Yo
N

. _:\%
. 7

2

KUN

KAPADOKYA UNIVERSITESI

Kapadokya Universitesi
Lisansiistii Egitim, Ogretim ve Arastirma Enstitiisii

Siyaset Bilimi ve Kamu Yo6netimi Anabilim Dali

STRATEJIK PLANLAMANIN ISLETME YONETIMIi
ACISINDAN ONEMI, iSLETME, CALISANLAR VE
REKABET GUCU UZERINDEKI ETKILERI:
AYGAZ A.S. ORNEGI

Serda KARAKOYUN

Yiksek Lisans Tezi

Nevsehir, 2021






STRATEJIK PLANLAMANIN ISLETME YONETIMI ACISINDAN ONEMI,
ISLETME, CALISANLAR VE REKABET GUCU UZERINDEKI ETKILERI:
AYGAZ A.S. ORNEGI

Serda KARAKOYUN

Kapadokya Universitesi
Lisansiistii Egitim, Ogretim ve Arastirma Enstitiisii

Siyaset Bilimi ve Kamu Y6netimi Anabilim Dali

Yiksek Lisans Tezi

Nevsehir, 2021



OZET

KARAKOYUN, Serda, Stratejik Planlamanin Isletme Yonetimi A¢isindan Onemi,
Isletme, Calisanlar ve Rekabet Giicii Uzerindeki Etkileri, Aygaz A.S. Ornegi,
Yiiksek Lisans Tezi, Nevsehir, 2021.

Stratejik planlama hem kamu hem o6zel sektorde basarili olma ve rekabet giicii elde
edilmesi agisindan 6nem atfedilen bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik
planlama, sirketlerin misyon ve vizyonu agisindan gelecege yonelik hedeflerine ve
amaglaria ulasma noktasinda 6nemli bir siireci baglatmakla birlikte, bu siire¢ boyunca
gerceklestirilecek olan uygulamalar agisindan da 6nem arz etmektedir. Bu 6nem arz
eden durumun temel yapisini uygulama alani belirlemektedir. Ulusal ve uluslararasi
alanlarda basarinin = siirdiiriilebilmesinde uygulamanin olumlu ya da olumsuz
sonu¢lanma riski tagimasi da stratejik planlama icerisinde dnceden farkl: alternatiflerin
gelistirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinde goriilen
gelisme sonrasinda Ozellikle son yillarda her alanda gelisme ve degisme siireci
baslamistir. Giiniimiizde bir¢ok farkli sektorde rekabet giicii ve siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigli oncelikli alan haline gelmistir. Bunun saglanmasinda insan kaynaginin énemi
ise kisa bir siire once anlasilmig olup insan kaynaklari yonetimleri, nitelikli personeller
elde edilmesi ve insan kaynaginin gelistirilmesi yoniinde ¢aligmalarint artirmiglardir. Bu
cercevede uygulanan stratejik planlama adimlarinin hem yonetim hem de personel
acisindan biiylik 6nem teskil ettigi ortaya ¢ikmustir. Calismada, nitel ve nicel veriler
izerinden Aygaz A.S.’nin stratejik planlama anlayisinin insan kaynaklarr yonetimi ile
koordinasyonu ve sirket vizyonuyla ortiisen bakis acisinin rekabet giiciine etkileri

uzerinde durulmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Stratejik Planlama, Rekabet Giicii, Insan Kaynaklar: Yonetimi,



ABSTRACT

KARAKOYUN, Serda, The Importance of Strategic Planning for Business
Management, It’s Effects on Business, Employees and Competitiveness, Aygaz
Company, Master’s Thesis, Nevsehir, 2021.

Strategic planning emerges as a phenomenon that attaches importance to success and
competitiveness in both public and private sectors. Along with initiating an important
process for companies to achieve their future objectives in terms of mission and vision,
strategic planning is of great importance to the practices that will be carried out during
this process. The application area determines the necessary basic structure, which is
important. The fact that the application carries the risk of positive or negative results in
the continuation of success in national and international areas reveals the necessity of
developing different alternatives in strategic planning in advance. After the
improvement in information and communication technologies, especially in recent
years, the development and change process has apparently begun in every field. Today,
competitive power and sustainable competitive superiority have become the priority
areas in many different sectors. In this way, the importance of human resources has
recently come into prominence, and human resources managements have enhanced their
efforts in order to obtain qualified staff and improve human resources. The strategic
planning steps implemented within this framework have been revealed to be crucial for
both management and staff. The study focuses the role of Aygaz A.S.'s strategic
planning approach with human resources and on its competitiveness in terms of vision

through qualitative and quantitative data.

Keywords: Strategic Planning, Competitiveness, Human Resources Management
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GIRIS

Hedeflenen amaglara ulagsmada tiim Orgiitlerin stratejik bir yol belirlemesi
gerekmektedir. Bu durum hem 06zel sektéor hem de kamu sektorii igcin gerekli ve
gecerlidir. Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri icin bir vizyon dahilinde stratejiler
belirlemesi ve bunlar1 uygun olan en iyi bigimde uygulamaya almasi gerekmektedir.
Ozellikle toplumun talep ettigi bigimde kalite standardi saglamak, bunu en hizli ve
uygun bi¢imde verilecek bir hizmetle ortaya koymak gerek isletmeler gerekse kamu

kurumlari i¢in kaginilmazdir.

Giiniimiiz is diinyasinda strateji, planlama, isletme analizi, rekabet giicii, kurum
kiiltiirdi, nitelikli is giicii, insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik yonetim kavramlar1 son
derece Onemli hale gelmistir. Bu gergevede yonetim kavrami da birtakim yapisal
degisikliklerden gecmektedir. Sartlarin giin gectikce zorlagsmasi, yapilan diizenlemeler,
miisterilerin talep, beklenti ve memnuniyetleri, iktisadi konular yonetim ve isletme
uygulamalarinda degisikliklere neden olmaktadir. Bu degisikliklere uyum
saglayamayan ya da uyum saglamakta zorlanan igletmelerde daha farkli sorunlar da
meydana gelebilmektedir. Isletmeler biinyesinde almnan stratejik kararlar her zaman
kosullara uygun olmayabilir hatta uygulama agisindan bazi sorunlari da beraberinde
getirebilir. Bu gibi durumlarla karsilasmamak adma kurumu iyi tamimak, giliniin
sartlarin1 1yi degerlendirmek, gelecegi dogru tasarlamak ve ilham verici vizyon
cercevesinde dogru stratejik yaklasimi belirleyebilmek hedeflerin gerceklestirilmesinde

kilit role sahiptir.

Gilinlimiizde isletmeler i¢in gereken stratejik planlamaya yonelik adimlar, 6nemli
olgiide stratejik hedeflerle baglantili gergeklestirilmektedir. Isletme basaris1 biiyiik
oranda stratejik planlamanin yonetimde ve isletme biinyesinde dogru yaklasimla
uygulanmasi ile miimkiin olmaktadir. Bu calismada, stratejik planlama siirecinin farkl
acilardan 6nemi ele alinmistir. Bu ¢ergevede stratejik planlamanin isletmeye, ¢alisanlara
ve rekabet giiciine etkisi Tirkiye’deki enerji piyasasi 6zelinde, ilgili piyasanin 6nemli

kuruluglarindan biri olan Aygaz A.S. 6rnegi incelenerek degerlendirilmistir.



a. Arastirma Konusunun Onemi

Stratejik planlamanin 6neminin anlasilmasi; daha yetkin, daha verimli, daha
yuksek performansli ve inovasyona agik isletmelere yol gostermesi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Isletmelerde stratejik planlama siirecinin en iyi bi¢imde uygulanmasi ve
Aygaz Orneginden hareketle, c¢alismanin literatiire katkisinin 6nemli olacagi
diisiiniilmekte olup bu cergevede stratejik planlama konusu igletme, isletme calisanlari
ve rekabet giicii gibi alanlarda, ¢ok yonlii olarak ele alinmistir. Aygaz 6rnegi ile ilgili
yapilmis detayl fazla ¢alisma bulunmamasi, Aygaz’ in enerji sektoriinde yer alan ve
global ol¢ekte dnemli oyunculardan biri olmasi, LPG sektdriinde faaliyet gosteren
sirketler i¢inde halka arzi ger¢eklesmis tek firma olmasi, pazar payr biliytikliigii adina
hem tiipliigaz hem otogaz segmentinde lider firma konumunda olmasi, koklii bir
topluluk sirketi olmasi ve mevcut sektorii disinda farkli sektorlerde de faaliyet
gosterebilme yetenegine sahip olmast bu konunun incelenmesini gerekli hale getirmis
ve literatiir agisindan Ozel sirketlerde stratejik yonetimin rekabet giicli ilizerindeki

etkilerinin Aygaz 6zelinde iyi bir 6rnek teskil edecegi dngdriilmiistiir.

Calismada genel problem alani; isletmelerin olast durumlar ve beklenmedik
durumlara hazirlanmasi siirecinde isletmelere stratejik bilgi sunulmasmin ne denli
onemli oldugu, isletmenin kimliginin ortaya konmasi ve belirlenen vizyon ¢ergevesinde
kurum kiiltiiriine uygun stratejik plan olusturulmasinin igletmeye nasil bir yon
kazandiracagi, artan rekabet kosullarinda siirdiiriilebilir rekabet istiinliigi elde
edilebilmesi i¢in hangi agamalarin 6nem kazandig1 ve stratejik plan ¢ergevesinde insan
kaynaklar1 yoOnetiminin ¢alisan performansini nasil etkilediginin ortaya konmasi

seklinde arastirilmistir.

b. Arastirmanin Amaci

Calismada, isletmelere rekabet giicli saglanmasinda ve siirdiiriilebilir hale
getirilebilmesinde ~ stratejik  planlamanin  gilici ve etkisinin degerlendirilmesi
amaglanmistir. Calismada ayrica stratejik planlama ile isletme yonetimi arasindaki
iliski, stratejik planlama ile insan kaynaklar1 yonetiminin koordinasyonu, rekabet giicii
kavraminin dogru anlasilmasi ve etkilerinin degerlendirilmesi ile Aygaz A.S.’nin kurum

incelemesi yapilarak, stratejik planlama yaklagiminin organizasyon i¢i yansimalarinin



analiz edilmesi ve bu 6rnekten hareketle yerinde uygulamalarin baska isletmelere de yol

gosterebilmesi amaglanmigtir.

Bu calisma ile yanit bulunmaya calisilan “stratejik planlamanin igletme
yonetimine ve rekabet giicline etkisi nedir?” sorusudur. Sorunun yaniti ise Aygaz A.S.
ornegi incelenerek aranmaktadir. Bu calisma kapsaminda elde edilen sonuglara gore
arastirma sorusu su sekilde cevaplanabilir: “Aygaz A.S. verileri ¢ergevesinde, stratejik
planlama 6zel sirketler i¢in biiylik bir 6neme sahiptir. Sirketlerin basarisi, stratejik
planlama ve bu alanda yapilan ¢aligsmalara gore sekillenmektedir. Diinya genelinde her
sirket icin glniimiizde en Onemli durum haline gelen rekabet {istiinliigliniin
saglanmasinda, insan kaynaklar1 uygulamalar1 yaninda stratejik planlamanin etkisi
oldukga fazladir. Sirketlerin bu cercevede gerceklestirdigi karar alma siirecleri ve
uygulamalarinin sonuglar1 yapilan stratejik planlama ile dogru ya da hatali olarak
degerlendirilmektedir. Aygaz A.S. biinyesinde stratejik planlamaya yonelik bir¢ok
calisma  gerceklestirilmis olup, atilan adimlar sirketin tiim  Ozellikleriyle
degerlendirildiginden ve g¢alisan deneyimi ile igsellestiginden giliniimiizde Aygaz’ mn
giivenilir, basarili, itibarli, gelecege yatirim yapan, tiiketiciye yakin marka olmasi,

krizlere dayanikli bir sirket haline gelmesinde 6nemli bir role sahip olmustur.”

C. Arastirmanin Yontemi

Calisma, sektore iligkin literatlir taramast yontemi agirlikli olarak kullanilarak
hazirlanmistir ayrica sirket i¢i farkli birim yoneticileri ile goriismeler yapilmis ve sirket
i¢i yayinlardan destek alinmistir. Kaynak taramasi teknigi, belirli bir amaca yonelik
olarak kaynaklarin tespit edilmesi, okunmasi, irdelenmesi ve degerlendirilmesini
kapsamaktadir. Kavramsal ¢ercevenin belirlenmesinin ardindan s6z konusu teknik belli
bir plan ¢ercevesinde gergeklestirilmistir. Aygaz bilinyesinde ¢alisan personelin verdigi
demecler, Aygaz’ n kendi biinyesinde ¢ikardig: biiltenler, yillik faaliyet raporlari,
stirdiirtilebilirlik raporlari, yatirnmer sunumlari, finansal tablolar, stratejik planlama ve
rekabet giiciine iliskin hazirlanmis olan yaynlar ile sirket i¢i yapilan bire bir goériigmeler
bir araya getirilmistir. Ayn1 zamanda kullanilan verilerin gliniimiizdeki genel durumla
birlestirilerek yorumlanmasi, c¢esitli Orneklemeler ve sayisal verilerle c¢alisma

sonlandirilmistir.



d. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlamalar:

Calismada, stratejik planlama yaklasim, asama ve siiregleri ile igletme analizi,
isletme yonetimi, rekabet giicii ve etkileyen faktorleri ayrica insan kaynaklar1 yonetimi
ve stratejileri kavramlar1 kapsaminda, 2000’1 yillar ve giiniimiiz uygulamalar ile Aygaz

A.S. 6rnegi lizerinden degerlendirmeler yapilmistir.

e. Cahismanin Plani

Tez ¢alismas1 giris ve sonug boliimleri haricinde ii¢ bdliimden olusmaktadir. ilk
boliimiinde strateji, planlama, stratejik planlama gibi kavramlarin tanimlamalarina ve
stratejik planlamaya yonelik teorik bilgilere yer verilmistir. Stratejik planlamanin
tarihsel gelisimi, Tiirkiye’deki yansimalart da bu boliimde ele alinmistir. Ayn1 zamanda
calisgmanin bu bolimiinde stratejik planlamanin amaci, 6zellikleri ve asamalar ile
stratejik planlama yaklasimlar1 degerlendirilmistir. Bu bodliimde ayrica stratejik
planlama siirecinin isletmelerde uygulanisi konusu iizerinde de durulmustur. Bu
cercevede planlama, analiz, strateji olusturma ve strateji planinin uygulanmasi,
degerlendirme ve performans ol¢iimii gibi konulara deginilmistir. Tez calismasinin
ikinci boliimiinde ise stratejik planlamanin rekabet giicii elde etmede Onemi
degerlendirilmistir. Bu baglamda rekabet ve rekabet giicli kavramlari, rekabet giiciine
etki eden faktorler ile rekabet giicliniin isletme agisindan 6nemi {lizerinde durulmustur.
Rekabet giiciiniin isletmenin giiciine katkilar1 ve ¢alisanlar {izerindeki etkileri de yine bu
boliimde ele alinmistir. Calismanin son bdliimiinde stratejik planlama ve planlarin
hayata gecirilmesi silireclerinde Aygaz A.S.’nin yaklagimi bir 6rnek teskil etmesi
bakimindan incelenmistir. Bu ¢ercevede Aygaz A.S.’nin yapisi, sektorel faaliyetleri,
sirket yonetimi yaninda insan kaynaklar1 yonetimi de ele alinmis ve sirkete ait raporlar,
sirket i¢i yapilan goriismeler neticesinde degerlendirilmistir. Son olarak yine bu
boliimde Aygaz A.S.’nin stratejik planlama siirecinde ve sirket yonetiminde kullandig:
mekanizmalar tizerinde durulmus, bu hususlarin stratejik hedeflere ulasmadaki katkilart

da degerlendirilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

1. STRATEJI, STRATEJIK PLANLAMA VE ISLETMELERDE
STRATEJiK PLANLAMA SURECLERI

1.1. STRATEJi VE PLANLAMA TANIMI

Strateji kelimesi, etimolojik bakimdan Yunan kokenli “Strategos” kelimesinden
gelmekte ve anlam olarak “generallik sanat1” n1 kargilamaktadir. Strateji, ayn1 zamanda
“yoneltme, sevk etme, goétiirme, gonderme” gibi anlamlarda da kullanilmaktadir (Acar,

2007: 6).

Baslangicta askeri bir anlama sahip olan strateji sdzciigli, tarih boyunca bir¢ok
devlet adaminin kullandig1 yontemleri kapsamaktadir (Miitercimler, 2006: 37). Askeri
strateji ise mevcut kaynaklarin ekonomik ve etkin bir bi¢imde kullanilmasi, zafere
ulasmada bu noktanin dikkate alinmasi bi¢iminde tanimlanmaktadir. Bu cercevede
askeri strateji ile en az kayip, diigmanin miktari, firsatlar ve tehlikelerin g6z Oniine
alinmasi, giiclii ve zayif yonlerin bilinmesi ve bu dogrultuda hareket edilmesi olarak

ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2006: 33).

Strateji olusturmanin temel nedeni, uzun vadeli ve akile1 faaliyetlerde
bulunmaktir. Akil yoluyla siirdiiriilen faaliyetler, bir plan dahilinde gergeklestirilebilir
ve stratejik diisiincenin pratige donlismesi de gelecekteki faaliyetlerin planlanmasi ile
iligkilidir (Betz, 2010: 244). Strateji, bir tiir analiz etme sanat1 olarak ifade edilmektedir.
Bu diisiince yonteminde tek bir dogrudan ziyade, birden fazla akilc1 ¢6ziim ve alternatif

yollar s6z konusudur (Stockport, 2010: 292).

Strateji kavramu ile igerik olarak ayrintili ve uzun periyotlarla diisiinme, cevreyi
olabildigince diizgiin algilama ve hedeflerin buna gore diizenlenmesi yatmaktadir. Bir
baska bakis acisi ile strateji ifade edildiginde vizyonun net, gelecege yonelmis, planh
hareket ve yontemlerin belirlendigi hedef ve amaglarin kastedildigi anlasilmaktadir.
(Ozer, 2015: 71).



1960’11 yillardan itibaren strateji kavrami, yalnizca askeri ve politik alanla sinirh
kalmayarak yonetim alanmma da girmistir. YOnetim alaninda strateji kavraminin
kullanimi, rakiplerin gergeklestirdigi faaliyetlerin takip edilmesi, sonu¢ odakli hedefler
belirlenmesi, uzun vadeli kararlar alinmasi gibi durumlar1 kapsamaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2006: 33). Bu noktada strateji, “isletmede ¢esitli fonksiyonlar arasinda ortaya
¢ikan karisikliklarin diizene konmasi, genel amaglarin ve onceliklerin belirlenmesi,
ekonomik bir ortam dahilinde isletmenin en iyi seviyeye ulasmasi i¢in alinan kararlar
biitlinii olarak ifade edilmektedir (Eren, 2000: 552).

“Plan” kavrami, karar asamasmin en onemli adimini olusturmaktadir. Alinacak
kararlarin gelecekte gergeklestirilmek istenen hedefler agisindan yol gosterici
olabilmesi, gercekci olmasmi da etkileyecektir. Bu bakimdan ilk olarak “plan” ya da
“planlama”nin tanimlanmas1 gerekmektedir. Plan, giliniimiizden gelecege ulasan
hedeflerin, varilmak istenen noktanin kararlastirilmasi olarak ifade edilebilir. Dogru
kararlar verilebilmesi i¢in planlamanin da olabilecek en dogru bicimde
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Planlama, bir nevi kararlar toplami olarak da ifade

edilebilir (Demir ve Yilmaz, 2010: 71).

Planlama en genel sekilde daha 6nce belirlemesi yapilan hedeflerin gergeklesmesi
amaciyla kaynaklarin etkin bi¢gimde kullanilmasi ve bdylelikle etkili sonuglar elde
edilebilmesidir (Gozliikkaya, 2007: 12). Baska bir ifade ile planlama, isletmenin
amaglariin belirlenmesi, tanimlanmasi ve bu tanimlamalara uygun olarak genel
stratejinin belirlenmesi, personelin koordineli bir bigimde hareketinin saglanmasi,
biitlinlestirilmesi i¢in ¢aba gosterilmesi olarak da agiklanabilir. Kisaca planlama, hangi
zaman diliminde, hangi alanda, hangi personelle ve hangi sebeple amacin

gerceklestirileceginin belirlenmesidir (Cigdem, 2007: 45).

1.2. STRATEJIK DONUM NOKTASI YAKLASIMI

Andrew Grove, giinlimiiz ¢alisma yasamina ve stratejilerine yeni bir bakis agisi
kazandirmistir. Bu bakis agis1 “stratejik doniim noktasi” olarak isimlendirilmektedir.
Asagidaki sekilde de goriildiigii gibi stratejik doniim noktasi, isletmeleri yeni stratejilere

yonlendirmekte ve onlara deger kazandirmaktadir.



Sirket yeni
yiiksekliklere ulasir.
Déniim Noktast

Sekil 1. Stratejik Donlim Noktasi (Senel, 2015: 26).

Stratejik doniim noktasinin fark edilebilmesi igin sektorde gerceklesen
degisikliklerin en iyi bigimde takip edilmesi gerekmektedir. Sektordeki degisimleri
yakindan takip edemeyen ve gerekli aksiyonu alamayan isletmeler yiikselmek yerine
diisiise gegmektedir. Pazar payinin artirilmasi hedefiyle calisma yapan bir sirket sadece
bu hedef dogrultusunda kesinlikle Grove’un kastettigi bu noktay1 yiikselis yoniinde
sekillendiremeyecektir. Grove, bu noktay1 kendi bazi deneyimleri sonucunda is yapis
seklinin, is dizaynimin degistirildigi nokta seklinde de adlandirmaktadir. (Usta ve
Oztaysi, 2012) Grove tarafindan “nokta” olarak ifade edilen siireg, ortalama ii¢ y1llik bir
stire olarak ifade edilmekte olup bu siirenin en iyi sekilde kullanilmamasi durumunda
isletmeler i¢in bu iyilesmenin higbir zaman gerg¢eklesmeme riski bulundugu da dile

getirilmektedir. (Cetin, 2012: 64).

Stratejik doniim noktalar1 girisimci yeni isletmelerin alisilmisin disinda bir
teknoloji ile ortaya ¢ikmasi ve yeni sektorler meydana getirmesi biciminde
gerceklesmektedir. Boylece mevcut sektdrler bir anda ikinci planda kalmakta ve artik
mevcut sektorler ya da kullandigi araglar modasi gegmis kabul edilerek yok

edilmektedir (Altuntas, 2010: 36).

1.3. STRATEJIK PLANLAMANIN TANIMI

Stratejik planlama, “bir organizasyonun ne oldugu, ne yaptig1 ve ne i¢in yaptigi
gibi sorulara yanit veren, bu sorulara alimacak yanitlar1 sekillendiren ve bu siirece

rehberlik saglayan temel kararlar1 ve faaliyetleri {ireten disiplin® olarak



tanimlanmaktadir (Bryson ve Altson, 2004: 3). Bir bagka tanimlamada ise stratejik
planlama; “organizasyonun amaglarima ulasmak maksadiyla gereken kaynaklari
saglamasina ve dagitmasina yol gosteren misyon, strateji, amag¢ ve politikalarin

belirlenme stirecidir” (Pearce ve David, 1987: 109).

Stratejik planlama, bir isletmede gorevli her kademedeki personelin katilimi ve
isletme yoneticisinin destegiyle sonu¢ almaya yoOnelik faaliyetlerin tamamini
olusturmaktadir. Paydaslarin sahip oldugu beklenti ve ihtiyaclar, isletmenin misyonu,
hedefleri, performans olciimleri gibi faktorlerin tamami stratejik planlamaya dahildir
(Kiigiikstileymanoglu, 2008: 403).

Stratejik planlama baslangigta sirket ve isletmelerin rakipleri karsisinda atacagi
adimlar olarak ifade edilirken, sonradan “stratejik yonetim” kavrami ortaya ¢ikmistir.
Stratejik yonetim gilinimiizde, yonetim bilimi dahilindeki 6nemli arastirma alanlarindan
biri haline gelmistir (Aktan, 2008: 1). Stratejik planlama olmadan isletmenin rekabette
basarili olmas1 giiniimiiz sartlarinda miimkiin degildir. Stratejik planlama, genel olarak
gerceklestirilen tiim sirket/isletme ici faaliyetleri kapsayan genis bir alan olmasinin yan
sira, bu planlama siireci isletme dahilindeki her paydasin katilimim1 da zorunlu

kilmaktadir.

Strateji ile ilgili konular ve bu alanda almman kararlar ancak stratejik bir plan
dahilinde hayata gegcirilmek iizere somut hale getirilebilmektedir. Stratejik planda uzun
vadeli ve anlamli sonuclara sahip olan amag¢ ve hedefler belirlenmekte, bu belirleme
esnasinda ise hem i¢ hem dis faktorler dikkate alinmaktadir. Stratejik planlama,
isletmelerin amag ve hedeflerinin sistemli bir hal almasini ve bunlarin uygulamasinda

kolaylik elde edilmesini saglayan bir planlamadir (Crittenden, 2000: 13).

1.4. STRATEJIK PLANLAMANIN TARIHSEL GELISIiMI

Yaklasik 50 yillik bir gecmise sahip olan stratejik planlamanin gecirdigi degisim
kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilamaz durumdadir. Strateji kavraminin baslangicindan
bugiline gecirdigi degisiklikler, kazandigi anlamlar, kavramin siirekli bir devinim

halinde oldugunun gostergesidir.  Stratejik  diisiincenin  bir  bilim  olarak



degerlendirilmesi, bilim haline gelmesinden daha sonra olmustur. 1950°li yillarda
stratejik yonetim ve planlama kavramlar1 6zel sektérde olugsmaya baglamis, kamu kurum
ve kuruluslarinda ise 1980’11 yillarda kullanilmaya baglanmistir. Stratejik planlamanin
isletmelerin ayakta kalmasima katki saglar hale gelmesi ve acil durumlarda miidahale

olanagi tanimasi, bu konuyu ¢ok daha 6nemli bir hale getirmistir (Cift¢i vd, 2018: 10).

Stratejik planlama, diinya literatiiriinde yaklasik 50 yildir kullanilmaya devam
ederken, bu siire Tiirkiye’de ortalama 20-25 yil ile smirli kalmaktadir. Ozellikle son
yillarda gerceklesen yasal diizenlemeler ile Tiirkiye’de stratejik planlamada Onemli

adimlar atildig1 goriilmektedir (Sinaci ve Biiylikgogmen, 2016: 163).

[k defa 6zel sirketler biinyesinde ortaya ¢ikan stratejik planlama, teorik olarak
1950’11 yillarda Drucker tarafindan kaleme alinan “The Practice of Management
(Yonetim Pratikleri)” adli eserle kullanilan kavramlara dayandirilmaktadir. Drucker’e
gore idareciler zamanlarinin biiyilk kismini gilinlik faaliyetlere harcamakta ve
isletmelerinin ~ asil  amaglarin1  gergeklestirmek  iizere hedeflere  yeterince
odaklanamamaktadirlar. Ayrica amaglara ulasmak i¢in belirlenmis olan hedeflerin
sadece yoneticiler ve iist diizey personel tarafindan degil, isletmede yer alan tiim
yoneticiler arasinda degerlendirilmesi gerektigini ifade etmistir. Stratejik planlama,
uygulamali olarak 1980’11 yillardan itibaren kamu kurumlar tarafindan kullanilmaya

baslanmistir (Ciftci vd, 2018: 3).

Tiirkiye’de stratejik planlamanin gelisimine yonelik; oncelikle “planlama” ya
iligkin adimlar, genel olarak 1980’11 yillara gelinene dek karma ekonomik modeldeki
planlama anlayis1 olarak 6n plana ¢ikmig, 80’11 yillardan sonra ise serbest piyasa sistemi
egemenliginde degisiklikler yasanmaya baslamistir. 1930’lu yillardan 2000°1i yillara
dek planlama belli baz1 sektdrlerde sinirli kalmis, yalnizca genel strateji ¢ergevesinde

belirlenerek giiniimiize ulasmistir (Ovgiin, 2016: 177).

Planlama ile ilgili somut ilk adimlarin 1930’lu yillarda atilmaya baslandig1
goriilmektedir. Planlamada ilk asama, 1929 ve 1931 yillar1 arasinda devletgilik
politikas1 kapsaminda hizli kalkinma amaglanarak gerceklestirilen iktisadi bir

planlamadir. 1932 ve 1933 yillar arasinda ise Devlet Sanayi Ofisi ile Tiirkiye Sanayi ve
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Kredi Bankasi’nin miidahalesi ile daha farkli bir planlama siireci dikkat ¢ekmektedir.
1933 yilindan itibaren Celal Bayar’in lktisat Bakani olmasiyla devletcilik sert
yapisindan siyrilmaya ve degisiklige ugramaya baslamistir (Giiler, 2007: 9).

1933 yilinda Stimerbank araciligiyla Birinci Bes Yillik Sanayi Plan1 hazirlanmis
ve uygulamaya konmustur. Bu sanayi planinin temel 6zelligi, yalnizca kamu kesimine
yonelik detaylar1 igermesi ve 0zel sektore yansitilamamis olmasidir. Ayrica bu plan

belli baz1 sektorlere yonelmis ve farkli yatirim projelerini icermistir (Olgen, 1982: 140).

Birinci Bes Yillik Sanayi Plani’nin doniisleri olumlu olunca, 1936 yili itibariyle
Ikinci sanayilesme plani giindeme gelmis ancak hem yurt icinde hem de uluslararasi
alanda ortaya c¢ikan gelismeler nedeniyle uygulamaya alimamamistir. Planlama
noktasinda 1930’lu yillara gore farkli o6zellikler gdsteren 1950°1i ve 60’11 yillarda
devletcilik politikas1  kapsaminda sanayilesme cabalar1 degisiklik gostermeye
baslamistir. Ekonomik alanda tarima yonelik bir yap1 ortaya ¢ikmis ve devleteilik 30’1u
yillara nazaran geri planda kalmistir (Ovgiin, 2016: 180).

1960’11 yillarda planlama kavrami kalkinma planlamasi olarak altin c¢agini
yasamis ve ardindan 1970’li yillarda Tiirkiye’de de diinya genelinde oldugu gibi
siyasetin giindeminde geri plana diismiistiir. 1980’1 yillarda ise planlama kavrami ilk
kez stratejik planlama olarak ortaya ¢ikmis ve 1990°Ih yillarda bu kavramla birlikte
yerini daha da saglamlastirmistir (Ugar, 2016: 6-7).

Onceki donemlerde Tiirkiye’de planlamanin kamusal diizeydeki faaliyetlerine
yonelik standart bir yontem meydana getirilememistir. Planli déneme gegilmesinin
ardindan agilan kurumlar da istenen seviyeye gelememistir. 2000’11 yillar Tiirkiye’de
kamu yonetimine iliskin c¢esitli reformlarin gerceklestirildigi bir donem olmus,
planlamanin siirekli ve gegerli hale gelebilmesi adina 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi
ve Kontrol Kanunu ¢ikarilarak yiirlirlige alinmis ve bu kanunla, kamu idarelerinde
stratejik plan yapilmasi1 bir yiikiimliliik haline getirilmistir. Bu kanunda stratejik
planlama “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini,
hedef ve onceliklerini, performans Slgiitlerini, bunlara ulasmak i¢in izlenecek yontemler
ile kaynak dagilimlarini igeren plan” olarak tanimlanmaktadir (Kamu Mali Yo6netimi ve
Kontrol Kanunu Md. 3/n).
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S6z konusu kanun dogrultusunda, 2006’da DPT (Devlet Planlama Tegkilati)
tarafindan “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik” yayinlanmistir. Bu yonetmelikle birlikte, kamu kurum ve kuruluslarinda

stratejik planlama siireci DPT gozetiminde isleme alinmaya baslanmistir (Coskun ve

Yildirim, 2018: 2).

Stratejik yonetim kamu idarelerinde; kamu otoritesinin odagina aldig1 veya
alacag1 oOnceliklerin belirlenmesine, geneli kapsayan biitge hazirlanmasina, kisith
kaynaklarin verimli sekilde stratejilere uygun dagitilmasina ve etkin sekilde
izlenmesine, mali disiplin ve hesap verilebilirlik hususlarinin gelistirilmesine zemin

olusturur (Kalkinma Bakanligi, 2018: 1).

2011 yili itibariyle DPT kapatilmis ve stratejik planlamaya yonelik yetkileri
Kalkinma Bakanligi’na devredilmistir. 2018 yil1 itibariyle, stratejik planlama alaninda
gerceklestirilen uygulamalarin iyilestirilmesi ve sorunlarin ¢oziilmesi i¢in Kalkinma
Bakanlig: tarafindan “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik” ¢ikarilmistir.  Cumhurbaskanligi  Hiikiimet — Sistemi’ne
gecilmesiyle birlikte Kalkinma Bakanligi kaldirillarak “Strateji ve Biitge Baskanligi”
kurulmustur (Coskun ve Yildirim, 2018: 3).

1.5. STRATEJIiK PLANLAMANIN AMACI VE OZELLIKLERI

Stratejik planlamada temel amag, uzun vadede gelisime yonelik bir strateji ile
giincel kararlar alinmasi, bu kararlar1 gliniin kosullarina uyarlanabilmesi ve bunun i¢in
de sik araliklarla kararlarin gézden gecirilmesi ile isletmenin gelisim siirecine katki

saglanmasidir (Giindiiz vd., 1997: 33).

Stratejik planlama ile ayn1 zamanda isletme yonetiminde degisiklige gidilmesi,
departmanlar arasinda iyilestirmeler gerceklestirilmesi, yoneticilerin en iyi bi¢imde
karar alabilmeleri agisindan bilginin gelisimine 6zen gosterilmesi, personelin kendi
arasindaki ve personel ile yonetici arasindaki iletisimin giliclendirilmesi, isletme
blinyesinde siirdiiriilen faaliyetlerde kondisyon saglanmasi, kisa donemli biitce ve

planlar hazirlanmasi — gelistirilmesi amaglanmaktadir (Yildirim, 2000: 101).
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Uzun ve orta vadeli hedeflerin gerceklestirilmesinde ve karar alma asamalarinda
onemli bir yere sahip olan stratejik planlama, kamu kurum ve kuruluslarinda sunulan
hizmet hacminin, durum analizinin ve gelecekte izleyecegi rol haritasinin
belirlenmesinde, iyilestirme ve yenilesme faaliyetlerinde olduk¢a ©nemli bir yere
sahiptir. Hem 6zel sektérde hem de kamuda stratejik planlamanin amaci, isletmenin ya
da kurumun hizmet sundugu vatandaslarin beklenti, sorun ve ihtiyaclarinin net olarak
anlasilmasi icin sistemli hareket edilmesi ve sorgulama siirecinin verimli olabilmesidir

(Bircan, 2002: 416).

Isletmelerin misyonlarmin gelecege yénelik bigimde tanimlandig, cevre
kosullarinin hedef ve amaclar kapsaminda dikkate alindigi, stratejik alternatiflerin
belirlenmesi gibi bir siire¢ olan stratejik planlama, temel olarak dort ayr1 o6zellige

sahiptir (Celik, 2011: 13):

- Stratejik planlama kapsaminda alinmasi planlanan kararlar, isletmenin gelecegi
ile dogrudan ilgilidir.

- Stratejik planlama, devamlilik gerektirmektedir. Isletmenin amac1 bu planlama
ile belirlendikten sonra takip edilecek politikalar da belirlenmektedir. Cevresel
stirekli degisiklikler nedeniyle, s6z konusu belirlemeler de zaman icinde
gerekli oldukca tekrarlanmaktadir.

- Stratejik planlamanin basarili olmasi i¢in, bu planlama siirecinin yonetimin
onemli bir kismi olduguna yonelik kurum/isletme biinyesinde inang
saglanmalidir.

- Stratejik planlamalar, isletmenin bulundugu mevcut konum ile ulasilmasi
planlanan hedefler arasindaki siire¢ olarak ifade edilebilir. Stratejik planlama
kapsaminda igletmenin biitce hedefleri, kaynaklarin siralanmasi ve kullanimu,

hesap verme sorumlulugu gibi faktorler ele alinmaktadir.

Stratejik planlama, alternatif planlara sahip olmasiyla, diger planlamalardan
ayrilmaktadir. Ayrica stratejik planlamada esneklik de &n plandadir. Isletmenin sahip

oldugu vizyon stratejik planlamanin ayristirict yoniidiir.
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Uzun vadeli planlarda uygulanabilirligi olan asamalar uygulamaya konmakta olup
hedefe ulasilmasi durumunda varilmas: beklenen noktalarin belirlenmesi vizyonu
olusturmaktadir. Stratejik planlamada, uzun zaman dilimi 6nemli bir 6zelliktir. Ayrica
isletme biitiinline yonelik bir yaklasima sahip olmasi, kurum i¢inde farkli fonksiyonlari

ilgilendirmesi, stratejik planlamanin 6zellikleri arasindadir.

Stratejik planlamanin asamalarinda kullanilan verilerin isletmede yer alan tiim
fonksiyonlar1 ilgilendirmesine ¢k olarak siyasi, sosyal ve ekonomik faktorler gibi
cevresel faktorleri de dikkate almasi, bu planlamanin ¢ok daha fazla veri ile ele

alinmasina neden olmaktadir (Celik, 2011: 15).

1.6. STRATEJIK PLANLAMA YAKLASIMLARI

Stratejik yonetim, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi ve ileriye tagiabilmesi
icin gerekli bir unsurdur. Stratejik yonetimin basarili bir bicimde uygulanabilmesi i¢in
bir planlama silirecine gereksinim duyulmaktadir. Stratejik planlama siirecinde
uygulamaya alian farkli yaklasim modelleri mevcut olup bu modellerden 6zellikle iki
tanesi siklikla kullanilmaktadir. Bunlar reaktif (uyumcul) ve proaktif (diizenleyici)
yaklasimdir. 1 Asagida genel hatlar1 ile stratejik planlama yaklasimlarina yer

verilmektedir.

1.6.1. Reaktif Yaklasim

Reaktif planlama yaklagiminda esas unsur, ortaya ¢ikan bir gereksinim ya da
problem durumunda daha 6nceki deneyimlerin referans alinmasi ve bu referansla ¢éziim
iiretilmesidir. Bu planlama yaklagimi genel olarak ¢evresel degisikliklere uyum saglama
amaci tasityan isletmeler tarafindan uygulamaya alinmakta olup bu yaklasim
cercevesinde hazirlanan stratejilerde isletmenin c¢evresi ile uyumlu hareket ederek bir

degisiklik yaratabilecegi gorlisii 6n plana ¢ikmaktadir. Planlama ve yoOnetim

! Baz1 simiflandirmalarda 6rnegin Ackoff’a gore bu yaklagimlar reaktif, preaktif ve inaktif olarak
smiflandirilmigtir. Bir baska simiflandirmaya gore ise bu yaklasimlar reaktif, preaktif, inaktif ve proaktif
yaklagimdir (Tahtalioglu ve Ozgiir, 2016: 48).
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yaklagimlarinda ortaya ¢ikan reaktif strateji, baz1 bireyler ve isletmeler tarafindan etkin
bir sorun giderme sistemi olarak da degerlendirilmektedir. Fakat bu tiirden bir basar1
saglanabilmesi i¢in ¢alisma sartlarinin sabit ve istikrarli olmasi gerekmektedir. Reaktif
yaklasim, nedensel yonden agiklamalara sahip oldugunda ikna edici olabilmektedir ve
stirekli olarak bir iyilestirme hedeflenmesi durumunda giic kazanmaktadir (Paksoy ve

Ozbezek, 2019: 312).

Stratejik yonetim ve planlamada reaktif yaklasim, is alaninda yeni stratejiler
olusturulmasina odaklanmaktadir. Bir baska ifade ile isletmelerde reaktif yaklasim ile
yonetim kademesi tarafindan formiile edilen is stratejilerinin uygulamaya alinmasidir.
Bu asamada insan kaynaklari yonetimi 6nemli bir rol iistlenmekte ve temelde iki
faaliyetle reaktif siirece destek olmaktadir. Bunlardan ilki isletmeye ait uzun vadeli plan
ve hedeflerin uygulanmasimin desteklenmesine yonelik faaliyetler ve digeri de hem
teknik hem kiiltiirel agidan yeteneklerin gelistirilmesine yonelik faaliyetlerdir (Ugur,
2004: 66). Reaktif stratejiler, kurumsal ¢evrenin etkilenmesi i¢in disiiniilebilecegi gibi,

kurumsal yarar elde edilmesi amaciyla da kullanilabilmektedir (Solmaz, 2006: 144).

Reaktif yaklasim kriz yonetiminde siklikla tercih edilmektedir. Reaktif kriz
yonetimine yonelik stratejide temel amag, en hizli bicimde krizin ortadan kaldirilmasi
ve normale doniilmesidir. Bu asamada uygulanacak adimlarin Yyeni sorunlar
yaratmamasina dikkat edilmesi son derece dnemlidir. Reaktif yaklasim savunmaci bir
karaktere sahip olup saldirgan ve tasfiyeci olarak ikiye ayrilmaktadir. Saldirgan kriz
yonetiminde kriz heniiz kontrol altina alinabilir durumda olup, gelecege yonelik yapilan
planlamalarin basarili olma olasiliginin yiiksek oldugu durumlarda 6nemli bir hale
gelmektedir. Ancak kararlarin hatali olmas1 ve gelinen noktada sorunlar kontrol altina
almamaz durumda ise analiz ve tahminler dogrultusunda tasfiyeci kriz yonetimi

uygulamasina gegilmektedir (Paksoy ve Ozbezek, 2019: 312).

1.6.2. Proaktif Yaklasim

Proaktif yonetim ve planlama yaklasiminda, isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evre

ile stratejilerin cevresel degisiklikler saglamasi ve cevrenin, isletmenin amaglarina
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uygun hale getirilmesi diisiincesi 6ne cikmaktadir. Bu degisim yalnizca orgiitsel
amaglart degil kamu yarar1 ve kamusal degerler ¢ercevesinde de bir amag¢ halinde
bulunmaktadir. Stratejik planlama c¢ergevesinde strateji ve hedeflerin belirlenmesi
esnasinda ortaya cikan firsatlardan yararlanilmasi ve tehditlerin ortadan kaldirilmasi
acisindan proaktif diisiince bicimi 6nemli bir yere sahiptir (Tahtalioglu ve Ozgiir, 2016:
51). Stratejik yonetim bi¢imini benimsemis durumdaki oOrgiitsel yapilarda kurumsal
misyon, vizyon, kiiltiir ve ilkelere baghilik 6nem arz etmektedir. Ciinkii proaktif

yaklasimda bir strateji ile hedeflenen planlama ve degisimin yonetilmesidir.

Planlama ve yonetim asamalarinda proaktif yaklasimin benimsenmesi,
gerceklestirilecek olan faaliyetlerde en iyiye ulasilmasi i¢cin bazi adimlarin ortaya
konmasidir. Bunun saglanabilmesi icin de esneklik ve adaptasyon iist seviyede
olmalidir. Proaktif planlama siireci farkli asamalara sahiptir. Bu agamalarda oncelikli
olarak durum analizi yapilmakta, ardindan durum tespiti ve idealize edilen tasarimlar
cergevesinde Orglitsel yapmin takip edecegi ideallerin, ama¢ ve hedeflerin
planlanmasina gegilmektedir. Orgiitsel yapida érgiitiin daha ileriye basarili bir bigimde
taginabilmesi i¢in yeni projelerin, programlarin ve uygulamalarin gergeklestirilmesi
gereklidir. Ote yandan duran varliklar, bireyler, finansal durum, bilgi ve malzemeler
gibi kaynaklarin ne zaman ve nerede lazim olacagi, ne kadarmin gerekli olan zamanda
ve gerekli olan yerde temin edilebilecegi, eksik olmasi ya da artmasi durumunda neler
yapilacaginin planlanmasi da bu siirecte son derece 6nemlidir (Tahtalioglu ve Ozgiir,

2016: 51).

Bir isletmeye bilgi girisi saglanmasi, bu bilginin kullanimi, kayit altina alinmasi,
elde edilen verilerin kullanimi isletmeler i¢in rekabet avantaji saglayan ve isletmelerin
gliclenmesini saglayan unsurlardir. Bilgi her yerde bulunabilen, pasif durumda bir unsur
olup onun aktif ve kullanima uygun hale getirilmesi asil gii¢ saglayan noktadir. Bilginin
elde edilmesinden sonra ona deger katilmas1 orgiit kiiltiirii, orgiit stratejileri ve proaktif

yaklagimla miimkiin olabilmektedir (Oztiirk, 2008: 8).

Planlama asamasinda proaktif yaklasimin benimsenmesi, uygulamada

yapilacaklarin planlanmasi olarak ifade edilebilir. Bu gercevede bir isin ne zaman, nasil,
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kim tarafindan, hangi sartlarda yapilacagina yonelik belirlemeler yapilmakta olup ayni
zamanda ortaya ¢ikabilecek sorun ve hatalar en aza indirilebilmektedir (Tahtalioglu ve
Ozgiir, 2016: 51). Proaktif yaklasimlar, kendi gelecegine yaratic1 stratejiler olusturmasi
ile diger yaklasimlardan ayrilmaktadir. Bu nedenle proaktif yaklasim mevcut
stratejilerin degistirilmesi ve gelistirilmesi agisindan yarar saglamaktadir (Safakli, 2003:

219).

Bu alanda yapilan arastirmalara gore 6zellikle kriz durumlarinda ve donemlerinde,
orgiitsel yapi icinde reaktif yaklasimin daha fazla benimsendigi ancak etkin bir sistem
olmadigini, buna karsilik proaktif yaklasimin daha fazla gegerliligi bulundugu tespit
edilmistir. bu durumun temel nedeni, proaktif yaklasim stratejileri ile orgiitsel yapida
olumsuz durumlara karsi Onlemler alinmasi ve olusabilecek zararlarin en aza

indirilmesinin saglanabilmesidir (Paksoy ve Ozbezek, 2019: 312).

1.7. STRATEJIK PLANLAMANIN ASAMALARI

Stratejik planlama, isletmede ¢alisan tiim personelin, belirlenen vizyona ulasmada
caba gosterdigi, isletmenin misyonuna ve vizyonuna bagli olarak faaliyet gdsterilen bir
siirectir. Isletmelerin ise stratejik planlama yaparak baslamasi, vizyonun ve misyonun
gergeklestirilmesinde oOncelikli adimdir. Ayrica isletmede basari1 saglanabilmesi i¢in
onceliklerin belirlenmesi, bu dogrultuda kaynaklarin kullanimi ve ydnlendirilmesi de

mumkin olabilmektedir.

Bir isletmede stratejik planlama stireci, isletmenin ilkeleri dikkate alinarak
olusturulmasi, isletmenin belirledigi hedeflere ulasabilmesi i¢in basar1 faktorlerinin
tespit edilmesi, analiz yoluyla ortaya konan bulgular dogrultusunda igletme i¢in amag ve
hedef belirlemesi yapilmasi, eylem planlar1 olusturulmas: adimlarimi kapsamaktadir.
Ayn1 zamanda kullanilmas1 planlanan insan kaynagi ve malzemenin 6l¢iimii de stratejik

planlamaya dahil edilmelidir (Kii¢iiksiileymanoglu, 2008: 410).

Stratejik planlamada genel olarak isletmenin ya da organizasyonun tanimlanmasi,
isletmeye ait misyon ve vizyonun agiklanmasi, i¢ ve dis faktorlerin degerlendirilmesi,

stratejik planin kontrol edilmesi ve uygulama agamalar1 s6z konusudur. Ayrica stratejik



17

planlama yazili olmali, bir yildan daha uzun vadeli planlamalardan olugmali, alternatif
stratejileri icermeli ve bunlarla ilgili bilgi vermeli, gelecek donemlerde ihtiyag
duyulmast muhtemel planlar1 kapsamali, siirekli ve degisikliklere hizla uyum

saglayabilecek esneklikte olmalidir (Ganiev ve Newson, 2003: 351).

Stratejik planlama, 6zellikle biiyiik ¢apli isletmelerde yonetim sisteminde merkezi
bir role sahiptir. Ayrica g¢evre sartlarinin giinlimiiz i1s yasaminda belirsiz bir hal
almasinin da etkisiyle stratejik planlamanin isleyisinde bazi degisimler s6z konusu hale
gelmistir. bu degisim sonucunda stratejik planlama daha kisa vadeli, daha az spesifik ve
hedef odakli bir hal almistir. Zaman icinde stratejik planlama faaliyetleri daha cok
stratejik karar olusturma ile dogrudan ilgili ve yonetim performansi ile dogrudan iliskili
hale gelmistir (Grant, 1995: 515). Bu baglamda stratejik planlama ve stratejik yonetim
stireci igletmelerin sahip oldugu mevcut konum ve gelecekteki konumlariyla dogrudan
ilgilidir. Rekabet giicii saglanmasinda ve rakiplere kiyasla 6nemli Olglide kar elde
edilmesinde 6nemli bir yaklasimdir (Hitt vd, 2008: 24). Stratejik planlama siirecinde

temel olarak su adimlar dikkate alinmalidir:

1.7.1. Durum Analizi

Durum analizi, isletmenin mevcut zamanda ne durumda oldugunun saptanmasi
bakimindan ©nem tasimaktadir ve bu planlama siirecinde ilk adimdir. Bu adim
gerceklestirilirken i¢ giicler ve dis tehditler dikkate alinmasi, ortak bir yon ve yol
bulunmasi i¢in ¢aba gosterilmesi gerekmektedir. Durum analizi gergeklestirilirken,
isletmenin tarihsel gelisimi ele alinmakta, kurulus amaci gézden gecirilmekte, yillar
gectikce ne durumda degisiklikler ortaya ¢iktigi tespit edilmekte, mevcut durumda
yapisinin nasil oldugu yoniinde saptamalar yapilmaktadir (DPT, 2006: 16).

Durum analizinde yonetim “neredeyiz” sorusuyla ilgilenir. Boylelikle idarenin
gecmis zaman diliminde hangi hedeflere ulasilip, hangilerine ulagilmadigi ve bunlarin
nedenlerini sorguladigi siiregte, hangi kaynaklarin mevcut hangilerininse erisilebilir
oldugu, kontrol dahilinde ve kontrol dist etkenlerin neler oldugu degerlendirilerek
gelecek odakli stratejiler hazirlanmasina temel teskil eden analiz ortaya konur

(Kalkinma Bakanligi, 2018: 12).
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Durum analizi siirecinde igletmenin eksikliklerinin, olumlu yonlerinin, bir biitiin
olarak donanim ve tecriibesinin tespitinde kullanilmas: gereken yontem ise SWOT
analizidir., SWOT analizi planlama yapmada, sorunlarin tanimlanmasinda ve
cOziimlenmesinde stratejik bir agidan bakilabilmesi igin gerekli olan bir yonetim
aracidir (Cebecioglu, 2006: 81). SWOT kelimesinde her bir harf, bir anlama
gelmektedir: S: Strengts (Gliglii), W: Weakness (Zayif), O: Opportunities (Firsatlar), T
Threats (Tehditler). Tiim bu yonlerden ele alinan konuda sistematik analiz yapilmasini
olanakli kilan SWOT analizi, sektoriin cevresi ile iliskisinin ortaya konabilmesi
bakimindan da onemlidir. Asagida genel hatlar1 ile SWOT analizinin detaylarina yer

verilmektedir.

Tablo 1. SWOT Analizi

Kurulus ici o
Unsurlar GUCLU YANLAR ZAYIF YANLAR
(fgsel Analiz) (G) 2)
Cevresel I I )
(Kurulus Dist) FIRSATLAR TEHDITLER
Unsurlar ) M
(D1ssal Analiz)

Kaynak: Bagdigen, (2007), s. 499.

1.7.2. Misyon, Vizyon ve ilkeler

Misyon ve vizyon, isletmenin basarili olmak ve bu basariy: siirekli hale getirmek
icin sahip olmas1 gereken 6nemli kavramlardir. Bir isletmenin misyonu dogru bi¢cimde
tanimlanmadiginda, personel isletmenin hedeflerinden uzaklasabilir ve verilen is
dahilinde ¢alismay: siirdiiriir. Yaraticilik ya da kendinden ¢aba gdsterme gibi tutumlar
bu durumda oldukga seyrek olarak ortaya cikar. Ayni sekilde calisan personelin isletme

yonetimine giliveni ve saygist da azalabilir. Misyon, bir igletmenin var olus nedeni
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olarak ifade edilebilir ve personele yol gosteren, yapilan isleri anlamlandiran, bir
isletmenin rakipleri arasinda 6ne ¢ikmasini saglayan gérev ve amagclar olarak son derece

onemlidir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006: 53).

Misyon, bircok faaliyeti barindiran kapsayict bir kavram olarak karsimiza
cikarken neyin, nasil, kim i¢in yapildigini da ortaya koyar. Misyon bildirimi, stratejik
plan olusturulurken temel yap1 olarak adlandirilmaktadir. Misyon bildirimi
olusturulurken sonu¢ odakli ve amacin tanimlandigi bir yaklasim ile net, kisa ve 6z

climlelerle ifade edilmesine dikkat edilmelidir (Kalkinma Bakanligi, 2018: 31-32).

Vizyon da stratejik yonetimde en onemli unsurlar arasinda yer almaktadir. Ortak
hedef ve inanglar vizyonla ifade edilmektedir. Isletmenin yolunun belirlenmesinde ¢ok
miithim bir yere sahip olan vizyon, hedeflenen gelecege ulasilabilmesinde de gerekli bir
adimdir. ileriye doniik kararlar alinmasi olarak ifade edilen vizyon, temeli olmayan
hayaller kurulmasi degil basarilabilecek bir idealin tanimlanmasidir (Dogan ve

Hatipoglu, 2009: 83).

Yonetim agisindan ise vizyon mevcut haldeki gercekler ile ileride olmasi
planlanan sartlarin bir araya getirilmesi ile isletme agisindan bir imaj ortaya konmasi
olarak ifade edilebilir (Dogan ve Hatipoglu, 2009: 83). Bir isletme biinyesinde vizyonun
olusturulabilmesi i¢in hem yoneticilerin hem de aktif bicimde calismakta olan
personelin onu benimsemesi ve i¢sellestirmesi gerekmektedir. Isletme acisindan basarili
olarak goriilen bir vizyon, misteri odakli, yapilmaya miisait, zorlayici, isletme
biinyesindeki her birey arasinda paylasima agik halde olmahdir (Kiigiiksiileymanoglu,

2008: 405).

Isletmenin sahip oldugu ilkeler, isletmenin sahip oldugu anlayisi, degerleri ve
davranig kurallarin1 karsilamaktadir. Amag¢ ve araglar ilkeler dogrultusunda
sekillendirilmekte ve yoOneticinin karar alma faaliyetlerine yardimci olmaktadir.
Isletmenin sahip oldugu ilkeler, tiim isletme personeli tarafindan benimsenmeye agik ve

karar alma siirecinde etki sahibi olan ortak degerlerdir. Ilkeler, misyon ve vizyonun
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dogru, etkili bir bigimde gerceklestirilebilmesi i¢in de gereken temel degerleri saglayan

araglardir (Kiigiiksiileymanoglu, 2008: 405).

1.7.3. Amaclar ve Hedefler

Bir isletmede amag, isletmenin uzun vadeli basarisin1 gergeklestirmede hedeflere
ulasmada kat edilen yol olarak ifade edilmektedir. Amag, tepki ve davranislari
yonlendiren, hem bireysel hem de toplumsal acidan belirlenen maddi-manevi degerler

olarak da belirtilmektedir (Kiigiiksiileymanoglu, 2008: 407).

Bir igletmede var olan amaglar, isletmede yapilan islerin neden yapildigini, bu
yapilan islerle elde edilmek istenenlerin neler oldugunu tanimlamaktadir. Bu ¢ercevede
stratejik amaglar ise isletmenin genel olarak hedefledigi noktanin ortaya konmasini
saglamaktadir. Stratejik amaglarin belirlenme siireci, isletmenin kaynaklarinin dogru
bicimde tahsis edilmesi, Onceliklerin net olarak ortaya konmasi ve alinan sonuglarin
degerlendirilmesi ile ilgili kritik bir asama olarak degerlendirilmektedir. Stratejik
amaglarin genellikle miisteri tatmini, finansal getiriler, biiyiime, karlilik, pazar payzi,
kaynak kullanimi, teknoloji kullanimi gibi alanlardan olustugu bilinmektedir (Kili¢ ve
Erkan, 2006: 82). Belirlenen stratejik amaglarin daha ayritili olarak ele alinmasi ise
hedefler ile ifade edilmektedir. Hedefler, isletmenin nerede olmak istedigini gdsteren

faaliyetlerdir.

Isletmenin koydugu hedeflerin net, ulasilabilir, olgiilebilir, siireli olmasi
onemlidir. Ayn1 zamanda konan hedef biit¢e planiyla da uyumlu olmalidir. Hedeflerin
saptanmasinda misyon ve vizyonun da dikkate alinmasi gerekmektedir. Belirlenen
amagclarin performans olciitii belirlemesi de yapilmalidir (Kiigiiksiileymanoglu, 2008:

408).

1.7.4. Proje ve Faaliyetler

Proje ve faaliyetler, stratejik planlama siirecinde hedefe ulasma yolu olarak ifade
edilebilir. Proje ve faaliyetler, planlama dahilindeki strateji ve adimlarin

detaylandirilmasi seklinde de agiklanabilmektedir. Bu asama ayni1 zamanda hedeflerin
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gerceklestirilmesinden sorumlu olan bireylerin ya da birimlerin yetki ve
sorumluluklarinin belirlendigi asamadir. Bu agamada eylem planlari, kurumun hedefleri,
amagclari, misyonu temel alinarak kullanilan strateji ve yoOntemler ayrintili olarak
aciklanmalidir. Ayrica planda yer alan varsayimlar da dikkate alinmalidir (Kilig ve

Erkan, 2006: 82).

Gelecekte ortaya cikabilecek kosullarda ortaya ¢ikabilecek degisiklikler, planlara
eklenen varsayimlarda degisiklik yapilmasini gerekli hale getirebilmektedir. Siiregte bu
asama, gelecekte isletmenin performansini olumlu bi¢imde etkileyebilecek gecmis
deneyimler ile mevcut proje ve faaliyetlerle dogrudan iliskilidir (Kilig ve Erkan, 2006:
83).

1.8. ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Degisimin son derece hizli bir bicimde gerceklestigi giiniimiizde, isletmelerin
ayakta kalabilmeleri ve gelisim saglayabilmeleri, ayn1 zamanda ortaya cikabilecek
olumlu veya olumsuz sonuglar1 daha 6nceden tespit edebilmeleri, tehdit ya da firsatlari
en iyl ve en uygun bicimde degerlendirebilmeleri de hayati dnem tasimaktadir.
Isletmenin sahip oldugu kaynaklar, hedefler ile cevre sartlari arasinda bir ahenk
yakalanmasi, bir anda ortaya cikabilen durumlar karsisinda hizli, esnek ve etkin bir
hazirligin-faaliyetin saglanmasi stratejik planlamanin hazirlanmasi ve uygulanmas ile

mumkin olabilmektedir.

Isletmenin ilerlemesi, bulundugu mevcut noktadan hedefledigi noktaya erisimi
saglamalidir. Ayn1 zamanda gelecege yonelik faaliyet ve amaclarin biiyiik oranda
gerceklesmesi de yine atilacak stratejik adimlara baglidir. Stratejik planlamanin stratejik
yonetim siirecine de dogrudan etkisi oldugu diisiiniildiigiinde, 6nemi ¢ok daha net bir
bi¢cimde anlagilmaktadir. Bu bakimdan stratejik planlama siirecinin degerlendirilmesi ve
uygulama asamasi, isletmenin gelecegini, personelini ve rekabet giiciinii etkilemesi

yoniinde olumlu etki saglayacaktir.

Stratejik planlama siirecinde 6nemli olan ve isletmenin degerlendirilmesi gereken

bazi adimlar s6z konusudur. Bu adimlara asagida yer verilmektedir.
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1.8.1. Planlama

Planlama ve karar verme arasinda bulunan siki bag, bazi durumlarda her iki
kavramin birbiri yerine kullanilmasina ya da karismasina da neden olabilmektedir. Bazi
durumlarda  planlama asamasi, dogrudan karar verme asamasi olarak
kullanilabilmektedir. Bu noktada karar verme kavrammin da tanimlanmasi
gerekmektedir. Karar verme, farkli secenekler arasindan en uygun ve en dogru olanin
belirlenmesi seklinde agiklanabilir. Yonetimde planlama ise bilimsel bakimdan klasik
yonetim teorisi? dogrultusunda ortaya ¢ikmis olup, her ne kadar giiniimiiz sartlarinda
baz1 degisikliklere maruz kalsa da isler halen bu teori iizerinden yiiriitiilmektedir. Klasik
yonetim teorisi, giiniimiiz stratejik yonetimini karsilar hale gelmistir. Ozellikle
organizasyonlarin yapisinda ger¢eklesen degisiklikler ve ortaya cikan gelismeler,
stratejik diislince yapisinin ne derece onemli oldugunu ortaya ¢ikarmis ve isletmelerin
bu dogrultuda ¢aligmalar yapmasin1 gerekli hale getirmistir (Demir ve Yilmaz, 2010:

72).

Bu noktada stratejik planlamanin da agiklanmasi gerekmektedir. Ciinkii planlama
asamasli, stratejik yonetimin de ilk asamasidir. Stratejik planlama ise “bir
organizasyonun ne oldugunu ne yaptigini ve bunu ni¢in yaptigini sekillendiren ve bu
siirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri iireten disiplinli bir ¢alisma” bigiminde
ifade edilmektedir (Bryson, 2004: 6). Planlamanin ve stratejik planlamanin
tanimlarindan yola ¢ikilarak, bir isletme i¢in ne derece 6nemli olduklar1 da net olarak

anlagilabilecektir. Bir isletmenin var olma ve ayakta kalabilmesinde en 6nemli nokta

2Y ¢netim alaninda 6nemli bir yere sahip olan klasik ydnetim teorisi/kurami altinda gok sayida diisiince
yapist ve yaklasim sekillenmistir. Ancak literatiirde en fazla kullanilan yaklagimlar, Taylor’un onciisii
oldugu “Bilimsel Yonetim yaklagimi1”, Fayol’un “Yo6netim Siireci Yaklasimi” ve Weber’in “Biirokratik
Yaklagim™dir. Taylor’a gore yonetici ve personelin isbirligi i¢inde ¢aligmalart i¢in gerekli ortamin
saglanamamasi halinde tiim yonetim teknikleri ve ilkeler gegerligini yitirecektir. Bir ¢atismanin ortaya
¢tkmamasi i¢in yonetimsel ilkelerin hi¢bir bi¢imde taviz verilmeden uygulanmasi gerekmektedir. Klasik
yonetim kuramcilarindan Weber’e gore ise g¢atigmanin asgari seviyede tutulabilmesi icin biirokratik
ilkelere uygun hareket edilmesi gerekmektedir. Catisma hem igletme hem de personel i¢in zarar veren bir
durumdur ve miimkiin oldugu kadar bu durumdan kaginilmasi gerekmektedir (Topaloglu, 2011: 254).
Klasik yonetim teorisinde ¢evre etkilesimi ve rasyonellige kapali bir iiretim sistemi ve kurallar dahilinde
etkili bir iretim asamas1 gerekmektedir. Isin gerceklestirildigi alan ¢evre kosullarindan etkilenmemekte
ve yonetici de personelinden azami verimi elde edecek bicimde bir planlama yapmalidir. Fayol, orgiit
bilinyesindeki faaliyetleri alt1 gruba ayirir: teknik, finansal, ticari, giivenlik, muhasebe ve yoOnetim
(Akbryikli vd, 2017: 169).
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olan stratejik planlama, énemli oldugu kadar da dikkat ve disiplinli ¢alisma gerektiren

bir agama olarak one ¢ikmaktadir.

Stratejik planlama ve stratejik yonetim her ne kadar anlam bakimindan farkli olsa
da, tipki planlama ve karar verme gibi birbirinin yerine de kullanilabilmektedir. Bazi
arastirmacilara gore ise stratejik yonetim, stratejik planlamanin en gelismis hali olarak
ifade edilmektedir. Buna gore yOnetimce uygulama ve kontrol asamasina yeterince
onem verilmemesi ve bu alanlarin bos kalmasi, stratejik planlamanin eksik yoniidiir. Bu
yOniin tamamlanabilmesi i¢in ise hem uygulama hem de kontrol mekanizmalarini iceren

stratejik yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmistir (Erkan, 2008: 8).

1.8.2. Stratejik Analiz

Bir isletmede belirlenen zayif ve giiclii yonler, isletmenin énemli bir stratejik ve
teknik bilgiye sahip olmasii saglamaktadir. Ayni sekilde, isletme biinyesinde
gerceklestirilecek degerlendirmeler de isletme ve ¢evre iletisimini gili¢lendirip, uyumun
artmasina yardimci olmaktadir. Yine maliyetlerin diisiiriilmesi, dagitim kanallarinin
yenilenmesi, egitim programlar1 gibi faktdrler karar verme siirecinde kritik sekilde
kullanilacak iletisim ag1, bir analiz dogrultusunda ortaya cikarilabilmektedir. isletme
blinyesinde yeni ve etkin bir strateji olusturulabilmesi bakimindan analiz oldukca

onemli bir yere sahiptir.

Stratejik analiz, i¢sel analiz ve dis g¢evre analizi olarak iki ana baglikta ele

alinmaktadir.

1.8.3.1¢sel Analiz

I¢sel analiz, isletmenin sahip oldugu kaynaklar, uygulamalar, siire¢ ve basari
durumunun degerlendirilmesi bi¢iminde ifade edilmektedir. Kaynaklar, personel,
isletme ici sosyal yapi, isletme biinyesinde gorev alanlarina ayrilmig olan birimler ve
elde edilen toplam basari gibi faktdrleri de karsilayan bir kavramdir. Isletme biinyesinde
bir analiz yapilmasi, isletmenin hem performansini hem de niteligini artirmasi

bakimindan 6nemlidir. Ayn1 zamanda isletmede is birligi anlayisinin gelisimine ve
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isletme basar1 oraninin artmasina da katki saglamaktadir. Bunlara ek olarak, isletmenin
toplumsal bakimdan olumlu sonuglar elde edebilmesi, is doyumunun saglanmasi, is
stresinin ortadan kaldirilmas:1 gibi yonlerden de isletmeye katki saglamaktadir
(Kiigiikstileymanoglu, 2008: 406).

Isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi, amaca uygun stratejilerin
belirlenmesinde onemli 6l¢iide kolaylik saglamaktadir. Bu bakimdan analiz ve 6zellikle
de i¢ analiz, planlama sisteminin temel noktalarindan bir tanesidir. Analiz siireci,
isletmede ihtiya¢ duyulan kaynaklarin, hangi alanda neler yapilabileceginin tespitinin
saglanmas1 bakimindan da onemlidir. Ciinkii isletme biinyesinde devam eden mevcut
faaliyetler kaynak ve yetenek bakimindan dogru yansitim saglamayabilir. Bu da
yoneticilerin hayal giicii dogrultusunda hareket etmelerine neden olabilir. Analiz
dogrultusunda elde edilen sonuglar dikkate alinarak isletmenin bulundugu nokta ile
hedeflenen nokta arasindaki farkin net olarak goriilmesini de saglayacaktir (Erol, 2017:
7-8). Giiniimiiz sartlarinda ve isletmelerin rekabet ettigi ulusal ve uluslararasi
pazarlarda, analiz siirecinin 6nemi gittik¢e artmaktadir. Dogru ve etkili bir analiz siireci

ile veriler elde eden isletmelerin, rakiplerinin 6niine gegecegi de muhakkaktir.

Genel olarak isletme yoneticileri, isletmelerinin potansiyeli konusunda bilgi
sahibidir. Ancak bu bazi durumlarda yeterli olmayabilir. Isletmenin biiyiimesi ve
biiylidiikce karmasik bir yap:r kazanmasi sonucunda yoneticilerin organizasyon bilgisi
de yetersiz kalacaktir. Bu noktada analiz siireci ve ardindan gelecek degerlendirme
stireci, igletmenin bulundugu noktanin ve bagarinin ortaya konabilmesi bakimindan
hayati onem tagimaktadir. Ek olarak isletmenin analiz siirecini belli araliklarla
gerceklestirmesi, olas1 hatalarin, ortaya c¢ikabilecek olumsuzluklarin erken tespit
edilmesine ve diizeltilebilmesine de olanak tanryacaktir. Isletmenin incelenmesi, analiz
stirecinin olmas1 gerektigi gibi gercgeklestirilmesi, yoneticinin isletmesini daha iyi
tanimasini saglarken, personel performansinda olan ve olmasi gereken noktalarin da en

1yi bicimde tespit edilmesini saglayacaktir (Erol, 2017: 8).

Isletme biinyesinde gerceklestirilecek basarili bir i¢ analiz siireci ve bu siirecin
dogru bir bi¢gimde degerlendirilmesi, stratejik planlamanin da o6nemli bir adimim

olusturmaktadir. Isletme kendisini iyi bigimde tamdiginda, rakipleri karsisinda ¢ok daha
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giiclii olabilir ve ayn1 zamanda rekabet giicii elde etme noktasinda ¢ok daha basarili bir

hale gelebilir.

1.8.4.D1s Cevre Analizi

Higbir organizasyon yalniz faaliyet gostermez. Her biri c¢evresindeki kosullar
icinde varligini siirdiirmekte ve ¢evresel kosullarin etkisi altinda kalabilmektedir. Cevre,
organizasyonlar {izerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Organizasyonlarin gelecekteki
sekillenmesi iizerinde de yine c¢evre faktoriinlin dogrudan etkisi bulunmaktadir.

Isletmeyi dogrudan etkileyen dis cevre ve kapsamma asagidaki sekilde yer
verilmektedir:

Kuresel Cevre

Jluslarara
Is Cevresi

Sosyo
Kiiltirel

Sosyo Cevre
) ‘ Kiltiirel
nans. v Tike\ Cevre
4 ’
Kur, , \, ticiler
’
’ 2 - v
/ ISLETME
‘ .
Sendi%, ) Ra-
kalar %\ ), Kipler

Politik

Hukuki- Cevre

Pohitk
Cevre

Satcilar I'ekno-

lojik
Cevre

Ekonomik Cevre

Sekil 2. D1s Cevre Faktorleri ve Isletmenin Konumu

Kaynak:(Ofluoglu ve Aydemir, 2006: 3).

Dis cevre analizi gergeklestirilirken, {i¢ farkli dis ¢evre tanimlamasi yapilmaktadir

(Yigit ve Yigit, 2011: 121):
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- Gergek Dis Cevre: Isletme ile ilgili faktdrlerin hemen hepsi gercek dis ¢evre
olarak degerlendirilmektedir. Saticilar, rakipler, tiiketiciler, ekonomik ¢evre,
teknolojik c¢evre, hiikiimet diizenlemeleri bu kapsamda ele alinmaktadir.
Isletmenin hedeflerine basarili bir bicimde ulasabilmesi i¢in bu ¢evre ile olan
iletisimini en Uist seviyede tutmasi gerekmektedir.

- Algilanan Dis Cevre: Gergek dis cevre, isletme yoneticileri tarafindan farkli
algilanabilmektedir. Isletmenin dis cevresinde olusan bir durum baz
yoneticiler i¢in firsat olabilirken, bazi yoOneticiler i¢in tehdit olarak
degerlendirilebilir. Bu nedenle dis ¢evrenin algilanmasinin dogru bi¢imde
gerceklesmesi gerekmektedir. Gergek dis cevre ile algilanan dis cevre
arasindaki fark isletmenin riskini belirlemektedir.

- Uygulama Cevresi (Karar Alani): Yoneticinin algiladig: ¢evre i¢inde tercih
ettigi alan, karar alan1 ya da uygulama cevresi olarak ifade edilmektedir.
Higbir isletme, hem gercek hem de algilanan alan siirlarinin tamamina
yonelik faaliyetlere girisemez, bu nedenle Oncelik verilen alanlarda
faaliyetlerin yiiriitiilmesi gerekmektedir. Karar alani, ayn1 zamanda igletmenin

kimligini belirleyen alandir.

Dis ¢evrenin analizi, farkli bir¢ok faktorii de biinyesinde barindirmasi bakimindan
isletme igin son derece dnemlidir. Isletmenin i¢ analiz ile kendi sinirlarini netlestirmesi,
bu dogrultuda adimlar atmas1 ve yapisal bakimdan kendini daha gii¢lii ve dayanikli hale
getirebilmesi kadar, dis faktorleri de tanimasi ve bu faktorler dogrultusunda hizli ve

esnek bir bicimde hareket etmesi gerekmektedir.

Gergek alan ve algilanan arasindaki farkin az oldugu isletmeler bu bakimdan daha
basarili olacaktir. Algilanan alanin gercek alana yakinligi, isletmenin asil durmasi
gereken nokta hakkinda da ipuglar1 vermesi bakimindan ve isletme biinyesinde alinacak

stratejik kararlar bakimindan son derece 6nemlidir.

Dis c¢evre analizi, ayn1 zamanda bir¢cok alt faktdriin de incelenmesini
gerektirmektedir. Bunlar arasinda ekonomik, politik, yasal, sosyokiiltiirel ve demografik

cevre gibi alanlar yer almaktadir (Yigit ve Yigit, 2011: 122).
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1.8.4.1. Politik Cevre

Politik ¢evre, isletmenin faaliyet gosterdigi yerde yerel ve merkezi otoritelerin ve
bunlara bagli olarak hizmet veren kuruluslarin s6z sahibi oldugu alan olarak
tanimlanmaktadir. Her iilke, farkli sekilde bir yonetim agina sahiptir. Farkli yonetim
sistemleri ve siyasi kisilerin bulundugu alanda gerceklesen her olay, iliski tiirii ya da

haklar, isletmenin de dogrudan veya dolayl olarak etkilenmesine neden olmaktadir.

Degisen giic dengeleri, rejimler, segimler ve se¢im sonuglari, muhalefet ve iktidar
iligkileri, sayginlik, resmi makamlar ile iliskiler, devletlestirme yahut 6zellestirme gibi
faktorler, politik ¢evre analizinde dikkat edilmesi gerekenler arasinda ter almaktadir.
Politik faktdrler isletme icin tehdit veya firsat olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007:
83). Bu noktada isletmenin politik ¢evre sartlarina ve bu sartlarin gelecegi konusunda da
Oongoriiye sahip olmasi gerekmektedir. Aksi halde olasi bir politik olumsuzluk,

isletmenin de zarar gérmesine yok acgabilecektir.

1.8.4.2. Ekonomik Cevre

Ekonomik ¢evre, toplumsal olarak mal ve hizmetlerin toplumun ihtiyaglarini
karsiladigi, tretimin saglandigi, tiiketimin gergeklestigi, gelirin paylasildigi bir alan
olarak ifade edilmektedir. Bu alan, isgiicii, kaynaklar, sermaye, bilgi ve girisimcilik gibi
tretim faktorlerinin kullanilmasiyla ortaya ¢ikan mal ve hizmetlerin miibadelesinin
saglandig1 bir alandir. Ekonomi, bilimsel agidan sinirli kaynaklar ile bir sinira sahip
olmayan ihtiyaglarin karsilanmasi noktasinda ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda toplumsal
tatminin azami diizeyde saglanmasi i¢in caba gostermektedir. Ancak ekonomik
degerlerin ve degerlendirmelerin karmasik bir yapiya sahip olmasi, ekonomide belli bir
diizenin uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Karmasik yap1 nedeniyle ekonomi dinamik
bir yapiya sahip oldugu i¢in bu durum hem bireysel hem de toplumsal olarak etki

gsterir, bu etki isletmeleri de etkileyebilir (Ulgen ve Mirze, 2007: 84).

Bir isletme icin belki de en 6nemli ¢evre olan ekonomik cevre, ayni zamanda en
dinamik ¢evredir. Ozellikle ulusal ve uluslararasi platformlarda aniden ortaya cikabilen

ekonomik dalgalanmalar ya da olumsuzluklar, isletmelerin pazardaki yerini ve miisteri
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potansiyelini, satig prensiplerini ya da iiriin yelpazesini dogrudan etkileyebilecek giice
sahiptir. Bu nedenle ekonomik alanda 6ngorii sahibi olunmasi, isletmenin uzun vadede

basaril1 olabilmesi bakimindan son derece 6nemlidir.

1.8.4.3. Sosyokiiltiirel Cevre

Sosyokiiltiirel ¢evre, kiiltiirel aligkanliklar, deger yargilari, tutumlar ve
davraniglar, bakis agilari, yagsam bi¢imleri gibi unsurlarin bir araya geldigi ¢evre olarak
ifade edilebilir. S6z konusu wunsurlar yasanan topluma gore degisiklik
gosterebilmektedir. Finansal, kiltirel ve toplumsal bakimdan ayni diizeyde olan
bireyler ya da toplumlar, belli bir sosyal grubu olusturmaktadir. Toplumdaki bu degisik
sosyokiiltiirel farkliliklar, isletme sahipleri, personel ya da yoneticiler arasinda da
bulunabilmektedir. Bu durum sonucunda isletme etki altinda kalabilmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2007: 86; Yigit ve Yigit, 2011: 122).

Sosyal kiiltiir seviyesi, toplumsal bakis agisi, gecmisten bugiine bir¢ok bakimdan
giicliidiir, olaylarin sonuglarini ve gidisatin1 degistirme giicline sahiptir. Bu bakimdan
belli bir sosyokiiltiirel ¢evre edinen ve miisteri potansiyelini-mevcut miisteri agin1 da bu
gibi bir ¢evreden olusturan isletmeler, rekabet avantaji saglayabilecektir. Ayn1 sekilde
gelismis sosyokiiltiirel ¢evreye ayak uydurmak i¢in isletmenin {istiin bir performans
gostermesi, ortaya ¢ikabilecek ani degisiklik ve gelismelere ayak uydurmasi kaginilmaz

hale gelmektedir.

1.8.4.4.Demografik Cevre

Demografik ¢evre, isletmenin faaliyet gosterdigi bolgede yer alan mevcut niifus
yapisi, bu niifusun 6zellikleri gibi 6zellikleri kapsamaktadir. Glinlimiizde niifus yapisi
cok hizli bir bigimde bdlgesel ve ulusal olarak degisiklik gostermektedir. Niifus yapisi
dahilinde yer alan ¢esitli unsurlar (etnik yapi, yas gruplari, bolgeler arasi ya da
uluslararas1 cografi dagilim, niifusun sayisal degeri, cinsiyet dagilimlart vs.) hem
ekonomik alanda hem de sosyal alanda niifusun etkisini artirmaktadir. Niifus
degisiklikleri isletmelerde miisteriler agisindan 6nem arz etmektedir (Ulgen ve Mirze,

2007: 87).
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Niifusun yogun oldugu bolgelerde faaliyet gosteren isletmeler, talepleri
karsilamada kaynak ya da performans eksikligi ile karsi karsiya kalabilmektedir.
Aksine, igletmenin basarisi talebin yogunluguna bagl olarak da degisiklik gosterebilir.
Bu durum tamamen isletmenin performansina, iiriin kalitesine, pazarlama stratejilerine

ve miisteri aginin niteligine bagl olarak degisiklik gostermektedir.

1.8.4.5. Teknolojik Cevre

Isletmenin hedef olarak belirledigi amagclara ulasmak igin gereken yeni bilgilerin
saglandigi, uygun siire¢ ve iiriinlerin ortaya konmasinda kullanilan faaliyetler biitlind,
teknolojik ¢evre olarak isimlendirilmektedir (Yigit ve Yigit, 2011: 123). Teknolojik
alandaki degisiklikler, isletmeler icin Onemli sayilabilecek firsatlar sunabilir, aym
sekilde isletmeler icin bir tehdit de olusturabilmektedir. Uretilen ve uygulanmaya
baslanan yeni teknolojiler, yeni hammaddeleri ve yeni kullanim ydntemlerini de
beraberinde getirebilmektedir. Ayn1 hammaddenin kullanimi ile farkli iirlinlerin ortaya
konmasi, yani lretim siirecinde gerceklesebilecek degisiklikler isletme igin firsat

yaratabilecek 6nemli bir durum haline gelebilmektedir (Dinger, 1998: 178).

Isletmelerde stratejilerin belirlenmesi esnasinda mevcut durum analizine ek olarak
dis ¢evreye ait dinamiklere ve bu dinamiklerde ortaya ¢ikabilen degisikliklere de ayak
uydurmak durumundadir. Bu nedenle de hem esnek uyum ve hareket kabiliyeti hem de
firsatlarin en 1y1 sekilde degerlendirilebilmesi bakimindan stratejik planlamanin 6nemi
oldukca fazladir. Giinlimiizdeki rekabet ortaminin yogun ve hizli gidisati, rekabet
avantajinin saglanmasinin gittikce zor bir hale gelmesi gibi nedenlerle, dis ¢evrenin
analizi ve analiz sonuglarinin degerlendirilmesi isletmenin rekabet edebilmesi ve basari

saglayabilmesi i¢in hayati 6nem tasimaktadir (Ofluoglu ve Aydemir, 2006: 18).

Bir isletmede teknolojik gelismelerin takibi ve bu gelismelerin uygulamaya
alinmasi, glniimiiz rekabet ortami1 ve pazar sartlarinda basarinin  temel
belirleyicilerinden biri haline gelmistir. Teknolojik alanda yetersiz kalan isletmeler
rekabet yarisinda da geride kalacaktir. Teknolojinin etkin kullanim ise igletme yonetimi

ve performansi agisindan etkisini ¢cok kisa bir siire icinde gosterecektir. Bu bakimdan
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teknolojinin ¢ok yakindan takip edilmesi ve bu dogrultuda faaliyet gosterilmesi isletme

biinyesinde olumlu ve kazangli sonuglar alinmasina yardimei olacaktir.

1.8.5. Strateji Olusturma

Stratejik planlama siireci birbirine bagli ve olmazsa olmaz adimlardan olusan bir
yapidadir. Planlama adimlarina ek olarak, her isletme yahut organizasyon igin
kullanilabilecek tek bir stratejik planlamadan s6z etmek miimkiin degildir. Bu yiizden
tasarimlar ve planlamalar 6zgiin olmalidir. Stratejik planlama siirecinde ii¢ temel adim
s6z konusudur. Bunlardan ilki strateji seg¢ilmesi, ikincisi se¢imi yapilan stratejinin

uygulanmasi ve sonuncusu da bu stratejinin kontrol edilmesidir.

Organizasyonlarin strateji planlama ve belirleme evresinde dikkat etmesi gereken
temel nokta secilecek olan stratejinin, isletme yapisina uygun olmasidir. Aksi halde
isletme c¢evresel faktorlere uyum saglayamama, degisime ayak uyduramama gibi
sorunlarla kars1 karsiya kalabilecektir. Secilen stratejinin uygulama asamasinda ise bu
stratejinin isletmedeki mevcut kaynaklarla desteklenmesi gerekmektedir. Kontrol
asamasinda ise hedefe uygun belirlenen gostergeler ile performans standartlari

belirlenmeli, s6z konusu gostergeler ile kontrol saglanmalidir (Giirer, 2006: 99-100).

Strateji  olusturma, stratejik  yOnetimdeki en Onemli evre olarak
degerlendirilmelidir. Bu asama, uygulama evresine en yakin asama olup isletmenin
gelecegi bakimindan son derece 6nemlidir. Amaglarin belirlenmesi igin gerekli olan
strateji olusturma agsamasinda, kullanima uygun ve isletme ile uyumlu ne gibi stratejiler
oldugu tespit edilmektedir. Bu noktada strateji olusturma adimi, iki asamali olarak ele
aliabilir. Bunlardan ilki temel stratejilerdir. Bunlar biiyiime, kiicilme, karma ve
duragan stratejiler olarak aciklanabilir. Ikincisi ise alt stratejiler olup bunlar yatay-dikey,

bagimli-bagimsiz, aktif-pasif stratejiler olarak siralanabilir (Karag6z, 2016: 53).

1.9. STRATEJIK PLANLAMANIN UYGULANMASI

Stratejik planlamanin olumlu bir sonuca ulasabilmesi ig¢in, tiim asamalar

sonrasinda uygulama asamasina en kisa siirede gecilmesi gerekmektedir. Ayrica igletme
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blinyesindeki personelin de bu uygulamayr benimsemesi, uygulamanin olumlu
sonuglanmast igin bir ¢aba ve is birligi icinde olmas1 gerekmektedir. Isletme biinyesinde
tek bir grubun ya da bir birimin sorumlulugu olarak goriilen uygulamalar, basarili

sonuglar elde edilmesinin oniinde engel teskil edecektir.

Uygulama asamasi, belirlenen stratejilerin hayata gecirilmesi olarak ifade
edilmektedir. Uygulama siireci, ciddi anlamda dikkat gerektiren bir evre olup
planlamadan daha fazla zaman aldig1 ve kontrol dis1 faktorlerin etkisi ¢ok daha net
olarak bu asamada hissedildigi i¢in yOneticiler ve personel bu asamada yetersiz
kalabilmektedir. Ayni sekilde eksiklikler bu asamada fark edilebilmektedir. Stratejik bir
kararin verilmesinden sonra amaclarin gergeklestirilebilmesi i¢in uygulama siireci
baslatilmaktadir. Bu baslangi¢ bir siire¢ olup genel olarak belirlenen stratejilerin
uygulanmasina destek saglayacak isletme biinyesindeki kaynaklarin dinamik olarak
kullanilmasina olanak taniyacak evredir. Bu siiregte isletmeler, gerekli goriilen ya da bir
anda ortaya cikabilen kiiclik degisiklikler karsisinda degisiklikler yapabilmekte, her tiir
sistemi ve kaynagini harekete gecgirerek uyumlu bir rota ¢izebilmektedir. Uygulama
asamasinin aksamadan ortaya konabilmesi i¢in gerekli olan stratejik degisiklikleri,
taktikleri uygulamaya dahil edilereck duruma uygun personel ve lider se¢imi de

yoneticiler tarafindan yapilabilmektedir (Karagoz, 2016: 54).

Degerlendirme ve performans 6l¢limii, daha dnceden belirlenen stratejik amaclar
ile uygulama sonucunda elde edilen verilerin karsilastirilmasi, analiz edilmesi olarak
ifade edilebilir. Performans Ol¢iimiinden basarili ve etkin sonuglar alinabilmesi i¢in

hedeflenen noktanin net ve agik olmasi gerekmektedir.

Isletmelerde belirlenen amaglara ulasilip ulasilmadigiin anlagilabilmesi igin
performans lciimiine ihtiya¢ bulunmaktadir. Isletmenin gelisiminin izlenebilmesi igin
amag¢ ve faaliyetlerin belli olgiimlerle degerlendirilmesi gerekir. Bu dlgiitler fiziki,

maddi ya da niteliksel ol¢iitler olabilmektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 83).

Performans 6l¢limii, performanst gosteren belli baz1 gostergelerin kullanilmasi ile

miimkiin olmaktadir. Performans o6l¢iimii ve bu Ol¢limlerin degerlendirilmesi,
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sonuclarin daha Onceden belirlenmis olan stratejik hedef ve amagclar ile ne derece

uyumlu sekilde gerceklestiginin ortaya ¢ikarilmasidir (Acar, 2007: 67).

Degerlendirme, isletmenin stratejik secimlerinin uygulanmasi sonucunda elde
edilen deneyimlerin ve bilgilerin sonucuyla degisiklik ya da iyilestirme gerekli olup
olmadiginin anlasilmas1 amaciyla gerceklestirilmektedir. Performans oOlgiimii ise
performans gostergeleri dogrultusunda uygulama sonuglarinda 6l¢iim yapilmasidir
(Acar, 2007: 67). Isletmelerin hedeflerine ulasip ulasamadig1 ya da ne derece basarili
oldugu gibi noktalarda Dbelirlemelerin  yapilabilmesi, belli baz1 Olgiitlerle
anlagilabilmektedir. Uygulama sonuglarinin tespit edilebilmesi ve uygulamalardan
saglikli sonuglar alinabilmesi i¢in c¢esitli Olgiitlerin kullanilmas: gerekmektedir. Bu

olgiitler fiziksel olabildigi gibi, niteliksel degere sahip olgiitler de olabilmektedir.

Performans 6l¢iimii ve degerlendirme asamasinda, izleme 6nemli bir ayrintidir.
Izleme, personele ya da birimlere verilen gorevlerin dogru bigimde yerine getirip
getirilmediginin tespit edilebilmesini saglamakta, istenen sonuglara ne derece
ulagilabildiginin de bir gostergesi olmaktadir. Bu bakimdan stratejik planlama ve

yonetim siirecinde 6nemli bir asama olarak kabul edilmektedir.

Degerlendirme asamasinda, raporlama da yaygin sekilde kullanilan bir belirleyici
olarak one c¢ikmaktadir. Raporlama ile isletmenin hedefledigi noktaya ne derece
varildig1 net olarak ortaya konabilmektedir. Yine izleme, raporlama ve degerlendirme
asamalari ile isletme hem ge¢cmis ve bugiin karsilastirmasi yapilabilmekte, hem de diger

isletmeler ile aradaki performans-basari farkli goriilebilmektedir (Gozliikaya, 2007: 69).

Uygulamasinda basarili olunan stratejik planlama, isletmenin biiylimesine,
gelismesine ve giliclenmesine onemli Olclide katki saglamaktadir. Gili¢lenen ve ayakta
kalabilen bir igletme ise hem ulusal hem de uluslararasi platformlarda daha fazla
calisma sansi1 elde edebilmektedir. Bu sayede isletmeler, rakipleri karsisinda rekabet
giicii elde ederek rekabet avantaji saglayabilmektedir. Rekabet giicii biiyiik ol¢iide
onemli olsa da bu giiciin siirekli hale getirilmesi ¢cok daha onemlidir. Isletmelerin
bulunduklar1 yerde varliklarimi siirdiirmesi, ilerleyip daha fazla gili¢lenebilmesi ve daha
genis alanlarda faaliyet gosterebilmesi i¢in siirdiiriilebilir rekabet giicii hayati 6nem

tasimaktadir. Bu nedenle rekabet giiciiniin en iy1 bicimde bilinmesi, isletme biinyesinde
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uygulanmasi, faaliyetlere yansimasi ve rakipler karsisinda kullanima hazir hale

getirilmesi de son derece dnemlidir.

Birinci boliimde strateji kavrami, strateji olusturma nedenleri, plan kavrami ve
planlamanin O6nemi, stratejik planlama ve yOnetim, stratejik planlamanin 6zellikleri-
amact ve nasil yapilmast gerektigi iizerinde durulmustur. Aktarimlar neticesinde
stratejisi bulunmayan bir organizasyonun; éniinii géremeyen, yoniinii kaybetmis, nerede
bulundugunu ve nereye varmak istedigini bilmeyen, organizasyonu disindaki g¢evresel
faktorlerin nasil gelistigini takip yetenegi olmayan, giiniin artan rekabetci kosullarina
adapte olamayan, gelecekle ilgili Ongoriide bulunamayan bir organizasyon olarak
kalacagi ve ilerleme kaydedemeyecegi sonucuna varilmaktadir. Bu boliimde ayrica;
stratejik planlama siireci, isletmeler i¢cin analizlerin ne anlam ifade ettigi, strateji
olusturma asamasi ve faaliyetler {lizerinde durulmustur. Bu kavramsal analizlerin
ardindan isletme analizinin oncelikli olarak gii¢lii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ile
kaynaklarin ve firsatlarin dogru kullanilip kullanilmadigiyla ilgili resmi ortaya koymaya
yardimci oldugu sonucu ¢ikmaktadir. Ayrica kurum kiiltiiriniin dogru anlagilmasina,
calisanlar arasi iletisimin ve takimdashgin gelistirilmesine olumlu katki saglayarak
basarili is sonuglar1 ¢ikarilmasina destek oldugu sonucuna varilmaktadir. Analiz
yapmanin amaci igletme i¢in ustiinliiklerin ve zayifliklarin degerlendirilmesi siireci gibi
diistintildiiglinde, stiinliikler temel rekabet avantaji sagladigi i¢in daha da
giiclendirilmeli, zayifliklar ise rekabet avantajini ortadan kaldirdig: icin iyilestirilmeli

sonucu hakim kilinmalidir.
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IKINCi BOLUM

2. ISLETMELERIN REKABET GUCU KAZANMASINDA
STRATEJIK PLANLAMANIN ROLU VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

2.1. REKABET VE REKABET GUCU TANIMI

Rekabet iistiinliigliniin saglanmasi, biitlin isletmeler i¢in en 6nemli Slgiitlerden
biridir. Isletmelerin biiyiiyebilmesi hem ulusal hem de uluslararas1 pazarlarda gosterdigi
faaliyetlerle dogru orantilidir ve her isletme, rakiplerinden 6ne ¢ikmak igin stratejik
adimlara ve hedeflere ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada rekabet ve rekabet giicii

kavramlariin agiklanmasi, konu biitiinliigii agisindan oldukga énemlidir.

2.1.1. Rekabet Kavrami

Tirk Rekabet Yasasi madde 3’te rekabet kavrami, “rekabet, mal ve hizmet
piyasalarindaki tesebbiisler arasinda o6zgilirce kararlar verilebilmesini saglayan yarisi
ifade eder” bi¢ciminde tanimlanmaktadir (4054 Sayili Rekabetin Korunmasi1 Hakkinda
Kanun). TDK Tiirk¢e Sozlik’ te “aym amaci giiden kimseler arasindaki gekisme,
yarisma, yaris” biciminde agiklanan rekabet kavrami, giinlilk yasamda da siklikla
kullanilan terimlerden biridir. Tanimi ile ilgili gesitli bakis agilar1 bulunan rekabet
kavrami i¢in temelde dort temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, rekabetin
islevselligine yoneliktir. Ikincisi rekabet giiciine agirhik verir, {igiinciisii rekabetin
sekilsel ve niteliksel olarak ele alinmasina 6nem verir ve sonuncusu rekabetin yapisal ve

davranigsal yapist ile ilgilenir.

1776 yilinda “Milletlerin Zenginligi” adli eseri ile on plana ¢ikan, klasik bir
yaklasimla kapitalist anlayisa yon vermis olan Adam Smith’e gore rekabetin varligi,
ekonominin saglikli bir bigimde islemesini saglamaktadir. Adam Smith, piyasa ile ilgili
ve isletmelerin kendi aralarinda anlagma saglayamadigi bir ortamda gerceklesebilecek
bir serbest rekabet kavrami tizerinde durmustur. Serbest rekabet ilk kez Adam Smith

tarafindan ortaya konmus olup mal fiyatinin talep dogrultusunda belirlendigi ve faaliyet
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gosteren organizasyonlarin kisiliklerinden bagimsiz olarak olusan bir piyasa sekli olarak
ifade edilmektedir. Adam Smith’e gore serbest rekabette elde edilecek fiyat, uzun
vadede saglanabilecek en diisiik fiyattir. Yani serbest rekabet fiyat1 her durumda ve her
kosulda alicidan saglanabilecek ya da alici tarafindan verilmesine razi olunan en
yiiksek, saticilarinsa genellikle kabul edebilecekleri ve islerini aksatmadan

stirdiirebilecekleri en diisiik fiyattir (Smith, 1997: 61).

Rekabet kavrami iktisat alaninda farkli tanimlanmistir. Rekabet temelli olan
iktisadi gorisler klasik goriis, Neo-Klasik gorlis, Schumpeteryan goriis ve Avusturya

Okulu goriisii gibi siniflarda ele alinmaktadir.

Rekabet, pazar ekonomisi i¢in zorunlu bir sarttir. Serbest rekabet de pazar
ekonomisinde kullanilan bir baska modeldir. Pazar ekonomisi, temelde rekabete
dayalidir. Serbest rekabete dayali olan bir ekonomi, kaynaklarin etkin bir bigimde
kullanilmasini saglamanin yani sira rakip mallarda fiyat diislisii olusmasina, pazarda
daha 6nemli bir yer edinmek isteyen isletmelerin kalitelerinde iyilestirmeye gitmelerini
saglamaktadir. Serbest rekabet¢i bir yapr sonucu ortaya ¢ikan ekonomik yaris, iilke
ekonomisinin diizenli ve dengeli bir sekilde gelismesini biiyiik oranda etkilemektedir

(Sabir, 2014: 56).

Iktisadi agidan rekabet, ekonomik faaliyet i¢inde bulunan organizasyonlarin daha
iyiye ulasmak, daha ¢ok finansal olanak elde etmek i¢in birbiri ile yarismasidir ve pazar
ekonomisi modelleri de bu yarisin kurallarinda temel belirleyicidir. Sinirli sayidaki
iireticinin birbiri ile rekabet edece§ine daha fazla kazanmak adina is birligi icine
girmesi, yani piyasada rekabetin kisith hale gelmesi tiiketici refah1 ve ekonomik
verimlilik bakimindan rasyonel degildir. Bu gibi bir durumda devlet tarafindan rekabet
isleyisinin saglanmasima yonelik miidahale gereklidir. Bu durumda rekabet, “insan
dogasinda var olan ve ¢ikarini kollama egilimi ile iliski bulunan bir davranisin belli bir
piyasa modeli ¢ercevesinde diizenlenmesidir” biciminde ifade edilebilir (Sabir, 2014:

57).
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2.1.2.Rekabet Giicii Kavram

Rekabet giicii, bir isletmenin {iriinlerini rakiplerinden ¢ok daha uygun maliyetle ve
cok daha Kkaliteli bir bi¢cimde {iiretmesi olarak tanimlanmaktadir. Ayni1 zamanda
isletmenin kar saglama ve biiylime kapasitesi de rekabet gilicii i¢in O6nemli

gereksinimlerdir (Gékmenoglu ve Altunisik, 2012: 5).

Rekabet giiciine yonelik tanimlamalar, rekabet tanimlamasi gibi degisiklik
gostermektedir. Farkli kisiler tarafindan yapilan rekabet giicii tanimlamalar
dogrultusunda ortak bir tanimla yapilmasi mimkiindiir. Buna goére rekabet giici,
“ekonomik alanda ortaya ¢ikmasi muhtemel gelismelerin ve ilerlemenin olusabilmesi
icin gerekli olan sartlarin saglanabilmesi, bu siire¢ boyunca da her anlamda kaliteli bir

yaklasima sahip olunmasidir” denilebilir.

Rekabet giicti ile ilgili tanimlamalarda, rekabet giiciiniin saglanmasinin 6nemi
tizerinde durulmakta ve bu giiciin elde edilmesi icin gerekli olan unsurlar
degerlendirilmektedir. Pazarda rekabet ilizerinde etkili olan faktorler ve bu faktorlerin
yapisal boyutu ele alindiginda isletmelerin sektordeki giiclii ve zayif yonleri one
cikmaktadir. Rekabet stratejileri icin asil hedef, pazarda isletmenin rakip isletmelere
kars1 kendini en iyi sekilde savunabilmesi ve savunmay1 uzun siire slirdiirebilmesidir.
Rekabet giici ve rekabet stratejilerinin belirlenmesinde {iiriin kalitesi, lilke imaji,

fiyatlandirma ve maliyet gibi unsurlar 6nemlidir (Papatya vd, 2007: 17-18).

S6z konusu unsurlarin isletme tarafindan saglanmasi halinde rekabet giicii elde
edilebilir ve isletmenin pazardaki varligi da devam eder. Rekabet giicli, “firmanin
pazarda kars1 karsiya kaldig1 baskiya dayanma giicii ya da bir firma icin rekabet baskisi
yaratma giicii” seklinde de ifade edilebilir. Bu baglamda isletmelerde rekabet giicil,
farkl1 diizeylerde ele alinmaktadir, firma diizeyinde, sanayi diizeyinde ve iilke

diizeyinde (Aktan ve Vural, 2004: 11).

Bir isletmenin ulusal veya uluslararasi pazarda rakiplerinden farkli olarak maliyeti
diisiik tutarak tiretim yapabilmesi, tirlin ve hizmet kalitesi, iirliniin ¢ekiciligi gibi farkl
acilardan rakiplerle denk olma ya da rakiplere kars1 iistiinliik kazanma, firma diizeyinde

rekabet giicii olarak ifade edilebilir. Bir sanayide yer alan igletmenin rakipleri karsisinda
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istlin durumda olmasi ya da onlarla denk sekilde iiriin ve hizmet olanagi saglamasi,
piyasanin gerektirdigi kistaslara uygun hareket edebilmesi, endiistriyel rekabet giicii
olarak ifade edilmektedir. Ulke diizeyinde rekabet giicii ise iilke genelinde serbest
piyasa kosullarinin dikkate alinmasi ve uzun vadede miisteri taleplerinin saglanmasi, bu
esnada piyasa kosullart ile uyumlu hareket edilmesi bi¢iminde ifade edilmektedir
(Aktan ve Vural, 2004: 13-18).

Isletmelerin rekabet giicii elde etmek amaciyla miisteri ve iiriin-hizmetleri
tizerinden olusturacagi deger, rakiplerin faaliyetleri sonucu elde ettiklerinden daha fazla
olmalidir. Porter, rekabet ve rekabet giiciine yonelik gerceklestirdigi calismasinda,
endiistri alaninda yasanabilecek yapisal degisikliklerin bes rekabet giiciine ait goreli
etkinligi degistirebilecegini ve bunun da kar oranim1 olumlu-olumsuz yonde
etkileyebilecegini ifade etmektedir. Endiistri alaninda ortaya c¢ikabilecek potansiyel
egilimler, atilacak stratejik adimlar ve belirlenen stratejik hedefler bakimindan en
onemli gosterge oldugu i¢in faaliyet gosterilen alan1 da dogrudan etkilemektedir. Bu

nedenle endiistride bes rekabet giicli unsurunun ele alinmasi gerekmektedir.

Asagida, Porter’a ait rekabet diizeyini belirleyen bes gilic modeline yer
verilmektedir: (Porter, 1998: 5).

Rekabeti Yonlendiren Giicler

Sektore Yeni Girecekler

Sektore yeni gireceklerin tehdidi

Tedarikgiler ——> Sektordeki Rakipler €——  Alicilar

\\ 4

Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

T

ikameler

Sekil 3. Rekabeti Yonlendiren Giigler (Porter, 1998: 5).
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Sekilde de goriildiigii iizere, rekabeti etkileyen giigler birden fazladir. Bunlar
arasinda iki 6nemli tehdit unsuru bulunmaktadir. Bunlardan ilki ikameler ve bu
isletmelerde iiretilen ikame mallar dolayisiyla olusan tehdit, digeri ise sektore yeni giris
yapmasi muhtemel isletmelerin sebep oldugu tehdittir. Bu iki unsur, olasi bir tehdit
niteligi tasidigr i¢in isletmenin pazardaki konumunu etkileyebilme giicline sahiptir.
Alicillarin - ve tedarikgilerin  pazarhik giicii, isletmedeki en Onemli rekabet

unsurlarindandir.

Firma rekabet¢iligi, geleneksel olarak siirdiiriilen ekonominin karsilagtirmali
iiretim maliyetlerine bagl olarak tanimlanir ve giinlimiizde hem maliyetlerden hem de
diger faktorlerden etkilenmektedir. Diger faktorler arasinda insan kaynagi, teknolojik
gelismeler ve yonetsel iligkiler yer almaktadir. Bu faktorler teknolojik, ekonomik ve
toplumsal agidan bir yer elde etme ve bu yeri koruma giicii ile ilgilidir. Bir isletmenin,
rakipleri karsisinda giicli ve karli bir konumda bulunmasi, rekabet¢iligin temel

gostergesidir.

2.2. REKABET GUCUNU ETKIiLEYEN FAKTORLER

Isletmelerin, ulusal ve uluslararas1 pazarlarda rekabet giiciinii etkileyen bircok

faktor yer almaktadir. Asagida, bu faktorlere yer verilmektedir:

2.2.1. Maliyetler

Ulusal ve uluslararast piyasalarda, rekabet gittikce artmaktadir. Bu durum
isletmelere fiyatlarini diistirme bakimindan bir baski unsuru haline gelmektedir. Basarili
olmak ve basarisin1 devamli hale getirmek isteyen isletmeler Oncelikle diisiik fiyat-
yuksek kalite dengesini en iyi bigimde olusturmak durumundadir. Bunun i¢in maliyet
diizenlemelerinden ve fiyat hesaplama teknikleri kullanilabilmektedir. Ulusal pazarda
da bir isletmenin rekabet giicii kazanabilmesinin en giivenilir ve dogru bigimi,
maliyetlerin kontrol altina alinabilmesi olmalidir. Giiniimiizde {iretim sektoriinde ortaya
cikan degisiklikler ve yenilikler, yeni maliyetleme tekniklerinin kullanimini da zorunlu
hale getirmektedir. Maliyetleme teknikleri genel olarak hedef maliyetleme, deger

mithendisligi, faaliyet kapsaminda maliyetleme gibi tekniklerden olusmaktadir. Bu
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maliyetleme sistemine ayak uydurabilen isletmeler, rekabet giicii de elde edebilmektedir

(Dogan vd, 2003:115-116).

2.2.2. Yatirnm Yapabilme Giicii

Yatirimlarin ekonomik biiyiime tlizerinde dogrudan bir etkisi bulunmaktadir.
Tasarruf seviyesi, yatirimlar ve biiyiime arasindaki iliskide, tasarruf ve yatirimlar,
rekabet giiclinlin artmasinda etkili olacak teknolojilerin kullanimi agisindan da 6nemli
Olclide kolayliklar saglamaktadir. Yiiksek teknolojili yatirimlarin yapilmasi ile iiretim
maliyetleri diisiiriilebilir ve verimlilik seviyesi artis gosterir. Verimliligin artmasi ise
uluslararas1 alanda rekabet gilicii kazanilmasinda Oonemli bir farklilik ve ilerleme
saglamaktadir. Sanayilesmis iilkelerde iiretim ve ileri teknoloji kullanimi 6nemli bir
iliski icindedir. Sanayilesmis iilkelerde rekabet giiclinlin artirilmasinda verimlilik
artisina ek olarak emek ve sermaye orani ile tasarrufun artmasi da énemlidir (Haque vd,
1995: 53). Ote yandan, bir iilkede yatirnmlarm belirleyicisi, gerekli mevduat
hizmetlerini sunan bankalarin varlig1 ile de dogrudan iliskilidir. Finans piyasalar1 ne
kadar etkin islerse tasarruflar o kadar iyi sekilde yatirimcilara iletilebilmektedir

(Dornbush ve Fischer, 1998: 285).

2.2.3. Siparis Teslim Siiresi

Farkli iilkeler aras1t mal ve hizmet nakliyat1 zaman alan ve masrafli islemlerdir. Bu
da maliyetleri artiran etkenlerden biridir. Bu bakimdan dis pazarlama alaninda bir proje
olusturulmasi, nakliye iglemlerinin tim detaylar1 ile arastirilmasi ve rakiplerle
karsilastirma yapilmasi isletme agisindan olduk¢a dnemlidir. Ulusal ya da uluslararasi
pazarlarda rekabete giren isletmeler, siparis edilen mali olabildigince kisa bir siire iginde
talep edene iletebildiginde, rakipleri karsisinda tstiinliik saglayabilmektedir. Bunun igin
ise lrline ait nakliye detaylari, envanter durumu etkili ve dogru bir bigimde

degerlendirilmelidir (Dogan vd, 2003: 116).
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2.2.4. Kapasite Esnekligi

Diisiik kapasiteli calisma ve talep yetersizligi, isletmeler agisindan ortaya
cikabilecek 6nemli sorunlardan bir tanesidir. Kapasite esnekligine sahip isletmelerde
rekabet ortaminda talep dalgalanmalarindan etkilenme en aza inmektedir. Isletmenin
kapasitesinde yetersizlik veya fazla kapasite nedeniyle olusan arz fazlasi, isgiiciiniin
etkin ve verimli bir bi¢imde kullanilamamasi, toplam verimliligi diisiirmekte ve rekabet
gliciiniin azalmasina neden olmaktadir. Bazi isletmelerde calismalar belli donemlerde
artmakta, belli donemlerde ise azalmaktadir. Bu gibi durumlarda da isletmenin personel,
calisma siiresi gibi konularda esneklik kazanmis olmasi gerekmektedir (Cosar, 2008:

48).

Kapasite esnekligine sahip olan isletmelerde, maliyet artisina yol agmadan
kapasite artis1 ya da azalis1 yapabilen isletmeler rakipleri karsisinda 6nemli bir avantaj

elde etmektedir (Dogan vd, 2003: 117).

2.2.5. Kalite ve Standartlara Uygunluk

Ulusal ve uluslararasi rekabet giiciiniin belirlenmesinde en 6nemli unsurlardan
biri, iiretim ve lretim sonrasindaki hizmetlerde misterilerin memnuniyetinin en iyi
seviyede saglanabilmesidir. Pazar payinin genisletilebilmesi ve isletmenin marka degeri
kazanabilmesinde rekabet giiciiniin fazla olmasi biiyiik bir 6neme sahiptir. Maliyet ve
kalite iliskisinde ise kalite gelistirme faaliyetlerinin ek maliyetlere neden olmaktadir.
Kaliteli ve uluslararasi standartlara uygun iiretim yapabilen ve talepleri en kisa siirede-
en 1yi bicimde karsilayabilen isletmeler rakiplerine karst rekabet avantaji
saglayabilmektedir. Kalitenin artmasi uzun vadede maliyetlerin diisiiriilmesinde ve

verimliligin artirilmasinda etkin bir rol oynamaktadir (Diizgiin, 2007: 426).

Kaliteli ve standartlara uygun iirlin saglayabilen ve hizmet verebilen igletmeler, i¢
ve dis pazarda rekabet iistiinliigii elde edebilmektedirler. Uriinlerin standardizasyonu,
belli bir standart ¢ercevesinde mal ve hizmetlerin belli dlgiitlere uygun hale getirilmesi,

tiiketicilerin taleplerine ve isteklerine yetismek, tiiketicilerin aldig: iiriin ya da hizmetten
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tam olarak beklentisinin karsilanmasinin saglanmasi bakimindan da son derece

onemlidir (Cosar, 2008: 48).

2.2.6. Giivenilirlik

Uriiniin kullamim siireci boyunca kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine
getirmesi,  giivenilirlik  olarak  ifade edilmektedir.  Giivenilirlik  Ol¢iitiiniin
belirlenmesinde bozulma siiresi ile ilk bozulma zamani aras1 donem gibi kistaslar s6z
konusudur. Giivenilirlik, 6zellikle bakim ve onarim siiresi uzun olan iriinlerde, bu
tiriinlerin kullanimin1 aksatt1g1 i¢in daha fazla 6nem kazanmaktadir. I¢ ve dis pazarlarda
talep sahiplerine sunulan iriinlerin glivenilir olmasi, ariza olusma siiresinin uzun
olmasi, miisteriler i¢in tercih nedeni olacak ve isletmeyi de rakipleri karsisinda 6ne

gecirecektir (Dogan vd, 2003: 119).

2.2.7. Ar-Ge ve Teknoloji

Isletme diizeyinden baslayarak iilke ¢apinda Ar-Ge ve teknolojiye yapilan
yatirimlarin, tiretimi yapilan mallarda kalite ve katma deger artisi beklenmektedir.
Gittikge artan rekabete dahil olabilmek adina katma degeri yliksek alanlarda faaliyet
gosterilmesi ve bu alanlarda uzmanlagilmast Oonem tasimaktadir. Diinya genelinde
kiiresel ekonominin hizli degisimi ve gelisimi sonucunda rekabet 6nlenemez bigimde
artmaktadir ve bunun sonucunda teknolojik ilerlemeler meydana gelmektedir. Bunun
yant sira yeni teknolojilerin kullanimina baglanmasi, ortaya c¢ikan firsatlarin
degerlendirilmesi ve artan taleplerin karsilanmasi i¢in yeni {irlinler piyasada yer almaya
baslamaktadir. Yeni rekabet sartlarina ayak uydurmak ve rekabet miicadelesi
verebilmek i¢in gereken donanima sahip olmak, isletmeler i¢in rekabet {istiinligl firsati

yaratmaktadir (Kocatepe, 2007: 119).

Kiiresellesme sonucunda teknolojik alanda ortaya c¢ikan yenilikler ¢ok g¢abuk
eskimekte ve iriinler ¢cok kolay bir bi¢imde taklit edilebilmektedir. Bu yiizden
isletmeler daima yenilikleri takip etmeli ve yeni iriinler ortaya koyabilmelidir. Bu
noktada isletmelerdeki Ar-Ge birimlerine de onemli bir rol diismektedir. S6z konusu

birimler teknolojik gelismelerin isletmeye uyarlanmasi konusunda bir kilit noktasi
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niteligindedir. Yeni teknolojinin beraberinde getirdigi yepyeni {irlinler ve piyasa
esnekligi, diisiik maliyet, iiriin kalitesi ve ¢esitliligi gibi alanlarda isletmenin rekabet

iistiinliigii elde etmesine katki saglamaktadir (Cosar, 2008: 47).

2.2.8.Pazar Pay1

Son yillarda ortaya cikan degisimler ve teknolojik gelismeler, isletmelerin
bliyime ve dis pazarlara acgilma istegi, bu pazarlardaki belirsizlik ve riskler,
olusabilecek firsatlar, isletmeleri hem olumlu hem de olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Isletmelerin tiim bu faktorleri dikkate alarak dis pazarlarda faaliyet
gostermesi kacinilmazdir. isletmelerin dis pazarlarda sahip olacag1 yer, yani pazar payi
genel olarak hazir bir misteri kitlesini de temsil edecektir. Bu bakimdan isletmeyi
rekabet agisindan daha avantajli bir konuma getirir. Yani bir isletme rakiplerinden daha
fazla pazar payma sahip oldugunda, pazara yeni giren veya girme potansiyeli tagiyan

isletmelere nazaran ¢ok daha avantajli olacaktir (Dogan vd, 2003: 121).

2.2.9. Firma Imaji

Ulusal ve uluslararasi alanlarda faaliyet gosteren isletmelerde, iilke ve firma imaji,
biiyiik bir éneme sahiptir. Ulkelerin yabanci sermayeye ydnelik tutumlari, toplumsal
baris, siyasi istikrar gibi alanlar iilke imajin1 dogrudan etkileyen unsurlardir. Ayni
zamanda tlilke imaj1, isletmenin imajin1 olumlu ya da olumsuz yonde etkileme giicline de

sahiptir.

Tiiketicilere sunulmakta olan {irlin ya da hizmetin kalitesi, kurumsal imaj ile
dogrudan ilgilidir. Uriin ve hizmetlerin kaliteli olmasi, miisterinin séz konusu isletmeyi
tercih etmesinde temel nedendir ve bu da imaji dogrudan etkilemektedir. Miisterinin
beklentisi ve aldig1 {irlin ve hizmetin kalitesi arasinda bir farklilik bulunmadiginda, bu
durum isletme imaj1 agisindan olumlu etki yaratacak ve miisteri tatmini saglanmis
olacaktir. Bu durum sonucunda ise potansiyel miisteri edinme kapasitesi artis
gosterecektir. Firma imaji olumlu olan isletmeler hem i¢ hem de dis pazarlarda

rakiplerine Ustiinliik saglayabilecektir (Cosar, 2008: 49).
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2.2.10. Satis Sonras1 Hizmetler

Bir isgletme, sagladigi triin ve hizmet miisteriye ulastiktan sonra da faaliyet
gostermeye devam eder ve etmelidir. Ciinkii satis sonrasinda miisterilerden saglanan
destek talepleri hem isletmenin imajina hem de pazar payina katki saglamaktadir. Satis
sonrast hizmetler kapsaminda nezaket, hiz, yeterlilik, bakim ve onarimda kolaylik,
¢Oziim odakli yaklagimlar biiyilkk 6nem tagimaktadir. Ayni sekilde satis sonrasinda
sunulan hizmetlerin maliyetlerinin miisteri acisindan diisiik olmas1 da miisteri tatmini

agisindan onemli bir unsurdur (Dogan vd, 2003: 121).

2.2.11. Envanter Yonetimi

Teknolojinin giin gectikce gelismesi ve diinya ekonomisindeki hizli biiyiime
rekabetin artmasina neden olmakta ve isletmelerin adimlarim1 ¢ok daha dikkatli ve
akillica atmalarin1 gerektirmektedir. Bu bakimdan isletmeler i¢in envanter yonetimi
biiylik bir 6nem tasimaktadir. Stok miktarinin eksiksiz ve zamaninda bilinebilmesine
yonelik olarak tasarlanan envanter yonetimi, isletmelerde stok ve iiretim maliyetlerinin
en az seviyede seyretmesi i¢in Onemli bir aragtir. En az seviyede stokla calisma
prensibi, isletmeye finansman bakimindan da kolaylik saglamaktadir. Bu sayede isletme
rakipleri ile kiyaslandiginda maliyet avantajina sahip olmakta ve finans kaynaklarinin
kisith oldugu zamanlarda bile esnek bir yonetim bigimi benimseyerek rekabet Uistlinliigii

saglayabilmektedir (Cosar, 2008: 49).

2.2.12. Uretim Zamam

Isletme igin {iriin ve hizmetlerin zamanlamasi son derece dnemlidir. Ciinkii {iriin
ve hizmetlerin zamaninda T{retilememesi, miisterilerde tatminsizlige neden
olabilmektedir. Uretim siirecinin nispeten kisa olmasi, talep dalgalanmalar1 karsisinda
isletmelerin ¢cok daha rahat hareket edebilmesine olanak tanimaktadir. Ayni sekilde ani
talep diisiisii durumunda ise stok birikmeyecek bi¢imde iiretim yavaglatilabilecektir.

Isletmenin rakiplerinden daha kisa siiren bir iiretim zamanlamasina sahip olmasi, siirekli
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degisen piyasaya ve bu piyasanin kosullarina uyum saglama ve rekabet avantaji

kazanma agisindan olduke¢a 6nemlidir (Dogan vd, 2003: 121).

2.2.13. Nitelikli Isgiicii

Siirekli olarak bir degisim dongiisii i¢inde olan rekabet ortaminda, isletmelerin
kendi sinirlarint zorlamak ve rakiplerinden 6ne gegmek icin gosterdikleri faaliyetlerde
nitelikli isgiicli ve nitelikli personelin yer almasi son derece dnemlidir. 20. yiizyildan
itibaren “pasif insan” algisi, liretim ve bilgi teknolojilerinin gelistigi toplumlarda “aktif
insan”a evrilmistir (Alayoglu, 2010: 28). Bu bakis a¢isina sahip olan isletmelerde,
beden giiciinden ¢ok zihin giicii ve yetenekler 6n plana ¢ikmaya baslamis, bu da isletme

yonetiminde yeni bir donemin baslamasini saglamistir.

Yeni donemde insan, insana ait yaraticilik, zeka, deneyim ve yetenekler, rekabet
istiinliigii elde edilmesi bakimindan vazgecilmez bir unsur halini almaya baslamistir.
Giliniimiizde taklit edilemez kaynaklarin bulunmasi ve kullanilmasi isletmeler icin
olduk¢a 6nemli bir durumdayken, buna nitelikli isgilicii ve bu isgiicii kapasitesi de
eklenmistir. Bu durumun farkina erken zamanda varan igletmeler, insan kaynagina

finansal ve fiziksel kaynaklar kadar 6nem verir hale gelmislerdir (Uyargil, 1997: 23).

Glintiimiizde, isletmelerin i¢inde bulundugu rekabet ortaminda ortaya c¢ikan
degisiklikler sonucunda insan unsuru isletmede biitiinciil sekilde ele alinmas1 gereken
bir konu haline gelmistir. Bu ¢ercevede teknolojilerin, ne kadar gelisirse gelissin, insan
kaynaginin yerini tutamayacagi da ortaya c¢ikmistir. Ciinkii isletmede insan giicii
disindaki tim kaynaklar satin alinabilir, ikame edilebilir ve farkli yollardan temin

edilebilir konumdadir (Demir, 2009: 36).

Bir isletme biinyesinde nitelikli isgiicliniin eksikligi, ayn1 zamanda bilgi acisindan
onemli bir eksiklik anlamina gelir. Giiniimiizde teknolojinin gelisme hizi dikkate
alindiginda, tiretim teknolojisi ile ilgili donanim ve bilgi eksikliginin iirlin ve hizmet
tiretiminde yetersizlige yol actigi, rekabet giiclinii zayiflattigi ortaya ¢ikmistir. Bu
durum sanayilesmis ve sanayilesmekte olan iilkeler arasindaki {riin kalitesinde

farkliliklar bi¢iminde One c¢ikmaktadir. Diisiik sanayili iilkelerde tiretimde insan
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giiciiniin nitelikli olmamasi, dogrudan {irlin ve hizmet kalitesini etkilemektedir.
Teknolojik gelismelere ayak uydursa ve disaridan talep edilen iirlinleri temin edebilse
bile bir igletmede nitelikli isgiicii bulunmamasi1 durumunda bozuk ve kalitesiz mallarin
iretilmesi kacinilmaz hale gelmekte, bu da maliyetlerin artmasma ve verimlilik
diizeyinin diismesine sebebiyet vermektedir. Bu nedenle nitelikli iggiicli isletmenin

rekabet giicli saglamasinda son derece dnemli bir noktadir (Gtir, 2012: 37).

Giiniimiizde isletmelerin IK stratejileri, organizasyonlarin gelecekte belirecek
ihtiyaclarmi karsilama kapasitesine sahip nitelikli is giicii kaynagini gelistirme amagl
ortaya konan programlarin biitiinii olarak anilmaktadir. Isletmelerin hedeflerinin
gerceklestirilmesinde isgiiciiniin uygun tutum ve davramslar iginde olmasi IK

stratejisinin bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Alayoglu, 2010: 37-38).

= Rekabet Stratejisi Genel

Stratejik Kararlar . o
= Insan Kavnaklan Stratejisi

= Ucret(lendirme) Stratejisi
= Ise alma

» Secme

» Performans degerlendirme
= Ucretlendirme

» EFitim

Genel IK Taktik Kararlan

|
L
» Kideme dayali ficret
» Liyakat adili
Spesifik IK Taktik Kararlan » Tesvik primi
(Ucretlendirme Omegi) = Bilgi i¢in 6deme
= Beceniye dayali ticret
= Genis band sistenu
- iki kademeli iicret yapis: v
= Thtiyar yarar seceneklernt Spesifik

Sekil 4. Stratejik IK Kararlar1 Arasindaki iliski (Martocchio, 2001:10)

Sekil 4” te goriildiigii iizere statejik kararlar iginde rekabet stratejisi, IK stratejisi

ve ficret stratejisi degerlendirilmektedir. Genel IK taktik kararlari; nitelikli is giiciiniin
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sec¢imi, ise alinmasi, performans degerlendirmesi, ticretlendirmesi ve nitelik yatiriminin
devami kapsaminda egitim olarak 6zetlenmistir. Spesifik taktik kararlari ise baz maas
tespiti ve kideme bagli ayarlamayi, liyakat diizeyine bagli odiillendirmeyi, beceriye

dayali ilave destekleri kapsamaktadir. (Martocchio, 2001:10)

Ozetle nitelikli is giiciine sahip olunabilmesi kadar elde tutulmas: da isletmeler
i¢in kritik konumdadir. K ydnetimleri bu baglamda isletme devamliligmin saglanmasi
ve kalici rekabet {istiinliigli elde edilmesinde nitelikli is giicii yatirimlar1 ile 6nemli bir

faaliyet sergilemektedir.

2.3. REKABET GUCUNUN ISLETME ACISINDAN ONEMI

Rekabetin son derece yogun yasandig1 giiniimiiz pazarinda tiiketicilerin ihtiyac ve
taleplerinin karsilanmasi i¢in birgok alternatif bulunmaktadir (Erdogan, 2009: 165). Bu
nedenle isletmelerin, miisterileri kendi iiriin portfdyiinde bulunan {iriin ve hizmetlere
ulagmasini ve miisterilerin tercih nedeni olacak {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesini
saglamak zorunlulugu s6z konusudur. Bunun i¢in de isletmeler rekabet giiciinden
yararlanmaktadirlar. Rekabet yontemleri, isletmelerin strateji gelistirme siireci i¢inde
kullandig1 kaynaklar1 ve faaliyet gosterdikleri is kollarindaki caligmalar1 ifade
etmektedir. S6z konusu kaynaklar ve calismalarin performans artisini hedefler bir

cizgide ilerlemesi, rekabet giicliniin saglanmasi i¢in son derece dnemlidir (Powers ve

Hahn, 2002: 43).

Serbestlesme, kiiresellesme, bilgi, iletisim, iiretim, ulastirma gibi teknolojilerde
gerceklesen ilerlemeler, pazarlama ve yonetim tekniklerindeki ilerlemeler, {iriin ve
hizmetlerin ticaretini biiyiik oranda artirmaktadir. Bunun yani sira sektorlerde yer alan
isletmeler hem yurt i¢inde hem de uluslararasi alandaki rakipleri ile hem fiyat hem de

performans agisindan daha fazla rekabet icine girmektedirler (Kaldirimei, 2003: 105).

Uluslararas1 alanda serbest ticaretin zamanla giderek gelismesi ve giimriiklerde
gerceklestirilen indirimler, glimriikk engellerinde gidilen azaltmalar, bilgi ve iletisim

teknolojilerinde ortaya c¢ikan gelismeler sonucunda isletmeler arasi rekabet diinya
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genelinde bir yaris halini almistir. Bu da igletmeler {izerindeki rekabet baskisinin bir kat

daha artmasina yol agmistir (Khemani, 1996).

Rekabet ve rekabet ortami isletmelerde katma deger artist olusmasinin yaninda,
istihdam alan1 yaratmasi bakimindan da devlet gelirlerine destek saglamaktadir. Rekabet
giicii, isletmelerin, sektorlerin ve devletlerin toplam verimliliginin artirilmasi i¢in yeterli
glice sahip olmasi biciminde ifade edilebilir. Rekabet giiciinlin artirilabilmesi igin ise
insan kaynagi, sermaye giicii, teknolojik gelismelere ayak uydurulmas: ve dogal
kaynaklarin yenilenmesi gibi faktorlere gore degisiklik gostermektedir. Ayni sekilde
sanayi ve sektorler arasi iliskilerin gelistirilmesi, verimliligi ve rekabet giiclinii olumlu

yonde etkilemektedir (Khemani, 2007).

Verimliligin artmasi ve teknolojinin biiylimeye etkisinin net olarak ortaya
konabilmesi i¢in bazi somut O6nlemler alinmasi kagimilmaz hale gelmektedir. Bunlar
arasinda makro ekonomide istikrarli devam edilmesi, istthdamin artmasini saglayacak
reel gelirlerin korunmasi, is¢ilerin ve iliretimin maliyetinin diigiiriilmesi, c¢alisanlara
sermaye yatirimi yapilmasi, ticretler disindaki maliyetlerin en aza indirilmesi,
yatirimlarin iyilestirilmesi, yapisal issizlige karsi alinan Onlemler, kapasite raporlari

tutulmasi sayilabilir (Taymaz ve Suigmez, 2005: 59).

Ulusal rekabet giicliniin artirtlabilmesi i¢in kamu etkinligi, ekonomik performans,
0zel sektor etkinligi ve alt yap1 unsurlarinin etkilesim i¢inde olmasi gerekir. IMD’ye
gore bir isletmenin ulusal rekabet giicline katki saglayabilmesi ve ulusal rekabette
iilkenin kazangli olabilmesi i¢in bazi “altin kurallar” belirlenmistir. Buna gore soz

konusu kurallar sunlardir (IMD, 2005);

- Ekonomik yapinin esnek bir yapiya sahip olmasi,

- Altyap1 ve teknolojik yatirimlar yapilmasi,

- Yabanci sermayenin 6zendirilmesi,

- Uluslararasi alanda cesur bir tavra sahip olunmasi,

- Yonetimde seffaflik ve hiza sahip olunmasi,

- Kaliteye odaklanma,

- Verimlilik, iicret ve vergileme arasindaki iliskinin devam ettirilmesi,

- Finansal dengesizliklerin giderilmesi ve sosyal yapinin korunmasi,
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- Egitim alanindaki yatirimlarin artirilmasi,

- Ulke capindaki ekonomik yapinin ve kiiresel dengenin korunmast.

Rekabet giicii, gelecege yonelik isletmenin kendisini ne derece hazirladigini 6lgen
bir kriterdir. Kiiresel alan dikkate alindiginda isletmeler ve iilkeler c¢apinda bir
kiyaslama goriilebilir ve bu da rekabet giiclinlin tespit edilmesi agisindan son derece
onemlidir. Buna ek olarak ekonomik bakimdan giiclii olmak, rekabet giiciiniin de fazla
olmasini saglayan bir baska kriterdir. Ekonomik a¢idan giiclii isletmeler ve iilkeler,
ihracat ve yabanci sermaye bakimindan her zaman rakiplerini geride birakabilecek

potansiyele sahiptir (Rosseler, 2007: 21).

Porter’a gore, rekabet avantajini olusturan unsur, temelde isletmelerdir. Bu
nedenle isletmelerin rekabet stratejileri belirleyerek bunlara uygun bir bigimde hareket
edebilmesi, uluslararasi1 pazarlara girmeleri ve bu pazarlarda ayakta kalabilmeleri
bakimindan da biiyiik 6nem tasimaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in {iriin, maliyet,
kalite, yeni iiriin, 6lgek ekonomileri, teknolojik farklar ve piyasa yapilariin her biri bir
rekabet avantaji unsuru olarak dikkate alinmalidir (Porter, 1985: 35). Rekabet
iistiinliigiinlin saglanmasinda bilgi kullanimi, yonetim ve nitelikli insan giiciiniin 6nemi
de unutulmamalidir. Bir isletme rekabet tistiinliigii elde edebilmek igin bilgi yonetimi ve
insan kaynagini etkin ve verimli bir bigcimde kullanabiliyor olmalidir (Drucker, 1995:

355).

Glinlimiizde rekabet giiciiniin iyi seviyede olmasi, ulusal ve uluslararasi alanlarda
basar1 i¢in kaginilmaz bir 6zellik halini almistir. Rekabet giiciiniin en iyi Seviyede
olmasi isletme icin mikro ve makro diizeyde avantajlar saglamaktadir. Bu avantajlar

sOyle siralanabilir (Aktan ve Vural, 2004: 123):

- Rekabet giiciinlin en 6nemli etkisi verimlilik lizerine gerceklesmektedir.
Verimlilik, lilke performansi lizerinde dogrudan olumlu etkiye sahiptir.

- Diinya geneli ile biitiinsel sekilde hareket etmeyi kolaylastiran rekabet giicti,
ayn1 zamanda yiiksek seviyede bir yasam standardina ulasma, bu standardi

stirdiirme konularinda kolaylastirici etkiye sahiptir.
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- Rekabet ortaminda gerceklestirilecek diizenlemeler ile devletin, girisimler
sonucu disaridan gelebilecek risklere karsi iilkeyi ve lilke ekonomisini
korumak, bu yapiya esneklik kazandirmak gibi gorevlerine ve islevlerin
kusursuz sekilde siirdiiriilmesine yardimci olacaktir.

- Finansal yapmin gelismesi ve altyapiya iligkin yatirimlarin desteklenmesi
gibi siireclerde de rekabet giiciiniin olumlu etkileri s6z konusudur.
Isletmelerin en {ist verimlilik seviyesine ulasabilmeleri, kiiresellesme
siirecine dahil olmalar1 ve yonetim ile ilgili yeteneklerin gelisebilmesi,
rekabet giiciiniin de artmasini saglamaktadir.

- Halihazirda kullanilmakta olan teknolojilerin gelistirilmesinde, Ar-Ge
caligmalar1 ve bilgiye ulasmada, insan kaynaginin ve insan giiciiniin
tyilestirilmesinde, i¢inde bulundugu sektorde faaliyet gostermekte olan
isletmelerin esnek bir yapt kazanmasinda rekabet giici dogrudan etki

gostermektedir.

2.3.1. Rekabet Giicii ve Calisanlarin Rolii

Rekabetin artmasi ve uluslararasi alanda olmazsa olmaz bir hale gelmesi,
isletmelerde ve organizasyonlarda insan giiclinii ¢ok daha onemli bir hale getirmistir.
Bu bakimdan nitelikli insan giicliniin temin edilmesi, istthdami ve ayni1 zamanda insan

kaynaklar1 yonetiminin etkin hale gelmesi de gerekli hale gelmistir.

Devletler, is hayatindaki bu yeni gereksinim i¢in faaliyet gostermeye baslamis,
insan giiclinlin nitelikli bir hale getirilebilmesi i¢in ¢esitli programlar ve uygulamalar
kullanmaya baglamiglardir. Bir taraftan teknolojik gelismeler ve ilerlemeler “yeni
calisan tipi” ni gerekli hale getirirken, bir taraftan da bu yeni insan tipi yalnizca
teknolojik gelismeleri kullanan ve takip eden degil, aym1 zamanda onlar1 {ireten
konumuna ge¢mistir. Rekabet giicliniin yeni giic odagi, sadece maddi ve yenilenebilir
kaynaklardan insan giiciine dogru ivme kazanmistir. Bu bakimdan isletmelerde rekabet
giicliniin elde edilmesinde ve siirdiiriilebilmesinde calisanlarin yani insan kaynaginin

nitelikli, yenilik¢i, uyumlu ve esnek bir yapiya sahip olmasi kaginilmaz hale gelmistir.
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Istikrarl1 ve giiclii bir is ortaminin meydana getirilmesinde isgiicii yapis1 oldukga
onemli bir konuma yiikselmistir. Rekabet giiciiniin saglanmasi ve devam ettirilebilmesi
i¢cin iggliclinlin yani caliganlarin nitelikli olmasi temel kriterlerden biri haline gelmis,

calisanlarin isletme igerisindeki rolii de bdylece artmistir (Aktan ve Vural, 2004: 49).

2.3.2. Nitelikli Isgiicii ve Rekabet Giicii Iliskisi

Is alaninda ve sanayilerde ortaya ¢ikan ve mal iiretimi odakli iiretimden hizmet
tiretimine dogru devam eden evrimlesme, egitim, saglik, finans, iletisim vs. hizmet
sektorlerinde gergeklesen biiyliime ve i yasaminda ortaya ¢ikan niteliksel degisiklikler,

isgliciiniin 6nem kazanmasi ile sonuglanmastir.

Isgiiciiniin 6nem kazanmas ile ifade edilen yiiksek teknolojilerin en iyi bigimde
kullanimi, bilgi ve bilgi yonetimi faaliyetlerinin uygulanmasi, ileri seviye iletisimin
kullanilir hale gelmesidir ve tiim bu gelismeler sonucunda isletmeler igin rekabet
giicliniin kazanilmasi ve siirdiiriilebilmesi hem ka¢inilmaz hem de ¢ok daha zor bir hale
gelmistir. Rekabet sartlarinin gittikge zorlagsmasi isletmelerin tiim dagitim kanallarini
aktif bi¢cimde kullanmalari, arzu edilen seviyede bilgi paylagiminin uygulamaya
alinmasi ve tiiketicilere bir¢ok kanaldan iiriin, mal ve hizmet ulastirilmas1 gibi faktorleri

de beraberinde getirmistir (Duranlar, 2007: 126-27).

Ortaya cikan yeni diizen kapsaminda iiretimde esneklik ve kolay adaptasyon
stirecini gerceklestirmek durumunda olan isletmeler, ayn1 zamanda yapisal degisim
sonucunda insan giicliyle de giiglii bir bicimde desteklenen yeni bir bakis agisi
kazanmistir (Sari, 2010: 112). Teknolojik alanda ¢ok hizli gergeklesen degisim,
isletmelerin adaptasyon siirecinin de hizli olmasinmi gerekli kilmaktadir ve bunun i¢in de
insan giiciine 6nem verilmesi énemli bir hal almistir. Clinkii sanayi sonras1 toplumlar,
bilgi ve teknoloji temelinden hareket etme 6zelligine sahiptir (Oztiirk ve Tuzcu, 2012:
91).

Glinlimiiz igletmelerinin 6nemli bir 6zelligi de isgiiclinlin sayisal verimi degil
niteligidir. Yani isletme biinyesinde ¢alisanlarin bilgili ve becerikli olmasi, verimliligi

dogrudan etkileyen bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir. Calisanlarin kalitesi, ekonomik
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biiyiime ve verimlilik arasindaki pozitif iliskinin temel noktasidir. Bu baglamda isgiicii
bakimindan niteligi yetersiz olan iilkelerde biiyiime hizinda diisiis meydana gelmektedir
(Aktan ve Vural, 2004b: 128). Kiiresel pazarlarda rekabet i¢inde olan isletme ve
organizasyonlarin {iriin ve hizmet alaninda belli bir standart iizerine ¢ikabilmesi ve bu
standardi muhafaza edebilmesi i¢in iistiin nitelikli insan kaynag ile ¢aligma gerekliligi
s0z konusudur (Barutcugil, 2004: 89). Aksi halde, isletmeler ulusal ve uluslararasi

rekabette diinya ¢apinda bir rekabete dahil olamayacaktir.

2.3.3. Stratejik Planlama ve Rekabet Giicii iliskisi

Strateji, genel olarak rekabet avantaji elde edilmesi ve isletmenin hedeflerine
ulagsmas1 amaciyla is ve dis ¢evrenin siirekli ve diizenli olarak analiz edilmesi, amaglarin
belirlenmesi ve bu amaglar dogrultusunda gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi,
kaynaklarin da bu gergevede hazirlanmasi olarak ifade edilmektedir. Gelecege yonelik
hareket eden ve degisiklik gosteren cevresel kosullar karsisinda esnek bir yapr elde
edebilen isletmeler, rakipleri karsisinda da istiinlik elde edebilmektedirler. Bu
baglamda, strateji, yonetim ve planlama gibi kavramlar1 da kapsamaktadir. Dolayisiyla

planlama, yonetim ve strateji, bir arada diisiiniilmelidir (Giiltekin ve Maz1, 2016: 452).

Isletmenin rutin ilerleyisine paralel olarak, bulundugu pazarda rakipleri karsisinda
nasil hareket edecegi ve rekabet ederken ne gibi konulara dikkat etmesi gerektigi gibi
konular, rekabet stratejileri konusuna dahildir. Isletme rekabet stratejileri ile hem
miisteri gereksinimlerinin ve beklentilerinin karsilanmasi, hem de isletme icin fark
yaratan adimlarin atilmasini saglayabilmektedir (Ercan ve Koksal, 2013: 20). Strateji,
stratejik yOnetim ve rekabet stratejileri bu noktada birlegsmektedir. Stratejide endiistri,
temel analiz birimi olarak degerlendirilmektedir. Isletme basarisi, isletmenin rekabet
ettigi endiistrinin ¢ekiciligi (kir oranmin ve gelisme hizinin yiiksek olmasi) ve
isletmenin endiistri i¢indeki konumu (endiistrinin ve rekabet giiciiniin boyutu) dur.
Herhangi bir sektor iginde rekabeti belirleyen temel faktorler ve bu faktorlerin ortaya
¢ikis nedenlerinin tespit edilmesi halinde, isletmeler kendi gii¢lii ve zayif yonlerimi,
avantaj ve dezavantajlarim1 gorebilecektir. Stratejik agidan ele alindiginda ise bir
isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri, rekabet giicii oraninda degisiklik gostermektedir.

Isletme ne kadar giiglii olursa, rekabet kapasitesi ve giicii de ayn1 oranda giiclii olacaktir
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(Bay vd, 2016: 1411). Stratejik agidan gelismis bir veri tabani, rekabet giiciiniin agiga
cikmasmna katki saglayacagi gibi, planlanan ya da hedeflenen stratejilerin

gerceklesmesine da katki saglayacaktir.

Kiiresellesme ile birlikte, rekabet giicii hemen hemen biitiin iilkeler i¢in ¢ok
onemli bir amag haline gelmistir. Giin gegtikge bliyliyen ekonomik pazarlarda, sartlara
hazirlikli ve altyapi bakimindan eksiksiz rakiplerin pazara dahil olmasi, daha onceki
donemlerde piyasalarda son derece rahat hareket eden iilkelerin rekabet giicline 6nem
vermesine ve rekabetci konumlarini koruyabilmek adina daha fazla g¢aligmasina neden
olmustur. Ulkelerde rekabet¢i iistiinliiklerin 6n plana ¢ikmasi, {iriin ve hizmetlerin
artmasini, bunlarin olabildigince ucuz ve kullanima hazir bir bi¢imde bulundurulmasin

da beraberinde getirmistir (Civi, 2001: 21).

Biitiin isletmelerin rekabet ve strateji kavramlar1 ile yakin olma zorunlulugu
bulunmaktadir. Rakip isletmelerin hamlelerine ayni hizla cevap verebilmek, ortaya
cikan degisiklikler karsisinda uyumlu hareket edebilmek, miisteri taleplerinin
karsilanmasi i¢in caba gosterebilmek ve mevcut kaynaklari en 1iyi bigcimde
kullanabilmek gibi unsurlar dogrultusunda isletmelerin devamli olarak giincel
olabilmesi gerekmektedir. Stratejik planlama, bireysel olarak degil, igletme biinyesinde
genel bir cercevede degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir. Stratejik planlama ayni
zamanda genis Ol¢ekli aragtirmalar sonucunda ve elde edilen bilgi ve veriler 15181nda
gelistirilmelidir. Gilinlimiizde yogun bir bi¢imde gelisen rekabet ortaminda isletmeler,
stirekli olarak bilgi toplama ve rekabete yonelik giincel verileri elde etmek ve bunlar
kullanmak durumundadir. Tiim bunlar elde edildiginde, piyasa sartlarinin gerektirdigi
bi¢imde kullanabilmek ve rekabet kosullarina uyum saglayabilmek stratejik
planlamanin rekabete olumlu etkisi olarak isletmeye yansiyacaktir (Sagbansua, 2006:
3). Nadir olan firsatlarin (Pazar alternatifi, tiriin gesitliligi, miisteri memnuniyeti vb.)
degerlendirilmesi ve rekabet avantaji saglanacak iirlin ve hizmetlerin, iiriin yonetiminin,
satis yontemlerinin ve servis kalitesinin yeniliklere agik olmasi, yeni teknolojilerin
kullanilmas1 gibi faaliyetlerle rekabet avantaji elde edebilmek miimkiindiir. Rekabet
avantaji i¢in isletmelerin Pazar, iiriin, hizmet, kalite, yenilik, esneklik gibi unsurlara

Oonem vermesi gerekmektedir.
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Isletmeler igin en 6nemli unsurlardan biri olan stratejik planlama, isletmelerin
ulasmay1 arzu ettigi hedefler konusunda farkindalik kazanma, hareket tarzini
belirlemeyi biiyiik oranda kolaylastirmaktadir. Diizenli planlama faaliyetleri isletmelerin
karar mekanizmasin1 dogrudan etkilemekte ve risk faktorlerini 6nemli Olclide
azaltmaktadir. Planlamalarin kesin olarak ortaya konmasi ile isletme biinyesinde
alinacak kararlarda risk faktorleri 6énemli dlglide ortadan kalkacaktir. Ayn1 zamanda
isletme faaliyetleri ve calisanlar arasi is birligi saglanmasinda da planlamanin ¢ok

onemli bir yer bulunmaktadir (Sagbansua, 2006: 5).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmesi igin stratejik planlama yapilmasi
kacinilmazdir. Bu planlama, uzun vadeli ve ¢ok yonlii bir siire¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Isletme biinyesinde hazirlanan stratejik planlama cercevesinde eylem planlarinin
olusturulmasi esnasinda bu planlarin basarili olabilmesi igin gerekli sartlar arasinda
kullanilacak kaynak, insan giicii, sinirliliklar vb. konulara agirlik verilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle de siireklilik arz eden bir yapiya sahip olan stratejik
planlama igletmenin rekabet ortaminda dinamik bir yap1 kazanabilmesi i¢in son derece
onemlidir (Demir ve Yilmaz, 2010: 85). Stratejik planlama, rekabet giicii ve isletme
performansinin artmasini saglayan, isletmenin genel faaliyetlerine de dogrudan etki
eden onemli ve yonetsel bir siire¢ olarak &ne ¢ikmaktadir. Isletmelerde stratejik
planlama siireglerinin dnemsenmesi ve bu slireclere daha fazla yer verilmesi, stratejik
planlama araglarinin kullanilmasi, isletme basarisin1 dogrudan etkilemektedir. Siirecin
etkin bir bigcimde uygulanmasi, isletmeler acisindan yonetim alaninda olusan
belirsizligin netlestirilmesi ve isletmelerin hedeflerine daha rahat ulasabilmesi acisindan

da 6nemlidir (Kevser, 2019: 38).

2.3.4. Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimde Rekabet Yaklasimi

Stratejilerde, analiz i¢in kullanilan temel birim, yine sanayidir. Bir isletmenin
basarisi, i¢inde bulundugu ve rekabet ettigi sanayinin durumu ve bu isletmenin bu
sanayi i¢indeki genel durumu ile dogrudan iligkilidir. Sanayinin durumu ile anlatilmak
istenen, gelisme hizinin ne durumda oldugu ve karmin ne derecede oldugudur.
Sanayinin genel durumu ise rekabet siddetinin seviyesi ve s6z konusu sanayi dalinin

geleceginin nasil sekillenmekte oldugudur (ince, 2011: 33). Bir isletmenin yer aldig
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sektorde, rekabete etki eden faktorlerin belirlenmesi, isletmeler agisindan avantaj ve
dezavantajlarin  tespit edilmesini, giiclii ve zayif yonlerin goriilebilmesini
kolaylastirmaktadir (Kaya, 2010: 64). Bir isletmenin rekabetci bir yaklagim sergilemesi,
cevresine baghdir. Rekabet stratejisinin bir isletme igin ¢ekici hale gelmesi ve
isletmenin bu rekabet stratejilerine kendi sartlart dogrultusunda uyum saglamasi
onemlidir (Porter, 1985: 4).

Rekabette avantajli konum genel olarak iki bigimde ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki, rakiplerden daha disiik fiyata mal ve hizmet {retebilmek, digeri
rakiplerinden farkli olabilmektir. Rekabet avantaji, sanayi alaninda hemen her unsurda
mevcuttur; tirlinler, hizmet, miisteri portfoyl, isletmenin cografi kosullart vb. tim bu
unsurlar rekabet avantaji i¢in degiskenler olarak ifade edilmektedir ve bu degiskenler
sektorlerin yapisini da etki altina alabilmektedir. Sanayi alaninda bir isletme i¢in uygun
birden fazla pozisyon hemen hemen her zaman bulunabilmektedir. Ancak isletme igin
bu kosullarin gekiciligi, isletmenin durumu ile de dogrudan iliski igerisindedir (ince,
2011: 33). Genel olarak isletmelerin faaliyet gosterdigi alanlarda sanayinin
incelenebilmesinde en sik kullanilan model, Porter tarafindan hazirlanan Bes Rekabetci
Gli¢ Modeli’dir. Bu modelde, rekabetteki tehdit ve dezavantajlarin isletme agisindan
genis bir ¢ergevede incelenmesinden olusmaktadir. Sekil 5°te bu modele bir kez daha

yer verilmektedir:

Tedarikgilerin Tehdidi

Tedarikgilerin pazarlik

glicleri
Potansiyel Rakiplerin Sektordeki Rakipler ikame Mallar
Pazara Giris Tehdidi
—> Mevecut isletmeler <4— fikame iiriin veya hizmet
Sektore girecek firma arasindaki rekabet tehdidi
tehdidi

T

Miisterilerin Tehdidi

Miisterilerin pazarlik giicii

Sekil 5. Porter’in Sektordeki Rekabeti Belirleyen Bes Giig Modeli (Porter, 2008: 27)
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Bes Giig Modeli'ne gore isletmelerin rekabet stratejisi belirlemesinde,
uygulamasinda, analizinde miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giicii, ikame mallarin
tehdidi, sektordeki mevcut isletmeler arasindaki rekabet, sektore yeni girecek olan
isletmelerin  tehdidi, miisterilerin tehdidi gibi unsurlar rekabet stratejilerinin
belirlenmesinde ve uygulamasinda isletme igin yol gdsterici konumda bulunmaktadir.
Porter’in bes gilic modeline gore sektdre yeni girecek rakiplerin, ikame mallarin,
miisterilerin ve mevcut isletmelerin tehditleri dikkate alinmaksizin ve bunlardan asgari
diizeyde etkilenecek bir yap1 ortaya konmaksizin rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi
miimkiin degildir. Ciinkii ona gore farklilastirma, odaklanma ve maliyet alaninda
liderlik rekabet iistiinliigii elde edilmesi ve bu istiinliiglin siirdiiriilebilmesinde yeterli

olmayacaktir.

Bu modelde temelde su alanlarda vurgu yapilmaktadir (Akgemci, 2008: 173).

- Bir sektorde yer alan rekabet, mevcut olan rakipler diginda baska unsurlardan
da etkilenebilmektedir.

- Bu model, ekonomik prensipler gergevesinde gelistirilmistir.

- Bu model araciligiyla isletmeler, diisiinme ve tartisma ic¢in ortam olusturan
kavramsal bir ¢ergeveye sahiptir.

- Bu model, isletmenin faaliyet gosterdigi alanda rekabet istiinliigii elde
edebilmesinde ne gibi faktorlerin etkili oldugunun tespit edilmesini

saglamaktadir.

Porter’e gore sekilde sozii edilen unsurlarin incelenmesi ile is alaninda gercekei
bir rekabet analizi yapilabilecektir. Sayet sektore giris engelleri fazla ise, ikame mallar
sektorde mevcut olan triinler i¢in alternatif konumunda bulunmakta ise, rekabet siddeti
azsa ve miisterilerin pazarlik giicii yiiksek degilse so6z konusu sektdr, rekabet giicii
yiiksek bir sektor olarak degerlendirilebilmektedir. Aksi durumda ise sektdr rekabet
gilicii acgisindan cazip olmayan bir konumda degerlendirilmektedir (Akmermer ve

Ayyildiz, 2016: 54).
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Stratejik  yOnetim  ve  stratejik  planlamada  rekabet stratejilerinin
gelistirilebilmesinde bazi teknikler kullanilmaktadir. S6z konusu teknikler 1980’li
yillardan itibaren kullanilmaya baslanmis ve giinlimiize dek daha aktif olmasi
gerektigine yonelik bir inanisla gelismistir. Isletmeler, bu dogrultuda kendilerini ve
rakiplerini daha iyi sekilde analiz etmeye, uzun vadeli planlarin1 hazirlamaya ve bu
planlarin gergeklesmesi icin gereken kosullarin saglanmasini saglayacak stratejiler
gelistirmeye baslamiglardir.  Stratejik rekabet stratejilerinin  belirlenebilmesi ig¢in
oncelikli olarak alternatif stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu stratejiler ise hem
isletmeye hem de ¢evresindeki bilesenlere bagli olarak degisiklik gostermektedir

(Goksel, 2009: 84),

Bu boliimde rekabet ve rekabet giicli kavramlari, rekabet giiciinii etkileyen
faktorler, rekabet giiciiniin isletme i¢in neden 6nemli oldugu, nitelikli iggiiciiniin rekabet
acisindan sirketler i¢in ne kadar vazgecilmez oldugu konulari tizerinde durulmustur. Bu
cercevede siirekli degisen ve gelisim gosteren ¢ok yonlii rekabet ortaminda, radikal ve
etkin stratejilerin gelistirilmesinin ¢ok 6nemli oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.
Hem bolgesel hem de kiiresel pazarlarda rekabet giiciine sahip olan isletmelerin kendine
Ozgl firsatlar yaratarak, taklit edilemez iiriin ve hizmetler sunarak, esnek bir yap1
kazanarak basarili bir rekabet siirdiirebildikleri anlasilmaktadir. Isletmeye 6zgii taklit
edilemez iirlin ve hizmetlerin tespit edilebilmesinin ve sonrasinda miisteri taleplerine
uygun kalitede, memnuniyet yaratacak bigimde iretilerek pazarlanabilmesinin, satis
sonrasinda da ayni 6zenin gosterilebilmesinin, rekabet giiciiniin elde edilmesinde ve
uzun vadeli olarak kullanilabilmesinde ©6nemli bir yere sahip oldugu sonucuna
varilabilmektedir. Bu bakimdan, rekabet giicii elde edilmesini saglayan faktorlerin tespit
edilerek uygulamaya alinmasi, eksiksiz ve olmas1 gerektigi gibi devam ettirilebilmesi,
isletmelerin stratejik planlamalar1 uygulamadaki basaris1 ile de dogru orantili olarak

gelisme gostermektedir.
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UCUNCU BOLUM

3. STRATEJIK PLANLAMA VE REKABET GUCU ACISINDAN
TURKIYE’DEN BIR ENERJI SIRKETi: AYGAZ A.S.
DEGERLENDIRMESIi

Calismanin bu boliimiinde, Aygaz A.S.’nin yapisi, yurt i¢ci ve yurt disindaki
faaliyetleri ele alinacak ve bu ¢ergevede sirket stratejisi, oncelikleri, insan kaynaklari
uygulamalari, ¢alisanlar iizerindeki etkileri, bu g¢ercevede gerceklestirilen stratejik
planlamalar ve bu planlamalarin sirkete dogrudan ve dolayli etkileri tizerinde
durulacaktir. Aygaz A.S’ nin faaliyet gosterdigi LPG sektoriindeki yerinin daha net
anlagilmasi agisindan gerek diinya gerekse Tiirkiye LPG piyasast hakkinda bilgilere de

yer verilecektir.

3.1. DUNYADA VE TURKIYE’ DE LPG PiYASASI VE AYGAZ’IN YERI

LPG’ nin diinya genelindeki trendine iliskin Aygaz A.S Satis Genel Miidiir
Yardimciligi’'nda goriisme yapilan bir yetkili; pisirme ve 1sinma amagl evsel enerji
ithtiyacinin kargilanmasi i¢in ortaya ¢ikan LPG’nin gilinlimiizde kimya sektorii, sprey
sanayi, araclarin yakit ihtiyact ve elektrik {iretim santralleri gibi pek cok alanda
kullanilmakta ve kullaniminin giinden giine artmakta oldugu fakat dogalgazin yayilimi
ile evsel tiiketimin azaldig:1 bilgisini paylasmistir. Ulkemizde evsel dogalgaz
kullaniminin devlet tarafindan siibvanse edildigini ileten yetkili, Fransa, italya, Ispanya
gibi Avrupa iilkelerinin evsel tiipliigaz tiiketiminin bizden fazla oldugunu hatta
diinyadaki en biiytik LPG tiiketiminin ABD’de gergeklestigini ifade etmistir. Tiirkiye’de
halen 5 milyon hanenin tiipliigaz kullandig1 bilgisini de paylasmistir. Avrupa’da otogaz
kullantmimin LPG’nin g¢evreci 6zellikleri nedeniyle arttigina iliskin aktarimda bulunan
yetkili, lilkemiz gibi gelisme potansiyeli gosteren iilkelerde tercih nedeninin 6zellikle

petrole kiyasla %30-35 oraninda daha ekonomik olmasini dile getirmistir.

2020 yili Diinya LPG Birligi (WLPGA) tarafindan yayinlanan rapor verilerine
gore kiiresel agidan LPG {iretimi, 2019 yilina kiyasla %4 artis gostermis ve 331 milyon
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tona ulagmstir. Uretim toplamiin %56°s1 sirayla ABD, Cin, Suudi Arabistan, Rusya ve
Kanada’da gergeklesmistir. LPG {iretimi fosil yakitlarin iiretim ve tiiketimi ile dogrudan
baglantilt olup bu iiretimin %63’liikk kism1 dogalgaz, %37°1lik kismu rafineri kaynakl
olarak ger¢eklesmistir. LPG, dogalgaz ve petrol iirlinlerine alternatif yakit olarak
goriilse de tliretimi dogalgaz ve petrol tiretimi ile baglantili olarak artmaktadir (Aygaz,

2020 Faaliyet Raporu, 25).

Yine WLPGA tarafindan yayinlanan rapora gore Tiirkiye, Rusya ve Giiney Kore,
otogaz tiiketiminde ilk ii¢ tlkedir. Bu ii¢ iilke toplam kiiresel otogaz tiiketiminde
%35’lik paya sahiptir. Tiirkiye 4,8 milyon adet ara¢ sayisi ile diinyanin en biiylik LPG’li
ara¢ parkina sahip iilke konumundadir. LPG, kolay islenme ve taginabilme 6zellikleri ile
sektorde 6ne ¢ikmis olup, ayni zamanda rezerv bakimindan da zengindir. Cevre dostu
olan LPG’nin giinlimiizde 1,5 milyar potansiyel kullanicist bulunmaktadir. (Aygaz,

2021-Subat, Yatirimci sunumu)

LPG diger enerji kaynaklar ile karsilastirildiginda, sera gazi saliniminin daha az
oldugu bir kaynaktir. Bu da LPG’nin kiiresel Olgekte daha fazla kullanimim
kolaylastirmaktadir, clinkii giin gectikge diinya genelinde iklimsel degisikliklerin
onlenmesine yonelik politikalar ile cevreci yaklasimlarda artis gdézlemlenmektedir

(Aygaz, 2020 Faaliyet Raporu, 26).

Dunya LPG tiiketimi

Sektorel Diinya LPG Bolgesel Diinya LPG
Tiiketimi (%) Tiketimi (%)

1 =\ 28 4.\ 17
Tarim Petro- Afrik( Kuzey Amerika

Kimya
Rafineri Sanayi Giiney ve Orta Avrupa&Avrasya
Amerika
Otogaz Orta Dogu

Sekil 6. WLPGA Global LP Gaz Raporu, 2020 (Aygaz, 2021-Subat, Yatirimei Sunumu).
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Tablodan anlasilacag: tizere; 2020 yil1 Diinya LPG tiiketimi %52 oraninda evsel
kullanim ve otogaz kullanimi olarak ger¢eklesmistir. Yine aymi yil Diinya LPG

tilkketiminin en yogun oldugu bolge %45 ile Asya Pasifik bolgesi olmustur.

Aygaz A.S. Tedarik Zinciri Direktorliigii’'nde goriisme yapilan yetkilinin aktardigi
ve Aygaz yatirimci sunumlarindan derlendigi sekliyle; 2020 yili itibariyle kiiresel
Olgekte LPG ticaret hacminin toplamda 129 milyon ton olarak gergeklestigi bilgisi
alimmustir. Yetkili, ABD’nin daha 6nceki donemlerde LPG ithalat¢isi iken kaya gazi
kaynaklarmi kullanima acarak ihracat¢i konuma geg¢mis oldugunu ve 49 milyon ton
ihracat gergeklestirerek toplam hacmin %40’ 1na tekabiil eden bir biiyiikliige ulastigini
ifade etmistir. Avrupa’ nin ikinci en biiyiikk pazari olan Tiirkiye LPG pazarinda LPG
talebinin %24’ lik kisminin yerli tiretimle, %76 lik kisminin ise ithalatla karsilandig:
bilgisi alinmistir. Ayrica Diinya geneli enerji tiiketimi hakkinda bilgi paylasan yetkili,
LPG tiiketim paymin toplamda %2,6 oldugunu ayni kiyaslamanin Tiirkiye’de %3,1
oldugunu aktarmistir. Ote yandan 2020 yili itibariyle Tiirkiye nin ithalat yaptig
tilkelerin baginda ABD, Cezayir ve Norveg geldigini ifade etmistir. (Aygaz, 2021-Subat,

Yatirime1 sunumu)

Aym yetkili Aygaz’ in Ozellikle yurtdist yatirimlart i¢in pazar arayislarini
Gilineydogu Asya iilkelerinden Banglades’te yogunlastirdigini {ilkenin 6nde gelen
kuruluslarindan United Enterprises ile LPG alaninda faaliyet gosterecek bir ortaklik
olusturdugunu dile getirmistir. Ayrica Banglades’in 2015-2019 yillar1 arasinda ortalama
GSYIH biiyiime oraninin %7 seviyelerinde oldugunu ve 163 milyonun iizerinde niifusu
ile diinyanin niifus agisindan en yogun iilkelerinden biri oldugunu ve iilkede son bes
yilda LPG tiiketim hacminin 6,5 kat arttigma dikkat ¢ekerek ciddi bir potansiyeli

olduguna vurgu yapmustir.

2020 yili Aralik aymda Enerji Piyasasi Diizenleme Kurumu (EPDK)’nin
yayinladig1 rapora gore 12 aylik siiregte toplam LPG pazar1 Tiirkiye’de %7,5 oraninda
daralma gostermistir. Siiregelen dogalgaz gecisleri, salgin tedbirleri, sokaga ¢ikma
yasaklart ve kentsel donilislim g¢alismalar1 sonucunda tiipgaz pazarinda %1,4’lik bir

daralma meydana gelmistir. Tiim diinyay:1 etkisi altina alan covid salgini nedeniyle
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seyahat kisitlamalar1 ve sokaga c¢ikma yasaklari nedeniyle otogaz pazari ise %9
kiigiilmiistiir. Tirkiye’de kullanilan binek araglarin %37’sinde otogaz kullanilmakta
olup, 2011 yilindan giiniimiize dek en fazla tercih edilen otomobil yakiti olmustur

(Aygaz, 2020 Faaliyet Raporu, 27).

Yaklasik 90 adet LPG dagitim sirketinin yer aldigi Tiirkiye LPG piyasasini
tiipliigaz ve otogaz segmentinde ayr1 ayri incelemek gerekmektedir. Tirkiye tiipliigaz
pazarini etkileyen faktorleri 2020 yili 6zelinde dogalgaz yayiliminin optimum seviyeye
gelmesinden dolay1 yavaslayarak da olsa artis gostermesi ve artan LPG fiyatlarinin
tilkketimde baski yaratmasi seklinde siralamak miimkiindiir. Piyasa yapici, en yaygin
bayi agma sahip ve lriine adin1 veren marka olarak konumlanan Aygaz, 2020 yil
tiipliigaz pazarint %41 pazar payi ile lider kapamistir. Tiirkiye otogaz pazarini etkileyen
faktorler; yine 2020 yili 6zelinde pandemi kisitlama tedbirleri kapsaminda sokaga
cikma yasaklariyla ara¢ kullanimin azalmasi, benzine gore %30 fiyat avantaji sunan
iiriin olmasi, ara¢ garantileri nedeniyle doniisiimlerin kisith ilerledigi bir siire¢ olmasi,
ulusal ve yerel oyuncularin yogun rekabeti seklinde siralabilir. Grup firmast Opet ile
yaratilan bayi ag1 sinerjisi ile Aygaz, 2020 y1l1 otogaz pazarin1 %22 pazar payi ile lider
kapamistir (Aygaz, 2021-Subat, Yatirimcr Sunumu) (Www.epdKk.gov.tr).

Faaliyet gosterdigi LPG alaninda 6nemli kurumlardan biri olan Aygaz A.S.,
pazarda lider olma 6zelligini siirdiirmekte ve yakin zamanda giindeme aldig1 yurtdisi

yatirimlari ile de global pazarda adin1 daha fazla duyurmaktadir.

3.2. AYGAZ A.S.” NIN YAPISI VE FAALIYETLERI

3.2.1. Aygaz A.S. Hakkinda Genel Bilgi

Sirketin yapis1 ve faaliyetleri ile ilgili goriisme yapilan Aygaz A.S. Kurumsal
[letisim Miidiirliigii’nden bir yetkili; Ko¢ Holding’e ait olarak enerji sektdriinde faaliyet
gostermek iizere 1961 yili itibariyle kurulan Aygaz’ in, LPG temini, stoklamasi ve
dolumu ile LPG’li cihaz iiretimi ve bu iiriinlerin satigin1 da kapsayan, tiipgaz, dokmegaz
ve otogaz c¢oziimleri sunan ve yakin zamanda ambalajli su satis1 ile kargo dagitimi gibi

farkli is alanlarinda da faaliyette bulunan enerji holdingi konumunda bir sirket oldugunu


http://www.epdk.gov.tr/
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aktarmistir. Ayni yetkili, en ¢ok tercih edilen marka ve en giivenilir marka odiilleri ile
tilketici dostu marka odiillerini defalarca almis Aygaz’ in, sundugu hizmet kalitesi ile
sektoriinde hep oncii konumda oldugunu da dile getirmistir. Goérlismenin devaminda
Aygaz A.S.’nin halka a¢ik sekilde LPG sektoriinde faaliyet gosteren ilk ve tek sirket
oldugu ifade eden yetkili Aygaz’ in 81 ilde 2.297 tiipgaz bayisi, 1.736 otogaz istasyonu
ile hizmet sagladigin1 da aktarmistir. Ayrica LPG dolum ve depolama faaliyetleri icin
Aygaz’in 12 tesise sahip oldugunu ve her giin yaklagik 200.000 araca yakit, yaklasik
50.000 haneye enerji temin etmekte olan entegre bir LPG sirketi oldugunu da dile

getirmistir.

Enerji sektoriinde cesitlendirilmis istirak portfoyli bulunan Aygaz’ mn 2020 yili
satig tonaj1 2,2 milyon ton olup satis gelirleri 10,1 milyar TL seviyesindedir. (Aygaz,
2021 Subat - Yatirimer Sunumu, 3).

Aygaz A.S’ nin ortaklik yapisi %51,2 Kog¢ Holding, %24,3 borsada islem goren
halka agik boliim, %?24,5 Liquid Petroleum Gas Dev. Company seklindedir. 2020 yili
ISO verilerine gore Aygaz A.S. Tirkiye’nin en biiyiik 22. sanayi sirketidir

(www.aygaz.com.tr).

Sirketin vizyonu Tiirkiye 'nin LPG pazarindaki yerinin ve konumunun iistiin kalite
ve hizmetle biitlinlestirilmesi, yeni LPG kullanim alanlar1 gelistirilmesinde Onciiliik
yapilmasi1 ve diinya genelinde en giivenilir LPG sirketi olunmas1 olarak belirlenmistir.
Aygaz’in vizyonunun gerceklestirilmesinde planlanan stratejik hedefler ¢ercevesinde
tiikketiciler icin her agidan en uygun LPG temininin saglanabilmesi i¢in (Ozkogak, 2001:
90);

- LPG’ye yonelik donanimin temin edilmesi, stok durumu, dolumu ve

dagitimina yonelik hizmetlerin verilmesi

- Tiketicilerin sirkete bagliliginin saglanmasi ve ¢alisan memnuniyetinin 6n

planda tutulmasi

- LPG sektorii icindeki mevcut firsat ve tehditlerin dikkate alinmasi ile biitiin

kaynaklarin verimli ve etkin bir bi¢imde kullanilmasi ile ortaklarin

beklentilerinin karsilanmasi temel amaglar olarak siralanmaktadir.
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Gegen yillarla birlikte sirket vizyonu ve misyonu daha farkli konumlanarak 2020
yili Faaliyet Raporu’nda belirtildigi sekliyle; “basta LPG ve dogal gaz olmak iizere
Tiirkiye ve potansiyel pazarlarda enerji ¢6ziimleri sunan oncii sirket olmak™ seklinde,
misyonu ise “Ko¢ Toplulugu degerlerine uygun ¢alisma prensibi ile yiiksek kalite ve
giivenlik standartlarin1 6n planda tutarak, topluma ve ¢evreye duyarli bir sekilde basta
LPG olmak iizere faaliyet gosterdigi her alanda en iyi {iriin ve hizmeti sunmak” seklinde

revize edilmistir. (Aygaz 2020 Faaliyet Raporu, 16).

Aygaz iirtinleri ISO 9001 kalite, ISO 50001 Enerji, ISO 14001 Cevre ve OHSAS,
ISO 10002 Miisteri Sikayetleri ve ISO 18001 Is Sagligi-Is Giivenligi belgelerine
sahiptir. Ayn1 zamanda TSE’nin Miisteri Dostu marka ve Miisteri Dostu Kurulus
belgeleri ile Avrupa Birligi {ilkelerinde serbest dolasimi belgeleyen PI ve CE

sertifikalarina sahiptir (Www.aygaz.com.tr).

3.2.2. Aygaz A.S. Bagh Ortaklik ve istirakleri

Aygaz A.S., uzun yillardir farkli alanlarda faaliyet gostermektedir. Sirketin
istiraklerini ve baglh ortakliklarini; 50 yila yakin siiredir tiipgaz ve su satis1 ile akaryakit
ticareti ve pazarlama faaliyetleri yiirliten Akpa A.S., 1967 yilindan bu yana deniz
yoluyla LPG tasimaciligr yapan Aygaz’in 2010 yilinda tiim operasyonel faaliyetleri
cat1s1 altinda birlestirdigi Anadoluhisar1 Tankercilik A.S., 2004 yilinda kurulan ve boru
hatt1 satis1 disinda sivilastirilmis dogalgaz satis faaliyetini ylirliten Aygaz Dogalgaz
A.S., 2013 yilinda kurulan ve otogaz ve akaryakit istasyonu seklinde gayrimenkul satin
alma faaliyeti yiiriiten Opet Aygaz Gayrimenkul A.S., dogalgaz santrali ve hidroelektrik
santraller isletmesi ile elektrik iiretim faaliyeti yiiriten Entek A.S., rafineri yatirimlar
yaninda deniz tagimaciligi faaliyetinde bulunan Enerji Yatirimlart A.S., e-ticaret ve
kargo dagitim sektoriinde hizmet sunan Aygaz Aykargo A.S., su sektoriinde faaliyetini
stirdiiren Bal Kaynak Su A.S. olarak siralayabiliriz. (Aygaz 2020 Faaliyet Raporu, 14-
15).


http://www.aygaz.com.tr/
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3.2.3. Aygaz A.S. Temel Faaliyet Alanlari

Aygaz A.S. nin temel faaliyet alanlarina iliskin goriisme saglanan Yatirimer
Iliskileri Yoneticiligi’ nden bir yetkilinin aktardi1 ve resmi internet sitesinden derlenen
bilgiler ¢ercevesinde ilgili faaliyet alanlari; LPG temini, LPG dolumu, deniz

tagimaciligl, kara tagimaciligy, iiretim ve yurtdisi faaliyetleri seklinde siralanmaktadir.

LPG temini faaliyeti, Aygaz A.S.’nin 3 gemiden olusan ve tek Tiirk gemi filosu
destekli lojistik yapist araciligiyla olup hem kendi miisterilerine hem de diger LPG
sitketlerinin ve yurtdist misterilerinin de dahil oldugu genis bir alanda
stirdiiriilmektedir. Ekonomik ve yiiksek kaliteli LPG temin hizmeti saglanan bu faaliyet
ile Aygaz Avrupa’nin en biiyliik LPG ithalatgis1 konumunda bulunmaktadir. Aygaz bu
glicii ve yiiksek temin kapasitesinin yaninda kaynak ¢esitliligi de saglayarak kesintisiz
hizmet siirdiirebilmektedir. Tiirkiye LGP sektoriine iirliin temin glivencesi saglanmasi
bakimindan 6nemli konumda bulunan Aygaz; Kazakistan, Rusya, Norveg, Cezayir ve

ABD gibi kaynak ¢esitliligine sahip ana tireticilerden {irin alim1 gergeklestirmektedir.

LPG dolum faaliyeti, Aygaz A.S.’nin, sahip oldugu uluslararasi standartlara
uygun ve en yeni teknoloji ile yonetilen 6 dolum tesisi, 5 deniz terminali ve 7 dagitim
merkezine ek olarak tank, tiip ve LPG cihazlar1 tiretmekte olan bir isletmesi araciligiyla
saglanmaktadir. Aygaz toplamda 178 bin m?ile Tiirkiye’nin en biiyiik LPG depolama
kapasitesini elinde bulundurmaktadir. Aygaz, tesislerinde depoladigi LPG’yi, tankerler
araciligiyla otogaz istasyonlarna ulastirmakta, tiiplere ise otomatik sistemler
araciligiyla doldurmaktadir. Tiiketiciye ulastirilan her Aygaz tiipiinde “asir1 dolum, gaz
kagag1” kontrolleri yapilmakta “birebir sizdirmazlik contas: degisimi” saglanmakta ve

“tlip bilgi kart1”, “hologram kapak™ gilivencesi yer almaktadir.

Deniz tasimaciligi faaliyeti, Aygaz’in sahip oldugu tam basinglh ve 6zel donaniml
Beylerbeyi, Kuzguncuk ve Beykoz adlarma sahip ii¢ LPG gemisi araciligiyla
stirdiiriilmektedir. Bu {i¢ geminin tiim operasyonel faaliyetleri %100 Aygaz istiraki olan
Anadoluhisar1 Tankercilik A.S. tarafindan yonetilmektedir. S6z konusu gemiler hem

ithalat ve ihracat faaliyetlerinde kullanilmakta hem de Aygaz’ a ait deniz terminallerine
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LPG ikmalinin saglanmasinda 6nemli role sahiptir. Aygaz deniz tasimacilig1 faaliyeti ile

tek basina Tiirkiye LPG ithalatinin %37’ lik kismin1 karsilamaktadir.

Kara tasimaciligi faaliyeti, Aygaz 6zellikle deniz tasimaciligi ile ulasilamayan ve
dogrudan bir boru hattt bulunmayan dolum tesislerine LPG’yi tanker romorklar1 ve
kamyonlarla ulastirmaktadir. Ayn1 zamanda tanker kamyonlar ile sanayi miisterilerine,
konutlara, otogaz istasyonlarina, dokmegaz tedarigi saglamaktadir. Ayrica, yurt
geneline yayilmis olan tiipgaz bayilerinin sevkiyatlari ve dolum tesislerine bagl olarak
faaliyet gostermekte olan tlip dagitim tesislerine tiipgaz nakliyesi de bu faaliyet
kapsaminda gergeklestirilmektedir. Aygaz kara tasimaciligi filosunda 300 adet tanker,

200 adet tiipgaz nakliye arac1 ve 55 adet su tasimasi yapan kamyon bulunmaktadir.

Uretim faaliyeti, Aygaz’ a ait Gebze Organize Sanayi Bolgesi’nde bulunan ve 77
bin m2 alana sahip iiretim tesisinde gergeklestirilmektedir. Hem i¢ piyasaya hem
yurtdist pazarlara tiip, tank, valf ve dedantor iiretimi gerceklestirilmektedir. 54 iilkeye
ihracatin yapildig1 ve ileri teknolojinin hakim oldugu isletme, ISO 45001 Is Saghg ve
Giivenligi Yonetim Sistemi, ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, ISO 27001 Bilgi

Giivenligi Yonetim Sistemi, belgelerine sahiptir.

Yurtdis1 faaliyetleri, Aygaz Londra Subesi ve United Aygaz LPG araciliiyla
sirdiirilmektedir. Aygaz ihracat, ithalat ve transit satis operasyonlarini gelistirmek,
yurtdis1 pazarlardaki ticaret hacmini artirmak ve ek deger olusturmak maksadiyla 2019
yilinda Aygaz Londra Sube’sini agmistir. Aygaz ayrica uluslararasi biiyiime ve global
pazarda 6nemli bir girket haline gelebilme stratejisi kapsaminda Banglades’te kendi ana
faaliyetlerini i¢geren LPG temini, dolumu ve dagitimini gerceklestirmek tizere iilkenin en
onemli sirketlerinden olan United Enterprise & Co ile ortaklik anlasmasi imzalamis ve
cok hizl1 biiyiime trendine sahip olan Asya LPG pazarma adim atmustir. Ilgili firma ile
%50-%50 ortaklikla olusturulan girisim, United Aygaz LPG Ltd. unvaniyla sirketlesmis
olup iki iilke arasinda gerceklesecek yatirimlara temel olmasi agisindan onemli bir

konuma sahiptir (www.aygaz.com.tr).



http://www.aygaz.com.tr/
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3.3. AYGAZ A.S’NIN STRATEJIK ONCELIKLERIi, HEDEFLERIi VE
STRATEJIK PLANLAMA SURECI ILE SIRKET YONETIMI

3.3.1. Aygaz A.S. Vizyonu, Misyonu ve Stratejik Oncelikleri

Daha once pek ¢ok farkli raporda da karsimiza ciktigi ve sirket i¢i goriisme
yapilan bircok yetkilinin ifade ettigi sekliyle, Aygaz A.S. vizyonu “basta LPG ve
dogalgaz olmak iizere Tiirkiye ve potansiyel pazarlarda enerji ¢oziimleri sunan oncii
sirket olmak™ Aygaz A.S. misyonu ise “Ko¢ Toplulugu degerlerine uygun c¢alisma
prensibi ile yiiksek kalite ve giivenlik standartlarini 6n planda tutarak, topluma ve
cevreye duyarlt bir sekilde basta LPG olmak iizere faaliyet gosterdigi her alanda en iyi
tirtin ve hizmeti sunmak™ oldugu goriilmektedir. Sirket tiim faaliyetlerini ilgili degerleri

On planda tutarak siirdiirmektedir.

Incelenen raporlar gergevesinde yillardir kendi sektoriinde ncii konumda olan ve
cesitli stratejik planlamalarla faaliyetini slirdirmekte olan Aygaz A.S. tarafindan
benimsenen bazi stratejik Oncelikler de s6z konusudur. Bu oOncelikler sirkette
stirdiiriilebilir rekabet giicli saglanmasi, personel, {iriin, miisteri memnuniyeti ve ¢alisma
niteligi gibi bir¢ok konuda sirketin kazanmas1 ve basarili olmasi i¢in gerekli, dikkate
alinmasi onemli olan, kisacasi sirketi kisa zamanda daha ileri tasiyan Onceliklerdir.
Siirdiiriilebilirlik Raporu’nda ifade edilen stratejik oncelikler syle siralanabilir (Aygaz

Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2018, 7):

- Sektorde itibarli, giiven veren ve tiiketiciye en yakin marka olmanin
sorumlulugu ile gelecege yatirim yapilmasi

- Yiksek triin kalitesi ve giivenlik standartlarinin 6n planda tutulmasi

- Gelisen teknolojiyi ve inovasyonu odagina alan; yenilik¢i hizmetler, iiriinler
gelistirmesi ve ¢ozlimler sunmast

- LPG pazarinda sahip olunan liderlik konumunun stirdiiriilmesi

- LPG temini ve satig siireci boyunca verimliligin artirilmasma yonelik
calismalar yapilmasi

- Hem yurt i¢cinde hem de yurt disinda birlesme, satin alma ve yatirima yonelik

firsatlarin degerlendirilmesi
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- Paydaslarin tamami i¢in deger yaratmanin hedeflenmesi ve siirdiiriilebilir

biiylime saglanmasi.

Aygaz A.S. cesitli stratejik toplanti ve goriismelerde belirlenen stratejik ve
finansal hedefler i¢in kurumsal risk yaklagimi yonetimi uygulanmaktadir. Bu ¢ercevede
sirket olarak saglanan giivenin siirdiiriilmesi, iiretimin nitelikli olmas1 ve aksamamasi
bakimindan muhtemel riskler tespit edilmekte ve bu riskler icgin ¢oziimler
gelistirilmektedir. Genel itibariyle stratejik adimlar risk yonetimiyle eszamanli olarak
yiriitiilmekte olup oncelikli olarak Yiiriitme Komitesi ve sirkette yer alan boliimlerden
aliman geri bildirimler degerlendirilmekte, Yonetim Kurulu tarafindan onaylanan
politikalar ve belirlenen stratejik hedefler dogrultusunda uluslararasi standartlara uygun
bir bi¢imde 6ncelikli hale getirilmekte, ardindan farkli birimlerin katkisiyla ortak bir

stire¢ ortaya konmaktadir (Aygaz Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2016-2017, 13).

Sirket olarak, belirlenen stratejik hedef ve amaclara ulagsma konusunda da
kurumsal bir yaklagim sergilendigi, bu dogrultuda yasal siire¢ ve diizenlemelere uygun
bir bicimde, etik ilkelere bagl ve kurumsal adimlar atilmasi yoniinde sirket i¢i kontrol
mekanizmasinin ¢alistig goriilmektedir. I¢ kontrol sistemi ile finansal islemlerin yani
sira yetkilendirme sistemi, standart is tanimlari, raporlamalar, goérev tanimlari, yazili
stirecler ve sirket politikalar1 gergeklestirilmektedir. Ayn1 zamanda Ko¢ Holding i¢
denetim birimleri ve Bagimsiz Denetim Kurulu araciligiyla periyodik olarak denetimler
yapilmakta, bu denetimler sonucunda elde edilen raporlar Yonetim Kurulu’na

sunulmaktadir (Aygaz Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2016-2017, 14).

3.3.2. Aygaz A.S. Siirdiiriilebilirlik Durumu

Aygaz A.§. de siirdiiriilebilirlik, belirlenen stratejik alanlar ¢ercevesinde
yonetilmektedir. Bilgi gilivenligi, iklim degisiklikleri, biiyiikk veri, demografik
degisiklikler, enerji talebinde artis ve siirdiiriilebilir enerji kaynaklarimin 6nem
kazanmast gibi sektorii dogrudan ilgilendiren kiiresel yenilik ve trendlere uyumlu
bicimde hareket edilmesi, sirketin gelecege hazirlanmasini saglamaktadir. Bu amacla
ayrica uluslararas1 standartlarda yer alan Onceliklendirme c¢alismalart  ve

stirdiiriilebilirlik alaninda yer alan 6ncelikli konular, yatirim alanlar1 belirlenmektedir.
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Account Ability AAL000SE (paydas katilimi) standardina uygun bigimde
gerceklestirilen analizlerle i¢ ve dis paydaslarin  gorlisleri alinmaktadir. Bagta
siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri olmak 1lizere uluslararasi standartlar, ilkeler ve
tavsiyelerle sektorii ve kiiresel giindemi dogrudan etkileyen trendler incelenmekte ve
bdylece dis trend analizleri yapilmaktadir. Ayrica Aygaz’in stratejik Oncelikleri ile
sitketteki iist dlizey yOnetici goriisleri de birlestirilmekte ve bir arada
degerlendirilmektedir. Yapilan analizler sonucunda hem sirkete hem de paydaslara
faydali olacak ¢ok yiiksek oOncelikli olan konular belirlenmektedir (2019 Yil
Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2019: 14).

2019 yiht siirdiiriilebilirlik raporunda ifade edildigi gibi siirdiiriilebilirlikte ¢ok
yiiksek dncelikli konular su sekildedir (2019 Y1l Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2019: 15);

- Ar-Ge ve Inovasyon

- Dijitallesme ve Teknoloji

- Miisteri Gizliligi ve Memnuniyeti

- Veri Giivenligi ve Veri Gizliligi

- Risk Yonetimi

- Is Sagligi ve Is Giivenligi

- Operasyonel Giivenlik ve Miikkemmellik

- Uriin Giivenligi ve Uriin Kalitesi

- Dagitim Ag1 Kalitesi ve Giivenligi

- Kurumsal Y06netim

- Is Btigi

3.3.3. Aygaz A.S. Stratejik Planlama Siireci

Sirket icinde farkli birimlerle yapilan goriismelerden elde edilen veriler 1s181nda;
Aygaz A.S.’de stratejik plan olusturma siirecine her yi1l Mayis ayinda baslanmakta ve
Haziran ayina kadar gerekli diizenlemeler yapilarak nihai durumu Ko¢ Holdinge sirket
sunumu seklinde yapilmaktadir. Stratejik plan calismasi olusturulurken sorumlu
birimlerden ¢esitli makroekonomik varsayimlar ¢ercevesinde dogruya yakin tahmini

veriler 5 yillik siire¢ icin istenmekte ve finansal model olusturularak tiim veriler
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konsolide edilmekte ve ardindan stratejik planin nihai hali elde edilmektedir. Bu
kapsamda baslangicta satig ve pazarlama ekibinden 5 yillik Tiirkiye LPG pazari, pazar
paylar1 ve segment bazli satis tahminleri, tedarik zinciri ekibinden yurtdisindan ve
Tiipras’ tan tedarik edilecek LPG i¢in satis ve fiyat tahmini, iiretim isletmesinden
tiretilecek tlip-tank ve cihazlar igin satis ve ciro tahmini, diger tiriinler satis ekibinden su
satig tahmini ve fiyat kabulleri, tedarik zinciri ekibinden olusacak tahmini fiyat
kabulleri, fiyatlandirma biriminden satis fiyat1 tahminleri, yine tedarik zinciri
biriminden iriiniin temin yapisi ile ilgili tahmin, yatirimlar biriminden tesisler-bilgi
teknolojileri ve pazarlama faaliyetleri ile ilgili plan tahmini, yine satig ekibinden ciro
indirimleri-komisyon ve depozito satisi ile ilgili tahmin, biitce planlama biriminden
masraf tahminleri, insan kaynaklari biriminden ¢alisan dagilimlari, sayilari ve ticret artis
politikasi ile ilgili tahmin istenerek biitgce planlama birimi tarafindan konsolidasyon
caligmalar1 yapilmaktadir. Stratejik planin finansal kabulleri sonrasinda ilk sonuglar
paylasiimakta ve cesitli degisiklikler yapilarak Ko¢ Holding Enerji Grup Baskanlig ile
toplant1 yapilmakta ve stratejik plan sunusunun ve finansal modelin nihai hali
olusturularak Ko¢ Holding’e sunus yapilmaktadir. Holding kabullerinin ardindan
stratejik plan devreye alinmaktadir. Stratejik plan toplantilart Aygaz A.S. 6zelinde genel
miidir, satis genel miidiir yardimcisi, mali genel miidiir yardimecisi, pazarlama ve
inovasyon genel miidiir yardimcisi, tesis ve yatirimlar genel miidiir yardimcisi, tedarik
zinciri direktord, is gelistirme ve stratejik planlama direktord, tiipliigaz ve otogaz satis
direktorlerinin katilimu ile yapilmaktadir. Mevcutta 2018-2022 yillarin1 kapsayan plan
devrede olup her yil yapilan plan 5 yildan asag: diisiilerek tekrar gézden gecirilmekte
gerceklesme  Olgekleri  ayrica  degerlendirilerek  kalan  yillar i¢in  yeniden
olusturulmaktadir. Biitge ¢alismasi ve finansal kabullerle paralel olarak stratejik planda,
sirket vizyonu ve misyonu ile ortiisen orta ve uzun vadeli planlar yapilmakta sirketin

nerelere varabilecegi ongoriilmektedir.

3.3.4. Aygaz A.S. Stratejik Plan Giindemi

Aygaz A.S. stratejik Oncelikleri ve stratejik planlama giindemi hususunda
goriisme yapilan Is Gelistirme ve Stratejik Planlama Direktorliigii’nden bir yetkili;

Aygaz’ 1 uzun vadeli stratejik planinda birinci 6nceligin Tiirkiye’de yillardir siiregelen
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LPG sektor liderligini pazardaki daralmalara ragmen faaliyetlerini optimize ederek
karliligin ve satis hacminin siirdiiriilmesi oldugunu, ikinci onceligin yurtdisi LPG
dagitim siireclerine dahil olarak farkli iilkelerde faaliyette bulunarak uluslararasi LPG
oyuncusu olmak oldugunu, ii¢lincii 6nceligin ise yeni is modelleri ile katma deger
yaratarak mevcut bayi ve dagitim aginda yeni degerler olusturmak seklinde ifade
etmistir. Yapilan goriisme sonrast stratejik planda {i¢ asamali bir hedefe odaklanildig: ve

sirketin SWOT analizi yapilarak bir yaklagim gosterildigi kanaatine ulasilmistir.

Aygaz A.S. uluslararasi piyasalarda ti¢lincii taraflarla birlikte yiiriitilmekte olan
ticareti artirmanin yaninda tedarik zincirinden ek deger iiretecek bir yatirim yaparak
Londra’da bir sube agmis ve faaliyete ge¢irmistir. Aygaz Genel Miidiirii Gokhan Tezel,
Aygaz’in Avrupa’daki en biiyliik LPG ihracatgist oldugunu ifade ederek su sozleri sarf
etmistir (Ozdemir ve Demirbag, Aygaz Diinyast: 25):

“Toplam tasima kapasitesi 28.800 metrekiip olan, 6zel donanimhi ve
tam basinchi li¢ geminin yer aldigi filomuzla destekledigimiz lojistik
altyapimiz sayesinde yurt dist miisterilerimizin de aralarinda bulundugu
genis bir ekosisteme yiiksek kalitede LPG sagliyoruz. Yiiksek temin
miktarimiz ve kaynak cesitliligimizle giiglii lojistik altyapimizin verdigi
imkanlar1 kullanarak transit satislar da gergeklestiriyoruz. Londra Subemiz,
yurt dig1 piyasalarda {igiincii taraflarla yiriittiigtimiiz ticaret hacmimizi daha
da artirarak ithalat, ihracat ve transit operasyonlarimizi destekleyecek ve

tedarik zincirinden ek deger iiretecek bir yatirim olacak.”

Aygaz, Asya pazarma da agilmis ve Banglades’te LPG temini, dagitimi ve
dolumu yapmak amaciyla, bu sektérde Onemli bir yere sahip olan sirketlerden
Bangladesli United Enterprises ile anlagsmistir. Yatirnm gergevesinde ilk tesis 2021
yilinda faaliyete gegirilecektir. %50 hissesi 605 bin $ karsiliginda satin alinan sirket,
biiyiime trendi olan ve evsel LPG tiiketiminin en yiiksek paya sahip oldugu Asya
pazarma ac¢ilmak adina 6nemli bir konuma sahiptir. Bu ortakligin yararli olacagi
goriisiinii paylasan Aygaz Genel Miidiirii Gokhan Tezel uluslararas1 biiylime stratejileri
kapsaminda onemli bir adim atildiginm ifade etmistir

(https://www.aa.com.tr/tr/sirkethaberleri/enerji/aygaz).
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2011 yilindan beri Piirsu markasi ile su sektoriinde hizmet vermekte olan Aygaz,
bu alanda yeni sayilabilecek bir yatirim daha gergeklestirerek Bursa’da bulunan 135 bin
m? alan iizerine kurulmus olan Bal Kaynak A.S.’nin tiim hisselerini alarak 2019 yilinda

biinyesine katmistir (Ozdemir ve Demirbag, Aygaz Diinyasi: 26).

Piirsu markas1 ile ambalajli su ve damacana su sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren
Aygaz’ 1n bagli ortaklig1 Bal Kaynak A.S’ nin 2020 yili satis rakamlarina iliskin goriisi
alinan Bal Kaynak Su Sirket Midiirliigl yetkilisi, 41 ilde 350 bayi aracilifiyla yaklasik
7,4 milyon adet damacana su satist ve 171 milyon litre toplam su satisi
gerceklestirildigini ifade etmistir. Ayrica Plirsu’ nun giiniimiizde su sektoriinde yer alan
dort yiize yakin marka arasinda satis siralamasi olarak bu kadar kisa siirede ilk beste yer

bulabildigine dikkat ¢ekmistir.

Aygaz A.S. mevcut bayi yapisi ve nihai tiiketiciye ulasan is tecriibesini kullanarak
siirekli biiyiime trendine sahip kargo ve e-ticaret sektoriinde faaliyette bulunmak iizere
McKinsey Grubu ile stratejik is birligi olusturarak Aygaz Aykargo A.S. sirketini
kurmustur. Sirketin 5 yilda toplamda 75 milyon $ yatirnm yapmasi beklenmekte ve
ortaklik yapisinin %80 Aygaz, %20 McKinsey seklinde olusturulmasi dngdriilmiistiir.
(https://www.kap.org.tr/tr/Bildirim/Aygaz)

Aygaz’in kargo dagitim sektorii gibi farkli bir is kolunda faaliyet gosterecek
olmasina iligkin goriisme saglanan Aykargo Kalite ve Operasyonel Mikemmellik
Midiirlugi yetkilisi, 6zellikle biiyliyen e-ticaret pazarmma vurgu yaparak 2014-2019
yillart arasinda her yil ortalama 9%30-35 biiylime gosterdigini ve 2020 yilinda
biliyiimenin pandeminin de etkisiyle %45’in lizerine ¢iktigini ifade etmistir. E-ticaretle
dogrudan ilintili kargo dagitim sektoriiniin de biiylimesi ve mevcutta yer alan
oyuncularin biiyliyen talebi karsilayacak biiyiikliikte ve kalitede hizmet saglayamiyor
olmasi sektorde yeni ve koklii bir oyuncunun fark yaratacak olmasi diisiincesiyle
Aygaz’in bu stratejik adimi attigini dile getirmistir. Aygaz’mn 60 yili agkin siiredir evlere

hizmet gotiirme tecriibesini kargo dagitim isinde de farkli bir noktaya getirecegine
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deginen yetkili ilerleyen siirecte Kog¢ Toplulugu sinerjisinden de faydalanarak teknolojik

bir sirket olusturma hedefinde olduklarini aktarmistir.

Aygaz A.S.” nin giliclii yonlerinin ortaya konulmasina yonelik goriisme yapilan
Pazarlama ve Inovasyon Genel Miidiir Yardimciligi’ndan bir yetkili; Aygaz’in pazarda
kurulugsundan bu yana sektor lideri olmasi, jenerik marka olmasi, giiclii ve yaygin bayi
ag1 ile saglam lojistik yapisina sahip olmasi, krizlere ve ekonomik dalgalanmalara
dayanikli olmasi, finansal ac¢idan giiglii olmasi seklinde siralamistir. Ayrica
stirdiiriilebilir faaliyet karlilig1, enerjinin farkli alanlarinda olusturulmus farkli portfoy
yapist ile uzun vadeli strateji yapict olmasi ve topluma fayda saglayan kalicit degerler
tiretmesi seklinde sirketin sahip oldugu giiglii yonlere ilavelerde bulunmustur. Aygaz
A.S.’nin stratejik onceliklerini ise itibarli, giivenilir, tiiketiciye yakin marka olmasiyla
ve gelecege yatirim yapmasi, giivenlik standartlarinin ve {iirtin kalitesinin 6n planda
olmasi, dijitallesme ve inovasyon odakli olmasi 6zellikleriyle LPG’de pazar liderligini

siirdiirmek seklinde 6zetlemistir.

Aygaz A.S. nin sirdiiriilebilir biiyiime hedefleri ile ilgili goriisme yapilan
Tiipliigaz Satis Direktorliigii yetkilisi; yurtdisinda veya yurtiginde sirket satin alimi
firsatlarin1 degerlendirmek, LPG’nin sirket i¢indeki tiim siireclerinde verimliligi en st
seviyede tutmak, tiim bayiler, ¢alisanlar ve yatirimcilar i¢in deger yaratilmas: seklinde

dile getirmistir.

Yapilan goriismelerde ve sirkete ait incelenen bir¢ok raporlarda, sirketin genel
ozelliklerinin iyi teshis edildigi, odaklanilmasi1 gereken alanlarin dogru yaklasimlarla
stratejik plana dahil edildigi ve ilgili planlamalara bagli kalinarak faaliyette bulunuldugu
anlagilmaktadir. Ozellikle son donem icin giincel tutulan {i¢ asamali stratejik plan
giindeminin ifade edildigi ol¢lide dogru ilerledigi ve adimlarin dogru atildig:

gbzlemlenmektedir.
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3.3.5. Aygaz A.S. Sirket Yonetim Siireci

Aygaz A.S. biinyesinde stratejik planlama, kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim
mekanizmasi ile es zamanli olarak yiiriitiilmektedir. Kurumsal risk yOnetim siireci,
sirketin strateji ve hedeflerine entegre edilmekte ve sistematik olarak yiiriitiilmektedir.
Boylece tiim menfaat sahipleri ve paydaslar i¢cin en yiliksek degerin yaratilmasi
amaglanmaktadir. Aygaz’ da mevcut degerinin korunmasi ve artirilmasi amaciyla risk
tespiti yapilmasi, risklerin yonetilmesi ve aymi zamanda risklerden dogabilecek
firsatlarin da degerlendirilmesi temel stratejik amaclar arasinda yer almaktadir.
Kurumsal olarak yiiriitiilen risk yonetimi ve sirket genelinde olusturulan ortak bakis
acist dogrultusunda, stratejiler daima odak noktada yer almaktadir. Stratejik planlamalar
bu ¢ercevede siirekli olarak kendini giincelleyen siirecler ve aksiyon planlar ile birlikte
degerlendirilmekte olup bu sayede stratejik politikalar olusturulmaktadir. Bu politikalar
dogrultusunda Yiiriitme Komitesi basta olmak iizere Risk Yonetimi Komitesi ile sirket
icinde yer alan bolimlerden alinan geribildirimlerin degerlendirilmesi ile belirlenen
stratejik hedefler dogrultusunda sirketin i¢ ve dis dengesini saglayan, biiylime ve getiri
faktorlerini de dikkate alan risk yonetimi uygulamasi gergeklestirilmektedir. Muhtemel
riskler, Aygaz A.S.’nin iginde bulundugu finansal, hukuksal ve operasyonel alanlarda
ortaya cikabilecegi icin risk yonetimi kurumsal bir cercevede, sistematik olarak
yonetilmektedir. S6z konusu risk yonetim siirecleri donemsel bigimde giincellenmekte
ve kuruma yayilmaktadir. Bu uygulama ile sirket kiiltiiriiniin bir pargas: haline getirilen
risk yonetimi, sirketin isleyisine ve yoOnetimine onemli Olgiide katki saglamaktadir

(Aygaz 2019 Y1l Faaliyet Raporu, 64).

Aygaz A.S. kurumsal risk yonetimi ile ilgili goriisii alinan I¢ Denetim Y oneticiligi
yetkilisi, kisaca (KRY) seklinde ifade ettigi siireci; kurumun mevcut degerlerini
korumak amaciyla riskleri yonetmeyi ve olusacak firsatlardan yararlanmay1 kapsayan
bir siire¢ seklinde dile getirmistir. Riskleri biitiinsel olarak yonetme anlayisinin hakim
oldugunu ve biiyiik resme bakarak hareket edildigini bu baglamda ortak bakis agist ve
stratejiler gelistirmenin gerekli oldugunu aktarmistir. KRY” yi esnek, stratejik ve stirekli

giincellenen yapisi ile erken uyar sistemine benzeten yetkili, dnemli noktanin riskleri
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ortaya c¢ikaran faaliyetlerin tamamen durdurulmasi degil, bu risklerin tespit edilerek

yonetilmesi oldugunu ifade etmistir.

Faaliyet raporlar1 incelendiginde, Aygaz A.S.’nin faaliyetlerini siirdiirecek
sermaye yapisina ve kapasiteye sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica sirket yonetimince
hazirlanan ve diizenli araliklarla Risk Yonetim Komitesi’ne sunulan raporlar
dogrultusunda Yonetim Kurulu’nun bilgilendirilmesi saglanmaktadir. Hem yasal hem
de stratejik alanlarda ortaya c¢ikabilecek riskler ilgili birimler tarafindan
degerlendirilmekte ve bu alanda {ist yonetim tarafindan alinan kararlar yine Komite

aracilifiyla Yonetim Kurulu’'nca takip edilmektedir.

Stratejik planlama faaliyetlerine yonelik ayrica Yonetim Kurulu, yonetim ve
stratejik planlamaya iliskin siiregler kapsaminda siirdiiriilen kurumsal risk yonetimi
caligmalar1 ile ilgili olarak iist yoOnetim ile Risk Yonetimi Komitesi tarafindan
bilgilendirilmektedir. Ortaya c¢ikabilecek herhangi bir risk durumunda zararlarin
karsilanmasi baglaminda bagli ortakliklar da dahil olmak suretiyle c¢esitli konularda
sigortalama caligmalar1 da siirdiiriilmekte, sigorta siireci ile transferi saglanabilen biitiin

riskler iglincii taraflara aktarilmaktadir (Aygaz Faaliyet Raporu, 2017: 57).

3.3.5.1.Risk Yonetimi

Risk yonetimi, sektor fark etmeksizin tiim sirketlerde diizenli ve verimli ¢aligmasi
gereken mekanizmalardan biridir. Risk yonetimi araciligiyla sirketler gelecege yonelik
planlamalarin1 daha saglam bir zeminde hazirlayabilmekte ve mevcut durumun daha
sagliklt bir degerlendirmesini yapabilmektedir. Ayn1 zamanda olasi risklere karsi
zamaninda Onlem almak ve gili¢ kaybetmemek bakimindan da risk yoOnetimi

organizasyonlar i¢in son derece 6nemlidir.

Aygaz A.S. bilinyesinde finansal risk yonetimine oldukc¢a biiyiik bir Onem

verilmektedir. Alaninda en iyilerden biri olan Aygaz A.S.’de finansal risk kapsaminda
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genel olarak faiz®, kur®, emtia®, likidite® fiyatlarinda ortaya ¢ikan belirsizlikler ya da
dalgalanmalar sebebiyle meydana gelen riskler tanimlanmakta ve degerlendirilmekte

olup gerekli hallerde risk azaltimina gidilmektedir (Aygaz 2019 Yili Faaliyet Raporu,
64).

Faaliyet yapisinin genisligi bakimindan Aygaz A.S., birgok miisteri ve bayi igine
alan farkli cografi alanlara ve farkli sektorlere yayilmistir. Belli bir alan dahilinde ya da
miisteride yogunlasma olmamasi igin dikkat edilmektedir. Ticari olan alacaklar, diizenli
raporlarla ve degerlendirmelerle takip edilmekte ve ticari alacaklar nedeniyle
olusabilecek muhtemel miisteri kredi riskinin onayli sinirlar dahilinde kalmasina dikkat
edilmektedir. Bu c¢ercevede kredi acisindan giivenilirligi bulunan taraflarla islem
yapilmasi ve mevcut risklerin alinan teminatlar araciligiyla azaltilmasi biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Tahsilat alaninda ortaya ¢ikabilecek risklerin Onlenmesi amaciyla,
alacaklar olabildigince karsiligi teminat altina alinmakta olup (teminat mektubu,
akreditif, alacak sigortast, ipotek vs.) riskler islem bazinda kontrol altinda tutulmaktadir.
Tahsilatlarin tamamlanmasinda banka sistemleri aktif bir bigimde kullanilmaktadir.
Tahsilatta riskin azaltilmasinda 6deme sistemlerinin gesitlendirilmesi yontemi de

kullanilmaktadir (Aygaz 2019 Yil1 Faaliyet Raporu, 65).

Aygaz A.S. risk yonetimine iligkin goériisme yapilan Finansman ve Risk

Direktorliigii yetkilisi, sermaye riski bakimindan sirketin hedefinin, ortaklar i¢in getiri

3 Faiz riski, faize duyarli bulunan varlik ve yiikiimliiliklerde ortaya gikmaktadir. Faiz riski nedeniyle
ortaya ¢ikan olumsuz etkiler, finansal borglarin kisa ve uzun vadede sabit/degisken faiz dengelenmesi ile
ortadan kaldirilmaktadir (Aygaz 2019 Yili Faaliyet Raporu, 64).

4 Kur riski, gerceklestirilen ticari faaliyetlerin bir geregi olarak yabanci para tiiriinden gerceklestirilen
alimlar yahut likidite amaciyla alinan yabanci para cinsi krediler nedeniyle meydana gelmektedir. Riskler
gerekli hallerde vadeli doviz alimi ve satimi ile ya da benzeri sozlesmelerle, gerektiginde hedeflenen
limitler ¢er¢evesinde kisitlanmaktadir (Aygaz 2019 Y1ili Faaliyet Raporu, 64).

SEmtia riskine yonelik olarak, uluslararasi piyasalarda fiyatlarda ortaya ¢ikan dalgalanmalarin sebep
oldugu olumsuz etkinin sinirlandirilmas: agisindan dogal hedge maksadiyla tutulan stoklara yonelik
islemler yapilmaktadir (Aygaz 2019 Y11 Faaliyet Raporu, 64).

® Likidite riski, nakdin mevcut pozisyonu ve oOngériilen nakit akiglarmin yakindan izlenmesi ile
yonetilmekte olup varliklarla yiikiimliiliikkler arasinda bir vade uyumu saglanmasina dikkat edilmektedir.
Kisa vadeli likiditenin korunmasi maksadiyla net isletme sermayesi siki bir sekilde takip edilmekte,
sermaye piyasalarinda olusabilecek hareketliliklere karsi uygun ve yeterli miktarda nakit/nakit benzeri
varlik tutulmaktadir. Uzun vadeli yiikiimliiliikler ise miimkiin oldugunca sabit faizli ve esnek bir yapida
tutulmakta, ayni1 zamanda ortaya ¢ikabilecek faiz irani riskinin tiirev iirlinler ile yonetilmesi politikasi
uygulanmaktadir. Bankalarla birlikte hareket edilerek kullanima hazir nakdi ve gayri nakdi kredi limitleri
belirlenmektedir (Aygaz 2019 Y1l Faaliyet Raporu, 64).
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saglanirken, faaliyetlerini sermaye maliyetini azaltan en uygun sermaye yapisiyla
stirdliriilmesi oldugunu ayrica dngoriillemeyen durumlarda dahi paydaglara ve sirkete
zarar gelmesini engellemek oldugunu aktarmistir. Dikkate alman en Onemli
gostergelerin Net Finansal Borg/Vafok, Toplam Finansal Borg /Ozsermaye, Likidite ve
Cari Oranlari, Net Isletme Sermayesi ve Finansal Bor¢ Vade Yapisi oldugu ifade
edilmistir. Tlgili gostergelerin hedeflenen limitler dahilinde tutularak Aygaz A.S.’nin
faaliyetlerini saglikli sekilde devam ettirecek giiclii sermaye yapisinin ve bor¢glanma

kapasitesinin korunmasinin 6nceliklendirildigi ayrica paylasilmistir.

Yonetim Kurulu, sirket yonetimi tarafindan hazirlanan ve Risk Yonetim
Komitesi’ne diizenli olarak sunulan raporlar ¢ercevesinde bilgilendirilmektedir. Yasal,
operasyonel ve stratejik risklere yonelik birimler raporlart degerlendirmekte ve bu
alanda ist yoOnetim tarafindan gesitli kararlar alinmaktadir. Alinan kararlar Komite
araciligiyla yine Yonetim Kurumu tarafindan takip edilmektedir. Bunlara ek olarak
Yonetim Kurulu, Stratejik planlama ve stratejik yoOnetim siiregleri gergevesinde
stirdiiriilen kurumsal risk yonetimi faaliyetleri ile ilgili olarak hem iist yonetimce hem
Risk Yonetim Komitesi tarafindan bilgilendirilmektedir (Aygaz 2019 Yili Faaliyet
Raporu, 65).

Aygaz biinyesinde olusabilecek operasyonel riskler, ilgili i¢ birimlerce takip
edilmekte ve diizenli araliklarla iist yonetime rapor edilmektedir. Operasyonel risklerin
ya da diger risklerin gerceklesmesi halinde ortaya c¢ikabilecek zararlarin karsilanmasi
acisindan bagli ortakliklar da dahil olmak suretiyle farkli alanlarda sigortalama islemleri
yaptirilmaktadir. Sigorta siirecinde transfer edilme olasiligi bulunan biitiin riskler
Uclincli taraflara aktarilmaktadir. Sireglerin giincel tutulmasi ve entegrasyonu
cercevesinde Risk Politikasi olusturularak muhtemel riskler i¢in planlamalar yapilmigtir.
Mevzuatta gerceklesen degisiklikler, Hukuk Miisavirligi basta olmak iizere biitiin
birimlerce takip edilerek yasal siiregte olusabilecek risklerden ka¢inmak adina gerekli
olan  egitim, bilgilendirme ve uyum  programima  yonelik  faaliyetler

gerceklestirilmektedir (Aygaz 2019 Yili Faaliyet Raporu, 65).

Risk Yonetimi Komitesi, 6102 sayili TTK’ nin 378. maddesine ve Sermaye

Piyasast Kurulu’nun Kurumsal Yonetim Tebligi’'ne uyumlu olmasi, ayn1 zamanda
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Yonetim Kurulu bilinyesinde bulunan komitelerin etkin bigimde ¢aligmasinin saglanmasi
amaciyla ve sirket agisindan tehdit olusturabilecek her cesit riskin teshis edilmesi,
tespiti ve gerekli olan 6nlemlerin alinmasi, risk yonetimine iliskin ¢alismalar yapilmasi
amaciyla kurulmustur. Toplantilarda Aygaz A.S$.’nin risk yonetim siirecine, risk
raporlamasina iligkin veri ve esaslar1 incelenmektedir. Ayrica risk yonetim siirecinde
belirlenen limitlere uymayan durumlar i¢in alinmasi gerekli olan dnlemlere yonelik
goriis belirtmektedir. Yonetim kurulu, tiim bu siireg, raporlamaya yonelik ¢alismalar ve
komite degerlendirmeleri hakkinda da bilgilendirilmektedir (Aygaz 2019 Yili Faaliyet
Raporu, 66).

3.3.5.2. i¢ Denetim ve i¢ Kontrol Sistemi

Sektor fark etmeksizin organizasyonlarin basarili olmasinda, rekabet giicii
kazanmasinda ve stratejik hedeflerine ulagabilmesinde i¢ denetim mekanizmas1 biiyiik
bir 6neme sahiptir. I¢ denetim ve i¢ kontrol sisteminin saglikli ¢alismasi ile ortaya
cikabilecek herhangi bir sorunun erken tespiti saglanabilmekte olup s6z konusu riskler
icin kisa ve uzun vadeli ¢oziimler uygulamaya alinabilmekte, organizasyonun herhangi
bir nedenle kendi icinde ve dis piyasada zarar gOrmesi biiyik oranda
engellenebilmektedir. Aygaz A.S. biinyesinde, mali raporlama sistemlerinin yasal
diizenlemelere uygunlugu ve faaliyetlerin verimliligi agisindan etkili ve aktif olarak

faaliyet gosteren bir I¢ Kontrol Sistemi yer almaktadur.

I¢c kontrol sistemi, is akislarinda bulunan standart tanimlar, prosediirler, gorev
tanimlari, raporlamalar, finansal islemler, yetkilendirme ve onay islemleri, yazili
siirecler ve politikalar1 kapsayan biitiin kontrolleri ifade etmektedir. I¢ kontrol sistemi,
Genel Miidiir’e bagl olarak faaliyet gdstermekte olan i¢ Denetim Miidiirliigii tarafindan
diizenli olarak takip edilmekte, degerlendirilmekte ve denetlenmektedir. I¢ Denetim
Miidiirliigi, risk bazli 6ngdri, tavsiye ve tespitlerini objektif bir bakis agisiyla sunmayi,
bu sayede organizasyonel degerin korunmasini ve gelisimini saglamayir misyon

edinmistir (Aygaz 2018 Y1ili Faaliyet Raporu, 63).

I¢c Denetim Miidiirliigii, mali raporlama ve muhasebeye yonelik sistemlerden elde

edilen bilgilerin tutarliligi, bitiinligi, giivenilirligi ve gereken zamanda elde
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edilebilirliginin saglanmasi amaciyla etkin ve diizenli bir kontrol sistemine sahiptir ve
elde edilen veriler diizenli araliklarla {ist yonetimle paylasilmaktadir. 2019 yil1 itibariyle
Aygaz A.S.’nin Tiirkiye geneline yayilmis halde bulunan tesis, terminal ve dagitim
alanlari, gerekli hallerde ve rutin olarak gergeklestirilen ziyaretler c¢ergevesinde
operasyonel agidan ve mali bakimdan incelenmistir. Denetleme plani ¢ergevesinde siireg
analizleri yapilmakta, iyilestirmeye agik olan ya da riskli oldugu tespit edilen alanlarda
denetim ¢alismalarinin sonuglari I¢ Denetim Miidiirliigii tarafindan iist yonetime diizenli
olarak rapor edilmektedir. Aymi sekilde denetim plani ¢ergevesinde farkli kanallar
aracilifiyla gelen ihbar ve sikayetlere yonelik inceleme c¢alismalart sonucglart da iist
yonetime raporlanmaktadir. Raporlama faaliyetleri sonucunda gerekli onlemlerin ve
aksiyonlarin planlanmasi ve sonuglandirilmast da i¢ denetim mekanizmasi tarafindan

takip edilmektedir (Aygaz 2019 Y1l Faaliyet Raporu, 66).

Genel olarak incelenen faaliyet raporlari ve sirket igi yapilan gorlismeler
neticesinde ¢alisma sistemleri ve yonetim siireglerini ifade eden bu bilgilerin yaninda,
sirketin stratejik planlama siirecinde insan kaynaklarina yonelik faaliyetlerinin de ele

alinmasi ¢aligma agisindan 6nem arz etmektedir.

3.4. AYGAZ A.S. STRATEJIK PLAN PERSPEKTIFINDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI

Insan kaynaklar ydnetimi, stratejik planlamanim en énemli bilesenlerindendir. Bu
durum Aygaz A.S. iginde gegerlidir. Insan kaynaklar1 yonetimine dair politikalar ve
faaliyetler, sirketlerin stratejik planlamasina ve personele dair tiim detaylara dogrudan
etki etmekte oldugundan bu boliimde Oncelikle Aygaz’in insan kaynaklar1 yonetimine

dair politikalar1 ve uygulamalar1 ele alinmaktadir.

3.4.1. Aygaz A.S. insan Kaynaklan Politikalar

Goriisme saglanan Aygaz A.S. Insan Kaynaklar1 Direktorliigii yetkilisinin
aktardig1 sekliyle ve faaliyet raporlarinda da derlendigi iizere Aygaz insan kaynaklari,

yiiksek motivasyonlu, yaratici, yetkin ve sektoriin en iyilerinden olusan g¢evik bir is
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giiclinii yonetmektedir. Ayrica Aygaz’ da temel insan kaynaklar1 uygulamalarinin su
sekilde oldugu aktarilmistir (Aygaz 2019 Faaliyet Raporu, 47 - Aygaz 2020 Faaliyet
Raporu, 61):

- Herkes i¢in esit firsat

- Dogru ise dogru kisinin alinmasi ve atanmasi
- Esit ise esit licret

- Basariya bagh liyakat

- Zamaninda tanima ve takdir

- Calisma basarisinda stireklilik ve verimlilik

- Etkin i¢ iletisim

- Topluma duyarlilik

2020 y1l1 Aygaz A.S.’nin toplam istthdami ortalama 1.304 olup 637 saha ¢alisant
ve 679 ofis ¢alisam1 bulunmaktadir. Calisanlarin %86°si erkek, %14’si kadindir.
Calisanlarin yas ortalamasi 39,2; kidem ortalamasi ise 9,5 yildir. Ofis calisanlarinin
%93’ lisans ve yiiksek lisans diizeyinde egitime sahipken bu oran toplam ¢alisanlarda
%45’e tekabiil etmektedir. Aygaz, enerji sektoriinde kadinlarin daha aktif bir rol
iistlenmesini ve daha etkin rol almasini desteklemekte olup orta ve {ist diizey yonetim
kadrosunda kadin ¢alisan sayisi son bes yilda %5 artmis ve %18’e yiikselmistir (Aygaz
2020 Faaliyet Raporu, 60).

Faaliyet raporlarinda Aygaz biinyesinde istihdam edilen c¢alisanlara yonelik
faaliyetlere detayli olarak yer verilmektedir. Bu cercevede stratejik insan kaynaklari

yonetim mekanizmasinin aktif ve verimli bicimde ¢aligmakta oldugu ifade edilebilir.

3.4.2. insan Kaynaklarina Yénelik Uygulamalar

Aygaz Insan Kaynaklar1 Direktorliigii yetkilisi ile yapilan gdriismede aktarildig
sekliyle, Aygaz insan kaynaklari departmani 1997 yilinda kurulmus olup bugiine kadar
yonetim ekibi iginde stratejik bir konumda yer almaktadir. Kurucu merhum Vehbi
Ko¢’un “En degerli sermayemiz, insan kaynagimizdir” soziine vurgu yapan yetkili

gereksinimler, oncelikler ve degisen trendler dogrultusunda insan kaynaklari alaninda
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caliganlara en etkin ve verimli destegin saglanmasinin bu departmanin temel
hedeflerinden biri oldugunu ifade etmistir. Sirket biinyesinde insan kaynaklari
fonksiyonunun Aygaz, Aygaz Dogal Gaz, Akpa, Aygaz Aykargo, Bal Kaynak Su,
Anadolu Hisar1 Tankercilik sirketlerinden meydana gelen Aygaz Grubu’nda merkezi
olarak tek bir noktadan hizmet verildigi ve bu sayede biitiin sirketlerde ortak insan
kaynaklart politikalar1 uygulanmakta oldugu ayrica verimlilik saglanmasi hedeflendigi

aktarilmastir.

Insan kaynaklarma yonelik uygulamalarda Kog¢ Holding Insan Kaynaklari
Direktorliigii'nce belirlenen genel g¢erceve dahilinde, siiregler gereksinimlere gore
sekillendirilmektedir. Aygaz grubu insan kaynaklari temel amagclar1 soyle ifade
edilmektedir (Tunger, 2013):

“Aygaz’in verimli ¢alisma bilincine sahip, azimli, birlestirici ve yon
gosterici, yetki alan ve devreden, iletisim ve iliski yoOnetimi giiglii,
farkliliklara hizli adapte olabilen, miisteri duyarliligina sahip ve gelisim
odakli ¢alisanlarinin, yiiksek ¢alisan bagliligi ve motivasyonunu
siirdirmektir. Bunun i¢in isgiicii planlama, ise alim, egitim ve gelisim,
performans yonetimi, yetenek yOnetimi, i¢ iletisim, ticret yonetimi,
organizasyon gelistirme, yetkinlik degerlendirme, yonetici potansiyeli

belirleme ve ddiillendirme gibi tiim IK siireclerini yiiriitiilmektedir.”

Aygaz A.S. biinyesinde insan kaynaklarina yonelik uygulamalarin etkin bigimde
planlandig1 ve gerceklestirildigi goriilmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi ile saglanan
goriismede ve faaliyet raporlarinda da bu alana yonelik detayl bilgilere ulagilmaktadir.
Ifade edildigi sekliyle Aygaz insan kaynaklari politika ve uygulamalari, seffaflik,
cagdaslik ve esitlik ilkeleri dikkate alinarak olusturulmaktadir.

Aygaz A.S. insan kaynaklarina yonelik uygulamalara su sekilde yer verilmektedir.
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3.4.2.1. Sec¢me ve Yerlestirme

Sirket vizyonu dogrultusunda hareket edecek yetkin ve nitelikli calisanlarin
kuruma kazandirilmasinda yeni nesil segme ve yerlestirme siiregleri uygulandig faaliyet
raporunda ifade edilmektedir. Bu dogrultuda, su ifadelere yer verilmektedir (Aygaz,
2020 Y1l Faaliyet Raporu, 61):

“Sirketi ileriye tasiyacak yeteneklere ulasmak hedefiyle Kog
Toplulugu  isveren  markasi ile  gicli  tamtim  faaliyetleri
gerceklestirmektedir. Gelecegin parlak genclerine, Aygaz’ 1n yapict ve
kurum kiltliriinii  tanitan, onlar1 sektér ve Ko¢ Toplulugu hakkinda
bilgilendiren iiniversite etkinlikleri diizenlemekte, cesitli iletisim mecralari
tizerinden isveren markasini giiglendirmeye yonelik faaliyetler organize

etmektedir.”

Aygaz biinyesinde nitelikli insan kaynaginin istthdam edilebilmesi amaciyla
yiiriitiilmekte olan segme ve yerlestirme asamasi, yonetimin her kademesinden saglanan
katilimlarla, grup miilakatlari, yabanci dil seviyesi tespiti, sunumlar, vaka c¢aligsmalari,
sozel ve sayisal testler ile kisilik envanteri uygulamalar1 ve referansa yonelik
aragtirmalart  kapsamaktadir. Gereksinim duyulan pozisyonda istthdam edilmesi
planlanan adaym en dogru personel olmasi i¢in ¢esitli yonlerden faaliyetler yiiriitiilen
Aygaz A.S.’de, dijital ve ¢ok yonlii bir oryantasyon programi da uygulanmaktadir. Ayni
zamanda Aygaz, toplumsal cinsiyet esitligi konusunda ortaya c¢ikan ve kiiresel bir
dayanigma hareketi haline gelen He For She kapsaminda ise alinan kadin ¢alisan

say1isini son bes yilda %40 seviyesine ulastirmistir (Aygaz 2019 Faaliyet Raporu, 47).

3.4.2.2. Performans Yonetimi

Performans yonetimi, birgok sirkette olmasi gereken ve stratejik hedeflere
ulasmada Onemli bir etkisi bulunan faaliyetlerdendir. Performans yonetimi ile
personelin organizasyona bagliliginin artirilmas1 ve daha verimli bir ¢aligma big¢imi

benimsenmesi saglanmaktadir.
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Aygaz A.S. performans yonetim prensibi, hedeflerin yonetim kademesinden
baslayarak en alt kademeye kadar yayilmasi prensibine dayanmaktadir. Calisanlarin
performans degerlendirmesi ve yonetimi objektif bir bi¢imde gergeklestirilmekte ve
yonetilmektedir. Kisa vadede elde edilecek kazanimlar yerine, siirdiiriilebilir deger
yaratmanin ddiillendirilmesi s6z konusudur. Bu ¢er¢cevede performans yonetimi, sayisal
verilere dayandirilarak uygulanmaktadir. 2018 yili itibariyle Aygaz biinyesinde
gelistirilen SF  sistemi ile calisanlarin  hedefleri mobil cihazlar araciligiyla
olusturulmakta olup onay siireci de aym1 yontemle gergeklestirilmektedir. Bu sayede
personel tarafindan yil boyunca her alandan rahatlikla erisim saglanabilecek bir

performans yonetim siireci meydana getirilmistir (Aygaz, 2019 Faaliyet Raporu, 48).

Aygaz’ da performans yonetiminin amaci ¢alisanlarin performansinin tarafsiz bir
bicimde degerlendirilmesi, yonetilmesi ve sirket dahilinde performans kapasitesinin
mitkemmel olmasinin saglanmasidir. Sirketin performans yonetimi sistemi, iist diizey
yonetimden baslanarak hedeflerin biitiin ¢alisanlar arasinda yayilmasi ve benimsenmesi
prensibine dayanmaktadir. Personelin gdsterdigi performanslar hedef kartlar1 ile takip
edilmekte ve sozel-sayisal kriterler ile degerlendirmeye alinmaktadir. Performans
yonetim sisteminden alinan sonuglar {icret artis oranlarinin belirlenmesinde, kisisel
kariyer ve gelisim planlamasinda, potansiyel yoneticilerin tespit edilmesinde
kullanilmaktadir. Yiiksek performans gosteren ¢alisanlar iginde 6zel bir 6diillendirme

sistemi de mevcuttur (Tunger, 2013).

3.4.2.3. Egitim ve Gelisim

Bir organizasyonda ¢aliganlarin siirekli olarak gelisim gdstermesi, yiiksek verimle
ve yliksek performansla ¢alisarak bireysel ve kurumsal hedeflere ulagsmasi, ancak egitim
ve gelistirme faaliyetleri ile miimkiin olabilmektedir. Bu cercevede Aygaz A.S. egitim
ve gelistirme uygulamalariyla ilgili bilgi alindiginda, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
cercevesinde egitim ve gelistirmeye yonelik faaliyetlere biiyiik bir 6nem verildigi dikkat
cekmektedir.

Siirekli egitim ve gelisim sistemini insan kaynaklar1 yonetiminin merkezinde

konumlayan Aygaz A.S.” de goriisme esnasinda aktarildig: sekliyle personelin mevcut
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vizyonunun genisletilmesi, bilgi, teknik, yetenek gelisimleri ve kisisel gelisimi siirekli
desteklenmektedir. Yetkinlik degerleme sistemi araciligiyla caligma arkadaslar1 ve
yoneticilerden alinan geribildirim ve ileri beslemelerle, ¢alisanin performans siirecinde
gergeklesen personel ve yonetici goriismelerinin sonuglariyla birlikte; insan kaynaklari
yonetimi toplantilarinda ihtiyaglarin tespiti saglanmakta oldugu ve ¢esitli vadelerde

gelisim — egitim ve yetenek yonetimi planlarinin yapildigi ifade edilmistir.

3.4.2.4. ¢ letisim ve Karsihkh Geribildirim Kiiltiirii

Bir sirket icin personeller arasi ve personeller ile yoneticiler arasi iletisimin
stirekli ve saglikli olmasi, stratejik hedeflere ulagsma agisindan biiyiik bir dneme sahiptir.
fletisim, gelisimin siirekli olmas, siirdiiriilebilmesi i¢in de oldukca 6nemlidir. Karsilikl1
geribildirim ise hem bireysel hem de kurumsal olarak stratejik hedeflere ulasmay1
kolaylastirmada, sirketin genel cergevesinin ¢izilmesinde ve gelecege yonelik adimlarin

planlanmasinda biiyiik bir role sahiptir.

Aygaz’ da sirket ici iletisim planlar1 yillik olarak hazirlanmakta ve geribildirimler
araciliiyla bu planlar daima giincel tutulmaktadir. Bu konuya kaynak ayrilmasinin yani
sira stirekli gelisim ve karsilikli geribildirime 6nem verilmektedir. Bu ¢ercevede 360
Derece Yetkinlik Degerlendirme Sistemi olusturulmus olup personele, yoneticilere,
takim arkadaslarina herkesi kapsayan, farkli seviye ve fonksiyonlardan geribildirim
alinmasi saglanmaktadir. Bu ¢er¢evede, Ko¢ Toplulugu politikalart dogrultusunda bir
Mentorluk programi hazirlanmis olup, bu program aracilifiyla personelin kariyer
planlamalarma  ve  vizyonlarint  genisletmelerine  yonelik  ¢aligmalar  da
gerceklestirilmektedir. Bu program dahilinde katilimcilar karsilikl olarak fikir alisverisi
yapabilmekte ve karsilikli iletisim — gelisim saglayabilmektedir. 2018 yili itibariyle
uygulanmaya baslanan Tersine Mentorluk programi ile az tecriibeli ve geng yastaki
calisanlar, yeni doneme dair ihtiyaglar, geng kusaklarin beklentileri ve dijitallesme gibi
onemli ve yararli konularda yonetim kademesine, deneyimli personele mentorluk

hizmeti verilmektedir. (Aygaz, 2019 Faaliyet Raporu, 47).

Goriisme yapilan Aygaz Insan Kaynaklar1 Yénetim ve Organizasyonel Gelisim

yetkilisinin “birbirinden 6grenenlerin bulugma noktas1” diye ifade ettigi mentorluk ve



83

tersine mentorluk programlar: ile deneyimli calisanlarin birikimlerini az deneyimli ve
genc¢ calisanlara aktardigi, tersine mentorluk ya da geng¢ bilenden 6gren yaklagimi ile
yeni neslin talep ve ihtiyaglarinin belirlenebilmesi farkli yas gruplar1 arasinda iletisimin
farkl1 bir kanalla ele almabilmesi ve siirekli gelisim adina destek saglanabilmesi
hedeflendigi aktarilmigtir. Ayrica siirecin sonunda memnuniyet anketi yapilan

katilimcilarin 5 {izerinden 4,8 puanlama ile programdan ayrildiklar ifade edilmistir.

3.4.2.5. Kariyer Planlamasi ve Yetenek Yonetimi

Yapilan goriismede personelin kariyer beklentileri, sirket Ongoriileri ve
calisanlarin yetkinlik planlamas ile ilgili soru yoneltilen insan Kaynaklari Direktorliigii
yetkilisi; entegre kariyer ve yetenek yOnetimi anlayisinin benimsendigini aktarmistir.
Calisanlarin kariyer beklentileri sahip olduklar1 bilgi-beceri-deneyim ve yetkinlik
Olceginde ele alinarak kariyer planlamasinin devreye alindigini ifade etmistir. Rotasyon
talepleri ve mobilite durumlarinin personelin goriisii ile sekillendigi tiim personelin her
an erisim saglayabilecegi mobil teknolojiye gegilerek kariyer yonetiminde 6nemli bir
adim atildig iletilmistir. Bu sayede olanaklarin siirekli ve anlik olarak takip edilebildigi
Aygaz personelinin de kisisel kariyer plan ve beklentilerini ifade edecekleri dijital bir

platformun aktif hale getirildigi belirtilmistir.

Aygaz biinyesinde her yil, yonetim kademesinde bulunanlarin goriisleri ve belli
metotlar dogrultusunda diizenlenen Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlama Toplantilart
gerceklestirilmekte ve bu sayede gelecege yonelik hedef ve beklentilere uyumlu bir
potansiyel personel ve yonetici havuzu araciligiyla sirket blinyesindeki tiim pozisyonlar
icin yedekleme planlari gergeklestirilmektedir. Yedek olarak belirlenen s6z konusu
potansiyel personelin sirkette aktif olarak calismaya baslamadan Once egitim ve
gelistirme olanaklarindan yararlanmasi saglanmaktadir (Aygaz 2019 Faaliyet Raporu,
48).

Aygaz personeline kisisel gelisim ve kariyer planlama hedeflerine yonelik egitim
olanaklar1 da sunuldugu bilgisi alinmistir. Bu ¢ergevede en fazla 6nemsenen ve oncelik
verilen konulardan bir tanesinin yabanci dil egitimi oldugu anlasilmistir. Kendini

gelistirmeye acik ve istekli olan personel i¢in kosullar dogrultusunda sinif i¢i, online ya
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da birebir Ingilizce egitimi verilmektedir. 2019 yili itibariyle bu dogrultuda, diinyanin
her yerinden ana dili ingilizce olan egitmenler tarafindan web {izerinden sesli-goriintiilii
ya da mobil hizmet olarak pratik de yapilabilen English Ninjas adli programin devreye
alindig1 ve su ana kadar ilgili programdan 83 ¢alisanin faydalandigi aktarilmistir. AKtif
kullanilan Kog¢ Akademi platformunun da Aygaz personeline elektronik ortamda

istedigi yerde ve zamanda bir¢ok farkli egitim alabilme imkani sundugu ifade edilmistir.

Kariyer ve yetenek yonetimi ¢ergevesinde Aygaz, 2016 yil1 liderlik ve yoneticilik
yetkinliklerinin gelistirilebilecegine yonelik egitimler igeren LEAD Programi’ni da
devreye sokmustur. S6z konusu program giiniimiizde gerekli olan stratejik yaklasim ve
gereksinimler ¢ercevesinde hazirlanmis olup yoneticilige dair beceriler, durumsal
liderlik, geribildirim, kogluk, inovasyon, dijitallesme gibi giincel bir¢ok konuya odaklt
ve genis kapsamli bir program olmasi bakimindan dikkat ¢ekmekte olan liderlik odakl

bir programdir (Aygaz 2020 Faaliyet Raporu, 65).

Insan Kaynaklar1 Organizasyonel Gelisim ve Egitim yetkilisi, yetkinlik kazanimi
ve kariyer yonetiminin sadece Aygaz biinyesinde degil Ko¢ Holding tarafindan da
yonetilen ¢esitli programlarla desteklendigini aktarmustir. Dijital yetkinlikleri
gelistirmeye yonelik hazirlanan HBX, Udacity, Code Academy, MIT gibi
programlardan ve Kog¢ Universitesi yonetici MBA, modiiler ve teknik MBA
programlarindan bahseden yetkili potansiyel yonetici havuzunda bulunan bir¢ok

calisanin ilgili programlara dahil edildigini iletmistir.

3.4.2.6. Odiillendirme

Goriisme yapilan Aygaz A.S. Insan Kaynaklar1 Ucret, Performans ve Ise Alim
yetkilisinden, ¢alisan personelin sirket hedefleri dogrultusunda siirekli gelisim
gosterebilmesi, motivasyonunun {iist seviyede olabilmesi, ilave deger olusturmasi adina
tesvik edilmesi i¢in ddiillendirme ve takdir sisteminin uygulandigi bilgisi alinmustir.
Caba ve calismalari bakimindan personelin ¢esitli sekilde motive edildigi, aidiyet
duygusunun gelistirildigi uygulamalar ve odiillendirmelerin Aygaz bilinyesinde calisma
yili bazinda hizmet 6diilii, yaptigi calismalardan dolay: istiin basari ve performans

odili, sirkete katma deger saglayacak ilging fikirlerinden dolayr inovasyon odiili,
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fikirlerin projelendirilmesi durumunda holding 6l¢eginde en basarili Koglular odiili,
kurum igi yiiksek iletisimden kaynakli Aygaz’in yildizlar1 6dili gibi 6diillendirmeler
oldugu ifade edilmistir. Bu odiiller ¢ercevesinde sirketin dncelikleri ve stratejileri ile
baglantili, ¢alisanlarin motivasyonunun ve ayni zamanda sirkete bagliliklarinin da

artirildigr iletilmigtir.

3.4.2.7. Calisan Baghhg

Bir organizasyonda stratejik hedeflere ulasmada ve miisteri memnuniyeti
olusturmada en Onemli sart, ¢alisan memnuniyeti ve ¢alisan baghiliginin
olusturulmasidir. Bu ¢ergevede Aygaz A.S. biinyesinde 1996 yilindan bu yana bagimsiz
bir arastirma firmas1 araciligiyla calisgan bagliligt ve memnuniyetine yoOnelik
Olctimlemeler yapilmaktadir. Bu 6l¢iimlemelerden elde edilen sonuclar gelisime miisait
alanlarin analiz edilmesi ve giiclii yonlerin tespit edilebilmesi, bagliligin siirdiiriilebilir
hale getirilmesi gibi amaglar i¢in degerlendirmeye alinmaktadir. 2019 yili verilerine
gore Aygaz, 78,7 baghlik puani, 2020 yili verilerine gore pandeminin de olumsuz
etkileri nedeniyle biraz distis gostererek 75,3 baglilik puani elde ederek sektor
ortalamasi iizerinde basarili bir sonu¢ saglamistir (Aygaz 2019 Faaliyet Raporu, 48 —
Aygaz 2020 Faaliyet Raporu, 62).

3.4.2.8. Aygaz A.S. Cahsan Yetkinligi Yaklasim ve IK Stratejisi

Aygaz Insan Kaynaklari Direktorliigii yetkilisi son olarak tiim ¢alisanlari
kapsayan yetkinlik modeli doniisiim siirecini; Aygaz biinyesinde, sirketin sektorel
basarilarini siirekli kilabilmek adina tiim ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinlik
setinin yeniden tanimlandig1 bir siire¢ olarak ifade etmistir. Ayrica sirket stratejisi,
vizyonu ve degerlerini baz alan bu programin dinamik is yapis sekillerinde hedeflere
ulasma konusunda daha emin ve gii¢lii olunacagi durumunu dile getirmistir. ilgili
yetkinliklerin ii¢ ana grupta toplandigin1 belirten yetkili; temel yetkinlik — fonksiyonel
yetkinlik ve liderlik yetkinligi seklinde basliklarla aktardigi c¢alisan yetkinlikleri
doniistim projesini ve egitim-gelisim faaliyetleri sonrasi kazanimlar1 su sekilde ifade

etmistir:
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Temel yetkinlikler; miisteri ve degerleri odagina alan “giiven”, planlama, sonug
odaklilik ve dayanikliligi odagina alan “sinir tanimama”, iletisim, ekip olma, bilgiyi
paylasmay1 odagma alan “is birligi”, yeniligi, degisimi, dijital zekay1 ve global
diisiinmeyi odagina alan “geviklik” ve son olarak analiz, karar verme ve Ongoriyii

odagina alan “cesaret” yetkinligi olarak aktarilmistir.

Fonksiyonel yetkinlikler; inovasyon ve kaliplarin disinda diisiinmeyi odagina alan
“yenilik¢ilik”, kalite, verimlilik ve kontrolii odagma alan “miikemmeliyetgilik”,
girisimcilik ve ticari bakisi odagina alan “ticari odaklilik” yetkinligi seklinde ifade

edilmistir.

Liderlik yetkinlikleri; kogluk ve performans gelistirmeyi odagma alan “ilham
vermek”, takdir ve yetenek gelisimini odagma alan “yetenegi yonetmek” yetkinligi

olarak siralanmustir.

Tiim bu yetkinlik yaklasimlar1 ile g¢evik calisma anlayisinin hiz kazanacag,
degisen trendlere uyum saglayacak kiiltiirel doniisiim siirecinin desteklenecegi, bireysel
ve kolektif hedeflerin gergeklestirilmesinde rehber olacagi ve is sonuglarinin sirket

geneli i¢in kolay ulagilir hale gelecegi ongoriisii ve gézleminin bilgisi paylagilmistir.

Son olarak insan kaynaklar1 stratejisine de deginen yetkili dort asamali bir
stratejik planin devreye alindigin1 ve degisim siireci ilizerine yogunlasildigini ifade
etmistir. Birinci agsamanin “Kiiltiir” baslig1 altinda liderlik kiiltiirii, rotasyon projeleri,
performans ve geri bildirim kiiltiirii, ¢evik g¢aligma metodolojisi oldugunu, ikinci
asamanin “Sistem ve Siirecler” bashig1 altinda IK siireglerinde dijitallesme, performans
sistemi projesi, iicretlendirme projesi oldugunu, ii¢lincii asamanin “Calisan Deneyimi”
basligi altinda o6diil siiregleri ve egitim-gelisim kaynaklarinin ¢esitlendirilmesi
oldugunu, dordiincii ve son asamanin ise “Markalasma” basligi altinda ¢alisan deger

onerisi oldugunu aktarmistir.
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Tiim bu asamalarla birlikte sirket genelinde yapilmak istenen insan kaynagi
yatiriminin, 6ne ¢ikan kiiltiirel degisimin, silire¢ iyilestirmelerinin ve calisan ile marka

degerinin doniisiim siirecindeki kapsami daha net anlagilmaktadir.

Aygaz genelinde siirdiiriilen yetkinlik yonetimi kiiltiirel doniisiim projesi ve
stratejik insan kaynaklar1 planlama siirecleriyle; bagliligt destekleyen c¢alisan
deneyiminin, kaliteli insan kaynaginin sirkete kazandirilmasinin, yetenegin dogru
yonetiminin ve gelisimi destekleyen sirket kiiltiiri olusturmanin 6nemli unsurlar

oldugunu ve bu hususta dogru yaklasimlar gosterildigini séylemek miimkiindiir.

Genel hatlariyla Aygaz A.S.” de insan kaynaklari yonetiminin aktif, verimli ve
gelecegi planlar sekilde c¢alistigi, yapilan goriismelerden ve faydalanilan raporlardan
anlasilmaktadir. Ayn1 zamanda siirdiiriilen faaliyetlerin, sirketin stratejik hedeflerine
paralel gerceklestirildigi de dikkat cekmektedir. insan kaynaginin en kiymetli kaynak
olmasi,  ¢alisanlarin  donanimlarimin,  yetkinliklerinin, = baghliklarinin =~ ve
motivasyonlarinin siirekli iist seviyede tutulmaya calisilmasi sirketi one ¢ikaracak,
rakipleri karsisinda tstiin hale getirecek ve sirket hedeflerine ulasmada personel
giicliniin stratejik yonetimde ne denli 6nemli oldugu sirket yaklasimlari nedeniyle net
anlasilmaktadir. Odagina personele yonelik faaliyetleri alan yaklasim ile egitim, gelisim
ve kazanimlari, mevcut pozisyonu ve potansiyel pozisyonu igin gerekli yetkinlikleri
elde edebilmesinde personele bir¢ok imkan saglandigi goriilmektedir. Bu da Aygaz

A.S.’nin gerek kendi sektoriinde gerekse farkli alanlarda basari oranini artirmaktadir.

3.5. AYGAZ A.S. STRATEJIK YONETIM DEGERLENDIiRMESIi

Aygaz A.S. stratejik planlama ve yonetim siirecinde dogru yaklagim gdsteren bir
sirket olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Ozellikle denetim mekanizmasinin islevsel bicimde
yuriitiilmesi, risklerin ¢ok oOnceden tespit edilmesine ve bu riskler icin gerekli
onlemlerin alinmasina zaman olusturmaktadir. Bu cergevede Aygaz A.S., hem stratejik
planlarin hayata gecirilmesinde hem de sirket yonetiminde gercekei ve dikkatli bir siireg
yonetmektedir. Ayn1 zamanda sirketin is giicli yoniinden gerceklestirilen incelemesinde;

insan kaynaklar1 yonetimi ¢alismalari ile sirket biinyesinde ¢alismakta olan personele
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her yonden 6nem verildigi de dikkat cekmektedir. Personel temini, egitimi, personelin
sirket biinyesinde gercgeklestirilen ¢esitli siireglere katilimi stratejik hedeflerin ¢cok daha
rahat bir bigimde hayata ge¢irilmesini saglamakta ve bu da Aygaz A.S.’nin yiikselen bir

grafik ¢cizmesine yardimci olmaktadir.

Giliniimiizde, bilgi teknolojilerinin gelisimi ve bilgiye ulasma olanaklarinin artig
gostermesiyle stratejik planlama, gelecekte ortaya c¢ikabilecek sorunlarin ya da
yakalanabilecek firsatlarin sekillendirilmesinde kullanilmaya baslanmistir. Bu 6zelligi
cercevesinde iist diizey yonetimde uzun siireli planlamalarin yapilmasinda 6nemli
avantajlar saglayan stratejik planlama, karar alma mekanizmalar i¢cinde temel haline
gelmistir. Sirketlerin ulagmak istedigi hedefler konusunda farkindalik kazanmasi, en
uygun faaliyet tlirliniin ve bigiminin belirlenmesini biiyiik 6l¢iide kolaylagtirmaktadir.
Planlama faaliyetlerinin belli bir diizen c¢ergevesinde gergeklestirilmesi, karar
mekanizmalarinin dogal olarak sahip oldugu risk faktorlerini de en aza indirmektedir.
Stratejik planlama ayni zamanda alinan kararlarin sirket geneline yayilmasi suretiyle

isletme i¢inde bir hedef birligi de olusturmaktadir (Sagbansua, 2006: 5).

Aygaz A.S.’ de stratejik planlama, karar alma ve uygulama siireglerini biiyiik
Ol¢iide kolaylagtirmaktadir. Stratejik planlamalarin uzun vadeli olarak yapilmasi,
uygulamada yapilacak hata oranmni diisiirmekte ve bdylece daha isabetli adimlar
atilabilmesini ve gelecege yonelik hedeflerin ger¢eklesmesini kolaylastirmaktadir.
Aygaz A.S.’de stratejik planlamaya yonelik faaliyetlerin rekabet giicii lizerinde de etkisi
oldugu goriilmektedir. Sirkete ait yatirimeir sunumlarinda ve faaliyet raporlarinda
goriildiigii lizere her yil bir dnceki yildan daha avantajli bir siire¢ ortaya konmakta ve

yillik biiytime hedefi biiyiik oranda saglanmaktadir.

Stratejik planlama, genel itibartyla daha once de belirtildigi gibi insan kaynaklari
ile de dogrudan ilgilidir. Bu alanda giiniimiize dek farkli ¢aligmalar yapilmis olup so6z
konusu caligmalar stratejik planlama ile insan kaynaklari/halkla iligkiler arasinda giiglii
bir baglanti bulundugunun altini ¢izmektedir. Bir yonetim fonksiyonu olarak insan
kaynaklari, gliniimiizde iletisim alanindaki degisimlerden sonra ¢ok daha etkili bir hale
gelmistir. Daha 6nceki donemlerde yalnizca organizasyonlarin diizenlenmesi, medya

iliskilerinin yiiriitiilmesi, sirketin tanitimi1 ya da imaj ¢alismalar1 yapmakla sinirli kalan
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insan kaynaklarimin gorev tanimi ve etkinlik alan1 da gelisme gostermistir. Gliniimiizde
geleneksel sinirlarin ¢ok Otesine gegmis bulunan insan kaynaklarina yonelik uygulama
ve faaliyetler, stratejik planlama hamlelerinin hizli, sonu¢ odakli, avantajli ve esnek bir

bigimde gelistirilmesinde etki sahibidir (Dikici, 2019: 105).

Stratejik planlamaya yonelik hamlelerin gerceklestirilmesinde Aygaz A.S. insan
kaynaklar1 yonetiminde orgiitsel biitiinliik ve orgiitsel stratejilerin uygulanmasi, sirketin
amaglan cercevesinde ekonomik sistemlerin, ulusal ve uluslararasi iletisim kurulan
unsurlarin, ¢evrenin ve personelin bir arada uyum iginde faaliyette olmasini saglamakta
ve bu agidan da rekabet giiclinilin stirdiiriilmesinde etkisini gostermektedir. Ayrica sirket
ici iletisimin giiclendirilmesi de rekabet giiclinli uzun vadede etkileyen bir faaliyet olup
insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ¢ercevesinde itibar yonetimi, pazarlama iligkileri,
is stratejilerinin olusturulmasi, personele yonelik eksiklik ve hatalarin giderilmesi gibi
fonksiyonlar acisindan da Aygaz A.S. insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir roli

bulunmaktadir.

Aygaz A.S.’nin rekabet giiciiniin siirdiiriilmesinde sahip oldugu avantajlar
arasinda yer alan degisikliklere adaptasyon saglanmasi, stratejilerin uzun vadeli olarak
hazirlanmasi, marka giicii ve firma imajinin korunmasi, ilave ticari deger olusturarak
ekonomik alanda gii¢ kazanilmasi gibi unsurlar {izerinden insan kaynaklar1 yonetiminin
etkisinin yadsinamaz oldugu soylenebilir. Bagta nitelikli iggilicii olmak iizere bu ve
benzeri alanlarda gerceklestirilen gelistirici uygulamalara ek olarak yonetimde sahip
oldugu karar alma fonksiyonuna etkisi bakimindan da insan kaynaklarimin rekabet

giicline etkisi oldukca fazladir.

Aygaz A.S.’nin rekabet giicii kazanimi ve siirdiiriilebilirligine yonelik goriisme
saglanan farkli birim yetkililerinden; maliyet, ar-ge faaliyetleri, satis sonras1 hizmetler
ve pazar payi1 gibi unsurlara gerekli 6nem verildigi anlasilmaktadir. Maliyet hususunda
goriisme saglanan Satinalma Midirligi yetkilisi, 2020 yilinda yaklasik 365 milyon
TL’lik bir satin alma cirosu olustugu ve 2200 adetin {lizerinde tedarikgi ile yaklasik 35
bin faturanin olustugu bilgisini aktarmistir. Aygaz satin alma yonetiminin tedarikei

cesitliligine gittigi riskin gerek temin gerekse maliyet hususunda dagitildig



90

anlagilmaktadir. Pazar payr hususunda c¢alisma icinde de daha Once deginildigi iizere
faaliyet gosterdigi ana iy LPG dagitimi1 hususunda resmi kurum verileri neticesinde
kurulusundan bu yana lider oldugu aktarilmisti. Aygaz’ 1n, yiiksek pazar pay1 nedeniyle
sektore yon verebilme adina diger oyunculara gore avantajli oldugu anlasilmaktadir.
Satis sonrasi hizmetler hususunda goriisme saglanan Miisteri iliskileri Yoneticiligi
yetkisilisi, 2020 yilinda yaklasik 200 bin adet iletisim hatt1 ¢agrist alindigy, ilgili sikayet
ve Onerilerin %100’e yakin oranda ¢oziime kavusturuldugu ve %80 seviyesinde miisteri
memnuniyeti saglandigi bilgisini iletmistir. Aygaz’ in {iirlinii miisteriye teslim ettikten
sonra da faaliyetini siirdlirdiigii ve ilgili satis sonrasi faaliyetlerinin firma imaji
acisindan ne denli O6nemli oldugu hususundaki hassasiyetin bilincinde oldugu
anlagilmaktadir. Ar-ge ve teknoloji faaliyetleri hususunda Aygaz’ i 2010 yilindan bu
yana Ar-Ge Midirliigii aracilifiyla bir¢ok farkli proje tizerinde g¢alistigi, projelerin
cesitliligi ve kapsami1 nedeniyle akademisyen atamasi gerceklestigi ve Tiibitak tesvikleri
alindig1 bilgisi alinmigtir. Aygaz’ in teknolojik doniisiime yakin konumlanmasiyla gerek
iiriin kalitesini gerekse yenilik¢iligi ve sektorde oncii olmayi siirdiirebilecek adimlari her
zaman Onceliklendirdigi ve ilgili unsurlarin tiimiiniin rekabet {stlinliigli saglamada

onemli role sahip oldugunun bilincinde oldugu anlasilmaktadir.

Sirketin sahip oldugu hedeflerin en iist yonetim kademesinden bagslanarak sirket
biinyesinde bulunan biitlin calisanlar arasinda yaygin hale getirilmesi, hazirlanan
stratejik planlamalarin ayni sekilde yaygin hale getirilmesi ve her agsamada performans
degerlendirmelerin siirdiiriilebilir degerler saglamasina yonelik ¢aligmalar yapilmasi,

sirketin biiyliimesinde ve rekabet giicii elde etmesinde 6nemli bir yere sahiptir.

Stratejik planlar, Aygaz A.S. biinyesinde yillik olarak degerlendirilmektedir. Bu
planlamalar icinde finansal, sosyal ve insan kaynaklart merkezli iletisime yonelik
detaylar bulunmaktadir. Plan dahilinde konan hedefler dogrultusunda gii¢lii bir i¢

iletisim olusturulmasi ve belirlenen hedeflere odaklanilmasi 6nceliklidir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik planlama ve ydnetim fonksiyonu agidan
onemi verimlilik, isgiicii, rekabet giicii, finansal performans gibi bir¢ok konu acisindan
bliyiilk bir 6neme sahip oldugu, bu alanda yapilan bir¢ok uygulamali calisma ile

vurgulanmistir (Richard and Johnson, 2001: 299).
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Aygaz A.S.’nin stratejik plan giindeminde degerlendirilen ii¢ asamali stratejik
plan 6zeti dogrultusunda adimlar attig1 ve stratejik planlama giindemini siirekli dinamik
tuttugu anlagilmaktadir. Stratejik planlamaya ait elde edilen veriler 1s181nda yurtiginde
mevcut faaliyetlerini optimize ederek karliligini siirdiirmeye calistigi, yurtdist biiylime
stratejisi nedeniyle ilk olarak Banglades’te yatirima bagladigi, ek deger yaratabilmek ve
liclincii taraflarla ticaret hacmini gelistirebilmek i¢in Londra’da sube a¢tigi, yeni is
modelleri olusturma adina ambalajli su sektoriine giris yaptigl, mevcut bayi alt yapisini
kullanarak ilave deger yaratabilmek icin kargo dagitim sektoriine yatirnm yaptigi
bilgilerine ulasilmistir. Boylelikle stratejik planlarin ne denli 6nemli oldugu ve
uygulamaya gegcirilme istegi ile nasil farkli bir potansiyel elde edilebilecegi Aygaz

6zelinde ¢ok i1yi anlagilmistir.

Aygaz A.S.’nin ana faaliyet konusu LPG’ nin Tiirkiye pazarinda belirli bir
doygunluga ulasmasinin ardindan mevcut kaynaklari ve 1is yapis tecriibesini
degerlendirerek yurtdisi acilimlar1 stratejik plana islemesi bu dogrultuda pek ¢ok iilke
altyapisin1  incelemesi, sirket satin almalarint  ve yeni yatinm kararlarini
degerlendirmesi, gelecek odakli yaklasim ile stratejik planin ne derece dnemsendigini
bir kez daha ortaya koymaktadir. Ilgili yaklasim ile daha énce de deginilen Giineydogu
Asya’da Banglades yatirimi gerceklestirilmistir.

Calisan yetkinliklerinin ve kurum i¢i girisimciligin ¢ok Onemsendigi sirkette
mevcut bayi alt yapisinin farkli sekilde degerlendirilmesi fikriyle ortaya atilan kargo
dagitim isinin, ilave katma deger yaratacak yeni is kollarina yatirim yapilmasi stratejisi
ile paralel sirketlesme karar1 alinarak faaliyetine baglamasi sirketin stratejik

planlamasinin ne denli odakli ve dogru yapildig1 sonucuna ulasmamizi saglamaktadir.

Calisma icinde deginilen Andrew Grove’un stratejik doniim noktasi yaklagimi
sektorde gerceklesen degisiklerin takip edilecegi, farkli sektorlerde yeni girisimlerin
meydana getirilebilecegi ve li¢ yillik ortalama siireyi kapsayan ¢esitli iyilesmelerin
kaydedilecegi bir siire¢ olarak aktartlmusti. Ilgili yaklasim Aygaz dzelinde incelenecek

olursa, Aygaz’in stratejik planlamasinda da glindem olusturan sektoriindeki tiim
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gelismeleri takip ederek gelecege dair dngoriilerde bulunmasi ve bu sekilde hedefleme
yapmast gercegiyle Ortiismektedir. Ayrica ilave deger yaratacak su satisi, yurtdisi
acilimlari, kargo sektoriinde faaliyette bulunacak yeni sirket olusumlari ile Aygaz’ 1n is
yapis tarzinda bir doniisim siirecinde oldugunu, stratejik doniim noktasini iyi
kullandigint ve yeni yiiksekliklerin hedeflendigi sonucuna ulagmamizi miimkiin

kilmaktadir.

Uciincii boliimde genel hatlariyla ele alinan Aygaz A.S.” de stratejik oncelikler,
stratejik planlama, insan kaynaklari uygulamalar ve IK politikalarmin yonetim iliskisi
ile rekabet giiciine etkisi lizerinde durulmustur. Personel egitimi ve yoOnetimi ile
baslayan siirecin, Aygaz A.S.” nin rekabet giiciinlin siirekliliginin saglanmasinda ne
kadar etkili oldugu ve bu siirecin baslangici ile siirekli yenilenen, esnek, yetkin ve
verimli caligmalar yapilmast sonucunda yoOnetim siirecinin kolaylastigi, stratejik
kararlarin ne derece rahat uygulanabildigi ve sirketin pazardaki konumunun
giiclendirilmesi agisindan ¢ok Onemli oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica sirketin
stratejik yatirim kararlar1 alirken mevcut tecriibesinden, isgiicli kalitesinden, rekabet
giicii Ustlinliigiinden kaynakli son derece giiclii adimlar atabildigi goriisii ortaya

cikmaktadir.
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SONUC

Hangi sektor olursa olsun sirketler, saglikli ve verimli bir isletme yoOnetimi
saglama, nitelikli isglicine ulasma, rekabet Ustiinliigli elde etme, {istlin performans
gosterme Ve bu performanslarini siirdiirme durumlarint 6nemsemelidir. Bu kavramlarin
amacma uygun bigimde gergeklesebilmesi stratejik planlama yaklasiminin dogru

kurgulanmasiyla miimkiin olabilmektedir.

Rekabet giiciine yonelik stratejilerin gelistirilmesi, biitiinciil bir yaklagimi gerekli
kilmaktadir. Sirketlerin zayif ve giiglii yonleri ile diger cevresel faktorleri ayni
cercevede benimseyerek, rekabet giiclinii etkileyen unsurlarin bir biitiin olarak
degerlendirmeye alinmasi gerekmektedir. Sirketlerin rekabet avantaji, az maliyetle
kaliteli ve c¢esitli trlinlerin elde edilebilmesi dogrultusunda ortaya c¢ikmaktadir.
Genellikle avantaj; tiiketici iletisimi, Ozel taleplerin karsilanmasi, yenilik¢i iiriin
yaklagimi ve satis sonrasi hizmetler gibi detaylarla ortaya ¢ikmaktadir. Piyasaya farkl
ve kullaniglt {riinlerin sunulmasi, taleplere kisa zamanda ve etkili sekilde karsilik

verilmesi gibi ayrintilar da rekabette 6ne gegiren unsurlardir.

Rekabet giicli esasinda orgiitlerin yapisinda mevcut olan bir unsur olmaktan ote
diger orgiitsel yapilarla kiyaslandiginda ortaya ¢ikan durum ile belirlenebilmektedir. Bu
giiciin tespit edilebilmesi icin ulusal ve uluslararast alanlarda bir kiyaslama
gerekmektedir. Dolayisiyla aslinda rekabet giicli kavrami gorecelidir. Bir sirket ulusal
pazarda rakipleri arasinda en iyi konumda olsa da uluslararas1 pazarda rekabet edecek
gilice sahip olmayabilir. Bu nedenle sirketlerin mevcut rekabet giicliniin tek basina

tespiti ve kiyaslanmasi olduk¢a zor ve anlamsizdir.

Giliniimiizde teknolojik ve rekabete yonelik kosullarin gesitlenmesiyle stratejik
planlamaya daha fazla 6nem verilmesi kaginilmaz hale gelmektedir. Herhangi bir
sektorde yer alan bir sirkette yapilan planlama faaliyetleri, sahip olunan stratejik bakis
acist ve gelecege yonelik hedefler, performansi dogrudan etkilerken bu cercevede

isletme biinyesinde istihdam edilen personelin rolii de olduk¢a fazladir.

Sirketlerin rekabet ortaminda rakipleri karsisinda iistiinliik elde edebilmesi ve

rekabet ederken stireklilik saglayabilmesi i¢in mevcut kaynaklarin dogru, etkin ve
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verimli bigimde kullanim1 son derece 6nemlidir. Ayrica rakiplerle ilgili haber aginin da
etkin hale getirilmesi, sektordeki gelismelerin gerisinde kalmamay1 saglayacak olup tiim
bunlar stratejik planlamalar g¢ergevesinde gerceklestirilen ya da gergeklestirilmesi

gereken hamleleri karsilamaktadir.

Stratejik planlama ile ilgili atilmasi gereken adimlar, organizasyonlarda insan
kaynaklar1 yonetiminin de ne denli 6nemli bir pozisyona sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu kapsamda insan kaynaklari yonetimleri uygulamalarini,
organizasyonlar biinyesinde istihdam edilen personelin gelisim-etkilesim faaliyetlerine

yogunlastirmakta ve boylece orgiitsel yap1 da gili¢lendirilmektedir.

Personelin temini, dogru pozisyona yerlestirilmesi, kisisel gelisim planlamasi yine
personelin organizasyona katkilarinin artirilmasina yonelik kariyer planlamasinin
yapilmasi, personelin motivasyonu ve Orgilit blinyesinde dayanisma ruhunun
giiclendirilmesine  yonelik c¢alismalarin  tamami insan kaynaklari  yOnetimi
sorumlulugundadir. insan kaynaklari yonetiminin stratejik yapis1 ile amaclanan,
sirketlerde bu alandaki uygulamalarin Orgiitsel strateji ve stratejik gereksinimlerle
biitiinlesmesidir. Ayn1 zamanda insan kaynaklari, stratejik planlamaya yonelik islerin
yonetim ve calisanlar acisindan bir rutin haline gelerek benimsenmesinde de kilit rol

oynamaktadir.

Bu cergevede tez ¢alismasinda degerlendirilen Aygaz A.S.” ye ait yaymlanan
raporlar, sirketin genel durumu ve gidisati, planlamalar1 ve hedefleriyle ilgili 6énemli
bulgular icermektedir. Faaliyet gosterdigi sektorlerde saglikli bir rekabet giici
olusturmay1 amaclayan Aygaz, bu hedef dogrultusunda stratejiler gelistirmek, yaygin
dagitim ag1 ile tiiketici taleplerini karsilamak, ilave deger yaratmak ve mevcut is
tecriibelerini kullanarak farkli 1§ kollarinda faaliyet gosterebilmek amaciyla hareket
etmektedir. Uygulamaya alinan biitlin faaliyetler sirket vizyonu ile Ortiisen, stratejik
oncelikleri 6nemli kilan ve kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi amacina hizmet
etmektedir. Aygaz A.S. dogru planlamalari sonucunda caliganlarmin da her anlamda
gereksinimlerinin karsilanmasina gereken Onemi vermesi sonucu bugiin hedeflerine

ulasan ve alaninda oncii sirketlerden biri haline gelmistir.
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Aygaz A.S. stratejik planlama kapsaminda 2018 yilindan itibaren kiiresel
yatirnmlar yapmaya baglamig, farkli sektorleri incelemis mevcut is tecriibesini
kullanarak ilave deger yaratacak yapiy1r onceliklendirmis ve global pazarda ¢ok daha
etkin bir hale gelmistir. Her yil belli bir model g¢ergevesinde ve {ist yonetimin de
katkilartyla gerceklestirilen stratejik planlama toplantilart ile sirketin hedeflerine
ulagabilmesi icin ¢aligmalar yapildig1 ayrica stratejik insan kaynaklari planlamalar ile
de sirketi hedeflerine tasiyacak mevcut personel yatirnmlarinin  ve Kariyer

planlamalarinin degerlendirildigi goriilmiistiir.

Bugiin ulusal ve global bazda LPG alaninda 6nemli bir konuma sahip olan Aygaz
A.S., stratejik planlamasina ¢alisanlarina yonelik uygulama ve faaliyetleri de dahil
etmekte ayni zamanda i¢ denetim ve risk yonetimi mekanizmalari ile etkin bir sirket

yonetim siireci gerceklestirmektedir.

Aygaz A.S. biinyesinde faaliyet gostermekte olan insan kaynaklari yonetimi,
personelin ise alim siirecinden itibaren baglayan ve rekabet giiciine etki eden genel bir
yaklagimin da ilk adimlarmi atmaktadir. Bu baglamda sirkete deger yaratacak yeni
calisanlarin kazandirilmasinda, bu g¢alisanlarin kurum kiiltiirine adapte olmasinda ve
mevcut calisanlarla uyum icinde c¢alismasinda Onemli rol oynamaktadir. Ayrica
calisanlarin performans durumlarinin takibi ve her asamada yapilan geribildirimlerle
gelisim saglanmaktadir. Geribildirimler bireysel alanlardan yonetim kademelerine kadar
gerceklestirilmekte ve bu sayede genel olarak sirketin yapilan stratejik planlamalara

uygun hareket etmesi saglanmaktadir.

Calisan bazli yonetilen egitim ve gelisime yonelik faaliyetlerle insan kaynaklari
yonetimi Aygaz A.S.” de c¢alisan personelin nitelikli hale gelmesine yardimci
olmaktadir. Bilindigi gibi nitelikli personel giiniimiizde taklit edilemez tek kaynaktir ve
son derece kiymetlidir. Bir sirkette nitelikli isgiicliniin bulunmasi, s6z konusu sirketin
rakipleri karsisindan One ge¢mesini ve rekabet giicli stiinliigii elde etmesini
saglamaktadir. Sirketlerde iletisim, Orglitsel biitlinliigiin saglanmas1 ve Orgiitsel
bagliligin pekistirilmesi acisindan son derece 6nemli bir yere sahiptir. Calisanlar

arasinda etkin iletisimin olmasi, motivasyon seviyesini yiikselten ve verimli bir ¢aligma
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ortami olusturan temel unsur olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu dogrultuda Aygaz A.S.” de

sirket i¢i iletisim de son derece 6nemsendigi gorilmiistiir.

Bu caligma ile “stratejik planlamanin igletme yonetimi agisindan dnemi, ¢alisanlar
ve rekabet giiciine etkisi nedir?” sorusuna yanit aranmaktadir. Aygaz A.S. Ornegi
lizerinde yanit aranan bu soruda Aygaz’ in secilmesinin temel nedeni, sektoriinde
menkul kiymetler borsasinda halka acgik bi¢cimde faaliyet gOsteren tek sirket olmasi,
kokli bir topluluk sirketi olmasi, LPG sektoriinde global bir oyuncu olmasi, farkli
sektorlerde faaliyette bulunmasinin yaninda bu alanda Aygaz 6zelinde caligmalarin
oldukga yetersiz kalmasidir. Calismada elde edilen bulgular 1s181nda arastirma sorusuna

su yanit verilebilir:

Aygaz A.S. bir arada bircok paydasin yer aldigi genis kapsamli ve biiylik bir
enerji sirketidir. Tiirkiye’deki sanayi sirketleri i¢inde {ist siralara konumlanan Aygaz,
stratejik planlamasinda dogru hedeflere odaklanmakta ve ilgili hedeflere ulagmada
giicli ve emin adimlar atmaktadir. Kurulusundan bugiine pazar liderligini siirdiiren
Aygaz, en 6nemli degeri insan kaynagina her asamada yatirim yapmay1 i¢sellestirmistir.
Bu kapsamda caliganlarin gelisimleri ve gereksinimlerini dnemsemekte ve bu alanlarda
faaliyetler siirdiiriilmektedir. Kamuya agik paylasilan raporlardan ve yapilan
goriismelerden elde edilen veriler gergevesinde, Aygaz A.S.” nin sektoriinde 6nemli bir
oyuncu olmasinin, farkli sektorlere yatirim yapabilme kapasite ve giicliniin sahip oldugu
insan kaynagi degeriyle de ilintili oldugu sonucuna ulasilmistir. Aygaz’ in gelecek
adimlarini daha rahat atmak i¢in nitelikli is giicii yapisin1 dogru insa ettigi ve bakis agisi
olarak nitelikli is giliciinli, maliyet unsuru olarak géormeyip siirdiirtilebilir rekabet giicii
elde etmenin vazgecilmez bir unsuru olarak gordiigii sonucuna varilmistir. Dogru
hedeflere odaklanilarak olusturulan stratejik plan ve karar alma mekanizmasinin,
sirketler icin ne denli hayati 6neme sahip oldugu Aygaz gibi kokli bir sirket 6rnegi
tizerinden daha net anlagilmigtir. Stratejik planlama gergevesinde Aygaz A.S.” nin plana
sadik kalinarak faaliyetlerini siirdiirmesi, giinimiizde Aygaz’ m kimlikli bir sirket

haline gelmesinde 6nemli bir role sahip olmustur.

Aygaz A.S’ de kurum sirdirilebilirliginin, {riin kalitesinin, gelecegi

sekillendirme ve sektére yon verme hususunun, calisan bagliligi ve miisteri
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memnuniyetinin oncelikli durumlar olarak goézetilmesinin ne denli 6nemli oldugu
cikarimlarima ulasilabilmektedir. Ayrica Aygaz’ 1 vizyonu ile Ortiisen stratejik
planlama yaklasimiyla sektoriinde sahip oldugu itibarli konumunu siirdiirmek igin ¢aba
gosterdigi ve 60 yillik tecriibesiyle farkli is kollarinda da hizmet verecek kapasiteye ve
is gliciine sahip oldugu anlasilmaktadir. Stratejik firsatlarin degerlendirilmesinde insan
kaynaginin ve dogru odaklanmanin 6neminin bilincinde olan Aygaz’ i, bu sekilde orta

ve uzun vadede ¢ok daha basaril1 bir rota ¢izecegi ongdrillmektedir.
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