidaki

hipotezler gelistirilmistir.

Hoz: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY 6rgiit boyutu arasinda pozitif bir
iliski vardir.

Hos: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY liderlik boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

Hoy: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY planlama boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

Hos: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY destek boyutu arasinda pozitif
bir iliski vardir.

Hos: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY operasyon boyutu arasinda
pozitif bir iligki vardir.

Ho7: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY performans boyutu arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Hos: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY gelistirme boyutu arasinda

pozitif bir iliski vardir.

Yukarida siralanan hipotezlere ek olarak calismada asagidaki sorulara da

cevap aranmustir:

1.

Isletmelerin stratejik yonelimlerine iliskin yOnetici algilar, katilimci
yoneticilerin gorevlerine, egitim durumlarina, mesleki tecriibelerine ve
isletmenin faaliyet siiresine gore istatistiki agidan anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

Isletmelerin is siirekliligi yOnetimiyle ilgili yonetici algilari, katilimci
yoneticilerin gorevlerine, egitim durumlarina, mesleki tecriibelerine ve
isletmenin faaliyet siiresine gore istatistiki agidan anlamli bir farklilik

gostermekte midir?
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2.2.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Sosyal arastirmalar, belirli olay ve olgulara iligkin problemleri ortaya koymak
veya cevap aramak icin takip edilen siiregler biitiinlinden olusmaktadir. Olay ve
olgulara iliskin problemlerin ¢6ziimii ise arastirma konusu olay ve olgularin, belli bir
mekan ve zamanda, uygun bilimsel yontem ve tekniklerin kullanilarak
arastirilmasiyla gergeklesir. Bunun ilk adimi, problemin ¢dzlimiinde etkisi oldugu
diistiniilen hedef kitlenin dogru belirlenmesidir (Sugur, 2009: 8). Evren, alan
calismasi sonucunda ulasilan sonuglarin genellendigi elemanlarin tiimii olarak tarif
edilmektedir (Karasar, 2005: 109). Bu arastirmanin evrenini 1SO 2015 y1l1 en basaril
birinci besyiiz sanayi firmasi listesinde yer alan isletmeler olusturmaktadir. Evren
olarak bu isletmelerin se¢ilmesinin sebebi, bu listede yer alan biiyiik 6l¢ekli sanayi
kuruluslarmin, nispeten yeni ve gelisen bir alan olan ISY uygulamalar1 hakkinda en

fazla tecriibe ve bilgi birikimine sahip olduklar diistincesidir.

Omeklem, arastirmanin amacina veya amagclarina ulasmak iizere olusturulan
sorulara cevap verebilecek elemanlarin, cergevesi cizilmis olan bir evrenden
secilmesi olarak tanimlanmaktadir (Nakip, 2013: 263). Bu arastirmada evrenin
tamamina ulasilmaya calisilmistir. Tam sayim yontemine gore arastirmanin evrenini
olusturan 2015 ISO listesinde yer alan ilk 500 isletmenin her birine ulasilmistir. Bu
isletmelerden toplamda 18 tanesi 6zel sebeplerden dolayi, isletme adi ve bilgilerinin
ISO tarafindan kullanilmasina izin vermediginden evren biiyiikliigii fiili olarak 482

olarak gerceklesmistir. Aragtirmada toplam 326 isletmeden veri toplanabilmistir.

2.2.3. Veri Toplama Yontemi

Sosyal olay ve olgularin incelendigi aragtirmalarda uygun evren ve
orneklemden sonra birincil verilerin elde edilmesi i¢in dogru teknigin belirlenmesi
gerekir. Bu calismalarda en dogru bilgilerin elde edilecegi temel kaynagin insan ve
bu kaynaktan dogrudan bilgi alma tekniginin ise yiiz yiize anket teknigi oldugu ifade
edilmektedir (Odabasi, 1999: 81). Anket teknigi, segilen Orneklemden gerekli
bilgileri elde etmek i¢in, sekillendirilmis veri formlarmi ifade etmektedir. Anket

teknigi hedeflenen amaca ulasabilmek igin kullanilan bir veri toplama aracidir
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(Yildirim ve Simsek, 2008: 302). Arastirma siirecinde anket formu gelistirmek belirli
bir sistematigi izlemeyi gerektirmektedir (Nakip, 2013: 173).

Arastirmada SO tarafindan belirlenip ilan edilen, 2015 yilinda Tiirkiye nin
en basarili 500 sanayi isletmesinin yoneticilerinin stratejik yonelim ve is stirekliligi
yonetimleri hakkindaki algilar1 anket teknigi kullanilarak arastirllmistir. Alan
calismasinda kullanilan anket formu ii¢ boliimden olusturulmustur. Birinci boliimde,
katilimci yoneticilerin 6zellikleri (gorev, egitim durumu ve sektordeki tecriibeleri) ve
isletmenin 6zelliklerini (faaliyet siiresi) belirlemek i¢in toplam 4 tanimlayici soruya

yer verilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde 4 alt boyut halinde, (teknolojik yonelim, pazar
yonelimi, girisimcilik yonelimi ve 6grenme yonelimi) toplam 10 ifadeden olusan
stratejik yonelim olgegine yer verilmistir. Ankette yer alan ifadeler besli Likert tipi
derecelendirmeye uygun olarak; “1=Hi¢ Katilmiyorum ile 5=Kesinlikle

Katiltyorum” siralamasina uygun sekilde puanlandirilmistir.
Stratejik yonelimlerin alt boyutlarindan;

Teknoloji  yonelimliligin  Olciilebilmesi i¢cin daha oOnce (Cooper ve
Kleinschmidt, 2000) ve (Gatignon ve Xuereb, 1997) tarafindan gelistirilen ve (Lee,
Choi ve Kwak) tarafindan 2015 yilinda kullanilan dl¢ek kullanilmistir (Lee,Choi ve
Kwak, 2015: 86).

Girisimcilik yonelimliligin 6l¢iilmesinde (Hult vd., 2004) ve Rhee vd.,2010)
tarafindan gelistirilen ve (Lee, Choi ve Kwak) tarafindan 2015 yilinda kullanilan
Olcek kullanilmistir (Lee,Choi ve Kwak, 2015: 86).

Pazar yonelimliligin 6l¢iilmesinde yine (Hult vd., 2004) ve Rhee vd.,2010)
tarafindan gelistirilen ve (Lee, Choi ve Kwak) tarafindan 2015 yilinda kullanilan
6lcek kullanilmistir (Lee,Choi ve Kwak, 2015: 86).

Ogrenme yonelimliligin Sl¢iilmesinde (Calantone vd., 2002), (Celuch vd.,
2002) ve (Rhee vd., 2010) tarafindan gelistirilen ve (Lee, Choi ve Kwak) tarafindan
2015 yilinda kullanilan 6l¢ek kullanilmistir (Lee,Choi ve Kwak, 2015: 87).

Anket formunun {g¢iincii bolimiinde ise 7 alt boyuttan ve toplamda 14

ifadeden olusanis siirekliligi yonetimi gereklilikleri dlgegine yer verilmistir. Olgek
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ifadeleri 2012 tarihli ISO 22301 nolu uluslararasi standart esas alinarak
hazirlanmistir. ISO 22301 (Toplumsal Giivenlik-Is Siirekliligi Y&netim Sistemleri-
Gereklilikler) baslikli bu standart etkili bir ISY olusturulmasi igin yapilmasi
gerekenleri 7 alt boyut seklinde icermektedir. Bu gereklilikler uluslararasi diizeyde
standarda tabi olan isletmelerin ISY yeterliliginin denetlenmesinde de

kullanilmaktadir. Alan ¢alismasinda kullanilan anket formu EK 2’de verilmistir.

Anketler ISO listesinde yer alan toplam 482 isletmenin hepsine de
gonderilmistir. Her isletmeden sadece bir yoneticinin anketi doldurmasi talep
edilmistir. Anketi dolduracak yoneticinin Oncelik sirasina gore, is siirekliligi
yoneticisi, kriz/risk yoneticisi veya is sagligi ve gilivenligi birim ydneticisi olmasi

talep edilmistir.

2.2.4. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, SPSS 20 istatistik programlari
kullanilarak analiz  edilmistir. Isletmelerin ve y&neticilerinin  tamimlayici
ozelliklerinin tespiti frekans ve yiizde dagilimlart seklinde hesaplanmigtir. Daha
sonra katilimcilarin, isletmelerin stratejik yonelimleri ve is siirekliligi yOnetimi
gerekliliklerine  iliskin  katilim  diizeyleri  tlizerinden  frekans analizleri
gerceklestirilmistir. Katilim diizeyleri yorumlanirken; “1.00-1.80 deger araligi; hig
katilmiyorum, 1.81-2.60 deger araligi; katilmiyorum, 2.61- 3.40 deger aralify,
kararsizim, 3.41-4.20 deger araligi; katiliyorum ve 4.21-5.00 deger araligi; kesinlikle
katiliyorum” seklinde yorumlanmistir (Ozdamar, 2001: 145).

Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi ydnetimi arasindaki olas
iligkiyi belirlemek i¢in Spearman’s rho korelasyon testi yapilmistir. Spearman’s rho
korelasyonunun katsayis1 pearson korelasyonu katsayist gibi -1 ve +1 arasinda deger
almaktadir. Korelasyon katsayis1 +1°e yaklastikca degiskenler arasinda pozitif ve
giclii bir iligki, -1’e yaklastikca negatif ve giiglii bir iliski oldugu belirtilmektedir
(Nakip, 2013: 439). Degiskenler arasindaki iliskinin diizeyi, korelasyon katsayisinin
0,00-0,25 araliginda olmasi durumunda “cok zayif”, 0,26-0,49 icin “zayif”, 0,50-0,69
icin “orta”, 0,70-0,89 ic¢cin “yiiksek” ve 0,90-1,00 i¢in “¢ok yiiksek” seklinde

yorumlanmustir (Kalayc1,2010:116). Katilimcilarin algilarinin tanimlayict 6zelliklere
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gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi, Kruskal-Wallis H testiyle

incelenmistir.

2.3. ARASTIRMANIN BULGULARI
Aragtirmada  kullanilan isletmelerin  stratejik  yonelimleri  dlgegiyle,
isletmelerde is stirekliligi yonetimi oOlgeklerinin giivenirliliginin dl¢lilmesinde
Cronbach’s Alpha testleri kullanilmigtir. Cronbach Alfa katsayisindan hareketle

olgeklerin giivenirliligi Tablo 4’teki degerler dikkate alinarak yorumlanmustir.

Tablo 4. Cronbach Alfa Giivenirlilik Katsayis1 Arahklar:

Giivenilir Degildir. 0,00<a<0,40
Givenilirlik Diistiktiir. 0,40 <0< 0,60
Oldukga Gilivenilirdir. 0,60 <a<0,80
Giivenilirlik Yiiksektir. 0,80 <a<1,00

Kaynak: (Kalayci, 2010:405).

Isletmelerin stratejik yonelimleri ve alt boyutlarina ydnelik uygulanan

giivenirlilik analizi sonucu hesaplanan Cronbach’s Alpha giivenirlilik katsayilar:

Tablo 5’teki gibidir.

Tablo 5.isletmelerin Stratejik Yonelimleri Olceginin Giivenirlilik Istatistikleri

Degiskenler Madde Sayis1 | Cronbach’s Alpha
Teknoloji Yonelimi 2 0,912
Pazar Yonelimi 2 0,849
Girigimcilik Yonelimi 3 0,742
Ogrenme Yonelimi 3 0,902
Stratejik Yonelim Olcegi 10 0,843

Tablo 5. incelendiginde girisimcilik yonelimi alt boyutunun 0,6 ile 0,8
arasinda gilivenirlilik katsayisina sahip oldugu goriiliir, alt boyut icin orta derecede
giivenilirdir denilebilir. Pazar yonelimi alt boyutu ile isletmelerin stratejik
yonelimleri 6lgegi ise 0,8 ile 0,9 arasinda giivenirlilik katsayisina sahiptirler, 6lgek
ve alt boyut i¢in iyi derecede giivenilir denilebilir. Teknoloji yonelimi ve 6grenme
yonelimi alt boyutlar1 ise 0,9’un iizerinde giivenirlilik katsayisina sahiptirler, bu alt

boyutlar i¢cin miikemmel derecede gilivenilirlikten bahsedilebilir (Kayis, 2009: 405).

Is siirekliligi yonetimi gereklilikleriyle ilgili hazirlanan ifadeler, 1SO 22301

nolu is siirekliligi yonetimi gerekliliklerini tanimlayan uluslararas1 Standart esas
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alinarak belirlenmistir. 1SO 22301 nolu uluslararasi standardin ISYS gerekliliklerini
ortaya koymasi, ISY alaninda uluslararas: metinlerin en giinceli olmasi, uluslararasi
kontrol ve uyum belgelendirilmesine esas olarak kabul edilmesi sebebiyle is

stirekliligi gereklililikleri bu standarttan alinmistir.

Isletmelerde is siirekliligi yonetimi &lgegi ve alt boyutlar: igin hesaplanan

Cronbach’s Alpha giivenirlilik katsayilar1 Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6. isletmelerde is Siirekliligi Yonetimi Olceginin Giivenirlilik Istatistikleri

Degiskenler Madde Sayis1 | Cronbach’s Alpha
Orgiit 2 0,862
Liderlik 2 0,897
Planlama 2 0,911
Destek 2 0,847
Operasyon 2 0,881
Performans 2 0,781
Gelistirme 2 0,897
Etkin Is Siirekliligi Yonetim Olcegi 14 0,971

Tablo 6’dan goriilebilecegi iizere ISY alt boyutlari icin hesaplanan
giivenirlilik katsayilar1 iy1 derecede giivenirlilige isaret ederken, planlama alt boyutu
ile isletmelerde etkin is siirekliligi yOnetimi Olgegi i¢in hesaplanan giivenirlilik

katsayilart miikemmel derecede giivenirlilige isaret etmektedirler (Kay1s, 2009: 405).

2.3.1. Tammlayici Bilgilere Yonelik Bulgular

Asagida, 326 adet katilimcir ve galistiklari isletmelere iliskin tanimlayici

bilgiler Tablo 7’de sunulmustur.
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Tablo 7. Tammlayic Bilgilere iliskin Bulgular

Yoneticilik Gorevi f % | Egitim Durumu f %
Is Siirekliligi Y énetimi 44 135 | Ilkdgretim 1 0,3
Kriz YOnetimi 72 22,1 | Lise 2 0,6
Risk YoOnetimi 100 30,7 | Universite 253 77,6
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 30,4 | Yiiksek Lisans 56 17,2
Diger 11 3,3 | Doktora 14 43
Toplam 326 100 | Toplam 326 100
Sektordeki Deneyim f % | isletme Faaliyet Siiresi f %
5 Yil ve Altt 91 27,9 | 5Yil ve Alt1 2 0,6
6-10 Y1l 73 22,4 | 6-10 Y1l 1 0,3
11-15 Y1l 73 224 | 11-15 Y1l 2 0,6
16 Y1l ve Ustii 89 27,3 | 16 Y1l ve Ustii 321 985
Toplam 326 100 | Toplam 326 100

Katilimeilarin % 14’1 is siirekliligi yonetimi (n=44), %22,9’u kriz yonetimi
(n=22.9), % 31,7’si risk yonetimi (n=100), % 31,4’1 is saghg ve giivenligi (n=99)
gorevindedir. Katilimcilarin egitim durumlarina gére dagilimlart su sekildedir; %
0,31 ilkégretim (n=1), % 0,6’s1 lise (n=2), % 77,6’s1 liniversite (n=253), % 17,2’si
yiiksek lisans (n=56) ve % 4,3’ doktora (n=14) mezunudur. Katilimcilarin
calistiklar1 alandaki tecriibelerine gore dagilimi su sekildedir; % 27,9 yil ve daha az
(n=91), % 22,4’ 5 ile 10 yil aras1 (n=73), %22,4°1 10 ile 15 yil aras1 (n=73), %
27,31 15 yildan daha fazla (n=89) yil tecriibeye sahiptirler. Katilimcilarin ¢alistiklar
firmalarin faaliyet alanlari su sekildedir; %8 ziraat (n=26), %3,4 madencilik (n=11),
%1,5 insaat (n=5), %6,7 enerji (n=22), % 34,1 lretim (n=111) alaninda faaliyet
gostermektedir. Isletmelerden % 1,8 toptan alim satim (n=6), % 0,9 finans, banka,
sigorta, % 0,06 turizm (n=2), %42 diger (n=137) alanlarda faaliyet gostermektedir.
Katilimcilarin calistiklar firmalarin faaliyet alanindaki tecriibeleri ise su sekildedir;
% 0,6 5 yil ve daha az (n=2), %0,3 5 ile 10 y1l aras1 (n=1), % 0,6 10 ile 15 yil aras1
(n=2), % 98,5 15 yildan daha fazla (n=321) tecriibeye sahiptirler.

2.3.2. Isletmelerin Stratejik Yonelim BoyutlarmnaAit Frekans Analizi

Isletmelerin stratejik yonelimleri olceginde yer alan boyutlar1 olusturan

ifadelere verilen cevaplara iligkin yapilan analiz sonuglar1 Tablo 8’de verilmistir.
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Tablo 8. Isletmelerin Stratejik Yonelim Boyutlari Frekans Analizi

5| £ 5 =f | g| 3¢
< > > Z = -
Boyutlar = g E E _E> % E c_cg = (%.
= £ S = = £ &
g 3 ¥ 2 X3 | &
Te-z'kno.lopk % n % n % n % n %
Yonelim
TY1 - - 17 52 29 89 150 46,0 130 399 4,20 0,810
TY2 3 09 14 43 22 6,7 147 451 140 429 4,24 0,831
PR % n % n % n % n %
Yonelimi
PY1 1 03 1 03 1 03 239 733 84 258 4,23 0,494
PY?2 1 03 1 03 1 03 220 675 103 31,6 4,29 0,520
617 PIE il % n % n % n % n %
Yonelimi
GY1 6 18 16 49 103 316 93 285 108 33,1 3,86 0,996
GY3 13 40 18 55 64 196 122 374 109 334 3,90 1,051
GY5 4 12 14 43 114 350 81 24,8 113 34,7 3,87 0,982
DRI % n % n % n % n %
Y onelimi
oY1l - - 14 43 18 55 207 635 87 26,7 4,12 0,692
oY2 - - 14 43 8 25 198 60,7 106 32,5 4,21 0,690
0oY3 2 06 14 43 11 34 208 638 91 279 4,14 0,722

Tablo 8. incelendiginde, isletmelerin teknolojik yOnelimini arastiran
ifadelerin ortalamalarmnin oldukga yiiksek oldugu gdzlenmektedir. ‘Uriinlerimiz ileri
teknoloji gerektiren {iriinlerdir’ ifadesini orta ve ileri dilizeyde onaylayan
katilimeilarm orani yiiksektir (n=280, %85,9). Benzer sekilde ‘Isletmemiz yeni
teknolojilerin gelistirilmesinde oldukga aktiftir’ ifadelerine orta ve ileri diizeyde

katilma oraninin (n=287, % 88) olarak gerceklestigi goriilmektedir.

Pazar yonelimi boyutu igerisinde yer alan ‘Misterilerimizin ihtiyaglarim
anlamaya Onem veririz’ ifadesi tiim Olgek ifadeleri arasinda en yiiksek ortalamaya
sahip olan ifadedir (n=323, % 99,1). Yine miisteri memnuniyetinin ¢ok Onemli

olduguna iligkin ifade ortalamasinin da (4,23) yiiksek oldugu gézlenmektedir.

Girigimcilik yoneliminin, stratejik yonelimler arasinda en diigiik ortalamalara
sahipoldugu goézlenmistir. Katilimer yoneticilerin %38,3‘4 (n=125) gibi énemli bir
kisminin, isletmelerinde ‘ar-ge, teknolojik liderlik ve yaraticilia 6nem verildigi’

seklindeki ifade hakkinda kararsiz veya olumsuz algi sahibi oldugu anlasilmaktadir.
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Yine ‘Hedeflerimize ulasmak igin cesur ve genis kapsamli eylemlere ihtiyag
duyulduguna inaniriz’ ifadesine iligkin kararsiz veya olumsuz algi oraninin da %

40,5 (n=132) oldugu goriilmektedir.

Ogrenme yonelimi konusunda, en vyiiksek ortalamaya (4,21) sahip
‘calisanlarin aktif bir sekilde bilgi paylasiminda bulunmalari yoniinde tesvik
edildikleri’ ifadesine orta ve ileri diizeyde katilim orani %93,2 olarak gdzlenmistir
(n=304). Benzer sekilde ‘calisanlarin tecriibelerinden Ogrenmeleri yoniinde
desteklenip cesaretlendirildigi’ ve ‘ydnetici ve personelin fikir, diisiince ve
hedeflerini paylagsma yoniinde desteklenip cesaretlendirildikleri’ ifadelerine orta ve
ileri diizeylerde katilim oranlarinin sirasiyla %90,2 ve % 91,7 (n=294 ve n=299)

oldugu goriilmiistiir.

Asagida Tablo 9’de katilimcilarin, isletmelerin stratejik yonelimlerine ait tim

ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapma degerleri sunulmustur.

Tablo 9. isletmelerin Stratejik Yonelimleri Olcegine Ait Frekans Analizi

Degiskenler N Minimum | Maksimum | Ortalama(X) | S.S.

Teknoloji Yonelimi 326 1,50 5,00 4,227 0,789
Pazar Yonelimi 326 1,00 5,00 4,268 0,473
Girigimcilik Yonelimi 326 1,67 5,00 3,881 0,820
Ogrenme Yonelimi 326 1,67 5,00 4,160 0,641
Stratejik Yonelim Olcegi | 326 1,90 5 411 915

Tablo 9’da goriildiigii gibi, teknolojik yonelim alt boyutu minumum 1,5,
maksimum 5, ortalama 4,227 ve 0,789 standart sapma degerlerine sahiptir. Pazar
yonelimi alt boyutu minimum 1, maksimum 5, ortalama 4,268 ve 0,473 standart
sapma degerlerine sahiptir. Girisimcilik yonelimi alt boyutu minimum 1,67,
maksimum 5, ortalama 3,881 ve 0,820 standart sapma degerlerine sahiptir. Ogrenme
yonelimi alt boyutu minimum 1,67, maksimum 5, ortalama 4,160 ve 0,641 standart
sapma degerlerine sahiptir. Isletmelerin stratejik ydnelimleri lgegi ise minimum
1,90, maksimum 5, ortalama 4,11 ve 0,515 standart sapma degerlerine sahiptir.
Ortalamasi en yiiksek olan alt boyut pazar yonelimi iken, ortalamasi en diisiik olan
alt boyut ise girisimcilik yonelimidir. 1 ile 5 arasinda deger alabilen alt boyutlar orta
deger olan 3 ile kiyaslandiginda tiim alt boyutlarin orta degerin iizerinde ortalamalara
sahip oldugu sdylenebilir. Bu bakimdan katilimcilarin ¢alistiklar1 firmalarin stratejik

yonelimleri hakkinda 6l¢ek ve alt boyutlar1 bakimindan genel olarak olumlu algilara
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sahip olduklart sylenebilir. Ayrica sozkonusu isletmelerde tiim stratejik yonelimlere

birlesik olarak agirlik verildigi, pazar yoneliminin ise oncelik tasidigi sdylenebilir.

2.3.3. Isletmelerde is Siirekliligi Yonetimive Boyutlarina Ait Frekans Analizi

Tablo 10.’da katilimcilarin, isletmelerde is siirekliligi yOnetimi ve alt
boyutlarina iliskin ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapma

degerleri sunulmustur.

Tablo 10. isletmelerde s Siirekliligi Yonetimi Boyutlar1 Frekans Analizi

g ©

= B | g | £ | 25| E| 8

— =) N — X L © ]

Boyutlar E = 4 > == g £

£ £ s = B = = )

3 E 3 g ¢ | £ ¢

2 4 & ~ ~ 'e) 3

=) (9]
Orgiit n % n % n % n % n %

OR1 2 06 15 46 12 3,7 128 393 169 518 437 0,811

OR2 2 06 15 46 - - 148 454 161 49,4 4,38 0,766
Liderlik n % n % n % n % n %

Li1 3 09 14 43 18 55 115 353 176 540 4,37 0,845

Li2 3 09 14 43 6 18 128 393 175 53,7 4,40 0,804
Planlama n % n % n % n % n %

PL1 4 12 13 40 10 3,1 138 423 161 494 434 0,822

PL2 3 09 14 43 6 18 118 36,2 185 56,7 443 0,807
Destek n % n % n % n % n %

DE1 3 09 14 43 - - 113 34,7 196 60,1 448 0,787

DE2 2 06 15 46 6 18 128 393 175 53,7 440 0,793
Operasyon n % n % n % n % n %

OP1 2 06 14 43 - - 126 38,7 184 564 4,46 0,762

OP2 3 09 13 40 6 18 134 411 170 52,1 4,39 0,792
Performans n % n % n % n % n %

PE1 2 06 14 43 - - 126 38,7 184 564 4,46 0,762

PE2 3 09 13 40 6 18 134 411 170 521 439 0,792
Gelistirme n % n % n % n % n %

GE1l 2 06 15 46 12 3,7 124 380 173 531 438 0,813

GE2 2 06 15 46 9 28 149 457 151 46,3 432 0,791

Tablo 10’un incelenmesinden, ig siirekliligi yonetim sistemi gerekliliklerini
iceren ifadelere katilim ortalamasmnin oldukca yliksek diizeyde gerceklestigi
anlasilmaktadir. Bu durum arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerinde ankette
yer alan ISYS gerekliliklerinin ileri derecede yerine getirildigi seklinde algilara sahip

olduklarmni ifade etmektedir. En yiiksek ortalama destek boyutunda ‘Isletmemizde
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ISYS’nin olusturulmasi, uygulanmasi, yiiriitiilmesi ve gelistirilmesi igin gerekli
kaynaklar temin edilmektedir’ ifadesinde goriilmiistiir (4,48). Bu ifadeye orta ve ileri
diizeyde katilma oran1 %94,8 diizeyinde gerceklesmistir (n=309). En diisiik
ortalamaya sahip ifade gelistirme boyutunda ‘is siirekliligi sisteminde diizeltici
eylemlerin, sonuglarinin ve performansinin yazili hale getirilerek muhafaza
edildigi’ifadesidir (4,32). En diislik ortalamaya sahip ifadede bile katilimcilar %92

oraninda orta ve ileri diizeyde ifade hakkinda olumlu bir algiya sahiptirler (n=300).

Is siirekliligi yonetimi boyutlarmin genelinde ISYS gerekliliklerinin yerine
getirilmesiyle ilgili ifadeler hakkinda kararsizlar da dahil olmak iizere orta ve ileri
diizeyde olumsuz alg1 diizeyinin diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu ¢er¢evede kararsizlar
da dahil olumsuz alginin en yiiksek oldugu ifadenin liderlik boyutunda ‘ISYS igin
gerekli kaynaklar zamaninda saglanmaktadir’ ifadesi oldugu (%10,7), olumsuz
alginin en diisiik oldugu ifadelerin operasyon ve performans boyutlarinda ‘ISY
stratejisi is kesintisini olusturabilecek olaylarin Onlenmesi, karsi konulmasi ve
yonetilmesine imkan saglayacak tarzda hazirlanmistir” ve ‘Performans izleme ve

6l¢me sonuclart kayit altina alinmaktadir’ ifadeleri oldugu gozlenmistir (%4,9).

Asagida Tablo 11°de isletmelerde bir biitiin olarak is siirekliligi yonetimi

Olgegine ait frekans analizine yer verilmistir.

Tablo 11. Isletmelerde is Siirekliligi Yonetimine Ait Frekans Analizi

Degiskenler N |Minimum | Maksimum | Ortalama(X) |S.D.
Orgiit 326 | 1,50 5,00 4,377 0,740
Liderlik 326 [1,00 5,00 4,388 0,785
Planlama 326 [1,00 5,00 4,391 0,781
Destek 326 | 1,00 5,00 4,447 0,736
Operasyon 326 |1,00 5,00 4,427 0,734
Performans 326 [ 1,00 5,00 4,312 0,701
Gelistirme 326 | 1,50 5,00 4,354 0,764
Etkin  Is  Siirekliligi | 326 | 1,69 5 4,37 ,668
Y oOnetimi

Tablo 11’de goriildiigii gibi, orgiit alt boyutunun minimum degeri 1,5,
maksimum degeri 5, ortalama 4,377 ve 0,740 standart sapma degerlerine sahiptir.
Liderlik alt boyutu minimum 1, maksimum 5, ortalama 4,388 ve 0,785 standart
sapma degerlerine sahiptir. Planlama alt boyutu minimum 1, maksimum 5, ortalama
4,391 ve 0,781 standart sapma degerlerine sahiptir. Destek alt boyutu minimum 1,

maksimum 5, ortalama 4,447 ve 0,736 standart sapma degerlerine sahiptir.

105



Operasyon alt boyutu minimum 1, maksimum 5, ortalama 4,427 ve 0,734 standart
sapma degerlerine sahiptir. Performans alt boyutu minimum 1, maksimum 35,
ortalama 4,312 ve 0,701 standart sapma degerlerine sahiptir. Gelistirme alt boyutu
minimum 1,5, maksimum 5, ortalama 4,354 ve 0,764 standart sapma degerlerine
sahiptir. Genel olarak isletmelerdeki is siirekliligi yonetiminin minimum degeri 1,69,
maksimum degeri 5, ortalamasi 4,37 ve 0,668 standart sapma degerine sahiptir.
Tablo 13’e¢ gore; ortalamasi en yiiksek olan alt boyut destek iken, ortalamasi en
diisiik olan alt boyut ise performans boyutudur. 1 ile 5 arasinda deger alabilen alt
boyutlar orta deger olan 3 ile kiyaslandiginda tiim alt boyutlarin orta degerin oldukca
lizerinde ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan katilimcilarin
calistiklar1 firmalar i¢in isletmelerin etkin is siirekliligi yonetimi ve alt boyutlari
bakimindan genel olarak oldukca olumlu algilara sahip olduklar1 sdylenebilir. Ayrica
en diisiik ortalamaya sahip olan boyut dikkate alinarak isletmelerde is siirekliligi
yonetim sistemiyle ilgili performans Olglimii ve denetim faaliyetlerinin etkinligi

hakkindaki kanaatin diger boyutlara gore en diisiik seviyede oldugu sdylenebilir.

2.3.4. Tsletmelerin Stratejik Yonelimlerinin Tammlayiaa Bilgilere Gore

Karsilastirilmasi

Arastirmanin bu kisminda isletmelerin stratejik yonelimlerinin aragtirmaya
katilan isletme ve kisilerin tanimlayici bilgilerine gore farklilik gosterip gostermedigi
incelenmistir. Tablo 12’de katilimcilarin gorevleri agisindan isletmenin stratejik
yonelimi ve alt boyutlarima iliskin algilarinin anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1t sunulmustur.
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Tablo 12. Isletmelerin Stratejik Yonelimine iliskin Algilarin Katiimeilarin
Yoneticilik Gorevine Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Gorev N S.Ort. Ki-Kare P
Is Siirekliligi Yo6netimi 44 168,77

Teknolojik Kriz Yonetimi 72 148,53

Yonelim Risk Yonetimi 100 1es00 2940 0401
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 152,02
Is Stirekliligi Yonetimi 44 148,47

Pazar Kriz Yonetimi 72 141,26 *

Yonelimi Risk Yo6netimi 100 146,76 18,771 0,000
Is Saghig1 ve Giivenligi 99 185,77
is Stirekliligi Yonetimi 44 178,07

Girisimcilik ~ Kriz Yonetimi 72 159,51

Yonelimi Risk YoOnetimi 100 163,62 5,681 0,128
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 142,31
Is Siirekliligi Yonetimi 44 152,06

Ogrenme Kriz Yonetimi 72 134,17 *

Yonelimi Risk Yo6netimi 100 157,50 12,287 0,006
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 178,48
15 Stirekliligi Y onetimi 44 160,75

Stratejik Kriz Yonetimi 72 140,79

Yonelim Risk YoOnetimi 100 155,90 4,843 0.184
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 171,42

*p<0,05

Sonuglara gére, pazar yonelimi (X>=18,771; p<0,05) ve dgrenme yonelimi
(X?=12,287; p<0,05) alt boyutlarmna iliskin algilar arasinda, katilime1 yoneticilerin
gorev yerlerine gore anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Boyutlara iliskin
sira ortalamalarina gére, hem pazar yonelimi hem de 6grenme yonelimi konularinda
en olumlu algiya sahip olanlarin, is saglhigi ve giivenligi yoneticileri ve en olumsuz
algiya sahip olanlarin ise kriz yonetimi yoneticileri oldugu sdylenebilir. Yine sira
ortalamasi degerlerine gore yoneticilerin isletmelerinin girisimcilik ve teknolojik
yonelimlilik igerisinde olduklart yoniindeki kanaatlerinin daha zayif oldugu

sOylenebilir.

Asagida Tablo 13’te arastirmaya katilan kisilerin egitim durumlarina gore
calistiklart isletmelerin stratejik yonelim ve alt boyutlarina iliskin algilarmin bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi

sonuclar1 sunulmustur.
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Tablo 13. Isletmelerin Stratejik Yonelimlerine Iliskin Algilarin Katihmcilarin
Egitim Durumlarina Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Egitim Durumu N S.0rt. Ki-Kare P

[kogretim 1 2,00
. Lise 2 102,25

I{iﬂ‘l’l'r‘:l“k Universite 253 164,60 4,447 0,349
Yiiksek Lisans 56 165,72
Doktora 14 154,96
[kogretim 1 107,00

Pazar I:isg ' 2 146,00

Yénelimi Universite 253 154,15 24,407 0,000*
Yiiksek Lisans 56 211,46
Doktora 14 147,14
[kogretim 1 25,00

Girigimeilik —moe— 2 82,25

Yénelimi Universite 253 162,36 4,727 0,316
Yiiksek Lisans 56 168,69
Doktora 14 184,82
Ilkégretim 1 7,00

Ogrenme ITiS.e . 2 133,75

o Universite 253 155,14 23,613 0,000*

Yonelimi = -
Yiiksek Lisans 56 210,79
Doktora 14 140,93
Ilké’)gretim 1 8,00

il Lise 2 146,75

f{tg l?fjljlln Universite 253 157,67 12,463 0,014*
Yiiksek Lisans 56 198,80
Doktora 14 141,21

*p<0,05

Tablo 13’e gore; isletmelerin stratejik yonelimlerine iliskin algilar,
katilimeilarin egitim durumu agisindan, isletmelerin stratejik yonelimi (X?=12,463;
p<0,05) ile alt boyutlar1 olan pazar (X?=24,407; p<0,05) ve dgrenme yonelimi
(X2=23,463; p<0,05) alt boyutlarinda %95 giiven araliginda anlamli farkliliklar
gostermektedir. Test ortalamalarina gore pazar ve 6grenme yonelimine iligkin en
olumlu algilara sahip olan kesimin yiilksek lisans mezunu yoneticiler oldugu
sOylenebilir. Ayrica teknolojik ve girisimcilik yonelimi hakkindaki algilar

katilimcilarin egitim durumuna gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Arastirmaya katilan kisilerin sektdrdeki deneyimine gore calistiklar
isletmenin stratejik yonelimine iligkin algilarinin anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 Tablo 14°te

sunulmustur.
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Tablo 14. isletmelerin Stratejik Yénelimlerine Iliskin Algilarin Katihmcilarin
Sektordeki Deneyimine Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Deneyim N S.0rt. Ki-Kare P
5 Y1l ve Alt1 91 153,40

Teknolojik 6-10 Y1l 73 155,49

Yonelim  11-15 Y1l 73 173,74 3% 0,315
16 Yil ve Ustii 89 172,00
5 Y1l ve Alt1 91 172,09

Pazar 6-10 Y1l 73 173,88

YOnelimi 11-15 Y1l 73 157,16 4,700 0,195
16 Yl ve Ustii 89 151,40
5 Yil ve Alt1 91 150,18

Girisimcilik ~ 6-10 Yil 73 159,10

Yonelimi 11-15 Y1l 73 180,51 4,617 0,202
16 Yil ve Ustii 89 166,78
5 Yil ve Alt 91 165,95

Ogrenme 6-10 Y1l 73 159,10

YoOnelimi 11-15 Y1l 73 174,37 2,128 0,543
16 Yl ve Ustii 89 155,70
5 Yil ve Alt 91 164,93

Stratejik 6-10 Y1l 73 153,11

Yonelim 11-15 Y1l 73 173,21 e 0,637
16 Y1l ve Ustii 89 162,59

*n<0,05

Tablo 14’te goriildiigii tizere; arastirmaya katilan kisilerin sektordeki

deneyimine gore, isletmenin stratejik yonelimine ve alt boyutlar1 olan teknolojik,

pazar, girisimcilik ve Ogrenme yonelimine iliskin ifadelere verdikleri cevaplar

arasinda anlaml bir farklilik tespit edilememistir. Keza tiim boyutlarda katilimcilarin

diistincelerinin birbirine yakin oldugu ve paralellik gdsterdigi sdylenebilir.

Isletmenin faaliyet siiresine gore isletmelerin stratejik yonelimleri ile alt

boyutlarma iligkin ifadelere verilen cevaplar arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 Tablo 15’te

sunulmustur.
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Tablo 15. Isletmelerin Stratejik Yonelimlerine Iliskin Algilarin isletmenin
Faaliyet Siiresine Gore Karsilastirilmasi

Isletme  Faaliyet

Boyutlar . N S.Ort. Ki-Kare P
Siiresi
5 Y1l ve Alt1 2 232,25

Teknolojik ~ 6-10 Y1l 1 107,50

Yonelim  11-15 Y1l 2 189,00 1,762 0,623
16 Y1l ve Ustii 321 163,09
5 Yil ve Alt1 2 107,00

Pazar 6-10 Y1l 1 292,00 *

YOnelimi 11-15 Y1l 2 291,00 8,528 0,036
16 Y1l ve Ustii 321 162,66
5 Y1l ve Alt1 2 45,50

Girigimcilik ~ 6-10 Yil 1 275,00

YoOnelimi 11-15 Y1l 2 269,00 7,281 0,063
16 Y1l ve Ustii 321 163,23
5 Yil ve Alt1 2 121,00

Ogrenme 6-10 Yil 1 295,00

Yonelimi  11-15 il 2 160,00 207 0,423
16 Y1l ve Ustii 321 163,38
5 Yil ve Alt1 2 69,75

Stratejik 6-10 Yil 1 299,50 -

Yonelim 11-15 Y1l 2 296,75 8 0,044
16 Y1l ve Ustii 321 162,83

*p<0,05

Tablo 15°te goriildiigii iizere; isletmelerin stratejik yonelimleri (X?=8,044;
p<0,05) ve pazar yonelimlerine iliskin verilen cevaplar (X?=8,528; p<0,05),
isletmenin faaliyet yilina gore anlaml bir farklilik géstermektedir. Ortalama degerler
incelendiginde, 6-10 yildir faaliyet gdsteren isletmelerin hem stratejik yonelimlerinin
hem de pazar yonelimlerinin diger gruptaki isletmelerden daha fazla oldugu

sOylenebilir.

2.3.5. Isletmelerde is Siirekliligi Yonetimine Iliskin Algilarin Tammlayici

Bilgilere Gore Karsilastirmasi

Arastirmanin bu kisminda isletmelerdeki is siirekliligi yonetimiyle ilgili
algilarin arastirmaya katilan isletme ve kisilerin tanimlayici bilgilerine gore farklilik
gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu ¢er¢evede Tablo 16’da arastirmaya katilan

kisilerin yoneticilik gorevleri bakimindan calistiklar1 isletmedeki is siirekliligi
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yonetimine iliskin algilarinin anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek

icin yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 sunulmustur.

Tablo 16. isletmelerde s Siirekliligi Yonetimine fliskin Algilarin Katihmeilarin
Yoneticilik Gorevine Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Gorev N S.0rt. Ki-Kare P
Is Stirekliligi Yonetimi 44 165,93
. Kriz Yonetimi 72 170,85
Orgiit Risk Yonetimi 100 164,07 % 0,057

Is Saglig1 ve Giivenligi 99 139,00
Is Stirekliligi Yonetimi 44 159,35

} . Kriz YOnetimi 712 169,90
Liderlik Risk Yonetimi 100 16456 0% 0,137
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 142,12
Is Siirekliligi Yonetimi 44 160,42
Kriz Yonetimi 72 166,19 *
Plantama — —p; k Yonetimi 100 17605 0876 0003
Is Saglhig1 ve Giivenligi 99 132,74
is Stirekliligi Yonetimi 44 164,58
Kriz Yonetimi 72 170,78 *
Destek Risk Yonetimi 100 17350 72> 0001
Is Saghg1 ve Giivenligi 99 130,13
ig Stirekliligi Yonetimi 44 179,73
Kriz YOnetimi 72 167,28 *
Operasyon sk Yonetimi 100 16568 2019 0006
Is Saghgi ve Giivenligi 99 133,84
Is Siirekliligi Yonetimi 44 173,97
Kriz YOnetimi 12 159,81
Performans  —pi <k Yonetimi 100 16488 °% 0,151
Is Saglig1 ve Giivenligi 99 142,64
Is Siirekliligi Ydnetimi 44 151,52
. Kriz Y onetimi 12 170,86 *
Geligtirme  ~p7 K Yonetimi 100 17152 8% 0,020
Is Saghg1 ve Giivenligi 99 137,87
i is Stirekliligi Yonetimi 44 164,19
$ Kriz Y®netimi 72 171,50
.. egew e 1 *
S“{‘(ffl';‘::;gl‘ Risk Yonetimi 100 17056 0373 0010
Is Saglhig1 ve Giivenligi 99 132,75
*p<0,05

Tablo 16’da goriildiigii iizere; arastirmaya katilan kisilerin ydneticilik
gorevlerine gore isletmelerdeki etkin is siirekliligi yonetimi (X?=11,373; p<0,05) ile
alt boyutlar1 olan planlama (X?=13,876; p<0,05), destek (X?=15,725; p<0,05),
operasyon (X?=12,619; p<0,05) ve gelistirme (X?=9,842; p<0,05) boyutlarma iliskin
algilar arasinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Ortalama degerlere gore kriz

yonetiminde olan yoneticiler etkin is siirekliligi yonetiminin geneli agisindan en
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olumlu algilara sahiptir. Planlama ve destek boyutuna iliskin ifadelere en olumlu
cevaplar verenler risk yoneticisi ve en olumsuz cevaplar verenler ise is saglig1 ve
giivenligi yoneticileridir. Operasyon boyutuna iligkin ifadelere en olumlu cevaplar
veren Kkisiler is stirekliligi yoneticileri, en olumsuz cevaplar verenler ise is saghigi ve
giivenligi yoneticileridir. Gelistirme boyutunda ise risk yoneticileri en olumlu, is

saglig1 ve gilivenligi yoneticileri en olumsuz algilara sahiptir.

Egitim durumuna goére katilimcilarin, isletmelerdeki is siirekliligi ile alt
boyutlarina iligkin algilarinin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

icin yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 Tablo 17°de sunulmustur.
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Tablo 17. isletmelerde Is Siirekliligi Yonetimine iliskin Algilarin Katiimeilarin
Egitim Durumlarina Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Egitim Durumu N S.0rt. Ki-Kare P
[kogretim 1 11,00
Lise 2 135,25
Orgiit Universite 253 163,83 3,830 0,430
Yiksek Lisans 56 161,21
Doktora 14 181,64
[kogretim 1 11,50
Lise 2 128,00
Liderlik Universite 253 162,94 3,637 0,457
Yiiksek Lisans 56 170,22
Doktora 14 162,57
[kogretim 1 12,00
Lise 2 129,75
Planlama Universite 253 163,56 3,332 0,504
Yiksek Lisans 56 165,30
Doktora 14 170,89
ko gretim 1 11,00
Lise 2 77,25
Destek Universite 253 164,49 4,885 0,299
Yiiksek Lisans 56 164,71
Doktora 14 164,00
Ilké’)gretim 1 10,50
Lise 2 128,75
Operasyon Universite 253 161,85 4,575 0,334
Yiiksek Lisans 56 176,02
Doktora 14 159,14
Ilkégretim 1 9,50
Lise 2 144,75
Performans  Universite 253 165,40 3,297 0,509
Yiiksek Lisans 56 158,95
Doktora 14 161,07
Ilkogretim 1 11,00
Lise 2 131,50
Gelistirme  Universite 253 165,18 3,533 0,473
Yiksek Lisans 56 162,71
Doktora 14 151,75
[kogretim 1 14,50
is Lise 2 152,00
Siirekliligi  Universite 253 164,62 2,624 0,623
Yonetimi  Yiksek Lisans 56 161,05
Doktora 14 165,39

Katilimeilarin egitim durumuna gore; isletmelerdeki is stirekliligi ile alt

boyutlarina iligkin ifadelere verilen cevaplarin anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini tespit etmek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 Tablo 23’te

goriilmektedir. Test sonucglarina gore, egitim durumuna gore katilimcilarin etkin is
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stirekliligi ile alt boyutlarina iliskin algilar1 arasinda bir farklilik olmamakla birlikte

diistincelerin birbirine yakin oldugu sdylenebilir.

Tablo 18’de arastirmaya katilan kisilerin sektérdeki deneyimi ag¢isindan is

stirekliligi yonetimine iligkin algilarinin anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini

belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglart sunulmustur.

Tablo 18. Isletmelerdeki Is Siirekliligi Yonetimine iliskin Algilarin
Katilmeilarin Sektordeki Deneyimine Gore Karsilastirilmasi

Boyutlar Deneyim N S.0rt. Ki-Kare P
5 Yil ve Alt1 91 147,93
. 6-10 Y1l 73 169,50
Orgiit 11-15 Yil 73 17305 4145 0,246
16 Y1l ve Ustii 89 166,66
5 Yil ve Alt1 91 148,26
) . 6-10 Y1l 73 164,23
Liderlik 11-15 Vil 73 172.85 4,163 0,244
16 Y1l ve Ustii 89 170,82
5 Yil ve Alt1 91 133,35
6-10 Y1l 73 168,31 .
Planlama 11-15 Y1l 73 185,00 16,011 0,001
16 Y1l ve Ustii 89 172,75
5 Y1l ve Alt1 91 133,18
6-10 Y1l 73 169,00 -
Destek 11-15 Yil 73 178.49 15,262 0,002
16 Y1l ve Ustii 89 177,69
5 Y1l ve Alt1 91 129,06
6-10 Y1l 73 171,81 -
Operasyon 11-15 Yil 73 179.96 19,625 0,000
16 Y1l ve Ustii 89 178,40
5 Yil ve Alt1 91 138,38
6-10 Y1l 73 168,08 *
Performans 11-15 Y1l 73 179.87 10,537 0,015
16 Y1l ve Ustii 89 172,00
5 Y1l ve Alt1 91 135,75
. 6-10 Y1l 73 160,79 -
Gelistirme 11-15 Vil 73 181,01 14,694 0,002
16 Y1l ve Ustii 89 179,72
i@ 5 Y1l ve Alt1 91 133,39
. . 6-10 Y1l 73 163,92 .
S;‘(fﬁ';‘::;%‘ 11-15 Y1l 73 183,22 14,615 0,002
16 Y1l ve Ustii 89 177,77
*p<0,05

Tablo 18’de goriilen test sonuglarina gore; is siirekliligi yonetimi (X?=14,615;
p<0,05) ile alt boyutlar1 olan planlama (X?=16,011; p<0,05) ve destek (X?=15,262;
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p<0,05) boyutlarina iliskin diisiincenin sektordeki deneyime gore anlamli bir farklilik
gosterdigi soylenebilir. Ayrica etkin is siirekliligi yonetiminin alt boyutlar1 olan
operasyon (X?=19,625; p<0,05), performans (X?=10,537; p<0,05) ve gelistirme
(X?=14,694; p<0,05) boyutlarinin da farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ortalama
degerlere gore; tiim boyutlarda en olumlu diisiinceye sahip olan kisiler 11-15 yildir
sektor deneyimine sahip olanlar, en olumsuz diisiincede olanlarin ise 5 yil ve altinda

sektor deneyimine sahip olanlar oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin ¢alistiklart isletmenin faaliyet siiresi agisindan is siirekliligi
hakkindaki algilarin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek ig¢in

yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 Tablo 19°da sunulmustur.
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Tablo 19. isletmelerde Is Siirekliligi Yonetimine iliskin Algilarin Isletmenin
Faaliyet Siiresine Gore Karsilastirilmasi

Isletme Faaliyet

Boyutlar . N S.Ort. Ki-Kare P
Siiresi
5 Y1l ve Alt1 2 92,50
. 6-10 Y1l 1 259,50
Orglit {1775 vy 2 169,75 2,492 0,477
16 Yl ve Ustii 321 163,60
5 Yil ve Alt1 2 166,00
. . 6-10 Y1l 1 154,00
Liderlik 11-15 Vil > 166,00 0,015 1,000
16 Yil ve Ustii 321 163,50
5 Yil ve Alt1 2 165,25
6-10 Y1l 1 255,50
Planlama 11-15 Yil > 165.25 1,083 0,781
16 Yil ve Ustii 321 163,19
5 Yil ve Alt 2 158,00
6-10 Y1l 1 143,50
Destek 1115 Y1l 5 158.00 0,067 0,995
16 Yl ve Ustii 321 163,63
5 Yil ve Alt1 2 162,00
6-10 Y1l 1 152,00
Operasyon 1115 Vil > 203.25 0,426 0,935
16 Y1l ve Ustii 321 163,30
5 Yil ve Alt1 2 134,50
6-10 Y1l 1 187,00
Performans 11-15 Vil > 82,00 1,941 0,585
16 Y1l ve Ustii 321 164,12
5 Yil ve Alt1 2 124,75
. 6-10 Y1l 1 166,00
Gelistirme 11-15 Yil 5 172,00 0,399 0,940
16 Y1l ve Ustii 321 163,68
i 5 Yil ve Alt1 2 119,25
L8 610 Yl 1 189,50
S“{‘zﬁ":ﬂfl‘ 11-15 Y1l 2 155,00 0,539 910
16 Yl ve Ustii 321 163,75
*p<0,05

Katilimcilarin  ¢aligtiklart igletmenin faaliyet siiresine gore is stirekliligi

yonetimi ve alt boyutlarina yonelik diistincelerini iceren ifadelere verdikleri cevaplar

arasinda anlamli bir farklililk bulunmamaktadir. Ancak, test sonuglarna gore,

isletmenin faaliyet siiresine gore etkin ig siirekliligi yOnetimi ile alt boyutlarina

iliskin diistincenin bir birine paralellik gosterdigi sdylenebilir.
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2.3.6. Tsletmelerin Stratejik Yonelimleri ve Is Siirekliligi Yonetimi Iliskisi

Arastirmanin  bu kisminda, isletmelerin stratejik yonelimleri ve alt
boyutlarinin isletmelerdeki is stirekliligi yonetimi ve alt boyutlar1 arasindaki iliskisi
incelenmistir. Bu c¢ercevede Tablo 20°de korelasyon analizine iliskin bulgular

sunulmustur.

Tablo 20.Isletmelerin Stratejik Yénelimleri ile Is Siirekliligi Yonetimi
Arasindaki Iliski

Degiskenler Stratejik Telfnolqjik Pazar | Girisimcilik Ogrenm§
Yonelim | Yonelim | Yonelimi | Yonelimi | YOnelimi
is Siirekliligi | r | 0,135 0,101 0,148™ 0,144 0,137
Yonetimi p | 0,015 0,067 0,008 0,009 0,013
Orgit r | 0,259 0,129" 0,183™ 0,279" 0,238™
p | 0,000 0,020 0,001 0,000 0,000
Liderlik r |0,186™ 0,169™ 0,093 0,196™ 0,141™
° p 0,000* 0,002** 0,093** 0,000 0,011*
= Planlama r 0,131 0,197 0,166 0,059 0,126
= p | 0,018 0,000 0,003 0,289 0,023
£ r |0,075 0,152 0,124 [0,128 0,065
s Destek
2 p |0,178 0,006 0,026 0,021 0,245
v Operasyon r | 0,144™ 0,134" 0,229™ 0,189™ 0,097
p | 0,009 0,015 0,000 0,001 0,079
Performans r | 0,099 0,099 0,152™ 0,076 0,163™
p | 0,074 0,074 0,006 0,170 0,003
Gelistirme r |0,179™ 0,152" 0,124" 0,117" 0,213™
p | 0,001 0,006 0,025 0,034 0,000

NOT: *% 95 giiven diizeyinde anlamlilig1 simgeler; **% 99 giiven diizeyinde anlamlilig1 simgeler

Tablo 20’deki sonuglar, isletmelerin stratejik yonelimi ile is sirekliligi
yonetimi arasinda (r=0,135) pozitif yonli ve cok zayif bir iliski oldugunu
gostermektedir. Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi yonetimi drgiit boyutu
arasinda (r=0,259) pozitif yonlii ve zayif bir iliski mevcuttur. Ayrica stratejik
yonelimlerle, is siirekliligi liderlik (r=0,186), planlama (r=0,131), operasyon
(r=0,144) ve gelistirme (r=0,179) boyutlar1 arasinda pozitif ve ¢ok zayif bir iligkinin
oldugu tespit edilmistir. Ancak isletmelerin stratejik yonelimleriyle is stirekliligi

destek ve performans boyutlar1 arasindaki iliski anlamli bulunmamistir (p>0,05).

Isletmelerin stratejik y&neliminin alt boyutu olan teknoloji ydnelimi ile is
stirekliligi yonetimi arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir (p>0,05). Teknolojik

yonelim ile is siirekliligi yonetiminin alt boyutlar1 olan orgiit (r=0,129), liderlik
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(r=0,169), planlama (r=0,197), destek (r=0,152) ve operasyon (r=0,134) ve gelistirme
boyutu (r=0,152) arasinda pozitif yonlii ve ¢ok zay1f bir iligki oldugu goriilmektedir.
Ancak isletmelerin teknolojik yoOnelimiyle is siirekliligi performans boyutu

arasindaki iliski anlamli bulunmamstir (p>0,05).

Tablo 20°deki sonuglara gore; isletmelerin pazar yonelimleriyle is siirekliligi
yonetimi arasinda (r=0,148) ¢ok zayif ve pozitif bir iliski vardir. Isletmelerin pazar
yonelimiyle, is stirekliligi yonetimi o6rgiit (r=0,183), planlama (r=0,166), destek
(r=0,124), operasyon (r=0,229), performans (r=0,152) ve gelistirme (r=0,124)
arasinda pozitif yonli ve ¢ok zayif bir iligki vardir. Ancak isletmelerin pazar

yonelimleriyle ISY liderlik boyutu arasindaki iliski anlamsiz bulunmustur (p>0,05).

Isletmelerin stratejik girisimcilik yonelimleriyle is siirekliligi y&netimi
arasinda (r=0,144) ¢ok zayif ve pozitif bir iliski tespit edilmistir. Girisimcilik
yonelimiyle is siirekliligi yonetimi orgiit boyutu arasinda (r=0,279), pozitif yonli ve
zayif, girisimcilik yonelimiyle liderlik (r=0,196), destek (r=0,128), operasyon
(r=0,189) ve gelistirme (r=0,117) boyutlar: arasinda ise pozitif yonlii ve ¢ok zayif bir
iliski oldugu saptanmistir. Ancak isletmelerin girisimcilik yonelimiyle is siirekliligi
yonetimi planlama ve performans boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski tespit

edilememistir.

Isletmelerin stratejik 6grenme yonelimleriyle is siirekliligi yonetimi arasinda
(r=0,137) pozitif yonlii ve ¢ok zayif bir iliski bulunmustur. Ogrenme ydnelimiyle is
stirekliligi yonetimi Orgiit (r=0,238), liderlik (r=0,141) ve planlama (r=0,126),
performans (r=0,163) ve gelistirme (r=0,213) boyutlar1 arasinda pozitif yonlii ve ¢ok
zay1f bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ancak 6grenme yonelimiyle is stirekliligi
yonetimi destek ve operasyon boyutlar1 arasindaki iligskiler anlamli bulunmamistir

(p>0,05).

2.3.7. Arastirma Hipotezlerinin Sonuclar:

Bu arastirmada, yogun rekabet ortaminda 6nem kazanan stratejik yonelimler

ile etkin is siirekliligi yOnetiminin birbirleriyle olan iliskileri incelenmistir. Bu

118



cercevede On goriilen hipotezlerin kabul edilme ve kabul edilmeme durumlari

tablolar halinde 6zetlenmistir.

Arastirma kapsaminda ilk ISO 2015 yili birinci 500 en basarili sanayi

isletmelerindeki stratejik yonelimlerin is siirekliligi yonetimi ve alt boyutlari

arasindaki olast iligki i¢in on goriilen hipotezlerin test sonuglari Tablo 21°de

sunulmustur.

Tablo 21. Stratejik Yonelime iliskin Hipotezlerin Test Sonuclar

Hipotezler r SONUC
Hsi: Isletmf.:l.erln. .st.rat.ejlk yonelimi ile is siirekliligi yonetimi 0,135 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
!.-|52.E Isletmelerin stratejlk .yor‘lel.u.m .11e ig stirekliligi yonetiminin 0,259 KABUL
orgiit boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hss: Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi yonetiminin
liderlik boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir. 0,186 KABUL
Hsa: Isletmelerin stratejik yo.n.ehr.m.l.le is stirekliligi yonetiminin 0,131 KABUL
planlama boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hss: Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi yonetiminin 0075 RET
destek boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir. '
Hse: Isletmelerin stratejik yor}e.hm'l %l.e is stirekliligi yonetiminin 0,144 KABUL
operasyon boyutu arasinda pozitif bir iligki vardur.
Hs7: Isletmelerin stratejik yonelimi ile is stirekliligi yonetiminin

. . 0,099 RET

performans boyutu arasinda pozitif bir iligki vardr.
Hss: Isletmelerin stratejik yonelimi ile is siirekliligi yonetiminin 0,179 KABUL

geligtirme boyutu arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 21’ de goriildiigli tlizere isletmelerein stratejik yonelimleriyle is

stirekliligi yonetimi destek ve performans boyutu arasinda pozitif bir iliski olduguna

iliskin hipotezler reddedilmis, digerleri ise kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda

ilk 500 isletmedeki stratejik yonelimin alt boyutu olan teknolojik yonelim ile is

stirekliligi yonetimi ve alt boyutlar1 arasindaki olasi iligki i¢in 6n goriilen hipotezlerin

test sonuglart Tablo 22°de sunulmustur.
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Tablo 22. Teknolojik Yénelime iliskin Hipotezlerin Test Sonuclar

Hipotezler r SONUC

Hri: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile is siirekliligi y&netimi

e et 0,101 RET
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hr. .Isle.tn.qe.ler.m teknolojik yonelimi ile ISY o6rgiit boyutu arasinda 0,129 KABUL
pozitif bir iligki vardir.
Hrs: Isletmc.el.erlr‘l .tejkn.olmlk yonelimi ile ISY liderlik boyutu 0,169 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hra: Isletme.:l.erln. t.e.kn(.)lopk yonelimi ile ISY planlama boyutu 0,197 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hrs: Isletm@l.erlr} .tékn‘oloyk yonelimi ile ISY destek boyutu 0,152 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hrs: Isletmglgrlg t.el.<nqlojlk yonelimi ile ISY operasyon boyutu 0,134 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
H+7: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY performans boyutu

oy 1 s 0,099 RET
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hrs: Isletmelerin teknolojik yonelimi ile ISY gelistirme boyutu 0,152 KABUL

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 22’deki sonuglara gore isletmelerin teknolojik yonelimiyle is siirekliligi

yonetimi ve performans boyutu arasinda pozitif bir iliski olduguna iliskin Hrve Hyy

hipotezleri reddedilmis, digerleri ise kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda ilk 500

isletmedeki stratejik yonelimin alt boyutu olan pazar yonelimi ile is siirekliligi

yonetimi ve alt boyutlar1 arasindaki olasi iligki i¢in 6n goriilen hipotezlerin test

sonuglar1 Tablo 23’te sunulmustur.

Tablo 23. Pazar Yonelimine iliskin Hipotezlerin Test Sonuclar

Hipotezler r SONUC
lef .isle'tn'le.ler'in pazar yonelimi ile is stirekliligi yonetimi arasinda 0,148 KABUL
pozitif bir iligki vardir.
sz} 'islc‘etr.n.ele‘rin pazar yonelimi ile ISY orgiit boyutu arasinda 0,183 KABUL
pozitif bir iligki vardir.

Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY liderlik boyutu arasinda

pozitif bir iligki vardir. 0,093 RET
Hpa: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY planlama boyutu arasinda 0166 | KABUL
pozitif bir iligki vardir. '

Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY destek boyutu arasinda 0.124 KABUL
pozitif bir iligki vardir. '

Hpe: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY operasyon boyutu 0229 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir. '

He7: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY performans boyutu 0.152 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir. '

Hps: Isletmelerin pazar yonelimi ile ISY gelistirme boyutu arasinda 0124 | KABUL

pozitif bir iligki vardir.

Tablo 23’teki sonuglara gore isletmelerin pazar yonelimiyle is stirekliligi

yonetimi performans boyutu arasinda pozitif bir iligski olduguna iligkin Hps hipotezi
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reddedilmis, digerleri ise kabul edilmistir. Arastirma kapsaminda ilk 500 isletmedeki

stratejik yonelimin alt boyutu olan girisimcilik yonelimi ile is stirekliligi yonetimi ve

alt boyutlar1 arasindaki olas1 iligki i¢in 6n goriilen hipotezlerin test sonuglar1 Tablo

24’te sunulmustur.

Tablo 24. Girisimcilik Yonelimine liskin Hipotezlerin Test Sonuclar:

' Hipotezler r SONUC
Hai: Isletmglc?rlg g.msl‘mcﬂlk yonelimi ile is siirekliligi yonetimi 0,144 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hao: Isletm.el.ern.l .g.lrls.lmcﬂlk yonelimi ile ISY orgiit boyutu 0,279 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hea: Isletm@l.erlr.l .g1‘r1$‘1m0111k yonelimi ile ISY liderlik boyutu 0,196 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hea: Isletme?l.erm. gl.rlsl.mcﬂlk yonelimi ile ISY planlama boyutu 0,059 RET
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hes: Isletm;l.erlr.l .g}r1§1m0111k yonelimi ile ISY destek boyutu 0,128 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hcs: Isletme.lgrm. g.1r.1$1¥nc1hk yonelimi ile ISY operasyon boyutu 0,189 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Ho7: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY performans boyutu

.o o O 0,076 RET

arasmgia pozitif bir iligki vardir. '
Hgs: Isletmelerin girisimcilik yonelimi ile ISY gelistirme boyutu 0,117 KABUL

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 24’teki sonuglara gore isletmelerin girisimcilik yonelimiyle is

stirekliligi yonetimi planlama ve performans boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski

olduguna iliskin Hes Ve Her hipotezleri reddedilmis, digerleri ise kabul edilmistir.

Aragtirma kapsaminda ilk 500 isletmedeki stratejik yonelimin alt boyutu olan

ogrenme yonelimi ile is siirekliligi yonetimi ve alt boyutlar1 arasindaki olasi iliski

icin On goriilen hipotezlerin test sonuglar1 Tablo 25’te sunulmustur.
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Tablo 25. Ogrenme Yonelimine Iliskin Hipotezlerin Test Sonuclar

' Hipotezler r SONUC
Hor: Isletmc.el.erlr‘l 6grenme yonelimi ile is siirekliligi yonetimi 0,137 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Héz.: -Isle.:tn.l?ler.m ogrenme yonelimi ile ISY orgiit boyutu arasinda 0,238 KABUL
pozitif bir iligki vardir.
Hos: Isletm.elerlr.l ‘Ogrenme yonelimi ile ISY liderlik boyutu 0,141 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hoa: Isletm.el.ern.l ogrenme yonelimi ile ISY planlama boyutu 0,126 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hos': .Isle.tn.le.ler.m ogrenme yonelimi ile ISY destek boyutu arasinda 0,065 RET
pozitif bir iligki vardir.
Hos: Isletmgl.erlq 0grenme yonelimi ile ISY operasyon boyutu 0,097 RET
arasinda pozitif bir iliski vardur. .
Hor: Isletm@l@q 6grenme yonelimi ile ISY performans boyutu 0,163 KABUL
arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hes: Isletmelerin 6grenme yonelimi ile ISY gelistirme boyutu 0,213 KABUL

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Tablo 25°teki sonuglara gore isletmelerin 6grenme yonelimiyle is siirekliligi

yonetimi destek ve operasyon boyutlar1 arasinda pozitif bir iligski olduguna dair Hes

ve Hgs hipotezleri reddedilmis, digerleri ise kabul edilmistir.
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SONUC

Isletmelerin stratejik yonelimleri ile is siirekliligi ydnetimleri arasindaki
iliskileri incelemek iizere Tiirkiye’de ISO 2015 birinci besyiiz en basarili sanayi
isletmesi listesinde yer alan isletmeler {izerinde bir ¢aligma gergeklestirilmistir. S6z
konusu c¢alismaya katilan igletmelerin ileri teknoloji gerektiren iirlinler trettikleri
(TY1, X=4,20) ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi konusunda oldukca aktif bir
bi¢imde hareket ettikleri (TY2, X=4,24) ortaya ¢ikmistir. Caligmaya katilan
isletmelerin, miisteri memnuniyetine 6nem verdikleri (PY1, X=4,23) ve miisterilerin
istek ve ihtiyaglarini anlamaya ¢alistiklar1 (PY2, X=4,29) anlasilmistir. Calismada
isletmelerin, sadece geleneksel olarak iyl bulunan iiriin ve hizmetlere giivenmek
yerine ar-ge, teknolojik liderlik ve yaraticiliga 6nem verdikleri tespit edilmistir
(GY1, GY2, GY3 igin X>3,85) . Arastirmaya katilan isletmelerde calisanlarin
stirekli 6grenme, aktif bir bicimde bilgi paylasiminda bulunma, fikir, diisiince ve
hedeflerini paylasma yoniinde desteklendikleri ve cesaretlendirildikleri saptanmistir

(OY1,0Y2,0Y3igin Xx>4,11).

Arastirmaya katilan isletmelerde is siirekliligi yonetim Sistemini olusturmak
amaciyla ayr1 bir Orgiitlenmenin mevcut oldugu (OR1, X=4,37) ve ISY
gerekliliklerinin, isletmenin misyon, vizyon, hedefler ve yasal yikimlilikleri
dikkate alinarak olusturuldugu (OR2, X=4,38) anlasilmistir. Bu isletmelerde ISYS
i¢in gerekli olan kaynaklarin zamaninda saglandigi (Lil, X=4,37) ve iist yonetim
tarafindan da is siirekliligi yoneticilerinin rol, yetki ve sorumluluklar1 belirlendigi
(LI2, X=4,40) tespit edilmistir. Katilimci isletmelerde ISYS hedeflerinin
gerceklestirilmesinden kimlerin sorumlu oldugu, hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak
kaynaklarin neler oldugu, hedeflerin gerceklestirilmesinde sonu¢ ve performansin
nasil degerlendirileceginin 6nceden belirlenmis oldugu (PL1, PL2 igin X>4,33)

anlagilmaktadir.
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Arastirma  sonuglarma  gore, isletmelerde ISYS’nin  olusturulmasi,
uygulanmasi, ylriitilmesi ve gelistirilmesi i¢in gerekli olan kaynaklar
saglanmaktadir (DE1, X=4,48). Ayrica calisanlar da is kesintisi olusturabilecek
muhtemel bir olay sirasinda ne yapmast gerektikleri konularinda Onceden
bilgilendirilmektedirler (DE2, X=4,40). Arastirmaya katilan isletmelerde is
siirekliligi stratejisinin 1s kesintisini olusturabilecek olaylarin 6nlenmesi, karsi
konulmasi ve yonetilmesine imkan saglayacak tarzda hazirlandigi sonucuna
ulagilmistir (OP1, X=4,46). Ayrica is kesintisinin olmasi durumunda siireklilik
stratejisinin uygulanabilmesi i¢in gerekli tesis ve malzemelerle, bilgi teknoloji

sistemleri onceden belirlenmistir (OP2, X=4,39).

Calismada, s6z konusu isletmelerde performansin izlendigi ve O&lgme
sonuclarinin kayit altma alindigi (PE1, X=4,46) tespit edilmistir. Isletmelerde,
performans kapsaminda is kesintisine yol agan bir olaym yasandigi durumlarda is
stirekliligi prosediirleri araciligiyla olay sonrasinda degerlendirilme yapilmakta ve
sonuglar kayit altina alinmaktadir (PE2, X=4,39). Calismada, arastirmaya katilan
isletmelerin uygunsuz bir durumun tespiti durumunda derhal diizeltici eylemler
gerceklestirebildikleri (GE1, X=4,38) ve diizeltici eylemlerin sonuglari ve
performans durumunun yazili hale getirilerek muhafaza edildigi (GE2, X=4,32)

ortaya ¢ikmuistir.

Isletmelerin  stratejik  yonelimlerinin  aragtirmaya  katilan  isletme
yoneticilerinin tanimlayici bilgilerine gére anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigi
de incelenmistir. Bu ¢ergevede yapilan test sonuglarina goére; katilimci yoneticilerin
gorevleri itibariyle pazar yonelimi ve Ogrenme yoOnelimi alt boyutlarina iliskin
diistinceler arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Boyutlara
iliskin ortalama degerlere gore, hem pazar yonelimi hem de 6grenme yonelimi
konularinda en olumlu diisiinceye sahip olanlarin, is saglig1 ve giivenligi yoneticileri
ve en olumsuz diisiinceye sahip olanlarin ise kriz yonetimi yoneticileri oldugu
bulunmustur. Katilimeilarin egitim durumu agisindan igletmelerin stratejik yonelimi
ile alt boyutlar1 olan pazar ve O6grenme yoOnelimi arasinda anlamli farkliliklar
bulunmustur (p<0,05). Test sonuglarina gore, yiiksek lisans mezunu olan kisilerin

hem isletmelerin stratejik yonelimi hem de pazar ve Ogrenme yonelimi alt
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boyutlarina verdikleri cevaplarin en yiiksek diizeyde olumlu oldugu tespit edilmistir.
Arasgtirmaya katilan kisilerin sektordeki deneyimine gore ise, isletmenin stratejik
yonelimine ve alt boyutlar1 olan teknolojik, pazar, girisimcilik ve Ogrenme
yonelimine iligkin ifadelere verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamastir (p>0,05).

Isletmelerin faaliyet siiresine gore stratejik yonelimleriyle alt boyutlarina
iliskin ifadelere verilen cevaplar arasindaki anlamli farkliligin analizi sonucunda;
katilimcilarin igletmelerin stratejik yonelimleri ile pazar yonelimlerine iliskin
algilarinin, isletmelerin faaliyet siirelerine gore istatistiksel manada anlamli

farkliliklar gosterdigi (p<0,05) belirlenmistir.

Arastirmada, is siirekliligi yonetiminin arastirmaya katilan isletme ve kisilerin
tanimlayict bilgilerine gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu
kapsamda arastirmaya katilan kisilerin yoneticilik gorevleri bakimindan c¢alistiklar
isletmedeki is siirekliligi yonetimine iliskin disiincelerinin anlamli bir farklilik
gosterip gostermediginin incelenmesi sonucu; katilimcilarin - gorevlerine gore
isletmelerdeki 1is siirekliligi yonetimi ile alt boyutlar1 olan planlama, destek,
operasyon ve gelistirme boyutlarina iligkin diisiinceleri arasinda anlamli farkliliklar
oldugu (p<0,05) tespit edilmistir. Ortalama degerlere gore kriz yonetiminde olan
kisilerin etkin is siirekliligi yonetiminin geneli acisindan diger yoneticilere nazaran
daha olumlu diislincelere sahip oldugu goriilmiistiir. Planlama ve destek boyutuna
iligkin ifadelere en olumlu cevaplar verenler risk yoneticileri, en olumsuz cevaplar
verenler ise is saghigi ve giivenligi yoneticileridir. Operasyon boyutuna iliskin
ifadelere en olumlu cevaplar veren kisiler is stirekliligi yoneticileri, en olumsuz
cevaplar verenler ise is saglig1 ve giivenligi yoneticileridir. Geligtirme boyutunda risk
yoneticileri en olumlu, is sagligi ve giivenligi yoneticileri ise en olumsuz algilara

sahiptirler.

Katilimcilarin  egitim durumuna gore; isletmelerdeki is siirekliligi ile alt
boyutlarina iligkin ifadelere verilen cevaplarin anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigi tespit edilmeye calisilmistir. Ancak egitim durumuna gore
katilimcilarin - diisiinceleri arasindan anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Calismada 1s siirekliligi yonetimi ile alt boyutlar1 olan planlama ve destek
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boyutlarina iliskin diisiincenin sektordeki deneyime gore farklilik gosterdigi (p<0,05)
saptanmistir. Ayrica ig siirekliligi yOnetiminin alt boyutlar1 olan operasyon,
performans ve gelistirme boyutlarinda da farkliliklar bulunmustur. Boyutlarin
ortalama degerlerine gore; tiim boyutlarda en olumlu diisiinceye sahip olan kisilerin
11-15 yillik sektor deneyimine sahip oldugu ve en olumsuz diisiincede olanlarin ise 5

yil ve altinda sektor deneyimine sahip olduklar1 saptanmustir.

Katilimeilarin calistiklar1 isletmenin sektordeki faaliyet sliresine gore is
stirekliligi yonetimi ve boyutlarina yonelik algilar1 arasinda anlamli bir farklilik

olmadigi (p>0,05) goriilmiistiir.

Calismada gerek arastirmanin amacina ulasmak ve gerekse arastirmada
ongoriilen hipotezlerin testi i¢in isletmelerin stratejik yonelimleri ve alt boyutlarinin
isletmelerdeki is siirekliligi yonetimi ve alt boyutlar1 arasindaki iligkisi incelenmistir.
Sonuglar, isletmelerin stratejik yonelimi ve alt boyutlart ile etkin ig siirekliligi
yonetimi ve alt boyutlar1 arasinda genel olarak pozitif ve zayif bir iliski oldugunu

(r=0,135, p=0,015) gostermistir.

Isletmelerin stratejik yonelimlerine iliskin betimsel istatistiklere gore
isletmelerin en fazla pazar yonelimli (X=4,268) , en az ise girisimcilik yonelimli
(X=3,881) olduklar1 anlagilmaktadir. Fakat her stratejik yonelimle ilgili ortalamalarin
birbirlerinden ¢ok uzak degerler olmamasi isletmelerin tek bir yonelim yerine biitiin
yonelimleri farkli odaklanma seviyelerinde ancak birlikte kullanmay1 tercih
ettiklerine isaret etmektedir. Bu sonug, yaptigi arastirma neticesinde stratejik
yonelimlerin sinerji yaratacak sekilde birlikte kullanilmasi gerektigine isaret eden

Urde vd. (2013)’nin bulgulariyla uyusmaktadir.

Isletmelerin stratejik yonelimleriyle is siirekliligi ve alt boyutlar1 arasindaki
iligkiler genel olarak pozitif ve zayif olarak ¢ikmistir. Bu durumun is siirekliligi
yonetimi konusunun igletme stratejileriyle yeterli diizeyde iliskili olarak
algilanmamasindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Iliski derecesine bakildiginda is
stirekliligi yonetimiyle en yiiksek diizeyde iligkinin pazar yonelimliligi boyutunda, en

diisiik diizeyde iligkinin ise teknolojik yonelim boyutunda var oldugu goriilmiistiir.
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Bir biitiin olarak isletmelerin stratejik yonelimleriyle is siirekliligi yonetimi
arasindaki iligkilerin 6l¢iilmesine yonelik gelistirilen hipotezlerin sonuglarina gore

ISYS ile ilgili olarak isletmelerde;

o Rekabet avantaji elde etmek amaciyla hangi stratejik yonelimlere agirlik
veriliyorsa, bu stratejilere uygun olarak ISYS icin kaynak ayrilmasi ve
calisanlarin sistem igerisindeki rolleri konusunda duyarliligin saglanmast,

e ISYS performans izleme ve o6lgme sonuglarmin kaydedilmesi, gecmis
olaylardan herkes i¢in ders ¢ikarilip sonuclarin muhafaza edilmesi,

e Teknolojik yonelimin sadece iiriin/hizmet iiretimi siireclerinde degil, ISYS
performansinin izlenmesi ve Ol¢iilmesinde de etkinlik yaratici tarzda
sonuclara yol agmasinin saglanmast,

o Pazar yonelimine odaklanmanimn, iist yoneticilerin, ISYS icin gerekli kaynak
temini ve yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin net olarak belirlenmesi
konusundaki kararliliklarini olumsuz etkilememesine dikkat edilmesi,

o Isletmelerin gevrelerine yonelik gelistirdikleri proaktiflik, yenilikgilik ve risk
alma egilimlerinin ISY sisteminin performans ve planlama gereklilikleri
gozardi edilmeksizin gergeklestirilmesi,

e Calisanlarini tecriibelerinden 6grenme, aktif bir sekilde bilgi paylasiminda
bulunma, fikir ve hedeflerini paylasma konusunda destekleyen isletmelerin
ayn1  sekilde Ogrenme  yonelimini, ISY sisteminin  olusturulup
uygulanmasinda, kaynaklarin temini, calisanlarin bilgilendirilmesi ve strateji

hazirlanmasi siireclerinde de yiiriitmesi 6nerilmektedir.

Isletmelerde is kesintisinin dnlenebilmesi amaciyla yapilan calismalarin ne
derecede basarili oldugu ancak bu tedbirler yoluyla engellenmis is kesintilerinden
dolay1 tasarruf edilen maliyetin belirlenmesiyle miimkiindiir. Fakat is kesintisine yol
acabilecek olaylarin ¢ok cesitliligi, bu tiir olaylarin engellenebilmesi konusunda
isletme  kabiliyetinin ~ Olgiilmesinin ~ zorlugu, bu maliyetin belirlenmesini
giiclestirmektedir. Bu durumda tepe yoneticileri basta olmak iizere, isletmeleri ISYS
olusturma ve yiiriitme konusunda bilinglendirip motive edecek unsurlarin neler
oldugu konusunda bilimsel arastirmalarin siirdiiriilmesi gereklidir. Ayrica ISYS
kapasitesinin belirlenmesi konusunda yeni metotlarin ve Olgiitlerin gelistirilmesi

yararli olacaktir.
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EKLER

EK 1. ISTANBUL SANAYI ODASI (iSO) 2015 YILI iLK BESYUZ SANAYI

FIRMASI LISTESI
Urt.Net Satis
Sira | Kuruluglar Odasi (TL)
1 | TUPRAS-Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S. Kocaeli 35.437.857.256
2 | Ford Otomotiv Sanayi A.S. Istanbul 14.732.855.608
3 | Argelik A.S. Istanbul 9.998.905.712
4 | Oyak-Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S. Istanbul 9.893.409.307
5 | TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S. Istanbul 8.434.241.768
6 | EUAS Elektrik Uretim A.S. Genel Miidiirliigii Kamu 6.794.953.087
7 | Eregli Demir ve Celik Fabrikalar1 T.A.S. Istanbul 6.475.141.395
8 | Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. Kocaeli 6.236.714.393
9 |Iskenderun Demir ve Celik A.S. Iskenderun | 5.890.461.750
10 |Icdas Celik Enerji Tersane ve Ulasim Sanayi A.S. Istanbul 5.773.475.786
11 | Vestel Elektronik San. ve Tic. A.S. Istanbul 5.249.344.885
12 | Mercedes-Benz Tiirk A.S. Istanbul 5.239.924.773
13 | Aygaz A.S. Istanbul 5.126.821.356
14 | Istanbul Altin Rafinerisi A.S. Istanbul 4.896.099.092
15 | Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S. Sakarya 4.260.334.675
16 | PETKIM Petrokimya Holding A.S. E%fgesi 4.234.369.017
17 | Colakoglu Metalurji A.S. Istanbul 4.098.959.067
18 | BSH Ev Aletleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 3.925.769.912
19 | Unilever San. ve Tic. T.A.S. Istanbul 3.750.677.616
20 | Turkiye Seker Fabrikalar1 A.S. Kamu 3.525.942.146
21 | Tosgelik Profil ve Sac Endiistrisi A.S. Iskenderun | 2.976.385.000
22 | Bosch San. ve Tic. A.S. Bursa 2.937.537.726
23 | Aselsan Elektronik San. ve Tic. A.S. Ankara 2.860.126.584
24 | Tirk Traktor ve Ziraat Makineleri A.S. Ankara 2.828.471.671
25 | Eti Gida San. ve Tic. A.S. Eskisehir 2.577.218.660
26 | Vestel Beyaz Esya San. ve Tic. A.S. Istanbul 2.484.129.206
27 | Sarkuysan Elektrolitik Bakir San. ve Tic. A.S. Kocaeli 2.391.311.285
28 | Borgelik Celik San. Tic. A.S. Istanbul 2.371.000.305
29 | Er-Bakir Elektrolitik Bakir Mamulleri A.S. Denizli 2.337.491.695
30 |Coca-Cola Igecek A.S. Istanbul 2.288.131.093
31 |Milangaz LPG Dagitim Tic. ve San. A.S. Istanbul 2.230.578.588
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32

Eti Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigii

Kamu

2.228.783.322

Philsa Philip Morris Sabanci Sigara ve Tiitlinciiliik

33 San. ve Tic. A.S. Istanbul 2.222.163.403
34 i/éRDEMIR Karabiik Demir Celik San. ve Tic. Karabiik 2219.961.791
35 | AKSA Akrilik Kimya Sanayi A.S. Istanbul 2.131.600.393
36 | TUSAS-Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii A.S. Ankara 2.104.573.671
37 | Konya Seker San. ve Tic. A.S. Konya 2.088.216.676
38 | Yildiz Entegre Aga¢ San. ve Tic. A.S. Kocaeli 2.060.953.905
39 |Ipragaz A.S. Istanbul 2.055.361.101
40 | Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. Istanbul 2.029.216.155
41 | Kastamonu Entegre Aga¢ San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.973.310.780
42 | Cay Isletmeleri Genel Miidiirliigii Kamu 1.954.137.220
43 | Kroman Celik Sanayii A.S. Kocaeli 1.920.612.012
44 | Banvit Bandirma Vitaminli Yem Sanayii A.S. Balikesir 1.886.551.100
45 | Hayat Kimya Sanayi A.S. Istanbul 1.859.209.808
46 | Yolbulan Bastug Metalurji Sanayi A.S. Osmaniye 1.829.614.302
47 | Tiirkiye Komiir Isletmeleri Kurumu Kamu 1.782.832.748
48 | Borusan Mannesmann Boru San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.756.043.397
49 | SUTAS Siit Uriinleri A.S. Karacabey | 1.755.522.860
50 | Diler Demir Celik Endiistri ve Ticaret A.S. Istanbul 1.745.108.793
51 | izmir Demir Celik Sanayi A.S. Eg‘fgesi 1.720.694.882
52 | Abalioglu Yem-Soya ve Tekstil Sanayi A.S. Denizli 1.637.124.935
53 | BRISA Bridgestone Sabanci Lastik San. ve Tic. A.S. | Istanbul 1.621.793.473
54 | Tirkiye Petrolleri Anonim Ortaklig1 Kamu 1.611.327.371
55 | Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. Istanbul 1.595.360.916
56 | Nadir Metal Rafineri San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.586.279.390
57 | Sanko Tekstil Isletmeleri San. ve Tic. A.S. Gaziantep 1.554.948.506
58 | Eren Enerji Elektrik Uretim A.S. Zonguldak | 1.521.189.132
59 ll(\(ll;/lK Metalurji San. Tic. ve Liman Isletmeciligi Dértyol 1.496.102.266
60 | Enerjisa Enerji Uretim A.S. Kocaeli 1.418.257.562
61 | Akcansa Cimento San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.417.491.379
62 | Toros Tarim San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.386.255.092
63 | Soda Sanayii A.S. Istanbul 1.348.743.236
64 | C.P. Standart Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.289.777.629
65 | Ulker Biskiivi Sanayi A.S. Istanbul 1.267.803.668
66 | JTI Tiitiin Uriinleri Sanayi A.S. E%fgesi 1.230.854.159
67 | Kaptan Demir Celik Endiistrisi ve Ticaret A.S. Istanbul 1.215.433.792
68 | Yazic1 Demir Celik Sanayi ve Turizm Ticaret A.S. | Istanbul 1.205.523.854
69 | HES Hacilar Elektrik San. ve Tic. A.S. Kayseri 1.202.602.512
70 |- Ankara -

71 | Namet Gida San. ve Tic. A.S. Kocaeli 1.185.876.728
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72 | TP Endiistriyel ve Ticari Lastikler A.S. Istanbul 1.153.222.583
73 | Sasa Polyester Sanayi A.S. Adana 1.147.305.510
74 | Ulker Cikolata Sanayi A.S. Istanbul 1.137.068.959
75 | Atlas Enerji Uretim A.S. Istanbul 1.118.889.595
76 | Senpili¢ Gida Sanayi A.S. Sakarya 1.102.419.971
77 | Progida Tarim Uriinleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 1.101.879.116
78 | Cimsa Cimento San. ve Tic. A.S. Mersin 1.086.612.147
79 | Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. Istanbul 1.075.336.294
80 | Giilsan Sentetik Dokuma San. ve Tic. A.S. Gaziantep 1.048.407.722
81 Is(:ikjlfli(c).gglg.avukguluk ve Damzlik Isletmeleri Akhisar 1.041.666.084
82 | Naksan Plastik ve Enerji San. ve Tic. A.S. Gaziantep 1.033.510.187
83 | Bosch Termoteknik Isitma ve Klima San. Tic. A.S. | Manisa 1.033.466.189
84 | Goodyear Lastikleri T.A.S. Istanbul 1.025.622.792
85 | Pinar Siit Mamiilleri Sanayii A.S. E%fgesi 1.010.119.806
86 | Anadolu Efes Biracilik ve Malt Sanayii A.S. Istanbul 990.047.952
87 | Tezcan Galvanizli Yapi Elemanlari San. ve Tic. A.S. | Kocaeli 987.247.594
88 | Onem Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 983.236.068
89 | Erdemir Celik Servis Merkezi San. ve Tic. A.S. Kocaeli 969.124.355
90 | MAN Tirkiye A.S. Ankara 957.172.909
91 | ASAS Aliiminyum San. ve Tic. A.S. Istanbul 942.547.312
92 |icdas Elektrik Enerjisi Uretim ve Yatirim A.S. Canakkale 940.380.183
93 | Besler Gida ve Kimya San. ve Tic. A.S. Istanbul 936.588.035
94 | Noksel Celik Boru Sanayi A.S. Ankara 932.566.553
95 | Pasabah¢e Cam San. ve Tic. A.S. Istanbul 931.592.764
96 | Tiirk Prysmian Kablo ve Sistemleri A.S. Bursa 928.625.248
97 | Temsa Global San. ve Tic. A.S. Adana 920.427.074
98 53}(110’1 Elesy.pazan Tarimsal Uretim Pazarlama San. Bolu 914.281.327
99 E?C)ﬂigifréttelgre Tavukc¢uluk Uretim Pazarlama ve Bolu 910.716.699
100 | Sarten Ambalaj San. ve Tic. A.S. Istanbul 908.783.804
101 | Kayseri Seker Fabrikas1 A.S. Kayseri 907.915.930
102 | Betek Boya ve Kimya Sanayi A.S. Istanbul 902.685.372
103 | Altinmarka Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 901.018.950
104 | Trakya Cam Sanayii A.S. Istanbul 896.003.515
105 | Durak Findik San. ve Tic. A.S. Istanbul 889.814.058
106 | Kiigiikbay Yag ve Deterjan Sanayi A.S. E%fgesi 882.894.744
107 | Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. Kirsehir 881.144.534
108 | Koksan Pet ve Plastik Ambalaj San. ve Tic. A.S. Gaziantep 867.387.131
109 ;;T:iﬁ?fﬁig_irsiéhk Enddistrisi ve Liman Samsun 855.654.220
110 | Tat Gida Sanayi A.S. Istanbul 853.698.192
111 | Anadolu Isuzu Otomotiv San. ve Tic. A.S. Istanbul 851.295.800
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112 | Et ve Siit Kurumu Genel Midiirligi Kamu 844.391.294
113 | Bunge Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 843.378.278
114 | Delphi Automotive Systems Ltd. Sti. Istanbul 837.743.234
115 iasleseramlk Canakkale Kalebodur Seramik Sanayi istanbul 832.862.937
116 | Aksa Enerji Uretim A.S. Istanbul 821.623.731
117 | So6len Cikolata Gida San. ve Tic. A.S. Gaziantep 809.448.907
118 | Modern Karton San. ve Tic. A.S. Corlu 805.499.749
119 |- Bursa -

120 | Boytas Mobilya San. ve Tic. A.S. Kayseri 800.744.114
121 | Biskot Biskiivi Gida San. ve Tic. A.S. Karaman 786.133.928
122 | Sofra Yemek Uretim ve Hizmet A.S. Istanbul 777.586.708
123 | Eczacibasi Yapi Geregleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 775.642.672
124 | Abdi Tbrahim Ila¢ San. ve Tic. A.S. Istanbul 770.649.761
125 | Tatmetal Celik San. ve Tic. A.S. Istanbul 770.239.622
126 I%géger;l;yge?ghfg‘;h“mlar e Satis Edire 766.711.575
127 | ROKETSAN Roket San. ve Tic. A.S. Ankara 758.148.801
128 |- Inebolu -

129 | Indesit Company Beyaz Esya San. ve Tic. A.S. Istanbul 752.733.278
130 ﬁiﬁﬁﬁugu Kimya Endiistrisi Kurumu Genel Kamu 752 352 587
131 | Componenta Dokiimeiiliik Tic. ve San. A.S. Orhangazi 750.972.791
132 | Tusas Motor Sanayii A.S. Eskisehir 741.888.642
133 | Yazaki Otomotiv Yan San. ve Tic. A.S. Akyazi 741.441.233
134 ,‘;AeutToilci?/;ghkor Otomotiv Emniyet Sistemleri San. Kocaeli 740.364.908
135 | Balsu Gida San. ve Tic. A.S. Sakarya 739.848.451
136 | Ravago Petrokimya Uretim A.S. Istanbul 726.754.541
137 | Kocaer Haddecilik San. ve Tic. A.S. Denizli 724.722.177
138 | Alstom Grid Enerji Endiistrisi A.S. Kocaeli 723.480.857
139 | Maxion inci Jant Sanayi A.S. Manisa 722.166.908
140 | Besler Makarna Un Irmik Gida San. ve Tic. A.S. Gaziantep 721.390.598
147 | Beyeelik Gestamp Kalip ve Oto Yan Sanay Busa | 719249309
142 | CMS Jant ve Makina Sanayii A.S. E%fgesi 708.652.351
143 | Zorluteks Tekstil Tic. ve San. A.S. Istanbul 678.818.180
144 | Hema Endiistri A.S. Istanbul 678.548.246
145 | Nuh Cimento Sanayi A.S. Kocaeli 670.278.076
146 | - Istanbul -

147 | Kipas Mensucat Isletmeleri A.S. K.Marag 655.588.215
148 | Aksa Jenerator Sanayi A.S. Istanbul 654.466.744
149 | DYO Boya Fabrikalar: San. ve Tic. A.S. ]E%Tgesi 654.037.579
150 | - Istanbul -
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151 | Schneider Elektrik San. ve Tic. A.S. Manisa 651.082.942
152 | Tirsan Treyler San. ve Tic. A.S. Sakarya 647.677.925
153 | Limak Bat1 Cimento San. ve Tic. A.S. Istanbul 647.651.794
154 I\jequl‘?ch]ZlfSI.—hdrOhk ve Mekanik Makina Imalat San. Ankara 643.895.710
155 | Cargill Tarim ve Gida San. Tic. A.S. Istanbul 642.901.939
156 | Ege Celik Endiistrisi San. ve Tic. A.S. Istanbul 642.371.467
157 | Asil Celik San. ve Tic. A.S. Orhangazi 639.805.308
158 | Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. Kocaeli 638.207.182
159 | Korteks Mensucat San. ve Tic. A.S. Istanbul 637.120.701
160 | Tadim Gida Maddeleri San. ve Tic. A.S. Kocaeli 635.658.527
161 | Yudum Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 633.442.169
162 Eis:.nigambasl Endiistriyel Hammaddeler San. ve istanbul 628.531.647
163 | Korozo Ambalaj San. ve Tic. A.S. Istanbul 626.094.379
164 | Aynes Gida San. ve Tic. A.S. Denizli 625.101.356
165 | Cengiz Enerji San. ve Tic. A.S. Istanbul 621.308.369
166 | Askale Cimento Sanayii T.A.S. Erzurum 621.068.886
167 | Merinos Hali San. ve Tic. A.S. Gaziantep 615.136.273
168 | Oznur Kablo San. ve Tic. A.S. Istanbul 611.922.817
169 | Math Yem San. ve Tic. A.S. Karacabey 609.080.547
170 Etr‘ei‘r’fzgfgéngj‘zf?m Nakliyat ve Elektrik |\ o 607.588.285
171 | Bifa Biskiivi ve Gida Sanayi A.S. Karaman 605.908.765
172 | Cimko Cimento ve Beton San. Tic. A.S. Gaziantep 599.256.526
173 | Ozkan Demir Celik Sanayi A.S. E%fgesi 595.868.062
174 | Marsa Yag San. ve Tic. A.S. Istanbul 593.932.402
175 | IGSAS-istanbul Giibre Sanayii A.S. Kocaeli 593.779.139
176 | Pinar Entegre Et ve Un Sanayii A.S. E%Tgesi 593.149.046
177 | Merkez Celik San. ve Tic. A.S. Kayseri 592.489.906
178 | Aunde Teknik Tekstil San. ve Tic. A.S. Bursa 584.759.788
179 | Boyteks Tekstil San. ve Tic. A.S. Kayseri 570.149.888
180 | Cekok Gida San. ve Tic. A.S. Kocaeli 567.203.144
181 E}(l).giuhsr.(;:'ys\.fe Gida Maddeleri Uretim Pazarlama ordu 566.582.343
182 if)sskunoz Metal Form Makina Endiistri ve Ticaret Bursa 564.544 642
183 | Sa-Ra Enerji Insaat Tic. ve San. A.S. Ankara 561.286.484
184 | Giibre Fabrikalar1 T.A.S. Istanbul 560.571.405
185 | Modern Oluklu Mukavva Ambalaj San. ve Tic. A.S. | Eskigehir 559.585.373
186 | Limak Cimento San. ve Tic. A.S. Siirt 555.371.223
187 | Federal Mogul Powertrain Otomotiv A.S. Kocaeli 551.385.081
188 | Kili¢ Deniz Uriinleri Uretimi Thr. Ith. ve Tic. A.S. Bodrum 551.184.750
189 | Kog Celik Sanayi A.S. Osmaniye 545.528.973
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190 | Besiktas Gemi Insa A.S. Istanbul 544.998.616
191 | imbat Madencilik Enerji Turizm San. ve Tic. A.S. nggesi 544.516.710
192 | Kerim Celik Mamulleri Imalat ve Tic. A.S. Istanbul 542.841.887
193 | Polinas Plastik San. ve Tic. A.S. nggesi 542.573.797
194 | AGT Agag San. ve Tic. A.S. Antalya 542.080.015
195 | Orta Anadolu Ticaret ve Sanayi Isletmesi T.A.S. Kayseri 539.448.698
196 | Gemlik Giibre Sanayii A.S. Gemlik 537.087.192
197 | Menderes Tekstil San. ve Tic. A.S. Denizli 534.368.730
198 | ipek Kagit San. ve Tic. A.S. Istanbul 533.343.995
199 | Oyak Beton San. ve Tic. A.S. Ankara 528.967.789
200 ie.lr;y Dokiim ve Madeni Aksam Sanayi Turizm istanbul 527 646.261
201 g?guksan International Paper Ambalaj San. ve Tic. istanbul 597 143.979
202 | ilhan Demir Celik ve Boru Profil Endiistrisi A.S. Dortyol 522.349.785
203 "?"?Za}glééblo Aydinlatma Cihazlari ith. Thr. San. ve Denizli 519.864.265
204 | Mescier Demir Celik San. ve Tic. Ltd. Sti. Karabiik 519.075.549
205 ]S);iyje[{"lis.liasr?m Miicevherat ve Kuyumculuk istanbul 514.072.542
206 | Celikler Seyitomer Elektrik Uretim A.S. Kiitahya 512.692.087
207 | Gram Altin Pazarlama San. ve Tic. A.S. Istanbul 512.227.478
208 | Balikesir Elektromekanik Sanayi Tesisleri A.S. Balikesir 510.797.785
209 | Honda Tirkiye A.S. Kocaeli 509.797.717
210 | Tosyali Demir Celik Sanayi A.S. Iskenderun | 509.266.778
211 | ABB Elektrik Sanayi A.S. Istanbul 505.730.412
212 | Hasgelik Kablo San. ve Tic. A.S. Kayseri 505.453.697
213 | Hiirriyet Gazetecilik ve Matbaacilik A.S. Istanbul 505.223.883
214 | Yayla Agro Gida Sanayi ve Nakliyat A.S. Ankara 504.473.970
215 | Bayer Tiirk Kimya Sanayii Ltd. Sti. Istanbul 503.833.696
216 | Siiper Film Ambalaj San. ve Tic. A.S. Gaziantep 502.195.761
217 | Mondi Tire Kutsan Kagit ve Ambalaj Sanayi A.S. E?S(legesi 499.602.792
218 | HAVELSAN Hava Elektronik San. ve Tic. A.S. Ankara 498.416.717
219 | Bogazigi Beton San. ve Tic. A.S. Istanbul 497.994.485
220 | Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti. Trabzon 497.741.789
221 | FNSS Savunma Sistemleri A.S. Ankara 496.993.380
222 | Mutlu Akii ve Malzemeleri Sanayi A.S. Istanbul 493.469.818
223 | Kog Haddecilik Tekstil Insaat San. ve Tic. A.S. Dortyol 491.857.655
224 | Deva Holding A.S. Istanbul 491.401.209
225 | Egemer Elektrik Uretim A.S. Erzin 489.501.094
226 | Reka Bitkisel Yaglar San. ve Tic. A.S. Tekirdag 483.971.015
227 | Hugo Boss Tekstil Sanayi Ltd. Sti. E%fgesi 483.138.439
228 | Teklas Kauguk San. ve Tic. A.S. Kocaeli 478.886.937
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229 | Inci GS Yuasa Akii San. ve Tic. A.S. Manisa 478.794.327
230 | Norm Civata San. ve Tic. A.S. Ege 475.582.699
Bolgesi
KCS Kahramanmaras Cimento Beton Sanayi ve
231 Madencilik Isletmeleri A.S. K.Maras 475.473.442
232 | - Gaziantep -
Karakas Atlantis Kiymetli Madenler Kuyumculuk Ege
233 Telekomiinikasyon San. ve Tic. A.S. Bolgesi 474.360.387
234 | As Cimento San. ve Tic. A.S. Bucak 472.584.597
235 | Nexans Tiirkiye Endiistri ve Ticaret A.S. Istanbul 468.340.261
236 | Eti Aliminyum A.S. Konya 467.303.983
237 | Hascelik San. ve Tic. A.S. Istanbul 462.901.152
238 | Elita Gida San. ve Tic. A.S. Adana 461.351.744
239 | Kent Gida Maddeleri San. ve Tic. A.S. Kocaeli 456.116.052
240 | Standard Profil Otomotiv San. ve Tic. A.S. Istanbul 456.048.736
241 | Votorantim Cimento San. ve Tic. A.S. Ankara 455.181.815
242 | Adopen Plastik ve Insaat Sanayi A.S. Antalya 451.180.640
243 | Arbel Bakliyat Hububat San. ve Tic. A.S. Mersin 442.715.706
244 Bgshan Tarimsal Uriinleri Pazarlama San. ve Dig Mersin 441.521.188
Tic. A.S.
245 | Anadolu Cam Yenisehir Sanayi A.S. Istanbul 441.023.200
246 | Umran Celik Boru Sanayii A.S. Istanbul 439.804.001
247 | Gedik Tavuk¢uluk ve Tarim Uriinleri Tic. San. A.S. | Usak 439.158.450
248 | Arslantiirk Tarim Uriinleri San. Thr. ve Ith. A.S. Trabzon 439.079.507
249 | Cinar Boru Profil San. ve Tic. A.S. Eregli/Kdz. | 438.945.277
250 Xosnca Gida Sanayi Isletmeleri I¢ ve Dis Ticaret Manisa 438.546.796
251 | BAGFAS Bandirma Giibre Fabrikalar1 A.S. Istanbul 437.474.385
252 | CMS Jant Sanayi A.S. Ege 437.184.425
Bolgesi
253 | Ortadogu Rulman San. ve Tic. A.S. Ankara 431.882.431
254 | Timosan Motor ve Traktor Sanayi A.S. Konya 428.978.345
255 | BATICIM Bati Anadolu Cimento Sanayii A.S. E%fgesi 427.743.539
256 | Sik Makas Giyim San. ve Tic. A.S. Istanbul 427.430.172
257 | Akdeniz Kimya San. ve Tic. A.S. Ege 424,514,353
Bolgesi
258 | Kipas Kagit Sanayi Isletmeleri A.S. K.Maras 422.446.432
259 | Adana Cimento Sanayii T.A.S. Adana 422.116.918
Yildiz Sunta MDF Orman Uriinleri Sanayi Tesisleri .
260 ith. ihr. ve Tic. A.S. Kocaeli 421.918.797
261 | Dinarsu imalat ve Ticaret T.A.S. Istanbul 420.829.098
262 | Oba Makarnacilik San. ve Tic. A.S. Gaziantep 415.398.115
263 | Amylum Nisasta San. ve Tic. A.S. Adana 413.071.624
264 | Hastavuk Gida Tarim Hayvancilik San. ve Tic. A.S. | Bursa 413.033.576
265 | Vitra Karo San. ve Tic. A.S. Istanbul 412.872.895
266 | Sireci Tekstil San. ve Tic. A.S. Gaziantep 412.379.349
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267 | Kogak Farma Ilag¢ ve Kimya Sanayi A.S. Istanbul 412.310.414
268 | Polibak Plastik Film San. ve Tic. A.S. Ege 411.655.980
Bolgesi
269 | Park Termik Elektrik San. ve Tic. A.S. Ankara 410.372.269
270 | Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. Gaziantep 409.835.972
271 | Ege Profil Tic. ve San. A.S. Ege 409.590.290
Bolgesi
272 ialgpen Plastik Boru ve Yap1 Elemanlar1 San. ve Tic. Konya 409 347 656
273 | Yolbulan Metal San. ve Tic. A.S. Dortyol 408.098.684
274 | Agromey Gida ve Yem San. Tic. A.S. Ege . 406.978.663
Bolgesi
275 Farplas Oto Yedek Pargalar1 Imalati Ithalati ve istanbul 406.870 746
Ihracat1 A.S.
276 | Melike Tekstil San. ve Tic. A.S. Gaziantep 405.350.124
Gates Powertrain Plastik Metal ve Makina San. ve Ege
211 Tic. Ltd. Sti. Bolgesi 404.592.628
278 | - Balikesir -
279 | - Istanbul -
280 | Kansai Altan Boya San. ve Tic. A.S. Ege 402.138.061
Bolgesi
281 | Polisan Boya San. ve Tic. A.S. Kocaeli 401.655.295
282 | Trakya Yenisehir Cam Sanayii A.S. Bursa 401.493.112
283 | Mitas Enerji ve Madeni Insaat Isleri T.A.S. Ankara 401.239.197
284 | Elif Plastik Ambalaj San. ve Tic. A.S. Istanbul 400.532.320
285 | Bolu Cimento Sanayii A.S. Bolu 399.569.199
286 | Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. Istanbul 399.405.568
287 | - Kocaeli -
288 | Tiirk Tuborg Bira ve Malt Sanayii A.S. Ege 392.601.834
Bolgesi
289 | Sirmagrup Igecek San. ve Tic. A.S. Istanbul 392.173.991
. L . Ege
290 | Cimentag Izmir Cimento Fabrikasi T.A.S. Bolgesi 391.277.415
291 | Arpas IThracat ithalat ve Pazarlama A.S. Istanbul 389.780.230
292 | Selguk Iplik San. ve Tic. A.S. Gaziantep 387.111.043
Marmara Pamuklu Mensucat Sanayi Ticaret ve .
293 Elektrik Uretim A.S. Istanbul 387.018.323
Peyman Kuruyemis Gida Aktariye Kimyevi Lo
294 Maddeler Tarim Uriinleri San. ve Tic. A.S. Eskigehir 386.687.233
Tiirkiye Lokomotif ve Motor Sanayi A.S.
295 (TULOMSAS) Kamu 386.161.214
296 | Sahinler Metal San. ve Tic. A.S. Ankara 385.834.256
297 Goknur Gida Maddeleri Enerji Imalat Ith. Ihr. Tic. Ankara 385.422 602
ve San. A.S.
298 | Yesim Tekstil San. ve Tic. A.S. Bursa 384.176.388
299 | Nobel flac San. ve Tic. A.S. Istanbul 382.276.958
300 | Bosch Rexroth Otomasyon San. ve Tic. A.S. Bursa 380.949.554
301 | T.T.L. Tiitiin San. ve Dis Tic. A.S. Ege 378.202.488
Bolgesi
302 | Karteks Tekstil San. ve Tic. A.S. Adana 377.766.910
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303 | Erdemir Madencilik San. ve Tic. A.S. Sivas 377.254.919
304 | Bossa Ticaret ve Sanayi Isletmeleri T.A.S. Adana 375.055.975
305 | - Istanbul -

306 | Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. Istanbul 372.494.247
307 | iskur Iplik Kumas Mensucat Tic. ve San. A.S. K.Maras 371.855.780
308 | Sarbak Metal Tic. ve San. A.S. Istanbul 371.315.485
309 | Matesa Tekstil San. ve Tic. A.S. K.Marasg 371.298.355
310 | Mey Alkollii ickiler San. ve Tic. A.S. Istanbul 369.254.304
311 | Baymak Makina San. ve Tic. A.S. Istanbul 369.075.784
312 | Kale Kilit ve Kalip Sanayi A.S. Istanbul 367.081.174
313 | - Orhangazi -

314 | IZDEMIR Enerji Elektrik Uretim A.S. E?')(legesi 365.968.093
315 | [zocam Tic. ve San. A.S. Istanbul 365.903.942
316 | Elvan Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 364.955.540
317 | Eker Siit Uriinleri Gida San. ve Tic. A.S. Bursa 364.374.690
318 | Ege Endiistri ve Ticaret A.S. E%fgesi 364.362.315
319 Xflslfeks Tekstil Gida Motorlu Araglar San. ve Tic. E%Tgesi 362.553.075
320 gusn.lusdoga Su Uriinleri Uretim Ihracat ve Ithalat Milas 361.156.638
321 | Mem Tekstil San. ve Tic. A.S. K.Marag 359.190.865
322 | Sirik¢ioglu Mensucat San. ve Tic. A.S. K.Marag 358.533.987
323 | - Istanbul -

324 | Agir Haddecilik A.S. Kocaeli 356.966.185
325 | Ak-Kim Kimya San. ve Tic. A.S. Istanbul 355.261.881
326 | Altek Dokiim Hadde Mamulleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 352.028.127
327 | Sun Tekstil San. ve Tic. A.S. E%fgesi 351.087.926
328 | Erciyas Celik Boru Sanayi A.S. Diizce 347.464.615
329 | Kardemir Haddecilik San. ve Tic. Ltd. Sti. Denizli 347.367.011
330 | Mutlu Makarnacilik San. ve Tic. A.S. Gaziantep 347.041.335
331 | Dimes Gida San. ve Tic. A.S. Tokat 346.336.897
332 | Samsun Makina Sanayi A.S. Samsun 346.134.487
333 |- Istanbul -

334 | Emek Boru Makina San. ve Tic. A.S. Ankara 344.528.310
335 | Kerevitag Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 342.710.981
336 | CSUN Eurasia Enerji Sistemleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 342.627.909
337 | Aves Enerji Yag ve Gida Sanayi A.S. Mersin 341.704.380
338 | Boygelik Metal San. ve Tic. A.S. Kayseri 339.069.261
339 |- Istanbul -

340 | Mega Metal San. ve Tic. Ltd. Sti. Istanbul 335.207.607
341 | Pamukkale Kablo San. ve Tic. A.S. Denizli 334.779.308
342 | Kiimas Manyezit Sanayi A.S. Kiitahya 333.666.759
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343 | Eti Krom A.S. Elazig 332.641.199
344 | Altinyildiz Tekstil ve Konfeksiyon A.S. Cerkezkoy 331.959.543
345 ]TSi(lrsZn SKablo Elektrik Aydinlatma Insaat San. ve Samsun 330.879.713
346 iTSA Havalimanlar1 Yiyecek ve I¢cecek Hizmetleri istanbul 330.825.684
347 | Aytag Gida Yatirim San. ve Tic. A.S. Cankir1 330.275.261
348 | Nuh'un Ankara Makarnasit San. ve Tic. A.S. Ankara 330.136.595
349 | Cayirova Boru San. ve Tic. A.S. Kocaeli 329.794.722
350 | Koruma Klor Alkali San. ve Tic. A.S. Kocaeli 329.776.957
351 iaslde Klima Orta Basing Fittings ve Valf Sanayi istanbul 328.280.002
352 | Nitto Bento Bantcilik San. ve Tic. A.S. Istanbul 327.893.819
353 | Durmazlar Makina San. ve Tic. A.S. Bursa 327.180.995
354 | Camli Yem Besicilik San. ve Tic. A.S. Ege 326.525.334
Bolgesi
355 | Giirsoy Tarimsal Uriinler Gida San. ve Tic. A.S. Ordu 326.359.404
356 | Erkunt Traktor Sanayii A.S. Ankara 325.652.465
357 | Flokser Tekstil San. ve Tic. A.S. Istanbul 324.656.584
358 A}(yem Adana Yem Yag Biodizel Tarim ve San. Adana 324.359.718
Tic. A.S.
359 | Tersan Tersanecilik San. ve Tic. A.S. Yalova 324.093.377
360 | Erak Giyim San. ve Tic. A.S. Istanbul 323.510.127
361 | Leoni Kablo ve Teknolojileri San. ve Tic. Ltd. Sti. Bursa 323.276.881
362 | Goze Tarim Uriinleri Pazarlama San. ve Tic. A.S. Istanbul 322.010.075
363 | Yarig Kabin San. ve Tic. A.S. Balikesir 320.963.780
364 | Bien Yap1 Uriinleri Sanayi Turizm ve Ticaret A.S. Ankara 320.624.476
365 | Ozon Tekstil Konfeksiyon San. ve Tic. A.S. Istanbul 320.126.011
366 K}lmtel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Plastik San. ve Kayseri 320.108.124
Tic. A.S.
367 | iskur Tekstil Enerji Tic. ve San. A.S. K.Maras 318.024.089
368 | istikbal Mobilya San. ve Tic. A.S. Kayseri 317.925.287
369 | Ege Seramik San. ve Tic. A.S. Ege 317.649.130
Bolgesi
370 | YATAS Yatak ve Yorgan San. Tic. A.S. Kayseri 317.431.934
371 | Akbaglar Tekstil Enerji San. ve Tic. A.S. Bursa 316.332.796
372 | Camsan Entegre Agac San. ve Tic. A.S. Istanbul 315.523.939
373 | Ulusoy Un San. ve Tic. A.S. Samsun 315.287.011
374 \A/ﬂ;o Elektrik ve Elektronik Endiistrisi San. ve Tic. istanbul 314.058.676
375 | Goltas Goller Bolgesi Cimento San. ve Tic. A.S. Isparta 312.974.200
376 | Elba Basingli Dokiim Sanayii A.S. Manisa 312.627.794
377 | Ova Un Fabrikas1 A.S. Konya 311.080.657
378 | Legrand Elektrik Sanayi A.S. Kocaeli 310.675.295
379 | Yériikoglu Siit ve Uriinleri San. Tic. A.S. Antalya 307.923.978
380 | Isik Ahsap Profil Lojistik San. ve Tic. A.S. Gaziantep 305.792.444
381 | Ozyilmaz Findik Tic. ve San. Ltd. Sti. Carsamba 304.902.919
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382 Birligi Bursa 304.350.563
383 | Jotun Boya San. ve Tic. A.S. Istanbul 303.456.326
384 | Arslan Aliiminyum A.S. Istanbul 303.324.153
385 | Giirteks Iplik San. ve Tic. A.S. Gaziantep 303.162.485
386 (TBie;(.)rg.gl.scher Hakan Plastik Boru ve Profil San. istanbul 302.804.745
B-Plas Bursa Plastik Metal Insaat Enerji Madencilik
387 | Jeotermal Turizm Sivil Havacilik ve Tarim San. ve | Bursa 302.415.526
Tic. A.S.
388 | Memisoglu Tarim Uriinleri Ticaret Ltd. S$ti. Mersin 302.021.654
389 | Keskinkilig Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 301.018.886
390 | Yavuz Gida San. ve Tic. A.S. Giresun 300.322.417
391 | Tamek Gida ve Konsantre San. ve Tic. A.S. Istanbul 299.162.505
392 %i{lngo;nel Cat1 ve Cephe Panelleri Uretim San. ve Mersin 295 523.838
393 | Bak Ambalaj San. ve Tic. A.S. E%fgesi 294.603.710
394 | Aster Tekstil San. ve Dis Tic. A.S. Istanbul 294.191.660
395 | ENPAY Endiistriyel Pazarlama ve Yatirim A.S. Kocaeli 293.947.983
396 | Umur Basim San. ve Tic. A.S. Istanbul 293.508.879
397 | Atom Kablo San. ve Tic. A.S. Denizli 291.628.329
398 | Termo Teknik Tic. ve San. A.S. Istanbul 291.354.309
399 | Anadolu Cam Sanayii A.S. Istanbul 291.169.660
400 | Dogtas Kelebek Mobilya San. ve Tic. A.S. Istanbul 291.104.451
401 | Kartal Hali Tekstil San. ve Tic. A.S. Gaziantep 291.096.130
402 | Trakya Dokiim San. ve Tic. A.S. Istanbul 289.551.334
403 | Eroglu Giyim San. Tic. A.S. Istanbul 288.683.279
404 | Ozer Metal Sanayi A.S. Istanbul 287.785.282
405 | Toyota Boshoku Tiirkiye Otomotiv San. ve Tic. A.S. | Sakarya 287.738.537
406 | Aktiil Kagit Uretim Pazarlama A.S. Sakarya 287.256.102
407 | Poyraz Poyraz Findik Entegre San. ve Tic. A.S. Ordu 286.233.023
408 | Konya Cimento Sanayii A.S. Konya 286.069.603
409 | Katmerciler Arag Ustii Ekipman San. ve Tic. A.S. E%?gesi 285.949.539
410 | Assan Panel San. ve Tic. A.S. Istanbul 285.426.984
a1 ie-lgk.)a Otomotiv Aydinlatma ve Plastik Fabrikalar1 Kocaeli 283.573.164
412 | Tragim Cimento San. ve Tic. A.S. Istanbul 282.663.442
413 | Sarilar Dig Ticaret Ltd. Sti. Sakarya 282.452.706
414 | Teknorot Otomotiv Uriinleri San. ve Tic. A.S. Istanbul 280.504.007
415 g:rrll Sleleq{?i?i .I;/I.atbaa Miirekkepleri ve Geregleri E%Tgesi 280.064.184
416 i'I]SB.SAS Karadeniz Insaat ve Beton San. ve Tic. istanbul 279 879 520
417 | Simsek Biskiivi ve Gida Sanayi A.S. Karaman 279.342.922
418 | Nuh Beton A.S. Istanbul 279.268.509

152



419 | YONSA Yiinlii San. ve Tic. A.S. Istanbul 277.782.477
420 | Arcelormittal Ambalaj Celigi San. ve Tic. A.S. Istanbul 277.699.956
421 1‘u§kuvaz Plastik ve Temizlik Uriinleri San. Tic. istanbul 277217513
422 | Akova Siit ve Gida Mamiilleri San. ve Tic. A.S. Konya 277.003.399
423 | Nadir Yag San. ve Tic. A.S. Gaziantep 276.957.657
s | Sk e Techlog TR Wk g | 21654000
425 | Kahramanmaras Kagit San. ve Tic. A.S. Istanbul 275.961.388
426 | Gamateks Tekstil San. ve Tic. A.S. Denizli 275.298.280
427 | Maxion Jantas Jant San. ve Tic. A.S. Manisa 274.800.865
428 | Cayeli Bakir Isletmeleri A.S. Cayeli 274.286.499
429 | Abalioglu Yag San. ve Tic. A.S. E?')(legesi 274.042.937
430 ?,{elngE Cl.\lxsl\./lalzemelerl Nakliyat Turizm Insaat San. Ankara 973.327.138
431 ;}Tlsn'ey Celik Hasir ve Demir Mamiilleri San. Tic. Adana 272.067.766
432 | Ozmaya Sanayi A.S. Adana 270.725.716
433 | Aslan Cimento A.S. Kocaeli 269.062.913
434 | Sistem Aliiminyum San. ve Tic. A.S. Istanbul 269.041.081
435 | Ado¢im Cimento Beton San. ve Tic. A.S. Zile 268.619.443
436 | Teksan Jenerator Elektrik San. ve Tic. A.S. Istanbul 268.472.458
437 | Royal Hali Iplik Tekstil Mobilya San. ve Tic. A.S. Gaziantep 267.536.027
438 | Ozdilek Ev Tekstil San. ve Tic. A.S. Bursa 267.502.275
439 | Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. Istanbul 265.741.643
440 | Indorama Ventures Adana Pet Sanayi A.S. Adana 265.529.926
441 | Samet Kalip ve Madeni Esya San. ve Tic. A.S. Istanbul 264.291.076
442 | Kaplan Kardesler Hali San. ve Tic. Ltd. Sti. Gaziantep 263.266.976
443 | Ermetal Otomotiv ve Esya San. Tic. A.S. Bursa 262.644.517
444 | Teksiit Stit Mamiilleri San. ve Tic. A.S. Balikesir 260.966.358
445 | Kiiciikcalik Tekstil San. ve Tic. A.S. Inegol 260.946.054
446 | Seranit Granit Seramik San. ve Tic. A.S. Istanbul 260.160.508
447 | Aydinlar Yedek Parga San. ve Tic. A.S. Konya 259.883.251
448 | Akkim Yap1 Kimyasallari San. ve Tic. A.S. Istanbul 258.692.726
449 | Detay Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 258.220.307
450 | Erikli Su ve Mesrubat San. ve Tic. A.S. Bursa 258.153.383
451 (S}t?.rsoy Yem Gida ve Hayvancilik San. ve Tic. Ltd. Adana 257 541.038
452 | Camis Ambalaj Sanayi A.S. Istanbul 257.527.834
453 | Oguz Tekstil San. ve Tic. A.S. Adana 255.229.080
455 | Saymlar Gida Maddeleri San. ve Tic. A.S. Gaziantep 252.674.886
456 | ERBOSAN Erciyas Boru San. ve Tic. A.S. Kayseri 252.393.329
457 | Isil Tekstil San. ve Tic. Ltd. Sti. Istanbul 251.557.886
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458 | Kozlu Gida Imalat San. Tic. ve Tasimacilik A.S. Suluova 250.780.961
459 | Am Biskiivi Gida San. ve Tic. A.S. Karaman 250.036.098
460 | Soyyigit Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 249.978.879
461 | Sarar Giyim Tekstil Enerji San. ve Tic. A.S. Eskisehir 249.075.873
462 | Abdiogullar1 Plastik ve Ambalaj Sanayi A.S. Adana 248.868.861
463 | Ferro Dokiim San. ve Dis Tic. A.S. Istanbul 248.623.598
464 | CEMTAS Celik Makina San. ve Tic. A.S. Bursa 247.953.623
465 | Form Siinger ve Yatak San. Tic. A.S. Kayseri 247.748.794
466 | Sanko Enerji San. ve Tic. A.S. Gaziantep 247.049.924
467 | - Istanbul -

468 | Erdem Tekstil San. ve Tic. A.S. K.Maras 245.219.983
469 | Helvacizade Gida ilag Kimya San. ve Tic. A.S. Konya 244.197.610
470 | - Istanbul -

471 | Klimasan Klima San. ve Tic. A.S. Manisa 242.903.844
472 | Emta Kablo San. ve Tic. A.S. Kadirli 242.488.516
473 | Frimpeks Kimya ve Etiket San. Tic. A.S. Istanbul 241.137.555
474 | Eti Glimiis A.S. Kiitahya 240.433.590
475 | Cebitas Demir Celik Endiistrisi A.S. Istanbul 239.764.965
476 | ORMA Orman Mahsulleri Integre San. ve Tic. A.S. | Isparta 239.518.384
477 | Torunlar Gida San. ve Tic. A.S. Istanbul 239.074.885
478 | Modavizyon Tekstil San. ve Tic. A.S. Istanbul 238.905.416
479 | Yakupoglu Tekstil ve Deri San. Tic. A.S. Ankara 238.402.550
480 | Tayeks Dis Ticaret ve Tekstil Sanayi A.S. Istanbul 237.888.500
481 | Cak Tekstil San. ve Tic. A.S. Istanbul 237.727.782
482 | Teverpan MDF Levha San. ve Tic. A.S. Istanbul 236.545.183
483 | Bupili¢ Entegre Gida San. Tic. A.S. Balikesir 236.247.779
484 | BASTAS Bagskent Cimento San. ve Tic. A.S. Ankara 234.111.490
485 | Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. Istanbul 234.056.415
486 | Bursa Beton San. ve Tic. A.S. Bursa 233.912.930
487 | - Istanbul -

488 | Daikin Isitma ve Sogutma Sistemleri San. Tic. A.S. | Sakarya 231.754.877
489 lI?/[Ff’:glIBYIZHI]asé;’I:z:l;til(jXOSr.nn|um Otomotiv Plastik ve Bursa 231.753.159
490 | Hekimoglu Un Fabrikasi Tic. ve San. A.S. Konya 231.379.961
491 | Denizli Cimento Sanayii T.A.S. Denizli 229.911.834
492 | Felda Iffco Gida San. ve Tic. A.S. E%fgesi 229.726.145
493 | Baydemirler Tekstil San. ve Tic. A.S. Istanbul 229.692.317
494 | Marshall Boya ve Vernik Sanayi A.S. Kocaeli 228.935.469
495 | - Manisa -

496 | Cevher Jant Sanayii A.S. E%fgesi 207.323.414
497 E&r’agltlil.la Tarim Uriinleri Ithalat Thracat San. ve Tic. Terme 926.795.131
498 | SCA Yildiz Kagit ve Kisisel Bakim Uretim A.S. Kocaeli 225.699.170
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499

Tirsan Kardan San. ve Tic. A.S.

Manisa

224.468.446

500

Konveyor Beyaz Esya ve Otomotiv Yan San. Tic.
AS.

Istanbul

224.448.945
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EK 2. ARASTIRMA ANKETI

ISLETMELERIN STRATEJiK YONELIMLERIYLE iS SUREKLILiGi
YONETIMi ARASINDAKI iLISKi

(Liitfen Bu Anketi Doldurulmak Uzere isletmenizin (6ncelik sirasma gore) Is
Siirekliligi Yonetimi Birimi, Kriz/Risk Yonetimi Birimi yoksa Is Saghg ve Giivenligi
Yoénetimi Yoneticisine Iletiniz.

Sayin Katilime1/Y 6netici,

Isletmelerde cesitli sebeplerle (dogal afet, terdr, enerji kesintisi, grev, yangin, siber
saldir1 vb.) is kesintileri yasanabilmektedir. Is Siirekliligi Yonetimi bu alanda son yillarda
hizla gelisen bir disiplin olarak ortaya ¢ikmustir.

Doktora ¢aligmamizda ISO 2015 yili ilk 500 listesinde yer alan isletmelerin stratejik
yonelimleriyle is siirekliligi yonetimleri arasindaki iligki arastirilmaktadir. Sirket ve sahis
isimlerinin kullanilmadig1 arastirmamiza kiymetli zamaniniz1 ayirarak verdiginiz katkilardan

dolay1 tesekkiir ederiz.

Kasim YILMAZ, Karabiik Universitesi SBE Doktora Ogrencisi,
kyilmaz@karabuk.edu.tr Tel:05414876351
Doc.Dr. Abdullah KARAKAYA, Karabiik Universitesi IiBF,

akarakaya@karabuk.edu.tr

1 isle.tmede hangi alanda gorevli bir yoneticisiniz? (Birden fazla alan isaretleyebilirsiniz.)
( )Is Siirekliligi Yonetimi ( )Kriz Yonetimi  ( )Risk Yonetimi  ( )Is Sagligr ve Giivenligi

() Diger
2 Egitim durumunuz nedir?
( )HIlkdgretim ( )Lise ( )Universite ( )Yiiksek Lisans O)
Doktora
3 Bu alanda kac¢ yildir cahsmaktasimiz?
()5 yil veya daha az (1)5-10 y1l arasi (1)10-15 yil arasi ()15 yildan fazla
4 Cahstigimiz isletme kac yildir bu sektorde faaliyet gostermektedir?
()5 yil veya daha az ()5-10 y1l aras1 ( )10-15 yil aras1 () 15 yildan fazla
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1. Isletmelerin Stratejik Yonelimleri
Liitfen isletmelerin stratejik yonelimleriyle ilgili olarak asagida yer alan
ifadelere ne derecedekatildiginizi, olusturulan 6lgek iizerinden sadece
bir segenegi isaretleyerek belirtiniz.

Hi¢ Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katillyorum

a. Teknolojik Yonelim

1. Uriinlerimiz ileri teknoloji gerektiren iiriinlerdir.

2. Isletmemiz yeni teknolojilerin gelistirilmesinde oldukga aktiftir.

b. Pazar Yonelimi

1. Bizim i¢gin miisterilerimizin memnuniyeti ¢ok dnemlidir.

2. Miisterilerimizin ihtiyaglarimi1 anlamaya nem veririz.

¢.Girisimcilik Yonelimi

1. Isletmemizde sadece geleneksel olarak iyi buldugumuz iiriin ve
hizmetlere giivenmek yerine Ar-Ge, teknolojik liderlik ve yaraticiliga 6nem
Veririz.

2. Isletmemizde yaraticiliga diger her seyden daha fazla énem verilir.

3. Hedeflerimize ulagsmak igin cesur ve genis kapsamli eylemlere ihtiyag
duyulduguna inaniriz.

d. Ogrenme Yonelimi

1. Calisanlarimiz tecriibelerinden Ogrenme yoniinde desteklenir ve
cesaretlendirilirler.

2. Calisanlarimiz aktif bir sekilde bilgi paylasiminda bulunmalari1 yoniinde
tesvik edilirler.

3. Yoneticiler ve personel fikir, diisiince ve hedeflerini paylasma yoniinde
desteklenir ve cesaretlendirilir.

2. isletmelerde is Siirekliligi Yonetimi

Liitfen igletmnizde is siirekliligi yonetimiyle ilgili olarak asagida yer alan
ifadelere ne derecede katildiginizi, olusturulan 6lgek iizerinden sadece bir
secenegi isaretleyerek belirtiniz.

Hi¢ Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katihyorum

a. Orgiit

1. Isletmemizde Is Siirekliligi Yonetim Sistemi olusturmak amaciyla bir
Orgiitlenme mevcuttur.

2. Is Sirekliligi Yonetim Sistemi gereklilikleri isletmenin misyonu,
vizyonu, hedefleri ve yasal yikiimliliikleri hesaba katilarak
olusturulmustur.

b. Liderlik

1. Is Siirekliligi Yonetim Sistemi igin gerekli kaynaklar zamaninda
saglanmaktadir.

2. Ust yénetimce is siirekliligi yoneticilerinin rol, yetki ve sorumluluklart
belirlenmistir.

c. Planlama

1. Hedeflerin gerceklestirilmesinden kimlerin sorumlu oldugu ve
kullanacaklari kaynaklar belirlenmistir.

2. Hedeflerin gergeklestirilmesinde sonug ve performansin nasil
degerlendirilecegi 6nceden belirlenmisgtir.
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d. Destek

1. Isletmemizde Is Siirekliligi Yonetim Sisteminin olusturulmasi,
uygulanmasi, yiiriitiilmesi ve gelistirilmesi i¢in gerekli kaynaklar temin
edilmektedir.

2. Isletme personelimiz is kesintisi olusturabilecek muhtemel bir olayda ne
yapacaklari konusunda 6nceden bilgilendirilmislerdir.

e. Operasyon

1. Is siirekliligi stratejisi is kesintisini olusturabilecek olaylarm 6nlenmesi,
kars1 konulmasi ve yonetilmesine imkan saglayacak tarzda hazirlanmustir.

2. Is kesintisi durumunda siireklilik stratejisinin uygulanabilmesi igin tesis
ve malzemelerle, bilgi teknoloji sistemleri 6nceden belirlenmistir.

f. Performans

1. Performans izleme ve 6lgme sonuglari kayit altina alinmaktadir.

2. Is kesintisine yol acan bir olay oldugunda is siirekliligi prosediirlerinin
isleyisi olay sonrasi degerlendirilip sonuglar kaydedilmektedir.

g. Gelistirme

1. Isletme uygunsuzluk tespit ettiginde derhal reaksiyonda bulunarak
diizeltici eylemler gergeklestirebilmektedir.

2. Diizeltici eylemler, sonuglari ve performansi yazili hale getirilerek
muhafaza edilmektedir.

Anketimize zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.
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OZET

Is Siirekliligi Yonetimi, (ISY) is kesintisine yol agabilecek her tiirlii olaya
karsi isletmenin dayanikliliginin arttirllmasi, kabul edilebilir bir siirede
toparlanabilmesi ve Onceden belirlenmis seviyelerde kritik i slireclerini
stirdlirebilmesi amaciyla yapilan faaliyetler biitlinlidiir. Glinlimiizde is stirekliligi,
isletme stratejileriyle entegre olmasi gereken bir yonetim siireci olarak kendini
gdstermistir. ISY gereklilikleri, isletmelere ek bir maliyet gerektirir ancak, muhtemel
is kesintisi risklerine karsi isletme dayanikliligini arttirir. Kabul edilebilir seviye
lizerindeki is kesintileri isletmeleri batirabilir. Bu manada ISY stratejiktir. Stratejik
yonelimler isletmelerin, listiin performans ve rekabet avantaji saglayarak, rakiplerine
gore daha iyi bir konum edinmek iizere, fonksiyonel alanlarda gerceklestirdikleri

deger yaratmaya yonelik stratejik se¢im ve egilimlerdir.

Bu arastirmada isletmelerin stratejik yonelimlerinin is siirekliligi yonetimi
gerekliliklerinin yerine getirilmesi siireciyle iliskisinin olup olmadigi incelenmistir.
Calismanin evrenini, Tiirkiye’nin 2015 yili en basarili ilk besyiiz sanayi firmasi
olusturmustur. Arastirmada yiizylize anket metodu uygulanmig ve anket ifadeleri
besli Likert tipi 6lgege gore derecelendirilmistir. Istatistiki analizler SPSS 20
programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Ilk olarak degiskenlere ait frekans
tablolara yer verilmistir. Degiskenlere yonelik algilarin, tanimlayic istatistiklere
gore farklilik gosterip gostermedigi Kruskal Wallis H testiyle analiz edilmistir.
Isletmelerin stratejik yonelimleriyle is siirekliligi yonetimi arasindaki iliskinin analizi

icin Spearman’s rho korelasyon testi uygulanmstir.

Aragtirma sonuglarina gore isletmelerin stratejik yonelimleriyle is siirekliligi
yonetimi arasinda genel olarak pozitif ve zayif bir iligki oldugu belirlenmistir.
Ayrica, katilimer isletmelerin en fazla pazar yonelimli olduklart ancak biitiin
yonelimleri birlikte kullanmay1 tercih ettikleri anlasilmistir. Isletmelerin stratejik

yonelimlerine paralel olarak, ISYS gerekliliklerinin yerine getirilmesi cercevesinde

159



yeterli kaynak tahsisinin yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin agik¢a tayin edilmesi,
sistem performans Olgiitlerinin izlenmesi, kontrolii ve kayit altina alinmasi

konularinda duyarli olmalar1 6nerilmektedir.
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ABSTRACT

Business Continuity Management (BCM) is the whole set of activities carried
out in order to increase the organizational resilience against any kind of business
interruption, recover in an acceptable period and continue the critical business
processes at predetermined levels. Today, business continuity has emerged as a
holistic management process that must integrate with business strategies. BCM
requirements necessitate additional investment costs but at the same time increase
organizational resilience against business interruption risks. Long business
discontinuity periods over accaptable limits may threaten firms’ existence. In this
concept BCM is a very strategic process for businesses. The concept of strategic
orientation reflects businesses’ strategic choices and directions in functional areas
aiming to create value. By their strategic orientations businesses aim for a beter
position among their rivals by gaining superior performance and competitive

advantage.

In this research, the relationship between strategic orientations of the
enterprises and their business continuity management process has been examined.
The universe of this research was Turkey’s first five hundred most successfull
industrial firms of the year 2015. Within this research, centennial survey method was
used and the questionnaires were rated on a five-point Likert-type scale. SPSS 20
was used for analysis. After the frequency analysis, Kruskal Wallis H Test was used
to analyse the difference between perceptions related to variables according to
descriptive statistics Spearman's rho correlation test was applied to analyze the

relationship between strategic orientations and business continuity management.

According to the results of the research, it was determined that there is
generally a positive and weak relationship between the strategic orientations of
businesses and business continuity management. It is also understood that

participating businesses are the most market-oriented, but prefer to use all
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orientations together at different levels. As a result, it is recommended that in parallel
with their strategic orientation focus, the businesses should be attentive about
efficient BCM requirements especially on resource allocation, clear authority and
responsibility identification, controlling, monitoring and recording performance
measures.
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