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OZET

Tiim diinyay1 etkisi altina alan COVID-19’un yayilmasi, politika yapicilarin dikkatini
oncelikli olarak insanlarin hayatlarmi kurtarmaya odaklamistir. Insan hayatmi oncelikli
olarak tehdit etmesi ile pandemi krizi ayn1 zamanda, potansiyel olarak yikici toplumsal ve
ekonomik sonuglarla birlikte kiiresel Olgekte firmalarin hayatta kalmasini da tehdit
etmektedir.

Bu calismanin amaci, 2019 yilinda ortaya ¢ikan COVID-19 kiiresel salgini nedeni ile
yasanan pandemi krizinin sebep oldugu zor ekonomik kosullarda bilisim teknolojisi
firmalarinin karsilagtiklart baski, tehdit ve firsatlar sonucunda benimsedikleri stratejileri
belirlemek ve benimsenen stratejileri degerlendirmektir.

Calismada, strateji ve kriz literatiirii temelinde, bilisim firmalarinin pandemi Kkrizine kars1
verdikleri stratejik tepkiler, firmalarin ¢evresel kosullari ve krizden nasil etkilendikleri gibi
bilgilerin tanimlanmasia yardimei olacak 6n bilginin toplanmasit amaclanan, kesfedici
aragtirma niteligi tasiyan bir anket calismasi ve firmalarin verdikleri stratejik tepkilerin
anlasilmasia yardimci olacak bilgilerin elde edilmesi amaglanan bir miilakat ¢alismasi
olmak tizere iki farkli veri toplama yontemi incelenerek tartisiimaktadir.

Calismanin sonucunda pandemi krizine karsi verilen stratejik yanitlar belirlenmistir.
Bulgular, bilisim firmalarmin krizlere karsi stratejik farkindaliklarinin diisiik oldugunu ve
verilen stratejik yanitlarin ¢ok ¢esitli olmadigini gostermektedir. Firmalarin bir krizle basa
¢ikmak i¢in hemen hemen ayni yaklasimlar izledigi goriilmistir. Firma biiytkliiklerinin
onemli bir rol oynamadigi, firmalarin biiylik bir ¢ogunlugunun krizin sebep oldugu
ekonomik olumsuzluklardan neredeyse hi¢ etkilenmedigi ve yeniden diizenleme/yapilanma
temelinde olmak iizere ¢ogunlukla istikrar stratejisi izledigi tespit edilmistir. Firmalarin
faaliyet alanlarimi degistirmeye yonelik iliskili {irin gesitlendirmesi stratejisi izlemeye

egilimli olduklar1 yoniindeki bulgular da sonug ve 6neriler boliimiinde degerlendirilmistir.

Bu yanitlar 1s18inda, bilisim firmalarinin bu tiir kiiresel krizlerin sebep oldugu belirsizlik

durumu ile nasil bas edebilecekleri konusunda yol haritas1 saglamasi amaglanmistir.

Anahtar Kelimeler: stratejik yonetim, kriz yonetimi, COVID-19 pandemi krizi, strateji

se¢imi



ABSTRACT

The spread of COVID-19 disease, which affects the whole world, has focused the attention
of policy makers primarily on saving people's lives. With its primary threat to human life,
the pandemic crisis also threatens the survival of firms on a global scale, with potentially
devastating social and economic consequences.

The aim of this study is to determine the strategies adopted by information technology
companies as a result of the pressure, threats and opportunities they face in the difficult
economic conditions caused by the pandemic crisis due to the COVID-19 global epidemic
that emerged in 2019 and to evaluate the adopted strategies.

In the study, strategic responses of IT companies to the pandemic crisis are examined and
discussed by two different data collection methods on the basis of strategy and crisis
literature: An exploratory research survey, which aims to collect preliminary information
that will help define information such as the environmental conditions of the companies and
how they are affected by the crisis and an interview study, which aims to obtain information
that will help to understand the strategic responses of the companies.

As a result of the study, strategic responses to the pandemic crisis were determined. The
findings show that the strategic awareness of the companies serving in the IT sector is low
and the strategic responses given are not very diverse. It has been observed that companies
follow almost the same approaches to deal with a crisis. It has been determined that firm
sizes do not play an important role in the approaches to the crisis, the majority of the firms
are almost not affected by the economic negativities caused by the crisis, and they mostly
follow a stability strategy on the basis of reorganization/restructuring. Findings that
companies tend to follow a related product diversification strategy to change their fields of
activity are also evaluated in the conclusion and recommendations section.

In the light of these answers, it is aimed to provide a roadmap on how information companies

can cope with the uncertainty caused by such global crises.

Key Words: strategic management, crisis management, COVID-19 pandemic crisis,

strategy choice
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GIRIS

Calismanin yapildig1r sirada, pandemi krizi tiim diinyadaki kisi ve kurumlarin
hayatlarin1 etkilemeye devam etmektedir. COVID-19 yayilmaya devam ederken, giderek
daha fazla hiikiimet, insanlarin hayatlarin1 kurtarmak ic¢in kisit ve yasaklamalar gibi giiclii
onlemler uygulamaktadir. Bu onlemlerle, ulusal saglik sistemlerinin kapasite asimini
onlemek ve COVID-19’un yayilmasini yavaslatmaya katkida bulunmak amaglanmaktadir.
Ayn1 zamanda bu 6nlemler, kiiresel ¢apta tiim sektorlerdeki firmalarmn siirdiirtilebilirligini
tehdit etmektedir. Alinan Onlemlerden dolayi, daha Onceki krizlerde yasanan biiylik
ekonomik durgunluklarin yani sira, hane halki gelirleri distiigiinden ciddi toplumsal
yansimalarin da oldugu gozlemlenmektedir. Siyasi ve ekonomik kosullarin 6zellikle
istikrarsiz oldugu kirilgan bir zamanda pandemi Krizinin sirketleri ve toplumlart vurdugu
diistiniildiigiinde, daha da yikici etkileri olabilir. Bu nedenle, mevcut kriz, sirketlerin
COVID-19 salgin1 gibi krizlere nasil etkili bir sekilde yanit verebileceklerine dair 6nemli

sorular1 giindeme getirmektedir.

Strateji, yoneticilerin is hedeflerine ulagsmak i¢in kullandiklar1 eylem plan1 ve
beklenmedik olaylarin meydana gelmesiyle ilgili acil eylemleri igerir (Tien, 2020). Bu
nedenle, kurumsal stratejiler planli faaliyetleri (0nceden belirlenmis stratejiler) ve
ongoriilemeyen kosullara (planlanmayan stratejiler) gerekli tepkileri igerir (De Kluyver,
2000).

Bu calismanin vurgusu, orgiitler tarafindan pazar payi veya karlilig1 artirma amaci
giidiilen stratejilerin tiretilmesi, se¢ilmesi ya da uygulanmasindan ziyade pandemi krizinin
meydana getirdigi belirsizlik durumunda olaylarin kontrol edilmesi ve yonetilmesi amaciyla

izlenen stratejiler izerinedir.



Bu boliimde stratejik yonetim kavrami, stratejik yonetim diisiincesinin evrimi, stratejik
yonetim diizeyleri, stratejik yonetim siireci ve kurumsal strateji tiirleri ile ilgili literatiir

incelenmektedir.
1. STRATEJIK YONETIM

Strateji kelimesi etimolojik olarak incelendiginde kelimenin kokeninin Eski
Yunanca’ya dayandigi goriilmektedir. Eski Yunanca’da ordu anlamina gelen stratos ile
sirmek ve sevk etmek anlamina gelen ago kelimelerinin birlesiminden olusan,
kumandan/general anlamina gelen stratégés kelimesinden tiiretilmis olan ve kumandanlik
anlamina gelen strat€gia kelimesi, Fransizca anlami ordu ydnetme sanati olan stratégie
kelimesinin kokenini olusturmaktadir (Etimoloji Tiirkge).

Tiirk Dil Kurumu, strateji kelimesini “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve
savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve
askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys.” olarak tanimlamaktadir.

Askeri literatiirde zafer amaci giidiilen operasyon ya da harekat 6ncesi kaynaklarin en
ekonomik ve etkin sekilde planlanmasi ve yonetilmesi (Ulgen ve Mirze, 2007) anlaminda
kullanilan strateji kelimesi, genel anlamda bir 6rgiitiin hedeflerine ulasmak i¢in sahip oldugu
her enstriiman1 kullanmas1 ve gereken her tedbiri almasi ifade edilmektedir (Erkut, Pamuk
ve Ulengin, 1997).

20. ylizyilin ikinci yarisinda isletme yOnetimi literatiiriinde kullanilmaya baslanan
strateji kelimesi bu alanda da orgiitlin rakiplerine iistiinliik saglayabilmesi amaci ile sahip
oldugu kaynaklar1 kullanmasi ve oOrgiit-gevre iligkisinin diizenlenmesi anlami ifade
etmektedir (Dinger, 2007).

Beard ve Dess’e gore (1981), strateji orgiitleri incelerken kullanilan en genis ve en
karmasik kavramlardan biridir. Hofer ve Schendel (1978), is stratejisi kavrami i¢in yapilan
tanimlar lizerinde yapmis olduklari karsilastirmada is stratejisi kavraminin genisligi, strateji
bilesenleri ve strateji olusturma siirecinin kapsayiciligi konusunda anlagmazlik oldugunu
tespit etmislerdir. Is hayati ile iligkilendirilen strateji kavramu ile ilgili en eski tanim Von
Neumann ve Morgenstern’in Theory of Games and Economic Behavior adli kitabinda yer
almaktadir (Bracker, 1980). Von Neumann ve Morgenstern (1947), stratejiyi bir firmanin
belirli duruma gore kararlagtirdigi bir dizi eylem olarak tanimlamaktadir. Chandler (1962),
stratejinin yap1y1 takip ettigi onermesini gelistirmistir ve stratejiyi orgiitiin uzun vadede amag
ve hedeflerini belirlemesi ayn1 zamanda niifusun, milli gelirin ve teknolojinin gelismesi ile

ortaya cikan ihtiyaglar ve firsatlar gibi yeni ¢evresel faktorlere yanit vermek olarak
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tanimlamaktadir. Ansoff (1965), stratejinin bir kural oldugunu, iiriin kapsami, pazar boyutu,

rekabet avantaji vb. kararlar1 almak i¢in kullanildigini belirtmektedir.

Strateji en basit haliyle belirli bir siire i¢inde belirli bir sonuca yonelik ¢ok 6zel bir
eylem planidir (Andrews, 1971). Mintzberg (1987), stratejik yonetim alaninin strateji igin
tek bir tanima giivenmeyi goéze alamayacagini sOyleyerek asagidaki bes tanimi One

surmektedir.

1. Plan: Strateji bilingli olarak tasarlanan bir eylem planidir. Stratejilerin
eylemlerden 6nce planlanmasi ve bir amag¢ dogrultusunda gelistirilmesi seklinde
iki temel 6zelligi mevcuttur.

2. Manevra: Orgiitler kendilerini etkilemek pahasima rakiplerinin &niine gegmek
amaci ile plan yapabilir. Strateji bir planin yani sira tasarlanmig bir manevra
olabilir.

3. Desen: Plan olarak tanimlanan stratejinin sonucunda ortaya ¢ikan davranisi
kapsamak iizere, strateji ayn1 zamanda eylem akisindaki bir desen olarak
tanimlanabilir.

4. Konum: Orgiitiin pazardaki konumu ile ilgilidir. Strateji, 6rgiitiin i¢ ve dis cevresi
ile olan eslesmedir.

5. Bakis Agist / Perspektif: Orgiitiin paydaslari tarafindan nasil algilandigi ile

ilgilidir. Strateji bir kavramdir.

Strateji, rekabetci bir ¢evre ile etkilesim halinde olan 6rgiitiin hedeflerine ulagabilmek
i¢cin izleyecegi plandir. Stratejiler orgiitiin bulunmak istedigi konuma nasil gidileceginin

tanimlanmasidir (Daft, 2015).

Stratejik yonetim, akademik alanda gelistirilen is stratejisi kavramlarinin dogrudan
orgiitsel uygulamasi olarak tanimlanabilir. Yani stratejik yonetim, bir Orgiitiin hedefe
ulagmak amaci ile kaynaklarin kullanimini en {ist diizeye ¢ikarmak i¢in i¢ ve dis gevresinin

analizini gerektirir (Bracker, 1980).

Stratejik yonetim, orgiitlere degisimi dngérme ve bunlarla basa ¢ikma becerilerini
gelistirmeleri icin bir cergeve saglamasi, hedeflere ulagsmak amaci ile bir prosediir
tanimlanmasi ve belirsiz ortamlar ile basa ¢ikma yeteneginin gelistirilmesi konusunda

yardimect olabilecegi igin biiyiik neme sahiptir (Bracker, 1980).



Cevrede olup bitenlere tepki gostermek ya da uyum saglamak yerine gelecege yon
vermek amacini giiden bir yonetim olan stratejik yonetim daha 6nce uygulanan yontemlerin

sonuglarinin degerlendirildigi proaktif bir yonetimdir (Ertuna, 2008).

Stratejik yonetim, bir 6rgiitiin ¢cevre analizi, strateji olusturma, stratejik enstriimanlarin
degerlendirilmesi ve kontrol edilmesi gibi yonetsel karar ve faaliyetlerini igermektedir
(Wheelen ve Hunger, 1995). Kararlarin orgiitiin iist yonetim kadrosu tarafindan alinmasi

sebebi ile daha ¢ok bir iist yonetim fonksiyonu oldugu sdylenebilir.
1.1.  Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi

Askeri anlamda epey gecmise sahip olan stratejik diisiince, yonetim diinyasinda
1960’11 yillarda ¢alisilmaya baslanmistir (Ansoff ve McDonnell, 1990; Rumelt, Schendel ve
Tecee, 1994).

Barca (2005; 2009), stratejik yonetim diisiincesinin gelisim siirecini detaylandirdig:
calismasinda stratejik yonetim yaklasimlarini donemsellestirerek 1960-1980 yillar1 arasini
stratejik planlama anlayis1 donemi, 1980-1990 yillar1 arasini rekabet stratejisi donemi ve

1990 ve sonrasini temel yetkinliklere dayali strateji donemi olarak ele almaktadir.

Drucker (1946), Concept of Corporation kitabinda hedef belirlemenin énemine vurgu
yapmakta, Chandler (1962), Structure and Strategy kitabinda stratejinin yapiy1 izledigini one
stirerek, Orgiitlerin Once stratejilerine karar vermeleri gerektigini One stirmektedir
(Barutgugil, 2013). Drucker ve Chandler’in yan sira Selznick, Ansoff ve Andrews’i strateji
alaninda ¢aligmalar yiiriiten onciiler olarak ifade edebiliriz. Barca’ya gore (2005), bilimsel
olarak stratejik diislincenin ilk kez ifade edildigi yayin olan Chandler’in (1962) Strategy and
Structure isimli eserinin ardindan Selznick’in (1957) gevresel belirsizlik caligmalart ile
tekrar harmanlanan strateji fikri ile Andrews, Christensen, William ve Learned (1973)’lin

Business Policy: Text and Cases eseri ortaya ¢ikmistir.

Ik stratejik diisiince akimi 1960-1980 yillar1 arasinda SWOT Analizi, Senaryo
Analizi, Bosluk (Gap) Analizi, BCG Matrisi gibi analiz tekniklerinin gelistirildigi ve
stratejinin planli bir sekilde nasil formiile edilecegi konusunda Onemli girisimlerde

bulunuldugu dénemdir (Barca, 2009).

Yo6netim problemlerine cevap aranmasi yoniinde faydaci bir alandan ziyade, stratejik
yonetimin akademik anlamda bir disipline dogru kaymasinda stratejik siire¢ yaklasimi

kavrami ve bakis acgis1 biiyiik katki saglamaktadir (Bowman, Singh ve Thomas, 2002).
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Stratejik yonetim siireci yaklasiminin gelistirilmesine Onciiliik eden Mintzberg (1978)
yayinladig1 Patterns in Strategy Formulation makalesinde stratejilerin nasil olmasi gerektigi
yerine nasil gelistirilmesi gerektigi konusu lizerinde incelemeler ve ¢aligsmalar yapilmasi

gerektigi lizerinde durmaktadir (Barca, 2005).

1980’11 yillarda, 1970’li yillarin siire¢ yaklasiminin korunmasi ile birlikte, ekonomi
biliminin besledigi stratejik ¢alismalar glindem olmaya baslamistir (Barca, 2005). Stratejiyi
bir plandan ¢ok bir orgiitiin rakipleri ile nasil rekabet ettigi bakis agis1 ile degerlendiren
Porter (1980; 1985), Competitive Strategy ve Competitive Advantage adli eserlerinde
rekabet kavramini odagina almakta ve pozisyon okulu yaklasimini ortaya koymaktadir.
Maliyetlerin diisiiriilerek, {iriin ya da hizmet farklilastirarak veya bu stratejilerden birinin
farkli pazarlara uygulanmasiyla yiiksek diizeyde performans saglanabilecegi fikrini ortaya
atan Porter, Orgiit stratejisi kavramini somut bir hale getirmis ve stratejik yonetime biiyiik
katkida bulunmustur (Barca, 2005). Ayni zamanda Porter (1979; 1980; 2008b), orgiit
cevresinin nasil ele alinmasi ile ilgili calismalar ortaya koyarak 6rgiit cevresini olusturan bes
giicli ve bu giiclerin detayl olarak nasil ele alinmasi ve incelenmesi gerektigi ile ilgili analiz

ve teknikleri ortaya koymustur (Barca, 2005).

Orgiitlerin gevresi kadar kaynak, yetkinlik ve yeterliliklerinin de rekabet avantaji elde
etmek acisindan stratejik anlamda oOneminin oldugunu One siiren Wernerfelt (1984),
kaynaklara dayali okulu gilindeme getirmistir. Dis ¢evrenin Orgilit stratejisi
gelistirilmesindeki 6neminin yam sira Orglitiin kaynak, yetkinlik ve yeterliliklerinin de
Onemini savunan bu goriis, Barney’nin, 1991°de yayinlanan Resource-Based View of the
Firm ve Peteraf’in 1993’te yaymnlanan The Cornerstones of Competitive Advantage: a
resource-based view calismalari ile zenginlestirilmistir. Orgiitlerin disaridan iceriye dogru
strateji gelistirilmesi yerine iceriden disariya dogru strateji gelistirilmesinin gerekliligini
savunan Hamel ve Prahald 1993’te yayinlanan The core competence of the Corporation adl1
caligmalarinda kaynak temelli okulun pozisyon okuluna alternatif oldugunu dile

getirmislerdir.
1.2.  Stratejik Yonetim Diizeyleri

Bir eylem plani, ne elde edilecegi (amaglar) ve nasil gerceklestirilecegi (araglar)
seklinde iki yonden ele alinabilir (Nickols, 2016). Literatiirde yaygin olarak en az ii¢ strateji

ve planlama diizeyi kabul edilmektedir:

e Kurumsal diizey



o Isletme diizeyi

e Fonksiyonel/islevsel diizey

Stratejik diisiinme, planlama ve yonetim her li¢ diizeyde de mevcuttur (Vancil ve

Lorange, 1975; Nickols, 2016).

Fonksiyonel/iglevsel stratejiler kisa vadelidir ve orgiitte bulunan birimlerin faaliyet
alanlarini kapsar, igletme diizeyindeki stratejiler drgiitiin is birimleri ile ilgilidir ve belirli bir
is alaninda nasil rekabet edilecegini kapsar, kurumsal stratejiler ise uzun vadeli iist diizey
stratejilerdir ve Orgiitiin sektdrde nasil varligini koruyacagi ve rekabet edecegini kapsar
(Byars, 1987). Kavramsal olarak, kurumsal diizeydeki ve isletme diizeyindeki stratejiler,
sirastyla, oOrgiit stratejilerindeki sektorler arasi ve sektor ici stratejilere karsilik geldigi

goriilmektedir (Beard ve Dess, 1981).

Hatipoglu (2011), kurumsal diizeyde alinan stratejik kararlarin isletme diizeyindeki ve
fonksiyonel/islevsel diizeydeki stratejileri baglayici nitelikte oldugunu ve orgiit basarisinin
stratejilerin, bu ti¢ diizey g6z Oniinde bulundurularak planlanmasi ve gergeklestirilmesine

bagli oldugunu belirtmistir.
Bu calismada kurumsal stratejiler ele alinacaktir.

1.2.1. Kurumsal diizeyde strateji

Kurumsal diizeyde stratejiler, iirlin pazarlariin veya endiistrilerin se¢ilmesi ve
bunlarin arasinda kaynaklarin tahsis edilmesini ifade etmektedir (Chandler, 1962; Andrews,
1971; Andrews, Christensen, Guth ve Learned, 1973; Rumelt, 1974; Hofer ve Schendel,
1978). Kurumsal diizeyde bir strateji, bir orgiitiin amaglarini veya hedeflerini belirleyen ve
ortaya koyan, bu hedeflere ulagsmak icin temel politikalar ve planlar1 {ireten, sirketin
izleyecegi is alanini, olan ya da olmas1 gereken ekonomik ve insani Orgiitlenme tiiriinii
tanmimlar (Andrews, 1971). Kurumsal diizeyde bir strateji, bir isletmenin farkli iriin
pazarinda rekabet eden bir grup farkli is alanini segerek ve yoneterek rekabet avantaji elde

etmek igin attig1 adimlari belirtir (Ireland, Hoskisson ve Hitt, 2011).

Birden fazla isletme ya da is gruplarini biinyesinde barindiran bir 6rgiitiin stratejisi,
Orgiitiin yatirnm yapacagi is alani, biinyesinde barindirdig: isletme ya da is gruplarina
kaynaklarm dagitimi gibi kararlar1 igermesi dolayisi ile kurumsal stratejiler icin iyi bir

ornektir (Dinger, 1998).



1.2.2. Isletme diizeyinde strateji

Isletme diizeyindeki stratejiler, bir &rgiitiin dahil oldugu endiistride nasil rekabet
edecegi ile ilgilenir (Chandler, 1962; Andrews, 1971; Andrews vd., 1973; Rumelt, 1974;
Hofer ve Schendel, 1978). Rekabet avantaji ve orgiitii rakiplerinden farkli kilan yeterlilikleri

isletme diizeyindeki stratejilerin en 6nemli bilesenleridir (Hofer ve Schendel, 1978).

Kurumsal strateji dogrultusunda belirlenen ve fonksiyonel/islevsel stratejilere rehber
niteligi tasiyan isletme stratejileri, isletmenin bulundugu endiistride hangi faaliyetleri
yiiriitecegi ile ilgilidir (Dinger, 1998). isletme diizeyindeki bir strateji, drgiitiin bulundugu

endiistrideki rekabetci avantajin1 korumasi ya da giiclendirmesine odaklanir (Ozen, 2019).
1.2.3. Fonksiyonel / islevsel diizeyde strateji

Orgiitiin birimleri ile ilgili kararlari kapsayan fonksiyonel/islevsel stratejiler,
kaynaklarin verimliliginin maksimuma ¢ikarilmasi, birimler aras1 koordinasyonun
saglanmast gibi konulart kapsar (Dinger, 1998). Fonksiyonel/islevsel diizeydeki bir

stratejinin temel amaci, isletme diizeyindeki stratejileri desteklemektir (Ozen, 2019).

Fonksiyonel stratejik yonetim diizeyinde strateji formiilasyonu, her bir fonksiyonel
boliim (pazarlama, finans, liretim, Ar-Ge, vb.) i¢cin amag ve hedeflerin belirlenmesini, amag
ve hedeflere ulagmak icin her bdliim tarafindan uygulanacak eylemlerin nitelik ve sirasini
belirlemeyi icerir (Vancil ve Lorange, 1975). Orgiitiin her bir béliimii, béliim stratejisini

uygulamak i¢in bir dizi uygulanabilir eylem programi gelistirir (Vancil ve Lorange, 1975).
1.3.  Stratejik Yonetim Siireci

Bir firmanin en iyi stratejiyi izlediginden emin olmak genellikle zor olsa da hatalarin
yapilma olasiligini azaltmak mimkiindiir (Barney ve Hesterly, 1996). Bir firmanin bunu
yapmasinin en iyi yolu stratejisini dikkatli ve sistematik olarak se¢mesi ve stratejik yonetim
siirecini takip etmesidir (Barney ve Hesterly, 1996). Iyi ya da kétii, stratejik kararlarin biiyiik,

¢ok islevli sonuglar1 ve bir firma iizerinde kalic1 etkileri vardir (David, 2010).

Stratejik yonetim siirecinin normatif bir modeli {izerinde makul bir fikir birligi vardir
(Preble, 1997). Stratejik siire¢ ii¢ ana faaliyet alanina ayrilabilir: stratejik formiilasyon,
stratejik uygulama ve stratejik degerlendirme (David, 1987; Thompson ve Strickland, 1978;
Thompson ve Martin, 2005).



Literatlirde yer alan stratejik yonetim siirecinin adimlar1 temel olarak ayni olsa da
birtakim farkliliklar mevcuttur. Bu ¢alismada, David’in (2011) “Strategic Management:
Concepts and Cases” kitabinda yer alan g¢alismasi referans alinmakta ve bu calismada

belirlenen adimlar detaylandirilmaktadir.

Strateji formiilasyonu, orgiitiin gelecekteki yoniinii belirlemekle ilgilidir ve planlama
literatiirtinde biiyiik ilgi gormiistiir (Hofer ve Schendel, 1978; Miller ve Friesen, 1978;
Mintzberg, 1978; Bourgeois, 1980; Fahey ve Christensen, 1986). Strateji formiilasyonu,
misyon bildirisi gelistirme, i¢ ve dig ¢evre analizi, uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi
adimlarini igermekte ve strateji tiretme, degerlendirme ve segme adimlarini takip etmektedir
(Preble, 1997).

5 Etii, Sosyal Sorumluluk ve Gevresel Surdurulebilirlik
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Sekil 1: Stratejik Yonetim Siire¢ Modeli !

Strateji uygulama, stratejilerin/uzun vadeli hedeflerin elde edilmesini saglamak i¢in
organizasyon yapilarmin ve siireclerinin degistirilmesini i¢ermektedir (Galbraith ve
Kazanjian, 1986; Lorange ve Murphy, 1984; Nutt, 1986). Sekil 1’de yer alan modelde
goriildiigii gibi, strateji uygulama 6rgiit politikalarinin, yillik hedeflerinin belirlenmesi ve
belirlenen hedeflere ulasabilmek amaci ile kaynaklarin tahsisi adimlarini igermektedir

(Preble, 1997).

Strateji degerlendirmesi, Oncelikle planlarin, stratejilerin ve hedeflerin gerceklestirilip

gerceklestirilmedigini  belirlemek i¢in performansin gézden gegirilmesini ve geri

! Bu bsliim David 1995°den uyarlanmigtir.



bildirilmesini iceren geleneksel kontrol siiregleriyle ilgilidir ve elde edilen bilgiler sorunlari
¢ozmek veya diizeltici eylemler yapmak i¢in kullanilir (Schendel ve Hofer, 1979; Steiner,

1979; Daft ve Macintosh, 1984).

David’e gore (2010), stratejik yonetim siireci dinamik ve siireklidir. Stratejik yonetim
stireci modelindeki ana bilesenlerden herhangi birinde bir degisiklik, diger bilesenlerin
herhangi birinde veya tiimiinde bir degisiklik gerektirebilece§inden strateji olusturma,
uygulama ve degerlendirme faaliyetleri sadece y1l sonunda veya alt1 ayda bir degil, siirekli

olarak yapilmalidir (David, 2010).
1.3.1. Strateji formiilasyonu

Strateji formiilasyonu, oOrgiitlerin gii¢lii ve zayif yonleri cergevesinde ¢evresel
firsatlarin ve tehditlerin etkili yonetimi i¢in uzun vadeli planlar gelistirilmesidir (Altiok,

2011).
1.3.1.1. Vizyon ve Misyon Bildirileri Gelistirmek

Orgiitler igin misyon, islerinin ne oldugunu vizyon ise ne olmak istediklerini ifade eder
(David, 2011). Vizyon ve misyon, orgiitiin stratejik kararlarina yon verir (Ketelhohn, 2006).
Dolayist ile tiim orgiitlerin yoniinii ve gelecegini sekillendiren bir vizyonu; tam olarak ne

yaptigini agiklayan ve varliginin nedenini hakli gosteren bir misyonu olmalidir (Al Hijji,
2014).

Vizyon, sirketin gelecekteki bir goriintiisiidiir (Altiok, 2011). Mevcut durumun ve
gelecekteki hedeflenen durumun net bir sekilde anlasilmasini yansitan temel bir faktor olan
vizyon, Orgiitiin hedefini sergilemektedir. Vizyon, bir 6rgiit igin bir tercih ve yagam tarzidir
(Dinger, 2007). Orgiitiin eylemlerini sekillendirmek ve sinerji saglamak igin yeterince
zorlayici olmasi gereken (Thompson ve Strickland, 1999) vizyonun ayni1 zamanda tiim 6rgiit

calisanlari tarafindan paylasilmasi gerekmektedir (Altiok, 2011).

Misyon, orgiitiin varlik nedenini agiklamaktadir. Bir orgiitiin misyonu, onu diger
orgiitlerden ayiran, ona kimligini saglayan ve orgiitiin faaliyetlerini neden yliriittiiglinii dis
ortama bildiren bir manifestodur (Altiok, 2011). Bir érgiitiin misyonu, varliginin amaci veya
nedenidir (Wheelen ve Hunger, 2002).



1.3.1.2. Cevre Analizi

Cevre genel anlamda sonsuz bir olguyu ifade etse de oOrgiitler i¢in ¢evre Orgiitiin
varligini koruyabilmesi ve devam ettirebilmesi baglaminda dolayli ya da direkt olarak orgiite

etki eden alan1 kapsar (Daft, 2015).

Devletin ve ¢evre dinamiklerinin etkileri, bir orgiitiin tiim énemli alanlar tarafindan
hissedilir ve bu nedenle ¢evre analizi, bir 6rgiitiin temel islevleri icin stratejik karar almanin
bir pargasidir (Sanderson ve Luffman, 1988). Orgiitlerin rekabet avantajlarin
siirdiirebilmeleri i¢in sahip olduklar1 gilincel bilgilere dayanarak degisikliklere uyum

saglamalar1 gerekmektedir (Liao ve Wu, 2010).

Ansoff (1980), Porter (1980) ve Wilson (1982) 6rgiit cevresinin periyodik olarak
gozlemlenmesi ve analizi i¢in 6zel bir idari birim olusturulmasi gerektigi goriisiinii ileri
stirmektedir. Bir orgiitiin karsilagtig1 tehdit ve firsatlarin analizi, orgiitiin faaliyet gosterdigi
genel ortamin anlasilmasiyla baslamalidir (Barney ve Hesterly, 2012). Orgiitler stratejilerini

dis ve i¢ gevrelerinin analizine dayanarak belirleyebilir ve olusturabilir (Coulter, 2008).

Daft (2015), faaliyet alanina gore gorev ¢evresi ve genel ¢evreye boliinen oOrgiit
cevresinin endiistri, piyasa, ham madde, mali kaynaklar, ekonomik kosullar, teknoloji, insan
kaynaklari, hiikiimet, uluslararasi ve sosyokiiltiirel olmak {izere on unsurdan olustugunu
ifade etmektedir. Daft’a gore (2015), gorev ¢evresini endiistri, hammadde, piyasa, insan
kaynaklar1 ve uluslararasi faaliyet alanlar1 olustururken, genel ¢evreyi ekonomik kosullar,
finansal kaynaklar, teknoloji, hiikiimet ve sosyokiiltiirel unsurlar olusturmaktadir. Benzer
sekilde Barney ve Hesterly (2012), Strategic Management and Competitive Advantage
kitabinda bir orgiitiin genel ortaminin teknolojik degisimler, demografik egilimler, kiiltiirel
egilimler, ekonomik iklim, yasal ve siyasi kosullar ve belirli uluslararas1 kosullar olmak

tizere alt1 unsurdan olustugunu ifade etmektedir.

Cevre analizi asamasinda kullanilmak {izere bazi ara¢ ve teknikler gelistirilmistir.
Afonina ve Chalupsky (2012), stratejik yonetim arag¢ ve tekniklerini stratejik yonetimin tiim
asamalarinda yoneticileri destekleyen, organizasyondaki bazi eksiklikleri iyilestirmek
amaciyla kullanilan araglar olarak tanimlamaktadir. Stratejik yonetim ara¢ ve teknikleri,
cevre analizi, karar verme ve problem ¢ozme gibi asamalarda yoneticilere fayda saglar
(Clark, 1997; Frost, 2003; Stenfors, Tanner ve Haapalinna, 2004; Spee ve Jarzabkowski,
2009). Literatiir incelendiginde genel olarak en ¢ok kullanilan tekniklerin SWOT analizi,
Porter'in 5 gii¢c modeli, PEST analizi, Kiyaslama (Benchmarking), Dengeli Puan Karti
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(Balanced Scorecard) oldugu goriilmektedir (Haapalina, Seppala, Stenfors, Syrjdnen ve
Tanner, 2004; Gunn ve Williams, 2007; Elbanna, 2007; Aldehayyat ve Anchor, 2008;
Aldehayyat, Khattab ve Anchor, 2011).

1.3.1.2.1. SWOT Analizi

SWOT Analizi, orgiitlerin stratejik planlama ic¢in kullandiklar1 analiz araglarindan
biridir. Orgiitlerin ¢evreleri ile etkilesim igerisinde oldugu géz éniinde bulunduruldugunda
cevre analizi stratejik yonetim silirecinde onemli bir yere sahiptir (Giirel ve Tat, 2017).
Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri, gelisebilmeleri ya da basari elde edebilmeleri igin
kendilerini ¢evreleyen kosullar hakkinda bilgi edinmeleri gerekir (Pickton ve Wright, 1998).
Bulunduklar1 ortamlari izleyen orgiitler, rekabet¢i konumlarina ve piyasaya iliskin goriis

sahibi olabilir.

SWOT analizi, stratejik olarak etkisi olan veya olabilecek i¢ ve dis faktorler
hakkindaki bilgilerin toplanmasini ve degerlendirilmesini igerir (Pickton ve Wright, 1998).
Stacey (1993), SWOT analizini bir orgiitiin, kaynaklarinin ve yeteneklerinin analizi ile
belirleyecegi giiclii ve zayif yonlerinin bir listesi ve ayrica bulundugu ortamdaki tehdit ve
firsatlarin bir listesi olarak tanimlamaktadir. Yoneticiler tarafindan en ¢ok kullanilan analiz
yontemi olduguna dair ¢alismalar mevcuttur (Abdi, Azadegan-Mehr ve Ghazinoory, 2011;
Frost, 2003; Gunn ve Williams, 2007; Helms ve Nixon, 2010; Knott, 2008; Panagiotou,
2003; Stenfors vd., 2004).

Bir isletmenin islevsel alanlarindaki orgiitsel giiclii ve zayif yonleri belirlemek ve

degerlendirmek, temel bir stratejik yonetim faaliyetidir (David, 2010).

FIRSATLAR

Sekil 2: SWOT
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Literatiirde orgiit ¢cevresi i¢ ¢cevre ve dis ¢cevre olmak iizere iki ana kisma ayrilmaktadir
(Morden, 1993; Evans, Campbell ve Stonehouse, 2003; Pearce ve Robinson, 2011). D1s
cevre analizi bir Orgiitiin karsilastig1 ¢cevresel tehditlere ve firsatlara odaklanirken, i¢ cevre
analizi Orgiitiin organizasyonel gii¢lii ve zayif yonlerini belirlemesine yardimei olur (David,

2010).
13.1.21.1. Dis Cevre Analizi

Stratejik yonetim, Orgiitiin c¢evresel degisiklikleri 6ngdérmesi ve adaptasyonunu
saglayan yonetimsel karar ve eylemler dizisi olarak tanimlanmaktadir (Efil, 2004; Dinger,
2004). Stratejik yonetim siireci (Sekil 1) vizyon ve misyon bildirileri gelistirme adimu ile
baslamaktadir. Cevrenin siirekli degismesi, orgiitlerin gelistirdikleri vizyona erisebilmelerini
zorlagtirabilir. Orgiitlerin dis cevrelerini olusturan giiclerden gelebilecek tehditlerin
ongoriilebilmesi siirdiiriilebilirlik igin adaptasyonu saglamak agisindan 6nemlidir (Morden,

1993).

David’e gore (2010), dis firsatlar ve dis tehditler, gelecekte bir kurulusa 6nemli 6l¢iide
fayda saglayabilecek veya zarar verebilecek ekonomik, sosyal, kiiltiirel, demografik,
cevresel, politik, yasal, hiikiimetle ilgili, teknolojik ve rekabet¢i egilimleri ve olaylar ifade
etmektedir. Dis ¢evreyi olusturan sosyal (toplumsal) ¢evre; ekonomik giigler, teknolojinin
giicli, siyasi hukukun giicii ve sosyokiiltiirel unsurlarin giiclinden, ¢alisma ortami (gorev
cevresi) ise; hiiklimet, yerel topluluklar, tedarik¢iler, rakipler, miisteriler, alacaklilar, isgiicii,

0zel ¢ikar gruplar ve ticaret birliklerinden olusmaktadir (Wheelen ve Hunger, 2012).

Thompson, Peteraf, Gamble ve Strickland (2010)’a gore, dis ¢cevre ekonomik kosullar,
demografi, teknoloji, sosyal degerler ve yasam tarzlari, diizenlemeler dahil olmak {izere,
makro c¢evre ve tedarikg¢iler, miisteriler, rakipler, yeni girenler, yedek {irtinler de dahil olmak
lizere, rekabet¢i ¢cevre olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Benzer sekilde, Dess, Lumpkin,
Eisner ve McNamara (2012), orgiitiin dis ¢evresinin genel ¢evre ve rekabetci ¢evre olmak

tizere ikiye ayrildigini ifade etmektedir.

PR

Orgiitsel eylemlerin dis ¢evreye uymasi gerekmekte ve cevre degistiginde, drgiitlerin
de degismesi gerekmektedir (Chattopadhyay, Glick ve Huber, 2001). Degisen g¢evre ve
cevreye uyum c¢abasi sonucu orgiitiin giiclii ve zayif yonlerinde ve/veya firsat ve tehditlerde

degisiklik gozlenebilir.
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1.3.1.2.1.2. i¢ Cevre Analizi

I¢ ¢evre analizi, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin, yeteneklerin ve yetkinliklerin
analiz edilmesidir (Pearce ve Robinson, 2013; Thompson, Peteraf, Gamble ve Strickland,
2010; Barney ve Hesterly, 2012). Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar, rekabet avantaji elde
etme ve slirdiirmede endiistrinin yapisindan ¢ok daha énemlidir (Indris ve Primiana, 2015).
Bir orgiit, uygulanacak en iyi ve etkili alternatif stratejiyi segmeden 6nce firmanin giiclii ve

zayif yonlerini ¢evreyle eslestirmelidir (David, 1999).

I¢ cevre analizi, rekabet avantajiin kaynagi belirlemede kritik neme sahiptir ve
orgiitlerin rekabet avantajlarmi siirdiirebilmek icin gelistirilmesi gereken kaynaklarin
saptanmasini saglar (Sammut-Bonnici ve David, 2015). Tim kuruluslarin, isin islevsel
alanlarinda giiglii ve zayif yonleri vardir ve higbir isletme her alanda esit derecede giiclii
veya zayif degildir (David, 2010). Bu nedenle 6rgiitlerin gii¢lii ve zayif yanlarinin analizi

rekabet avantaji saglamak agisindan 6nem arz etmektedir (Eren, 2005).

I¢ giiclii yonler ve i¢ zayifliklar, bir kurulusun &zellikle iyi veya kotii gergeklestirilen
kontrol edilebilir faaliyetleridir ve bir 6rgiitiin yonetim, pazarlama, finans, tiretim, Ar-Ge vb.

faaliyetlerinde ortaya ¢ikarlar (David, 2010).
1.3.1.2.2. Porter’in 5 Gii¢ Modeli

1980°de yayinlanan Competitive Strategy adli eserinde Porter, rekabet kurallarini ve
bir endiistrideki karliligin temel nedenlerini olusturan ve tiim endiistrilerin yapisin
sekillendiren bes giicten bahsetmektedir (Porter, 2008b). Porter’a goére (1980), endiistriyi
olusturan bu bes giiclin bir araya gelerek olusturdugu kolektif gili¢ endiistride faaliyet
gosteren bir orgiitiin karliligin1 belirlemektedir. Bu durumda, rekabeti olusturan gii¢lerin

anlasilmas: strateji gelistirme siirecinin baglangi¢ noktasini olusturmaktadir (Porter, 2008b).

13



Yeni Girenlerin
Tehdidi
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Tedarikcilerin Pazarlik
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ikame Uriin veya
Hizmet Tehdidi

Sekil 3: Endiistri Rekabetini Sekillendiren Bes Giig 2

Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

David’e gore (2010), mevcut rakipler arasindaki rekabet genellikle endiistri rekabetini
sekillendiren bes giiciin en giigliistidiir. Bir endiistrideki bes giicten en belirgin olan rekabet
yogunlugu, bir endiistrinin yarattigi degerin rekabet yoluyla ne oOlgiide dagitilacaginin

belirlenmesine yardimci olur (Karagiannopoulos, Georgopoulos ve Nikolopoulos, 2005).

Bir firmanin izledigi stratejiler, ancak rakip firmalarin izledigi stratejilere gore rekabet
avantaj1 sagladigi 6lgiide basarili olabilir (David, 2010). Rakip firmalar arasindaki rekabetin
yogunlugu, rakiplerin sayis1 arttik¢a, rakipler boyut ve kapasite agisindan daha esit hale
geldikge, sektor lirlinlerine olan talep azaldikg¢a ve fiyat indirimi yayginlastik¢a artma
egilimindedir (David, 2010; Porter 1980, 2008b). Porter’a gére (2008b), mevcut rakipler
arasinda rekabetin fazla oldugu endiistrilerde karlilik azalir ve bdyle bir ortamda Orgiitler
fiyat indirimleri, yeni {irlin tanitimlari, reklam kampanyalar1 ve lriin ya da hizmet

tyilestirmeleri gibi dnlemler alabilir.
Yeni Girenlerin Tehdidi

Yeni firmalar belirli bir sektore kolayca girebildiklerinde, firmalar arasindaki rekabet
giicli yogunlugu artar (David, 2010). Ayn1 pazarda halihazirda var olan firmalarin karlarim

paylasmak i¢in pazara giren potansiyel firmalar herhangi bir sektore yeni giris tehdidine

2 Bu boliim Porter 2008b’den uyarlanmistir.
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katkida bulunmaktadir (Hellriegel vd., 2004). Hem potansiyel hem de mevcut rakipler
ortalama endiistri karlihigini etkiler (Karagiannopoulos vd., 2005). Porter (2008a; 2008b),
bir endiistriye giris tehdidinin yliksekligini giris engellerine ve mevcut rakiplerin tepkilerine
bagli oldugunu, temel olarak giris engelleri ile kastedilenin mevcut rakiplerin yeni girenlere

kiyasla ellerinde bulundurduklari avantajlar oldugunu belirtmektedir.

Giris engelleri hizli 6l¢ek ekonomileri kazanma ihtiyaci, teknoloji ve uzmanlik bilgisi
edinme ihtiyaci, deneyim eksikligi, glicli miisteri sadakati vb. sekilde c¢esitli bicimlerde
olabilir (Karagiannopoulos vd., 2005; David, 2010). Pazara yeni giren firmalarin tehdidi
giicli oldugunda, yerlesik firmalar genellikle pozisyonlarmi giiclendirir ve fiyatlar
diisiirmek, garantileri uzatmak, 6zellikler eklemek veya finansman 6zel teklifleri sunmak

gibi yeni girigleri caydirmak igin 6nlemler alirlar (David, 2010).
Tedarikcgilerin Pazarlik Giicii

Tedarikgilerin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin sektdrdeki firma girdilerinin fiyatlarini
artirma yetenegini ifade eder (Hellriegel vd., 2004). Tedarikgilerin pazarlik giicti sektordeki
tedarik¢i sayis1 fazla oldugunda, yalnizca birka¢ 1yi ikame hammadde oldugunda veya
hammadde degistirme maliyeti maliyetli oldugunda rekabetin yogunlugunu etkiler (Slater

ve Olson, 2002; David, 2010).

Tedarikgilerin pazarlik giicli, tedarik¢iler yogunlastiklarinda veya miisteriler
tarafindan satin alinan {irlinlerin daha biiyiik bilesenlerine katkida bulunduklarinda daha
ylksek olma egilimindedir (Hove Sibanda ve Masocha, 2014). Firmalar, tedarikcilerin
kontroliinii veya sahipligini elde etmek icin, Ozellikle tedarikgilerin glivenilmez, ¢ok
maliyetli olmasi veya bir firmanmn ihtiyaclarini tutarli bir sekilde karsilayamamasi

durumunda geriye doniik bir entegrasyon stratejisi uygulayabilir (David, 2010).
Alicilarin Pazarlik Giicii

Alicilarin giicti, “gliglii tedarikgilerin diger yiizli” olarak tanimlanabilir (Porter, 2008b,
s. 30). Alicilarin pazarlik giicii, rekabet avantajini etkileyen en énemli gii¢ olabilir (David,
2010). Alicilarin pazarlik giiciiniin en 6nemli belirleyicileri miisterilerin biytkligii ve
yogunlugudur (Karagiannopoulos vd., 2005; David, 2010; Indiatsy, Mwangi, Mandere,
Bichanga ve George, 2014). Her bir alict grubunun giicii, endiistri durumunun 6zelliklerine
ve bu gruptan yapilan satin alimlarin genel isletmeye kiyasla 6nemine baglidir (Alkhafaji,

2003). Alicilarin pazarlik giicii, alicilar biiyilikse yiiksektir, baska bir tedarik¢iye kolayca
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gegebilirler (Slater ve Olson, 2002). Firmalar, alicilarin pazarlik giicii 6nemli oldugunda
miisteri sadakati kazanmak i¢in genisletilmis garantiler veya 6zel hizmetler sunabilir (David,

2010).
Tkame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Ikame maddelerin belirlenmesi, s6z konusu endiistrinin endiistrisinin iiriinleriyle ayni
islevi yerine getirebilecek iiriin veya hizmetlerin arastiriimasidir (Dilken, 2014). Pek ¢ok
sektorde, firmalar diger sektorlerdeki ikame {iriinlerin {ireticileriyle; cam, karton ve
aliiminyum kutu iireticileriyle rekabet eden plastik kap tireticilerinde oldugu gibi yakin
rekabet icindedir (David, 2010). ikame iiriinlerin endiistrinin karliligma kars1 tehdidi,
miisterilerin ayni temel ihtiyact karsilamak igin bagvurabilecekleri farkli iirin veya
hizmetlerin géreceli fiyat/performans orania baglidir (Karagiannopoulos vd., 2005). Tkame
iriinlerin gelistirilmesinden kaynaklanan rekabet baskisinin biiytikliigii, genellikle rakiplerin

iretim kapasitesini artirma planlarinin yan1 sira satiglar1 ve kér artisi rakamlariyla

kanitlanmaktadir (David, 2010).
1.3.1.2.3. PEST Analizi

PEST Analizi, ¢evresel faktorlerin her birinin Orgiit lizerindeki etkisini inceler
(Koumparoulis, 2013) ve analiz sonuglari, stratejik plan asamasinda firsatlardan
yararlanmak ve tehditler icin beklenmedik durumlar karsisinda plan yapmak ig¢in

kullanilabilir (Byars, 1991).

PEST analizi pazar biiyiime veya gerilemesini, i$ pozisyonunu ve operasyonlarin
potansiyeli ve yoniinii anlamak i¢in yararli bir stratejik aractir (Kotler, 1998). PEST analizi

ayn1 zamanda Orgiit performansinin gevre ile uyumlu olmasini saglar (Porter, 1985).

PoLiTik
FAKTORLER

Sekil 4: PEST
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PEST analizi, orgiitiin faaliyet gosterdigi ve i¢inde bulundugu ¢evrenin tanimlanmast
ile yeni durum ve kosullar hakkinda tahminlerde bulunmasina imkan tantyan veri ve bilgi

saglayan bir 6n kosul analizidir (Thompson ve Martin, 2005; Frynas ve Mellahi, 2015).
1.3.1.24. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama kavrami siklikla taklit etme veya kopyalama eylemi seklinde
anlagilmaktadir (Dattakumar ve Jagadeesh, 2003). Ancak Thompson ve Cox (1997)
kiyaslama kavramini, taklit etmek yerine yenilige yardimci olan bir ara¢ olarak
tanimlamaktadir. Xerox’un eski CEO'su (1982-1990) olan David T. Kearns, kiyaslamay1 en
zorlu rakiplere veya enddistri lideri olarak taninan sirketlere karsi siirekli iirlin, hizmet ve
uygulama 6l¢me siireci olarak tanimlamaktadir (Camp, 1989). Kiyaslama genel olarak,
iiriinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin diinya ¢apinda tanimlanabilecek en iyilere karsi
Olglilmesi ve gelistirilmesi i¢in devam eden bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Spendolini,
1992; Codling, 1996). Wong ve Wong (2008) ise kiyaslamayi siirekli iyilestirmeye yol agan
en iyi uygulamalari, yenilikgi fikirleri ve verimlilikleri arastirmanin sistematik siireci olarak
tanimlanabilen bir yonetim araci olarak tanimlamaktadir. Kumar, Motwani, Douglas ve
Das’a gore (1999), kiyaslama bir kurulusun performansini iyilestirmesine yardimci olmak
icin diinyanin herhangi bir yerindeki kuruluslardan seckin uygulamalari tanimlama, anlama

ve uyarlama stirecidir.

Diinya standartlarinda rekabetci bir ortamda rekabet edebilmek icin gereken
performans, teknolojik ve operasyonel iyilestirmeler olgiiti siirekli degistiginden dolay1
orgiitlerin, diinya standartlarinda bir rakip olarak goriilebilmeleri icin kiyaslama
gereksinimlerini desteklemek amaciyla yatirimlart siirdiirmeye istekli olmalar1 gerektigi

sOylenebilir.
1.3.1.2.5. Dengeli Puan Kart1 (Balanced Scorecard)

Dengeli Puan Karti analiz yontemi 1992 yilinda, 12 sirket ile yapilan bir yillik ¢calisma
sonucunda ortaya ¢ikmistir (Kaplan ve Norton, 1992). Bu analiz yontemi, organizasyondaki
tiim seviyelerde stratejiyi tanimlamak, uygulamak ve yonetmek i¢in kullanilan bir aragtir
(Striteska ve Spickova, 2012). Dengeli Puan Kart1 bir strateji degerlendirme ve kontrol
teknigidir (Kaplan ve Norton, 1993). Schwartz’s gore (2005), Dengeli Puan Kart1 analiz
yontemi, kuruluglara, yalnizca finansal dl¢iitlere bagli olandan daha iyi bir performans 6l¢iim

sistemi gelistirmede yardimci olmaktadir.

17



Dengeli Puan Kart1 analiz yontemi bir Orgiitiin finansal, miisteri, i¢ verimlilik ve
o0grenme ve gelisme boyutlarindaki performanslarinin dengede olup olmadigi yoniinden
incelenmesidir (Kaplan ve Norton, 1996). Herhangi bir boyuttaki hedef diger hedeflerle
dengede degilse, organizasyonun bir biitlin olarak performansi zarar gorecektir (Stewart ve
Carpenter-Hubin, 2000). Bu yontem, strateji olusturma ve kaynak tahsisi ve izleme
asamalar1 arasinda bir baglanti saglamaktadir (Munive-Hernandez, Dewhurst, Pritchard ve
Barber, 2004).

1.3.1.3. Uzun Vadeli Hedefler Belirlemek

Hedefler, bir kurulusun temel misyonunu yerine getirirken ulasmaya calistig1 belirli
sonuglar olarak tanimlanabilir (David, 2010). Hedef, sirketin gelecekteki hedef noktasini ve
hedeflenen durumunu tanimlar (Altiok, 2011). Hedefler, orgiitsel basari i¢in gereklidir ¢ilinkii
ama¢ ve yon belirtmektedirler; onceliklerin belirlenmesi, odaklanma, etkin planlama,
organize etme, motivasyon ve kontrol etme faaliyetleri i¢in bir temel saglar (David, 2010).

Bu nedenle, strateji olustururken once hedeflerin tanimlanmasi gerekmektedir (Altiok,
2011).

Uzun vadeli hedefler, sirketin ¢ok yillik bir donemde, 6rnegin 5 veya 10 yil boyunca
ulagmak istedigi hedefler dizisidir (Fadun, 2014; David, 2010). Hedefler genellikle karlilik,
hisse basimna kazang, varliklarda/satislarda biiylime, pazar payi, dikey biitiinlesmenin
derecesi ve niteligi ve gesitliligin derecesi ve niteligi gibi terimlerle ifade edilmektedir
(David, 2010). Uzun vadeli hedeflerin olusturulmasi ve uygulanmasi gereklidir ¢linkii etkili
stratejik yonetim bir firmanin rekabet avantajindan yararlanmasini saglar (Beinhocker, 2006;
Brews ve Purohit, 2007). Rekabet avantaji, bir firmanin miisterilerine rakiplerinden daha
fazla deger katma yetenegidir; bdylelikle rakiplerine gore gorece avantajli bir konuma
ulagmaktadir (Lynch, 2009; Hill ve Jones, 2012). Rekabet avantaji, bir firmanin
operasyonlarinin ve calisma ortaminin 6zelligine dayali olarak uygun genel stratejilerin

benimsenmesinden dogar. Biiyiik strateji, hedeflere ulasilan bir aragtir (Fadun, 2014).
1.3.1.4. Strateji Uretme, Se¢cme ve Degerlendirme

Literatiirde strateji {iretme veya se¢me siireci tartisilirken, bunun nadiren ayrintili
olarak tartisildig1 goriilmektedir (Carlopio, 2009). Strateji tiretme, segme ve degerlendirme,
biiyiik 6l¢lide nesnel bilgilere dayali 6znel kararlar almayi igerir (David, 2010). Stratejistler
Orgiit i¢cin yarar saglanabilecek ve uygulanabilir tiim segeneklerin degerlendirilmesi

imkansiz oldugundan en 1iyi stratejilerden olusan bir secenek seti gelistirmelidir (David,

18



2010). Stratejilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, daha 6nce orgiitiin vizyon ve misyon
beyanlarini bir araya getiren, dis ve i¢ gevre analizlerini gergeklestiren yonetici ve ¢alisanlar
kapsamalidir; her departmandan temsilciler, 6nceki strateji olusturma faaliyetlerinde oldugu

gibi bu siirece dahil edilmelidir (David, 2010).

Hambrick ve Fredrickson (2005), strateji tasariminin orgiitiin kendisine; nerede (hangi
alanlarda) aktif olunacagini, nasil varilacagini (hangi araglarla), nasil kazanilacagini (farkin
ne oldugu), hizin ve hamle sirasiin (stratejileri) ne oldugunu sorarak olusturulabilecegini

One surmektedir.

Strateji formiilasyonunun 06zii, bir kurulusun dogru seyleri yapip yapmadigmin ve
yaptig1 seyde nasil daha etkili olabileceginin degerlendirilmesidir (David, 2010). Her
organizasyon kendi stratejisinin tutsagi olma konusunda dikkatli olmalidir, ¢linkii en iyi

stratejiler bile er ya da geg gecersiz hale gelir (David, 2010).
1.3.2. Strateji uygulama

Stratejinin uygulanmasi son derece genis ve karmasik bir konudur (Bossidy, Charan
ve Burck, 2002). Hatali uygulama, saglam bir stratejik karari etkisiz hale getirebileceginden
ve becerikli uygulama tartismali bir se¢imi basarili kilabileceginden, mevcut stratejik
alternatiflerin avantajlarin1 tartmak kadar uygulama siireglerini incelemek de onemlidir
(Andrews, 1987). Strateji uygulama siireci stratejinin formiile edilmesinden ¢ok daha fazla

enerji ve zaman gerektirir (Raps, 2004).

Stratejinin uygulanmasi, esas olarak idari olan bir dizi alt faaliyetten olugmaktadir
(Andrews, 1987). Etkili bir strateji uygulamasinin bir sirketin basarisi tizerinde muazzam bir
etkisi vardir (Raps, 2004). Amag belirlenirse, bir sirketin kaynaklar1 bunu gergeklestirmek
icin seferber edilebilir (Andrews, 1987). Gerekli gorevlerin verimli bir sekilde yerine
getirilmesi i¢in uygun bir organizasyon yapisi, alt bolimlere ayrilmis faaliyetlerin
koordinasyonuna izin veren bilgi sistemleri ve iligkiler tarafindan etkin hale getirilmelidir
(Andrews, 1987).

Temel olarak, iyi formiile edilmis bir strateji, ancak basarili bir sekilde uygulanirsa
sirket i¢in slirdiiriilebilir bir katma deger tiretebilir, bu nedenle, belirli bir stratejinin 6ziinde
yatan degerden bagimsiz olarak, etkili bir uygulama prosediirii eksikse basarili olamaz

(Raps, 2004).
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1.3.3. Strateji degerlendirme

En iyi formiile edilmis ve en iyi uygulanan stratejiler, bir firmanin dig ve i¢ ortamlari
degistik¢e gecerliligini yitirir (David, 2010). Bu nedenle, strateji uzmanlarinin stratejilerin
uygulanmasini sistematik olarak gézden gecirmesi, degerlendirmesi ve kontrol etmesi esastir

(David, 2010).

Stratejik degerlendirme ve kontrol, bir sirketin belirlenen hedeflere ulagmasini
saglamay1 amaglar (Fadun, 2014). Rumelt (1993), tutarlilik, uyumluluk, fizibilite ve avantaj

kriterleri kullanilarak bir stratejinin degerlendirilebilecegini belirtmektedir.

e Tutarlilik: Bir strateji, karsilikli olarak tutarsiz hedefler ve politikalar sunmamalidir.

e Uyumluluk: Bir strateji, dis ve i¢ ¢evrede meydana gelen kritik degisikliklere
uyarlanabilir bir tepki vermelidir.

o Fizibilite: Bir strateji, mevcut kaynaklarina asir1 yiikklenmemeli veya ¢oziilemeyen
alt problemler yaratmamalidir.

e Avantaj: Bir strateji segilen faaliyet alaninda bir rekabet avantaji yaratilmasini

ve/veya slirdiiriilmesini saglamalidir.

Stratejik degerlendirme ve kontrol, bes temel adimdan olusan bir geri bildirim siirecini
olusturur: neyin olgiileceginin belirlenmesi, performans standartlarinin olusturulmast,
gercek performansin dlgiilmesi, gergek performansin standartlarla karsilastirilmasi, diizeltici
eylemlerde bulunulmasi (Johnson, Scholes ve Whittington, 2011; Thompson ve Martin,
2012; Wheelen ve Hunger, 2012). Stratejik kontrol, firmanin, etkili uygulama saglamak,
sorunlar1 veya degisiklikleri tespit etmek ve diizeltici eylemleri gerceklestirmek igin

stratejilerini izlemesine yardimci olur (Rumelt, 1993).
1.4.  Kurumsal Stratejiler

Kurumsal strateji, bir firmanin ayn1 anda faaliyet gostererek rekabet avantaji elde etme
teorisidir (Barney ve Hesterly, 1996). Kurumsal strateji, tiim firmalarin rekabet ettigi sektor
portfoyleri arasinda bir firmanin kaynaklarmin dagitimindaki farkliliklar agisindan
tanimlanmaktadir (Beard ve Dess, 1981). Hofer ve Schendel’e gore (1978), kurumsal
strateji, oncelikle bir firmanin hangi is alaninda olmasi gerektigi sorusuna cevap vermekle
ilgili olmakla birlikte firmalar arasindaki kapsam ve kaynak dagitimlari kurumsal stratejinin
temel bilesenleridir. Kurumsal strateji planlama, bir isletme veya organizasyondaki en iist

diizey stratejik planlama seviyesidir (Wright, 2019).
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Orgiitler ayni anda iki veya daha fazla stratejinin bir kombinasyonunu izlemeyi tercih
edebilir. Ancak, orgiitler de bireyler gibi sinirli kaynaklara sahiptir ve higbir orgiit, kendisine
fayda saglayabilecek tiim stratejileri takip edemez (David, 2010). Bir isletmenin
ihtiyaclarina ve ortamina yanit olarak, kurumsal stratejinin degiskenlere en uygun yaklasimi
yansitmasi gerektigini akilda tutarak, kurumsal stratejiyi dis ve i¢ faktdrlere dayali olarak ii¢
olasi siniflandirmaya ayirmak faydalidir (Wright, 2019).

1.4.1. Biiyiime stratejileri

Biiylime stratejileri, rekabet¢i konumun stirdiiriilmesini ongoriir ve biiyliyen bir
pazarda iyi zamanda ek yatirim yapilmasi gerektigi anlamina gelmektedir (Wissema, Van
der Pol ve Messer, 1980). Isletmeler, hizla degisen ortamlarda hayatta kalmak ve biiyiimek
icin stratejilerini ayarlar (Alaaraj, Mohamed ve Ahmad Bustamam, 2018). Biiylime
stratejileri, yeni pazarlara girmeyi, mevcut olanlar1 artirmayi veya cesitlendirmeyi veya
0lcek ekonomilerinden yararlanmak icin ileri veya geri entegrasyonu kullanmay: icerebilir
(Wright, 2019).

Bir isi biiylitmenin birden fazla yolu vardir. Ansoff (1957) tarafindan iirlin ve pazar
boyutunda;

e Pazar Penetrasyonu (mevcut iirlinlerin daha fazlasin1t mevcut pazarlara sunma),
e Pazar Gelistirme (mevcut Uiriinleri yeni pazarlara sunma),
e  Uriin Gelistirme (mevcut pazarlara yeni iiriinler sunma) ve
e (Cesitlendirme (yeni pazarlarda yeni lriinlerin piyasaya siiriilmesi)
olarak One siiriilen dort farkli biiylime stratejisi mevcuttur (Hussain, Khattak, Rizwan ve

Latif, 2014). Bu stratejiler literatiirde Ansoff Matrisi olarak yer almaktadir (Dinger, 1998).
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Sekil 5: Ansoff Matrisi

Sirket biiyiimesi, i¢ biiyiime ve dis bilyiime olarak ikiye ayrilabilir. I¢ biiyiime, yatirimi
genisletme, Uretimi artirma ve satiglari iyilestirme gibi kar biriktirme yoluyla biiyiime
stratejisidir; dis biiylime ise baska bir sirketin varliklarinin bir kismini veya tamamini satin
alarak biiylime stratejisidir (Alaaraj vd., 2018). Birlesme ve satin alma ve stratejik ittifak dis

biiyiimeye yonelik temel yaklagimlardir (Omiir, Tung ve Diiren, 2012).
Bu calismada biiylime stratejisi ¢esitleri ele alinirken Ansoff Matrisi temel alinacaktir.
1.4.1.1. Biitiinlesme Stratejileri
1.4.1.1.1. Yatay Entegrasyon (Biitiinlesme) Stratejisi

Yatay entegrasyon stratejisi, iiretim-pazarlama zincirinin ayni asamasinda faaliyet
gosteren bir veya daha fazla benzer firmanin satin alinmasini igmektedir (Fadun, 2014).
Rakipleri ortadan kaldirmay1 ve satin alan firmaya yeni pazarlara erisim saglamay1 igeren
yatay entegrasyon stratejisi (Fadun, 2014), bir girisimcinin pazar payimni artirma veya ortak
bilgi birikimine ve birlesik operasyonel siireclere dayali yeni bir sirket yaratma arzusundan
kaynaklanmaktadir (Kudelko, Wirth, Bachowski ve Gacek, 2015). Ayni alanda faaliyet
gosteren iki veya daha fazla firma arasindaki herhangi bir yeni iliskiyi icerir (Starkweather,
1971). Kendi kaynaklarina dayali olarak i¢ boyutta oldugu gibi birlesme veya devralma
yoluyla harici bir boyutta da gergeklestirilebilir (Kudelko vd., 2015).
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Rakipler arasinda birlesmeler, satin almalar ve devralmalar Slgek ekonomilerinin
artmasina ve kaynaklarin ve yetkinliklerin daha iyi aktarilmasina olanak tanir (David, 2010).
Yatay entegrasyonda kiiclik firmalar satin alma maliyetleri ve giderlerini azaltarak onemli
kazanimlar saglar ve bu sekilde biiyiik firmalarin sahip oldugu avantajlara kavusur (Aydemir

ve Picak, 2008).
14.1.1.2. Dikey Entegrasyon (Biitiinlesme) Stratejisi

Dikey entegrasyon stratejisi, satin alma firmasina girdiler (geriye dogru entegrasyon)
saglayan veya firmanin ¢iktilar1 i¢in miisteri olan (ileriye dogru entegrasyon) firmalar1 satin
almay1 icermektedir (Fadun, 2014). Dikey entegrasyon stratejisi, firmalarin mal ve
hizmetleri kendi is birimleri araciligryla kurum i¢inde mi karsilayacagi yoksa disaridan satin
almas1 gerektigine iliskin kararlarin bir kombinasyonudur (Harrigan, 1983). Harrigan’a gore
(1986), bu kararlar, bir mal veya hizmetin ne kadarinin firma biinyesine dahil edilecegini
veya piyasaya satilacagini ve dikey bir faaliyetler zincirinde geriye veya ileriye dogru ne

kadar entegre edilecegini icermektedir.

Dikey entegrasyon stratejisi, yap ya da satin al kararindan ¢ok daha fazlasidir, ¢linkii
yukar1 yonlii (veya asagi yonlii) entegre etmeye yonelik bazi kararlar, firmalarin temel
faaliyetlerinin giiglii yanlarinin ¢ok Otesinde yetenekler edinmelerini gerektirmektedir

(Harrigan, 1986).
1.41.2. Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme, firmalarin faaliyet gosterdigi sektorlerin sayisinda artis olmasidir
(Berry, 1975). Sektor kelimesi yerine is kelimesini kullanan Pitts ve Hopkins (1982)
cesitlendirme kavramini, firmalarin ayni anda farkl isletmelerde faaliyet gdsterme kapsami
seklinde ele almaktadir. Ansoff (1957, 1965) daha once bahsedilen tanimlar1 karakterize
eden cesitlilik durumundan ziyade c¢esitlendirme eylemine vurgu yaparak cesitlendirme

taniminda, firmalarin yeni iiriinlerle yeni pazarlara girisini vurgular.

Cesitlendirme stratejisi, isletmelerin dahil oldugu alanlarda ve is sektorlerinde
cesitlilik yaratmay1 amaglamaktadir (Tien, 2020) Riskli oldugu kadar olduk¢a yaygin bir
biiylime stratejisi olan ¢esitlendirme, isletmelere sadece riskleri dagitmakla kalmayip ayni

zamanda diger mali ve mali olmayan faydalar da saglamaktadir (Sekerli ve Akgetin, 2018).

Stratejik yonetim literatiirii, iliskili/ilgili ve iliskisiz/ilgisiz olmak {izere iki farklh

cesitlendirme stratejisinden bahsetmektedir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007; David, 2010).
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Firmanin dahil olacagi yeni faaliyet alan1t mevcut faaliyetleri ile dogrudan iliskili/ilgili ise
iligkili/ilgili ¢esitlendirme, dogrudan iligkili/ilgili degil ise iliskisiz/ilgisiz ¢esitlendirme
olarak adlandirilir (Rumelt, 1974; 1982). Benzer bir ifade ile David’e gore (2010),
isletmelerin, deger zincirleri rekabet agisindan stratejik uyumlara sahip oldugunda
iliskili/ilgili olduklar1 sdylenir; isletmelerin deger zincirleri farkli oldugu ve rekabet

acisindan is iliskileri olmadig1 zaman iliskisiz/ilgisiz olduklar1 sdylenir.
1.4.1.2.1. Mliskili/ilgili Cesitlendirme

Mliskili/ilgili cesitlendirme, mevcut faaliyetlerle bir miktar baglantis1 olan yeni
faaliyetlerin eklenmesidir (Simmonds, 2015). Es merkezli g¢esitlendirme de denen
iligkili/ilgili ¢esitlendirme stratejisinde, yeni gelistirme faaliyetleri, miisteriler, teknoloji,
dagitim, yonetim ve marka acisindan hala isletmenin ana iiretim faaliyetleriyle ilgilidir

(Tien, 2020).

Miskili/ilgili gesitlendirme stratejisi, kisitl cesitlendirme (constrained-diversification)
ve baglantili ¢esitlendirme (linked-diversification) stratejilerini igermektedir (Sekerli ve
Akgetin, 2018). Ana isi gliglendirmeye veya ana is i¢in kaynaklar yaratmaya odaklanan
cesitlendirme stratejisine kisith iligkili/ilgili ¢esitlendirme adi verilirken, sirketin farkli
islerini giiclendirmeye ve onlar igin kaynaklar yaratmaya odaklanan cesitlendirme

stratejisine baglantili gesitlendirme ad1 verilmektedir (Sekerli ve Akgetin, 2018).

Firmalarin iligkili/ilgili ¢esitlendirme yoluyla rekabetci avantajlar yaratma potansiyeli,

stratejik yonetimde uzun siiredir merkezi bir aragtirma konusu olmustur (Gary, 2005).
14.1.2.2. Mliskisiz/ilgisiz Cesitlendirme

Miskisiz/ilgisiz ¢esitlendirme, baska bir deyisle, baglantisiz cesitlendirme, dar alanda
uzmanlasmis isletmeler i¢in gegerlidir, yeni faaliyetlerin gelistirilmesi ancak Onceki
faaliyetin diginda ifade edilebilir (Tien, 2020). Firmanin bulundugu sektor digindaki
sektorlerde gerceklestirdigi dikey satin alma, yeni pazarlara girme ve yeni iiriinler iiretme

iliskisiz/ilgisiz ¢esitlendirme olarak tanimlanmaktadir (Sekerli ve Akgetin, 2018).

Miskisiz/ilgisiz cesitlendirme stratejileri yoluyla yiiksek performans elde etmek icin,
firmalarin etkin bir pazar giicline sahip olmasi gerektigini 6ne siiren Palepu’ya gore (1985),
iliskisiz/ilgisiz ¢esitlendirmenin net yarari silipheli goriinmektedir. Benzer sekilde
Montgomery’e gore (1994), iliskisiz/ilgisiz isletmelerde faaliyet gostermenin etkinligine

iliskin hicbir mutlak gercek bulunamamustir. Iliskili/ilgili olmayan cesitlendirmenin bir
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dezavantaji, pek ¢ok sektordeki isletmeleri yonetmenin, tek bir sektérdekinden ¢cok daha zor
oldugu ve ana firmanin iyi bir iist yonetim ekibine sahip olmasi gerektigidir (David, 2010).
Bettis ve Hall (1982) ise iliskisiz/ilgisiz gesitlendirmenin ilgili ¢esitlendirmeden daha kotii

performans gostermedigini 6ne siirmektedir.
1.4.2. Istikrar stratejileri

Istikrar, bir firmanm is faaliyetlerinin statiikosunun kriz zamanlarinda, 6rnegin borg
finansmani ve mevcut durgun kaynaklarin tiiketimi yoluyla korunmasiyla ilgilidir (Wenzel,
Stanske ve Lieberman, 2020). Bu stratejiler, gelecekteki biiylime veya tasarruf stratejilerinin
istihdami i¢in daha fazla esneklik saglayacak stratejik bir ortam yaratmaya yonelik bir bakisg
acistyla bir kurulusun mevcut konumunu saglamlagtirmak igin tasarlanmistir (Wright, 2019).
Bir sirket, mevcut kaynaklar is hacminin artmasina izin vermediginde ve potansiyel bir
yiikselisi hazirlamak i¢in zamana ihtiya¢ duydugunda bdyle bir stratejiyi tercih eder
(lonescu, 2011). Tasarruf yoluyla daraltilmis faaliyet kapsaminin aksine, bu tiir 6nlemler
statlikoyu korumay1 ve krizin olumsuz etkilerini hafifletmeyi amaglamaktadir (Wenzel vd.,
2020). istikrar stratejileri, sirketin diisiis asamasina girmesini engelleyebildikleri icin 6zel
bir 6nem arz etmektedir (lonescu, 2011). Kari korumaya, maliyetleri diisiirmeye ve
gelecekteki stratejik olasiliklart arastirmaya odaklanan daha muhafazakar stratejilerdir
(Wright, 2019). Istikrar stratejileri {iriin yelpazelerini, kullanilan teknolojileri, pazarlar1 ve
dagitim kanallarini siirdiirmekten olusmaktadir (lonescu, 2011).

1.4.3. Kiiciilme stratejileri

Yeniden yapilandirma, dogru boyutlandirma, isten ¢ikarmalar, yiirtirliikteki indirimler,
organizasyonun gerilemesi ve yeniden organizasyon gibi terimler, kii¢ciilme yerine diizenli
olarak kullanilmaktadir ve ortak bir anlami ifade etseler de her birinin kendi ¢agrisimlari
vardir (Cameron, 1994; Freeman, 1994; De Meuse, Vanderheiden ve Bergmann, 1994).
Kiigiilme, organizasyonlarin verimliligi ve performansi iyilestirmeyi amacladigi, kasith
olarak olusturulmus bir dizi faaliyet yoluyla isgiiciiniin sistematik olarak azaltilmasidir
(Appelbaum, Simpson ve Shapiro, 1987; Cameron, 1994; Cascio, 1993). Firmalar verim ve
etkinliklerini arttirmak amaci ile ¢aligan ve iretim etkenlerinin sayisin1 azaltma gibi
yontemler ile maliyetlerini azaltarak kiiciilmeye gidebilirler (Dinger, 1998). Belirtilmesi
gereken, kii¢iilmenin proaktif ve Ongoriicii veya reaktif ve savunmaci olabilecegidir

(Cameron, 1994).
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Kii¢iilme, kurumsal faaliyet oranlarini aninda iyilestirebilen bir yontemdir ve reel talep
piyasasina paralel olarak fazla kapasitenin azalmasi ve bir dizi sinai ve idari kurumsal
personelin istihdaminin azalmasidir (Groh, 2014). Bu yontem, 6nemli Ol¢iide maliyet

kesintisine ve tiretim fiyatlarinda bir diisiise yol acar (Weiner, 2006).

De Figueiredo, Feldman ve Rawley’e gore (2019), kriz zamanlarinda kiiciilme
stratejileri uygulamaya koyacak olan yoneticilerin uzun vadede Ol¢ek ve kapsam
ekonomilerini engelleyeceginden sinerji etkilerinin olas1 kaybinin farkinda olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle, kii¢iilme stratejileri kisa vadede krize kismen gerekli veya hatta
kacinilmaz bir anlik yanit olsa da bu yanitin uzun vadeli uygulanabilirligi tartismasiz

olmaktan uzaktir (Chadwick, Hunter ve Walston, 2004).

Literatiirde ii¢ kii¢iilme yaklasimi vardir: tasarruf, kismi tasfiye ve tam tasfiye (Ulgen

ve Mirze, 2013).
1.4.3.1. Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri, bir isletmenin veya kurulusun karli olmayan veya zarar verici
unsurlarina verilen yanittir (Wright, 2019). Bu yanit maliyetlerin, karli olmayan varliklarin
veya Uiriin gruplarinin azaltilmasini, ortadan kaldirilmasini veya satilmasini igerebilir (Pearce
ve Robbins, 1993). Tasarruf, bir firmanimn bir sektérdeki konumunu korur ve potansiyel

olarak giiclendirir (De Witt, 1993).

Tasarruf stratejileri, tiretimde iyilestirme ve uzmanlagsma, tedarikei iliskilerinin
degistirilmesi ve yonetimsel sorumluluklarin gézden gegirilmesini icerir (De Witt, 1993).
Harrigan’a gore (1985), kaynaklar doniistiiriilebilir veya savunulabilir ise tasarruf stratejisi
Olcek avantajlarini artirabilir, giris veya hareketlilik engellerini giiclendirebilir ve firmanin
mevcut rekabetci konumunu savunabilir. Ancak, De Witt’e gore (1998), firmanin kaynaklari
rekabet¢i uygulanabilirligi sinirlamigsa, tasarruf daha az tercih edilen bir kii¢lilme yaklagimi

olabilir.

Tasarruf stratejileri, yoneticiler tarafindan krizlere kars1 oldukg¢a tercih edilebilen
stratejik bir tepkidir (Bruton, Ahlstrom ve Wan, 2003). Wenzel, Stanske ve Lieberman’e
gore (2020), bu stratejiler firmalarin ticari faaliyetlerinin kapsamini daraltmaktadir. Yasanan
krizin siiresine bagli olarak, uygulanan tasarruf stratejisi bir firmanin degerli kaynaklarinin,
yeteneklerinin ve kiiltliriiniin erozyona ugramasina neden olabilir (Ndofor, Vanevenhoven

ve Barker, 2013).
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1.4.3.2. Tasfiye Stratejileri

Tasfiye stratejisi, bir firmanin pargalarini, genellikle maddi varlik degeri igin satmay1
icerir ve siireklilik arz etmez (Fadun, 2014). Bir sirketin tiim varliklarin1i maddi degerleri
karsiliginda pargalar halinde satmak tasfiye olarak adlandirilir (David, 2010). Tasfiye
stratejileri, firmanin zarar ettigi ya da kar edemedigi faaliyetlerinin/yatirimlarinin kismi
olarak ya da tamamen sonlandirilmasi, kapatilmasi anlamma gelen stratejilerdir (Ozgiir,
2007). David’e gore (2010), bir isletmenin biiyiik miktarlarda para kaybetmeye devam

etmektense faaliyete son vermesi daha iyi olabilir.

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’nin (2021) paylastig istatistiklere gére, COVID-
19 salgminin Tiirkiye’de ortaya ¢iktigi 2020 yilinin Ocak-Aralik (on iki aylik) doneminde
Ankara’da 11.298 sirket kurulmus, 1.371 sirket tasfiye edilmis, 2.845 sirket kapatilmistir.
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Bu boliimde kriz ve kriz yonetim siireci ile ilgili literatiir incelenmekte, stratejik
yonetim ve kriz yonetimi literatiirii birlikte degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda tezin
yazimi sirasinda yasanmakta olan COVID-19 pandemi krizi ile 1ilgili literatiir

incelenmektedir.
2.  KRIiZ YONETIiMi

Krizler belirsiz, ¢ok sayida, beklenmedik ve dngoriilemezdir (Parsons, 1996; Williams
ve Olaniram, 1998). Kupperman, Wilcox ve Smith’e gore (1975), tiim krizler aynmi degildir;
bireysel aktorlerin algilarina bagli olarak tiir ve dereceleri degisir. Bir birey veya grup icin
kriz olan sey baska biri i¢in olmayabilir. Literatiirde kriz kavramimin farkli disiplinler
tarafindan ele alindig1 ve farkli tanimlar gelistirildigi goriilmektedir. Ornegin, Fink, Beak ve
Taddeo (1971) orgiitsel basa ¢ikma yanitlarinin basarisizligina odaklanirken, Milburn (1972)
krizi davranisi etkileyen stres faktorleri, Mulder, Van Eck ve De Jong (1971) ise hedef

basarisina tehdit olarak tanimlamaktadir.

Hermann (1972) tarafindan kriz, biiyiik kurumsal hedefleri ciddi sekilde tehdit eden
ve miidahalenin yapilabilecegi kisitli bir zaman sunan beklenmedik bir olay olarak
tanimlanmaktadir. Benzer sekilde Selbst (1978) krizi kurulusun devam eden islevlerine,
amaglaria kabul edilebilir sekilde ulasilmasina, hayatta kalmasina miidahale eden veya
calisanlarinin, miisterilerinin veya bilesenlerinin ¢ogunlugu tarafindan algilanan zararli

kisisel etkiye sahip eylem olarak tanimlamaktadir.

Faulkner’a gore (2001), kriz bir olaymn temel nedeninin, beceriksiz yonetim yapilari
ve uygulamalar1 veya degisime uyum saglayamama gibi sorunlar nedeniyle bir dereceye

kadar kendiliginden ortaya ¢iktigi bir durumdur.

Coombs’a gore (1999), tiim krizler farklidir ve orgiit yoneticilerinin, her bir duruma
gore plan yapmak yerine, krizlere yonelik tepkileri kisisellestirmeleri gerekmektedir. Benzer
sekilde Heath (1998), hi¢bir krizin tam olarak ayni bigime, ayni zaman sinirlamalarina ve
ayni kaynak talebine veya ayni1 zamansal, sosyal ve ekonomik tehditlere sahip olmadigin

belirtmektedir.

Lee ve Harrald (1999), dogal afetlerin, en iyi hazirlanmis isletmeler igin bile tedarik
ve dagitim zincirlerini bozabilecegini, orgiitlerin yasanabilecek bir dogal afet karsisinda giin
gectikce daha savunmasiz hale geldigini 6ne siirmektedir. Ayn1 goriiste olan Kash ve Darling

(1998) bir orgiitiin bir krizle karsi karsiya kalma durumunu ihtimal olarak degerlendirmek
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yerine, krizle basa ¢ikmaya ne zaman ne tiirde ve ne kadar hazir oldugu sorulari
degerlendirmesi gerektigini one siirmektedir. Her iki ifade de orgiitlerin kriz yonetimine
yardime1 olmak i¢in kriz dncesi stratejiler tasarlayabilmelerine ragmen, genellikle bir krizin
olusmasini 6nleyemediklerini géstermektedir. Ancak asil zorluk, krizleri zamaninda tanimak
ve hasarlarin1 sinirlamak i¢in basa ¢ikma stratejileri uygulamaktir (Darling, Hannu ve
Raimo, 1996).

Bir kriz olusmadan once alinan kararlar, 6rgiitlerin kriz tarafindan yonetilmesinden ve
aceleci ve etkisiz kararlar almasindan cok, krizin daha etkili yonetimini saglar (Burnett,
1998; Kash ve Darling, 1998). Stratejik planlama ve sorun yonetimini kullanarak proaktif
planlama, riski, zaman israfini, zayif kaynak yonetimini ve ortaya ¢ikanlarin etkilerini

azaltmaya yardimci1 olacaktir (Heath, 1998).

Burnett (1998), zaman baskisinin yarattigi kisitlamalar, kontroliin sinirli olmasi ve
yiiksek belirsizlik gibi nedenlerden dolay1 krizlerin ¢dziilmesinin zor oldugunu belirtir.
Onceki arastirmalar, 6zellikle uzun siiredir devam eden krizler i¢in, bir krizin asamalarimi
belirlemenin zorlugunu gostermistir (Beirman, 2002). Ayrica, kriz veya felaket cografi

olarak genis bir alana yayildiginda, krizin agsamalarini belirlemek zordur (Ritchie, 2004).

Bu c¢alisma i¢in kullanilan kriz tanimi Mitroff ve Pauchant (1992) tarafindan
gelistirilmistir. Mitroff ve Pauchant krizi;

“Bir sistemi bir biitiin olarak fiziksel olarak etkileyen ve temel varsayimlarini, 6znel
benlik duygusunu, varolugsal 6ziinii tehdit eden bir bozulmadir." (Pauchant ve Mitroff,
1992, s.15)

seklinde tanimlamaktadir.

Burnett’e gore (1998), tiim krizler birbirine benzemez ve farkli krizlere kars1 aym
tepkiyi vermek uygun degildir. Benzer sekilde Mitroff, Shrivastava ve Udwadia (1987),
uyar1 sinyallerinin her kriz tiirii i¢cin farkli olacagini ileri siirerek organizasyon iginde ve
disinda ortaya ¢ikan krizleri; teknik/ekonomik nedenler ve insani/sosyal/orgiitsel nedenleri

birbirinden ayirt ederek birbirinden ayirmaktadir.
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Teknik / Ekonomik

» Uriin / hizmet kusurlart * Yaygin ¢evresel tahribat /

» Tesis kusurlar1 / endiistriyel kaza endiistrivel kazalar

* Bilgisayar arizasi » Biiyiik 6lgekli sistem arizasi
« Kusurlu, ifsa edilmemis bilgiler » Dogal afetler

» Iflas * Diisman devralmalar

+ Hiikimet krizi
* Uluslararas: krizler

i¢ Dis

* Uyum saglayamama / * Sembolik projeksiyon
degistirememe * Sabotaj

= Orgiitsel bozulma » Terorizm

¢ Yanls iletigim * Yonetici kagirma

* Sabotaj * Tesis dig1 tirlin kurcalama

* Yerinde iiriin kurcalama » Sahtecilik

« Sahtecilik » Yanlis soylentiler, igreng sakalar,

* Soylentiler, hastalikli sakalar, koti niyetli iftiralar
kotii niyetli iftiralar » Isci grevleri

* Yasa dis1 aktiviteler * Boykotlar

« Cinsel taciz
» Issaglig1 hastaliklar

Insanlar / Sosyal / Orgiitsel

Sekil 6: Kurumsal Kriz Tiirleri

Bagka bir ¢alismasinda yine Mitroff (2004) yedi ana kriz olay grubunu tanimlar:

Ekonomik: Isgiicii sorunlari, borsa diisiisleri, ekonomik gerileme, ticaret

politikasindaki degisiklikler, karlilikta keskin diisiisler.

e Bilgiile ilgili: Veri kaybu, verilerin degistirilmesi, kayitlarin kayb1 vb.

e Fiziksel: Onemli tesis ve tesislerin kaybi, uzun vadeli ariza, iiriin arizalari, tesis
patlamalar1, uzun vadeli kalite sorunlari.

e Insan kaynaklar: Kilit personelin 6liimii, sirket i¢i vandalizm, yolsuzluk, istifalar.

e Itibarla ilgili: Olumsuz sdylentiler, itibar kayb1, kurumsal logolara ve web sitelerine
miidahale vb.

e Psikopatik eylemler: Uriin tahrifati, terdrizm, su¢ eylemleri, adam kagirma vb.

e Dogal afetler: Yangin, sel, siddetli hasar, depremler vb.

3 Bu boliim Mitroff ve ark. 1987, 5.288’dan uyarlanmigtir.
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Parsons (1996) tig tiir kriz oldugunu 6ne siirmektedir.

1. Ani krizler: ¢ok az uyarinin oldugu veya hi¢ uyarinin olmadig1 durumlarda, sorunun
arastiritlamadigi, hazirliksiz yakalanilan ve Onceden prova edilmis ve eyleme
gecmeye hazir ayrintili bir planin olmadig: krizlerdir.

2. Ortaya cikan krizler: Ani krizlere gore daha yavas gelisen ve orgiitsel eylemle
durdurulabilecek veya sinirlandirilabilecek krizlerdir.

3. Siirekli krizler: haftalarca, aylarca hatta yillarca siirebilen krizlerdir.

Farkli kriz durumlariyla basa ¢ikma stratejileri, zaman baskisina, kontroliin kapsamina

ve bu olaylarin biiyiikliigiine bagh olarak degisebilir.

Genel anlamda kriz sinyalleri alinabilir ve belirtiler kontrol edilebilir (Kash ve Darling,
1998). Darling, Hannu ve Raimo’ya gore (1996), bu sorunlar1 ¢6zmeye kararl bir sirket, asil
zorlugun sadece krizleri tamimak degil, ayn1 zamanda onlar1 zamaninda tanimak oldugunun
farkindadir. Genel olarak, kriz yonetimi literatiiriinde arastirmacilarin tipik bir is krizini
temsil eden bes asama belirledikleri tespit edilmistir. Bunlar: sinyal algilama, hazirlik ve
Onleme, hasarin 6nlenmesi, kurtarma ve 6grenme (Coombs, 1999; Mitroff ve Pearson, 1993;
Pheng, Ho ve Ann, 1999). Bazi ¢alismalarda ise bir kriz, dort farkli ve farkli asamadan
olusabilir: prodromal kriz asamasi, akut kriz asamasi, kronik kriz asamasi ve kriz

¢ozme/6grenme asamasi (Fink, 1986; Appelbaum, Keller, Alvarez ve Bédard, 2012).

Prodromal Kriz Asamasi: Prodrom, tipta bir hastaligin baglangicinin  bir
semptomudur, uyari sinyali verir Ve bir krizin s6z konusu olduguna dair ipuglar1 bu asamada
ortaya ¢ikar (Kash ve Darling, 1998). Davies ve Walters (1998), bir krizin ortaya ¢ikmasi

i¢in ek olarak;

e Onemli sinyallerin yanlis okunmasi, kanitlarin g6z ardi edilmesi veya yanlis
yorumlanmasi i¢in yeterli zaman

e kuruluslarin yetersizlik tuzagina diismeleri i¢in yeterli zaman

e tiim kiiciik olaylarin etkilesime girmesi ve biiyiik sistem arizasina neden olacak

sekilde birikmesi i¢in yeterli zaman

iceren bir kulucka doneminin olmasi gerektigi goriisiinii ileri siirmektedir. Prodromlarin
yakalanmasinin bu kadar 6nemli olmasinin nedeni, bu asamada bir krizi yonetmenin ¢ok

daha kolay olmasidir (Kash ve Darling, 1998).
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Akut Kriz Asamasi: Pek ¢ok agidan bu, kriz yonetimi agisindan geri doniisii olmayan
noktadir (Darling, 1994). Cogu kriz durumunda, sorunu akut hale gelmeden, patlamadan ve
olas1 komplikasyonlara neden olmadan halletmek ¢ok daha kolay ve daha giivenilirdir
(Darling vd., 1996). Akut semptom ister aniden ortaya ¢iksin ister prodromal bir evrenin
doniistimii olsun, acil bir eylem gereklidir (Kash ve Darling, 1998). Akut bir asamada,
kayiplar olusur ve yonetim yalnizca hasar1 kontrol etmek i¢in harekete gegebilir (Darling,

1994; Kash ve Darling, 1998).

Kronik Kriz Asamasi: Kronik kriz agamasina bazen bir kriz durumunun temizleme
asamasi denir (Darling, 1994). Bazi firmalar i¢in kendini analiz etme veya kendinden siiphe
etme yoluyla iyilesme ve toparlanmanin baslangici, digerleri i¢in finansal kargasa, yonetim
sarsintilar1 veya diger operasyonel problemler yoluyla 6liim cani olabilir (Darling, 1994;

Kash ve Darling, 1998).

Kriz Cozme Asamasi: Prodrom tespit edildiginde, bir kriz yOneticisinin amaci,
kontrolii hizli bir sekilde ele almak ve krizi ¢6zmenin en uygun yolunu hesaplamaktir
(Darling, 1994). Kriz semptomlari farkli problemler veya krizlerle iliskili olabileceginden,
yanlis yorumlanma olasilig1 biiyiiktiir (Kash ve Darling, 1998). Kriz dongiisii genellikle bir
krizin nerede ve ne zaman bitip digerinin basladigini1 gérmeyi zorlastirir (Darling, 1994). Bu
nedenle, sorumlu kisiler sorunu ¢6zdiiklerine inanabilir (Kash ve Darling, 1998). Bununla
birlikte, pratikte semptom genellikle ihmal edildiginden, semptom akut hale geldiginde
¢oziilmek igin bagka bir sans sunacak ve bu nedenle acil bakim gerektirecektir (Kash ve

Darling, 1998).
2.1. Kriz Yonetimi Siireci

Literatiirde kriz yonetimiyle ilgili ¢cok az deneysel ¢alisma mevcuttur. Krizler ve kriz
yoOnetimi lizerine yapilan arastirmalarin cogu bu nedenle normatif veya kuralci niteliktedir

(Sheaffer ve Mano-Negrin, 2003).

Kriz yonetimi, hangi kosullarda olursa olsun, istenmeyen gelismelerin 6niine gegmek
ya da sonuglar hafifletmek ve sorunlara ¢6zliim getirmek i¢in stratejik dnlemlerin alinmasini
gerektirmektedir (Burnett, 1998). Kurumsal kriz yonetimi, sirketlerin dis ortamdaki ani
degisikliklere, acil durumlara, biiylik kazalara veya dogal afetlere dogru tepki vermesi
anlamina gelmektedir (Kamei, 2019). Aktan ve Sen’e gore (2001), krizlerin miimkiin olan
en az hasarla ¢oziilmesi, tehditlerin 6nlenmesi ve kriz kosullarindaki durumun firsata

doniistiiriilmesi etkin bir kriz yonetimi ile miimkiindiir. Kriz yonetimi siirekli bir ¢aba
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olmalidir (Burnett, 1998), kriz konularin1 belirlemeyi, incelemeyi, tahmin etmeyi ve bir
Orgiitiin krizleri dnlemesi veya bunlarla basa ¢ikmasini saglayacak belirli yollar ortaya
koymay1 gerektirmektedir (Wilson, 1992; Darling, 1994). Krizleri etkin bir sekilde
yonetmek i¢in, kuruluslarin 6ncelikle kriz yonetimi siirecinin tiim asamalarinda yer alan tiim
asamalardan ve adimlardan haberdar olmasi ve asamalar arasindaki farklarin farkinda
olmalar1 gerekmektedir (Mitroff, Shrivastava ve Udwadia, 1987). Darling’e gore (1994),
erken teshis yoluyla bircok kriz 6nlenebilir veya en azindan daha etkili bir sekilde bas
edilebilir.

Kriz yonetimi, potansiyel kriz alanlarini belirleme ve tahmin etme girisimleri, krizlerin
ortaya ¢ikmasini veya bir olaydan krize doniismesini dnlemek ve dnlenemeyen bir krizden
kaynaklanan etkileri veya aksakliklart en aza indirmek i¢in tasarlanmis eylemlerin ve
onlemlerin gelistirilmesi ile ilgilenir (Wilson, 1992). Preble’a gore (1997), kriz yonetimi

gittikge yerlesik bir alan olarak kabul edilirken, uygulama ve teori gelisimi hala olusum

asamasindadir.
—
v
- . . . Planm dokiimantasyonu: L . Lo
Ulst yanetim tarafind Risk degerlendirmesi yapihmasi: Alternatif stratejiler ’ Yonetim Kurulu Geri donistirin:
Jst yonetim tarafindan: gelistirilmesi: onayi:
= + Admlar - .
Planl bu olusturulmas « Tehditlerin belirlenmesi + Sorumuluklar « Gincelleme
. Kal_l alll\_": Tn.] u Flus)lummasx * Olasiliklarn tahmin edilmesi + Onleme teknikleri . -§Il1le]|er ‘ * Gozden gegirme * Revize et
aynak tahsis ediimest + Etkilerin belirlenmesi * Yedekleme planlart StrateL = Kayit * Yeniden test et
* Prosediirler
\ |
\ \ ] o
Kriz Yonetimi Formiilasyonu Kriz Yonetimi Uygulama Kriz Yonetimi Degerlendinme

Sekil 7: Normatif Bir Kriz Yonetimi Siireci Modeli 4

Kriz yonetimi teknikleri, krizin sirket {izerindeki etkisinin anlasilmasindan, farkli kriz
tirlerinin 6nlenmesine, hafifletilmesine ve listesinden gelinmesine kadar bir dizi ardisik
adim igcermektedir (Groh, 2014). Olasi kiiresel kriz fenomenleri i¢in standart bir hazirhik
yontemi yoktur; ancak, dnceki bir krizden 6grenilen yararli deneyimler vardir (Campbell ve
Sinclair, 2009). Kriz yonetimi, bir bireyin veya departmanin pesinde kosmak yerine bir grup
yoneticinin katilimini gerektirir (Pollard ve Hotho, 2006). Mitroff (2004), yonetimsel olarak
hazirlikli olmamanin krizlerle basa ¢tkmadaki etkililigin sansa acik oldugunu iddia eder. Ust

yonetimin kriz yonetimi fikrine baglilig1 ¢ok 6nemli bir faktdr oldugunu 6ne siiren Pollard

4 Bu boliim Preble, 1993; Wold ve Shriver, 1988’den uyarlanmustr.
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ve Hotho, (2006); baz1 yoneticilerin kriz yonetiminin ¢abaya deger olduguna hala ikna
olmadigin1 belirtmektedir. Ancak Mitroff’a gore (2001), kriz yonetimi perspektifinin

benimsenmesi, list diizey yonetim taahhiidiiniin yani sira gii¢lii liderlik de gerektirmektedir.

Bir kriz yonetim planinin varligi gereklidir ancak yeterli degildir, ¢iinkii kuruluglarin
planin varligma asir1 bagimlilik nedeniyle yaklasan bir krizin uyar1 isaretlerini veya
tetikleyicilerini gormezden gelme tehlikesi vardir (Pollard ve Hotho, 2006). Fink (1986), bir
krizi yonetmenin ve kontrol etmenin biiyiik Ol¢lide krizin hizina ve yogunluguna baglh
oldugunu ileri siirmektedir. Orgiitsel krizler, genellikle belirsizlikle karakterize edilir
(Pearson ve Clair, 1998). Is ortamlar1 degistikce ve gittikge karmasiklastikca, liderlerin
krizleri ve diger stratejik konulari Onlemelerine ve bunlara etkili bir sekilde yanit
vermelerine yardimci olacak bir dizi beceri gelistirmeleri 6zellikle nemlidir (Mitroff, 2005;
Garcia, 2006). Krizleri tespit etmede stratejik yoOnetimin erken uyari sistemi olarak
kullanilabilecegi iddiasinda bulunan Groh (2014), ayni zamanda stratejik yonetimi bir krizin

yol agtig1 sorunlar1 ¢ozmek i¢in bir yontem olarak sunmaktadir.

Bu caligmanin amagclari dogrultusunda, operasyonel netlik saglamak i¢in konsept,
COVID-19 (Coronavirus) hastaligi nedeniyle 2020 yilinda yasanan pandeminin sebep

oldugu krizle siirlandirilmistir.
2.2.  Stratejik Yonetim ve Kriz Yonetimi

Preble (1997) ve Mitroff (2004) tarafindan kriz yonetimi planlamasinin strateji
stirecine dahil edilmesi gerektigi iddia edilmistir. Ancak, kriz yonetimi literatiiriinii stratejik

yonetimle entegre etmek i¢in nispeten az sayida girisimde bulunulmustur (Pollard ve Hotho,
2006).

Dis ortamin 6nemi yonetim literatiiriinde uzun siiredir vurgulanmaktadir (William ve
Daphne, 2009). Canli bir organizmaya c¢ok benzer sekilde, organizasyonlar cevresel
faktorlerden hem olumlu hem de olumsuz olarak etkilenebilir (Kash ve Darling, 1998;
Chattopadhyay vd., 2001). Orgiitler, énemli gevresel faktorleri taniyarak, onlar1 analiz
ederek, etkileri degerlendirerek ve bunlara tepki vererek uyum saglama becerisiyle
karakterize edilmektedir (Kash ve Darling, 1998). Kriz yonetimi ile ilgili olarak stratejik
planlama sanat1 yukaridaki tiim faaliyetleri icermektedir (Kash ve Darling, 1998). Benzer
sekilde Cox, Daspit, McLaughlin ve Jones (2012) stratejik yonetimin dort ana unsurunu i¢

ve dis ¢evreleri analiz etmek, stratejiler olusturmak, rekabet avantaj1 gelistirmek ve orgiitsel
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hedeflere ulasmak olarak belirlemektedir. Smith (1992), kriz yonetimi ve stratejik yonetimi

birbirine baglayan amansiz bir bag oldugunu ileri stirmektedir.

Cevresel soklara uyum saglamak, tiim isletmelerin hayatta kalabilmek icin gelistirmesi
gereken bir beceridir. Amburgey ve Miner’a gore (1992), ¢evresel degisiklikler genellikle
belirsiz oldugu i¢in, firmalarin bunlar1 tehdit edici olarak algilamalart muhtemeldir ve bu
nedenle muhafazakar davranacaktir. Cevresel soklar veya sarsintilar, firmanin karsilastigi
firsatlar1 ve tehditleri yeniden sekillendirmekte ve muhtemelen mevcut is stratejilerini etkisiz
hale getirmektedir (Meyer, Brooks ve Goes, 1990). Cevresel bir sarsinti durumunda
doniisiim siireci daha da hizli ve serttir (Park ve Mezias, 2005). Bazilari, bu degisikliklerin
kapsamini ve biiyiikliiglini esi goriilmemis ve anlasilmaz bulmaktadir (Meyer vd., 1990) ve
bu nedenle stratejilerini degistirmekte tereddiit etmekte ve bu yolda kalmayi tercih

etmektedir (Pablo, Sitkin ve Jemison, 1996).

Biitiin bunlarin yani sira ¢evresel bir sarsintida, ¢evre cazip pazar pozisyonlarini
yeniden tanimladigi i¢in eszamanli olarak yeni firsatlar yaratilir (Meyer vd., 1990). Cevresel
sarsintilar1 tehlikeli veya yikici bir kriz olarak gérmekten ziyade, baz1 sirketler bunu biiyiik
Olciide dis cevrede olusan firsattaki degisiklikler olarak algilar (Haveman, 1992; Meyer,
1982). Cevresel bir sarsintida gelismek icin, firmalarin olusan yeni firsat setinden

yararlanmak i¢in daha agresif davranmalar1 gerekmektedir (William ve Daphne, 2009).

Kriz yonetimi dogas1 geregi stratejiktir (Pauchant ve Mitroff, 1992). Bir krize dahil
olmak, bir firmanin stratejik yonelimini degistirebilir, Ornegin, operasyonlara belirli
kisitlamalar getirmesine hatta firmanin daralmasina neden olabilir veya Orgiitii yeni yonlere
zorlayabilir (Pollard ve Hotho, 2006), stratejik karar verme siirecini karmasiklastirabilir ve
orgiitiin uzun vadeli siirdiirtilebilirligini tehdit edebilir (Dutton, 1986). Bunun yani sira
organizasyonel strateji gelistirmek, krizlerin veya felaketlerin neden oldugu hizli degisimin
ciddiyetini onlemek veya smirlamak i¢in organizasyonlara ve hedefe yardimci olabilir
(Ritchie, 2004). Dogru strateji, genel olarak, onleyici tedbirler ve hem proaktif hem de
reaktif olarak tedavi veya ¢Oziim cabalari saglamaktadir (Kash ve Darling, 1998). Kriz
aninda stratejik yonetim, krizi tanimay1 ve olumsuz sonuglarini agmak i¢in dnlemler almay1

miimkiin kilan yontemdir (Groh, 2014).

Groh (2014), kriz zamanlarinda stratejik yOnetim yontemlerini bir kurumun
kullanimindan bekleyebilecegi sonuglar agisindan taktik ve stratejik yontemler olmak iizere

iki gruba ayirmaktadir.
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Taktik Yontemler

e Yeniden Duzenleme

e Kiigiilme

e iflas
Stratejik Yontemler
e Tasfiye

e Yeni Kurumsal Yapilarin Olusturulmasi
e Diizenlemeler

e Modernizasyon

e Birlesme

e (esitlendirme

¢ Yeniden Yapilandirma

e Yeniden Miuhendislik

Taktik yontemler, kriz sonuglarmin istesinden gelerek kurumsal finansal
performansin hizli bir sekilde iyilestirilmesini amaglamaktadir; Stratejik yontemlerin ise
sonuclart hemen goriilmez, ancak bunlarin kullanimi isin 6ziinii ve rekabet giicii, yatirim
cekiciligi, miisteri odaklilik ve yenilikgilik gibi niteliksel 6zellikleri degistirmektedir (Groh,
2014).

2.3.  Kirizlere Kars1 Verilen Stratejik Yamtlar

Cevresel soklar bir firmanimn verimliligini veya rekabet pozisyonunu 6nemli dlciide
etkilediginde strateji ve degisiklik sorular1 ortaya ¢ikmaktadir (Schendel, Patton ve Riggs,
1976). Bir ekonomik sok, ani ve beklenmedik tehditler ve firsatlar sunmaktadir: firmalarin
sermaye ve pazarlara erigsimi dnemli 6l¢iide azalir (Calvo, 1998) veya firmalar soktan dnce
mevcut olmayan biiyiime firsatlarin1 algilar (Singh ve Yip, 2000; Pangarkar ve Lie, 2004;
Wan ve Yiu, 2009). Bu tehdit ve firsatlar karsisinda firmalar yeniden yapilanma (Tybout ve
Bark, 1988), daralma (Anand ve Singh, 1997) ve biiyiime (Barker ve Duhaime, 1998) gibi
stratejiler belirlerler. Ortamlar ne kadar kapsamli ve hizli bir sekilde degisirse, kuruluslarin
hayatta kalabilmek i¢in o kadar kapsamli ve hizli bir sekilde degismesi gerekmektedir
(Weitzel ve Jonsson, 1989).

Cesitli aragtirmalar, isletmelerin bir krizle basa ¢ikmak icin farkl tepkiler iirettigini
gostermektedir. Bazi yazarlar, bir krizin iistesinden gelmek icin en basarili stratejilerin
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proaktif dnlemlerden yararlandigini belirtmektedir; drnegin, artan pazarlama harcamalari,
yeni iiriin gelistirme (Pearce ve Michael, 1997; Laitinen, 2000; Alonso-Almeida ve Bremser,
2013). Okumus ve Karamustafa (2005), turizm isletmelerinin mevcut personel diizeylerini
koruyarak ve bunun yerine esneklik kazanmak i¢in ¢alisma siiresi veya verimlilikteki
kazanimlara giivenerek maliyet disiiriicii stratejiler uygulamasi gerektigi konusunda

hemfikirdir.

McKinsey'in ortaklart Doherty ve Koivuniemi (2020) ge¢mis ekonomik krizlerin
sirketlerin iyilesme yollarinin endiistrilerine, bolgelerine ve bireysel/kurumsal 6zelliklerine
gbre ama ayni1 zamanda biiyiik 6lgiide krizden Once, sirasinda ve sonrasinda aldiklar karar

ve adimlarla da sekillendigini belirtmektedir.
2.3.1. Biiyiime ve Biiyiimenin Yeniden Yapilandirilmasi

Literatiirde yer alan bazi aragtirmalar ekonomik soklar sirasinda biiylimenin yeniden
yapilandirilmasinin 6neminden (Tan ve See, 2004; Wan ve Yiu, 2009) ve performans
iyilestirmesine olumlu yonde etkisinden (Pangarkar ve Lie, 2004; Wan ve Yiu, 2009)
bahsetmektedir. Bir firma risk degerlendirme ve yoOnetimi konusunda bir yetkinlik
gelistirirse, o zaman bir yatirimini ertelemek veya kriz sonrasi geri ¢ekilmek yerine yatirim
yapmaya veya stratejik taahhiidiinii artirmaya daha istekli olabilir, bu da ona rakiplerine gore

bir avantaj saglar (Oh ve Oetzel, 2011).

Ekonomik soklar, bliyiime gibi radikal orgiitsel degisimin performansi diisiirebilecegi
ve firma basarisizlig1 riskini artirabilecegi sermaye kisitlamalari, ekonomik durgunluk ve
belirsizlik donemlerini igerdiginden (Hannan ve Freeman, 1989; Levinthal, 1991) bu
arastirmalar kafa karigtiricidir. Wan ve Yiu’a gore (2009) ekonomik soklar yeni biiyiime
firsatlarina yol agtiginda, soktan orta diizeyde veya daha az etkilenen firmalar (Hofer, 1980)
temel yetkinliklerini genisletmek veya yeniden tanimlamak ve ardindan rekabetci konum ve
performansi iyilestirmek i¢in bu firsatlardan yararlanabilir. Chakrabarti’e gore (2014),
firmalar ekonomik sok sirasinda biiylime yoluyla iki deger yaratma kaynagina erisebilirler.
Birincisi, varlik ve 6z sermaye degerlerindeki keskin diisiis, ekonomik iyilesme sirasinda
sermaye kazanimlarina yol agan portfoy yatirimlarindan deger yakalama potansiyeli
yaratmaktadir (Pangarkar ve Lie, 2004). Ikinci olarak, ekonomik sok, yeni iiriin veya cografi
pazarlara, dagitim aglarina veya marka isimlerine stratejik giris firsatlar1 sunabilir (Meyer

vd., 1990).
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Firmalar, ekonomik sok sirasinda biiylime firsatlarina ne olgilide erisebilecekleri ve
bunlardan ne 6l¢iide yararlanabilecekleri agisindan tasarrufun gerekli olup olmadigini veya
bliylimenin miimkiin olup olmadigini etkileyen i¢ ve dis ciddiyet kosullarindan kaynaklanan
farkliliklar gosterir (Hofer, 1980; Robbins ve Pearce, 1992). Daha fazla finansal durgunluga
sahip olan firmalar, biiyiime agisindan yeniden yapilandirmay1 siirdiirmek i¢in daha fazla
kaynaga sahipken (Wan ve Yiu, 2009), daha fazla iiriin ¢esitlendirmesine sahip sirketler
yeniden yapilandirma pesinde daha biiyiik bir takdir yetkisine sahiptir (Barker ve Duhaime,
1998; Hambrick ve Finkelstein, 1987). Benzer sekilde, ¢evresel faktorler bir firmanin
sermayeye erisimini, bliyime acisindan yeniden yapilandirma konusundaki rekabetgi
baskisini ve yeniden yapilandirma islem maliyetlerini etkileyecektir (Chakrabarti, Vidal ve
Mitchell, 2011).

2.3.1.1. Birlesme ve Satinalmalar

Uluslararasi arastirmalar, toplam sanayi i¢in birlesmelerin ekonomik iklimle orantili
olarak O6nemli Ol¢iide degistigini, yani gelisme sirasinda arttigin1 ve depresyon sirasinda
azaldigin1 gostermektedir (Komlenovic, Mamun ve Mishra, 2011). Bir ekonomideki genel
yavaglama ve bunun sonucunda talebin azalmasi, yedek kapasiteye yol acar
(Triantafyllopoulos ve Mpourletidis, 2014). Birlesmeler, mevcut sirketleri birlestirerek bu
fazlalik kapasiteyi ortadan kaldirabilir (Jensen, 1993). Ancak buhran sirasinda sirketler
sermaye artirmada kisitlamalarla karsi karsiya kalirlar ve birlesmek icin bir isletmenin
degerini 6deyemezler (Shleifer ve Vishny, 1992). Daha sonra birlesme/satin almalar, piyasa

daha net hale gelene kadar ertelenir (Triantafyllopoulos ve Mpourletidis, 2014).

1997-1998 Asya ekonomik krizi baglaminda firma satin almanin kriz sirasindaki firma
performansiyla pozitif olarak iligkili oldugunu belirten Wan ve Yiu (2009) krizlerin actig
kurumsal satin almalar i¢in firsatlar1 vurgulayarak, durgun kaynaklarin yalnizca bir kriz
durumunda kurumsal satin alma i¢in faydali oldugu sonucuna varmislardir. Istikrar stratejiler
lizerine yapilan ¢aligmalar, durgun kaynaklarin ve stratejik yenilenmenin krize verilen bir
bekle ve gor tepkisinden daha iyi performans gosteremeyebilecegini kismen vurgulasa da
(Chakrabarti, 2014), bu tiir kaynaklar, krizin ardindan bir firmanin ticari faaliyetlerini
derinlestirmek veya genisletmek i¢in bagka firmalar1 satin almaya c¢alisirken 6zellikle 6nemli

goriinmektedir (Wenzel vd., 2020).
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2.3.1.2. Dikey Entegrasyon

Grau ve Reig’in (2015), ekonomik ve mali kriz ortaminda, sirketlerin krizi agmak i¢in
gelistirdikleri dikey entegrasyon stratejilerini belirlemek i¢in yaptiklari ¢alismalar: ya belirli
bir {liriin sunarak ya da itibarlarin1 korumak amaciyla daha yiiksek kalite saglayarak
kendilerini farklilastirmaya ¢alisan firmalarin, tedarikgilerle olan iliskilerin daha yiiksek
islem maliyetleri nedeniyle dikey entegrasyonu benimseme olasiliklarinin daha yiiksek

oldugunu gostermektedir.

COVID-19 salginindan ilk etapta etkilenen Cin bdlgelerinin ¢ogu, otomobil pargalari,
yiiksek teknolojili pargalar ve ¢elik gibi hem ham hem de ara {iriinlerin liretim merkezleridir.
Hava yolculugunun kesintiye ugramasit ve gecikmis Ttretim, tedarik¢i tabanlarinda
esneklikten yoksun, ancak Cin'den hizli teslimat gerektiren sirketleri biiyiik 6l¢iide etkilemis
ve artan isgiicli maliyetleri ve ticaret diizenlemeleriyle birlikte, COVID-19 sirasinda arz
kirilganlhigi, sirketlerin tedarik zincirlerini  Cin disinda ¢esitlendirme ¢abalarini
hizlandirmistir (Yu ve Li, 2020). Hammadde fiyatlari, kalitesi ve tedarikleri iizerinde daha
fazla kontrol saglamak icin bazi biiyiik sirketler, Cin disindaki deger zincirine dikey olarak
daha fazla entegre olmalar1 beklenmektedir (Yu ve Li, 2020). Yu ve Li’ye gore (2020),
beklenen bir baska egilim de iiretimi eve getirmek isteyen ve maliyeti diisiirmek igin

otomasyona ve kiiciik seri iiretime giivenen sirketlerle tiretim kapasitesinin dagitilmasidir.
2.3.2. Stratejik OrtakhKlar ve is Birlikleri

Olumsuz bir olayin meydana gelmesi sirasinda, genis bir stratejik ortaklar tabaninin
varligi, girisimin kalitesine isaret etmekle birlikte firmanin diger projelerini desteklemek i¢in
kullanabilecegi giivenli bir kaynak akigin1 gostermektedir (De Carolis, Yang, Deeds ve
Nelling, 2009). Arastirmalar, ittifak agina bagli olmanin 6nemli bir faydasi oldugunu
gostermektedir (Baum ve Oliver, 1991). Pangarkar (2007), ittifaklar kurmanin kuruluslara,
isletme maliyetlerini diistirmelerine, iiretkenligi artirmalarina ve miisterileri i¢in deger
yaratmalarina yardimer olarak kiiresel mali kriz sirasinda hayatta kalma beklentilerini

tyilestirmede yardimei oldugunu bulmustur.

De Carolis, Yang, Deeds ve Nelling’e gore (2009), ittifak anlagmalar1 genellikle hem
arastirma, pazarlama ve diizenleme yetenekleri gibi tamamlayici kaynaklara erisimi hem de
girisimin gelecegi i¢in kritik olan diger gelistirme projelerini desteklemek icin genellikle ¢ok
ihtiya¢ duyulan mali kaynaklarin akisini igermektedir. Olumsuz bir olay durumunda, daha

fazla baglhlik, girisime yeteneklerinin kalitesi ve potansiyeline iligkin birden fazla gdsterge
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ve gelecekteki kaynak akiglarini giivence altina almak i¢in birden ¢ok erisim noktasi saglar

(De Carolis vd., 2009).
2.3.3. Stratejik Yenilenme

Krizler ekonomiler ve toplumlar {izerinde yikici etkilere sahip olabilirken, ayni
zamanda stratejik yenilenme igin bir firsat alan1 da agarlar (Wenzel vd., 2020). Bryson
(1981), Cince'de kriz semboliiniin biri tehlikeyi, digeri de firsati temsil eden iki karakterden
olustuguna dikkat ¢ekmektedir. Krizler, hiikiimet sistemlerinde daha yiiksek diizeylerde
kararlarin alinmasini normalde oldugundan daha fazla kolaylastirmaktadir (Wade ve Curry,
1970) ve bdylece, onceden diisiiniilemez veya gerceklestirilemez olani gergeklestirme

imkani saglamaktadir (Rosenbloom, 2000; Roy, Lampert ve Stoyneva, 2018).

Onceki arastirmalarin gdsterdigi gibi, krizler, olagan is kosullar altinda stratejilerine
siki sikiya bagli kalan firmalar i¢in bile stratejik yenilenme firsatlari yaratmaktadir (Wenzel
vd., 2020). Reymen ve ark., (2015) calismalarinda, bir kriz sirasinda oldugu gibi artan
cevresel belirsizligin, bir girisimin ticari faaliyetlerinin kapsamini genisletmeye yardime1

oldugunu gostermektedir.

Ozellikle uzun siireli krizlerin is ortaminda &nceki diizene doniisii imkansiz kilan geri
doniilmez izler biraktigi dislintildiiglinde, yenilik¢ilik, uzun vadede firmanin ayakta
kalmasin1 saglamak icin krize karsi kag¢inilmaz olmasa da onemli bir stratejik tepkidir

(Wenzel vd., 2020).
2.3.3.1. Yeniden Diizenleme/Yapilanma

Yeniden diizenleme/yapilanma, krizde olan sirketlerin c¢ogunlugu tarafindan
benimsenen ilk yontemdir (Groh, 2014). Bu yontem, kurumsal varliklarin ve
yiikiimliiliiklerin yapisindaki degisiklikler yoluyla firmalarin finansal biiyiimesinde aninda
iyilesmeyi amaglayan finansal-ekonomik, endiistriyel-teknolojik, organizasyonel ve sosyal
onlemleri birlestirmektedir (James ve Wooten, 2005). Yeniden diizenleme/yapilanma temel
olarak, organizasyon yapisindaki ve stratejik yonetim sistemindeki degisikliklerle
baglantilidir (Groh, 2014). Yeniden diizenlemede/yapilanmada kuruluslarin kullanmayacagi
sabit kiymet cirosunun diizenlenmesi, kiralanmasi ve gergeklestirilmesi, faaliyetlerin
i¢csellestirilmesi/dissallastirilmasi, kisa vadeli borcun uzun vadeli borca ikame edilmesi ve
sosyal nesnelerin belediye miilkiyetine devredilmesi gibi yontemler yer alabilir (Groh,

2014).
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COVID-19 salgininin firma stratejileri tizerindeki etkisini ve 6zellikle pandemi kontrol
altina alindiginda firmalarin kiiresel deger zincirlerinin yapilandirilmasini ele alan
calismasinda Strange (2020), yabanci1 temsilciler tarafindan {istlenilen faaliyetleri iilkelerine
geri ¢ceken ¢ok uluslu sirketler tarafindan ya da sadece yurtdisindaki girdi tedarik¢ilerini yerli
tedarikgilerle degistiren firmalar tarafindan gerceklestirilecek olan yeniden yapilanmanin
krizler i¢in tercih edilebilecek stratejilerden biri olarak s6z etmektedir. Strange (2020),
yeniden yapilanmanin tedarik zincirlerini kisaltmasi ve insanlarin smir 6tesi hareketine
getirilen kisitlamalara kars1 daha az savunmasiz hale getirmesini ancak tedarik zincirlerinin,

seyahat iizerindeki herhangi bir i¢ kisitlamadan yine de etkilenecegini belirtmektedir.

Faaliyetlerin igsellestirilmesi (internalization) potansiyel faydalara sahiptir, ancak
bunlar ek maliyetlere karsi ayarlanmalidir (Strange, 2020). Strange ve Magnani’e gore
(2018) dissallastirma  (externalization), ¢alisanlarin digerlerinin yan1 sira temel
yetkinliklerine odaklanmalarina ve degisken ¢ikti talebine yanit olarak daha fazla esneklige
sahip olmak ve dis tedarikciler arasindaki rekabet nedeniyle daha ucuz ve/veya daha kaliteli
girdilere erismek gibi dolayli olarak kit mali ve yonetimsel kaynaklarindan tasarruf
etmelerine olanak tanimaktadir. Groh’a gore (2014), gereksiz baglantilardaki azalma ve
gereksiz zaman ve para harcamalar1 nedeniyle, yeniden yapilanma keskin bir sigrama, is

verimliligi, islem siiresi, liretim maliyetleri gibi etkili aktivitelerde ani bir artis saglar.
2.3.4. Istikrar

Istikrar stratejileri, krize yanit olarak bir firmanin ticari faaliyetlerini siirdiirmeyi
amaglayan onlemlerle ilgilidir (Wenzel, 2015). Dolayisiyla, tasarruf yoluyla daraltilmis
faaliyet kapsaminin aksine, bu tiir onlemler statiikoyu korumay1 ve krizin olumsuz etkilerini

hafifletmeyi amaglamaktadir (Wenzel vd., 2020).

Literatiirde yer alan caligsmalar, istikrar stratejilerinin krize karsi sasirtici derecede
etkili bir stratejik tepki olabilecegini gostermektedir (Pacheco-de-Almeida, 2010; Stieglitz,
Knudsen ve Becker, 2016). Wenzel ve ark.’a gore (2020), 6zellikle firmalarin her gegen giin
degisen kosullarla kars1 karsiya kaldigi belirsiz durumlarda, istikrar stratejileri izleyen

firmalar stratejik yenileme yapan rakiplerinden daha iyi performans gosterebilir.

Istikrar stratejileri krize kars1 etkili bir stratejik yanit olabilir, dyle ki yoneticilere
stratejik yenilemeye ¢ok erken baslamamalari tavsiye edilebilir (Wenzel vd., 2020). Bir
firmanin (veya bor¢ finansmani sunan harici bir kurumun) mevcut durgunluk simirlarina

ulagma olasiligi, karsi karsiya oldugu krizin siiresi ile birlikte artar (Wenzel vd., 2020). Bu
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nedenle, istikrar stratejileri orta vadede ayakta kalmaya katkida bulunabilir, ancak bir kriz
daha uzun siirerse bu yanit1 hayata ge¢irmek imkansiz olmasa da zor olacaktir (Wenzel vd.,

2020).
2.3.5. Kiig¢iilme

Krizlere karst genis olgiide gozlemlenebilir bir stratejik tepki olan kisinti/tasarruf
(Bruton vd., 2003), genel giderler, maliyetler, varliklar, {iriin ve iiriin gruplarinda azalma
anlamina gelmektedir (Pearce ve Robbins, 1993). Wenzel ve ark.’a goére (2020), bu tiir
onlemler bir firmanin ticari faaliyetlerinin kapsamini potansiyel olarak daraltmaktadir.
Literatiirde yer alan arastirmalara gore, bir isletmenin kapsamini kisinti/tasarruf yoluyla
daraltmak, isletmenin geri doniisiine karigik katkilar saglar (Wenzel vd., 2020). Bazi
akademisyenler kisinti/tasarrufun, performans diistislerini kararl hale getirdigi (Robbins ve
Pearce, 1992; Pearce ve Robbins, 1994), karmasiklig1 azaltip seffafligi artirarak mevcut
faaliyetlere odaklanmay1 gelistirdigi (Pearce ve Robbins, 1994; Gartenberg, 2014) ve buna
ek olarak stratejik yenilenme igin saglam bir temel sagladigi i¢in uzun vadeli sirket
toparlanmasinin 6nemli bir pargasi oldugunu diisiinmektedir (Wenzel vd., 2020). Barker ve
Duhaime (1998) ve Barker ve Mone (1994) ise tasarruf saglamayanlara kiyasla tasarrufun

stirekli diisiik performansa katkida bulunabilecegini savunmaktadir.

De Figueiredo ve ark. (2019), 2007-2009 kiiresel mali kriz sirasinda ¢esitli yiiksek
riskli yatirnm fonlarmin kapatilmasina iligkin c¢alismalarinda, ilgili kardes fonlarin
performansiin bu karardan olumsuz etkilendigini belirtmektedir. Chadwick, Hunter ve
Walston’a gore (2004) kisinti/tasarruf kisa vadede krize kismen gerekli veya hatta
kag¢inilmaz bir anlik yanit olmasina ragmen, bu yanitin uzun vadeli uygulanabilirligi
tartismasiz olmaktan uzaktir. Ozellikle bir kriz daha uzun siirdiigiinde, devam eden tasarruf,

bir firmanin degerli kaynaklarinin, yeteneklerinin ve kiiltiirliniin aginmasina yol agabilir

(Ndofor vd., 2013).

Kriz sirasinda bazi firmalar, is kosullarindaki ani degisikliklerin olumsuz etkilerini en
aza indirmeye calisirken ayni zamanda Kkilit ¢alisanlarini, pazar bilgilerini ve kaynaklarini

korumaya ¢alisabilirler (Amankwah-Amoah, 2016).

Kiiresel havayolu endiistrisindeki 1yi bir 6rnek, COVID-19 kaynakli krizin baglamasi
ile, Virgin Australia ve Air New Zealand gibi bazi havayollari, i¢inde bulunduklar1 zor
durumlarin istesinden gelmelerine yardimci olmak i¢in hiikiimetten mali destek isterken

(Cirium, 2020), BBC’nin haberine gore (2020c, 2020d) bilet satiglarindan elde edilen kiiresel
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gelirlerin 215 milyar £ 'a kadar diismesiyle sektor grubu IATA destek c¢agrilari yaparak

sektoriin karsi karsiya oldugu korkung sonuglar konusunda uyarida bulunmustur.

Gelir kaybiyla sonuglanan bu degisikliklerin olumsuz etkilerini dengelemek i¢in, bazi
havayollar iscileri isten ¢ikararak, etkilenen rotalari sona erdirerek ve bazi ¢alisanlart evden
calismaya tesvik ederek maliyetleri diisiirmeye calismistir (Amankwah-Amoah, 2016). Bazi
sirketlerse yiiksek vasifli ¢alisanlar1 tutmak ve is kayiplarini en aza indirmek i¢in gegici
olarak maas indirimi gibi 6nlemler almistir (Cornwell, 2020). Krize yanit verirken bu gibi
onlemler kosullar iyilestiginde ve salgin kontrol edildiginde miisteriler i¢in hizmetleri
stirdiirmek iizere ¢alisanlar1 ve kaynaklar1 hizli bir sekilde seferber etmesini saglamak igin
alinmakta (Klar, 2020) ve firmalar uzun siiredir gelismis pazar yeteneklerinin, rota aglarinin
ve miisterilerle Onceki gliven iligkisinin erozyonunu en aza indirmeye c¢aligmaktadir

(Amankwah-Amoah, 2020).

Bazi caligmalar, tasarruflar stratejik yenilenme ve firma toparlanmasinin gerekli bir
Onclisii olarak konumlandirirken, diger caligsmalar, tasarruf tedbirlerinin gerektirdigi sinerji

kaybi gibi telafi edilemez zararlar konusunda uyarida bulunmaktadir (Wenzel vd., 2020).
2.3.6. Cikis

Cikis stratejisi, krize yanit olarak bir firmanin ticari faaliyetlerinin durdurulmasi ile
ilgilidir (Argyres, Bigelow ve Nickerson, 2015; Wenzel vd., 2020). Krize kars1 verilen diger
stratejik yanitlar basarisiz oldugunda bir ¢ikis kagmilmaz olabilir. Yoneticiler baska
herhangi bir tepkinin firmalarmin krizden kurtulmasina yardimci olacagina
inanmadiklarinda islerini durdururlar (Wenzel, Cornelissen, Koch, Hartmann ve Rauch,
2020). Wenzel ve ark.’a gore (2020), iflas bagvurusunun aksine, isten ¢ikis, en basindan
itibaren degerli bir stratejik karar olabilir. Bazi firmalarin neden kacip bazilarinin kaldigini
anlamak {izere savastan etkilenen bolgelerde yan kuruluslari olan ¢ok uluslu firmalar
tizerinde yiiriittiikleri calismaya istinaden Dai, Eden ve Bemish (2017) bir krizle bas etmenin
en iyl yolunun ¢ikmak olabilecegini savunmaktadir. Bir firmanin ¢ikisi geleneksel olarak
karli olmayan bir is yiiriitmenin zorunlu bir sonucu olarak goriiliirken, krize stratejik bir yanit

da olabilir (Wenzel vd., 2020).

Yoneticilerin ¢ikis stratejisini ¢ekici bulma olasiliginin krizin tiirii ile iligkili oldugunu
belirten Oh ve Oetzel (2011) yaptiklar1 ¢alismada yoneticilerin dogal afetlerin neden
olduklar1 krizlerde ¢ikis stratejisini daha az diisiiniirken terdrist saldirilarin ya da teknolojik

felaketlerin neden olduklari krizlerde daha ¢ok diisiindiikleri ortaya ¢iktigini belirtmektedir.
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Buna ek olarak, ayni ¢alismada giiclii ve gelismis hiikiimetler s6z konusu oldugunda yasanan

krizin tiirii ne olursa olsun ¢ikis olasiliginin diistiigii goriilmektedir (Wenzel vd., 2020).

Wenzel ve ark.’a gore (2020), ¢ikislar, daha sonra krize bagl is firsatlarinin pesinde
kosmak i¢in yeniden kullanilabilecek, tahsis edilmis kaynaklari serbest birakmatadir. Bu
anlamda, bir ¢ikis, mutlaka is basarisizliginin bir tezahiirti degildir, bir is ¢ikist herhangi bir

zamanda krize kars1 degerli bir stratejik yanit olabilir (Wenzel vd., 2020).
2.3.7. Pazarlama Tepkileri

Krizler genellikle firmalarin sermaye yapisini etkiler (Lim, Das ve Das, 2009). Daha
once yapilan calismalar, mali calkantilarin firmalarin bor¢ oranini koétiilestirdigini
gostermektedir (Ho, 2004). Yeterli nakit akiginin olusturulmasi ve stirdiiriilmesi, bir krizde
hayatta kalma planlarinin birincil hedefidir (Kaiser ve Young, 2009). Sharma, Adhikary ve
Borah (2020) ve Van Hoek (2020) COVID-19'un ortaya ¢ikmasindan bu yana firmalarin
kisa vadede siparislerin iptali, miisteri talebinin azalmasi, yurt i¢i veya yurt dis1 lojistik
kesintisi ve kisitli iiretim kapasitesi gibi sebeplerden dolay1 siparislerin yerine
getirilememesi nedeniyle nakit akisinda azalma ile karsilasabilecegini 6ne siirmektedir. Kriz
sonrasinda uzun vadede ise Crick ve Crick (2020) ve Habel, Jarotschkin, Schmitz, Eggert ve
Pl6tner (2020) baz1 B2B firmalarinin, 6zellikle kiigiik ve orta olgekli firmalarin, yerlesik
tedarik zincirlerinden miisteri ihtiyaglarinin degismesi ve yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi
nedeniyle nakit akigt dalgalanmasi veya kesinti riskine maruz kalabilecegini One
stirmektedir. Bu nedenle Kang, Diao ve Zanini’e gore (2020), firmalarin bu kriz boyunca
nakit akislarini olusturmak ve siirdiirmek icin reaktif veya proaktif olarak uygun stratejileri

derhal gelistirmeleri ve benimsemeleri ¢ok 6nemlidir.

Wenzel ve ark.’a gore (2020), firmalar COVID-19 salgin krizine yanit olarak
maliyetleri diisiirmek ve nakit akislarini serbest birakmak i¢in tasarruf stratejileri veya hatta
cikis stratejileri (lirlin hatlarmi azaltmak, isgiiclinii kiigiilmek veya is faaliyetlerini
durdurmak vb.) benimseyebilir. Bu miidahale stratejileri bazi firmalar i¢in kisa vadede
kaginilmaz olsa da uzun vadede bu firmalarin biiyiimesine zarar verebilir (Kang, Diao ve
Zanini, 2020). Kang ve ark.’a gore (2020), uzun vadeli odakli miidahale stratejileri genellikle
tavsiye edilir ve uygulanabilirdir. Kapsamli pazar gelisimini vurgulamak, yeni yatirimi
hedeflemek, istikrar stratejisi izlemek ve yenilik yapmak orta veya uzun vadede yeterli nakit
akiglarimi tiretmesi ve siirdiirmesi beklenmektedir (Gulati, Nohria ve Wohlgezogen, 2010;
Wenzel vd., 2020).
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Ramaswami, Srivastava ve Bhargava’ya gore (2009), {irlin gelistirme yOnetimi siireci,
tedarik zinciri yonetimi siireci ve miisteri iligkileri yonetimi siirecine gomiilii pazarlama
yetenekleri ve stratejilerin firmalarin finansal performansinin temel itici giicleridir. Ozellikle
kriz ve durgunluk dénemlerinde miisteri iligkileri yonetimi siireci’nin etkisinin gli¢lii ve
pozitif kaldigini, toparlanma sirasinda da faydali olmaya devam ettigini belirten Frosen ve
Tikkanen (2016), bu is siirecleriyle ilgili pazarlama stratejilerinin, is dongiisii boyunca firma
performansinin belirlenmesinde &nemli bir rol oynadigini belirtmektedir. Ozetle, literatiirde

kriz donemlerinde pazarlama tepkileri lizerine se¢ilmis arastirmalardan bazilar1 sunlardir:

B2B firmalar1 tedarik zinciri yonetimi siirecinde pazarlama yanit1 olarak; {iriin ve
hizmetler i¢in dijital satis yerleri ve iliski yonelimini, miisteri iligkileri yonetimi siirecinde
pazarlama yaniti olarak; miisterileri egitme, dinamik iletisim, miisterilerin c¢evrimici
izlenmesi ve sosyal medyay1 kullanma yeteneklerini gii¢lendirmislerdir (Cortez ve Johnston,
2020). Obal ve Gao’a gore (2020), iirlin gelistirme yOnetimi siirecinde pazarlama yaniti
olarak; yeni iiriin serileri iiretme olanaklarinin kesfedilmesi, tedarik zinciri yonetimi
siirecinde pazarlama yanit1 olarak; yeni firsatlarin belirlenmesi ve takip edilmesi ile yeni

iligkiler kurulmasi uygun tepkiler olacaktir.

Perakendeciler i¢in literatiirde, tedarik zinciri yonetimi siirecinde pazarlama yaniti
olarak; cevik perakendeciligi yeniden diisiinmek, miisteri iliskileri yOnetimi siirecinde
pazarlama yaniti olarak; tliketicileri merkeze koymak ve dijital iletisim kanallar1 gelistirmek

uygun tepkiler olarak yer almaktadir (Pantano, Pizzi, Scarpi ve Dennis, 2020).

Genel olarak firmalarin, iirlin gelistirme yonetimi siirecinde pazarlama yaniti olarak;
tirtin kombinasyonlarin1 degistirmesinin (Guillen, 2020) ve daha direngli olmasinin (Sheth,
2020), tedarik zinciri yonetimi siirecinde pazarlama yaniti olarak; tedarik zincirlerinin
kisaltilmasinin, paket hizmetlerin sunulmasinin (Guillen, 2020) ve ¢evrimigi aligveris
yeteneklerinin geligtirilmesinin  (Sheth, 2020), misteri iliskileri yonetimi siirecinde
pazarlama yanit1 olarak da; markanin yeniden konumlandirilmasinin (Guillen, 2020) ve
miisterilerin yeni aligkanliklarinin desteklenmesinin (Sheth, 2020) uygun tepkiler olacagi
belirtilmektedir. Sheth (2020), 6zellikle COVID-19 krizi sirasinda, tiikketicilerin talepleri ve
satin alma davraniglar1 temelden degistigini ifade etmektedir. Wanga, Hong, Li ve Gao’a
gore (2020), bu degisim bir firmanin hayatta kalmak i¢cin pazarlama stratejilerini yenilemeye

giivenmesini ¢ok daha 6nemli hale getirmektedir.
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Cin firmalan {iriin gelistirme yonetimi siirecinde pazarlama yaniti olarak; uyum
saglama ve yenilik yapmak i¢in dijital teknolojilerin ve yeni is siireglerinin gelistirilmesi,
tedarik zinciri yonetimi slirecinde pazarlama yaniti olarak; isbirligi yapmak i¢in yeni yollarin
bulunmasi, miisteri iliskileri yonetimi siirecinde pazarlama yanit1 olarak; ortaya ¢ikan ve
onceden fark edilmeyen miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in ¢Oziimlerin bir araya
getirilmesi yoniinde stratejilerini giliglendirmektedir (Narayandas, Hebbar ve Li, 2020).
Kang ve ark.’nin calismalarina goére (2020), acil ihtiyaglarin karsilanmasi igin {iriin
gruplarinin esnetilmesi ve Uriin serilerinin genisletilmesi, iirlinlerin ortaya ¢ikan ihtiyaglar
icin proaktif olarak ayarlanmasi, artan talebin karsilanmasi i¢in tedarik¢ilerin koordine
edilmesi, dijital dagitim kanallarina gegis yapilmasi, tedarik zinciri liyeleriyle dayanisma
yapilmasi, reklam ve tanitima yatirim yapilmasi, mevcut miisterilere capraz satis yapilmasi

ve miisterilerin desteklenmesi COVID-19 krizi i¢in en uygun pazarlama stratejileridir.

COVID-19’un italyan imalat firmalar iizerindeki etkilerini inceleyen Rapaccini,
Saccani, Kowalkowski, Paiola ve Adrodegari (2020) c¢aligmalarinda, iiriin gelistirme
yonetimi silirecinde pazarlama yanit1 olarak; dijital programlarin hizlandirilmasi ve yeni
tekliflerin gelistirilmesi, tedarik zinciri yonetimi siirecinde pazarlama yanitt olarak; hizmet
ajanslarinin ve istiraklerinin becerilerinin giiglendirilmesi ve miisteri iliskileri yonetimi
siirecinde pazarlama yanit1 olarak da; teslimat seceneklerinin bulunmasi, fiyatlarin revize

edilmesi ve miisterilere bildirilmesini uygun stratejik yanitlar olarak belirtmektedir.

Alonso-Almeida ve Bremser’in (2013) yaptiklart ¢alismada 2008 mali krizinde
Madrid otellerinin yaklasik %70’ini analiz ederek Ispanyol otelcilik sektdriiniin krize tepkisi
arastirtlmis; yiiksek kaliteye, marka imajina ve sadik bir miisteri tabanina odaklanan otellerin
krizle basa cikmak i¢in en iyi donanima sahip oldugu, ayni zamanda pazarlama

harcamalarinin artmasi da krizin etkisini hafiflettigi gortilmiistiir.
2.4.  Teknoloji Firmalarinin Krizlere Kars1 Verdikleri Stratejik Yamtlar

Akademik literatiirde BT sektoriiniin krizlere verdikleri stratejik yanitlar taranmis
ancak doyurucu bilgiye ulagilamamustir. Teknoloji firmalarina 6zel arastirma ve galismalar
genel olarak sektore 6zel olusturulmus web sitelerinde, is, yatirim, teknoloji ve girisimcilik
gibi konu bagliklarmma odaklanan medya yayinlarinda ya da arastirma sirketlerinin yine

sektore Ozel olarak olusturduklart aragtirma raporlarinda yer almaktadir.

Genel olarak, basar1 hikayelerinin arastirilip yazildigi bu ¢alismalar, kriz donemlerinde

teknoloji firmalarinmin kurulus senaryolar1 ve biiyiime firsatlarini nasil yakaladiklar iizerine
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yogunlagmaktadir. Yasanan krizin nedeni ne olursa olsun teknoloji firmalarinin ilk agamada
s0z konusu krizi firsata ¢evirip ¢eviremeyecekleri yoniinde degerlendirme yaptiklar: ve bu
baglamda pozisyon almaya ¢alistiklar1 goriilmektedir. Calismalarini kriz dncesi rutinlerine
uygun sekilde devam ettirmek {izere ¢abalayan firma 6rnekleri oldugu gibi, olusan firsatlari
fark edip yeni bir girisim olusturma ya da ¢esitlendirme konusunda aksiyon alan firma
ornekleri de bulunmaktadir. Firmalarin bir ya da birden fazla stratejiyi ayni anda ya da

donemsel olarak uyguladiklar1 da goriilmektedir.

Asagidaki tabloda (Tablo 1) diinya genelindeki bazi teknoloji sirketlerinin krizlere

kars1 verdikleri stratejik yanitlara yer verilmektetir.

Tablo 1: Teknoloji firmalarinin krizlere kars1 verdikleri stratejik yanitlar

Firma Ulke | Uyguladig Strateji Kanit

Apple 2008 yilindaki ekonomik
durgunlukta hayatta kalma
stratejisini olarak dis kaynak
kullanim1 uygulamaya devam
etmeyi tercih etmistir
(CBlnsights, 2020).

Apple ABD | istikrar

COVID-19 kiiresel salgim
sirasinda  tiim  ¢alisanlarinin
saatlik iicretlerini arttirarak
0deme yapmaya devam etmistir
(Forbes, 2020).

Amazon, COVID-19 salgmi
sirasinda  olusan  ekstra s
yiikiinii  desteklemek ve kriz
nedeniyle  isini  kaybeden
insanlara bir gelir kaynagi
saglamak icin 100.000 yeni is
yeri agma girisimini agiklamais,
calisanlarinin saatlik
licretlerinde artisa  gitmistir
(Forbes, 2020).

Amazon ~ Web  Services,
COVID-19 hastaliginin teshis
arastirmasi ve tedavi
gelistirilmesi i¢in 20 milyon
dolarlik bir baslangic yatirimi
taahhiit etmis, AWS Diagnostic
Development Initiative
girisimini baglatmistir (Forbes,
2020).

Amazon ABD | Biiyiime

Biiyiime (Uriin

AWS ABD Cesitlendirme)
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Google

ABD

Stratejik Is Birligi

Google, COVID-19 ile ilgili
egitim ve kaynaklara 06zel
olarak ayrilmig bir web sitesi
gelistirmek i¢in hiikiimet ile is
birligi  yapmustir  (Forbes,
2020).

HP

ABD

Biiyiime (Uriin
Cesitlendirme)

HP, 3D baski kaynaklar
saglamak icin dijital iiretim
topluluguyla ortaklik
kurmustur. Elle Serbest Kap1
Acici, Maske Ayarlayicl, Yiiz
Kalkanlari, Saha Vantilatori ve
FFP3 Yiiz Maskeleri, HP'nin
dogrulamak ve iiretmek icin
calistig1 parcalardan birkagidir
(Forbes, 2020).

Cisco Systems

ABD

Kiiciilme

Sirket 2008 yilinda yasanan
durgunluk sirasinda dis kaynak
kullanimi stratejisi ile
kiicilerek  ekonomik  krizi
atlatmay1 basardi  (Saxena,
2020).

Microsoft

ABD

Kiiciilme

Sirket 2008 yilinda yasanan
durgunluk sonrasinda isten
cikarma  uygulamalarnn  ile
kiiciilerek  ekonomik  krizi
atlatmay1  basardi  (Wilson,
2009).

Intel

ABD

Stratejik Yenilenme ve
Biiylimenin ~ Yeniden
Yapilandirilmasi

2008 yilinda ekonomik
durgunluk sirasinda AR-GE
yatirimlarima devam  edildi,
pazarlama stratejileri yeniden
diizenlendi (Winkle, 2020).

2.5. COVID-19 Pandemi Krizi

Cin’in Wuhan kentinde ortaya ¢ikan ve 31 Aralik 2019 tarihinde Diinya Saglik

Orgiiti'ne (DSO) bildirilen pnémoni vakalarinin (World Health Organization, 2020)

nedeninin yeni koronavirlis (2019-nCoV; daha sonra siddetli akut solunum sendromu

koronaviriis 2 [SARSCoV-2] olarak yeniden adlandirildi) oldugu 7 Ocak 2020 tarihinde

Diinya Saglik Orgiitii (DSO) tarafindan dogrulanarak sebep oldugu hastalik, koronaviriis
hastalig1 2019 (COVID-19) olarak adlandirilmistir (World Health Organization, 2020). 30
Ocak 2020 tarihi itibariyla Cin'de dogrulanmis ve 12.167 siipheli vaka bildirilmis ve diger

18 iilkede 82 dogrulanmis vaka tespit edilmistir (Burki, 2020). Ayni giin Diinya Saglik
Orgiitii (DSO), COVID-19 salgmimin Uluslararas1 Oneme Sahip Halk Sagligi Acil Durumu
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(Public Health Emergency of International Concern [PHEIC]) oldugunu ilan etmistir (Burki,
2020).

Bu gelismeler dogrultusunda Tiirkiye’de 10 Ocak 2020 tarihinde Saglik Bakanligi
biinyesinde Koronaviriis Bilim Kurulu olusturulmustur (Yener, 2020). 3 Subat 2020°de
Saglik Bakanligi tarafindan koronaviriis tehdidine karsi alinan tedbirler kapsaminda Cin'den
Tirkiye’ye yapilacak tiim uguslarin 2020 yilinin subat ay1 sonuna kadar durdurma karari
alindig belirtildi (Hiirriyet Daily News, 2020). 23 Subat 2020 tarihinde Tiirkiye, Iran'in 43
hastalik vakasi bildirmesinin ardindan koronaviriisiin potansiyel yayilimini durdurmak
amaciyla Iran ile simirlarini tek tarafli olarak kapatmistir (The Guardian, 2020). Ardindan 29
Subat 2020 tarihinde T.C. Saglik Bakan, Tiirkiye ile Italya, Giiney Kore ve Irak arasindaki
tim yolcu uguslarinin karsilikli olarak durduruldugu agiklamasinda bulunmustur (Sputnik
News, 2020). Tiirkiye’de ilk COVID-19 vakasi1 11 Mart 2020 tarihinde kaydedilmistir (T.C
Saglik Bakanligi, 2020). Tiirkiye’de ilk vakanin tespit edilmesinin ardindan 2020 yilinin

sonuna kadar alinan bazi énlemler asagida kronolojik olarak listelenmistir.

Tablo 2: Tiirkiye'de 11 Mart 2020-31 Aralik 2020 Tarihleri Arasi Alinan Tedbirler

Tarih Onlemler

e Kresler, bakimevleri ve kuliipler de dahil olmak tizere okullarin tatil
edilmesi

e Nisan ay1 sonuna kadar spor miisabakalarinin seyircisiz oynanmasi

12.03.2020

e Kamu calisanlari i¢in yurtdisi ¢ikiglarinin izne tabi olmasi

e T.C. Cumhurbagkaninin yurt dis1 seyahatlerinin ertelenmesi

(T.C. Cumhurbagkanligi, 2020a)

e ingiltere ve Suudi Arabistan’in da aralarinda bulundugu 6

ilkenin daha ugus yasagi koyulan {ilkeler arasina eklenmesi
17.03.2020
(Ucus yasagi olan iilke sayis1 20’ye ulagmustir.)

(T.C. Cumhurbaskanligi, 2020b)

e Diyanet Isleri Bagkanlig1 tarafindan cuma namazlarinin ve vakit
namazlarinin cemaatle kilinmayacagi kararimin alinmasi

e Bazi sektorler i¢in muhtasar ve KDV tevkifati ile SGK

18.03.2020

primlerinin Nisan, Mayis ve Haziran Odemelerinin 6 ay

ertelenmesi, COVID-19 salginiyla ilgili tedbirlerden etkilenen ve

nakit akis1 bozulan firmalarin bankalara olan kredi anapara ve
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faiz 6demelerinin 3 ay Otelenmesi gibi tedbirleri igeren 100
milyar lira kaynak ayrilan ekonomik istikrar kalkani paketinin
devreye alinmasi

(T.C. Cumhurbaskanligi, 2020b)

e Futbol, voleybol, basketbol, hentbol liglerinin ertelenmesi

19.03.2020
(Oktay, Cakar ve Karakaya, 2020)
e Saglik Bakanligi’nin enfeksiyon, gogiis ve i¢ hastaliklar uzmani
hekimlerinden en az 2'sini biinyesinde bulunduran tiim &6zel ve
21.03.2020
vakif hastanelerini pandemi hastanesi ilan etmesi
(EuroNews, 2020)
e 30 Mart 2020°de agilmasi planlanan okullarin 30 Nisan’a kadar
25.03.2020 kapal1 kalmasi kararimin verilmesi
(BBC News, 2020a)
e Yurt disi uguslarin tamamen durdurulmasi
e Sechirlerarasi seyahatlerin valilik onayi ile gerg¢eklestirilmesi
e Toplu tasima araglarinda oturma diizeninin mesafe géz oniinde
27.03.2020
bulundurularak saglanmasi
e Piknik alanlari ve 6ren yerlerinin hafta sonlar1 kapali olmasi
(T.C. Cumhurbaskanligi, 2020c¢)
e (Calisanlar istisna olmak iizere 20 yas altina sokaga ¢ikma yasagi
03.04.2020 getirilmesi
(BBC News, 2020b)
e 10 Nisan 2020 Cuma tarihi saat 24:00’den 12 Nisan 2020 Pazar
tarihi saat 24:00’a kadar 30 biiyiiksehir ve Zonguldak’ta sokaga
10.04.2020
c¢ikma yasaginin uygulanmasi
(T.C. Igisleri Bakanlig1 iller idaresi Genel Miidiirliigii, 2020)
e Ulke genelinde tiim kamuya acik alanlarda istisnasiz maske
takma zorunlulugu getirilmesi
08.09.2020 e Restoran, lokanta, kafe, otel vb. yerlerde saat 24.00’ten sonra

miizik yayimina izin verilmemesi

(T.C. igisleri Bakanligi, 2020d)
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04.11.2020

Kahvehane, cay ocaklari, berber, kuafor, giizellik merkezi gibi
igyerleri, nikah/diigiin salonlar1, hali sahalar ve spor salonlari,
internet kafeler/salonlar ve elektronik oyun yerleri, bilardo
salonlar1 ve lunaparklar, tiyatro, sinema ve konser salonlari,
ylizme havuzu, hamam, kaplica, sauna vb., evlere servis ya da
gel-al seklindeki uygulamalar hari¢ lokanta, restoran, pastane,
kafe, kafeterya gibi yeme-igme yerleri de dahil olmak {izere
isletmelerin en geg saat 22:00°da kapanmasi

Kamu kurum ve kuruluslarinin ve tim ozel sektor kuruluslarin
uzaktan ya da donilistimlii calisma gibi esnek c¢alisma
yontemlerinden faydalanmasinin saglanmasi

Il Pandemi Kurullarinda degerlendirilerek mesai saatlerinin

baslama ve bitis saatlerinin planlanmasi

(T.C. Igisleri Bakanlig1, 2020a)

18.11.2020

Market, aligveris merkezi, market, kuafor, giizellik merkezi ve
berberlerin ¢alisma saatlerinin saat 10:00 ile 20:00 arasinda
olacak sekilde kisitlanmasi

Yeme i¢me yerlerinin (restoran, lokanta, pastane, kafe,
kafeterya vb.) 10:00 ile 20:00 saatleri arasinda sadece paket
servis veya gel al hizmeti verecek sekilde agik olacak sekilde
kisitlanmasi (paket servis hizmetleri harig)

31 Aralik tarihine kadar sinema salonlarinin faaliyetlerine son
verilmesi

Yeni bir karar alinincaya kadar kahvehane, kiraathane, internet
kafe, oyun ve bilardo salonlar1, ¢ay bahgeleri ve hali sahalarin
faaliyetlerinin durdurulmasi

Tim illerde; 65 yasve tizeri ve 20 yas altikisilerin giin
icerisinde belirlenen saatler arasinda sokaga ¢ikabilecek olup bu

saatler disinda ise sokaga ¢ikmalarinin kisitlanmasi

(T.C. Igisleri Bakanlig1, 2020b)

01.12.2020

04.12.2020 tarihi itibar1 ile yeni bir karar alinincaya kadar iilke

genelinde hafta sonlar1 sokaga ¢ikma kisitlamasi uygulanmast
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e (1.12.2020 tarihi itibar1 ile yeni bir karar alinincaya kadar iilke
genelinde hafta i¢i 21.00-05.00 saatleri arasinda sokaga ¢ikma
kisitlamas1 uygulanmasi

e 065 yas ve iizeri ile 20 yas altikisilerin 18.11.2020 tarihli
genelgede belirlenen saatler igerisinde sehir igi toplu ulagim
ara¢larim Kullanmalarinin kisitlanmasi

e Cenaze namazlarinin en fazla 30 kisi ile
kilinmasi, nikahlar ve nikdh merasimi seklindeki diiglinlerin de
en fazla 30 kisi ile diizenlenmesi

e Yiizme havuzu, sauna, hamam ve masaj salonu faaliyetlerinin
durdurulmasi

e Anasinifi ve anaokullarinin faaliyetlerine ara verilmesi

(T.C. Igisleri Bakanlig1, 2020c)

Tiirkiye’de 31 Aralik 2020 tarihinde toplam vaka sayist 2.208.652 olmak iizere
COVID-19’a bagli 20.881 oliim raporlanmistir (T.C Saglik Bakanligi, 2020).

Tiirkiye'de COVID-19 vakalar:
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7000
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Sekil 8: Tiirkiye'de COVID-19 Vakalari °

5 Pozitif sonuglar, 29 Temmuz 2020'den itibaren vakalar semptomatik veya asemptomatik olarak
smiflandirilmistir. Hiikiimet, 29 Temmuz ile 25 Kasim 2020 arasinda yalnizca semptomatik vakalari
aciklamistir (Wikipedia, 2020).
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Tiirkiye'de COVID-19 oliimleri
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Sekil 9: Tiirkiye'de COVID-19 Oliimleri

Can kayb, felaketlerin en zor ve trajik yonii olsa da bu tehlikeler ayn1 zamanda yasal
sistemleri tehdit etme, siyasi istikrarsizligi kotiilestirme, ekonomik hayati bozma, sirket
karlarim diislirme, ticari hayatta kalmay1 tehdit etme ve yeni yabanci yatirimlari caydirma

potansiyeline sahiptir (Oh ve Oetzel, 2011).
2.5.1. COVID-19 Salgininin Ekonomi Uzerindeki Etkisi

Bulasic1 hastalik salginlart tipik olarak hem dogrudan hem de dolayli maliyetlere
neden olur (Liu, Lee ve Lee, 2020). COVID-19 salgini, diinya c¢apinda bir¢ok saglik
sistemine esi gorilmemis bir yiik getirmistir (Oldekop vd., 2020). Pek c¢ok iilkede,
koronaviriisiin yayilmasini 6nlemek i¢in verilen acil durum veya karantina emirleri yalnizca
depresyon, anksiyete ve stres gibi psikolojik etkilere yol agmakla kalmadi. Ayn1 zamanda
aliman enfeksiyon kontrol dnlemleri, biiyiilk miktarda ekonomik faaliyeti aniden durma
noktasima getirerek ekonomik bir krize neden olmustur (Oldekop vd., 2020). Dahasi,
gecmiste yasanan diger birgok kriz insanlig1 belirli bir noktada ve bolgesel olarak vurmusken
veya kiiresel etkilerle daha uzun bir siire icinde gelisirken, COVID-19 salgini kiiresel olarak
gelismistir (Oldekop vd., 2020). Perakende tesislerinin kapatilmasi ve iriin teslimat
zincirlerinin bozulmasi gibi ekonomik faaliyetler iizerinde olumsuz bir etkiye neden
olmustur (Karabag, 2020). Uygulamaya konulan gerekli karsi onlemler ekonomilere
birdenbire zarar vermistir (Oldekop vd., 2020). Bu tiir 6nleyici eylemlerin hem yerel hem de
uluslararasi ekonomiler iizerinde ani ve dnemli bir etkisi olmustur (Maliszewska, Mattoo ve

Van Der Mensbrugghe, 2020). Seyahat kisitlamalari, sosyal mesafeler ve kilitlenmeler gibi
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diinya ¢apinda hiikiimetler tarafindan benimsenen onlemler, isletmelere hayatta kalmak i¢in

istesinden gelmeleri gereken biiyiik kayiplara neden olmustur (Krishna, 2020).

Ekonomiyi sekillendiren aktorlerin ¢ogu, mevcut SARSCoV-2’nin sebep oldugu
pandeminin metaforik bir siyah kugu ® olay1 oldugunu, yani sasirtic1, dngoriilemeyen, biiyiik
Oneme sahip ve siyasi ve ekonomik ortami dramatik bir sekilde degistiren ciddi sonuglar
oldugunu kabul etmektedir (Winston, 2020). COVID-19 salgini, belirsizlikte biiyiik bir
artisa neden olmustur (Baker, Bloom, Davis ve Terry, 2020). Salgin1 6nlemek igin
hiikiimetler, diinyanin en biiyiik ekonomilerini olusturan iilkelerde sinir kapatma, seyahat
kisitlamalar1 ve karantina (Al Jazeera, News Agencies, 2020; Public Health England, 2020)
gibi Onlemleri uygulamaya koydular, bu da yaklasan ekonomik kriz ve durgunluk
korkularii ateslemektedir (Buck, Chazan, Arnold ve Cookson, 2020). Dahasi, bir olumsuz
etkiyi ele almak icin tasarlanan politika tepkileri tipik olarak digerini siddetlendirir:
kilitlenmeler viriisiin yayilmasini yavaslatir ancak ekonomiye zarar verirken, insanlarin ise
geri donmesine izin vermek ekonomiye fayda saglar ancak daha fazla enfeksiyona yol

acabilir (Strange, 2020).

Booth (1993), rutin yontemler kullanilarak bas edilemeyen durumlart kriz olarak
nitelendirmekte; kademeli, periyodik ve ani olmak fiizere ii¢ kriz tiirii tanimlamaktadir.
COVID-19 pandemi krizi, aniden gelismesi ve sadece bir orgiitii degil, ekonomiyi olusturan
tim sektorleri etkilemesi nedeniyle gozle goriiliir bir ani kriz olarak degerlendirilebilir
(Fabeil, Pazim ve Langgat, 2020). COVID-19 salgini neredeyse her yonii ile biiyiik
belirsizliklere neden olmustur (Baker vd., 2020). Virisiin bulasiciligi, yaygmligi ve
olimciilligi; testlerin mevcudiyeti ve gelistirilmesi; saglik hizmetleri sistemlerinin
kapasitesi; giivenli ve etkili asilarin gelistirilmesi ve uygulanmasinin ne kadar siirecegi;
sosyal mesafenin, piyasa kilitlenmesinin ve diger azaltma ve sinirlama stratejilerinin siiresi
ve etkinligi; pandeminin kisa vadeli ekonomik etkisi ve politika miidahaleleri; pandemi
azaldik¢a iyilesme hizi; gegici hiikiimet miidahalelerinin ve politikalarinin devam edip
etmeyecegi; tliketici harcama modellerinde pandeminin neden oldugu degisimlerin ne
Olclide devam edecegi ve orta ve uzun vadede lretkenligi etkileyen isletmenin ayakta
kalmasi, yeni i olusumu, Ar-Ge gibi bircok biiyiik belirsizlik hemen hemen her yeri

kusatmistir (Baker vd., 2020).

® Risk Analisti Nassim Nicholas Taleb tarafindan ortaya atilan Siyah Kugu teorisi, bir durumdan beklenenin
disinda gergeklesen ve ciddi sonuglari olan, 6ngdriilemeyen olay/olaylari ifade etmektedir (Taleb, 2007).
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Mart 2020'de Uluslararas1 Para Fonu (IMF), kiiresel ekonominin resesyona girdigini
ve sonucun 2009 kiiresel finansal krizinin etkilerinden daha kotii olabilecegini agiklamistir
(Georgieva, 2020). Wagner (2020), Nisan 2020’de yayinladigi makalesinde hisse
fiyatlarinin, mevcut is beklentilerinin ve gelecekteki belirsizliklerin endiseleri yansitarak
coktan diistiigiinii ve bunun da tiiketici harcamalarini diisiirecegini belirtmektedir. Ayn1 ay
yayinlanan bir makalede Strange (2020), hiikiimetlerin, daha diisiik faiz oranlar1 ve mali
tesvikler gibi tesvik paketleri ve isletmeler, calisanlar ve serbest meslek sahipleri icin
dogrudan destek kombinasyonlar1 yoluyla pandemi nedeni ile olusan ekonomik soklar1 ve
azaltmaya calistiklarin1 belirtmektedir. Ancak, ekonomistlerin COVID-19 krizine {i¢ aydan
az bir siire kala, diinyanin kiiresel bir durgunluga siiriiklendigine dair fikir birligine vardiklar

belirtilmektedir (Giles, Greeley ve Arnold, 2020).

Tiirkiye’de ekonomide yasanan daralmaya karsilik yatirimlarina devam ederek yeni
girisimlerde bulunmaya hazirlanan grup sirketler, olusan riskleri dagitmak amaci ile firsat
gordiikleri her alanda yatirim yaparak pandeminin neden oldugu belirsizlik ortamindan
giiclenerek ¢ikmaya c¢alismaktadir (Atik, 2020). Bazi biiylik gruplarin yeni firsatlara
odaklanarak yaptiklar1 yatirim hamleleri asagidaki Tablo 3’te verilmektedir.
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Tablo 3: Grup Sirketlerin Pandemi Dénemi Girisimleri

SIRKETLER, YENI GIRISIMLERE ODAKLANDI

Sirket Yeni yatiim giindemi
A&S Holding Pandemiyle birlikte Hudlmkﬁr’de tesis kuran holding, Global Mask markasiyla maske ve hijyen iriinlerine 200 milyon TL'lik
yatinm yaph. Ginlisk 50 milyon adet iretim kapasitesine sahip iiretim tesisinde 400 kisi istihdam eden sirket, ihracatin

yani sira Turkiye genelinde bayilikle biyiimek iizere calismalarini hizlandirdr.

Abdi lbrahim Bir siire once Amerika’da yeni molekiil gelistirmek icin start up yatirimi yapan Abdi Ibrahim, bu defq biyoteknolo’“ alaninda
ir satin almaya imza ath. AbdiBio ile Turkiye'de biyoteknoloji alaninda iiretim yapan Abdi Ibrahim, Isvicreli OM Pharma’nin
Xiizde 28 5'ini satin alarak sirketin portfoyindeki bazi kimyasal ilaclarin tim dinyaya iretiminin bundan béyle
bdi Ibrahim'in Esenyurt tesislerinde gerceklestirilmesini planlaniyor.
Akfen Holding Madencilik, enerji, gayrimenkul, sehir hastaneleri gibi bircok sektorde faaliyet gosteren Akfen Holding, bu siirecte start
up ve teknoloji girisimlerine de egildi. Ozellikle biyokimya alanindaki start up’lara yatirim yapmays planlayan holding,

diger taraftan savunma sanayiinde de yeni bir girisim icin firsatlart inceliyor.

Aksoy Holding Holding ifotermol akaryakit, turizm ve gaxrimenkul gibi faaliyet 3ﬁsterdi§i sektorlerde katma deger yaratacak inovatif
teknolojik girisimlere yatirim yapmay gindemine aldi. Bu alanlarda dniimizdeki bes yillik siirecte 5 milyon dolarhk bir
fonla yeni is fikirlerine yatinmlar yapmays planhyor.

G ACEICITGER  Online satis trafigindeki artisla yuiunun tedarik sorunlarina kuri:hk holding kendi dagitim agini kurdu. Boyner Express
adiyla hizl ve yenilikﬂ kapiya teslimat hizmetini miigierileriyle ulusturmak icin kollari sivayan holding, is ortagi kargo
sirketlerinin sundugu hizmetlere ek olarak Istanbul'da baslathig bu girisimi Tirkiye geneline yayacak.

Dogan Holding izmir Buca’da kurulu olan Sesa Ambalaj sirketinin {iizde 70'ini satin alan grubun bu kararinda giivenli gidaya olan ihtiyacain
artmasiyla yitksek bariyerli esnek ambalaja duyulan talep etkili oldu. Sesa’nin biiyime potansiyeli, cevreye duyarh triin
gelistirme calismalari da yatinm kararinda etkili oldu.

Doganlar Mobilya, enerji, perakende ve insaat sektdrlerinde 10 farkh markayla hizmet veren holding, bir siire 6nce mobilya isindeki

Ve S EITE  deneyimine yatagi da ekledi. Lova Yatak markasiyla yeni bir iiretim alanina yatinm yapan holding, bu alada hizla
magazalasmayi hedefliyor.

Erdemoglu Bes yil dnce Sosu'c satin alarak Eolyesler sektdriine giren holding, bu defa It)olyesterin hammaddesi PTA iirefimi icin yatinm

Holding karar aldi. Amerikan Invista sirketiyle 935 milyon dolarlik lisans ve teknik hizmet anlasmasi imzalayan sirket, Adana'da
kurulacak bu tesisi 2022 yili sonunda devreye alacak.

Eren Holding Enerii, ambalaj, cimento, kugt ve tekstil sektorlerinde faaliyet gosteren 2,6 millur dolar cirolu Eren Holding, pandemiyle
birlikte yeni yatinmlara odakland:. Temizlik kagidi alanina girme karar afan sirket, havlu kagit, tuvalat kagidi ve pecete
alanlarinda iretim yapacak tesis icin arsa yatirimini tamamladi.

Gedik Holding 70 binin iizerinde misteriye hizmet sunan Gedik Yatinm Holding de dnemli bir yatiimi giindemine aldi. Halka acik olan
grup, yatirim bankast kurmak izere calismalara baslads.

Genveon llag OTC iiriinler alaninda iiretim yapan Genveon, bir siire dnce Gebze'de yer alan Novartis'in tesisini satin alarak iiretimde
yeni bir doneme geciyor. Sirket yillik 50 milyon kutu iiretim kapasiteli bu tesiste yapacagi yatinmlarla daha dnce trefimini
yapmadigi hormon ve onkolojik iriinlerin iiretimine gegmeyi hedefliyor.

Sirket pandemiyle birlikte 100 milyon TL'yi asan yatinmla maske kategorisine giris yapti. Yilda 2.5 milyar, giinde 7 milyon
adet maske iireten sirket, kendi hammaddesi cerrahi maske iiretiyor ve bu alanda ihracat odakli ilerlemeyi hedefliyor.

Inci Holding Faaliyet gdsterdigi sektdrlerde sinerii yaratabilecek yeni alanlarda yatinim firsatlarini degerlendiren holding, enerji derolamu,
otomotiv teknolojileri ve mobilite alanlarina odakland:. Bu dogrultuda ABD merkezli teknoloji sirketi Rhombus’a eyliil ayinda
yatinim yapan holding, bu yatirmla ticari arac filolarina enerji depolama ¢oziimleri sunacak.

Sanko Holding Gaziantepli Sanko, grubun amiral gemisi tekstilde pandemi siireciyle birlikte maskede yeni bir markaya yatinim yapti.
Pamuklu ve yikanabilir yiz maskesi iireten sirket, Maisonette markasiyla satis noktalarindaki yerini aldi. Sirket, kisa bir
siire icinde Migros market zincirlerinde de yerini alacak.

Tahincioglu Bu yili 1,5 milyar TL ciro ile kapulmuza hedefleyen holding, gayrimenkul iiretimindeki deneyimini farkli alanlara da tasimak
Holding iizere \(eni bir girisime imza ath. Sirket, ikinci el satis ve kiralama konusunda ve iiretttigi projelerin yonetim ve hizmet
ihtiyaclarini karsilamak iizere yeni yatirima gitti ve iki sirket kurdu.

Deloitte’un 2020 yilinin mayis ayinda yayinladig: rapora gore, COVID-19 krizi, tim
olumsuzluklara ragmen, bilisim sektoriinde gecikmis olabilecek altyap1 ve siireclerde 6nemli
ilerlemeler kaydetmek igin bir firsat olabilir (Loucks, Jarvis, Arkenberg ve Ramachandran,
2020). Kuruluslarin kiiresel bir saglik kriziyle miicadelede islerini ve yOnetim
uygulamalarim1 hizli bir gekilde doniistirmek icin gereken yetenek ve becerileri
gelistirmeleri gerekmektedir (Liu vd., 2020). COVID-19 krizi, firmalara tiiketici
davraniglarindaki degisikliklere yanit olacak sekilde hizmet sunmak baglaminda doniisiim

firsatlar1 saglayabilir. Salginin farkli zamanlarda farkli {ilkelerde gosterdigi artis/azalma

" Bu tablo (Tablo 3), Atik’in (2020) Ekonomist Dergisi 1-14 Kasim 2020 sayisindaki ¢alismasindan alinmagtir.
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egilimleri dolayisi ile bazi iilkeler tedbirlerini gevsetirken bazi iilkeler daha siki tedbirlere
basvurmak zorunda kaldiklar1 gézlemlenmektedir. Bunun sonucu olarak politika yapicilar
ve sirket yoneticileri belirsizlik durumlarina uygun politika 6nlemleri ve stratejiler gelistirme

ihtiyaci ile kars1 karstyadir (Liu vd., 2020).

COVID-19 salgin1 sebebiyle uygulanan kisitlamalardan dolayi isletmelerin yasadiklar
sikintt gz Oniinde bulundurularak iiretimin zorunlu oldugu bazi sektorler icin iiretimin
devam ettirilebilmesi amaciyla birtakim adimlarin atilmasi gerekmistir (T.C. Sanayi ve
Teknoloji Bakanligi, 2020). COVID-19 salgininin Tiirkiye’de goriilmesi ile beraber bir¢ok
kurum ve kurulus gibi teknoparklarda da birtakim 6nlemler alinmistir. Ornegin, bakanligin
verdigi onay cergevesinde biinyelerinde yer alan sirket ¢calisanlarinin evden ¢alismasinin 6nii
acilmis, kulucka sirketleri, restoran ve kafe gibi olusumlardan belirlenen siirede kira
alinmamasi, Ar-Ge ve tasarim sirketlerinin kira 6demelerinin belirlenen siirede ertelenerek

kolaylik saglanmasi gibi siireci kolaylastiracak 6nemli adimlar atilmistir (Start Up, 2020).

COVID-19 ile miicadele kapsaminda T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 tarafindan
isletmeler genelinde alinan 6nlemler disinda 6zellikle organize sanayi bolgeleri (OSB) ve

teknoparklar i¢in atilan adimlarin bazilar1 asagida listelenmektedir.

e 11/03/2020 tarihi itibar1 ile OSB i¢inde yatirimlarin ger¢eklesmesinde yasanan
gecikmeler nedeni ile tahsis siiresi tamamlanan katilimcilara OSB Yo6netim
Kurulu ve Bakanlik tarafindan siire uzatimi saglanmasi (T.C. Sanayi ve
Teknoloji Bakanligi, 2020)

e 11/03/2020 tarihi itibar1 ile OSB icinde yap1 ruhsati1 alamayan
yatirimcilara ilave 6 ay siire verilmesi, 03/07/2020 tarihinden itibaren verilen
ilave siireler i¢inde de yatirimini tamamlayamayanlara 1+1 yil uzatma
verilebilmesi (T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

e KOSGEB’in girisimcilik destekleri ve proje bazli destek programlarindan
yararlanan ve proje siireleri 11/03/2020 tarihinde ve sonrasinda sona eren
isletmelerin proje siirelerine 4 aya kadar ek siire verilmesi (T.C. Sanayi ve
Teknoloji Bakanligi, 2020)

e KOSGEB’in geri 0demeli desteklerinden ve proje bazli destek
programlarindan faydalanan isletmelerin, yapacaklari taksit ddemelerinin 3 ay

ertelenmesi (T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

57



e KOSGEB tarafindan uygulanan programlarda; kredi 6demeleri devam eden
isletmelerin Nisan, Mayis ve Haziran 2020 aylarindaki kredi taksitlerinin 3 ay
stire ile masrafsiz ertelenmesi (T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

e 11/03/2020 tarihinden itibaren Teknoparklar ile Ar-Ge ve Tasarim
Merkezlerinde yiiriitiilen Ar-Ge ve Tasarim faaliyetlerinin 7 aylik bir siire
boyunca uzaktan sorunsuz olarak calisabilmelerine olanak saglanmasi (T.C.
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

e 11/10/2020°den itibaren uzaktan ¢calisma uygulamasinin bir y1l daha uzatilmasi
(T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

e Teknoparklarda yer alan kulugka firmalari ile buralarda faaliyet gdsteren
restoran ve kafe gibi ticari isletmelerden 2 ay boyunca kira alinmamasi ve yine
Teknoparklarda Ar-Ge ve Tasarim faaliyetleri yiiriiten firmalarin i¢in de 2
aylik kira 6demelerinin ertelenmesi, ddeme planlarinda kolaylik yapilmasi

(T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2020)

Yukaridakilere ek olarak, caligma hayatini bityiik 6l¢iide etkileyen, 17/04/2020 tarihli
31102 sayili Resmi Gazete’de yer alan 7244 sayili ile tek tarafli olarak isverenlerin is¢ileri
ticretsiz izne ¢ikarabilme yetkisi verilmistir (Resmi Gazete, 2020). Bu da isletme sahiplerinin
calisanlarin1 isten ¢ikarmak ve tazminat yiikii altina girmek yerine belirsizlik siirecini
atlatmak i¢in kullandiklart bir yontem olmaktadir.

Bu calismanin amaci, COVID-19 salginina bagh olarak ortaya ¢ikan belirsizliklerden
kaynaklanan ekonomik krize kars1 teknoparklarda yer alan ve bilisim sektoriinde faaliyet

gosteren sirketlerin stratejik egilimlerinin arastirilmasidir.
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2.5.2. COVID-19 Pandemi Krizine Kars1 Verilen Stratejik Yanitlar

Bu baglikta diinya genelindeki bazi sirketlerin COVID-19 salgininin neden oldugu krize kars1 verdikleri stratejik yanitlara yer verilmektedir.

Tablo 4: Diinya genelindeki bazi girketlerin COVID-19 salgminin neden oldugu krize kars1 verdikleri stratejik yanitlar

Firma Ulke Uyguladig Strateji Kamt
L ) . Uretim kaynaklarini tibbi tulum ve yiiz koruma maskeleri {iretimine
Giorgio Armani Group | Italya Biiylime o
yonlendirmistir (Kraus vd., 2020).
Uretim kaynaklarin1 tibbi tulum ve yiiz koruma maskeleri {iretimine
Mey Almanya Biiyiime .
yonlendirmistir (Kraus vd., 2020).
) Uretim kaynaklarini tibbi tulum ve yiiz koruma maskeleri {iretimine
Trigema Almanya Biiyiime T
yonlendirmistir (Kraus vd., 2020).
] Uretim kaynaklarini tibbi tulum ve yiiz koruma maskeleri iiretimine
Melitta Group Almanya Biiylime o
yonlendirmistir (Kraus vd., 2020).
Uretimin artik iki ayr1 vardiya halinde yeniden diizenlenmesi,
. y ) Miimkiin oldugunca evden ¢alisma uygulanmasi,
Sennheiser Almanya Stratejik Yenilenme
Magazalarin gecici olarak kapatilmasi ve
Yalnizca online satig yapilmasi gibi 6nlemler aldi (Kraus vd., 2020).
Istikrar ve Stratejik | Peynir iiriinlerine yonelik artan talebi karsilamak igin iiretimini
Woerle Avusturya )
Yenilenme siirdiirmeye ¢alistt ve bunun sonucunda gece giindiiz calisan
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operasyonlart ve koruyucu maske takan calisanlari ile {iretimini

yeniden diizenledi (Kraus vd., 2020).

Miele

Almanya

Tasarruf

Nisan ay1 basindan itibaren {iretimi azaltti, operasyonlari minimum

seviyelere indirdi ve ¢alisma saatlerini diisiirdii (Kraus vd., 2020).

Spotify

Isvec

Stratejik Yenilenme

Pandemiden once sirket, reklam gelirinin ticretsiz kullanici
tabanindan daha hizli artacagini ve boylelikle kar hanesine 6nemli
bir katki saglayacagini diisiindii. Model halihazirda baz1 olgunluk
belirtileri gosteriyor olsa da pandemi vurana ve reklam verenler
biitgelerini kesene kadar sinirlamalar1 hemen anlagilmadi. Spotify,
yanit olarak podcast bi¢ciminde orijinal icerik sunmaya bagladi.
Platform, sanat¢ilarin ve kullanicilarin  yalnizca bir ayda
150.000'den fazla podcast yiikledigini gordii ve flnliilerle 6zel
podcast anlasmalar1 imzaladi ve ¢alma listelerini segmeye basladi

(Guillen, 2020).

Shopify

Kanada

Biiyiime ve Pazarlama
Stratejileri (bilgi
teknolojisi, pazarlama

ve lojistik yatirimlari)

Shopify, saticilarin giderleri yonetmesine, faturalar1 ddemesine,
nakit akisi sorunlarini tahmin etmesine ve teslimatlari optimize
etmesine yardimci olan kapsamli bir bulut tabanli hizmet paketi

sunarak kirilan tedarik zincirlerinin yerini doldurmaktadir (Guillen,
2020).

Unilever

Birlesik Krallik

Stratejik  Yenilenme

ve Pazarlama

Temel fdirtinlere olan talep arttikca, paketlenmis gida, ylizey

temizleyici ve kisisel hijyen {iriinii markalarini, talebin diistiigii cilt
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Stratejileri  (yeniden

konumlandirma)

bakimi gibi diger lriinlere gore onceliklendirmek ig¢in bir doniim
noktasi olusturdu. Sirket, hangi degisikliklerin kalic1 olabilecegini
heniiz bilmiyor. Aslinda, ev i¢i tiiketime gecis, yalnizca gida
markalarinin degil kisisel bakim hizmetlerinin de yeniden

konumlandirilmasini gerektirebilir (Guillen, 2020).

Stratejik  Yenilenme

Airbnb, ev sahiplerine finansal olarak yardimci olmak ve onlari

potansiyel konuklarla bulusturmak i¢in hizla hareket etti. Ev

Aitbrib Amerika Birlesik | ve Pazarlama | sahipleri artitk yemek pisirme, meditasyon, sanat terapisi, sanal
Iron
Deviletleri Stratejileri  (yeniden | turlar ve diger bir¢ok etkinlige odaklanan ¢evrimigi etkinlikler
konumlandirma) sunabilir ve kullanicilar miitevazi bir ticret karsiliginda katilabilir
(Guillen, 2020).
Yakit ve bakim agisindan daha yiiksek isletme maliyetlerini temsil
- ) eden bir filo olan Boeing 747 filosunu 6nemli Glgiide ortadan
British Airways (BA) Birlesik Krallik Kiigiilme ] )
kaldirarak (Flight International, 2020) bu filolarin durdurma
kararini 6ne siirmeye karar verdi (Amankwah-Amoah, 2020).
Yiiksek vasifli ¢alisanlar1 tutmalarmma ve is kayiplarini en aza
Tasarruf ve Pazarlama
] Birlesik Arap o indirmeye veya onlemelerine yardime1 olmak i¢in ¢alisanlara gegici
Emirates o Stratejileri (marka S
Emirlikleri o olarak %25-50 temel maas indirimi gibi énlemler ald1 (Cornwell,
degerini koruma)
2020).
) Uretimimiz ve yOnetimimiz tam kapasite ile ¢alismaya devam
Renner Almanya Dikey Entegrasyon

ediyor. Tim siparisleri yerine getirmeye ve tiim teslimat
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yiikiimliiliiklerini yerine getirmeye devam edecegiz. Bizimle daha
once oldugu gibi telefonla da iletisime gecebilirsiniz. Ne simdi ne
de Onumiizdeki aylarda tedarik zincirindeki kesintilerden
kaynaklanan herhangi bir darbogaz 6ngérmiiyoruz. Yiiksek seviyeli
dikey entegrasyonumuz ve kapsamli temel bilesen envanterimiz
sayesinde, esnekligimizi  ve  teslimat  yeteneklerimizi
koruyabiliyoruz. Liitfen unutmayin: Kendinizi, ¢alisanlarinizi ve
genel halki korumak i¢in iyi duyurulmus tiim tavsiye ve onlemlere
uyun. Toplu ve sorumlu hareket etmek, krizi atlatmanin en etkili

yoludur (Renner, 2020).
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3. ARASTIRMA YONTEMI

Karar verme mantig1 baglama bagli oldugundan (Alvarez ve Barney, 2005; 2007) ve
baglam, ozellikle belirsizligin seviyesi ve tiirii, zaman i¢inde degistiginden, kriz sirasinda
firmalar bir stratejiden digerine gecebilir veya farkli stratejileri birlestirmeyi tercih
edebilirler. Stratejik kararlarin arkasindaki nedenlerin agiklamasinin krizin baslangic
kosullar1 ile tanimlamak, firmalarin bu tiir kosullar {izerinde nasil hareket ettiklerini,
degisikliklere nasil tepki verdiklerini ve kendi siireclerini nasil sekillendirdiklerini
belirsizlestirebilir. Bu nedenle, siire¢ yaklagimi nedensellik ve sonuglandirma tartismalarinin
Otesine ge¢meye de yardimci olabilir. Ayni stratejiyi farkli ¢evresel kosullar altinda
siirdiirmek, firmalarin sermaye kaynaklari i¢in etkin bir sekilde rekabet etmesine izin
vermeyebilir. Ortam degistikge, firmalardan stratejilerini buna gdre ayarlamalar
beklenmektedir.

Arastirma sorularina, iki farkli veri toplama yontemi kullanarak, cevap bulmanin
hedeflendigi bu g¢alismada, ilk olarak Ankara’daki teknoparklarda yer alan firmalarin
cevresel kosullari, krizden nasil etkilendikleri ve ii¢ aylik periyotlarda krize karsi ne tiir
stratejik tepkiler verdigi belirlenmeye calisilmaktadir. Bunun i¢in miilakatlar 6ncesinde
firma yetkililerinin cevaplandirmas: {izerine 5’i genel, 14’ COVID-19 salgmimin
Tirkiye’de goriilmesinden sonra {i¢ aylik periyotlar i¢in donemsel tekrarlanan sorular ve 1’1
acik uclu olmak tizere 20 farkli soru igeren bir anket hazirlanmistir (EK-1).

Anket sorular1 kurumsal stratejiler literatiiriine dayandirilarak hazirlanmistir. Bu anket
ile COVID-19 pandemisinin bu firmalar tizerindeki etkisi ile ilgili genel bir bakis saglamak
amaclanmastir.

Ankette sirketin bulundugu yerleske, sirket tiirli, borsaya ag¢ik olup olmadigi, ¢alisan
sayist ve salgini Oncesinde sirketin teknolojik altyapisi uzaktan calismaya uygun olup
olmadig1 sorular1 vasitasi ile katilimci firmalarin genel profilleri belirlenmeye caligiimigtir.
Salgin oncesinde sirketin teknolojik altyapisinin uzaktan ¢alismaya uygun olup olmadig
bilgisi 5’li likert tipi 6lgek kullanilarak Ol¢iilmeye calisilmistir. Bu soruya cevaben 3
tizerinde puan veren firmalarin teknolojik altyapilarinin uzaktan ¢alismaya uygun oldugu, 3
puan veren firmalarin teknolojik altyapilarinin uzaktan ¢alismaya kismen uygun oldugu ve
3’lin altinda puan veren firmalarin altyapilarinin uzaktan ¢aligmaya uygun olmadig1 seklinde
degerlendirme yapilmaistir.

Sektore, firmalara ve salginin etkisine genel bir bakis saglamak ve arastirmanin ilk

sorusuna cevap bulmak amaci ile hazirlanan ve katilimcilara gonderilen anket ¢alismasinda,
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11 Mart 2020 tarihinde Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile baslayan siirecin ti¢ farkli
periyotta incelenmesi dogrultusunda katilimcilardan ilk bolimdeki sorulara, 11 Mart 2020
tarthinden 30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman aralifi baglaminda “Kesinlikle
Katilmiyorum ... Kesinlikle Katiliyorum” seklinde sorulan 6lgekli soru tiplerine de salginin
ilk ceyreginde gergeklesen aksiyonlarin siddeti c¢ercevesinde cevap vermeleri talep
edilmistir. Tkinci béliimdeki sorulara ise 1 Temmuz 2020 tarihinden 30 Eyliil 2020 tarihine
kadar olan zaman aralig1 baglaminda “Kesinlikle Katilmiyorum ... Kesinlikle Katiliyorum”
seklinde sorulan 6lgekli soru tiplerine de salginin ikinci ¢eyreginde gerceklesen aksiyonlarin
siddeti cercevesinde cevap verilmesi talep edilmistir. Ugiincii boliimdeki sorulara, 1 Ekim
2020 tarihinden 31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman aralig1 baglaminda “Kesinlikle
Katilmiyorum ... Kesinlikle Katiliyorum™ seklinde sorulan 6l¢ekli soru tiplerine de salginin
iclincli ¢eyreginde gerceklesen aksiyonlarin siddeti c¢ercevesinde cevap verilmesi talep
edilmistir. Son olarak, 6n goriilemeyen cevaplari alabilmek ve daha fazla detayli bilgiye
sahip olabilmek amaciyla serbestge cevap vermeleri i¢in katilimcilara COVID-19 salgimi
ortaya ¢iktiktan sonra sektorde ve sirketlerinde gbzlemlenen stratejik degisikliklerin neler
oldugu yoniinde bir adet acik uclu soru yoneltilmistir.

Bryson (1981), Cince'de kriz semboliiniin biri tehlikeyi, digeri de firsati temsil eden
iki karakterden olustuguna dikkat ¢cekmektedir. Bir orgiitiin karsilastigi tehdit ve firsatlarin
analizi, Orgiitiin faaliyet gosterdigi genel ortamin anlasilmasiyla baslamalidir (Barney ve
Hesterly, 2012). Orgiitler stratejilerini dis ve i¢ cevrelerinin analizine dayanarak
belirleyebilir ve olusturabilir (Coulter, 2008). Firmalarin bulundugu g¢evresel kosullarin tig
aylik periyotlardaki degisimlerini belirlemek amaciyla katilimcilara asagida belirtilen 3 adet
soru yoneltilmistir.

e Uzaktan ¢aligma uygulamasina gecildi mi?

e Sirket icin yeni is firsatlar1 olugtu mu?

e COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra sektoriinlizde gozlemlediginiz ve
sirketinizde yasanan stratejik degisiklikler nelerdir?

Devletin ve ¢evre dinamiklerinin etkileri, bir 6rgiitiin tiim 6nemli alanlar tarafindan
hissedilir ve bu nedenle ¢evre analizi, bir orgiitiin temel islevleri i¢in stratejik karar almanin
bir pargasidir (Sanderson ve Luffman, 1988). Orgiitlerin rekabet avantajlarini
siirdlirebilmeleri i¢in sahip olduklar1 giincel bilgilere dayanarak degisikliklere uyum
saglamalar1 gerekmektedir (Liao ve Wu, 2010). Firmalarin {i¢ aylik periyotlarda krizden

nasil etkilendiklerini belirlemek amaciyla katilimcilara asagidaki sorular yoneltilmistir.
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o Sirket gelirlerinde 6nemli dl¢lide diisme meydana geldi mi?

e Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden (kira, mali destek
vs.) yararlanildi mi1?

o Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi mi?

e Sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana geldi mi?

Bu sorulara cevaben 3 ve 3’iin tizerinde puan veren firmalarin krizin sektorii olumsuz
etkiledigi yoniinde degerlendirme yaptiklar1 ve 3’lin altinda puan veren firmalarin krizin
sektorii olumsuz etkilemedigi yoniinde degerlendirme yaptiklar: sonucuna varilmastir.

Firmalarin ii¢ aylik periyotlarda krize karsi ne tiir stratejik tepkiler verdigini belirlemek
amaciyla sorular farkli zamanlar isaret ederek sorulmus, katilimcilardan sorulara belirtilen
tarih araliklar1 baglaminda cevap vermeleri talep edilmistir. Yine bu sorular i¢in 5°1i likert
tipi 6lgek kullanilmis, sorular literatiirden yola ¢ikilarak hazirlanmistir.

Bir firma kriz sonrasi1 geri ¢ekilmek yerine yatirim yapmaya veya stratejik taahhtidiinii
artirmaya daha istekli olabilir, bu da ona rakiplerine goére bir avantaj saglar (Oh ve Oetzel,
2011). Kriz sonrasin1 gdz onilinde bulundurarak yapilacak yatirimlarin biiytimeye olan etkisi
gdz Oniine alindiginda katilimei firmalarin biiylime yoniinde stratejiler izleme egilimi
icerisinde olup olmadiklarin1 belirlemek amaciyla katilimcilara asagidaki sorular
yoneltilmistir.

e Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi mi?
e Sirketin AR-GE yatirimlari arttt mi1?

Bu sorulara cevaben 3 ve 3’iin iizerinde puan veren firmalarin kendilerine yatirim
yaptiklar1 ve kriz sonrasi geri ¢ekilmek yerine yatirim yapmaya veya stratejik taahhiidiinii
artirmaya daha istekli oldugu ve 3’iin altinda puan veren firmalarin yatirnm yapmadiklari
seklinde degerlendirme yapilmistir.

Ayn1 zamanda, Pangarkar (2007), ittifaklar kurmanin kuruluslara igletme maliyetlerini
diistirmelerine, tiretkenligi artirmalarina ve miisterileri i¢in deger yaratmalarina yardimci
olarak kiiresel mali kriz sirasinda hayatta kalma beklentilerini iyilestirmede yardimci
oldugunu buldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda firmalar i¢in herhangi bir is birliginin s6z
konusu olup olmadig1 belirlenmesi amaciyla asagidaki soru yoneltilmistir.

e Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu mu?

Bu soruya cevaben 3 ve ’lin iizerinde puan veren firmalarin paydaslar arasinda yeni is

birlikleri s6z konusu oldugunu ve kriz sirasinda istikrar1 korumak, biiytimek ya da biiyiimeyi

yeniden yapilandirmak icin ittifak kurma yolunu tercih ettikleri ve 3’lin altinda puan veren
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firmalarin paydaslar1 ile arasinda yeni is birlikleri s6z konusu olmadigi seklinde
degerlendirme yapilmistir.

Istikrar stratejileri, krize yanit olarak bir firmanin ticari faaliyetlerini siirdiirmeyi
amaclayan onlemlerle ilgilidir (Wenzel, 2015). Dolayisiyla, tasarruf yoluyla daraltilmis
faaliyet kapsaminin aksine, bu tiir 6nlemler statiikoyu korumay1 ve krizin olumsuz etkilerini
hafifletmeyi amaglamaktadir (Wenzel vd., 2020). Bu baglamda Firmalarin istikrar
stratejilerini izleme egilimi igerisinde olup olmadiklarini belirlemek amaciyla asagidaki

sorular yoneltilmistir.

o Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi mi1?
e Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu mu?

Bu sorulara cevaben 3 ve 3’iin iizerinde puan veren firmalarin istikrar stratejilerini
izleme yoneliminde olduklari ve 3’lin altinda puan veren firmalarin istikrar stratejilerini
izleme yoneliminde olmadiklari seklinde degerlendirme yapilmistir.

Buna ek olarak,

o Sirketin egitim biitgesinde azalma meydana geldi mi?
e Sirketin ig gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi mi?
e Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi mi?

Sorularina cevaben 3’lin altinda puan veren firmalarin istikrar stratejilerini izleme
yoneliminde olduklari ve 3 ve 3’iin {izerinde puan veren firmalarin istikrar stratejilerini
izleme yoneliminde olmadiklar1 seklinde degerlendirme yapilmastir.

Firmalar verim ve etkinliklerini arttirmak amaci ile calisan ve iiretim etkenlerinin
sayisint azaltma gibi yontemler ile maliyetlerini azaltarak kiigiilmeye gidebilirler (Dinger,
1998). Krizlere kars1 genis Olgiide gozlemlenebilir bir stratejik tepki olan kisinti/tasarruf
(Bruton vd., 2003), genel giderler, maliyetler, varliklar, {iriin ve {iriin gruplarinda azalma
anlamina gelir (Pearce ve Robbins, 1993). Firmalarin kii¢iilme stratejilerini izleme egilimi
icerisinde olup olmadiklarini belirlemek amaciyla asagidaki sorular yoneltilmistir.

e Personel maliyetlerinin azaltilmas1 yoluyla likiditeyi saglamak igin kisa
caligma Odenegi/iicretsiz izin uygulamasina basvuruldu mu?

e Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in isten
¢ikarma aksiyonu alindi m1?

e Sirketin egitim biitgesinde azalma meydana geldi mi?

e Sirketin i gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi mi?

e Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi mi?
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Bu sorulara cevaben 3 ve 3’iin lizerinde puan veren firmalarin tasarruf stratejilerini
izleme yoneliminde olduklar1 ve 3’iin altinda puan veren firmalarin tasarruf stratejilerini
izleme yoneliminde olmadiklar1 seklinde degerlendirme yapilmustir.

Anketlerden elde edilen verileri soru bazinda donemsel olarak analiz edilmis, yiizde
hesaplamalar1 yapilarak Bulgular béliimiinde paylagilmaktadir.

Ikinci yontemde, kriz aninda Ankara’daki teknoparklarda yer alan bilisim teknolojisi
sektoriinde faaliyet gosteren firmalar tarafindan uygulanan strateji/stratejilerin neler oldugu
miilakat veri toplama teknigi kullanilarak belirlenmeye calisilmaktadir. Katilimcilarla 20
Nisan 2021 ve 01 Mayis 2021 tarihleri arasinda, yani krizin ilk yilinin sonunda yari
yapilandirilmig  goriismeler gerceklestirildi. Gorlismeler, katilimcilarin  ifadelerine
kendiliginden tepki vermesine izin veren bir goriisme kilavuzuna dayandirilmistir. Sosyal
mesafe Onlemleri ve hatta devam eden karantina onlemleri nedeniyle, goriismeler Skype
uygulamasi kullanilarak gergeklestirildi. Literatiire bagli kalarak arastirma sorulari

dogrultusunda konular belirlenerek miilakat sorulari hazirlanmistir.

Goriismeler ortalama 15-20 dakika siirmiis ve katilimcilarin bilgi ve rizasi dahilinde
kaydedilmistir. Miilakatlarin tamamlanmasi ile analiz slirecine basglanmistir. Bu ¢alismada
miilakat verileri, Miles ve Huberman’in (1984) nitel veri analizinde izlenmesi gereken
adimlart 6nerdigi ¢aligsmasi referans alinarak, miilakat sorularina verilen cevaplardan yola
cikilarak igerik analizine tabi tutulmaktadir. Igerik analizi, yazili, sézlii veya gorsel iletisim
mesajlarini analiz etme yontemidir (Cole, 1988). Gorlismeler, yalnizca goriisme igerigine
odaklanmak i¢in argo ve bosluk doldurucular (“aaa”, “eee”, “hmm” vb.) gibi 6zel dilbilimsel
ve fonetik Ozellikler g6z ardi edilerek ve devrik climleler diizeltilerek ve yarim climleler
tamamlanarak yaziya dokiilmistir (EK-3). Bilisim teknolojisi alaninda hizmet veren
firmalarin krizden nasil etkilendigini, aldiklart onlemleri ve COVID-19 krizi nedeniyle
firmalarda hangi ek degisikliklerin ortaya c¢iktigini belirlemek i¢in yaziya dokiilen
miilakatlar okunarak veriler agik bir sekilde kodlanarak kategoriler olusturulmustur (Tablo
5 ve Tablo 6). Analizin devami dogrultusunda verilerin kodlanmasi sonrasinda daha ayrintili
bir analiz yapabilmek i¢in betimsel analiz teknikleri kullanilmistir. Verilerin orijinal
formatina bagh kalarak direkt olarak paylasildigi (Walcott, 1994) bu analiz sonuglari
Bulgular bashigi altinda sunulmaktadir. Sonug ve Oneriler béliimiinde bulgularin
degerlendirilmesi kapsaminda ¢ikarimlar paylagiimaktadir. Firmalarin aldigi onlemlerle
ilgili olarak, krizlere karst verilen stratejik yanitlar literatiirii kullanilmisg ve stratejik

yenilenme, kii¢iilme ve istikrar stratejileri 6rnekleri bulunmustur. Literatiir ve arastirma
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sorulart dogrultusunda arastirma bulgular1 tartisilmaktadir. Tablo 9 miilakata katilan

goriismecilerin ve firmalarinin 6zelliklerine genel bir bakig sunmaktadir.
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Tablo 5: Tema Analizi-1

birimleridir. Likiditenin korunmasu ile ilgili isten ¢ikarma
ya da ticretsiz izin uygulamasi gibi onlemler alindi mi?

uygulamasi

uygulamasi

Kategori Sorular M1 M2 M3 M4 M5
Ankara
Teknoloji
Gelistirme -
Ankara OSTIM Ekopark | Ankara Bolgesi ODTU
" - " Teknokent
Teknoloji Teknoloji Teknoloji .
Yerleske . . . Teknoloji
Gelistirme Gelistirme Gelistirme Hacettepe Y
. . . . . . . - Gelistirme
Bolgesi Bolgesi Bolgesi Universitesi .
. Bolgesi
o Teknoloji
Genel Bilgiler Gelistirme
Bolgesi
Sirket Tiirti Limited Sirket Limited Sirket Anonim Sirket | Anonim Sirket | Limited Sirket
Sirket Borsaya Agtk mi1? Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
greé)z'gll::in den Yazilim Kidemli Yazilim | Yazilim Kidemli Tasarim
Bilgi veren kisinin pozisyonu ) Gelistirme Lideri, Grup Gelisgtirme ve Dogrulama
Sorumlu . PR . . -
e Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi Miihendisi
Direktor
2019 yiin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktigr andan
itibaren salginin Tiirkiye'de de ortaya ¢ikabilecegi ihtimali
ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmast gibi herhangi bir Hayr Hayr Hayr Hayr Hayr
] on hazirlik yapildi mi?
Organizasyon
Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu
tarihten itibaren sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu?
Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmas: gibi Hayr Hayr Hayr Hayr Hayr
degisiklikler yasandi mi?
Sirket rezer_vle}.’lmlz béyle bir krizle karsilasma ihtimaline Evet Evet Evet Evet Evet
karst yeterli miydi?
o Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil
Likidite aksiyonlar alindi? Ornegin personel maliyetleri ve kira Ucretsiz izin Ucretsiz izin
likiditeyi saglamak i¢in azaltilmasi gereken onemli maliyet Hayir Hayir Hayir
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Personel Personele Personele
Bunun disinda maliyetleri diigiirmek igin ne gibi onlemler A verilen yol verilen ulagim
servislerinin Hayir Hayir AT -
alindi? ; . . yardim {icretinin | licretlerinin
iptal edilmesi ’ . . ; -
iptal edilmesi kesilmesi
Nakit yardim
Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak iizere, Havir. Sadece Havir. Sadece 223?3?1133?;
krizin ekonomik sonuglarint olabildigince simirlamak i¢in ﬁcr};ts'iz in Havir ﬁcr}éts'iz in devletins Havir
aldigi 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi bir uveulamasi Y uveulamasi sasladis: bazt Y
odenek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi? ve ve gladig
tesviklerden
yararlanildi
Sanayi Sanayi Sanayi Sanayi Sanayi
Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin
Evden calisma, kisa ¢calisma saatleri ya da doniisiimlii Saglafilgl Ve_rgi saglaQ1g1 Ve_rgi saglaQ1g1 Ve_rgi saglaQ1g1 ve_rgi saglafhgl ve_rgi
alisma saa tle;i i véntemler kullamilds mi? muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri
cay gLy ’ gercevesinde gercevesinde gercevesinde gercevesinde gercevesinde
evden ¢aligma evden ¢aligma evden ¢aligma evden ¢alisma evden ¢alisma
uygulamasi uygulamasi uygulamasi uygulamasi uygulamasi
Uzaktan Calisma | Teknolojik altyapi (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) Kismen Kismen Kismen Evet Evet
ve Teknolojik uzaktan ¢alisma igin uygun muydu?
Altyapt Salgin sonrasmda m1 uygun hale getirildi? Salgin
meydana geldikten sonra altyap: i¢in herhangi bir ek Evet Evet Evet Hayir Hayir
yatirim yapildi mi?
Islerin evden yiiriitiilmesi icin ¢alisanlar ev ofislerini
d(?nqtma, akilli .tz'z.lefw‘qlar ve diziistii bilgisayarlar veya Hayir Evet Hayir Evet Kismen
bilgisayar monitorleri satin almalar: konusunda
desteklendi mi?
_ Sosyal mesafeye ragmen ¢alisanlarla, miisterilerle ve
Iletisim tedarikcilerle karsilikly etkilesimi stirdiirmek igin iletisimi | Web lizerinden | Web tizerinden | Web lizerinden | Web lizerinden | Web lizerinden
korumak igin nasil yontemler izlendi?
Sirket Evet, artis oldu
Gelirlerinde Sirketin gelirlerinde bir azalma/artma meydana geldi mi? Evet, azalma (Covid-19 Evet, azalma Evet, azalma Evet, azalma
Artma/Azalma oldu salginindan oldu oldu oldu
bagimsiz)
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ve Bor¢lanma

Bu donemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma

Durumu durumunuz nedir? Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Evet, pazarlama
. . Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir ve is gelistirme
Is Modeli degisiklik yasandi mi? Yeni is modeli olusturuldu mu? birimleri Hayr Hayr Hayr Hayr
kiigiildii
Pazarlama
faaliyetleri
. L . . . durduruldu
Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor Azaldi ama evet | Evet Azaldi ama evet Evet

Is Gelistirme ve
Pazarlama
Faaliyetleri ve Is
Modeli

musunuz?

Is gelistirme
faaliyetleri
devam ediyor

Nasil devam ediyorsunuz?

Web iizerinden

Web iizerinden

Web iizerinden

Web iizerinden

Web ilizerinden
(Sosyal Medya,

Webinar)
COVID-19 salgwni ortaya ¢iktiktan sonra yatirim
biitgesinde degisiklik oldu mu? Hayr Hayr Hayr Hayr Kismen
Tedarikgi/alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu?
Tedarikgi/alt yiiklenici sayist artti/azaldi mi? Tedarik¢i/alt | Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Kriz Etkileri yiiklenici maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?
Sirket i¢i yetkinlikler artti/azaldi mi? Kismen artt1 Kismen artt1 Azaldi Ayni Ayni
Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik Ciro diisti, Ciro artti, Ciro diisti, Ciro artti,
oranlariniz nasil? Pandemi siirecinde artis ya da azalma | Karlilik oranlart | Karlilik oranlar1 | Karlilik oranlart | Karlilik oranlar1 | Ayni
oldu mu? ayni ayni arttt ayni
CO\{ID:19 oncesi (11 Mart 2020 oncesi) ¢alisan sayisi ve 9450 azald: 94400 artts 9640 azalds 949 artt: Aymi
bugiinkii ¢calisan sayisi?
i Etkileri COVID-19 éncesi (11 Mart 2020 oncesi) faaliyet
Kriz E_Fkl erive gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii faaliyet gosterilen | Aym Ayni Ayni Ayni Ayni
Strilt,ej_' sektorler arasinda fark var mi?
Degisim COVID-19 sal ktik sitim b d
-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitgesinde o
degisiklik oldu mu? Ayni Ayni Ayni Ayni %50 azald1
Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu? Hay1r Evet Hayir Hayir Hayir
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Strateiik Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu? Hayir Evet Hayir Evet Hayir
ratejl
<o Bu donemde sirketiniz icin herhangi bir birlesme ya da
Degisim
&l satin alma giindeme geldi mi? Hayr Hayr Hayr Hayr Hayr

Krizin yarattigi degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen
herhangi bir firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile
ilgili bir aksiyon alindi mi? Ornegin hizmet verdiginiz Hayr Hayr Hayr Hayr Hayr
sektorler disinda yeni yatirimlar yapildy mi?
;’]Lit;tzgz yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Global ¢apta bir kriz yaganmasindan dolayr hizmet
verdiginiz sektorler ile ilgili yurtdis: firsatlart olusmusg
olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin Evet (Dolaylt

Cevresel dolar kuru kaynakl diisiik olmasindan dolayr yurtdisi is Hayr Hayr Hayr olarak) Evet

Desisikli potansiyellerini dikkate aliyor musunuz? Krizi firsata

egisiklikler ve ) . .

Firsatlar cevirmek baglaminda bir ¢calismaniz var mi?
Pazar payr degisikligi oldu mu? Hayir Hayir Azaldi Arttt Hayir
Yeni rakipler geldi mi? Evet Evet ? Hayir Hayir
Pazarhk giiciiniizde bir degisiklik oldu mu? Hayir Hayir Hayir Evet, artt1. Hayir
COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak
paydaslarla yeni ig birligi sozlesmeleri yapildi mi? Hayr Hayr Hayr Hayr Hayr

Yeniden Yeniden Yeniden Yeniden
Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 | Diizenleme ve . Diizenleme ve - .
P g . e 1 Diizenleme ve Istikrar Diizenleme ve
salgini sirketiniz i¢in ne getirdi/sirketinizden ne gotiirdii? | Tasarruf C Tasarruf C
o Istikrar - Istikrar
(Kiigililme) (Kiiglilme)
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Tablo 6: Tema Analizi-2

Kategori Sorular M6 M7 M8 M9 M10
Ankara Ankara Ankara I:Iagettepe . ODTU
. . " Universitesi Teknokent
Teknoloji Teknoloji Teknoloji " o
Yerleske e e e Teknoloji Teknoloji
Gelistirme Gelistirme Gelistirme . . ..
Bélgesi Bélgesi Bolgesi Geligtirme Geligtirme
o & & g Bolgesi Bolgesi
Genel Bilgiler Sirket Tiirii Anonim Sirket | Anonim Sirket | Limited Sirket Limited Sirket Anonim Sirket
Sirket Borsaya A¢ik mi? Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
. - - Yazilim
. - . Proje Yonetimi | Genel Miidiir e L .
Bilgi veren kiginin pozisyonu Takim Lideri Yardimeist Genel Miidiir P(OJeIe.rl.. Sirket Kurucusu
Direktorii
2019 yulin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktigi andan
itibaren salginin Tiirkiye'de de ortaya ¢ikabilecegi ihtimali
ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi herhangi bir Hayr Hayr Hayr Hayr Hayir
on hazirlik yapildi mi?
0 . Kriz ekipleri
rganizasyon
Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu kuruln_ladl.
. L C L Organizasyonda
tarihten itibaren sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu?
. o . .. |Evet Evet Hayir rol ve Hay1r
Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi gibi luluklard
degisiklikler yasandy mi1? sorumlulukiarda
| bir miktar
degisiklik oldu.
Sirket rezer.vle}fzm; baoyle bir krizle karsilasma ihtimaline Evet Kismen Evet Evet Evet
karsi yeterli miydi?
Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil
aksiyonlar alindi? Ornegin personel maliyetleri ve kira
o likiditeyi saglamak i¢in azaltilmasi gereken onemli maliyet | Hayir Evet Hayir Hayir Hayir
Likidite birimleridir. Likiditenin korunmas ile ilgili isten ¢ikarma
ya da ticretsiz izin uygulamasi gibi onlemler alindi mi?
Personel Personele
Bunun disinda maliyetleri diigtirmek igin ne gibi onlemler Hayir servislerinin Hayir Yerllen ltll’flsnn Hayir
alindi? - . . ticretlerinin
iptal edilmesi - .
kesilmesi
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Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak iizere,
krizin ekonomik sonuglarini olabildigince sinirlamak icin

3 ay ertelemeli

aldigi 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi bir Hayr Evet kredi kullanim1 Kismen Hayr
odenek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi?
Sanayi Sanayi Sanayi Sanayi Sanayi
Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin Bakanligi'nin
Evden calisma, kisa calisma saatleri va da déniigiimlii saglafhgl vergi saglafhgl vergi saglafhgl vergi saglafihg1 vergi saglafihg1 vergi
R muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri muafiyetleri
calisma saatleri gibi yontemler kullanildi mi? . . . . .
cercevesinde cercevesinde cercevesinde cercevesinde cercevesinde
evden calisma evden calisma evden calisma evden calisma evden calisma
uygulamasi uygulamasi uygulamasi uygulamasi uygulamasi
Uzaktan Ca_l_lsma Teknolojik allyapl (guvenlzk duvari, bant genislikleri vs.) Hayir Hayir Evet Evet Hayir
ve Teknolojik uzaktan ¢alisma igin uygun muydu?
Altyapt Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin
meydana geldikten sonra altyapt i¢in herhangi bir ek Evet Evet Kismen Hayir Evet
yatwrim yapildy mi?
Islerin evden yiiriitiilmesi icin ¢alisanlar ev ofislerini
df)nfztma, akulli .teilefm.dar ve diziistii bilgisayarlar veya Evet Evet Hayir Evet Evet
bilgisayar monitorleri satin almalart konusunda
desteklendi mi?
Sosyal mesafeye ragmen ¢alisanlarla, miisterilerle ve Web tizerinden Web iizerinden
Tletisim tedarikgilerle karsilikly etkilegimi stirdiirmek igin iletigimi | ve kismen yiiz Web iizerinden | Web lizerinden | Web iizerinden .
s . . . . ve %10 yiiz ylize
korumak igin nasil yontemler izlendi? yiize
Sirket L o . o, Evet, azalma .
Gelirlerinde Sirketin gelirlerinde bir azalma/artma meydana geldi mi? | Hayir oldu Ayni Biraz Hayir
Artma/Azalma Bu donemde borglanmaniz oldu mu? Bor¢lanma
ve Borglanma - Hayir Evet Evet Hayir Evet
durumunuz nedir?
Durumu
is Modeli Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir Hayir Evet Hayir Hayir Hayir

degisiklik yasandi mi? Yeni ig modeli olusturuldu mu?
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Is Gelistirme ve
Pazarlama
Faaliyetleri ve Is
Modeli

Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor
musunuz?

Evet

2020 Hayir
2021 Cok az

Evet

Azaldi ama evet

Pazarlama
faaliyetleri
durduruldu

Is gelistirme
faaliyetleri
devam ediyor

Nasil devam ediyorsunuz?

Web lizerinden
(Sosyal Medya)

Web iizerinden

Web iizerinden

Cok az miktarda

Pazarlama
webinar, sosyal
medya

Web iizerinden

yliz yiize Is gelistirme
web iizerinden
COVID-19 salgwni ortaya ¢iktiktan sonra yatirim
biitgesinde degisiklik oldu mu? Evet Evet Hayr Evet Hayir
Tedarikgi/alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu?
Tedarikgi/alt yiiklenici sayisi artti/azaldi mi? Tedarik¢i/alt | Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
yiiklenici maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?
Kriz Etkileri Arttt
Sirket i¢i yetkinlikler artti/azaldi mi? Kismen artt1 Artt (P%ndemlden Artti Ayni
bagimsiz alan
uzmanliklarr)
Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik Ciro artti, Ciro diisti,
oranlariniz nasil? Pandemi siirecinde artis ya da azalma | Karlilik oranlar1 | karlilik oranlar1 | Aym Ayni Azaldi
oldu mu? ayni diistii
y . N . Analiz ve Test
CO\./'ID:]9 oncesi (11 Mart 2020 oncesi) ¢alisan sayist ve 9415 artt: ekiplerinde %50 | 7-8 kisi arttr Ayni %3 arts
bugiinkii ¢calisan sayisi?
azalma
Kriz Etkileri ve | COVID-19 éncesi (11 Mart 2020 oncesi) faaliyet
Stratejik gasterilen sektor/sektorler ve bugiinkii faaliyet gésterilen | Ayni Aym Ayni Ayni Ayni
Degisim sektorler arasinda fark var mi?
COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biit¢esinde
degisiklik oldu mu? Ayni x3 Artt Ayni Azaldi
Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu? Hayir Evet Evet Hayir Hayir
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Strateiik Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu? Hayir Evet Hayir Hayir Hayir
ratejl
<o Bu donemde sirketiniz icin herhangi bir birlesme ya da
Degisim
&l satin alma giindeme geldi mi? Hayr Evet Hayr Hayr Hayr
Krizin yarattigi degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen
herhangi bir firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile
ilgili bir aksiyon alindi mi? Ornegin hizmet verdiginiz Hayr Evet Hayr Hayr Hayr
sektorler disinda yeni yatirimlar yapildy mi?
;’]Lit;tzgz yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi Hayir Evet Hayir Evet Hayir
Global ¢apta bir kriz yaganmasindan dolayr hizmet
verdiginiz sektorler ile ilgili yurtdis: firsatlart olusmusg
olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakh diisiik olmasindan dolayr yurtdisi is Hayr Evet Evet Evet Hayir
Cevresel potansiyellerini dikkate aliyor musunuz? Krizi firsata
Degisiklikler ve cevirmek baglaminda bir ¢calismaniz var mi?
Fursatlar Pazar payr degisikligi oldu mu? Hayir Kigiildii Evet, 1 alanda Hayir Hayir
Yeni rakipler geldi mi? Evet Hayir Evet, 1 alanda Hayir Hayir
Pazarlik giiciiniizde bir degisiklik oldu mu? Hayir Hayir Evet, 1 alanda Hayir Hayir
COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak
paydaslarla yeni is birligi sézlesmeleri yapildi mi? Hayir Hayir Hayir Hayr Hayr
Yeniden
. Diizenleme ve . . .
Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 Y?mden Tasarruf Y?mden Y?mden Y(.e.mden
salgini sirketiniz icin ne getirdi/sirketinizden ne gétiirdii? Duzenleme ve (Kiicililme) ve Duzenleme ve Du_zenleme ve Duzenleme ve
© | Istikrar . Istikrar Istikrar Istikrar
Stratejik
Ortaklik
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3.1. Arastirma Amaci ve Onemi

Cok kisa bir siire i¢cinde, SARSCoV-2’nin tetikledigi diinya ¢capinda salgin, sadece ¢ok
sayida can almakla kalmadi, ayn1 zamanda giinliik 6zel hayatin yani sira is hayatinda da ciddi
sinirlamalara neden olmustur. Bu ¢alismanin amaci, 2019 yilinda ortaya ¢ikan COVID-19
kiiresel salgini nedeni ile yasanan pandemi krizinin sebep oldugu zor ekonomik kosullarda
faaliyet gosteren bilisim teknolojisi alaninda hizmet veren firmalarin karsilastiklar1 baski,
tehdit ve firsatlar sonucunda benimsedikleri stratejileri belirlemek ve benimsenen stratejileri
degerlendirmektir.

Literatiir taramas1 sirasinda edinilen bilgi dahilinde, bu ¢alisma, COVID-19'un bilisim
firmalar1 lizerindeki etkilerine iliskin yonetim alanindaki ilk ¢alisma olmakla birlikte bilisim
teknolojisi alaninda hizmet veren firmalarin krize karsi verdikleri mevcut stratejik tepkilere

dair uluslararasi katki saglamaktadir.
3.2.  Arastirma Sorulari

Belirsizlik, davranigsal ve c¢evresel belirsizlik olarak ikiye ayrilir; davranissal
belirsizlik daha cok firsatgilik ile iliskilendirilerek tanimlanirken c¢evresel belirsizlik,
ekonomik kosullar, teknolojik gelismeler ve talep diizeyi gibi durumlar olarak
tanimlanmaktadir (Williamson, 1985). Cevrenin dinamik olmasi dolayisi ile ger¢eklesmesi
muhtemel olaylarin 6ngoriilme zorlugu gevresel belirsizligi tanimlamaktadir (Cannon,
Achrol ve Gundlach, 2000). Cevresel belirsizlik orgiitiin bulundugu c¢evrede yasanan
ekonomik istikrarsizlik kaynakli ortaya cikabilir. Istikrarsizhgin yasandigi belirsizlik

ortaminda giivensizlik artmaktadir (Saussier, 1999).

Belirsizlik, piyasanin dngoriilememesi ilgilidir ve belirsizlik ortaminda orgiitler piyasa
dalgalanmalarina tedarik¢ilerden daha kolay yanit vereceklerini diisiinme egilimindedirler
(Kaufmann ve Carter, 2006; Vidal ve Goetschalckx, 2000; Williamson, 1985). Rindfleisch
ve Heide’a gore (1997), cevresel belirsizligin yliksek oldugu ortamlarda taraflarin olasi her
durumu kapsayacak sozlesmeler hazirlamasi gerekir ancak ayni zamanda s6z konusu
kosullarda bilgiye ulagsmak da zor olacagi i¢in islem maliyetleri artmaktadir. Dolayisi ile
cevresel belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda uzun siireli sézlesmeler yapmak

zorlagsmaktadir (Hendrikse, Hippmann ve Windsperger, 2015; Masten ve Saussier, 2000).

Williamson’a gore (1979), belirsizligin séz konusu oldugu durumlarda orgiitler
islemleri piyasa yerine hiyerarsi yapisi ile gerceklestirmeyi tercih ederler. Ayni sekilde

Anderson ve Weitz (1986), cevresel belirsizligin yaninda islem sikliginin yiiksek oldugu
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durumlarda hiyerarsi yapisinin tercih edilmesi ve dikey entegrasyon yapilmasi goriisiinii 6ne

surmektedir.

Krickx’in (2000) belirsizlik ve dikey entegrasyon arasindaki iligkiyi arastirdigi
calismasinda 6zet olarak iki degisken arasinda olumlu bir iligki ortaya ¢ikmaktadir. Bu
goriislerin yani sira orgiitlerin tedarikgileri ile is yapma siire¢leri varlik 6zgiilligi, belirsizlik
ve siklik 6zellikleri dogrultusunda incelendiginde islem maliyetlerinin aza indirgenmesi
baglaminda dikey entegrasyona alternatif is birlikleri yaptiklar1 goriilmektedir (Heide ve

John, 1992).

Gifford (2004), dikey entegrasyonun s6z konusu oldugu durumlarda, girisimcilerin ya
da yoneticilerin zaman kisitt nedeniyle bazi firsatlart kagirabileceklerini ve bundan dolay1
firsat maliyetlerinin olusabilecegini, dig kaynak kullanimi ile ilgili olarak da sézlesmelerin
detaylandirilmalar1 sirasinda harcanacak eforun olusturdugu maliyetin yani sira mevcutta
yiiriitiilen operasyonlarin aksatilmasi ile olusacak maliyetlerin s6z konusu olabilecegini 6ne

stirmektedir.

Sekerli ve Akgetin (2018), ekonomik ¢evrenin 6zelliklerine gore firmalar ilgili veya
ilgisiz ¢esitlendirme stratejilerini tercih edebilecegini belirtmektedir. Bhatia ve Thakur
(2016), Hindistan'daki firmalarin 2001 yilinda liberallesme sonrasi donemde yarisindan
fazlasinin ilgili gesitlendirme stratejisini tercih ettiklerini ancak 2006'da da ilgisiz
cesitlendirme stratejisini tercih ettiklerini 2011'de yasanan krizin ardindan ise temel
yeteneklerine dondiiklerini ve daha fazla ilgili cesitlendirme stratejisini sectiklerini
belirterek ¢esitlendirme stratejilerinin ekonomik sistemin liberallesme ve kriz donemlerine

gore degistigini 6ne siirmektedir.

Belirsiz ortamlardaki yOneticiler, yalnizca halihazirda meydana gelen olaylara yanit
vermek yerine olaylar1 dnceden tahmin etmeye ve Onleyici eylemler uygulamaya caligir
(Smart ve Vertinsky, 1984). Khandwalla (1976) tarafindan yapilan bir arastirma, ¢evrelerini
belirsiz olarak algilayan yoneticilerin daha kapsamli stratejiler kullanma egiliminde
olduklarin1 bulmustur. Miles ve Snow, (1978) ve Paine ve Anderson (1977), daha belirsiz
ortamlardaki yoneticilerin, daha az calkantili ortamlardaki yoneticilerden daha fazla risk

alma ve daha yenilikgi stratejiler kullanma egiliminde olduklarini 6ne stirmektedir.

Literatlir taramasinda goriildiigli gibi, kriz yonetimi lizerine kapsamli arastirmalar
mevcuttur. Ote yandan, COVID-19 salgiin belirli bir kriz tiirii olarak dogas1 ve kapsami

emsalsizdir. COVID-19 kiiresel salgini, tiim diinyada ve neredeyse tiim sektorlerde gelir
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diisiisiine sebep oldu ve salgin sirasinda ve sonrasinda sirketleri ayakta kalmak icin reaktif

adimlar atmaya zorlamaktadir (Krishna, 2020).

Soru 1: Krizin ilk dokuz ay1 ele alindiginda, ii¢ aylik periyotlar ile bilisim teknolojisi
sektoriinde faaliyet gésteren firmalar tarafindan uygulanan strateji/stratejilerde degisiklikler
yapildi m1?

Soru 2: Kriz aninda bilisim teknolojisi sektoriinde faaliyet gosteren firmalar tarafindan
uygulanan strateji/stratejiler nelerdir?

3.3.  Arastrmanin Orneklemi

Aragtirmanin evreni bilisim teknolojisi alaninda hizmet veren firmalardan
olugmaktadir. Diinyada bu sektorde yapilan arastirmalarda net firma sayisi verisine
ulagilamamustir. Dolayisi ile evren belirsizdir.

Bu ¢alismada arastirmanin ilk béliimiine ait 6rneklem, evrendeki Ankara teknopark
yerleskelerinde bulunan firmalardan ankete katilmayi kabul edenlerden olusmaktadir.
Anketlere ait veriler kolayda érneklem yontemi ile toplanmistir. Ikinci béliime ait rneklem
de ayn1 sekilde, evrendeki Ankara teknopark yerleskelerinde bulunan firmalardan miilakata
katilmay1 kabul edenlerden olusmaktadir. Miilakatlara ait arastirma verileri kartopu
orneklem yontemi ile toplanmaistir.

3.4. Arastirmamn Kisitlar

COVID-19 pandemi krizi nedeni ile alinan dnlemler dogrultusunda, 6zellikle bilisim
firmalarinin uzaktan ¢alisma yontemine gecmesinden dolay1 yapilmasi planlanan miilakatlar

yiiz ylize gerceklestirilemeyecek olup telekonferans yontemi ile yapilmasi planlanmaistir.
3.5.  Bulgular
3.5.1. Anket Verilerinden Elde Edilen Arastirma Bulgular:

Ankara’da bulunan teknoparklarin web sitelerinden yerleskelerinde yer alan ve biligim
teknolojisi alaninda hizmet veren firmalarin bilgilerine ulasilmak suretiyle 287 firmaya e-
posta yolu ile anket ulagtirilmistir. Ankete 34 firma katilim saglamistir. Katilim saglayan

firmalarin genel profili Tablo 7°de yer almaktadr.
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Tablo 7: Katilimei sirketlere genel bakig

Sirket
S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8
S9

S10
S11
S12
S13
S14
S15
S16
S17
S18

Yerleske

OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
Hacettepe Universitesi Teknoloji Gelistirme Bélgesi
Ankara Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Sirket Tiirii
Limited Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Sahis

Anonim Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket

Anonim Sirket

Sirket Borsaya A¢ik m1?
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Evet
Hayir

Calisan sayis1
10-49
10-49
50-249
10-49
<10
<10
<10
50-249
<10
<10
<10
<10
10-49
<10
10-49
10-49
> 500
10-49
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S19
$20
s21
$22
$23
S24
$25
$26
$27
$28
$29
S30
S31
S$32
$33
S34

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ASO Teknopark

Ankara Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Limited Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Limited Sirket
Anonim Sirket
Limited Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket
Anonim Sirket

Limited Sirket

Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir

10-49
> 500
10-49
10-49
<10
<10
<10
50-249
10-49
10-49
> 500
50-249
> 500
10-49
> 500
50-249
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Ankete katilim saglayan firmalarin yerleskelere dagilimi asagidaki grafikte
gorsellestirilmektedir.

Yerleske Dagilimi

m OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi

m Ankara Teknoloji Gelistirme Bdlgesi

m Hacettepe Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi
Ankara Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi

mODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi

m ASO Teknopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi

Sekil 10: Firmalarin yerleske dagilimlar

Ankete katilim saglayan firmalara COVID-19 salgin1 6ncesinde altyapilarinin uzaktan

calismaya uygun olup olmadigi sorulmus verilen cevaplar asagida gorsellestirilmektedir.

COVID-19 salgim1 6ncesinde sirketlerin teknolojik
altyapisinin uzaktan calismaya uygunlugu

m Kesinlikle Katilmiyorum = Katilmiyorum B Kararsizim

m Katilryorum m Kesinlikle Katiltyorum

Sekil 11: COVID-19 salgin1 6ncesinde sirketlerin teknolojik altyapisinin uzaktan ¢aligmaya uygunlugu

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren uzaktan caligma uygulamasina gecilip geg¢ilmedigi, ge¢ildiyse hangi

periyotta gegcildigi ya da bu uygulamanin devam ettirilip ettirilmedigi sorulmustur.
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Yanitlar incelendiginde, salgimin ilk ¢eyreginde katilimcilarin %82,35’inin uzaktan
calisma uygulamasina gectikleri goriilmiistiir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile uzaktan
calisma uygulamasina gecen ve 2020 yil1 sonuna kadar bu uygulamaya devam ettiklerini
belirten katilimeilarmn yiizdesi %52,94 bu uygulamaya hi¢ gegmeyen katilimcilarin yiizdesi
%8,82 olarak belirlenmistir.

Uzaktan calisma uygulamasina gecildi

1/10/2020 - 31/12/2020

1/07/2020 - 30/09/2020

11/03/2020 - 30/06/2020

R
R ——
L —

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
EHAYIR 17,65% 35,29% 32,35%
EEVET 82,35% 64,71% 67,65%

Sekil 12: Uzaktan ¢alisma uygulamasi

[k geyrekte uzaktan galisma uygulamasina gegmeyip ikinci ve iigiincii geyreklerde
gecen katilimcilarin yiizdesi %8,82 olarak belirlenmistir. Salginin basladigi ilk c¢eyrekte
uzaktan calisma uygulamasima gegctigi halde ikinci ve iiglincli ¢eyrekte bu uygulamaya
devam etmeyen katilimci yiizdesi %?20,59 salgmin ilk c¢eyreginde uzaktan calisma
uygulamasina gegen, ikinci ¢eyrekte bu uygulamaya ara veren ancak {igiincii ¢eyrekte bu
uygulamaya tekrar bagvuran katilimer yiizdesi %5,88 salginin ilk iki ¢eyregine uzaktan
calisma uygulamasina gegen ancak li¢lincii ¢eyrekte bu uygulamadan vazgegen katilimci

yiizdesi %2,94 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirket gelirlerinde 6nemli 6l¢iide diisiis meydana gelip gelmedigi, geldiyse

hangi periyotta geldigi ya da bu diisiisiin devam edip etmedigi sorulmustur.
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Sirket gelirlerinde 6nemli 6l¢iide diisme meydana geldi
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Sekil 13: Sirketlerin gelirlerinde 6nemli 6l¢iide diisiis meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, salgmin ilk ¢eyreginde sirket gelirlerinde 6nemli dlglide
diisme meydana geldigini belirten katilimc yiizdesi %35,29 sirket gelirlerinde herhangi bir
diisiis meydana gelmedigini belirten katilimc1 yiizdesi %64,71 olarak belirlenmistir.
Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesinin ardindan 2020 yili sonuna kadar sirket gelirlerinde
onemli Olgiide diisme meydana geldigini belirten katilimc1 yiizdesi %?20,59 sirket
gelirlerinde herhangi bir diisme meydana gelmedigini belirten katilimer yiizdesi %47,06

olarak belirlenmistir.

[k geyrekte sirket gelirlerinde énemli dlgiide diisme meydana geldigini ifade eden
ancak ikinci ve tgilincii ¢eyrekte sirket gelirlerinde Onemli Ol¢iide diisme meydana
gelmedigini ifade eden katilimci yiizdesi %8,82, ilk g¢eyrekte sirket gelirlerinde 6nemli
Olciide diisme meydana gelmedigini ifade eden ancak ikinci ve liciincii ¢eyrekte sirket
gelirlerinde 6nemli 6l¢iide diisme meydana geldigini ifade eden katilimer yiizdesi %5,88 ve

ilk iki ¢eyrekte sirket gelirlerinde 6nemli dlglide diisme meydana gelmedigini ifade eden
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ancak ticlincii ceyrekte sirket gelirlerinde 6nemli 6l¢iide diisme meydana geldigini ifade eden

katilimer ytizdesi ise %2,94 olarak belirlenmistir.

Sirket gelirlerinde 6nemli dl¢iide diisme meydana geldi

11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
=1 puan 41,18% 44,12% 38,24%
B2 puan 23,53% 23,53% 23,53%
m 3 puan 29,41% 26,47% 20,59%
|4 puan 2,94% 0,00% 5,88%
m 5 puan 2,94% 5,88% 11,76%
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40,00%
35,00%
30,00%
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20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Sekil 14: Sirketlerin gelirlerindeki diisiis siddeti

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgiinin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanilip
yararlanilmadig1, yararlanildiysa hangi periyotta geldigi ya da bu desteklerden yararlanmaya

devam edilip edilmedigi sorulmustur.
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Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden
yararlanild1 (kira, mali destek vs.)
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Sekil 15: Sirketlerin devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanip yararlanmadigi
sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, salginin ilk ceyreginde devlet tarafindan saglanan bazi
yardim, fon ve desteklerden yararlandigimi ifade eden katilimer ylizdesi %26,47,
yararlanmadigimi belirten katilimer yiizdesi %73,53 olarak belirlenmigstir. Tiirkiye’de ilk
vakanin goriilmesinin ardindan 2020 yili sonuna kadar devlet tarafindan saglanan bazi
yardim, fon ve desteklerden yararlandigin1 belirten katilmer yilizdesi 9%20,59,

yararlanmadigini belirten katilimcr yiizdesi %58,82 olarak belirlenmistir.
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Devlet tarafindan saglanan baz1 yardim, fon ve desteklerden
yararlanildi (kira, mali destek vs.)

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

' 11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
1 puan 61,76% 58,82% 58,82%
® 2 puan 11,76% 11,76% 5,88%
m 3 puan 17,65% 23,53% 20,59%
H4 puan 5,88% 0,00% 2,94%
|5 puan 2,94% 5,88% 11,76%

Sekil 16: Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanma siddeti

Bu bilgilere ek olarak, ilk ¢eyrekte devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve
desteklerden yararlanmadigini ifade eden ancak ikinci ve li¢ilincii ¢eyrekte devlet tarafindan
saglanan yardim, fon ve desteklerden yararlandigini ifade eden katilimer yiizdesi %2,94, ilk
ceyrekte devlet tarafindan saglanan yardim, fon ve desteklerden yararlanildigini ancak ikinci
ceyrekte bu desteklerden yararlanilmadigini ve figiincii ¢eyrekte tekrar yararlanilmaya
baslandigini ifade eden katilime1 yiizdesi %2,94, son olarak, ilk iki ¢eyrekte devlet tarafindan
saglanan yardim, fon ve desteklerden yararlanilmadigini ancak ii¢lincii ¢eyrekte devlet
tarafindan saglanan yardim, fon ve desteklerden yararlanildigini ifade eden katilimer yiizdesi

ise %8,82 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tirkiye’de COVID-19 salgmmin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in kisa
calisma Odenegi/iicretsiz 1zin uygulamasma basvurulup bagvurulmadigi, basvurulduysa
hangi periyotta basvuruldugu ya da bu uygulamanin devam ettirilip ettirilmedigi

sorulmustur.

Yanitlar incelendiginde, salginin ilk ¢eyreginde katilimcilarin %8,82’si1 kisa calisma
Odenegi/iicretsiz izin uygulamasina bagvurduklar1 goriilmiistiir. Tiirkiye’de ilk vakanin

goriilmesi ile kisa caligma ddenegi/iicretsiz izin uygulamasina bagvuran ve 2020 yil1 sonuna
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kadar bu uygulamaya devam ettiklerini belirten katilimcilarin yilizdesi %2,94 bu uygulamaya

hi¢ gegmeyen katilimcilarin yiizdesi %82,35 olarak belirlenmistir.

Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak
icin kisa calisma 6denegi/iicretsiz izin uygulamasina
basvuruldu

1/10/2020 - 31/12/2020

1/07/2020 - 30/09/2020

L &1

||
11/03/2020 - 30/06/2020
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
EHAYIR 91,18% 94,12% 88,24%
mEVET 8,82% 5,88% 11,76%

Sekil 17: Kisa ¢alisma 6denegi/iicretsiz izin uygulamasi

Ik ceyrekte kisa calisma denegi/iicretsiz izin uygulamasina basvurmayip ikinci ve
ticlincii ¢eyreklerde basvuran katilimcilarin yilizdesi %2,94 olarak belirlenmistir. Salginin
basladigi ilk ¢ceyrekte uzaktan ¢aligma uygulamasina gectigi halde ikinci ve tiglincii ¢eyrekte
bu uygulamaya devam etmeyen katilimer ylizdesi %5,88 ilk iki ceyrekte kisa calisma
O0denegi/licretsiz izin uygulamasina basvurmayan ancak {iciincii ¢eyrekte bagvuran katilimci

ylzdesi ise %5,88 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgiinin ortaya ¢iktigi
tarithten itibaren personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in isten
cikarma aksiyonu aliip alinmadigi, alindiysa hangi periyotta alindigi ya da bu aksiyona

devam edilip edilmedigi sorulmustur.

Yanitlar incelendiginde, salginin ilk ceyreginde katilimcilardan higbirinin isten
cikarma aksiyonu almadigr goriilmiistiir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 yili
sonuna kadar isten ¢ikarma aksiyonu almayan katilimcilarin yiizdesi %91,18 olarak

belirlenmistir.
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Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak
icin isten ¢cikarma aksiyonu alindi

1/10/2020 - 31/12/2020

1/07/2020 - 30/09/2020

11/03/2020 - 30/06/2020

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
EHAYIR 100,00% 97,06% 91,18%
mEVET 0,00% 2,94% 8,82%

Sekil 18: Isten ¢ikarma aksiyonu

[lk geyrekte isten ¢ikarma aksiyonu almayan ancak ikinci ve iigiincii geyrekte bu yonde
aksiyon alan katilimci yiizdesi %2,94 ilk iki ¢eyrekte isten ¢ikarma aksiyonu almayan ancak

ticlincii ceyrekte alan katilimer yiizdesi %5,88 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin teknolojik altyapist i¢in ek yatirimlar yapilip yapilmadigi,
yapildiysa hangi periyotta yapildigi ya da bu yatirnmlara devam edilip edilmedigi

sorulmustur.
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Sekil 19: Sirketlerin teknolojik altyapilari i¢in ek yatirim yapip yapmadiklari sorusuna verdikleri yanitlar

Yanutlar incelendiginde, sirketlerin %61,76°s1 ilk ¢eyrekte teknolojik altyapist igin ek
yatirim/yatirimlarin yapildigini %38,24°1 ilk ¢eyrekte herhangi bir yatirrm yapilmadigim
ifade etmistir. Tirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 y1l1 siiresince sirketin teknolojik
altyapist igin ek yatirim/yatirnmlar yapildigini ifade eden katilimer yiizdesi %35,29 iken

Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi
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yatirim yapilmadigini ifade eden katilimei yiizdesi %20,59 olarak belirlenmistir.

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

=1 puan
2 puan
m 3 puan
H4 puan
5 puan

Sirketin teknolojik altyapisi icin ek yatirnmlar yapildi

11/03/2020 - 30/06/2020

23,53%
14,71%
29,41%
11,76%
20,59%

1/0

/2020 - 30/09/2
23,53%
17,65%
29,41%
11,76%
17,65%

020

1/10/2020 - 31/12/2020
20,59%
26,47%
29,41%
11,76%
11,76%

Sekil 20: Teknolojik altyap: yatirrmlarinin siddeti
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Bunun yani sira, ilk ¢ceyrekte sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildigin
ifade eden ancak ikinci ve tgilincii ¢eyrekte sirketin teknolojik altyapisi igin ek yatirimlar
yapilmadigini ifade eden katilimci yiizdesi %14,71 ve ilk ceyrekte sirketin teknolojik
altyapist i¢in ek yatirimlar yapilmadigii ancak ikinci ve lgiincii ¢eyrekte ek yatirimlar

yapildigini ifade eden katilimer yiizdesi %11,76 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgiinin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin AR-GE yatirimlarinin artip artmadigi, arttiysa hangi periyotta arttigi

ya da bu yatirimlara devam edilip edilmedigi sorulmustur.

Sirketin AR-GE yatirimlarr artt
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Sekil 21: Sirketlerin AR-GE yatirimi yapip yapmadiklari sorusuna verdikleri yanitlar

Yanutlar incelendiginde, sirketlerin %58,82°si ilk ¢eyrekte AR-GE yatirimi/yatirimlari
yaptigimi %41,18°1 ilk ceyrekte herhangi bir yatinm yapmadiklarini ifade etmistir.
Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 yil1 siiresince sirketin AR-GE yatirimi/yatirimlari
yaptigini ifade eden katilimci ylizdesi %41,18 iken yatirnm yapmadiklarmi ifade eden
katilimet yiizdesi %14,71 olarak belirlenmistir.
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Sirketin AR-GE yatirimlar artti

45,00%

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00% i

10,00% ‘ i ‘ I

0,00% e = e TS
11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020

=1 puan 17,65% 11,76% 11,76%

H 2 puan 23,53% 17,65% 23,53%

H 3 puan 32,35% 41,18% 38,24%

|4 puan 8,82% 14,71% 17,65%

|5 puan 17,65% 14,71% 8,82%

Sekil 22: AR-GE yatirimlarinim siddeti

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana gelip gelmedigi,
azalma meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da bu faaliyet gosterdigi pazarlarda

meydana gelen azalmanin devam edip etmedigi sorulmustur.

Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi
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Sekil 23: Sirketlerin faaliyet gosterdikleri pazarlarda azalma meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri
yanitlar
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Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %35,29’u ilk ¢eyrekte faaliyet gosterdikleri
pazarlarda azalma meydana geldigini %64,71°1 ilk ¢ceyrekte faaliyet gosterdikleri pazarlarda
herhangi bir azalma meydana gelmedigini ifade etmistir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi
ile 2020 y1l1 siiresince sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldigini ifade
eden katilimer yiizdesi %20,59 iken azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimei

ylizdesi %52,94 olarak belirlenmistir.

Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% ‘ H
- - ~
11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
1 puan 50,00% 38,24% 38,24%
B2 puan 14,71% 29,41% 26,47%
m 3 puan 14,71% 17,65% 17,65%
4 puan 14,71% 5,88% 8,82%
m 5 puan 5,88% 8,82% 8,82%

Sekil 24: Faaliyet gosterilen pazarlarda meydana gelen azalma siddeti

Buna ek olarak, ilk ¢eyrekte sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana
gelmedigini ancak ikinci ve liglincii ceyrekte azalma meydana geldigini ifade eden katilimet

yiizdesi %8,82 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin egitim biitgesinde azalma meydana gelip gelmedigi, azalma
meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da meydana gelen azalmanin devam edip

etmedigi sorulmustur.
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Sirketin egitim biitcesinde azalma meydana geldi
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Sekil 25: Sirketlerin egitim biitcelerinde azalma meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %44,12’si ilk ¢eyrekte egitim biit¢elerinde azalma
meydana geldigini %55,88°1 ilk ¢eyrekte egitim biitcelerinde herhangi bir azamla meydana
gelmedigini ifade etmistir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 yili siiresince sirketin
egitim biitgesinde azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimei yiizdesi %44,12 iken
2020 yilinda salgin siiresince egitim biitcesinde azalma meydana geldigini ifade eden

katilimer ytizdesi 35,29 olarak belirlenmistir.
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Sirketin egitim biitcesinde azalma meydana geldi

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
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10,00% ] I ‘
- “iin BHE.
0,000 — Bl N T ...
' 11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
m 1 puan 47,06% 35,29% 29,41%
B2 puan 8,82% 17,65% 23,53%
m 3 puan 23,53% 23,53% 32,35%
m 4 puan 17,65% 14,71% 8,82%
|5 puan 2,94% 8,82% 5,88%

Sekil 26: Egitim biitgesinde meydana gelen azalma siddeti

Ik geyrekte sirketin egitim biitgesinde azalma meydana gelmedigini ancak ikinci ve
tiglincli ¢eyrekte azalma meydana geldigini ifade eden katilimci yiizdesi %8,82, ilk iki
ceyrekte sirketin egitim biitcesinde azalma meydana geldigini ancak ti¢lincii geyrekte azalma

meydana gelmedigini ifade eden katilimci yiizdesi ise %2,94 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana gelip gelmedigi,
azalma meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da meydana gelen azalmanin devam

edip etmedigi sorulmustur.
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Sirketin yeni i alma potansiyelinde azalma meydana geldi
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Yeni is alma potansiyelindeki azalma siddeti
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Sekil 27: Sirketlerin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri
yanitlar

Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %32,35’i ilk geyrekte yeni is alma potansiyelinde
azalma meydana geldigini %67,65’1 ilk g¢eyrekte yeni ig alma potansiyelinde azalma
meydana gelmedigini ifade etmistir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 y1l1 siiresince
sirketin yeni 1§ alma potansiyelinde azalma meydana geldigini ifade eden katilimci ytizdesi
%20,59 iken azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimci yiizdesi %44,12 olarak

belirlenmistir.
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Sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana geldi
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11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
=1 puan 44,12% 41,18% 32,35%
B2 puan 23,53% 20,59% 23,53%
m 3 puan 11,76% 17,65% 26,47%
m 4 puan 8,82% 11,76% 8,82%
m 5 puan 11,76% 8,82% 8,82%

Sekil 28: Yeni is alma potansiyelinde meydana gelen azalma siddeti

Ik ceyrekte sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana geldigini ancak
ikinci ve liglincii ceyrekte azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimer yiizdesi %5,88
ve ilk ceyrekte sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana gelmedigini ancak
ikinci ve {igiincii ¢eyrekte azalma meydana geldigini ifade eden katilimcr yiizdesi %11,76

olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana gelip gelmedigi,
azalma meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da meydana gelen azalmanin devam

edip etmedigi sorulmustur.
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Sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi
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Sekil 29: Sirketlerin ig gelistirme yatirimlarinda azalma meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %35,29°u ilk ¢eyrekte is gelistirme yatirimlarinda
azalma meydana geldigini %64,71°1 ilk ¢eyrekte is gelistirme yatirimlarinda herhangi bir
azamla meydana gelmedigini ifade etmigstir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 yil1
stiresince sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana gelmedigini ifade eden
katilimc1 yiizdesi %38,24 iken 2020 yilinda salgin siiresince ig gelistirme yatirimlarinda

azalma meydana geldigini ifade eden katilimci yilizdesi %23,53 olarak belirlenmistir.
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Sirketin is gelistirme yatiromlarinda azalma meydana geldi

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
- BLHEm BEHEN
11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020
=1 puan 50,00% 41,18% 29,41%
B2 puan 14,71% 20,59% 20,59%
H 3 puan 17,65% 23,53% 23,53%
m 4 puan 14,71% 8,82% 14,71%
m 5 puan 2,94% 5,88% 11,76%

Sekil 30: Is gelistirme yatirimlarinda meydana gelen azalma siddeti

Buna ek olarak, ilk ¢eyrekte sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana
gelmedigini ifade eden ancak ikinci ve tigiincii ¢eyrekte sirketin is gelistirme yatirimlarinda

azalma meydana geldigini ifade eden katilimci ylizdesi %11,76 olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana gelip gelmedigi, azalma
meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da meydana gelen azalmanin devam edip

etmedigi sorulmustur.
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Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi
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Pazarlama faaliyetlerindeki azalma siddeti
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Sekil 31: Sirketlerin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana gelip gelmedigi sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %55,88’i ilk ¢eyrekte pazarlama faaliyetlerinde
azalma meydana geldigini %44,12°si ilk ¢ceyrekte pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana
gelmedigini ifade etmistir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 y1l1 siiresince sirketin
pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldigini ifade eden katilimci yilizdesi %32,35

iken azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimci yiizdesi %29,41 olarak belirlenmistir.

Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi
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35,00%
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10,00% i i i ‘

0,00% ST . B e e o
11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020

1 puan 35,29% 32,35% 26,47%

H 2 puan 8,82% 11,76% 23,53%

H 3 puan 20,59% 26,47% 23,53%
4 puan 23,53% 17,65% 8,82%

m 5 puan 11,76% 11,76% 17,65%

Sekil 32: Pazarlama faaliyetlerinde meydana gelen azalma siddeti
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Bunun yami sira, ilk ¢eyrekte sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana
gelmedigini ancak ikinci ve liglincii ceyrekte azalma meydana geldigini ifade eden katilimet1
yiizdesi %8,82 ilk iki ¢eyrekte sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldigini
ancak ticilincii ¢eyrekte azalma meydana gelmedigini ifade eden katilimer yiizdesi ise %11,76

olarak belirlenmistir.

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgiinin ortaya ¢iktigi
tarihten itibaren paydaslar arasinda yeni is birlikleri meydana gelip gelmedigi, yeni is
birlikleri meydana geldiyse hangi periyotta geldigi ya da meydana gelen is birliklerinin

devam edip etmedigi sorulmustur.

Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu
6
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Sekil 33: Sirketlerin paydaglar arasinda yeni is birliklerinin s6z konusu olup olmadig1 sorusuna verdikleri
yanitlar

Yanutlar incelendiginde, sirketlerin %76,47°si ilk ¢eyrekte paydaslar arasinda yeni is
birlikleri s6z konusu oldugunu %23,53°1 ilk ¢eyrekte paydaslar arasinda yeni is birlikleri
meydana gelmedigini ifade etmistir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ile 2020 y1l1 siiresince
paydaslar arasinda yeni is birliklerinin meydana geldigini ifade eden katilimer yiizdesi
%55,88 iken paydaslar arasinda yeni ig birliklerinin s6z konusu olmadigini ifade eden

katilimci ytizdesi %5,88 olarak belirlenmistir.
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Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu
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1 puan 20,59% 20,59% 11,76%

2 puan 2,94% 11,76% 8,82%

m 3 puan 44,12% 35,29% 44,12%

m 4 puan 20,59% 23,53% 23,53%

|5 puan 11,76% 8,82% 11,76%

Sekil 34: Paydaslar arasindaki yeni is birlikleri

Ankete katilim saglayan firmalara Tiirkiye’de COVID-19 salgininin ortaya ¢iktigi

tarihten itibaren yeni is firsatlarinin olusup olusmadigi, olustuysa hangi periyotta olustugu

ya da is firsatlarinin devam edip etmedigi sorulmustur.

Sirket icin yeni is firsatlar1 olustu
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Sekil 35: Sirketlerin yeni is firsatlarinin olusup olusmadig1 sorusuna verdikleri yanitlar

Yanitlar incelendiginde, sirketlerin %82,35” 1 ilk ¢eyrekte yeni is firsatlarinin

olustugunu %17,65°1 ilk ¢ceyrekte yeni is firsatlarinin olusmadigini ifade etmistir. Tiirkiye’de
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ilk vakanin goriilmesi ile 2020 yili siiresince yeni is firsatlarinin olustugunu ifade eden
katilimci yiizdesi %58,82 iken yeni is firsatlarinin olusmadigini ifade eden katilimci yilizdesi

%5,88 olarak belirlenmistir.

Sirket i¢in yeni is firsatlar1 olustu
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11/03/2020 - 30/06/2020 1/07/2020 - 30/09/2020 1/10/2020 - 31/12/2020

® 1 puan 14,71% 8,82% 14,71%
H 2 puan 2,94% 20,59% 14,71%
m 3 puan 38,24% 23,53% 17,65%
H 4 puan 29,41% 17,65% 20,59%
|5 puan 14,71% 29,41% 32,35%

Sekil 36: Yeni is firsatlar1

Buna ek olarak, ilk ¢eyrekte sirket i¢in yeni is firsatlari olustugunu ifade eden ancak
ikinci ve {iglincii ¢eyrekte sirket icin yeni is firsatlar1 olugsmadigini ifade eden katilimei
yiizdesi %17,65, ilk ¢eyrekte sirket i¢in yeni is firsatlar1 olusmadigini ancak ikinci ve tigiincii
ceyrekte olustugunu ifade eden katilimcr yiizdesi %5,88, ilk iki ¢eyrekte sirket i¢in yeni i
firsatlar1 olustugunu ifade eden ancak igilincii g¢eyrekte sirket igcin yeni is firsatlar
olugsmadigini ifade eden katilime1 ylizdesi %5,88 ve ilk iki ¢eyrekte sirket icin yeni is
firsatlar1 olusmadigini ifade eden ancak fligiincii ¢eyrekte sirket icin yeni is firsatlar

olustugunu ifade eden katilime1 yiizdesi %5,88 olarak belirlenmistir.

Son olarak, ankete katilim saglayan firmalara COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra
sektorde gozlemlenen ve yasanan stratejik degisiklikler sorulmustur. Firmalarin yanitlar

asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 8: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra sektérde gozlemlenen ve yasanan stratejik degisiklikler

Sirket

COVID-19 salgin ortaya ciktiktan sonra sektorde gozlemlenen ve yasanan

stratejik degisiklikler

Sektorde bekle gor politikalar1 uygulanmaya baslandi. Mevcut {iriinlerin yurt

disina satis1 igin, yurt dis1 miisteri arayislarinda artis meydana geldi. Risklerin

o azaltilmasi icin faaliyet goOsterilen alanlarda yatay biliyime stratejileri
uygulanmaya baslandi.
S2 | Calisma seklinde degisiklikler meydana geldi.
Sektorde yeni is firsatlar1 6n plana ¢ikti. Sirketler BT yatirnmlarini artirmaya
S3 | basladilar. BT sektoriiniin 6nemi daha da on plana ¢ikmaya basladi. Biz
kiigiilerek risk almama yontemini tercih ettik.
S4 | Teknolojik altyap eksikligi fark edildi.
Uzaktan egitim hizmetlerine talep artti. Sirketimizde buna yonelik c¢aligsmalar
93 hizlandi.
S6 | Pazarlama faaliyetleri dijitallesti.
Bu siirecte ¢aligan sagligin1 korumak amaci ile uzaktan ¢alismaya gecildi iletisim
kopukluklarindan zarar gérmemek ve takim ¢alismasi ruhundan kopmamak i¢in
S7 | haftalik bir araya gelerek genel toplantilar yapilmis giin i¢inde de sik sik internet
iizerinden goriismeler saglanarak uzaktan calismaya adaptasyon saglanmasi ve
ev ortaminda ¢alisma verimliliginin artmas1 hedeflenmistir.
Uzaktan ¢alisma ve is gelistirme kiiltiirii olustu. Ozverili ve aidiyet hissederek
e calisan personelin degeri artti.
Sehir dislarinda yapilan demo sunumlar1 online ortamda yapilmaya basland1 ve
* bunun yeni is alimin etkilemedigi gézlemlendi.
S10 | Uzaktan ¢aligmanin kalic1 halde uygulanabilir oldugu gozlemlendi.
S11 | Web yazilimin 6nemi artt1. Isine uzaktan erisebilen herkes avantajli duruma gecti.
Resmi kurumlara bagli ¢alistigimiz i¢in kurum biit¢elerindeki daralma dogrudan
= firmamiz etkiledi.
Sektorde bu belirsizlik doneminde farkli aksiyonlar alinmaktadir. Baz1 firmalar
kiigiilmeyi tercih edip, belirsizlik doneminin bitmesini beklerken bazi firmalar
S13 | ise bu donemi bir yatirnm firsati olarak goriip fakli {irlinler gelistirme yolunu

se¢cmislerdir. Sektorde nitelikli insan kaynagi sikintisinin yasandigi bir donem

olugmustur. Cogu nitelikli personel yurtdisi islerde ¢alismayi teercih etmektedir.
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Biz bu donemde yeni is alamayip, kiigiilmeyi tercih edip, ARGE ¢aligsmalarini

artiran sirketlerdeniz.

S14

Salginin erken doneminde ¢alisma seklimizde ve yatirimlarimizda bir degisiklik
olmamigken sonraki donemde islerimizin azalmasi ve yeni is alamamizdan dolay1
personelin bir kismint isten ¢ikartmak zorunda kaldik. Sonraki donemlerde,
salgin ile ilgili beklentiler netlik kazandik¢a ve salgin silirecindeki stratejiler
netlestik¢e yeni is alma firsatlar1 olusmaya bagladi. Herkes salgin ile yasamay1
ogrendikge ve bu siirece gore is yapma sekilleri oturdukca farkli alanlarda is

firsatlar1 ¢ikacagini diisiiniiyoruz.

S15

Konferanslar iptal edildi.

S16

Uzaktan calisma ile de devam edilebilecegi ve is gelistirme igin yiiz yiize

goriisme gerekliliginin azaldig1 gézlemlenmistir.

S17

Evden calisma kalic1 hale getirildi, ¢alisanlarin ev ofis harcamalari igin biitge
ayirildi, calisanlarin sosyallesebilmesi ve mental sagliklarini koruyabilmeleri i¢in
etkinlikler yapilmaya baglandi, ayrica COVID nedeniyle ailesinde bakim ihtiyaci

olan ¢alisanlara izin ve bakici ticreti destegi gibi uygulamalara gecildi.

S18

Calisanlarina deger vermeyen, mali acidan sikinti ¢cekmeyen bazi sirketler kisa
calisgma Odenegini suistimal ederek maliyeti azaltmaya calistilar, iicretsiz
izinlerle calisanlarin1 istifaya zorladilar. Diger taraftan bazi sirketler de
calisanlarin1 nasil sirketlerinde daha uzun siire tutabileceklerini, bagliliklarin
nasil arttirabileceklerini, g¢alisan psikolojisini nasil diizeltebileceklerini goz
oniinde bulundurup faaliyetlerde bulundular. Iki ayr1 u¢ oldugunu diisiiniiyorum.
Strateji anlaminda sirketler en azindan konumlarin1 kaybetmemek i¢in is alma

savasina girdiler ve bu konuda agresif hamleler yaptilar.

S19

Uzaktan caligsarak da verimliligin devam ettirilebilecegi goriildii.

$20

Sektor i¢in uzaktan ¢aligma alt yapisinin olmazsa olmaz oldugu goériilmiistiir. Bu

nedenle gerekli alt yap1 yatirimlarinin yapilmasi kaginilmaz hale gelmistir.

S21

Yurt dis1 pazarina agilma ¢alismalar1 hizlandi, yeni gelir modelleri arastirilmaya
baslandi, uzaktan calismak zorunluluk haline geldi ve siirdiiriilebilirligi

gbzlemlendi.

S22

S23

Hizmet saglanan sektorlerin ¢esitlendirilmesi gerektigi hususunda kararlar alindu.

Farkl1 sektorlere de yazilim ¢6ziimleri hizmeti verilmeye baslandi.
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Sayac okuma sektdriinde herhangi bir degisim veya azalma yasanmadigindan
mevcut is potansiyelimizde degisiklik olmamakla birlikte, firmalar kapali ve
ulagilmasi zor alanlarin okunmasi i¢in gerekli teknolojileri arastirmaya basladi.
Kismen hazir oldugumuz bazi konularda ¢oziimler gelistirebildik, birkag
iiriiniimiizde prototip testlerden sonra saha testlerine baslandi. Ayrica bir 6rnek
vermek gerekirse, bir elektrik dagitim firmasiyla baslanan gezerek okuma
i yontemiyle free band RF haberlesmeli saya¢ okuma projesi, firmanin abone
tikketimlerine covid siirecinin etkisi konulu Avrupa Birligi projesi ¢ergevesinde
sabit noktadan RF node larin okunup GPRS veya Ethernet ile EDAS merkezi
yazilimina gonderilmesine evrildi. Kendi sektoriimiiziin disinda olmakla birlikte
covid siireci dolayisiyla aklimiza gelen, heniiz hayata gegiremedigimiz ancak

basarili olacagini diisiindiigiimiiz bir proje taslagi da gelistirdik.

S25 |-

S$26 | Likidite sorunlar1 yasanmaya baslandi.

Evden ¢alismaya yonelik tesvik, Webinar diizenlemelerinde artig, pazarlama
$27 3 .
stratejinde degisiklik yasandi.

$28 Cok bir degisiklik olmadi. Oncesinde de gelisen bir sirketti. Ayn1 tempoda
ilerlendi.

S29 | Uzaktan ¢alisma/vardiyali ¢alisma sistemleri getirilmesi.

$30 Kapanmadan dolay1 baz1 yazilimlarimizin miisterisi azaldi. Lojistik miisterileri
arttt1. Teknolojik ¢oziimlere ve optimizasyon yazilimlarina talep artti.

S31 | Toplantilarin miimkiin oldugunca web iizerinden yapilmasi.

Sirket olarak uzaktan calismaya alisik oldugumuz icin herhangi bir degisim

2 olmadi.

Uzaktan c¢alisma sistemine sektoriin beklenene goére cok daha iyi uyum
8 saglayabilmesi.
$34 Yurtdis1 is yapma potansiyeli olan kisi ve sirketler bu alanda is gelistirme

caligmalarina agirlik verdi.

Anket verileri ile ilgili genel degerlendirme

Anket verileri incelendiginde, bilisim sektoriinde hizmet veren firmalarin biiyiik bir
cogunlugunun salgimin ortaya ¢iktigi andan itibaren uzaktan c¢alisma uygulamasina
kolaylikla gecis yapabildigi ve bu yOnde calismaya devam ettikleri egilimi goze
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carpmaktadir. Katilim saglayan firmalarin yaklasik %10’unun donemsel farkliliklar
olugsmus, geri kalaninda donemsel farklilik gozlemlenmemistir. Sektdr avantajlart ve
paydaslarin teknolojik farkindaliklar1 g6z 6nilinde bulunduruldugunda elde edilen sonug

olagan olarak degerlendirilmektedir.

Firmalarin ¢ok biiyiilk bir ¢ogunlugu firma gelirlerinin krizden etkilenmedigini
belirtmistir. Ayn1 sekilde yine biiylik bir ¢ogunlugun devlet tarafindan saglanan fon ve
desteklerden yararlanmadiklari, ticretsiz izin ya da isten c¢ikarma uygulamalarina
basvurmadiklart sonucuna ulasilmistir. Firmalarin yaklagik %10’unun bu konularda
donemsel farklilik gosterdikleri goze carpmaktadir. Sektor 6zellikleri ve salginin ortaya
ciktig1 tarih g6z Oniinde bulunduruldugunda 2020 yilinin sonuna kadar gelirlerin
etkilenmemesi yine olagan karsilanabilir. Anket sorularinin kapsadigi tarih araliklarinda
yeni is alma potansiyellerinde ve faaliyet gosterilen pazarlarda azalma meydana geldigini

ifade eden firma sayisinin da dikkate deger sayida olmamasi da ayni sekilde agiklanabilir.

Genel olarak bilisim projelerinin en az 1 y1l olmak tiizere uzun vadeli oldugu ve yillik
sozlesmelerin 2019 yilinin sonunda yapildig: varsayilarak krizin bu yondeki etkilerinin 2021

ya da 2022 yilinda goriilmesi daha muhtemel olarak degerlendirilebilir.

Ankete katilim saglayan firmalardan yaklasik %30 oraninda AR-GE yatirimlari
yapildigi ve 2020 y1l1 boyunca bu yatirimlara devam edildigi yoniinde veriler elde edilmistir.
Teknoloji bolgesi muafiyetleri, firmalarin isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamalarina
da biiyiik oranda basvurmadiklar1 géz 6niinde bulunduruldugunda mevcut kaynaklari kriz
sonras1 yasanabilecek durgunluk sirasinda nakit akisini saglayabilecek tiriinler gelistirmek
yoniinde kullanmak, sirket i¢i yetkinlikleri arttirmak, siirdiiriilebilirligi saglamak vb. gibi
nedenlerle istikrar, bilylimenin yeniden yapilandirilmasi ya da pazar cesitlendirmesi

stratejilerinin olusturulmasi bir hazirlik olarak degerlendirilebilir.

Kriz boyunca firmalarin yarisi egitim biitgelerinde bir kisintiya gitmemistir. Geri kalan
yarisinin da biiytik bir cogunlugunun ilk soku atlattiktan sonra kisintiy1 ortadan kaldirdiklar:
tespit edilmistir. Bunun sektdre Ozel egitim materyallerinin web {izerinden kolaylikla
ulagilabilir ve egitimlerin kolaylikla uzaktan organize edilebilir olmasinin etkisi olabilecegi

diistiniilmektedir.

Cogu firma is gelistirme faaliyetlerinde bir azalma olmadigimi ifade ederken
katilimcilarin %12’sinin pazarlama faaliyetlerinin ilk 2 ¢ceyrekte azaldig1 goze ¢arpmaktadir.

Bilisim firmalarinin pazarlama faaliyetlerinin hizmet verdikleri sektoriin 6zelliklerine gore
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degisiklik gosterebilecegi, miisteri profillerine gore yliz ylize pazarlama faaliyetlerinin
yiriitiilmesi gerekebilecegi ve bu sebeplerle pazarlama faaliyetlerinin etkilenmis olmasi

olagan olarak degerlendirilebilir.

Son olarak, firmalarin yaklasik %50’si salgmin ilk c¢eyreginde yeni is firsatlarinin
olustugunu ifade etmesi ayni zamanda yaklasik %30’unun ayni donemde paydaslari ile
aralarinda yeni is birliklerinin s6z konusu oldugunu ifade etmesi sektor genelinde firmalar
icin krizin firsata cevrilebilecegi bir ortammn olugsmus olabileceg§i yOniinde

degerlendirilebilir.
3.5.2. Miilakat Verilerinden Elde Edilen Arastirma Bulgular

Goriligmeler, bilisim teknolojisi alaninda hizmet veren firmalarin biiylik gogunlugunun
COVID-19 krizinden esit sekilde etkilendigini ve farkli zamanlamalarin 6nemli farkliliklar

yaratmadigini gostermektedir.
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Tablo 9: Miilakata katilan goriismeci ve firmalarinin 6zellikleri

Borsaya
Yanitlayan Yerleske Sirket Tiirii Yanitlayanin Pozisyonu
Acik mi1?
M1 Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi Limited Hay1r Yazilim Projelerinden Sorumlu Direktor
M2 OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi Limited Hayir Yazilim Gelistirme Y oneticisi
M3 Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi Anonim Hay1r Kidemli Yazilim Lideri, Grup Yoneticisi

Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi ve i o o
M4 . L ~Anonim Hayir Yazilim Gelistirme Y Oneticisi
Hacettepe Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi

M5 ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi Limited Hay1r Kidemli Tasarim ve Dogrulama Miihendisi
M6 Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi Anonim Hayir Proje Yonetimi Takim Lideri

M7 Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi Anonim Hayir Genel Miidiir Yardimecisi

M8 Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi Limited Hayir Genel Mudiir

M9 Hacettepe Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi  Limited Hay1r Yazilim Projeleri Direktorii

M10 ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi Anonim Hayir Sirket Kurucusu
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10 miilakattan elde edilen verilerin analizi, katilimcilar bilisim teknolojisi alaninda
hizmet veren firmalarin COVID-19 krizine tepkisinden bahsettiklerinde bir dizi 6nemli i¢
goriiye yol agmaktadir. Bunlar, analiz ve sonu¢ sunumunun ana odagini olusturan sekiz

kapsayici baslik altinda toplanmaktadir:

e Organizasyon

e Likidite

e Uzaktan Caligma ve Teknolojik Altyap1

o lletisim

e s Modeli

e s Gelistirme ve Pazarlama Faaliyetleri

o Sirket Gelirlerinde Artma/Azalma ve Bor¢lanma Durumu

e Cevresel Degisiklikler ve Firsatlar
Organizasyon

2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktigi andan itibaren COVID-19 ile ilgili
gelismelerin medyadan takip edilmesi ile baglayan siirecte salginin Tiirkiye'de de ortaya
cikabilecegi ihtimali ile firmalarin kriz ekipleri kurup kurmadiklar1 ya da bu yonde bir 6n
hazirlik yapip yapmadiklari sorusuna firmalarin hepsi olumsuz yanit vermis ve bekle ve gor
(M1) politikas1 uyguladiklarini belirtmislerdir. Tiirkiye’de ilk vakanin goriilmesi ardindan
da firmalarin biiylik bir ¢ogunlugunun organizasyonlarinda bir degisiklik yapmadiklari
belirlenirken (M1, M2, M3, M4, M5, M8, M10) kii¢iik bir kisminin organizasyonlarinda
uzaktan ¢aligma uygulamasina uygun birtakim degisiklikler yaptiklar1 belirlenmistir (M6,
M7, M9). Bir gériismeci bu degisikliklerin uzaktan ¢alisma uygulamasi sebebiyle projelerin
denetlenebilmesi i¢in organizasyondaki rol ve sorumluluklarin yeniden diizenlenmesi
seklinde oldugunu belirtmistir (M9). Diger bir goriismeci ise organizasyonda kalic1 bir
degisiklik olmadigin1 sadece sirket i¢ci mesafe, maske dagitimi ve hijyen tedbirlerinin

organizasyonu amactyla kriz masasi olusturuldugunu belirtmistir (M6).
Likidite

Katilimcilarin biiyiik cogunlugu i¢in likidite su ana kadar 6nemli bir sorun olmamustir:
"Aslina bakarsaniz biz bir likidite sorunu yasamadik. Cilinkii sirket rezervlerimiz yeterliydi.

Zaten kredi kullanan bir sirket olmadigimiz i¢in kasamizda para vardi. Ancak, krizin

ilerleyen asamalarinda islerimizin aksamalarindan ve mevcut sozlesmelerimizin
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yenilenmemesinden dolay1 evden ¢alisma uygulamasina gegtigimiz i¢in elimizdeki likiditeyi
korumak amaciyla personel servislerini iptal etmek gibi birtakim tedbirler aldik” (M1).
Firmalardan bazilar likidite sorunu yasamamak i¢in 6nlem almak adina isten ¢ikarma ve
licretsiz izin gibi uygulamalar kullanma yoluna giderken (M1, M3, MY) bazilan ise
hiikkiimetin sagladigi tesviklerden yararlanma yoluna gitmistir (M4, M7, M9). Bir katilimci
likidite sorunu yasamadig1 halde olusabilecek nakit akigi sikintisi ihtimalini géz Oniinde

bulundurarak kredi kullandigini belirtmistir (MS).

Hikiimet destekleri dogrudan desteklere ek olarak, teknokentlerde uygulanan vergi
muafiyetlerinin uzaktan ¢calisma modellerinde (doniisiimlii ya da kisaltilmig ¢calisma saatleri)
de gecerli olmas1 ve kira yardimi gibi destekleri de icermektedir. Goriisiilen 10 firmanin
hepsinin bu desteklerden uzaktan ¢alisma modellerinden birini kullandig: tespit edilmistir.

Ek olarak, bir firmanin 3 ay ertelemeli kredi kullaniminda bulundugu belirlenmistir (MS).
Uzaktan Calisma ve Teknolojik Altyap

Bilisim teknolojisi alaninda hizmet veren firmalarin hemen hemen hepsinin salgin
oncesi uzaktan c¢alisma altyapisina sahip olduklarmi belirlenirken sadece biri disinda (M4)
kapasite nedeni ile 6zellikle bant genislikleri ve giivenlik duvarlar i¢in ek yatirim yapmak
zorunda kaldiklar1 belirlenmistir. Ug goriismeciden uzaktan ¢alismaya uygun altyapist
olmadig1 ve salgin sonrast bunun i¢in yatirim yapildig1 bilgisi elde edilmistir (M6, M7,
M10). Firmalar i¢indeki sosyal temaslarin olabildigince azaltilmasi gerektiginden, Sanayi
Bakanligi'nin sagladig1 vergi muafiyetleri cercevesinde evden caligmaya izin vermis ve
sosyal bulusma noktalarin1 kapatmistir. Ofiste fiziksel olarak bulunmasi gerekli olan

personel i¢in de galisma saatleri doniisiimlii olacak sekilde yeniden organize edilmistir.

Firmalarin ¢cogu c¢alisanlara ev ofisleri i¢in mevcut donanimin is yerlerinden evlere
gotiirtilmesi konusunda destek olurken (M1, M2, M3, M5, M7, M8, M10) ii¢ firmanin ek
donanim temini sagladigi (M6, M7, M9) bir firmanin da bu desteklere ek olarak bir mobilya
firmasi ile anlagma yaparak calisanlarin ihtiyaglari durumunda indirim almalar1 sagladig:
belirlenmistir (M4). Bunlarin disinda ek olarak bir firmanin ¢alisanlarinin bazilarina telefon

ve telefon hatt1 temin ettigi belirlenmistir (M10).
Iletisim
Firmalara COVID-19 salgmin neden oldugu sosyal mesafeye ragmen calisanlar,

miisteriler ve tedarikgileri ile karsilikli etkilesimi siirdiirmek ve iletisimi korumak i¢in nasil
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yontemler izledikleri soruldugunda iki firma disinda (M6, M8) tiimiiniin yiiz yiize yapilan
goriismeleri tamami ile web ortamina ¢ektikleri, Zoom ve Microsoft Teams gibi platformlar
lizerinden iletisimlerine devam ettikleri belirlenmistir. Goriisiilen katilimcilardan biri
durumu su sekilde tanimlamaktadir: “...Bu uygulamalar lizerinden miisteri ve ¢alisanlarla
irtibat halindeyiz. Bu dénemde de bu uygulamalari aktif bir sekilde kullanmay1 6grendik
aslinda. Cok da giizel oldu. Calisanlar ofiste olmadan evden de aymi sekilde islerini
yiiriitebiliyorlar” (M2). iletisime tamamiyla web ortaminda devam edemeyen iki goriismeci

de yiiz yiize yapilan goriismelerin ¢ok diisiik oranda yapildigini belirtmislerdir (M6, MS8).
Is Modeli

Katilimcilardan bir kismi is modellerinde herhangi bir degisiklik yapilmadigini
belirtirken (M4, M6, M8, M9, M10), bir kism1 pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinde
meydana gelen azalmadan dolay1 is modellerinde degisiklige gitme planlarinin oldugunu
ancak heniiz bu degisikliklerin hayata gecirilmedigini belirtmistir (M1, M3). Bir katilimci is
modellerinde yasanan degisikligi su sekilde tariflemektedir: “Bizim is modelimizde ise en
cok yerinde analiz ve yerinde test ¢calismalar1 uzaktan ¢alismaya dondii. Onun disinda ekip
liderlerimizin uzaktan takimlarini izlemeleri i¢in birtakim is modelleri olusturduk, eforlarin
ve islerin takibi icin yeni siirecler olusturduk. iceride de bu kapsamda birtakim degisiklikler
oldu” (M7). Ayni zamanda bazi firmalar tarafindan uzaktan ¢alisma modeline ge¢meleri
dolayisiyla is modellerinde baz1 degisikliklerin giindeme geldigi, ¢calismalarin baslatildigi
ancak heniiz aksiyon alinmadig belirtilmistir (M2, M5).

Is Gelistirme ve Pazarlama Faaliyetleri

Katilimcilarin ¢ogu mevcut miisterileri ve yeni miisterileri icin is gelistirme ve
pazarlama faaliyetlerine web tizerinden online devam ettiklerini belirtmistir (M1, M2, M3,

M6).

Iki katilmci pazarlama faaliyetleri i¢in webinar lar diizenlediklerini ve sosyal
medyaya yogunluk verdiklerini belirtirken (M5, M9) Ug¢ katilmci da pazarlama
faaliyetlerine ara verdiklerini belirtmistir (M4, M7, M10). Bu katilimcilarin hepsi is

gelistirme faaliyetlerine web tlizerinden devam ettiklerini belirtmistir.
Sirket Gelirlerinde Artma/Azalma ve Bor¢lanma Durumu

Katilimeilarin ¢ogu COVID-19 salgini sirasinda sirket gelirlerinde azalma meydana

geldigini belirtirken (M1, M3, M4, M5, M7, M9) aralarindan dort tanesi sirket gelirlerinde
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herhangi bir azalma meydana gelmedigini belirtmistir (M2, M6, M8, M10). Katilimcilarin
bir kismi sektoriin dogasina uygun olarak yil sonunda mevcut islerin iizerine gelmesi
beklenen ek taleplerin ertelenmesi dolayisi ile gelirlerinde azalma meydana geldigini

belirtmislerdir (M1, M3, M4, M9).

Sirket gelirlerindeki azalmay1 bir gériismeci su sekilde degerlendirmektedir: “ilk 6
ayda sirket gelirlerinde azalma meydana gelmedi ama 6. ayin sonunda meydana geldi.
Ciinkii daha 6nce de belirttigim gibi normal sartlarda donemsel olarak, 6zellikle sene sonuna
dogru projeler i¢in olusan ek istekler 2020 yil1 icerisinde olmadi” (M1). Katilimcilardan bir
digeri sosyal mesafe dolayisi ile gelirlerinde azalma meydana geldigini su sekilde
detaylandirmustir: “Gelirlerde azalma oldu. Ciinkii biz savunma sanayi firmalarina egitim de
veren bir sirketiz. O alanlardaki gelirlerde bir azalma meydana geldi tabi. Yiiz yiize egitimler
planlanmisti. Onlardan bir kismi online yapildi. Ancak bir kism1 da yiiz ylize yapilmasi

gerektigi i¢in daha sonraya ertelendi. Orada tabi bir gelir diisiisii yasand1” (M5).

Katilimcilardan ti¢ti disinda (M7, M8, M10) tiimii bor¢lanmadiklarini belirtmistir.
“Biz bor¢lanmadik bu donemde. Dedigim gibi sirketimizin finansal olarak mevcut durumu
iyi oldugu i¢in herhangi bir bor¢lanmamiz olmadi. Ancak, Ontimiizdeki 2-3 yili
ongoremedigimiz igin kiiglilme yolunu tercih ettik. Bundan sonraki 2-3 yil iginde de
bor¢lanmadan devam etmek i¢in finansal giiclimiiz var. Pandeminin seyrine bagli olarak yeni

yatirimlar yapar miy1z ona ilerleyen déonemlerde karar verecegiz” (M1).

Borglandiklarini belirten katilimcilardan birinin konu ile ilgili yorumu su sekilde
olmustur: “Daha Once c¢ok kredi kullanmazdik biz ama nakit akisi azaldigi icin,
miisterilerden tahsilat yapamadigimiz i¢in kredi kullanmak zorunda kaldik. Eskiden diizenli
nakit akis1 saglayabiliyorduk ancak su an nakit akisin1 ¢ok dngdremiyoruz. Mecburen banka

kredisi kullantyoruz” (M7)
Cevresel Degisiklikler ve Firsatlar

Katilimcilarin tiimii sektor dis1 yatirim firsatlar ile ilgilenmediklerini belirtmektedir.
Hizmet verdikleri mevcut miisteri Kitlesi disinda bir miisteri kitlesi i¢in hazirlik igerisinde
olan ti¢ katilimer tespit edilmistir (M2, M7, M8). Onun disindaki katilimcilar ayni1 miisteri
kitlesi i¢in gelistirebilecekleri is firsatlar1 izerinde ¢alismaya devam ettiklerini belirtmistir.
Katilimecilardan biri  firsatlarla ilgili durumunu su sekilde tanimlamaktadir: “Ayni
sektorlerde faaliyet gdstermeye devam ediyoruz ama is hacmimiz ¢ok kiigiildii. Ozellikle

kamu tarafindaki islerde yeni ihale alamadik. Finans sektoriinde yeni ihale alamadik, bazi
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miisterilerle olan sdzlesmelerimizi sonlandirmak zorunda kaldik. Diger taraflarda da i¢inde

oldugumuz sektorlerde herhangi bir biiylime ya da yeni is firsatlar1 yaratamadik.” (M1).

Bir katilimc yurtdisi is firsatlar ile ilgili diistincelerini su sekilde dile getirmektedir:
“Bu yonde iletisim igerisinde oldugumuz birkag¢ baglanti s6z konusu. Olgunlagsmasi yoniinde
caligmalarimiz devam ediyor. Zannediyorum Tiirkiye bilisim projeleri alaninda batinin yeni
Cin’1 ya da Hindistan’1 olabilir” (M9). Bir diger katilimci ise yurtdisi firsatlar i¢in su sekilde
bir degerlendirme yapmistir: “Yurtdisi i¢in ugrasiyoruz ama soyle bir seyle karsilastik; bizim
maliyetler burada da iilkenin politik durumundan kaynakli olarak uzun siiredir insanlar
yurtdisina gittigi icin personel sikintisi var. Ondan dolay1 da fiyatlar aslinda yiikselmis
durumda. Euro bazinda da yurt disindan aliabilecek islere baktigimizda diger rakip
diyebilecegimiz Hindistan, Pakistan gibi iilkeler oldukg¢a fiyat diislirmiis durumda.
Dolayistyla hedefledigimiz fiyatlara is yapma konusunda sikint1 gériiyoruz. Ciinkii herkes
bu firsata yonelmis durumda. Birim satis fiyatlari rekabetten dolay1 diisiiniildigli kadar ¢ok

cok cazip degil” (MS8)

Katilimcilar igerisinde bulunduklar1 ¢evresel degisiklikleri degerlendirirken en ¢ok
uzaktan ¢alisma kosullari iizerinde durmus, bu kosullarin kalici olacagini 6ne siirmiislerdir.
Bu konuda yasanan degisiklikler bir katilime1 tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir: “Belki
zamana yayilarak, 10 yil i¢inde, degismesi beklenen sey ¢ok kisa siirede degisti ve buradan
geri doniis olmayacak. Bizim de buna ayak uydurmamiz gerekecek. Buna ayak uydurabilen
sirketler de muhtemelen ilerleyecek™ (M3). Bir katilimci sektorde kriz sonrasina hazir olmak
icin uzaktan gerceklestirilen toplantilar, web konferanslar1 gibi konularda yatirnm yapan
sirketler oldugunu belirtirken (M1) katilimcilardan ikisinin direkt bu konularda hazirlik ve
yatirrm yapan sirketlerden olduklari belirlenmistir (M2, M8). Baska bir goriismecinin
cevresel degerlendirmesi su sekilde olmustur: “Bizim sektériimiizde boyle bir salginin isleri
cok etkilemedigini diigiiniiyorum. Teknolojik olarak uzaktan ¢aligmaya en hazir ve kolay
uyum saglayabilecek kesimi olusturuyoruz. Birkag y1l icerisinde uzaktan ¢aligsma kiiltiirliniin
zaten baskin olacagim1 6ngdriiyorduk. Salgin nedeniyle buna mecburen daha hizli gecis
yapild1 ve bu sekilde devam edilmesi gerekir. Teknoloji bdlgelerinin vergi muafiyeti

diizenlemelerinin de bu ¢alisma sekilleri géze alinarak yapilmasi gerekecektir” (M6)

COVID-19 salgminin neden oldugu pandemi doneminde bazi start-up sirketlerin
kuruldugunu belirten bir katilimci ilerleyen donemlerde bu sirketlerin maliyet avantajlarin

kullanarak etkili olabileceklerini belirtti (M1). Bununla birlikte, ¢ogu firma 2020 yili
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icerisinde pazar payinda (M1, M2, M5, M6, M9, M10) ve pazarlik giiciinde (M1, M2, M3,
M5, M6, M7, M9, M10) bir degisiklik meydana gelmedigini belirtmistir.

Sadece bir katilime1 pandemi doneminde firmalari i¢in yeni bir is ortakligi/birlesme
olabilecegi yonde bir giindemleri oldugunu belirtmistir. Katilimci bu gelismeyi su sekilde
aktarmigtir: “Satin alma degil ama bir ortaklik olabilir. Bunu biz de ¢ok istiyoruz aslina
bakarsaniz. Avrupa’da ozellikle BT ve finans konusunda tecriibelerini bize aktaracak
Tirkiye’ye uygulayacak birkag firma ile belki bir ortaklik yapisi1 kurulabilir, hisse transferi
olabilir. Boyle bir calismamiz var su anda. Cok istiyoruz ¢iinkii yurtdiginda is yapabilmek

icin de bir yurtdisi ortak bizim i¢in iyi olacak” (M7).
Miilakat verileri ile ilgili genel degerlendirme

Miilakatlarin yapildig: tarihte teknopark yerleskelerinde bulunan ve bilisim sektoriine
hizmet veren firma katilimeilarinin belirttigi tizere T.C. Sanayi Bakanligi’nin sagladig: vergi
muafiyetleri ¢er¢evesinde uzaktan ¢alisma uygulamasina firma personellerinin doniisimli
olarak ¢aligtirilmasi seklinde devam edilmektedir. Uzaktan ¢aligma uygulamasina gecilmesi

ile katilimer firmalarin %40’ min servis ve yol ticretlerinde kesintiye gittigi tespit edilmigtir.

Firmalarin %70’1 uzaktan ¢alisma altyapilarinin salgin 6ncesinde de mevcut oldugunu
ancak kapasitenin tiim personelin uzaktan ¢alismasina elverisli olmadigini belirtmislerdir.
Bu firmalarin, salgin bagsladiktan sonra mevcut altyapilarini yeniledikleri ve kapasite
artirrmina gittikleri tespit edilmistir. Cogu firma salgin sona erdiginde uzaktan ¢aligmaya
devam edilmesi gerektigi yoniinde gorlis bildirmistir. Ancak, uzaktan c¢alisma
uygulamasinin salgin sonrasinda da devam edebilmesi i¢in teknoparklarda yer alan firmalar
icin saglanan vergi avantajlarinin denetlenme seklinin degistirilmesi ve gerekli vergi

diizenlemelerinin yapilmasi gerekmektedir.

Genel olarak, gortismeciler 2020 yili i¢in firma rezervlerinin yeterli oldugunu
belirterek likidite konusunda sikinti yasamadiklarint ve %70’1 borglanmadiklarini dile
getirmislerdir. Firmalarin %20’si herhangi bir nakit akis1 ve likidite sorunu yasamamasina
ragmen personel maliyetlerini azaltma yoluna gitmis, %10’u ileride yasanabilecek bir nakit
akis1 sorununa karsi kredi kullanmigstir. Anket sonuglarinin degerlendirilmesi asamasinda da
belirtildigi lizere bilisim projelerinin en az 1 yil olmak tizere uzun vadeli oldugu ve yillik
sOzlesmelerin 2019 yilinin sonunda yapildig varsayilarak krizin bu yondeki etkilerinin 2021
ya da 2022 yilinda goériilmesi daha muhtemel olarak degerlendirilebilir. Ayni zamanda genel

olarak sektor dzelinde proje baslangi¢c maliyetlerinin ve baslanan projelerin personel gideri
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ve genel giderler disinda maliyetlerinin diger sektorlere kiyasla daha diisiik olmasi da bilisim
sektoriinde hizmet veren firmalarin krizin ilk yilinda likidite sorunu yasanmamast durumunu

anlasilir kilmaktadir.

Is modellerinde herhangi bir degisiklige gitmeyen firmalarin, is gelistirme ve
pazarlama faaliyetlerini neredeyse tamami ile web ortamina ¢ekmis durumda olduklari tespit
edilmistir. Ancak, firmalarin %20’si tarafindan pazarlama faaliyetlerinin uzaktan
yuriitiilmesinin ¢ok da verimli olmadig: ifade edilmektedir. Bunun nedeninin firmalarin

hizmet verdikleri sektor profili ile ilgili oldugu degerlendirilebilir.

Krizin etkileri ile %30 oraninda firmanin odagini1 uzaktan ¢alisma ve uzaktan egitim
gibi konulara yonelttigi ve bu konulardaki firsatlar1 yakalama egiliminde oldugu tespit
edilmistir. Bunun disinda sektér dist herhangi bir firsatin yakalanmasi ya da
degerlendirilmesi yoniinde bir egilim tespit edilememistir. Cogu firma bu konuda
bulunduklar1 sektér disinda bir sektor ile ilgilenmeyi tercih etmedigi seklinde goriis
bildirmistir. Bu baglamda sektoriin ¢evrede olusan firsatlara kars1 muhafazakar bir yapida

oldugu soylenebilir.
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4. SONUC VE ONERILER

Kriz aninda bilisim sektoriinde hizmet veren firmalar tarafindan uygulanan strateji ya
da stratejiler nelerdir? Bu soru tiim diinyada etkisini gosteren COVID-19 salgininin sebep
oldugu pandemi krizi kullanilarak incelenmistir. Bu g¢alisma, devam eden COVID-19
salgininin bilisim sektoriinde hizmet veren firmalar {izerindeki etkisinin ilk kanitlarini
sunmaktadir. 10 firmadan olugan bir 6rnege dayanarak, bulgularimiz iki ana arastirma

akisina katkida bulunmaktadir:

Oncelikle, bulgular krizlere kars1 dnerilen stratejik yanitlara entegre edilerek stratejik
yonetim ve kriz yonetimi alanlarina katkida bulunmaktadir. Bulgular, bilisim sektoriinde
hizmet veren firmalarin krizlere kars1 stratejik farkindaliklarinin diisiik oldugunu ve verilen
stratejik yanitlarin c¢ok cesitli olmadigini gdstermektedir. Ikinci olarak, yenilik ve
dijitallesme baglaminda, mevcut krizin is yapis seklindeki degisiklikler ve dijital araglarin
operasyonel kullanimi iizerindeki pozitif etkisinin yani sira zorunlu dijitallesme kiiltiiriniin

altin1 ¢izmektedir.

Cevresel belirsizlik s6z konusu oldugunda orgiitlerin ¢cevreye dair bilgi ihtiyaglar ve
kaynak ihtiyaglari artmaktadir (Daft, 2015). Yine Daft’a gore (2015), orgiitler belirsizlik
sirasinda degisikliklere ideal yanit1 verebilmek i¢in gereksinim duyduklar1 kaynaklara nasil
ulagabilecekleri gibi bilgilere ihtiya¢ duyarlar. Analiz, bilisim sektdriinde hizmet veren
firmalarin bir krizle basa c¢ikmak i¢in hemen hemen ayni yaklasgimlari izledigini
gostermektedir. Krize olan yaklagimlarda firma biyiikliigiiniin dnemli bir rol oynamadigi
goriilmektedir. Firmalarin biiyiikk bir cogunlugunun krizin sebep oldugu ekonomik
olumsuzluklardan neredeyse hig etkilenmedigi ve yeniden diizenleme/yapilanma temelinde

olmak tizere gogunlukla istikrar stratejisi izledigi tespit edilmistir.

Bulgularin ¢ogu firmalarin krizin baslamasindan hemen sonra basa ¢ikma
mekanizmalarinin bir kombinasyonunu nasil kullandigint vurgulamaktadir (Tablo 10).
Ampirik baglamda, iki stratejinin her biri, cogunlukla bir araya getirilen ¢esitli operasyonel
onlemlerle gosterilmektedir. Istikrar, krize tek bir stratejik tepki olarak kullanilan tek strateji

oldugu goriilmektedir. Bir sirket sadece bu stratejiyi takip etmektedir.

Bir firma diginda tiim firmalarin ortak yani, krizden 6nce zaten yeterli likiditeye sahip
olmalari, bor¢clanmamalart ve bu nedenle maliyet tasarrufu Onlemlerine ihtiyag
duymamalaridir. Buna ragmen, iki firma finansal olarak mevcut durumu iyi oldugu halde

onlimiizdeki iki/ti¢ yili dngéremedikleri i¢in kii¢iilmeyi tercih etmistir. Likidite sorunu
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yasayan bir firma da nakit akisi azaldig1 i¢in bor¢lanmig, mevcut pazarlarda kiigiilmeyi ve

yeniden diizenleme stratejisi izleyerek farkli pazarlara girmeyi amaglamaktadir.

Tablo 10: Stratejik yanitlarin kombinasyonu

Stratejik Yanit Firma Sayisi

Yeniden Diizenleme + Tasarruf (Kii¢iilme) 2
Yeniden Diizenleme + Istikrar 6
Istikrar 1
Yeniden Diizenleme + Tasarruf (Kii¢iilme) + Stratejik Ortaklik 1

Firmalarda yapilan ayarlamalarin iki nedenle yapiligi gozlemlenmektedir. Birinci
sebep, krizin baglamindan dolay1 sosyal mesafeyi korumaktir. ikinci neden, sirketin uzun
vadeli hayatta kalmasini ve siirdiriilebilirligini saglamaktir. Firmalar, bir yandan,
operasyonel giinliik islerini canli tutmakta ve mevcut operasyonlar1 buna gore yoneterek
islerini giivence altma almaktadir. Ote yandan, aym anda firmanm hayatta kalmasini ve
stirdiriilebilirligini gilivence altina alabilecek uzun vadeli stratejik degisiklikler icin

cogunlukla beklemeye gectikleri belirlenmistir.

Incelenen firmalarm ¢ogunun COVID-19 salgininin neden oldugu kriz baglaminda
dijitallesmenin zorunlu olarak hizla uygulamaya alinmasi sebebi ile stratejik yenilenme
stratejisini uyguladiklari ve bu stratejik yenilenmeyi diger strateji ya da stratejilerle birlikte
yuriittiikkleri ortaya ¢ikmistir. Reymen ve ark. (2015) calismalarinda firmalarin belirsizlik
durumunda yeni alternatifler kesfetmeye basladigini, faaliyetlerini diger sektorlere dogru
genislettigini ve c¢evresel belirsizliklerin ardindan yeni is yapma yollar1 {izerinde
diistindiigiinii belirtmislerdir. Bu c¢alismada krizin yarattigi belirsizlik ortaminda biraz da
zorunluluk dolayist ile firmalarin yeni is yapma yollar {lizerinde diisliniip uygulamaya
gectikleri belirlenmistir. Ancak, faaliyetlerin diger sektdrlere dogru genisletildigi yoniinde

bir uygulamaya rastlanmamuistir.

Temel anlamda agik sistem goriisiine dayanan kaynak bagimlilik kurami (Scott, 2003),
bir oOrgiitiin ihtiyag duydugu tiim kaynaklar1 biinyesinde bulunduramayacagi (Pfeffer ve
Salancik, 1978) ve kaynaklarin kaynaginin ¢evre oldugu (Daft, 2015) varsayimu ile ¢evreye
olan bagimlilig1 en aza indirmek amaciyla orgiit tarafindan kaynaklarin kontrol edilmeye
calisilmasi olarak ifade edilmektedir (Ulrich ve Barney, 1984). Kaynagin kritik neme sahip

olmast Orgiiti kaynaga bagimli kilmaktadir (Bingdl, 2017). Cevredeki kaynaklarin
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kontroliinii saglamak amaciyla orgiitler, ¢cevredeki aktor ya da unsurlar ile iliski kurma
ve/veya faaliyet alanini sekillendirme stratejilerini benimseyebilirler (Pfeffer, 1976; Ring ve
van de Ven, 1994). Kaynaklara bagimliligin arttigi ya da artabileceginin ongorildiigii
durumlarda orgiitler dis ¢evrelerindeki dinamikleri degistirmek amaciyla faaliyet alanlarini
degistirebilir (Daft,2015). Orgiitler, rekabet avantaji saglamak, avantajlarim korumak ya da
hayatta kalmak amaci ile temel faaliyet alanlarini degistirebilirler (Madison, Allen, Porter,
Renwick, ve Mayes, 1980; Gandz ve Murray, 1980).

Shen, Au ve Yia (2018), ¢esitlendirmenin 2008 kiiresel mali krizi sirasinda Cinli 6zel
firmalar igin deger yarattigini gosteren ¢alismalart mevcuttur. Kitching, Blackburn,
Smallbone ve Dixon (2009), bir krizin firmalarin faaliyetlerini ve iiriin portfoylerini yeniden
gbzden gecirmeleri ve ana is kollarina yeniden odaklanmalari i¢in tesvikler sagladigini ve
ayrica maliyetlerin diisiiriilmesi ve temel olmayan varliklarin elden ¢ikarilmasi yoluyla
verimliligin artirilmasint  sagladigint ileri  siirmektedir. Bir ekonomik kriz, firma
cesitlendirmesinin dinamiklerini gézlemlemek i¢in biiyiik firsatlar saglar cilinkii firmalar,
iriin portfoyiinii daraltarak veya ¢esitlendirerek iiretimi azalan talebe ve artan belirsizliklere
gore ayarlayabilirler (Kiss, Loérincz ve Csafordi, 2018). Kaynak temelli argiimantasyon, ¢ok
riinli firmalarin kaynaklari daha verimli kullandiklarini vurgulamaktadir (Montgomery,

1994).

Bu calismada yeni alternatiflerin kesfedilmesi ve iiriin ¢esitlendirmesi yoniinde birkag
firmanin uzaktan calisma uygulamasin1i deneyimlemesi ile bu alanda yapilabilecek
calismalar1 gozden gegirdigi ve iligkili {iriin ¢esitlendirmesi baglaminda bu yonde aksiyon
aldig1 yoéniinde bulgular elde edilmistir. ileri teknoloji firmalarinin rekabette yasadiklari
basarisizliklar1 degerlendirdigi g¢alismasinda Cook (1999), basarisizliklarin %97’sinin
cevrede yasanan degisikliklerin dikkate alinmamasi ve bu yonde aksiyon alinmamasi nedeni
ile gerceklestigini belirtmektedir. Bu baglamda, degisen cevreyi dikkate alarak yapilacak
AR-GE arastirmalar1 ve g¢alismalar1 sonucunda alinan aksiyonlar belirsizlik ortaminda
hayatta kalma ve siirdiiriilebilirlik a¢isindan Orgiit basarisina katki saglayacagi
beklenmektedir. Penrose’a gore (1959) orgiitler, temel faaliyet alanlarinda tam olarak
yararlanilamayan kaynaklara sahiplerse ve bu kaynaklar diger faaliyet alanlarinda
kullanilabilirse, bu durum orgiitleri gesitlendirme yoluyla biiyiimeye tesvik etmektedir. Bu
ifade gdz dnilinde bulunduruldugunda firmalarin ¢esitlendirme yoluyla kriz sonras1 biiyiimek

izere ¢esitlendirme yolu ile yatirim yapmalar1 da anlagilabilir hale gelmektedir.
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Yapilan ¢alismada elde edilen bulgulardan iki firmanin yeniden diizenleme stratejisi
temelinde tasarruf stratejisi uygulayarak kiiclilmeyi tercih ettigi belirlenmistir. Tasarruf,
krize karsi genis Olgiide gozlemlenebilir stratejik bir tepki (Bruton vd., 2003) olmasina
ragmen bu yanitin uzun vadeli uygulanabilirligi tartismasiz olmaktan uzaktir (Chadwick vd.,
2004). Wenzel ve ark.’a gore (2020), tasarruf, kayip gelirlerini kismen dengeledigi icin

firmalarin kisa vadede krizden kurtulmalarina yardimci olabilir.

Istikrar stratejisi ile alman énlemler, tasarruf yoluyla daraltilmis faaliyet kapsaminin
aksine, mevcut durumu korumay1 ve krizin olumsuz etkilerini hafifletmeyi amaglamaktadir
(Wenzel vd., 2020). Calismada ¢ogu firmanin istikrar stratejisi uyguladigi belirlenmistir.
Diger krizlerden farkli olarak COVID-19 pandemi krizinin neden oldugu belirsizlik
diisiiniildiiglinde ve sektorel avantajin getirdigi teknolojik altyap1 hazirligi ve uyum saglama
kolaylig1 géz oniinde bulunduruldugunda istikrar stratejisinin akla gelen ilk strateji olma
nedeni anlasilabilir. Ayn1 zamanda bilisim sektoriinde projelerin ¢ogunun uzun vadeli (1
yildan fazla) oldugu, sozlesmelerin genel anlamda yillik yapildigi diisiiniildiigiinde kriz
ortaya ¢iktiginda ilk soku istikrar stratejisi izleyerek atlatmaya calismalari olagan bir durum

olarak degerlendirilebilir.

Wan ve Yiu (2009) ise krizlerin agtigi kurumsal satin almalar i¢in firsatlari
vurgulasalar da bu ¢aligmada kurumsal satin almalar ya da birlegsmeler yoniinde bir egilime
rastlanmamistir. Firsatlar konusunda firmalarin oldukca konservatif yaklasim igerisinde

olduklar1 ve genel anlamda girisimci yonelimin s6z konusu olmadig1 goriilmektedir.

Dai ve ark.’1 (2017) krize aninda maruz kalma derecesi, kaybedildikten sonra
degistirilmesi zor olan risk altindaki kaynaklar ve bir firmanin zararla basa ¢ikma kapasitesi
gibi parametreler gz oniinde bulunduruldugunda, bir krizle basa ¢ikmanin en iyi yolunun
cikis stratejisi olabilecegini savunmaktadir. Wenzel ve ark.’1 (2020) ise ¢aligmalarinda ¢ikis
stratejisinin diger yanitlar basarisiz oldugunda kaginilmaz olabilecegini belirtmektedir.
Calismada ¢ikis stratejisi uygulamasi 6rnegi bulunamamistir. Krize aninda maruz kalma
derecesi baglaminda degerlendirilecek olursa bu ¢alismada yer alan firmalarin sektor, altyapi
hazirligl, ¢alisma sekli ve calisan profili dolayist ile krize aninda maruz kalma derecesi
diisiik olarak degerlendirilebilir. Ancak, krizin devam etmesi nedeniyle kaybedildikten sonra
degistirilmesi zor olan risk altindaki kaynaklar, bir firmanin zararla basa ¢ikma kapasitesi ya
da diger yanitlarin basarisiz olmasi gibi durumlar i¢in kriz sonrast degerlendirme

yapilmasinin daha dogru olacag diisiiniilmektedir.
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Bu ¢aligmanin kriz sona ermeden gerceklesmis olmasi ve su anda hangi sirketlerin
krizden daha giiclii ¢ikacagi sdylenemeyecegi i¢in, krizle basa ¢ikma mekanizmalarinin
basaris1 hakkinda bir sonuca varmak miimkiin degildir. Bu ¢alismanin olusturuldugu 6zel
durum ve zaman, bu mekanizmalarin yararliliginin degerlendirmesi konusunu agik
birakmaktadir. COVID-19 salgininin neden oldugu krizin tahmin edilen uzun vadeli etkisi
nedeniyle, bilisim sektdriinde hizmet veren firmalarin uzun vadeli stratejik tepkilerini
arastirmak i¢in uzunlamasina analizlerle takip edilmesi daha uygun olabilir. Ancak, varilan
genel sonucu degerlendirilecek olursak bilisim sektoriinde hizmet veren firmalarin genel
olarak krizden olumsuz etkilenmedigi ve ¢ogunlukla istikrar stratejisi benimsedikleri
sOylenebilir. Krizin daha uzun siirmesi durumunda uygulanan stratejilerin etkinliklerinin
degerlendirilmesi ya da sonuclarinin alinmasi ile bazi sirketlerin gelecekte stratejik

degisiklikler yapmasi gerekecektir.

Son olarak, gelecekteki caligmalar kapsaminda sonuglarin genel bir resmini elde etmek
adina kriz sona erdiginde benzer bir calisma baska sehirleri de kapsayacak sekilde

yapilabilir.
Yoneticiler icin Ctkarimlar

Bilisim sektoriinde hizmet veren firmalarin COVID-19 pandemi salgininin neden
oldugu krize yanit olarak sectikleri en yaygin strateji olmasa da tasarruf temel bir stratejidir
(Bruton vd., 2003). COVID-19 pendemi krizinin, ne kadar siirecegi 6n goriilemeyen bir kriz
olmak gibi bir benzersizlige sahip olmasi dolayisi ile tasarruf kayip yasamamak adina tercih
edilen ve kisa vadede ileriye doniik olarak algilanan tek yol olarak algilanmis olabilir.
Ancak, bu ¢alismanin bulgular1 dogrultusunda elde edilen verilerin gosterdigi gibi tasarrufun
krize verilecek tek stratejik tepki olmadig1 goriilmektedir. Krizin uzun siirmesi sebebiyle bu
stratejiyi tercih eden firmalarin De Figueiredo ve ark. (2019) tarafindan iizerinde durulan
sinerji kaybi1 ya da degerli kaynaklarin, yeteneklerin ve kiiltiiriin erozyona ugramasi (Ndofor

vd., 2013) gibi telafi edilemez zararlardan etkilenme ihtimali goz 6niinde bulundurulmalidir.

Genel olarak bu calisma, bilisim sektoriinde hizmet veren firmalar tarafindan krize
kars1 tercih edilen ve 2021 yilinin ilk ¢eyregine kadar etkili oldugu goriilen stratejik tepkiler
olarak yeniden diizenleme/yapilanma ve istikrar stratejilerine isaret etmektedir. Bununla
birlikte, yeniden diizenleme/yenilenme stratejisi krizin benzersizligi dolayis: ile firmalar
tarafindan stirdiiriilebilirlik agisindan zorunlu olarak uygulanmasi gereken strateji olarak

degerlendirilmelidir. Wenzel ve ark. (2020), istikrar stratejilerinin orta vadede saglam ayakta
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kalmaya katkida bulunabilecegini, ancak ayni zamanda krizin daha uzun stirmesi durumunda
firmalarin bu stratejiyi uygulamaya devam etmesinin imkansiz olmasa da zor olacagini

belirtmektedir.

Literatiirde ittifaklar kurmanin firma maliyetlerini diislirmeye, tiretkenligi artirmaya
ve miisteriler i¢in deger yaratmaya yardimeci olarak kiiresel mali kriz sirasinda hayatta kalma
beklentilerini iyilestirmede yardimci oldugu (Pangarkar, 2007) yer almaktadir. Yeni
ekonomik diizen ve finansal krizler nedeniyle, stratejik ortakliklar da dahil olmak {izere
biliylime stratejileri, herhangi bir i¢ veya dis krizle basa ¢ikmanin uygun bir yolu olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Wahyuni, Ghauri ve Karsten, 2007). Baum ve Oliver (1991), ittifak
agina bagli olmanin 6nemli faydasi oldugunu 6ne siirmektedir. Ancak, bu ¢alismada sadece
bir firmanin stratejik ortaklik yolunda oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira firmalarin
stratejik ortaklik kurmak i¢in herhangi bir niyet belirtmediklerini de sdylemek miimkiindjir.
Firmalarin krizi firsata ¢evirmek baglaminda herhangi bir biiyiime stratejisi izlemedikleri
tespit edildiginden stratejik ortakliklarin giindemlerinde yer almamalar anlasilabilir. Ancak
krizin uzun siirmesi dolayist ile olugabilecek rekabetle basa ¢ikma, maliyetleri diisiirme veya
en aza indirme, karlar1 arttirma, yeni pazarlara agilma, kit kaynaklar1 elde etme ya da
teknoloji veya teknik bilgi edinme gibi ihtiyaglar ortaya ¢ikabilir. Bu durumda yeni bir
stratejik ortak edinmek firmalarin hayatta kalmasi ya da siirdiiriilebilirligi igin katki

saglayabilir.

Ozetle, krize kars1 verilen stratejik yanitlar, dnemli bir calisma alanidir. Bu ¢alismanin
firmalarin  krize kargt nasil tepki verdikleri konusunda devam eden ve gelecekte

gerceklestirilmesi planlanan galismalara ilham vermesi umulmaktadir.
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6. EKLER
EK 1: Arastirmada Kullanilan Anket

Anket Aciklamasi

Sayin Katilimet,

Asagida cevaplamaniz i¢in size sunulan sorular 'COVID-19 Pandemi Krizinde Bilisim
Sirketlerinin Strateji Se¢imi Uzerine Bir Arastirma’ konulu yiiksek lisans tezi kapsaminda

size sorulmaktadir.

Arastirmanin gecerliligi ve giivenilirligi acisindan, sorulan sorular hakkinda diisiince ve
fikirlerinizi ifade eden size en uygun secenegi isaretlemeniz 6nem tagimaktadir. Caligmaya
katilim tamamen goniilliiliikk esasina dayanmaktadir. Calismanin yaklasik olarak 5 dakika

stirmesi planlanmaktadir.

Calisma i¢in olusturulan ankete verilen cevaplar kesinlikle bagka kisi ve/veya kurumlarla

paylasilmayacak, elde edilen veriler sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Funda CAMLICA Dog. Dr. Mehmet CAKAR
Baskent Universitesi, Baskent Universitesi,
Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans Tez

Danigsmant
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1. Sirketin bulundugu yerleske?

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
ODTU Teknokent Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Orta Dogu Teknik
Universitesi)
Ankara Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Bilkent Universitesi)
Hacettepe Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Hacettepe Universitesi)
Ankara Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Ankara Universitesi)
Gazi Teknopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Gazi Universitesi)
ASO Teknopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi (TOBB Ekonomi ve Teknoloji
Universitesi)
Ankara Teknopark Teknoloji Gelistirme Bolgesi (Yildinnm Beyazit
Universitesi)
OSTIM Ekopark Teknoloji Gelistirme Bélgesi (Ankara Universitesi,
Hacettepe Universitesi, Atilim Universitesi, Cankaya Universitesi, Bagkent
Universitesi, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi)

Diger:

2. Sirket Tiirti

Yalnizca bir sikka isaretleyin.
Anonim Sirket
Limited Sirket
Kollektif Sirket
Komandit Sirket
Kooperatif
Diger

3. Sirket Borsaya Ag¢ik mi1?

Yalnizca bir sikki igsaretleyin.
Evet

Hayir
4. Calisan Sayisi

Yalnizca bir sikki isaretleyin.
<10

10-49
50-249
250-499
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> 500
5. COVID-19 salgimmi oncesinde sirketin teknolojik altyapist uzaktan ¢alismaya
uygundu

Sirketin uzaktan ¢alisma baglaminda teknolojik altyapr yeterliligi diizeyine uygun segenegi

isaretlemeniz beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

COVID19 / Ilk Sok ve Birinci Ceyrek

Bu béliimdeki sorulara, COVID-19 salgimmin Tiirkiye'de ortaya ¢iktigi 11 Mart 2020
tarihinden 30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda "Kesinlikle
Katilmiyorum" ... "Kesinlikle Katilryyorum" seklinde sorulan olgekli soru tiplerine de salginin
ilk c¢eyreginde gergeklesen aksiyonlarin gsiddeti ¢ergevesinde cevap vermeniz talep

edilmektedir.

Ilk ¢eyrekte uzaktan calisma uygulamasina gecmeyen bir sirket ikinci ceyrekte uzaktan
calisma uygulamasina ge¢mis olabilir. Béyle bir durumda ilk ¢eyrekte bu sorunun cevabi

"Haywr" iken ikinci ¢eyrekte "Evet” olmalidir.

Ik ¢eyrekte uzaktan calisma uygulamasina gegen bir sirket ikinci ¢eyrekte uzaktan ¢alisma
uygulamasina devam ediyor ise ilk ¢eyrekte bu sorunun cevabr "Evet" iken ikinci ¢eyrekte

de "Evet" olmalidir.

Ozetle, aksiyon hangi periyotta alindi/devam ediyor ise ya da belirtilen periyottaki

aksiyonun siddeti ne diizeyde ise o sekilde cevap verilmesi beklenmektedir.

6. Uzaktan ¢alisma uygulamasina gecildi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Evet
Hayir
7. Sirket gelirlerinde 6nemli dl¢lide diisme meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5
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Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanildi (kira, mali
destek vs.)

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

10.

11.

Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak icin kisa calisma

O0denegi/licretsiz izin uygulamasina bagvuruldu

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Evet

Hayir
Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in isten ¢ikarma
aksiyonu alind1

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki igsaretleyin
Evet
Hayir
Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

12.

Sirketin AR-GE yatirimlar artt1

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

13.

Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5
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14. Sirketin egitim biit¢esinde azalma meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katilryorum

1

2

3

4

5

15. Sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katilryorum

1

2

3

4

5

16. Sirketin i gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1

2

3

4

5

17. Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katilryorum

1

2

3

4

5

18. Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1

2

3

4

5

19. Sirket i¢in yeni is firsatlari olustu

11 Mart 2020-30 Haziran 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katilryorum

1

2

3

4

5
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COVID19 / Ikinci Ceyrek

Bu béoliimdeki sorulara, COVID-19 salgimimin Tiirkiye'de ortaya ¢iktigt 1 Temmuz 2020
tarihinden 30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda "Kesinlikle
Katilmiyorum" ... "Kesinlikle Katiliyorum" seklinde sorulan ol¢ekli soru tiplerine de salginin
ikinci ¢eyreginde gerceklesen aksiyonlarin siddeti ¢ercevesinde cevap vermeniz talep

edilmektedir.

Ilk ¢eyrekte uzaktan calisma uygulamasina gecmeyen bir sirket ikinci ceyrekte uzaktan
caliyma uygulamasina gecmemis olabilir. Béyle bir durumda ilk ¢eyrekte bu sorunun cevabi

"Haywr" iken ikinci ¢eyrekte "Evet” olmalidir.

Ik ¢ceyrekte uzaktan calisma uygulamasina gegen bir sirket ikinci ¢eyrekte uzaktan ¢alisma
uygulamasina devam ediyor ise ilk ¢eyrekte bu sorunun cevabr "Evet" iken ikinci ¢eyrekte

"Evet” olmalidir.

Ozetle aksiyon hangi tarihte alindi/devam ediyor ise ya da belirtilen tarihteki aksiyonun

siddeti ne diizeyde ise o sekilde cevap verilmesi beklenmektedir.

20. Uzaktan ¢alisma uygulamasina gecildi / devam edildi
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Evet
Hayir
21. Sirket gelirlerinde 6nemli dl¢lide diisme meydana geldi

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

22. Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanildi (kira, mali

destek vs.)
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5
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23. Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak icin kisa ¢alisma

Odenegi/iicretsiz izin uygulamasina bagvuruldu
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Evet
Hayir
24. Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in isten ¢ikarma
aksiyonu alind1

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin
Evet
Hayir
25. Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

26. Sirketin AR-GE yatirimlari artt1
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

27. Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

28. Sirketin egitim biit¢cesinde azalma meydana geldi
1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

29. Sirketin yeni ig alma potansiyelinde azalma meydana geldi
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1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

30. Sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

31. Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

32. Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

33. Sirket icin yeni is firsatlar1 olustu

1 Temmuz 2020-30 Eylil 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz
beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5
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COVID19 / Uciincii Ceyrek

Bu boliimdeki sorulara, COVID-19 salginimin Tiirkiye'de ortaya ¢iktigi 1 Ekim 2020
tarihinden 31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda "Kesinlikle
Katilmiyorum" ... "Kesinlikle Katiliyorum" seklinde sorulan ol¢ekli soru tiplerine de salginin
lictincii ¢ceyreginde gercgeklesen aksiyonlarin siddeti ¢ergevesinde cevap vermeniz talep

edilmektedir.

Ikinci geyrekte uzaktan calisma uygulamasina gecmeyen bir sirket iiciincii ceyrekte uzaktan
calisma uygulamasina gegmemis olabilir. Boyle bir durumda ikinci ¢eyrekte bu sorunun

cevabt "Hayir" iken ticiincii ¢eyrekte "Evet" olmalidir.

Ikinci ceyrekte uzaktan ¢alisma uygulamasina gecen bir sirket iiciincii ceyrekte uzaktan
calisma uygulamasina devam ediyor ise ikinci ¢eyrekte bu sorunun cevabi "Evet" iken

tictincii ¢ceyrekte "Evet" olmalidir.

Ozetle aksiyon hangi tarihte alindi/devam ediyor ise ya da belirtilen tarihteki aksiyonun

siddeti ne diizeyde ise o sekilde cevap verilmesi beklenmektedir.

34. Uzaktan ¢aligma uygulamasina gegildi / devam edildi

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Evet
Hayir
35. Sirket gelirlerinde 6nemli dl¢iide diisme meydana geldi

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

36. Devlet tarafindan saglanan bazi yardim, fon ve desteklerden yararlanildi (kira, mali

destek vs.)

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5
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37. Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in kisa ¢aligma

Odenegi/iicretsiz izin uygulamasina bagvuruldu
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.
Evet
Hayir
38. Personel maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla likiditeyi saglamak i¢in isten ¢ikarma
aksiyonu alind1

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin
Evet
Hayir
39. Sirketin teknolojik altyapisi i¢in ek yatirimlar yapildi

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

40. Sirketin AR-GE yatirimlari artt1

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

41. Sirketin faaliyet gosterdigi pazarlarda azalma meydana geldi
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

42. Sirketin egitim biitcesinde azalma meydana geldi

1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

43. Sirketin yeni is alma potansiyelinde azalma meydana geldi
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1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiltyorum

1 2 3 4 5

44. Sirketin is gelistirme yatirimlarinda azalma meydana geldi
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

45. Sirketin pazarlama faaliyetlerinde azalma meydana geldi
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

46. Paydaslar arasinda yeni is birlikleri s6z konusu oldu
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katiliyorum

1 2 3 4 5

47. Sirket icin yeni is firsatlar1 olustu
1 Ekim 2020-31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligi baglaminda cevap vermeniz

beklenmektedir. Yalnizca bir sikki isaretleyin.

Kesinlikle Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle Katilryorum

1 2 3 4 5

48. COVID-19 salgin1 ortaya ciktiktan sonra sektdriiniizde gozlemlediginiz ve

sirketinizde yasanan stratejik degisiklikler nelerdir?
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EK 2: Arastirmada Kullanilan Miilakat

Miilakat Aciklamasi

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans 6grencisi Funda

CAMLICA. Tez g¢alismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin

strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden

olabilecek olasi bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri

belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer

tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliillik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklagik 30-40

sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle bagka

kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢calismasinda anonim olarak

yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

1 |Yerleske
2 | Sirket Tiirti
3 | Sirket Borsaya A¢ik mi1?
4 | Bilgi veren kisinin pozisyonu
2019 yilmin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktiginda salgimin Tirkiye'de de ortaya
5 |cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi herhangi bir 6n
hazirlik yapildi mi1?
Tiirkiye'de ilk vakanin goriildiigii tarihten itibaren sirketinizde kriz ekipleri kuruldu
6 |mu? Organizasyonda yOnetimin yeniden yapilandirilmas: gibi degisiklikler yasandi
mi1?
Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilagma ihtimaline kars1 yeterli miydi? Likidite
sorunu yasandi m1 yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alind1? Likiditenin
! korunmasi ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi 6nlemler alindi
mi1?
8 | Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alindi?
Evden ¢alisma, kisa ¢aligma saatleri ya da doniisiimlii ¢alisma saatleri gibi yontemler
° kullanildi m1?
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10

Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak {izere, krizin ekonomik sonuglarini
olabildigince sinirlamak ic¢in aldigi 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi bir

Odenek ya da nakit yardimindan yararlanildi m1?

11

Teknolojik altyapi uzaktan ¢alisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun
hale getirildi? Salgin meydana geldikten sonra altyapi i¢in herhangi bir ek yatirim

yapildi mi1?

12

Islerin evden vyiiriitiilmesi i¢in calisanlar ev ofislerini donatma, akilli telefonlar ve
diziistli bilgisayarlar veya bilgisayar monitdrleri satin almalar1 konusunda desteklendi

mi?

13

Sosyal mesafeye ragmen ¢alisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle karsilikli etkilesimi

stirdiirmek igin iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

14

Sirketin gelirlerinde bir azalma/artma meydana geldi mi?

15

Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1? Yeni is modeli

olusturuldu mu?

16

Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil devam

ediyorsunuz?

17

Krizin yarattigi degisen c¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir firsat soz

konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi?

18

COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitcesinde degisiklik oldu mu?

19

COVID-19 6ncesi (11 Mart 2020 6ncesi) ¢alisan sayisi ve bugiinkii ¢alisan sayis1?

20

COVID-19 oncesi (11 Mart 2020 oncesi) faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve

bugiinkii faaliyet gdsterilen sektdrler arasinda fark var mi?

21

COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra egitim biit¢esinde degisiklik oldu mu?

22

Sirket ici yetkinlikler artti/azaldi m1?

23

Tedarikgi/alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu? Tedarikgi/alt yiiklenici
say1s1 artti/azaldi m1? Tedarikgi/alt yiiklenici maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

24

Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?

25

Yurtici yurtdist miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi?

26

Global ¢apta bir kriz yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler ile ilgili yurtdist
firsatlar1 olugsmus olabilir. Yurtdisi is potansiyellerini dikkate aliyor musunuz? Krizi

firsata ¢gevirmek baglaminda bir ¢alismaniz var m1?
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27

Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?

28

Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik giiciiniizde bir

degisiklik oldu mu?

29

Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil? Pandemi siirecinde

artis ya da azalma oldu mu?

30

Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?

31

Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma giindeme geldi mi?

32

COVID-19 kaynakli calisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is birligi

sozlesmeleri yapildi m1?

33

Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgmi sirketiniz i¢in ne

getirdi/sirketinizden ne gotiirdii?

34

COVID-19 sonrast sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?
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EK 3: Miilakatlar

Miilakat 1
ARASTIRMACI: Oncelikle miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliilik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle bagka
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Bagslayabiliriz, benim i¢in uygun.

ARASTIRMACI: Sirketiniz hangi yerleskede bulunuyor? Sirket tiiriiniiz nedir? Borsaya
acik bir girket misiniz?

KATILIMCI: Sirketimiz Bilkent Cyberpark’ta yer aliyor. Ankara Teknoloji Gelistirme
Bolgesi'ndeyiz. Limited Sirket. Sirketimiz borsaya acik degil.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuzu 6grenebilir miyim?
KATILIMCI: Ben burada yazilim projelerinden sorumlu direktor olarak ¢alistyorum.

ARASTIRMACI: Aralik ayinda Cin’deki gelismeleri iilkece medyadan takip ediyorduk
biliyorsunuz. COVID-19 salginina neden olan SARSCoV-2 ilk kez 11 Mart 2020 tarihinde
Tiirkiye’de goriildii. Bu tarih itibar ile sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu?

KATILIMCI: Hayir kurulmadi. Aslinda o donemde iilkede bulunan tiim kurumlar gibi
internet ve medya aracilifi ile sadece izleyici olarak takip ediyorduk. Dolayisiyla durumun
bu kadar vahim olacagini ya da buralara gelebilecegini de tahmin etmedigimiz i¢in herhangi
bir aksiyon almadik.

ARASTIRMACI: Peki. 2020 y1ihi igerisinde sirketinizde bir kriz ekibi olusturulmasi séz
konusu oldu mu?

KATILIMCI: Aslinda kriz ekibi kurmadik ama uzaktan ¢aligsmaya gectigimiz i¢in evlerden
erisimin 7/24 saglanabilmesi i¢in birtakim arkadaslarimizi siirekli hazir halde tuttuk.

ARASTIRMACI: Sirket yonetiminde herhangi bir yeniden yapilandirma ya da uzaktan
calisma uygulamas1 Oncesi ya da sonrasi i¢in organizasyonda herhangi bir degisiklik s6z
konusu oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, herhangi bir yonetim degisikligi olmadi.
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ARASTIRMACI: Salgin hala devam ettigi i¢in ve calismamda bir zaman c¢izelgesi
olusturmak adina belli bir tarih aralifini baz aldim. Bu nedenle sorularrm COVID-19
salginina neden olan SARSCoV-2’nin Tiirkiye’de ilk goriildiigii tarih olan 11 Mart 2020
tarithinden 31 Aralik 2020 tarihine kadar olan zaman araligin1 kapsamaktadir.

2020 yil1 siiresince likidite sorunu yasandi mi1? Olusan ya da olusabilecek bir likidite
sorununa kars1 herhangi bir 6nlem alindi mi1?

KATILIMCI: Ashna bakarsaniz biz bir likidite sorunu yasamadik. Ciinki sirket
rezervlerimiz yeterliydi. Zaten kredi kullanan bir sirket olmadigimiz i¢in kasamizda para
vardi. Ancak, krizin ilerleyen asamalarinda islerimizin aksamalarindan ve mevcut
sOzlesmelerimizin yenilenmemesinden dolay1 birtakim tedbirler aldik.

ARASTIRMACI: Ne gibi tedbirler alind1? Ornegin personel maliyetleri ve kira likiditeyi
saglamak i¢in azaltilmasi gereken dnemli maliyet birimleri olarak ilk akla gelenlerden. Isten
cikarma ya da flcretsiz izin uygulamalar1 gibi yontemlere basvurdu mu sirketiniz?
Maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi yontemlere basvuruldu?

KATILIMCI: isten ¢cikartma yapmadik ama iicretsiz izne génderdigimiz personelimiz oldu.
Isler azaldig1 igin arkadaslar1 mevcut projeler kapsaminda degerlendiremedik. Bazi gruplari,
bazi arkadaglar1 ticretsiz izne gonderdik. Onun disinda evden c¢alisma uygulamasina
gectigimiz i¢in elimizdeki likiditeyi korumak amaciyla personel servislerini iptal ettik. Onun
disinda uygulayabilecegimiz baska bir tedbir yoktu.

ARASTIRMACI: Evden calisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniistimlii ¢calisma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1? Bir sonraki sorumdu, bu sorunun da cevabini verdiniz. Ne
zaman bagladiniz uzaktan ¢alisma uygulamasina?

KATILIMCI: Tam hatirlamamakla birlikte Sanayi Bakanligi’nin izin verdigi bir donem
vardi. Herhalde nisan ya da mayisti diye hatirliyorum ben. Pandeminin ilk zamanlarinda
degil ama 1-2 ay sonra lilke tam kapanmaya ya da kapanmaya gectigi zaman Sanayi
Bakanlig1 %100 evden ¢alisma muafiyeti vermisti ve biz o donemde tiim personelimizi eve
gonderdik.

ARASTIRMACI: Su an devam ediyor musunuz uzaktan ¢alisma uygulamasina?

KATILIMCI: Sanayi Bakanligi’nin izin verdigi ol¢iide devam ediyoruz. Ancak, personel
saymmizit da diisiirdiiglimiiz i¢in bu donemde -mevcut ofis alanimizi diisiirmedik ama
personel sayimiz diistii- tam olmamakla birlikte Saglik Bakanligi’nin agikladigi hasta ya da
vaka sayisinin yogunluguna bagli olarak personeli evden ¢alistirmaya devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin sirketlere mali destek de dahil olmak iizere ekonomik
sonuglar1 olabildigince sinirlamak i¢in aldigr Onlemlerden hangileri kullanildi? Vergi
muafiyeti saglanmasi ile uzaktan ¢aligma uygulamasindan yararlandiginizi belirtmistiniz
zaten.

KATILIMCI: Evet yararlandik. Onun disinda devletin sagladigi sadece aslinda 6denek
olarak yararlanmadik ama icretsiz 1izin hakkimizi kullandik. Personeli isten
cikartamadigimiz i¢in {icretsiz izne gonderdik ama Ornegin kisa calisma o6denegine
bagvurmadik.
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ARASTIRMACI: Teknolojik altyapiniz uzaktan caligma i¢in uygun muydu? Salgin
sonrasinda mi1 uygun hale getirildi? Salgin ortaya ¢iktiktan sonra herhangi bir ek yatirim
yapmak zorunda kaldiniz m1?

KATILIMCI: Teknolojik altyapr aslinda uygundu ama bu kadar yogun ya da biitiin
personelin uzaktan ¢alismasini kaldiracak sekilde bant genisliklerimiz uygun degildi. Yoksa
teknolojik altyapimiz vardi. Salginin ilerleyen donemlerinde gerek bant genislikleri gerekse
giivenlik duvarlar1 olsun bunlarda artirnma gittik. Dolayisiyla, pandeminin ortas1 ya da
2020’nin temmuz/agustos aylari -artik evden ¢alismanin iyice yaygin hale geldigi donemler-
diyebiliriz, o donemlerde teknolojik altyapida da gelistirmeler yaptik.

ARASTIRMACI: Islerin evden yiiriitiilmesi icin calisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Hayir desteklenmedi ama ofisteki bilgisayarlarini evlerine gotiirmelerini
sagladik.

ARASTIRMACI: Peki, miisterilerle ve/veya tedarikgilerle karsilikl etkilesimi stirdiirmek,
iletigsimi korumak i¢in nasil yontemler izlediniz?

KATILIMCI: Daha 6nce yiiz ylize yapilan toplantilarin tamamini internet {izerine ¢ektik.
Ozellikle ilk baslarda Zoom toplantilari cok yogun bir sekilde yapildi. Daha sonra Microsoft
Teams lizerinden birtakim etkilesimler yapildi. Dolayis1 ile daha 6nce miisterilerle yapilan
yliz ylize goriismeler ya da miisteri ziyaretleri tamamen web ortamina internet {izerine
tasinmis oldu.

ARASTIRMACI: Sirketin gelir akislarinda bir azalma meydana geldi mi? Is kayb1 gibi
durumlarla karsilastiniz mi?

KATILIMCI: Ik donemlerde azalma meydana geldi. Ciinkii belirsiz bir ortam oldugu igin
projelerimiz azaldi. Normal sartlarda ek alabildigimiz projelerde azalma meydana geldi.
Cunkii herkes bekle ve izle politikasi giitmeye bagladigi i¢in ne oldugu belli olana kadar -ki
bu 2020 sonuna kadar dayanan bir siire¢- yeni is alamadik. Mevcut islerdeki ek isler ya da
normal sartlarda her yil verilen ek isler olmadi. Ciinkii hi¢ kimse yeni bir yatirnm yapma
isteginde degildi. Dolayisiyla da hem nakit akisinda hem de potansiyel islerde bir azalma
oldu.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1
bunun sonucunda?

KATILIMCI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerimizi azalttik. Pazarlama ve is
gelistirme birimlerinde kiigiilmeye gittik. Ciinkii o donemde 6zellikle is gelistirme ya da
pazarlama yapmak ¢ok miimkiin olmadi. En basitinden miisterilere gidip herhangi bir seyin
sunumunu yapamiyorduk. Dolayisiyla da is modelinde bu tarzda bir degisiklik oldu.

ARASTIRMACI: Yeni bir is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Yeni bir is modeli olusturmadik. Ciinkii aslina bakarsaniz hala ne olacagi
belirsiz bir ortamda beklemedeyiz su anda. Siirekli olarak da 6telenen bir pandemi bitisi
Ongoriisti var bildiginiz gibi. Dolayist ile de biraz daha Onilimiizii net gordiikten sonra
muhtemelen mevcut i modellerinde degisiklige gidecegiz ama yazilim gelistiren bir sirket
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oldugumuz i¢in yazilim siire¢lerinde bir degisiklik yapmamakla birlikte pazarlama ve is
gelistirme kisminda degisiklikler yapabiliriz.

ARASTIRMACI: Yeni yatirimlar s6z konusu mu?
KATILIMCI: Herhangi bir yeni yatirim s6z konusu degil.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alind1 m1?

KATILIMCI: Mevcut misterilerimizin son zamanlarda gelen birtakim istekleri olmaya
basladi. Ozellikle mevcut islerinin, kagit iizerinde yiiriiyen islerinin, bir kismin1 web
ortamina ¢ekmek istiyorlar artik. Dolayisiyla da herhalde bu donemde yeni firsatlar ¢ikacak
diye diisiiniiyoruz.

ARASTIRMACI: Sormustum ama yinelemek istiyorum. COVID-19 pandemi Kkrizi ortaya
ciktiktan sonra 3-6 ay ve 1 yil igerisinde gelirlerde 6nemli 6l¢iide diisme meydana geldi mi?

KATILIMCI: ilk 6 ayda gelmedi ama 6. Ayin sonunda gelirlerde azalma meydana geldi.
Ciinkii daha once de belirttigim gibi normal sartlarda donemsel olarak c¢ikan ek isler,
ozellikle sene sonuna dogru gelen ek istekler 2020 y1l1 icerisinde olmada.

ARASTIRMACI: Devlet destegine bagvurmak gibi reaktif adimlar atildi m1 peki? Su an
giindemde olmayan, devletin su an saglamadigi, 6rnegin uzaktan ¢alisma uygulamalar1 igin
calisma diizenlemeleri kurmak olsun ya da calisanlarin is yiikiinii azaltmak yoniinde
maliyetleri diigiirmek gibi konularda olsun devletten destek almak konusunda aksiyona
gectiniz mi?

KATILIMCI: Yok hayir gegmedik. Sadece Sanayi Bakanligi’nin bizim gibi teknokent
sirketlerine vermis oldugu vergi muafiyeti avantaji disinda herhangi bir girisimimiz olmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi ¢alisan sayisi ve bugiinkii ¢alisan sayisini ortalama
olarak paylagsmaniz miimkiin mi?

KATILIMCI: Tam net sayiyr direkt sdyleyemem ancak yar1 yariya azaldigim
sOyleyebilirim

ARASTIRMACI: Bu %350 kiigiildiigliniiz anlamina m1 geliyor?
KATILIMCI: Evet %50 kiictildiik.

ARASTIRMACI: Isten ¢ikarma yasag1 sebebiyle ¢alisanlarmizin bir kismina iicretsiz izin
kullandirdiginiz1 belirtmistiniz. Bu yasak ortadan kalktiginda m1 %50 kiigiilmiis olacaksiniz
yoksa hali hazirda %50 kiiciildiiniiz mii?

KATILIMCI: Yok hayir. Su anda da zaten %50 kiigiilmiis durumdayiz. Ciinkii ayrilan
personelimiz oldu. Sadece isten c¢ikarma ya da fiicretsiz izne ¢ikarma gibi degil
personelimizin biiyiik bir kismi da isten ayrildi.

ARASTIRMACI: Bu %50’yi isten ayrilanlar m1 olusturuyor? Yoksa isten ayrilanlar ve
ticretsiz izin verdikleriniz mi?

KATILIMCI: Ucretsiz izin ¢ok yok aslina bakarsaniz. Personelimizin %3-5’lik bir kismi
ticretsiz izne ¢ikarildi. Geri kalani isten ayrilan personelimiz.
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ARASTIRMACI: Personeli tutmak anlaminda herhangi bir aksiyon alinmadi o halde?
Sirketiniz zaten kii¢lilmeyi mi tercih etti bu donemde?

KATILIMCI: Evet. Bu donemde biz kiigiilmeyi tercih ettik. Ciinkii yeni bir yatirim, yeni
bir firsat yakalayamadigimiz i¢in kiigiilmek ve daha sonra kriz sonras1 donemdeki gidisata
ve konjonktiire gore aksiyon almak bizim stratejimiz oldu.

ARASTIRMACI: Faaliyet gosterdiginiz sektdr ya da sektorlerde bir artis ya da azalma
meydana geldi mi?

KATILIMCI: Ayn sektorlerde faaliyet gostermeye devam ediyoruz ama is hacmimiz ¢ok
kiiciildii. Ozellikle kamu tarafindaki islerde yeni ihale alamadik. Finans sektériinde yeni
ihale alamadik, baz1 miisterilerle olan s6zlesmelerimizi sonlandirmak zorunda kaldik. Diger
taraflarda da i¢inde oldugumuz sektorlerde herhangi bir biiylime ya da yeni is firsatlar
yaratamadik.

ARASTIRMACI: Sirketin egitim biitcesinde bir degisiklik yasandi m1?

KATILIMCI: Egitim biitcesinde bir degisiklik olmadi. Biz zaten egitime tesvik veren bir
sirketiz. Sadece COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra personelin web ortamindan,
Udemy ya da Coursera gibi platformlardan, aldiklari egitimlerin ticretlerini 6deyecek bir
politika izlemeye basladik. Dolayisiyla da personeli evde olduklari dénemde bu tiir
ortamlarda kendilerini gelistirmeleri icin tesvik ettik.

ARASTIRMACI: Peki yatirim biitgesi ile ilgili bir degisiklik meydana geldi mi?

KATILIMCI: Biz arka planda yatirim yapan bir sirket degiliz, proje gelistiren ve proje
bazinda calisan bir sirketiz. Yatirnm anlaminda baktiginiz zaman sirket politikalarimizda
herhangi bir degisiklik meydana gelmedi.

ARASTIRMACI: Tedarik¢i sayist ya da maliyetlerinde bir degisiklik meydana geldi mi?

KATILIMCI: Yok, hayir. Aslinda ¢ok tedarik¢imiz de yok. Yani donanim ya da sistem
yazilimlart satin aliyoruz. Bunlarda kur farkindan olusan degisiklikler disinda bir degisiklik
meydana gelmedi.

ARASTIRMACI: Hedef sektorlerinizde bir degisiklik oldu mu?

Kullanici: Hedef sektorlerde bir degisiklik degil ama iginde bulundugumuz sektorlerde
farkli firsatlar yaratabilir miyiz diye calistyoruz su anda. Ciinkii icinde bulundugumuz
sektorlerde is yapma seklinin bundan sonra daha ¢ok web ortamina ya da mobil ortama
tasiacagint diisiiniiyoruz. Dolayisiyla i¢inde oldugumuz sektorlerde yeni firsatlara
bakiyoruz.

ARASTIRMACI: Miisteri kitlenizde bir degisiklik var m1? Global ¢apta bir kriz
yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler ile ilgili yurtdisi firsatlari olusmus olabilir.
Mevcut pazarinizda bir degisiklik s6z konusu mu?

KATILIMCI: Su an igin hayir. Bizim yurtdisinda miisterimiz yok. Ancak sektor
izlenimlerimiz su yonde; aslina bakarsaniz Tiirkiye’deki yazilim personeli maliyetlerinin
dolar kuru sebebiyle diismiis olmasindan dolay1 yurtdisi is potansiyellerinin olusabilecegini
diisiiniiyoruz. Bu konuda is gelistirmelerimiz ve is firsatlarin1 nasil yakalariz diye
caligmalarimiz devam ediyor.
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ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik meydana geldi mi?

KATILIMCI: Daha ¢ok mobil ortamlarda ¢alisacak uygulamalara yonlenmeye basladik ya
da web ortaminda c¢alisacak uygulamalara yonlenmeye bagladik. Masaiistii uygulamalari
web ortamina ¢evirmeye basladik. Ciinkii miisterilerimizde evden ¢alismaya gegctikleri i¢in
mevcut uygulamalar1 web ortamindan ya da mobil ortamdan ulagilabilecek sekilde uygun
hale getirmeye basladik.

ARASTIRMACI: Sirketinizin pazar payinda bir degisiklik s6z konusu mu?

KATILIMCI: Su asamada pazar paymda bir degisiklik s6z konusu degil. Ciinkii bizim
icinde oldugumuz pazarlarda is hacminde bir azalma oldu miisteri kaybimiz yok. Dolayis1
ile pazar payimiz ayni diyebiliriz.

ARASTIRMACI: Yeni rakipler geldi mi?

KATILIMCI: Yeni rakipler var. Ozellikle, bu dénemde start-up sirketler ortaya gikt1.
Maliyet avantajlarini kullanarak bir seyler yapmaya c¢alistyorlar ama muhtemelen bunun
etkilerini 1 ya da 2 yil igerisinde gorecegiz diye diisiiniiyorum. Ciinkii yeni {iriinler
muhtemelen 1-2 sene igerisinde ortaya ¢ikmaya baslar. Maliyet avantajlar1 ile beraber de
bizim gibi biiyiik sirketlerin 6niine gegerler diye diisliniiyoruz. Buna kars1 nasil aksiyon
alacagiz konusunu da yonetim olarak su an konusuyoruz.

ARASTIRMACI: Su an pazarlik giiciiniizde bir degisiklik yok o halde degil mi?

KATILIMCI: Su anda yok ama dedigim gibi yeni rakiplerin {iriinlerinin ortaya ¢ikmasi ile
beraber muhtemelen pazarlik giicimiizde degisiklik olacak. Eskisi gibi kolay
satamayacagimizi diigiiniiyoruz.

ARASTIRMACI: Ciro ve karlilik oranlarinizda artis ya da azalma oldu mu?
KATILIMCI: Ciromuz distl ancak karlilik oranlarimizda bir degisiklik yok.
ARASTIRMACI: Sirketinizin bor¢glanma durumu nedir?

KATILIMCI: Biz bor¢lanmadik bu déonemde. Dedigim gibi sirketimizin finansal olarak
mevcut durumu iyi oldugu i¢in herhangi bir bor¢lanmamiz olmadi. Ancak, dniimiizdeki 2-3
yil1 ongoéremedigimiz i¢in kiigiilme yolunu tercih ettik. Bundan sonraki 2-3 yil i¢inde de
bor¢lanmadan devam etmek i¢in finansal giiciimiiz var. Pandeminin seyrine bagli olarak yeni
yatirimlar yapar miyiz ona ilerleyen donemlerde karar verecegiz.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinliklerle ilgili bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Islerimizi yiiriitebilmek icin aslinda birtakim operasyonlarimizi eve
tagidigimiz i¢in ya da personeli evden calistirmaya basladigimiz i¢in evden nasil ¢alisilir,
yazilim siiregleri evden nasil yiiriitiiliir bunlar1 6grenmis olduk bu siiregte. Bundan sonrasi
icin de aslinda bu O&grendiklerimizi bir firsat olarak baska isletmelere, sektorlere
satilabilecegini diisliniiyoruz. En basitinden giivenlik tedbirleri nasil almir, KVKK
kapsaminda personel bilgileri nasil saklanir gibi birtakim seyleri bu siirecte yasayarak
gormiis olduk. Belki bunlarn ilerleyen donemlerde satilabilir iriinler haline getirip
miisterilerimize sunabiliriz gibi bir planimiz var su anda.
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ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sozlesmeleri yapildi m1?

KATILIMCI: Yeni bir s6zlesmemiz ya da yeni bir miisterimiz yok. Ayni sekilde ¢calismaya
devam ediyoruz. Sadece bizim siireglerimizde sdyleydi; analiz igin miisteri yanina giderdik
ya da miisteri i¢in satis oncesi ¢alismalarimiz olurdu bunlarin hi¢birini yapmiyoruz artik.
Bunlarin tamamini1 web ortaminda web toplantilari ile yiiriitmeye ¢alisiyoruz. Uzunca bir
siire daha boyle devam edecegini diisiinliyoruz. Miisteriler de buna ¢ok alist1 ama yiiz yiize
olmadan satis nasil olacak bunu da yasayarak gorecegiz. Daha Once yiiz yiize satisin daha
basarili oldugunu goérmiistik. Simdi uzaktan olunca nasil devam edecegimizi biz de
bilmiyoruz.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgimi
sirketiniz i¢in ne getirdi/sirketinizden ne gotiirdii? COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile
ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Biz aslinda kiigiilmeyi tercih ettik bu donemde, Oniimiiz agilana kadar
beklemeyi tercih ettik. Ciinkii pandemi sonrasinda potansiyel ya da mevcut
miisterilerimizden ne tiir istekler gelecek ¢ok kestiremedik agikcasi. Ciinkii ¢ok degisken
devam ediyor. Dolayisi ile bizim stratejimiz birazcik bekle ve krizin sonuglarini ya da bitisini
Ongordiikten sonra yeni {iriin, pazarlama ya da firsatlara devam et seklinde ama etrafimda
benim gozlemledigim bizim tersimize bu donemi farkli konularda yatirim yapmaya adamis
sitketler var. Ornegin yapay zeka ¢ok popiiler biliyorsunuz su anda. Kriz sonrasma hazir
olmak i¢in bu konuda yatirim yapan sirketler var. Uzaktan toplantilar, web konferanslari ile
gibi konularda yatirim yapan sirketler var. Ancak, kriz sonrast bunun bu sekilde mi devam
edecegi konusunu ¢ok ongoremedigimiz i¢in su anda herhangi bir yatirnmda bulunmuyoruz.
Kriz sonrasi i¢in herhangi bir yatirima yonelmiyoruz. Sadece yurtdisina agilma gibi bir
niyetimiz var. Tirkiye’deki maliyetlerin diismiis olmasindan dolay1 belki yurtdisindan is
alarak ya da mevcut iiriinlerimizi yurtdisinda pazarlamayi planlayabiliriz. Bu konuda
birtakim girisimlerimiz var.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 2
ARASTIRMACI: Oncelikle miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle bagka
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.

KATILIMCI: Bagslayabiliriz, benim i¢in uygun.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Sirketimiz OSTIM Teknopark’ta yer aliyor. Yazilim iizerine ¢alistyoruz.
Limited Sirket ve borsaya acik degiliz.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Yazilim gelistirme yOneticisi olarak ¢alistyorum.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salgmin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Bununla ilgili aslinda herhangi bir kriz ekibi olusturmadik. Dediginiz gibi
disaridan takip ediyorduk. Tiirkiye’de de ¢ikacaginmi tahmin ediyorduk. Sirketimiz aslinda
biraz buna hazirlikliydi. Ofiste ¢alismay1 zorunlu kilmayacak sekilde calisanlara diziistii
bilgisayar temini sagladik. Bunun diginda bir 6n hazirlik yapmadik.

ARASTIRMACI: Peki biliyorsunuz Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii.
Bu tarihten itibaren sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin
yeniden yapilandirilmas: gibi degisiklikler yagandi mi1?

KATILIMCI: Yine ayni sekilde herhangi bir kriz ekibi kurmadik. Organizasyonda da bir
degisiklik olmadi, ayn1 diizende devam ettik.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi?

KATILIMCI: Aslinda evet yeterliydi.
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ARASTIRMACI: Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alind1?
Ormnegin personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken 6nemli
maliyet birimleridir biliyorsunuz. Likiditenin korunmasi ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz
izin uygulamasi gibi dnlemler alind1 m1?

KATILIMCI: Hayir. Isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin gibi uygulamalara basvurmadik.
Mevcut personelle devam ettik. Yaptigimiz calismalar neticesinde de hatta personel
sayimizda bir artis oldu diyebilirim bu dénemde.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek icin bir 6nlem alindi m1? Alindiysa
ne gibi onlemler alind1?

KATILIMCI: Aslinda maliyet diisiirebilecegimiz bir durum s6z konusu degildi. Bununla
ilgili bir aksiyon almadik.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da donilisimlii ¢alisma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

Kullanici: Evet. Salginin ilk baslangicinda Sanayi Bakanligi’nin verdigi muafiyetler
cergevesinde, %40-%60 oranlarinda, evden ¢alisma sagladik.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuclarini olabildigince sinirlamak i¢in aldigi 6nlemlerden hangileri kullanild1? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

KATILIMCI: Hayir. Herhangi bir yardim ya da destek almadik.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapr i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi mu sirketinizde?

KATILIMCI: Bizim ¢alisma seklimiz geregince miisteri ortaminda gelistirme yapiliyor.
Bundan dolay1 aslinda miisterimizin altyapisi, bant genislikleri yeterli degildi. Ilk haftalarda
kendi personelleri de evden caligmaya gectikleri i¢in birtakim sorunlar yasadik. Baglantida
yavaglik yasanmasi gibi teknik sorunlar yasadik. Ancak, 1-2 hafta igerisinde bu sorunlar
giderildi. Sonrasinda da herhangi bir sorun yasamadik.

ARASTIRMACI: Islerin evden yiiriitiilmesi icin calisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitdrleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Evet. Aslinda ilk basta da diziistii bilgisayarlarla ¢alismaya basladik.
Personele de diziistii bilgisayar ve ekstra monitor sagladik. Evden calisma doneminde de
personeller monitdrlerini evlere gotiirdiiler. Diziistii bilgisayarlar zaten her zaman herkesin
yanindaydi. Bunun diginda herhangi bir ev ofislerinin donatimi1 s6z konusu olmada.

ARASTIRMACI: Sirketinizin donanimsal altyapis1 zaten evden g¢alismaya uygundu o
halde?

KATILIMCI: Evet.
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ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle -
evden calistiginiz donemde- karsilikli etkilesimi siirdiirmek i¢in iletisimi korumak i¢in nasil
yontemler izlediniz?

KATILIMCI: Microsoft Teams ve Zoom uygulamalar1 var. Bu uygulamalar tizerinden
miisteri ve ¢alisanlarla irtibat halindeyiz. Bu donemde de bu uygulamalar1 aktif bir sekilde
kullanmay1 6grendik aslinda. Cok da giizel oldu. Calisanlar ofiste olmadan evden de aym
sekilde islerini yiiriitebiliyorlar.

ARASTIRMACI: Bir kopukluk yasanmadi o halde?
KATILIMCI: Hayir. Herhangi bir sorun yagamadik.
ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artis meydana geldi mi bu siiregte?

KATILIMCI: Yani aslinda COVID-19 salginindan bagimsiz olarak g¢alisan sayimizi
arttirdik. COVID-19 salginina bagl olarak gelirlerde artma ya da azalma meydana gelmedi.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Is modeli konusunda, 6rnegin evden c¢alisma modeli olusturduk. Yeni ise
aldigimiz personellerimizin uyum saglama siirecinde mevcutta ¢alisan personellerimiz
destek oldu. Teams veya Zoom uygulamalari iizerinden iletisime gecilerek yeni ise baglayan
personellerimizi ise uyumlandirdik.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Yine aym sekilde, uzaktan baglanarak toplantilar yaparak mevcuttaki
islerimizi bagka firmalarla da goriiserek pazarlamaya ¢alisiyoruz.

ARASTIRMACI: Krizin yaratti1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler disinda yeni yatirimlar yapildi m1?

KATILIMCI: Herhangi bir harici yatirimda bulunmadik aslinda. Kendi icimizde uzaktan
calisma yontemlerine uygun uygulamalar1 giindeme almaya bagladik. Online goriisme,
online randevu gibi uygulamalar gelistirme {iizerine kendimize yatirirm yapmak i¢in
caligmalar baglattik.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgin1 ortaya ciktiktan sonra yatirim biitcenizde bir
degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir. Ayni sekilde devam ediyoruz.
ARASTIRMACI: Sirketinizin COVID-19 6ncesi ve sonrasi ¢alisan sayisi kag?

KATILIMCI: Sirketimiz yeni bir sirket oldugundan ilk basta 5 kisi ile baslangi¢ yapmistik.
Su anda da 20-25 kisiyiz.

ARASTIRMACI: Bu biiyiime COVID-19 salginindan bagimsiz demistiniz degil mi?
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KATILIMCI: Evet. COVID-19 salginina bagli degil. Projelerimiz geregince personel
sayimizi arttirmamiz gerekti.

ARASTIRMACI: Personel sayinizi arttirmanizin nedeni mevcut miisterilerinizden gelen ek
isler mi yoksa yeni miisterileriniz mi var?

KATILIMCI: Aslinda mevcut miisterimizin ek projeleri dolayisiyla calisan sayimiz artt.
Ayn1 zamanda da yeni projelerimiz i¢in de birkag kisiyi daha ekibe dahil ettik.

ARASTIRMACI: Yine buna bagl olarak, COVID-19 6ncesi faaliyet gosterilen sektor ya
da sektorler ve bugiinkii faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var m1?

KATILIMCI: Su an i¢in sektor farkliligi yok. Ancak, su an farkli sektorler i¢in gelistirmeye
devam ettigimiz bir projemiz var.

ARASTIRMACI: Bu proje de COVID-19 salgiindan bagimsiz diyebilir miyiz?

KATILIMCI: Yeni baslayacagimiz proje aslinda kismen bagli. Online gorlisme ve online
randevu tizerine gelistirdigimiz bir projemiz var.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitgesinde herhangi bir
degisiklik yasandi m1?

KATILIMCI: Egitim biitcesinde herhangi bir degisiklik yasamadik. Udemy ve Coursera
gibi online platformlardan alinan egitimleri karsiliyoruz. Ekstra bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinliklerde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Calisanlarimiz evden ¢alisma yontemleri ile ilgili bir yetkinlik kazandilar.
Ofise gelmeden evden tiim islerini devam ettirebiliyorlar su an.

ARASTIRMACI: Tedarik¢i ya da alt yiikleniciniz var m1 bilmiyorum ama iliskilerde bir
degisiklik oldu mu? Tedarikgi/alt yiiklenici sayisi artt1 ya da azaldi m1? Tedarik¢i ya da alt
yiiklenici maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Su an tedarikg¢i ya da alt yiiklenicimiz yok.
ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Evet. Hizmet verdigimiz mevcut sektorler disinda da hedefledigimiz 1-2
sektor var. Caligmalarimiz devam ediyor.

ARASTIRMACI: Yurtici yurtdist misteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Yurtdisinda miisterimiz yoktu. Mevcut yurtici miisterilerimizle devam
ediyoruz. Dolayist ile bir degisiklik meydana gelmedi.

ARASTIRMACI: Global capta bir kriz yagsanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakl diisiik olmasindan dolay1 yurtdisi is potansiyelleri olustu mu, dikkate
altyor musunuz? Daha dogrusu takip ediyor musunuz? Krizi firsata ¢cevirmek baglaminda
bir ¢calismaniz var m1?

KATILIMCI: Bu yonde herhangi bir ¢alisma gerceklestirmedik.
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ARASTIRMACI: Su an gelistirdiginiz iriinlerle ilgili yurtdist pazarimi takip ediyor
musunuz?

KATILIMCI: Cok fazla takip etmiyoruz aslinda.
ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik var mi1?

KATILIMCI: Dedigim gibi aslinda yoneldigimiz sektorler degisti. Artik evden ¢alisma
modeline uygun yazilimlar gelistirmek istiyoruz. Bunun planlamasini yapiyoruz.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giiciiniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Pandemi donemi ile ¢cogu firma online goriisme ve online randevu gibi
uygulamalar gelistirmeye yoneldiler dolayisi ile rakiplerimiz artti. Mevcut durumda pazarlik
giiciimiizde bir degisiklik yok ancak olabilir.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz ne durumda?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Pandemiye bagli olmamakla birlikte mevcut miisterimiz i¢in yeni
gelistirecegimiz projeler agisindan bir artig oldu.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?

KATILIMCI: Herhangi bir bor¢lanma yasamadik aslinda. Biraz o konuda sansliyiz. Nakit
konusunda herhangi bir sorun yasamadik.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satinalma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayir. Boyle bir konu heniiz giindeme gelmedi.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sdzlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha dnce anahtar teslim proje yapilmasi seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu olabilir. Buna
benzer bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, boyle bir degisiklik olmadi. Kaynaklar kendi biinyemizde ¢alismaya
devam ediyor.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgini
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?

KATILIMCI: Goétiirdiigii cok fazla bir sey olmadi aslina bakarsaniz. Ancak, getirisi evden
calisma modeli. Herhangi bir ofise bagli olmadan da isleri yliriitebilme gibi yetkinlikler
kazandik. Bu giizel bir sey aslinda. Calisan personelin konumunun farkli bir yerde olmasinin
bize herhangi bir dezavantajinin olmadigin1 ve herkesin her yerden islerini devam
ettirebildigini gérmiis olduk.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?
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KATILIMCI: Artik online goriisme, online aligveris gibi neredeyse tiim igler disari
¢ikmadan yapilmaya baslandi. Gelecek artik bilgisayar ve yazilim iizerine sekilleniyor.
Gelecekte her seyin dijitallesmis olacagini diisiiniiyorum.

ARASTIRMACI: Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 3
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma ylriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma icin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.

KATILIMCI: Buyurun, baglayalim.

ARASTIRMACI: Oncelikle sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya acik
olup olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Sirketimiz Bilkent Cyberpark’ta bulunuyor. Anonim sirket ve borsaya agik
degil.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?

KATILIMCI: Kidemli Yazilim Lideri, Grup Yoneticisi pozisyonundayim.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Acikgasi higbir 6n hazirlik yapmadik. Biz de medyadan duyuyorduk ama ilk
vakalar ¢ikana kadar pek ciddiye alinmadi. Heniiz bizden uzakmis gibi hissediliyordu o
ylizden hi¢bir 6nlem ya da aksiyon alinmadi.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yagsandi mi1?

KATILIMCI: Hayir. Herhangi bir kriz ekibi kurulmadi, organizasyonda da bir degisiklik
olmad1 agikgasi. Normal diizende ¢alismaya devam ettik. Dedigim gibi ilk vakalar ortaya
ciktiginda dahi durumun ciddiyeti pek algilanamadi. Izleyelim bakalim, acaba ne kadar etkili
olacak ve ne kadar yayilacak diye diisiiniildii. Gergekei veriler de heniiz yoktu. Bekleme
stirecindeydik.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
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birimleridir diye diisiiniiliir genelde. Likiditenin korunmasi ile ilgili isten ¢ikarma ya da
ticretsiz izin uygulamasi gibi dnlemler alind1 m1?

KATILIMCI: Acikgas1 kasamizda yeteri miktarda rezervimiz vardi. Islerimizi borg alarak
cevirmedigimiz i¢in herhangi bir sikintimiz yoktu o sirada. Ilk baslarda da tiim kurumlar
bizimle ayni durumda oldugu, izlemeye gectigi i¢in o giinlerde rezervlerde bir azalma
olmadi. 2020’nin sonlarina gelen donemlerde isten ¢ikarma aksiyonu alindi. Ancak, onun
disinda maliyetleri azaltmak anlaminda herhangi bir girisimimiz olmada.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alind1?

KATILIMCI: Siireg icerisinde projelerde azalma meydana geldi. Bu sebeple isten ¢ikarma
yontemine gittik. Ancak, isten ¢gikarma yasagi s6z konusu oldugu i¢in ¢alisanlarin bir kismini
ticretsiz izne ¢ikardik. Bu sekilde bir aksiyonumuz oldu ama tabi bu 2020 yilinin sonuna
dogru oldu.

ARASTIRMACI: Evden c¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniisimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1 sirketinizde?

KATILIMCI: Kullanildi. Tam hatirlayamiyorum ama mart ayinin sonu ya da nisan ayinin
basinda teknokentlerde Sanayi Bakanligi’nin muafiyet i¢in ofiste calisilmasi gereken siire
siir1 kadar - o ay i¢in drnegin %50 ye kadar ofiste ¢alisiima zorunlulugu varsa %50, %100
ise %100- uzaktan ¢alisma yontemine gegtik. Tabi basta hazirligimiz yoktu. Yani normalde
uzaktan calisabilen bir sirkettik ama tiim calisanlar uzaktan ¢alismiyordu. Bir kismi ihtiyag
halinde uzaktan ¢alistyordu. Ancak, tiim sirketin ya da %50 kapasitenin uzaktan caligsma
gerekliligi olunca tabi bazi degisikliklere gitmemiz gerekti.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuclarint olabildigince sinirlamak i¢in aldig1 Onlemlerden hangilerini kullandiniz?
Herhangi bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

KATILIMCI: Hayir, yararlanmadik. Dogrudan nakit yardimi gibi bir destek almadik.
Sadece dedigim gibi isten ¢ikarma yasagi oldugu i¢in isten ¢ikarmalarda tazminat 6demeden

gecici bir siire ya da yasak devam ettigi silirece personeli licretsiz izne ¢ikarma hakkimizi
kullandik.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr uzaktan calisma i¢in uygun muydu? Salgin
sonrasinda m1 uygun hale getirlidi? Salgin meydana geldikten sonra altyap i¢in herhangi bir
ek yatirim yapildi mi1?

KATILIMCI: Az 6nce belirttigim gibi bir alt yapimiz vardi. Ancak, tiim personele ya da
personelin %50’sine yetecek diizeyde bir altyapr yoktu. ilk basta tabi bant genislikleri
arttirildi, ek giivenlik duvari alimlari yapildi. Ik etapta satin almalar hizli olmadig: igin soft
giivenlik duvarlart kullandik. Daha sonra ek donanim yatirimlart yaptik. Bu sekilde bir
yatirrmimiz oldu.

ARASTIRMACI: islerin evden yiiriitiilmesi i¢in ¢alisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Haywr, o konuda herhangi bir destegimiz olmadi. Bir tek ofisteki
bilgisayarlarin evlere gétiiriillmesine izin verildi. Baska bir destegimiz olmadi.
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ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen c¢alisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikli etkilesimi siirdiirmek, iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Seyahat kisitlamalar1 gelince, mesafe problemi de ¢ikinca Zoom ya da Teams
uygulamalarn iizerinden gériisme yapmaya basladik. Bir siire sonra alisilan bir sey oldu.
Online devam ettik yiiz yilize goriismeler neredeyse hi¢ olmadi diyebilirim. Miisterilerimizin
bir kisminin Istanbul’da olmasindan dolay1 sehirler aras1 seyahatlerimiz de oluyordu daha
once. Bu seyahatler tamamen yok seviyeye geldi hatta iptal oldu diyebilirim.

ARASTIRMACI: Sirket gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi bu
donemde?

KATILIMCI: Baslangigta olmadi ama yilin sonlarma dogru sdézlesmelerimizde de
azalmalar oldugu i¢in bir miktar azalma oldu.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Yeni is modeli olusturulmadi. Mevcut modelde devam ettik. Sadece
pazarlama faaliyetlerinde sikintimiz oldu. Ciinkii is seyahatleri de azaldig1 i¢in, sadece bizim
acimizdan degil iilke genelinde seyahat yasaklamalari oldugu ve miisteriler de tercih
etmedigi i¢in pazarlama faaliyetleri diistii. Dolayisi ile salgin nedeni ile bir azalma meydana

geldi diyebiliriz.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Uzaktan yapiyoruz ama agikcasi uzaktan yiiriitillen pazarlama faaliyetleri
yliz ylize yapilanlar kadar verimli degil.

ARASTIRMACI: Krizin yaratti1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler disinda yeni yatirimlar yapildi m1?

KATILIMCI: Hayir olmadi yani o yonde herhangi bir girisimimiz olmadi. Sanirim seyi
kastediyorsunuz; bilisim sirketleri de bu donemde isler azalinca farkli farkli 6rnegin
dezenfektan iiretimi, ithalati vb. islere girdiklerini duyuyoruz ama bu yonde bir yatirrmimiz
olmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Agikgast belirgin bir yatirim biitcemiz yoktu. Satiglarimiz ve yeni
sozlesmelerimiz de azaldigi i¢in o da bir miktar diistii aslina bakarsaniz. Klasik anlamda
imalat yapan bir sirket olmadigimiz i¢in var olan yatirrmimiz sadece kullandigimiz makine
ve techizat agisindan olabiliyor. O konuda da personelde de azalma oldugu i¢in network
cthazlar, giivenlik duvarlar1 ya da VPN cihazlar1 disinda bir yatirimimiz olmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi ¢alisan sayis1 ve bugiinkii ¢alisan sayis1 nedir?
KATILIMCI: %40 oraninda bir azalma meydana geldi.
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ARASTIRMACI: COVID-19 o&ncesi faaliyet gosterdiginiz sektor ya da sektorlerle
buglinkii faaliyet gosterdiginiz sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Hayrr, yok.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgim ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitcesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Egitim biitgesinde soyle bir degisiklik oldu; daha dnce personele sirket i¢i ya
da sirket disinda 6rnegin otellerde yerinde egitim aldirdigimiz oluyordu. Bunlarin hepsi
ortadan kalkti. Buradan belki bir maliyet avantaji oldu ama personele Udemy gibi online
platformlardan egitime tesvik etmek icin calistitk ama dogrudan kisilere su egitimi
alacaksiniz seklinde bir atamamiz olmadi.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1 bu dénemde?

KATILIMCI: Dogrudan bir sey sdyleyemiyorum agikgasi. Ciinkii yeni duruma gore farkl
bir aksiyon almadik. Kii¢iilmeye de gittigimiz i¢in belki toplamda azaldi diyebiliriz.

ARASTIRMACI: Varsa tedarikgi ya da alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu?
Sayis1 artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Klasik anlamda bir imalat s6z konusu olmadig1 i¢in aslinda bir tedarik¢imiz
yok. Projelerimizde alt yiiklenici de kullanmadigimiz i¢in herhangi bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Peki, hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir, olmadi.

ARASTIRMACI: Yurtigi yurtdist miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, olmadi. Yani dedigim gibi pazarlama faaliyetlerinde de bir azalma
meydana geldigi i¢in ve tiim diinyadaki kisiler ya da kurumlar da ihtiya¢ duyduklar1 kadar
yatirima ya da yeni alima yoneldikleri i¢in -biraz da baslangicta bir izleme dénemi oldugu
icin- bulundugumuz sektorlerde de (bankacilik ve finans sektorii) cok bir genisleme olmadi.

ARASTIRMACI: Global capta bir kriz yagsanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin, Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisiik olmasindan dolay: yurtdisi is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢evirmek baglaminda bir ¢alismaniz var m1?

KATILIMCI: Hayir, olmadi. Oyle bir girisimimiz olmad.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik var m1? Mevecut iiriinlerinizle mi devam
ediyorsunuz?

KATILIMCI: Mevcut iirlinlerimizle devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Pazar pay1 degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giiciiniizde bir degisiklik oldu mu?
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KATILIMCI: Pazarlama sikintist olustugu i¢cin devam eden sézlesmelerimiz de sonladigi
ve yenilenmedigi i¢in bir pazar kaybimiz oldu. Yeni rakipler konusunda da herhangi bir
gozlemim s6z konusu degil.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Ciromuzda azalma oldu ama karlilikta oransal anlamda bir miktar artis oldu.
Cok da gozle goriiliir olmasa da uzaktan calismanin etkisiyle ve personelin bir kismin
licretsiz izne gonderdigimiz i¢in oransal olarak karliligimizda diisiik bir miktarda da olsa
artis oldu.

ARASTIRMACI: Bu déonemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Hayir, olmadi. Nakdimiz varda.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayir.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sozlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha dnce anahtar teslim proje yapilmasi seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, caligma seklimizde bir degisiklik meydana gelmedi. Sadece uzaktan
calisma uygulamasina gectik. Onun disinda bir farklilik olmadi.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgimi
sirketiniz i¢in ne getirdi/sirketinizden ne gotiirdii?

KATILIMCI: Agik¢ast konusmanin basindan bu yana belirttigim gibi pazarlama
faaliyetlerimizi daha farkli yiiriitmemiz gerektigini gosterdi. Calisanlarimizin uzaktan
caligmaya aligmasiyla uzaktan ¢aligma verimliliginin 6l¢iilmesiyle ilgili daha fazla efor takip
kaynagi ayirmamiz gerektigi ile ilgili bir durum olustu. Yine bununla ilgili ofis kaynaklarin
azaltma ve buradaki maliyet diisiisiiyle soyledigim gibi uzaktan ¢alismanin verimliligini
arttirmayla ilgili aksiyonlar alinabilecegini diisiindiirdii bize.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Hem calisma sekli hem de pazarlama faaliyetleri degisecegi i¢in buna uyum
saglayamayan firmalar muhtemelen bir vadede yok olup gidecekler. Bizim de buna gore
aksiyon almamiz gerekecek. COVID-19 sonras1 goriinen diinya artik eskisi gibi olmayacak.
Ciinkii belki zamana yayilarak 10 y1l iginde degismesi beklenen sey ¢ok kisa siirede degisti
ve buradan geri doniis olmayacak. Bizim de buna ayak uydurmamiz gerekecek. Buna ayak
uydurabilen sirketler de muhtemelen ilerleyecek.

ARASTIRMACI: Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 4
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir aragtirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Uygundur, baslayabiliriz.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Tabi ki. Sirketimizin Ankara’da iki farkli yerleskede ofisi var. Bir ofisimiz
Bilkent Teknopark’ta bir digeri Hacettepe Teknokent’te. Anonim sirket. Borsaya agik
degiliz.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?

KATILIMCI: Yazilim gelistirme yoneticisiyim.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya ¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Hayir, dyle bir 6n hazirlik yapilmadi.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yagsandi m1?

KATILIMCI: Kriz ekibi kurulmadi. Organizasyonda da bir degisiklik yapilmadi.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
birimleridir. Likiditenin korunmas ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alind1 m1?

KATILIMCI: Sirket mali olarak yeterli oldugundan alinacak onlemlerle ilgili herhangi bir
mali sorunla karsilasilmadi. Maliyet gerektiren bir¢ok dnlem de alindi aslinda. Sirketin
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girisine yiliz okuma yapan ve ates Ol¢en cihazlarin yerlestirilmesi, sirket igerisinde maske
kullanimina yonelik calisanlara haftalik belli miktarda maske saglanmasi gibi temizlik ile
ilgili ekstra maliyet kalemleri meydana geldi ama bunlar1 kargilamakta herhangi bir sorunu
yoktu sirketin. Isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi bir aksiyon alinmadi.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alindi?

KATILIMCI: Uzaktan ¢alisma uygulamasina gecildiginde personele verilen yol yardim
ticreti iptal edildi.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniisiimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: 2020 nisan ay1 itibar ile tiim calisanlar evden calisma modeline gecti.
Yaklasik 3 ay -nisan, mayis, haziran- bu sekilde gecti. Daha sonraki donemde de devletin
tesvik ettigi oranlara gore personel ¢alisma saatleri doniistimlii -1 hafta evde 3 hafta ofiste
ya da 2 hafta evde 2 hafta ofiste- olacak sekilde planlandi.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuglarini olabildigince sinirlamak i¢in aldigi 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

KATILIMCI: Nakit yardim alinmadi ama onun disinda devletin sagladigi bazi tesviklerden
yararlanildi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr uzaktan calisma i¢in uygun muydu? Salgin
sonrasinda mi1 uygun hale getirildi? Salgin meydana geldikten sonra altyapi i¢in herhangi bir
ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Soyle ki, sirketimizin yurti¢i ve yurtdisi birgok yerleskede ofisi oldugu icin
online calisma konusundaki yetkinlikler iist diizeydeydi. Bu siirecte de ek bir altyapi
calismasina gerek kalmadan isimize ayni sekilde devam edebildik.

ARASTIRMACI: islerin evden yiiriitiilmesi i¢in ¢alisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Sirket tarafindan ¢alisanlara ise baslarken zaten bir hat i¢eren akilli telefon
ve laptop saglaniyordu. Bu sebeple bu kalemlerde ek bir ihtiya¢ olmadi ama ¢ift monitor
kullanmak isteyen arkadaglara monitor verildi. Ek olarak, bir mobilya firmasi ile anlagsma
yapilarak ¢alisanlarin ihtiyaglari durumunda indirim almalart saglandi.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikli etkilesimi siirdiirmek, iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Sirketimiz pandemiden once de ¢alisanlar, miisteriler ve tedarikgilerle
etkilesimi Teams uygulamasi {izerinden yliriitiiyorduk. Pandemi doneminde de ayni sekilde
devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artis meydana geldi mi?
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KATILIMCI: Cok biiyiik oranda olmasa da ufak kayiplar yasadi. Bu da ekstra isler
olmamasindan kaynaklandi. Her y1l yaptigimiz islerin iizerine ek projeler gelirdi. Ancak, o
projeler askida bekletildi. Orada kiigiik bir kayip var, onun disinda bir kaybimiz olmadi.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi mi1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Hayir, mevcut is modelimiz uygun oldugu i¢in dyle bir ihtiyacimiz olmadi.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Mevcut miisterilerimizle is gelistirmelere devam ediyoruz. Daha 6nce de
kullandigimiz enstriimanlar; Teams {lizerinden yaptigimiz goriismeler ayni sekilde devam
ediyor. Yeni miisteriler igin yapilacak pazarlama faaliyetleri i¢in su an bir aksiyon
almiyoruz.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi m1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler diginda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

)

KATILIMCI: Soyle; bilmedigi ise ¢ok fazla girmek istemeyen c¢ok spesifik bir sektorde
kalmay1 planlayan bir sirket kiiltiiriine sahibiz. Bilmedigimiz konulardan olusan firsatlarla
ilgili bir girisimde bulunmadik.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Olmadi. Bizler zaten proje usulii ¢calistigimiz i¢in, bir projeye basladigimizda
da pek yatirim maliyeti olmuyor bizde.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi galisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?
KATILIMCI: COVID-19 salgini 6ncesi 1100 olan ¢alisan sayimiz su an 1200’lere ¢ikt.

ARASTIRMACI: COVID-19 oncesi faaliyet gosterilen sektor ya da sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Biraz 6nce belirttigim gibi ¢ok spesifik bir sektore hizmet veriyoruz. O sektor
disina ¢ikmiyoruz. Dolayisi ile ayni sektérde hizmet vermeye devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biit¢esinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Gelmedi. Oncesinde de Udemy, Coursera gibi online platformlarda zaten
sirketin birka¢ hesab1 vardi. Ek olarak talep edilen egitimler de talep sayis1 gz oniinde
bulundurularak alinityordu. Calisanlarin da o hesaplara girip kurslardan faydalanmasi
saglaniyordu. Buna ayni sekilde devam ediyoruz, herhangi bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?

KATILIMCI: COVID-19 6ncesi ya da sonrasi girket i¢i yetkinlikler arasinda bizim igin bir
fark yok.
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ARASTIRMACI: Tedarikei ya da alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Bizim tedarik¢i ya da alt yiiklenicimiz yok. Uctan uca is yapiyoruz.
Baskasina herhangi bir isi tasere etmiyoruz. Isi kendimiz yapiyoruz.

ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir, ayni sekilde devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Yurti¢i yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, sektoriimiiziin sinirli olmasindan dolay1 olmadi.

ARASTIRMACI: Global ¢apta bir kriz yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlart olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisiik olmasindan dolay1 yurtdisi is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢evirmek baglaminda bir calismaniz var m1?

KATILIMCI: Var. Ancak, bizim bu firsatt gormemiz pandemi dncesine dayaniyor. 2 yil
once Ukrayna’da ofis kuruldu ve oray1 biiyilitmeye ¢alisiyoruz. Bu sayede de is giicliniin
ucuz olmasindan dolay1, yurtdisindaki islerde rekabetci fiyatlar verebiliyoruz.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu bu siiregte?

KATILIMCI: Bizim kendi i¢imizde kullandigimiz bazi yazilimlar1 disar1 ¢ikarabilme
diisiincesi oldu. Bizim gibi firmalarin da bu iiriinlere ihtiyac1 var. Biz yaptik, onlara da
satalim gibi bir diisiincemiz var ama su an net degil.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giiciiniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Uluslararas1 arenada devlerle olan miicadelemizde pazar payimmizi
arttirryoruz. Biraz Once sOyledigim gibi rekabetci fiyatlar verebildigimiz i¢in ama yeni
rakipler su an i¢in gorlinmiiyor ama ileride belki olabilir. Pazarlik giliciimiiz artiyor.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Ciromuzda ekstra gelen projeleri alamadigimiz i¢in ¢ok ufak bir diisiis oldu.
Karlilik oranimiz ayn1 devam ediyor.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Borglanma olmadi.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
glindeme geldi mi?

KATILIMCI: Su an i¢in Oyle bir sey yok.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha énce anahtar teslim proje yapilmas: seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?
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KATILIMCI: Hayur.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgini
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotlirdii?

KATILIMCI: Sirket olarak bu tiir bir krize hazirlikli oldugumuzu gordiik. Standart
isleyisimiz sekteye ugramadan devam edebildigimiz i¢in bununla gurur duyduk.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Firmalar, artik merkeziyet¢i yapida calismayr zorunluluk haline
getirmeyecektir. Dagitik yapida calismaya gececekler ya da benzer ¢alisma yontemleri
belirleyeceklerdir. Kriz BT sektoriine ilgi uyandiracak ve aslinda uyandirdi diyebiliriz.
Insanlarin kriz oncesi verdikleri hizmetleri evlerinde veremedikleri goriildii. Bu agidan da
dijital anlamda bunu nasil basarabiliriz arayis1 uyandirmasindan dolay1 bizim sektoriimiize
de ilerleyen giinlerde faydasi olacaktir diye diisiiniiyorum.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz igin tesekkiir ederim.
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Miilakat 5
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle bagka
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Tabi, uygundur.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini 6grenebilir miyim?

KATILIMCI: Sirketimiz ODTU Teknokent’te. Limited Sirket ve borsaya acik degil.
ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Kidemli Tasarim ve Dogrulama Miihendisi olarak ¢aligstyorum.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Aslinda alinacak onlemler belliydi. Evden ¢alisma ihtimali diistiniiliiyordu.
Zaten buna gore de altyapr vardi. Onun disinda kriz takimlar1 olusturulmadi ama evden
calismaya uygun bir altyapimiz vardi.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yagsandi mi1?

KATILIMCI: Hayir, ona gerek duyulmadi. Dedigim gibi sadece evden ¢alismaya gecildi.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alind1? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
birimleridir. Likiditenin korunmas ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alind1 m1?

KATILIMCI: Rezervlerimiz yeterliydi. Likidite sorunu yasanmadi. Isten ¢ikarma ya da
ticretsiz izin uygulamasina bagvurulmadi.
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ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alindi?

KATILIMCI: Personel ¢ikarma gibi bir aksiyon alinmadi ama bunun disinda evden
calismaya dondiigiimiiz i¢in ulasim iicretleri kesildi. Ancak, yemek iicretleri verilmeye
devam edildi.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniisiimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Ik basta tiim ekip evden ¢alismaya gegtik. Sonra teknokentlerde izin verilen
Olciide 6rnegin %50 %60 oranlarinda ofisten calisilacak seklinde ekipler boliinerek haftanin
belli giinlerinde ¢alismaya devam ettik. Ik birkac ay zaten herkes evdeydi.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuclarini olabildigince siirlamak i¢in aldigi 6nlemlerden hangileri kullanild1? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmig ¢alisma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Herhangi bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanilmadi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapr i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Altyapr zaten uzaktan ¢alismaya uygundu. Ekstra bir yatirim yapilmadi.
Zaten Ankara ve Istanbul ofislerinde iki ayr1 sunucu saglanmisti. Onlarla ¢alismaya devam

edildi.

ARASTIRMACI: islerin evden yiiriitiilmesi i¢in ¢alisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Diziistii bilgisayarlar verildi. Onun disinda monitdre ihtiyaci olanlar da
Istanbul ofisten evlerine monitdrlerini gotiirebildiler ama onun diginda satin alma yéniinde
bir aksiyon alinmadi. Thtiya¢ dogrultusunda mevcut monitdrlerin eve gétiiriilmesine izin
verildi.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikl etkilesimi siirdiirmek igin iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Hep online olarak devam ettik. Kimse ile yiiz ylize goriismedik.
ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?

KATILIMCI: Gelirlerde azalma oldu. Ciinkii biz savunma sanayi firmalarina egitim de
veren bir sirketiz. O alanlardaki gelirlerde bir azalma meydana geldi tabi. Yiiz ylize egitimler
planlanmisti. Onlardan bir kism1 online yapildi. Ancak bir kism1 da yiiz ylize yapilmasi
gerektigi i¢in daha sonraya ertelendi. Orada tabi bir gelir diisiisii yasandi.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?
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KATILIMCI: Heniiz olusturulmadi ama bu evden ¢alismaya yonelik bir ¢calisma yapilacak,
konusuluyor.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Genel olarak, isleri yapacagimiz muhtemel miisterilerle online toplantilar
gerceklestiriliyor. Pazarlama i¢in de sosyal medyaya biraz yogunluk verildi. Onun diginda
webinar lar diizenlendi; mesleki egitimler olarak diisiiniilebilir, onlarla taninirlik ve miisteri
kazanma gibi hedefler belirlendi. Belli araliklarla webinar lar diizenleniyor. Boylece
piyasadakilerin yaptigimiz islerden haberleri oluyor. Hem proje hem de egitim alaninda
oradan da gelen isler oldu aslinda.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢cevreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler disinda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

KATILIMCI: Bildigi kadari ile hayir, yapilmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Baz laboratuvar ekipmaninin alinmasinda biraz ertelenme oldu sadece.
Onun disinda projelere devam ettik. Oz kaynaklarla yapacagimiz projeleri de durdurmadik,
devam ettik.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi ¢alisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?
KATILIMCI: Ayni aslinda. Gelenler oldu, gidenler oldu ama say1 olarak ayni.

ARASTIRMACI: COVID-19 oncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Ayni sektorlerde hizmet veriyoruz hala.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgimi ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Egitim veren bir sirket oldugumuz i¢in kendi verdigimiz egitimlere kendi
personelimizi de dahil ediyorduk. Miisterilerimize verecegimiz egitimlerde ertelenme
oldugunda dolayli olarak kendi personelimizin egitimi de ertelenmis oluyordu. Ancak
ertelenme olmadig siirece devam etti. Belki yar1 yartya azalmistir diyebiliriz aslinda.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?

KATILIMCI: Normal seyrinde gitti aslinda. Artt1 diyebilirim. Ozellikle bu dénem igin
artmadi, normal seyrinde gitti.

ARASTIRMACI: Tedarikei ya da alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Teslimatlarda yasanan gecikmeler disinda bir degisiklik olmadi. Ancak,
bunlara miisamaha gosterildi.
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ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir, hedef sektoriimiiz hala ayn.

ARASTIRMACI: Yurtigi yurtdist misteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Onda da bir degisiklik yok aslinda. Yurtdigindaki baglantilarimiz da yurtici
ile ayni1 sekilde devam ediyor.

ARASTIRMACI: Global ¢apta bir kriz yagsanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisitk olmasindan dolay1 yurtdis1 is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢gevirmek baglaminda bir ¢alismaniz var mi1?

KATILIMCI: Goriistiigiimiiz firmalar var ama daha bir resmiyete doniistiiremedik.
Firsatlar olustu, iletisimdeyiz.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Planlandigi gibi devam ediyor, bir degisiklik yok.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giicliniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, olmada.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Bazi alanlarda azalip bazi alanlarda arttig1 i¢in dengede diyebilirim.
Karliligimiz da ayni sekilde.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Borglanma olmadi.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayur.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha énce anahtar teslim proje yapilmas seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Hayur, iizerimize aldigimiz isleri aynen devam ettirecek sekilde planliyoruz
her seyi.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgimi
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?

KATILIMCI: Aslinda sadece uzaktan ¢alismay1 biraz daha tatbik etmis olduk. Uzaktan
calisma biraz daha yogun sekilde kullanilacaktir diye diisiiniiyorum. Sirketimiz i¢in daha
once nasilsa su anda ayni sekilde devam ediyor.
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ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Bulundugumuz sektorde kiiciilme yasanacagmi diisiinmiiyorum. Isler ayni
sekilde devam edecektir.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 6
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma icin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Uygundur, baglayabiliriz.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Sirketimiz Bilkent Cyberpark yerleskesinde yer aliyor. Anonim Sirket ve
borsaya agik bir sirket degil.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Ben Proje Yonetimi Takim Lideri olarak galistyorum.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Agikgasi Cin’de ¢gikan bu salginin bir pandemiye doniisebilecegini maalesef
biz 6ngoremedik. Bu nedenle de bir 6n hazirlik veya kriz ekibimiz ilk asamada olmada.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yasandi m1?

KATILIMCI: 11 Mart sonrasi sirketimizde bir kriz ekibi kuruldu. Bu kriz ekibi girig
cikislardaki kontrollerden maske dagitimlarina kadar nasil tedbirler alabilece§imizi iceren
konulart organize etmek lizere kuruldu. Pandemide neler yapabilecegimize dayali, tim
birimlerin tim paydaslarin katilimi ile olan bir kriz masasi ekibi kuruldu. Ama
organizasyonel yapilanmada herhangi bir degisiklik olmadi. Sadece krizi nasil
yonetecegimizle ilgili bir kriz masasi ekibi kuruldu diyebilirim.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
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birimleridir. Likiditenin korunmasi ile ilgili isten ¢ikarma ya da {icretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alindi m1?

KATILIMCI: Soyle, sirket rezervlerimiz ashinda kriz icin yeterliydi. Kendimizi
Tiirkiye’deki sanshi bir kesimde yer alan bir firma olarak goriiyorum. Isten ¢ikarma veya
ticretsiz izin uygulamasina gitmedik.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alindi?

KATILIMCI: Ik asamada aslinda maliyetleri diisiirmek yerine degil ama krizle basa
¢ikabilmek i¢in baska ne yapabiliriz diye diisiindiik. Biz de maliyetleri diisiirmek yerine
mevcut iglere ek olarak yeni projeler alinmasi iizerine yogunlastik. Yeni projelerle krizi
finanse etmeye calistik.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢aligma saatleri ya da doniisiimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Tabi, kullandik. Evden galisma ve doniisiimlii calisma yontemleri kullanild.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tlizere, krizin ekonomik
sonuclarini olabildigince siirlamak i¢in aldigr 6nlemlerden hangileri kullanild1? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmig ¢alisma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Hayir. Herhangi bir 6denek veya nakit yardimindan faydalanmadik.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi1 uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapi i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Teknolojik altyapimiz uzaktan ¢alismaya maalesef tam uygun degildi.
Bunun i¢in yatirimlar yapildi, kismi olarak devreye alind1 ve ¢alismalar devam ediyor. Bir
slire sonra tamamen uzaktan ¢alismaya adapte olacagiz.

ARASTIRMACI: islerin evden yiiriitiilmesi igin ¢alisanlar ev ofislerini donatma, akill
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Evet. Zaten yaptigimiz ig geregi mevcut personelin biiyiik ¢cogunlugunda
laptop vardi. Olmayan personel i¢in de ihtiyaca dayali bir yeterlilik ¢alisip, ihtiya¢ duyan
gerekli personelin de ihtiyaglar karsilandi. Boylece onlar da uzaktan ¢alismaya uygun hale
getirildi.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikl1 etkilesimi siirdiirmek i¢in iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Siklikla online platformlar araciligi ile iletisim sagladik ama online
platformlarin yeterli olmadigi, yiiz yiize iletisimin gerekli oldugu diisiiniilen bazi
toplantilarda nadiren de olsa yiiz yiize toplantilar da gerceklestirildi.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?
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KATILIMCI: Acikgasi sirket gelirlerinde belirgin bir azalma meydana gelmedi. Mevcut
durumumuzu koruduk diyebilirim.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi mi1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Hayir. Mevcut is modelimizi koruduk. Az 6nce de sdyledigim gibi biz
mevcut durumumuzu korumaya yonelik bir strateji izlemeye calistik.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Tabi, devam ediyoruz. Soyle, artik olmazsa olmaz, sosyal medyada {iriin
tanitimlarimiz1 yapiyoruz. Mevcut miisterilerimizle olan is gelistirme faaliyetlerimize de
online platformlar araciligi ile devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi m1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler diginda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

KATILIMCI: Yok, maalesef herhangi bir firsat yakalayamadik.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Tabi, uzaktan caligma altyapisi nedeniyle yatirim biitcemizi teknolojik
alanda arttirmak zorunda kaldik.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi galisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?

KATILIMCI: Yaklasik olarak bir sey sdyleyebilirim. Salgindan bagimsiz olarak ortalama
%15 artig soz konusu diyebilirim.

ARASTIRMACI: COVID-19 oncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var m1?

KATILIMCI: Fark yok. Ayni sektorlerde faaliyetimize devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra egitim biit¢esinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Cok oldu diyemem. Mevcut egitim biitcemizi korumaya c¢alistik, personelin
gelisimi i¢in. Sadece online egitime agirlik verildi diyebilirim. Tek degisiklik bu oldu.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?
KATILIMCI: Online platformlarin kullanimi1 yoniinde bir yetkinlik artis1 s6z konusu oldu.

ARASTIRMACI: Tedarik¢i ya da alt yiiklenici iligkilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Bu baglamda bir degisiklik olmadi. Donanimlarin tedarigi i¢in iletisimde
olunan tedarikg¢iler disinda bir tedarik¢imiz yok. Projelerimizdeki alt yiiklenicilerde de
sayica ya da maliyet olarak bir degisiklik s6z konusu degil.
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ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir. Hedef sektoriimiizde de bir degisiklik yok.

ARASTIRMACI: Yurtigi yurtdist misteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, olmada.

ARASTIRMACI: Global ¢apta bir kriz yaganmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisilk olmasindan dolay1 yurtdis1 is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢gevirmek baglaminda bir ¢alismaniz var mi1?

KATILIMCI: Agikgasi firsatlar muhakkak olusmustur ya da olusuyordur. Ancak, bizim bu
yonde bir calismamiz yok. Biz su an mevcut durumumuzu korudugumuz igin bu yonde bir
calismamiz yok.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: COVID-19 salginindan bagimsiz olarak daha dnce portfdyiimiize katmak
icin gelistirmeyi planladigimiz tirlinlerin gelistirilmesi yoniinde aksiyon aldik.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giicliniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Pazar payimizda ya da pazarlik giiciimiizde bizim tespit ettigimiz kadariyla
herhangi bir degisiklik s6z konusu degil. Ancak, pazara giren yeni girisimcilerin oldugunu
da gozlemliyoruz tabi.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Mevcut miisterilerimizin devam eden ve ek projelerimiz dolayis: ile
ciromuzda bir artig oldu. Karlilik oranlarimizda bir degisiklik yok.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Borglanmamiz olmadi.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
glindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayir, gelmedi.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha énce anahtar teslim proje yapilmas seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Paydaslarimizla ¢alisma seklimizde herhangi bir degisiklik s6z konusu
olmadi. Dolayis1 ile mevcut s6zlesmelerde yer alan is birligi sartlarini su anda koruyoruz.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgini
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?
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KATILIMCI: Sunu soyleyebilirim; COVID-19 salgini sirketimizin uzaktan caligma
kiiltiiriine hazir olmadigini gosterdi bize. Bu kapsamda gerekli yatirimlarin yapilmasi adina
bizim i¢in tesvik edici oldu diyebilirim.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Bizim sektorimiizde boyle bir salginin isleri ¢ok etkilemedigini
diistinliyorum. Teknolojik olarak uzaktan calismaya en hazir ve kolay uyum saglayabilecek
kesimi olusturdugumuzu diisiiniiyoruz. Birkag¢ yil igerisinde uzaktan ¢alisma kiiltiirliniin
zaten baskin olacagini ongoriiyorduk aslinda. Salgin nedeniyle buna mecburen daha hizli
gecis yapildi ve bu sekilde devam edilmesi gerekiyor. Teknoloji bolgelerinin vergi muafiyeti
diizenlemelerinin de bu caligma sekilleri goze alinarak yapilmasi gerekecektir diye
diisiiniiyorum.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 7
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma icin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Buyurun, baslayabiliriz.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Anonim Sirket bizim sirketimiz. Bilkent Cyberpark yerleskesinde faaliyet
gosteriyoruz su anda. Borsaya acik degiliz.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Genel Midiir Yardimcistyim.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Hayir, yapilmadi.

ARASTIRMACT: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yasandi mi1?

KATILIMCI: Ik etapta herhangi bir aksiyon almadik biz. Ta ki etrafimizdaki sirketlerde
vakalar ¢ikana kadar ya da medyada salgin ciddiye alinana kadar diyebilirim. Sonra bir takim
organizasyonel degisikliklere gittik. SOyle ki uzaktan ¢alisma ihtimalini diisiinerek hem
uzaktan ¢alisacak arkadaslar1 hem de ofiste bulunmasi gereken arkadaslari konumlandirdik.
Ofiste ¢alisacak arkadaslarin ofise gelis gidisleri (nasil gidecekler, nasil gelecekler) ve bu
ofiste olduklar siirece evde calisan arkadaslar1 nasil yonetecekleri gibi konular sebebiyle
bunlar1 organizasyon yapimizda bir takim rol ve sorumluluklara bagladik diyebiliriz.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
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birimleridir. Likiditenin korunmasi ile ilgili isten ¢ikarma ya da {icretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alindi m1?

KATILIMCI: Ashna bakarsaniz boyle bir krizin olabilecegi yoniinde ayrilmis bir
rezervimiz yoktu ya da buna gore bir hazirligimiz hig¢ yoktu. Ciinkii takdir edersiniz ki biitiin
diinyanin daha ilk defa yasadigi bir sey yani bugiine kadar hi¢ gérmedigimiz bir sey.
Dolayisiyla da buna 6zel ayrilmis bir rezerv yoktu. Fakat bir takim ayirdigimiz biitcelerden
bu tarafa kaydirmalarda bulunduk biz. Isten ¢ikarma ve iicretsiz izinler konusunda ilk basta
bu sekilde onlemler almamistik. Fakat is hacmimizdeki azalmadan dolay1r bazi kii¢lilme
tedbirlerine gitmek zorunda kaldik.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alindi?

KATILIMCI: Evden galisma giindem olduktan sonra sirketteki servis kullanimi azaldigi
icin servis s0zlesmelerimizi iptal ettik. Ofis gorevlisi olarak ¢alisan arkadaslarin bir kisminin
isine son vermek durumunda kaldik.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniistimlii ¢alisma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Mecburen, evet. Sanayi Bakanligi’nin bize izin verdigi sekilde bizde
kullanmak zorunda kaldik.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuglarini olabildigince sinirlamak i¢in aldig1 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmig ¢alisma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Ogzellikle bazi testgi arkadaslarimzi  kisa calisma  &deneginden
faydalandirdik. Ciinkii birebir masa basinda ¢alisma yapilmasi gerekiyordu. O
arkadaslarimizla o donemde g¢alisamadigimiz i¢in kisa ¢aligma ddeneginden faydalandik.
Miisteri ile yaptigimiz birebir ya da yerinde analiz calismalari aksadigi icin analist
arkadaslarimizi bir siire kisa ¢alisma 6denegi kullandirtip uzakta tutmak zorunda kaldik.
Bundan dolay1 bir takim devlet 6denekleri bizim biitcemize fayda sagladi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapt (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapr i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Uzaktan c¢alisma, bir teknoloji sirketi olarak bizim kullandigimiz bir
yontemdi ama biitlin personelin uzaktan calismasina imkéan saglayacak diizeyde degildi.
Bunun i¢in birtakim gelistirmeler yapildi, araclar satin aldik. Ayrica altyapimizda, hat
yapimizda iyilestirmeler yaptik.

ARASTIRMACI: islerin evden yiiriitiilmesi i¢in ¢alisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Ofisteki baz1 imkanlar1 eve tasidik. Ornegin ¢alisan arkadaslarimiz monitor,
klavye ve bilgisayarlarini evlerine gétiirdiiler. Gerekli olan durumlarda masa degil ama
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ergonomik kosullarin saglanmasi amaciyla sandalyelerini evlerine gotiirmelerine imkan
sagladik. Bu kapsamda birtakim faaliyetlerimiz oldu. Evde calisirken miisterilerle ve kendi
aramizda fazla miktarda Zoom ve Teams toplantilar1 yapildig1 i¢in kulaklik en ¢ok ihtiyag
duyulan seylerden bir tanesiydi. Personelimize evde calisirken kulaklik aldik. Bazi
personelimize, evinde internet sikintist olanlar ya da internet i¢in yeterli donanima sahip
olmayan arkadaslarimiza, internet desteginde bulunduk.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, misterilerle ve tedarikgilerle
karsilikli etkilesimi siirdiirmek igin iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Tamamen Zoom ve Teams toplantilarina dondiik diyebilirim. Daha 6nce ¢ok
sik yerinde analiz yapmak i¢in miisteriye seyahatlerimiz olurdu. Onlarin tamamin1 internet
lizerine tasidik.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?

KATILIMCI: Geldi tabi, gelmez olur mu yani mevcut iglerimizin bir kisminda azalma oldu.
Miisterilerimizin bir kisminda nakit sikintisina diisen misterilerimizden 6demeleri
alamadik. Nakit sikintis1 yasadik bu donemde. Ozellikle gectigimiz yil haziran ve aralik ay1
bizim i¢in ¢ok zor gecti.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi mi1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Yeni is modeli olusturma degil ama miisterilerimizin yeni ig modeli tercihleri
oldu. Ozellikle onlardan, operasyonlarmni eve tasidiklar igin, is modellerini degistirmek
anlaminda yazilim talepleri geldi. Biz onlar i¢in farkli is modelleri c¢alistik. Bizim is
modelimizde ise en ¢ok yerinde analiz ve yerinde test ¢alismalar1 uzaktan ¢alismaya dondii.
Onun disinda ekip liderlerimizin uzaktan takimlarini izlemeleri i¢in birtakim is modelleri
olusturduk, eforlarin ve islerin takibi icin yeni siirecler olusturduk. Iceride de bu kapsamda
birtakim degisiklikler oldu.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Gegtigimiz yilin sonuna kadar ara vermistik, pazarlama yapmiyorduk ama
simdi ¢ok ¢ok az diyelim yani yiiz yiize satis oncesi ¢alismalar yapamiyoruz. Tabi miisteriler
de istemiyorlar. Ancak, uzaktan yine internet iizerinden toplantilarla oluyor bu ¢aligmalar,
sunumlar yapiyoruz. Fakat eskisi gibi degil, zor oluyor. Clinkii miisteriyle temas etmeden
bir pazarlama calismasi yapmaniz ya da miisteriye bir sey anlatmaniz, ikna etmeye
calismaniz ¢ok miimkiin degil.

ARASTIRMACI: Krizin yaratti1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi? Ornegin hizmet
verdiginiz sektdrler disinda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

)

KATILIMCI: Oldu. Ozellikle egitim anlaminda, bizim uygulamalarin egitimi anlaminda
oldu. Bizim miisterilerimiz dagitik uglar1 olan miisteriler. Dolayis1 ile bu ucglara uzaktan
egitim verebilmek i¢in egitim materyallerimizde farkliliga gittik. Egitim materyallerinin ve
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0zellikle yardim masasi desteklerinin online hale getirilmesi temel fonksiyonlarimiz arasina
girmeye basladi. Eskiden bu kadar 6nemli degilken simdi o konular 6nemli hale geldi.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biit¢esinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Devam eden islerimiz i¢in miisteri ile anlasmamiz kapsaminda yatirimlar
yapardik ama bu sene uzaktan calisma anlaminda oOzellikle siireglerin degistirilmesi
anlaminda siire¢ yazilimlarimizi gelistirilmek i¢in bir biitge ayirdik her seneden farkli olarak.
Onun disinda biraz once bahsettigim egitim materyallerinin hazirlanmasi i¢in bir biitce
ayirdik. Ayrica personelimizin bu konularda ¢ok fazla yetkinligi olmadig1 i¢in onlarin
yetkinliklerini arttirmak amaciyla farkli bir egitim biitgesi ayirdik.

ARASTIRMACI: COVID-19 o6ncesi ¢alisan sayis1 ve buglinkii ¢alisan say1s1?

KATILIMCI: Ozellikle analiz ve test ekibimizde kii¢iilmeye gittik. Gelistirme ekibimizde
cok fazla kiigiilme yok ama bu iki ekipteki ¢alisan sayisi yar1 yariya azaldi diyebiliriz.

ARASTIRMACI: COVID-19 oOncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Sektorel bir fark yok. Aslinda istiyoruz ama farkli bir sektdr acilimimiz
olmadi, olamad: diyelim. Ozellikle kendi uygulama egitimlerimizi de birlestirerek uzaktan
egitime odaklanmak i¢in birtakim faaliyetlerimiz var ama yolun daha ¢ok basindayiz.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitcesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Ogzellikle bu yilin basinda personelimizin o6zellikle uzaktan egitim
konusunda yetkinliklerini arttirmak i¢in normal sartlarda ayrilan egitim biitcesinin {i¢ kati
kadar bir egitim biitcesi ayirdik.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?

KATILIMCI: Personel ilk basta aligkin degildi ama uzaktan calisma, uzaktan proje
yonetimi, uzaktan test yonetimi, uzaktan analiz gibi birtakim konularda yetkinlik kazand:
personelimiz. Ozellikle biz uzaktan takim yonetmeyi 6grendik diyebiliriz.

ARASTIRMACI: Tedarikgi ya da alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Orada ¢ok degisiklik olmadi. Ciinkii biz a¢ik kaynak kodlu yazilimlar
kullandigimiz i¢in orada maliyetlerimizde bir degisiklik yok. Onun disinda bir tek
pandeminin ilk zamanlarinda giivenlik duvar1 yatirimlarimiz oldu. Bir de bulut sistemlerde
birka¢ makine ayarlamamiz gerekti. Ancak bunlar kiigiik seyler.

ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Kamuda ufak tefek birka¢ isimiz vardi ama kamudaki iglerimizi azalttik.
Ozellikle finans sektdriinde yatirimlarimizi arttirmaya ¢alistyoruz su anda. Daha 6nce finans
tarafinda ¢ok miisterimiz yoktu. Finans sektoriinde miisterilerimizi arttirmaya, yeni 6deme
sistemleri kapsaminda birtakim yazilimlar gelistirmeye c¢alisiyoruz. Bu konuda mevcut
miisterilerimizle irtibat halindeyiz.
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ARASTIRMACI: Yurtici yurtdist miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Mevcut pazarda bir degisiklik yasandi. Yurtdisina gore ¢ok ucuz kaldik.
Yurtdisindan is almamiz kolaylast1 diyebilirim. Su anda yurtdis1 ile birkag¢ baglantimiz var.
Bir tanesi ile hatta s6zlesme asamasindayiz. Muhtemelen 1-2 ay igerisinde baslayacagiz gibi
duruyor. Tiirkiye dolar bazinda yurtdisina gére ucuz hale geldigi i¢in yurtdisindan is
almamiz kolaylast1 bizim.

ARASTIRMACI: Global ¢apta bir kriz yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisiik olmasindan dolay1 yurtdisi is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢evirmek baglaminda bir ¢calismaniz var m1?

KATILIMCI: Kesinlikle. Tiirkiye’de is potansiyeli ¢ok azalmisken yurtdisi is potansiyeli
artt1. Dolayisiyla bir¢ok sirket gibi bizde yurtdist potansiyellerini degerlendirmeyi ve a¢ilim
yapmay1 planliyoruz su anda.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Egitim tarafinda birtakim triinlerimiz ¢ikacak. Uzaktan egitim tarafindaki
iiriinlere odaklanmis durumdayiz. Onun disinda finansal tarafta bizim ¢ok bir iirliniimiiz
yoktu, finans piyasalar1 icin. Odeme sistemleri ile ilgili birka¢ c¢alismamiz var. Uriin
yelpazemizi o tarafa dogru kaydirmay1 planliyoruz su anda.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giicliniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Yeni rakip gelmedi aslina bakarsaniz ama pazar pay1 degisikligi anlaminda
yurtdis1 pazarlara agilmayi diislindiigiimiiz i¢in oralarda eskiye karsilastirilabilecek bir sey
yok. Hi¢ yurtdisi miisterimiz yoktu ama simdi biraz dnce de belirttigim gibi iki miisteri ile
pazarlik halindeyiz, s6zlesme asamasindayiz. Dolayisiyla da o tarafa dogru kayacagiz. Pazar
paymmizda bdyle bir a¢ilim var. Tiirkiye pazarinda bir degisiklik yok aslina bakarsaniz.
Kiigiilme var ¢linkii herkes nakit zorlugu yasiyor, herkes belirsiz ortamda ilk BT biitcelerini
kistyor. Dolayisiyla Tiirkiye pazarinda bir kii¢lilme yastyoruz su anda.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Azaldi. Karlilik oranlarimiz diistii. Ciinkii miisterilerimiz de zorluk yasadig1
i¢in biz birtakim fiyat azaltmalarina da gitmek zorunda kaldik. Ozellikle yurti¢inde aldigimiz
islerde eski biitgelerde is alamiyoruz su anda. Ciromuz diistii, karliligimiz diistii.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?

KATILIMCI: Oldu. Daha 6nce ¢ok kredi kullanmazdik biz ama nakit akisi azaldigi igin,
miisterilerden tahsilat yapamadigimiz i¢in kredi kullanmak zorunda kaldik. Eskiden diizenli
nakit akis1 saglayabiliyorduk ancak su an nakit akisini1 ¢cok dngdremiyoruz. Mecburen banka
kredisi kullantyoruz.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
glindeme geldi mi?
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KATILIMCI: Satin alma degil ama bir ortaklik olabilir. Bunu biz de ¢ok istiyoruz aslina
bakarsaniz. Avrupa’da ozellikle BT ve finans konusunda tecriibelerini bize aktaracak
Tiirkiye’ye uygulayacak birkag firma ile belki bir ortaklik yapisi kurulabilir, hisse transferi
olabilir. Boyle bir calismamiz var su anda. Cok istiyoruz ¢ilinkii yurtdisinda is yapabilmek
icin de bir yurtdis1 ortak bizim igin iyi olacak.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha dnce anahtar teslim proje yapilmasi seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Mevcut miisterilerimizle calismalarimiz aynmi sekilde devam ediyor.
Sozlesmelerde bir degisiklik yok. Sadece proje biitcelerinde kisitlamaya gidildi. Ornegin
2021 yilinda baslamay1 planladigimiz projeler 2022 yilina sarkmis durumda. Kald1 ki o bile
cok belli degil. Eyliil-ekim aylarinda tekrar giindem olur. Bir sonraki seneye sarkar mi1
sarkmaz m1 ¢ok bilemiyoruz.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgimi
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?

KATILIMCI: Iki asamada degerlendirmek gerekiyor aslina bakarsamz. Yurtigi
potansiyelimizde azalma olmugken bizim hi¢ aklimizda yokken yurtdist agilimimiz oldu.
Yurti¢i miisterilerin ya da pazarin durumu belki 1-2 sene sonra tekrar eski durumuna
donecektir ama hi¢ aklimizda yokken yurtdisindan iki tane is, yurtdis1 ortakligi, yurtdisi satin
almasi belki bir siire sonra yurtdisi pazarlara acilma vs. bizim i¢in bir firsat oldu aslina
bakarsaniz.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Pandemi ile BT sektorii daha da biiyiiyecek. Sektoriin 6nemi daha da
anlasildi. Tedarik zincirleri, uzaktan egitim, video konferans yontemleri, farkli 6deme
sistemleri gibi konularin tamami1 pandemi ile degeri artan konular haline geldi. Muhtemelen
BT sektoriinde bu alanlara yapilacak yatirimlar ile bu alanda ¢alisacak olan firmalar basari
kazanacaklar ve daha hizli bir biiylime ivmesine sahip olacaklardir.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz igin tesekkiir ederim.
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Miilakat 8
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi ilizerine bir aragtirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢aligmasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Bagslayabiliriz.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiiri ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Limited sirketiz. Teknokentteyiz, Bilkent’te. Borsaya ag¢ik degil.
ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Genel Miidiir’tiim.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi mi1?

KATILIMCI: Hayir, bir hazirlik yapilmadi.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yasandi m1?

KATILIMCI: Sadece uzaktan ¢alisma ihtimali iizerine network tarafinda ¢aligsma yaptik.
Hem organizasyon hem de ofise part-time gelip gitme durumu olabilecekler, gelmesi
gerekenleri belirlemeye falan calistik aslinda. Organizasyonel bir degisiklige sebep olmadi
ama sadece nasil ¢alisacagimiza karar verdik.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak i¢in azaltilmasi gereken Onemli maliyet
birimleridir. Likiditenin korunmas ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alindi m1?
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KATILIMCI: Daha ¢ok savunma sektoriine is yaptigimiz i¢in ¢ok fazla etkilenmedik.
Orada isler durmamisti ama sivil tarafta yaptigimiz isler genel olarak yavasladi. Bir siiredir
tiriinlesme yoniinde hareket ettigimiz i¢in aslinda iirlinlesme ¢aligmalarimiz oldugu igin
onlar1 devam ettirdik. Bir gecikmeye sebep olmadi. Isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin
uygulamasina gitmedik. Hatta ise alim siirecimiz devam etti.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alind1?

KATILIMCI: Daha ¢ok aslinda verimli ¢calismak i¢in dnlem almaya calistik. Baz1 ekipler
evden galismaya adapte oldu bazilarinda sikint1 oldu. Dalgalanmalar oldu. Onlarin bazilarini
ofise cagirarak veya motivasyonunu arttirarak veya sikintinin ne oldugunu anlayarak
¢ozmeye caligtik. Belli bir siire sonra onlar da ¢6ziildii. Su an evden galisan ekipler verimli
calisabiliyor. Pandemiden sonra da evden ¢alisma yoniinde talebi olan kisiler cogunlukta.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢aligma saatleri ya da doniisiimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Evet, yani o ilk 3-4 ay yogun ve yorucu gecti bizim i¢in ve herkes igin.
Caligsma saatlerini oturtturmak i¢in ugrastik. Aslinda daha fazla ¢aligildi. Belli bir siire sonra
herkes belli saatler arasinda iletisimde olunmasi gerektigini anladi diye diisiiniiyoruz. Yasal
olarak Sanayi Bakanligi’nin siirelerine uymaya ¢alistik ama diger firmalar gibi bir miktar
ekstra esneklik oldu.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuclarini olabildigince sinirlamak i¢in aldigi 6nlemlerden hangileri kullanild1? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmis calisma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Nakit yardim1 degil ama kredi ¢ektik. Olur da yaz aylarinda uzarsa ve nakit
akisinda sikint1 yasarsak kullanmak {izere. Kredinin de sartlari su sekildeydi; 6demeler 3 ay
sonra bagliyordu 9 ay gibi bir siirede de kredi borcunun kapatilmasi gerekiyordu. Aslinda
yiiklii miktarlarda aylik geri ddemeleri mevcuttu. Thtiyactmiz olmad: ama olursa diye
onceden bir ¢ektik ama gercekten ihtiyact olan firmalar i¢in bir ¢6ziim mii diye soracak
olursaniz bence ¢6ziim degil. Kriz devam ederken 9 ay icerisinde Odenebilmesi zor.
Gergekten sikintida olsaydik ¢oziim degildi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapt (gilivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapi i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Altyapt vardi ama herkesin aym1 anda yiliklenmesi nedeniyle VPN
sunucularmin kuvvetlendirilmesi gibi bir miktar daha kuvvetlendirdik ama ekstra bir
donanim bile almadik aslinda. Sadece yazilimlara ekstra yatirim yapildi kapasiteyi
karsilamak i¢in onun disinda ekstra bir yatirnm yapmadik. Aslinda altyapimiz uzaktan
caligmaya uygunmus ama ilerleyen donemlerde ortak paylagim alanlarini, erisim yetkilerini
biraz daha arttirdik. Onlar i¢in biraz daha efor harcandi sadece.
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ARASTIRMACI: Islerin evden yiiriitiilmesi icin calisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: isteyenlere ekranlar1 evlerine gétiirmelerine izin verdik. Zaten personelin
cogunun diziistii bilgisayar1 vardi. Masaliistii olanlar da evlerine gotiirdii. Bir siire sonra evde
calisma sandalyesi olmayan personelimizin ofisten sandalyelerini almalarina kontrollii bir
sekilde izin verdik. Bunun i¢in ekstra bir 6denek ayirmadik ama elimizdeki kaynaklarin
kullanilmas1 agisindan esneklik gosterdik.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen c¢alisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikli etkilesimi siirdiirmek i¢in iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Herkesin yaptigi gibi aslinda video konferanslar daha ¢ok ise yaradi.
Savunma Sanayi dahil. Savunma Sanayi bir siire direndi aslinda. Daha ¢ok fiziksel
gorlismeye calisildi aslinda. Alt yiiklenicilerin de biraz konuya direnmesi yiiziinden de
olabilir. Belli bir siire sonra fiziksel toplant1 sayimiz %10 gibi bir orana diistii aslinda. Cok
elzem, ¢ok gizli olabilecek projeler i¢in yiiz yiize toplant1 yaptik. Onun disindakilerin hepsi
video konferans seklinde gecti.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?

KATILIMCI: Devam eden bir biiylimemiz vardi. Olagan biiylimeyi yasadik aslinda.
Cikardigimiz tiriinler ve yaptigimiz isler nedeniyle negatif etkisi olmadi diyebilirim, pozitif
etkisi de olmadi. Ancak bu doénemden sonra biraz daha bekliyoruz, duruma uygun
tirtinlerimiz de var. Gelir artisinda bir ivmelenme olabilir.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi mi1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Yeni is modeli olusturmadik. Bir siiredir aslinda daha ¢ok yurt disina is
yapmak gibi bir hedefimiz vardi. Sivil tarafta da {iriinlesme yoniinde bir hedefimiz vardi.
Onlar biraz daha aktiflesti. Aslinda herkes gibi yurt disina is yapmak i¢in bir siiredir
ugrastyorduk. ilk firsatlarii yakalamak iizereyiz, hemen olmuyor. Siirdiiriilebilir bir
yontemle yurtdigina da is yapmak istiyoruz. Ekonomik durumlar ve pandemi nedeni ile
kurda olusan oynakliklar biraz daha artti. Daha 6nce Ingiltere’ye uzaktan test igin gok
ugrastyorduk. Ingiltere’de olmasini istiyorlardi ama su an artik herkes uzaktan yapilabilecek
testler yoniinde izin ¢ikmaya basladi. Bir sekilde daha fazla is olasiligi olabilir diye
diistiniiyoruz. Biz projeler ilizerinden devam ediyoruz proje ekiplerimiz var ama iligkili
teknolojilerde iiriin gelistiriyoruz su an. Pandemi yiiziinden birakmis degiliz. Pandemiyle
beraber liriinlesmenin daha da degerli oldugunu gordiik.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Cok biiyiik bir pazarlama ve is gelistirme slirecimiz yoktu bizim aslinda ama
onlar yine video konferanslar iizerinden sehir disi birkac fiziksel toplanti seklinde
gerceklesti. Cok biiyiik bir etkilenme olmadi ama su an {iriinlerimiz ¢ikmaya basladig1 i¢in
satis pazarlama i¢in bir ekip olusturuyoruz. Belki orada yan etkileri gerceklesir diye
diisiinliyoruz biz daha yeni tecriibe edecegiz satis pazarlama tarafini ama anladigim
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kadariyla diger firmalarda bir degisiklige gidilmis durumda artik saha ziyaretlerinden daha
cok video konferanslarla gidiyor anladigimiz kadariyla.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi m1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler disinda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

)

KATILIMCI: Sektor dis1 yeni yatirim yapmadik. Planli yaptigimiz iiriinleri gelistirmeye
devam ettik aslinda.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biit¢esinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, olmada.
ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi galisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?

KATILIMCI: 7-8 kisi gelmistir, artidadir. Yani 11 kisi gelmistir aslinda ama 3 kisi de
ayrildi. Sanirim 7-8 kisi gegen yila gore daha fazla.

ARASTIRMACI: COVID-19 oOncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Aynu.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitcesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Evet, egitim biit¢esini arttirdik. Online egitimler i¢in kisi basi biitge ayrildi.
Bu yil test ediyoruz. Oniimiizdeki sene biraz daha arttiracagiz. Pozitif etkilerini gordiikce
biraz daha arttirmay1 planliyoruz.

ARASTIRMACI: Sirket i¢i yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?

KATILIMCI: Yetkinlikler artt1 aslinda ama pandemiden kaynakli m1 degil. Planlanan alan
uzmanliklarini arttirmak i¢in ugrastigimiz yetkinlikler. Pandemiye 6zel bir durum degil
aslinda. Normalde gelistirmek istedigimiz yetkinlikler vardi. O alanlarda zaten ¢alismalar
devam ettigi i¢in onlar artt1.

ARASTIRMACI: Tedarikei ya da alt yiiklenici iliskilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, degisiklik olmadi.
ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Online egitim alaninda isler arttig1 i¢in bizim bir ¢dziimiimiiz de o alana
altyap1 saglayan bir ¢6ziimdii. Oray1 biraz daha hizlandirdik aslinda sadece. Olan iiriin oraya
bir ¢6ziim sagliyordu. Oradaki piyasa biiyiidiigii i¢in aslinda dogal olarak bizim de piyasamiz
etkilenmis olacak.

ARASTIRMACI: Yurtici yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?
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KATILIMCI: Bu sene bekliyoruz. Gegtigimiz sene olmadi ama bu sene mevcut miisteri
kitlemizin degismesini bekliyoruz.

ARASTIRMACI: Global ¢apta bir kriz yaganmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisitk olmasindan dolay1 yurtdis1 is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢gevirmek baglaminda bir ¢alismaniz var mi1?

KATILIMCI: Var. Yurtdis1 i¢in ugrasiyoruz ama sOyle bir seyle karsilastik; bizim
maliyetler burada da {ilkenin politik durumundan kaynakli olarak uzun siiredir insanlar
yurtdisina gittigi icin personel sikintisi var. Ondan dolay1 da fiyatlar aslinda yiikselmis
durumda. Euro bazinda da yurt digindan alinabilecek islere baktigimizda diger rakip
diyebilecegimiz Hindistan, Pakistan gibi iilkeler olduk¢a fiyat diislirmiis durumda.
Dolayistyla hedefledigimiz fiyatlara is yapma konusunda sikint1 goriiyoruz. Ciinkii herkes
bu firsata yonelmis durumda. Birim satis fiyatlar1 rekabetten dolay: diisiiniildiigii kadar ¢ok
¢ok cazip degil.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Uriin yelpazemiz planladigimiz gibi oluyor. Pandemiden dolay1 bir sey
degistirmedik.
ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik

giicliniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Yaptigimiz islerde bir alanda yeni rakip geldi, savunma sanayi sektoriinde.
Bir igsimizde etkili oldular. Ancak salgin gibi herhangi bir olayla iliskilendiremiyoruz.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Olagan seyrinde gitti aslinda bir degisiklik olmadi. Yillik belli bir biiylime
araligimiz var o aralikta biiylimeye devam ettik.

ARASTIRMACI: Bu dénemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?

KATILIMCI: Bahsettigim krediyi ¢ekmistik. Odemesini de bitirdik ama gercekten
thtiyacimiz olsaydi 6demede sikint1 yasardik.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Sirket icinden bagka bir sirket kurduk. Belli bir alana 6zel {iriin gelistiriyoruz.
Sirket i¢inden bagka bir sirket daha ¢ikardik aslinda. Bagka bir senaryo olustu ama birkag yil
sonra karsilasacagimizi diisliniiyoruz.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sdzlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha dnce anahtar teslim proje yapilmasi seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Hayir, olmadi. Bir sey degismedi.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgimi
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?
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KATILIMCI: Negatif etkilenmedik. Pozitif belki savunma sanayinin biiyiimesinden
kaynakli ama o da tabi pandemi ile alakali degil. Ulkenin bulundugu politik durumdan
kaynakli. Yani ¢ok biiyiik bir degisiklik olmadi bizim tarafimizda.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Evden ve uzaktan ¢alismanin artacagini diisiiniiyoruz. Ancak, bunun da
personellerin sirkete olan bagliliginin azalmasi yoniinde bir etkisi olacagini diisiiniiyoruz.
Verimlilik olarak bakildiginda bazi insanlarin bu ¢alisma sekline ayak uydurabildikleri
ancak bazilarinin ayak uyduramadiklarmi gozlemledik. Sirkete baghiligin daha ¢ok
azalacagini diisiiniiyoruz ve bu konuda bir seyleri degistirebilir miyiz ya da neler yapabiliriz
seklinde diisliniiyoruz aslinda.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Miilakat 9
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir arastirma ylriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olusmaktadir. Calisma icin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Uygundur, baglayalim.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: Sirketimiz Hacettepe Teknokent’te yer aliyor. Limited sirket. Borsaya agik
degiliz.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?

KATILIMCI: Yazilim Projeleri Direktorii olarak ¢alistyorum.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Maalesef herhangi bir 6n hazirhk yapmadik. Salginin bu kadar
yayilabilecegini tahmin etmiyorduk.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yagsandi mi1?

KATILIMCI: Kriz ekipleri kurmadik. Ancak, organizasyonda yeni rol ve sorumluluklar
giindeme geldi. Uzaktan ¢alisma uygulamasi nedeniyle yazilim projelerinin denetlenmesi ile
ilgili baz1 rol ve sorumluluklarin degismesi gerekti. Bu yonde degisiklikler yapildi.
Yonetimde bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alindi? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
birimleridir. Likiditenin korunmast ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alind1 m1?
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KATILIMCI: Sirket rezervlerimiz yeterliydi. Likidite sorunu yasamadik. Dolayist ile 2020
yili1 boyunca ve su anda da bu sebeplerle ne isten ¢ikarma ne de ticretsiz izin gibi uygulamalar
kullanilmada.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alind1?

KATILIMCI: Uzaktan ¢alisma uygulamasina gegtikten sonra zaten genel giderlerimizde
epey bir diisme meydana geldi diyebilirim. Calisanlarin 6gle yemegi iicretlerini 6demeye
devam ettik ama yol destegi ddemelerine su an1 da kapsamak iizere salgin siliresince ara
verdik.

ARASTIRMACI: Evden calisma, kisa ¢aligma saatleri ya da doniisiimlii ¢calisma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Evet. Sanayi Bakanlig1’nin diizenlemeleri ile uzaktan ¢alisma uygulamasina
gectik. Salginin seyrine gore ¢alisanlarin bir kismi evde bir kismi ofiste olacak sekilde
doniigiimlii ¢aligma saatleri uygulandi. Su anda bu sekilde devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuglarini olabildigince sinirlamak i¢in aldig1 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmis caligsma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Kismen bu desteklerden yararlandik. Ornegin, dsnemsel olarak bazi personel
kisa calisma 6deneginden yararlandirildi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma icin uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapr i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Sirketimiz uzaktan ¢alisma altyapisina sahipti. Ancak bant genislikleri
eskisine nazaran olusan yogunluk sebebi ile yetersiz kaldigindan bir miktar yatirim yapmak
zorunda kaldik.

ARASTIRMACI: Islerin evden yiiriitiilmesi icin calisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitdrleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Cogu galisanin laptop’1 vardi. Olmayanlar i¢in tercihleri dogrultusunda satin
alma yapildi. Personellerimizin ¢ogu ofisteki bilgisayarini eve gotiirmeyi tercih etti. Bu
konuda da yardimci1 olduk.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikli etkilesimi siirdiirmek i¢in iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Tim ¢alisanlarla web de Zoom ve Teams gibi araglarin yani sira Whatsapp,
Telegram gibi araglar iizerinden etkilesimi sagladik. Miisteriler ile Zoom ve Teams
uygulamalar lizerinden iletisime gectik ve hala bu sekilde devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?
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KATILIMCI: Siddetli bir azalma meydana gelmedi. Mevcut proje gelirlerimiz disinda olasi
projelerin bir kismi1 beklemeye alindig1 i¢in bir miktar azalmadan bahsedebiliriz.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi mi1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Mevcut is modelimizi koruyoruz. Biiyiimeye yonelik hedeflerimizi erteledik
diyebiliriz. Bu biraz mecburi oldu aslinda.

ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Pazarlama faaliyetlerimizi yavaslattik. Ancak, webinar lar ve sosyal medya
iizerinden bir miktar pazarlama faaliyetlerimiz devam ediyor. Is gelistirme faaliyetlerimize
de web lizerinden devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi m1? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler diginda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

KATILIMCI: Hayir. Sektor dis1 bir yatirim girisimimiz olmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Biitceler aras1 kaydirmalar yapmak zorunda kaldik. Ornegin, yerinde analiz
ve test uygulamalar1 nedeniyle seyahat biitcelerimizde olusan fazlaligi teknolojik altyap1
yatirrmlart i¢in kullandik diyebilirim. Ancak, biliylime hedefiyle gerceklestirmeyi
planladigimiz projeler i¢in ayirdigimiz biitcelere dokunmadik. Onlar1 salgin sonrasi
kullanmak tizere bekletiyoruz diyebilirim.

ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi galisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?

KATILIMCI: Calisan sayimizda bir degisiklik yok aslinda. Bir iki kisi gitti onlarin yerine
bir iki kisi ise basladi.

ARASTIRMACI: COVID-19 oOncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var mi?

KATILIMCI: Faaliyet gosterdigimiz sektorlerde bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgin1 ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitcesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Egitim biitgemizde kesintiye gitmedik. Yiiz yilize egitimlerin yerini web
tizerinden alinan egitimler aldu.

ARASTIRMACI: Sirket ici yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?
KATILIMCI: Uzaktan ¢alisma kabiliyetlerimiz gelisti.

ARASTIRMACI: Tedarik¢i ya da alt yiiklenici iligkilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?
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KATILIMCI: Baz projelerimizde alt yiiklenicilerimiz mevcut. Ancak, sayica bir azalma
ya da artis s6z konusu degil. So6zlesmeler genelde yillik ya da proje siiresince oldugundan
dolay1 maliyetlerde de bir azalma ya da artis s6z konusu degil. Iliskileri de uzaktan
stirdiiriiyoruz.

ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir, bir degisiklik yok.

ARASTIRMACI: Yurtici yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Yurtdisinda herhangi bir miisterimiz yoktu. Ancak, su an goriistiiglimiiz
birka¢ miisteri adayimiz var. Yurtdis1 pazara agilmayi planlhyoruz.

ARASTIRMACI: Global gapta bir kriz yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisiik olmasindan dolay1 yurtdisi is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢evirmek baglaminda bir ¢alismaniz var mi1?

KATILIMCI: Evet, bu yonde iletisim igerisinde oldugumuz birka¢ baglant1 s6z konusu.
Olgunlagmas1 yoniinde c¢aligmalarimiz devam ediyor. Zannediyorum Tiirkiye bilisim
projeleri alaninda batinin yeni Cin’i ya da Hindistan’1 olabilir.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Uriin yelpazemizde bir degisiklik yok. Ancak, gelistirmeye yeni
basladigimiz birkag iirlin var. Temelini attik. Su an {iriin haline gelmedigi i¢in projemiz var

diyelim.

ARASTIRMACI: Pazar pay1 degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giiciiniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Bulundugumuz pazarda bir degisiklik yok. Pazarlik giiciimiizde de bir
degisiklik yok. Yurtdis1 agilimi gerceklesirse cografi olarak yeni bir pazara girmis olacagiz
ama heniiz bir degisiklik yok.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Ciromuz ya da karlilik oranlarimizda bir degisiklik yok.
ARASTIRMACI: Bu donemde bor¢lanmaniz oldu mu? Borglanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Hayir, borglanmadik.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayur.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha dnce anahtar teslim proje yapilmasi seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?
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KATILIMCI: S6zlesmeler ayni sekilde devam ediyor.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgim
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotlirdii?

KATILIMCI: Salgmin sirketimize ¢alisma kiiltiirii degisikligi disinda bir etkisi olmadi.
Diinya genelinde uzaktan calisma kiiltiiriiniin zaten yillar 6nce adimlar1 atilmisti. Ister
istemez bizler de teknolojiyi aktif kullanan sirketler olarak buna biraz hazir durumdaydik.
Diger sektorlere gore sanshiydik. Tek yaptigimiz sey fiziksel olarak evlere ¢ekilmek oldu.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Sektorde ¢ok biiylik degisiklikler yasanacagini sanmiyorum. Belki bu
donemde bekletilen isler daha sonra yapilmak {izere ertelendigi i¢in islerde bir miktar agilma
meydana gelebilir.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz igin tesekkiir ederim.
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Miilakat 10
ARASTIRMACI: Miilakat talebimi kabul ettiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Ben Baskent Universitesi Isletme Yonetimi boliimii yiiksek lisans ogrencisi Funda
CAMLICA. Tez calismam kapsaminda COVID-19 pandemi krizinde bilisim sirketlerinin
strateji secimi iizerine bir aragtirma yiiriitmekteyim. Bu arastirma ile global krize neden
olabilecek olast bir benzer durum neticesinde bilisim sektoriinde izlenen stratejileri
belirlemeyi ve literatiire bu yonde katkida bulunmay1 hedeflemekteyim.

Bu kapsamda Ankara'daki teknokentler biinyesinde yer alan bilisim sirketlerindeki yetkililer
tarafindan cevaplandirilmak iizere miilakat sorular1 hazirladim.

Calismaya katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Miilakat yaklasik 30-40
sorudan olugmaktadir. Calisma igin olusturulan sorulara verilen cevaplar kesinlikle baska
kisi ve/veya kurumlarla paylasilmayacak, elde edilen veriler tez ¢alismasinda anonim olarak
yer alacak ve sadece bilimsel aragtirma kapsaminda kullanilacaktir.

Sizin i¢in de uygunsa miilakata baslayabiliriz.
KATILIMCI: Tabi uygun, baslayalim.

ARASTIRMACI: Sirketinizin bulundugu yerleske, sirket tiirii ve borsaya agik olup
olmadig bilgisini alabilir miyim?

KATILIMCI: ODTU Teknokent yerleskesinde bulunuyoruz. Anonim sirket ve borsaya
acik degil.

ARASTIRMACI: Sizin sirketteki pozisyonunuz nedir?
KATILIMCI: Sirket kurucusuyum.

ARASTIRMACI: 2019 yilinin aralik ayinda Cin'de ortaya ¢iktig1 andan itibaren COVID-
19 ile ilgili gelismeleri medyadan takip ediyorduk. Cin'de ortaya c¢iktiginda salginin
Tiirkiye'de de ortaya cikabilecegi ihtimali ile sirketinizde kriz ekiplerinin kurulmasi gibi
herhangi bir 6n hazirlik yapildi m1?

KATILIMCI: Bu salginin Cin ve yakin ¢evresinde sinirli kalacagini ve kontrole alinacagini
diisiinerek herhangi bir 6n hazirlik yapmadik.

ARASTIRMACI: Tiirkiye'de ilk vaka 11 Mart 2020 tarihinde goriildii. Bu tarihten itibaren
sirketinizde kriz ekipleri kuruldu mu? Organizasyonda yonetimin yeniden yapilandirilmasi
gibi degisiklikler yagsandi mi1?

KATILIMCI: Kriz ekipleri kurmadik. Organizasyonun da yeniden yapilandirilmasi gibi bir
gereklilik s6z konusu olmadi.

ARASTIRMACI: Sirket rezervleriniz bdyle bir krizle karsilasma ihtimaline kars1 yeterli
miydi? Likidite sorunu yasandiysa bu konu ile ilgili nasil aksiyonlar alind1? Ornegin
personel maliyetleri ve kira likiditeyi saglamak icin azaltilmasi gereken onemli maliyet
birimleridir. Likiditenin korunmas ile ilgili isten ¢ikarma ya da iicretsiz izin uygulamasi gibi
onlemler alind1 m1?
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KATILIMCI: Sirket rezervlerimiz yeterliydi. Su ana kadar likidite da yasamadik
diyebilirim. Isten ¢ikarma yapmadik. Ucretsiz izin uygulamasina da gitmedik.

ARASTIRMACI: Bunun disinda maliyetleri diisiirmek i¢in ne gibi 6nlemler alind1?
KATILIMCI: Maliyetleri diistirmek icin ek bir 6nlem alinmadi.

ARASTIRMACI: Evden ¢alisma, kisa ¢alisma saatleri ya da doniisiimlii ¢aligma saatleri
gibi yontemler kullanildi m1?

KATILIMCI: Salginin Tiirkiye’de goriilmesinden sonra evden ¢alismaya dondiik.

ARASTIRMACI: Hiikiimetin, sirketlere mali destek de dahil olmak tizere, krizin ekonomik
sonuglarini olabildigince sinirlamak i¢in aldig1 6nlemlerden hangileri kullanildi? Herhangi
bir 6denek ya da nakit yardimindan yararlanildi mi1?

(Dogrudan siibvansiyonlara ek olarak, kisaltilmig ¢alisma saatleri ve gelir vergisinin geri
O0denmesi dahil)

KATILIMCI: Hayir. Herhangi bir nakit destegi ya da 6denekten yararlanilmadi.

ARASTIRMACI: Teknolojik altyapr (giivenlik duvari, bant genislikleri vs.) uzaktan
calisma i¢in uygun muydu? Salgin sonrasinda mi uygun hale getirildi? Salgin meydana
geldikten sonra altyapi i¢in herhangi bir ek yatirim yapildi m1?

KATILIMCI: Uzaktan calisma uygulamasi giindeme geldiginde ek yatirnm yapmak
zorunda kaldik. Ciinkii altyapimiz uzaktan ¢aligmaya uygun degildi.

ARASTIRMACI: Islerin evden yiiriitiilmesi icin calisanlar ev ofislerini donatma, akilli
telefonlar ve diziistii bilgisayarlar veya bilgisayar monitorleri satin almalar1 konusunda
desteklendi mi?

KATILIMCI: Personelin ofisteki bilgisayarlarinin evlerine gotiirebilmesi saglandi. Onun
disinda birkag personele telefon ve telefon hatti saglandi. Onun disinda bir destek s6z konusu
olmadi.

ARASTIRMACI: Sosyal mesafeye ragmen calisanlarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
karsilikl etkilesimi siirdiirmek i¢in iletisimi korumak i¢in nasil yontemler izlendi?

KATILIMCI: Tamamu ile uzaktan devam ettik. Yani telefon ve web iizerinden iletisime
devam edildi.

ARASTIRMACI: Sirketin gelirlerinde bir azalma ya da artma meydana geldi mi?

KATILIMCI: Artma meydana gelmedi. Ancak, su ana kadar gelirlerimizde bir azalma da
meydana gelmedi. Bunun sebebi projelerimizin uzun vadeli sdzlesmelerinin olmasi olabilir.

ARASTIRMACI: Mevcut is modelinde ya da genel stratejilerde bir degisiklik yasandi m1?
Yeni is modeli olusturuldu mu?

KATILIMCI: Mevcut is modelinde degisiklige gitmemiz gereken bir durumun s6z konusu
olmadig1r kanaatindeyiz. Ancak uzaktan calisma Kkiiltiirliniin olusturulmast ve devam
ettirilmesi yoniinde yapacagimiz degisiklikleri igeren bir stratejik yenilenmeyi giindemde
tutuyoruz.
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ARASTIRMACI: Pazarlama ve is gelistirme faaliyetlerinize devam ediyor musunuz? Nasil
devam ediyorsunuz?

KATILIMCI: Hayir. Cok yogun pazarlama faaliyeti olan bir sirket degiliz. Bu sebeple bu
faaliyetleri tamami ile durdurmakta bir sakinca gérmedik. Is gelistirme faaliyetlerine de
mevcut network araciligi ile uzaktan devam ediyoruz.

ARASTIRMACI: Krizin yarattig1 degisen ¢evreye dayali olarak tespit edilen herhangi bir
firsat s6z konusu oldu mu? Bu firsatlar ile ilgili bir aksiyon alindi mi? Ornegin hizmet
verdiginiz sektorler disinda yeni yatirimlar yapildi mi1? (Maske, kolonya, video streaming

)

KATILIMCI: Tespit edilen bir firsat olmadi. Sektér disina ¢ikma gibi bir egilimimiz
olsaydi belki bu yonde bir eylemde bulunabilirdik. Ancak, sektor disina ¢ikmak gibi bir
planimiz yok. Sadece alinan projelerin gerceklestirilmesi gibi bir is plani ile ¢calistigimiz i¢in
de bir {iriiniimiiz ya da {iriin ortaya koyma girisimimiz olmadi. Boyle olmayinca sektorde
yakalayacagimiz bir firsat i¢in de atik davranabilecek bir yapida olmadigimizi
diisiindiigiimiiz i¢in olusan firsatlar1 da gézlemlemedik.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra yatirim biitgesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Yatirimlara ara verdigimiz i¢in yatirim i¢in ayrilan biit¢eyi bekletiyoruz.
ARASTIRMACI: COVID-19 6ncesi galisan sayisi ve bugiinkii ¢calisan say1s1?
KATILIMCI: %3 oraninda artt1. Ancak, bu salgindan bagimsiz bir artis.

ARASTIRMACI: COVID-19 oncesi faaliyet gosterilen sektor/sektorler ve bugiinkii
faaliyet gosterilen sektorler arasinda fark var m1?

KATILIMCI: Herhangi bir fark s6z konusu degil.

ARASTIRMACI: COVID-19 salgini ortaya ¢iktiktan sonra egitim biitcesinde degisiklik
oldu mu?

KATILIMCI: Egitim biitcemizi bir miktar azalttik. Egitimler tamamiyla web ortamina
dondii zaten. Web egitimleri de yiiz ylize egitimler kadar pahali olmayabiliyor.

ARASTIRMACI: Sirket i¢i yetkinlikler artt1 ya da azaldi m1?
KATILIMCI: Sirket i¢i yetkinliklerde bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Tedarik¢i ya da alt yiiklenici iligkilerinde bir degisiklik oldu mu? Sayis1
artt1 ya da azaldi m1? Maliyetlerinde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Hayir. Projelerimizde alt yiiklenici yok.
ARASTIRMACI: Hedef sektorlerde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayir, hedefledigimiz sektorlerde bir degisiklik olmadi.

ARASTIRMACI: Yurtici yurtdis1 miisteri kitlesinde degisiklik meydana geldi mi? Mevcut
pazarda bir degisiklik oldu mu?
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KATILIMCI: Miisteri kitlemizde de pazarda da bir degisiklik s6z konusu degil. Belki
pazardaki degisiklikleri dniimiizdeki yillarda daha iyi gézlemleyebiliriz.

ARASTIRMACI: Global capta bir kriz yasanmasindan dolay1 hizmet verdiginiz sektorler
ile ilgili yurtdis1 firsatlar1 olusmus olabilir. Ornegin Tiirkiye'deki personel maliyetlerinin
dolar kuru kaynakli diisitk olmasindan dolay1 yurtdis1 is potansiyellerini dikkate aliyor
musunuz? Krizi firsata ¢evirmek baglaminda bir ¢alismaniz var m1?

KATILIMCI: Biz o tarz bir sirket degiliz. Dedigim gibi alinan projelerin ger¢eklestirilmesi
yoniinde bir calisma planimiz var. Yurtdis firsatlarla ilgili bir girisimimiz s6z konusu degil.

ARASTIRMACI: Uriin yelpazesinde bir degisiklik oldu mu?
KATILIMCI: Hayur.

ARASTIRMACI: Pazar payr degisikligi oldu mu? Yeni rakipler geldi mi? Pazarlik
giicliniizde bir degisiklik oldu mu?

KATILIMCI: Pazar pay1 ve pazarlik giiciimiizde su an bir degisiklik yok. Yeni rakipler
gelmedi.

ARASTIRMACI: Cironuzda artis ya da azalma oldu mu? Karlilik oranlariniz nasil?
Pandemi siirecinde artis ya da azalma oldu mu?

KATILIMCI: Evet, ciromuzda da karlilik oranlarimizda da bir miktar azalma meydana

geldi.
ARASTIRMACI: Bu donemde bor¢lanmaniz oldu mu? Bor¢lanma durumunuz nedir?
KATILIMCI: Son aylarda kredi kullanmak durumunda kaldik.

ARASTIRMACI: Bu donemde sirketiniz i¢in herhangi bir birlesme ya da satin alma
giindeme geldi mi?

KATILIMCI: Hayur.

ARASTIRMACI: COVID-19 kaynakli ¢alisma sekli ile ilgili olarak paydaslarla yeni is
birligi sézlesmeleri yapildi m1? Ornegin daha énce anahtar teslim proje yapilmas seklinde
calisirken simdi kaynaklarinizi outsource etmeniz gibi bir durum s6z konusu oldu mu?

KATILIMCI: Sozlesmelerimiz uzun vadeli oldugundan is yapis seklimizde herhangi bir
degisiklik s6z konusu olmadi.

ARASTIRMACI: Genel olarak stratejik degerlendirmeniz nedir? COVID-19 salgini
sirketiniz i¢in ne getirdi ya da sirketinizden ne gotiirdii?

KATILIMCI: COVID-19 salgini nedeniyle bir¢ok firma bizim gibi uzaktan g¢alisma
kiiltiiriine uyum saglayabilmek icin yatirimlar yaptt ve bu ¢alisma sekline gore kendini
diizenledi diyebilirim. Bunun disinda sirketimiz i¢in ¢ok bir degisiklik yasanmada.

ARASTIRMACI: COVID-19 sonrasi sektoriin gelecegi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

KATILIMCI: Sektorde ciddi degisiklikler beklemiyorum agikcasi. Sadece uzaktan
calismaya gecen yenilik¢i sirketlerin bu sekilde devam edebilecegi yoniinde beklentiler
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mevcut. Ancak, tahmin ediyorum ki eski usul sirket sahipleri ve yoneticiler ¢alisanlarini g6z
oniinde tutmak isteyecektir. Hibrit yapida ¢alisan sirketlerin tiiremesi daha muhtemel.

ARASTIRMACI: Benim sorularim bu kadar. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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