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ONSOZ

Stratejik yOnetim yOneticiye genis anlamda bir c¢evresel analiz becerisi
kazandirmaktadir. Gerek dis c¢evre, gerek i¢ ¢evre kosullarina iligkin genel bir
degerlendirme yapan yoneticiler olas1 firsatlar1 ve imkanlar1 degerlendirirken, olabilecek
tehditlerin ve zayifliklarin farkina vararak orgiitlerin vizyonunu ortaya koyabilmelidirler.
Bu durum, rekabetin yogun baskisiyla da miicadele etmek durumunda olan igletmeleri
stratejik bir bakis acisina sahip, rekabetci avantaj elde etmek ve bu avantajin siirdiiriilebilir
olmasini saglamak amaciyla stratejik yonetim felsefesini benimseyen isletmeler olmalarini
gerekli kilmaktadir.

Ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismeler isletmeleri hi¢ beklemedikleri durumlarla
karst karsiya birakabilmektedir. Ozellikle kiiresellesme olgusunun getirdigi acimasiz
rekabet kosullar1 karsisinda isletmeler varliklarimi — siirdiirebilmek ve basariyi
yakalayabilmek icin yogun bir miicadele vermektedirler. Hizl1 degisikliklerin yasandigi ve
rekabetin giderek sertlestigi bu ortamda igletmelerin basarili olmalar i¢in stratejik yonetim
anlayisint benimsemeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda calismada, stratejik yonetim
kavrami incelenmekte ve Cibuti’de faaliyet gdsteren isletmeler ilizerinde yapilan bir

aragtirmaya yer verilmektedir.

Tez calismam boyunca gereken her tiirlii katkilartyla bana yardimer olan, degerli
bilgilerini, tecriibelerini ve anlayisin1 esirgemeyerek beni yonlendiren Sayin Hocam Dog.
Dr Biinyamin AKDEMIR e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica tezim igin degerli
zamanlarin1 ayiran, beni tesvik eden ve destekleyen, cok degerli Sayin hocam Yrd. Dr.

Seyda Nur SECKIN’ a siikranlarimi1 sunuyorum.

Bu ¢alismamda maddi manevi her tiirlii destegini esirgemeyen, her daim destekleriyle
bana gii¢ veren sevgili arkadaslarima ve tiim hayatim boyunca biiyiik fedakarlik gostererek
yanimda olan, emeklerini esirgemeyen, desteklerini her zaman arkamda hissettigim canim

anneme, babama ve kardeslerime tesekkiirii bir borg bilir, sonsuz sevgilerimi sunarim.



OZET

Bu calismada, Cibuti’de faaliyet gdsteren isletmeler stratejik yonetim uygulamalari
acisindan degerlendirilmistir. Calismanin kurgulanmasindaki ana amag, Cibuti’de faaliyet
gosteren isletme sahipleri ve yoneticilerinin stratejik yonetim konusuna iliskin

farkindaliklarini ve gergeklestirdikleri stratejik yonetim uygulamalarini tespit etmektir.

Calisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde; stratejik yonetim
kavram1 ve Onemi, stratejik yOnetim siireci ve stratejik yonetimde kullanilan araglar
irdelenmistir. ikinci boliimde ise; stratetjinin tanim, stratejik kararlar, stratejik odaklilik ve
stratejik liderlik ele alinmistir. Calismanin ii¢lincii ve son boliimiinde ise; Cibuti’de faaliyet
gosteren isletme yoneticilerinin stratejik yOnetim uygulamalarini ne diizeyde

gerceklestirdiklerini belirlemeye yonelik saha arastirmasi yapilmistir.

Elde edilen verilerin degerlendirilmesi neticesinde Cibuti’de faaliyet gosteren
isletmelerde stratejik yonetim kavrami ve kapsamimnin c¢ok fazla bilinmedigi sonucuna
ulasilmistir. Isletme sahibi ve yoneticilerinin stratejik analiz, stratejik planlama, strateji
gelistirme ve uygulama gibi ¢esitli stratejik yonetim faaliyetlerini bilingli bir sekilde

gerceklestirmedikleri tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Ydnetim, Strateji, Isletme Sahibi ve Yéneticileri



ABSTRACT

In this study, enterprises operating in Djibouti are analyzed in terms of their strategic
management approaches. The main purpose of this study is to determine to what extent

strategic management practices are implemented by these firms.

The study consists of three parts. In the first part; strategic management concept and
its importance, strategic management process, tools used in this period are presented. In the
second part; the definition of strategy, strategic decisions, strategic orientation
and strategic leadership are analyzed. The third and final part of the study includes survey

results, conclusion and suggestions.

According to research results, strategic management concept and its scope are not
known sufficiently by the firms operating in Cibuti. Beside this, it is determined that the
business owner and managers do not implement strategic management practices (such as
strategic analyze; planning; developing and implementing competitive strategies)

consciously.

Keywords: Strategic Management, Strategy, Business owners and Managers
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GIRIS

Yonetim kavrami, ¢cok eski olmasina karsilik isletme yonetimi kavrami ise yaklagik
bir asir dnce ortaya ¢ikmis ve halen gelistirilmekte olan bir kavramdir.isletme yonetimi
kavramin bu kadar yeni olmasinin nedeni, 18. Yiizyilda baslayan endiistri devrimine kadar
tiretime dayali biiylik 6lcekli isletmelerin yoklugudur. Bu agidan bakildiginda endiistri
devriminden 6nceki zamani isletme yonetimi kavrami “Oncesi devir” veya “bilimsel dncesi
devir” seklinde nitelendirmek miimkiindiir. Ancak ge¢mis donemlerde de ayn1 amaca
ulagmak i¢in bir araya gelmis yoneten ve yonetilen kisi ve topluluklarin var oldugu dikkate
alinirsa, yonetim faaliyetinin ¢ok eski tarihlerde hatta ilk caglarda bile var oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Y 6netim, orgiitsel amaclarin etkili ve verimli bicimde gerceklestirilmesi i¢in, yonetim
fonksiyonlart olan planlama, orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin
tiimiidiir. Yonetim evrensel bir siire¢, toplumsal yasama kadar eski bir sanat ve gelismekte
olan bir bilimdir (Geng, 2008; 16). Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet ve
fonksiyonlari, sanat olarak yonetim, bir uygulamayi, bilim olarak ydnetim, sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu anlamma gelir (Geng, 2008; 16). Yonetme ihtiyaci, insanlarin tek
baslarina basaramayacaklar1 amaclarini, bir grup cabasiyla gergeklestirme gerekliliginden

dogar.

Baska bir tanima gore yonetim, ortak bir amaci gergeklestirebilmek i¢in bireysel ve
grupsal ¢abalarin es glidiillenmesidir. Yonetim isbirligi icerisinde bulunan bir grubu ortak
bir amaca ya da amaclar grubuna yoneltme, yonlendirme siirecidir (Budak, 2005; 10). Bu
stirecte yoneticiler diger kisilerin hareketlerini, yani ¢aligmalarini es glidiimleme cabasi
icindedirler. Gergcekten yoneticilerin temel gorevi, cabalarin es gilidiilenmesidir.
Yoneticilerin, kendilerinin c¢alismalar1 bizzat yapmalarina az rastlanir. Calismalari

baskalarina yaptirirlar.



Stratejik YOnetim ise, strateji ve yonetim kavramlariin birlestirilmesiyle elde edilen
bir kavramdir. Bu yiizden strateji kavrami hakkinda bilgi verilmesi gerekmektedir.
Literatiirde stratejinin kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigir ifade edilmektedir.
Bunlardan biri; latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum kavramuyla. ikincisi ise
eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin sanatin1 ve bilgisini

belirtmek i¢in kullanilmistir (Steiner, 1971; 5).

Stratejik yonetim kavrami 1980 yilindan itibaren isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadir. Stratejik yonetim stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini1 planlama ve bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit
ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige konulmasini, daha sonra
da stratejilerin uygulanmadan dnce ve uygulandiktan sonra amaclara uygunlugu acisindan
kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren

stirecler toplamidir (Eren, 2005; 25).



BIRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

Bu boliimde strateji yonetim kavrami, gelisimi, stratejik yonetim diiglincesinin
gelisimi ve okullari, 6nemi, 6zellikleri, temel 6geleri, stratejik yonetim seviyeleri yonetim

stireci ve iliskili konular incelenmeye ¢alisilmistir.

1.1 STRATEJIK YONETIMLE ILGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik yonetim kavrami 1980°1i yillardan beri isletme yonetimi literatiiriine girmis ve halen
yogun bir sekilde kullanilan bir yaklasim olmustur. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin
bilesiminden tiiremis bulunmaktadir. Bir tamim vermek gerekirse stratejik yonetim “igletmenin
cevresi ile iligkilerin Gtesinde gelecegi olusturmak igin isletmenin tiim islevlerinin ve unsurlarinin
biitiinciil bir yaklasimla uzun donemde yonetimidir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007; 26). Stratejik
yonetim, bir kurulusu “hedeflerine” tagimaya odakli bir yonetimdir. Burada “hedef” sdzciigii ¢ok
onemlidir. Cok belirgin bir hedefi olmayan bir sirket nereye gittigini bilmeyen, kendisini
uluslararas1 ve ulusal riizgarlara birakmis, basariyr sansa baglamis bir sirkettir (Ertuna,
2008; 11). Sun Tzu “Savas, karargahta kazanilir” diyerek konunun oOnemine dikkati
cekmigstir. Askeri alandaki strateji kavraminin is diinyasinda kullanilmaya baglamasi.
Amerikan sirketlerinde 1940’larda tartisilmaya baslamigsa da, Ford Motor Company’in
baskan1 olan Robert McNamara tarafindan bir yonetim kavrami olarak literatiire gegmesi
1953 yilina rastlamaktadir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007; 2-3).

275 isletme yoneticisinin katildig1 bir arastirmada yoneticilerin ¢ogu stratejiyi
yonetmenin strateji olusturmaktan ¢ok daha onemli oldugunu soylediler. Bu yoneticilere
gore sozli edilen stratejiyi yiirlitmede sirket degerleri ve yonetim tarzi en Onemli
faktorlerdir. Amerika’da yapilan bir arastirmada goriildii ki vakalarin ¢cogunda gérdiigiimiiz
(vaklasik 9%70) sorun; strateji yoksunlugu degil stratejilerin yanlis uygulanmasidir.
Yonetim kontrol sisteminden, stratejik yoOnetim sistemine gecisi asagidaki sekilde

gorsellestirmek miimkiindiir (Norton ve Kaplan, 2000; 24):



Sekil 1.1. Kisa Donemli Kontrol Merkezli Finansal Yap1 (Yonetim Kontrol Sistemi)

Kaynak: Norton, D.P., ve Kaplan, R.S., “The strategy Focused Organization, Harvard
Business School Press, New York.2000, s.24
Biitce; Strateji ve Vizyon, Kisisel Odiiller, Planlama ve Sermaye Dagitimi, Gézden

Gecirme ve Tutum Degistirme olmak iizere dort ana dala ayrilmgtir.

Sekil 1.2. Uzun Donemli Strateji Bakish Tasarim

o

S
o Em] e

#

Kaynak: Norton, D.P., ve Kaplan, R.S., “The strategy Focused Organization, Harvard
Business School Press, New York.2000, s.24



Performans Ol¢iim Kart1; Déniisiim ve Vizyon, Iletisim ve Baglantilar, Is Planlama,
Geribildirim ve Ogrenme olmak iizere dort ana dala ayrilmistir. Bu dallar da goriildiigii gibi
birbiriyle iliskilidir.

Esasinda, stratejilerin temelinde giiclii yonlerden yararlanma, zayif ydnlerden
sakinma yatar (Ertuna, 2008; 10). Strateji kavramin1 degerlendirirken pek ¢ok insan su
sekilde diisiiniir:

Gegmisten yararlanarak planlar tespit edip, gelecekteki ilerleme ve basarilar i¢in bir yol
belirleme. Bu fikir beyinlere dylesine gliclii yerlesmistir ki, insanlar:

1. Kendileri farkli sekilde diislinliyor olsalar bile strateji gelistirmede farkli yollar
kullanilabilecegini kabul etmezler.

2. Stratejik diistinmenin kesintisi oldugunu kabul etmezler. Oysa stratejik diisiinme; bir
O6grenme ve var olma yoludur, yilda bir kez oturup birtakim tekniklerle yapilabilecek bir
sey degildir.

3. Stratejinin sadece “en yukaridaki insanlara 6zgii entelektiiel bir uygulama” oldugunu

diisiiniirler (Clayton Ceviren Zaman, 2004; 19).

1.1.1. Strateji

Strateji kelimesi eski Yunancada yer alan strategos kelimesinden gelmektedir.
Strategos kelimesi, M.O. 508 yilinda ortaya ¢ikmistir. O zamanlar Atina 10 bolgeden
olugmaktadir ve bu kabilelerin basindaki kisiler strategeos olarak adlandirilmaktadir. Bu
kisiler ayrica, Atina’nin savas konseyini olusturmaktadir ve iilkeyle ilgili
kararlaralmaktadirlar, aktif olarak savaslarda yer almayarak askerlere taktik destek
vermektedirler. Bundan yola ¢ikarak, strategos kelimesi stratejist, strateji yapan, strateji

tireten manasina gelmektedir (www.xyeze.com/stratejik-yonetim).

Bazi1 kaynaklarda stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir anlamindaki “Stratum” dan
geldigi belirtilmektedir. Bununla birlikte strateji genis bir giriskenlik anlami da
tasimaktadir. Bizanshlar devrinde yiiksek bir riitbe sayilan strategos’luk bizzat kral

tarafindan verilmistir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007; 10). Strateji kelimesi Tiirkge ’de


http://www.xyeze.com/stratejik-yonetim

“stirme, gdnderme, giitme ve bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme
sanat1” olarak tanimlanmaktadir (Akgemci, 2007; 3).

Strateji kelimesinin oldukg¢a eski bir tanimina da ekonomide rastlamak miimkiindiir.
Iktisatg1 ve matematik¢i olan Neuman ve Morgenstren stratejiyi “kisisel faydasini
maksimum kilmaya c¢alisan iki oyuncunun rasyonel davraniglart”  seklinde
tanimlanmaktadir. Burada strateji; ekonomik agidan kisisel faydasint maksimum yapmak
isteyen oyuncularin (rakiplerin) karsilikli davranislarini olasilik hesaplarina dayandirarak
matematiksel acidan degerlendirip aldiklari kararlar manasina gelmektedir (Akgemci,
2007; 3).

Isletme yonetimi alaninda bazi strateji tamimlar1 su sekilde belirtilebilir (Akgemci,
2007; 4).

“Strateji bir degisim olusturmak ve bu degisime hiikkmedebilmektir.”

“Strateji ulagmaya degecek bir gelecek i¢in bugiinden ¢aligmaktir.”

“Strateji bagkalar tarafindan algilanamayan firsat ve tehditleri algilayabilmektir.”

“Strateji amaclanan gelecege ulagabilmek i¢in c¢evresel firsat ve tehditleri ongorerek,
Orgiitiin iistiin ve zayif yonlerini bir kaldirag¢ olarak kullanabilmektir”.

Strateji, ayn1 zamanda isletmeyi rakiplerinden farklilastirma ile ilgilidir. Isletmenin
yaptig1 iste daha 1yi olmasindan 6te, farkli olmasidir. Bagka bir deyisle strateji, isletme i¢in
rekabet ettigi pazarda pozitif farklilhik veya rekabet TUstiinliigli saglayan bir aragtir
(Akgemci, 2007; 4-5).

Burada stratejiyi ¢okca karistirildigi taktikten ayirmak gerekir. Stratejiler uzun
donemdeki hedeflerimize nasil ulasiniz? Bu hedefleri nasil gercege doniistiirecegiz?
Bu noktay1 nasil yakalayacagiz? Sorularina cevap verirken, taktikler bunlar1 yapmak i¢in
hangi kisa donem programlar1 gereklidir? Sorusuna cevap verir. Bundan baska, her strateji
bir grup taktik veya hareket plan ve programi ortaya koymali ve bunlar tarafindan
desteklenmelidir. Stratejilerin gorece daha uzun bir dmrii vardir, ancak bunlar yillik
degerlendirmeye tabidirler. Temelde niteliksel bir karakter tasirlar bu yilizden taktiklere ve
niceliksel hale getirilmis sorumluluk haline doniistiiriilmeleri gerekir. Genelde sirketler, her
hedef i¢in mantiksal ya da dncelige dayanan bir sirayla olusturulmus ii¢ ya da bes anlaml

strateji gelistirmelidirler. Iletisim ve anlasilma kolayligi saglamak icin, emir ciimlesi



biciminde bir ciimleden uzun olmayan ifadeler olmalidirlar (Quigley Ceviren Celik, 1998;
84).

Stratejik yonetim proaktif bir yonetimdir. Etrafinda olanlara tepki gosteren (reaktif),
onlara uyum saglayan (simbiotik) bir yonetim degil, sartlar1 degistirme ¢abasi i¢ginde olan,
istikbali insa etmeye yonelik (proaktif) bir yonetimdir. Stratejik yonetim basarisizliklarinin
nedenlerini aragtiran, geriye bakan degil, basarisizliklarin nedenlerinden ders alan ileriye

bakan bir yonetimdir (Ertuna, 2008; 5).

1.1.2. Planlama, Amaclar ve Plan

Bilinen tanimiyla planlama “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil
yapilacaginin 6nceden kararlastirilmasidir”. Bu tanima uygun olmayan bir diisiince,
yonetici i¢in gelisigiizellik anlamina gelir. Her yonetim faaliyetinde basari, etkin bir
planlama sayesinde miimkiin olabilir, yonetim siireci, planlama, orgiitleme, kadrolama,
yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini igerir. Bunlar iist yoneticilerden en alt
kademedeki c¢alisana kadar, tiim yoneticilerin islerini yiiriitiirken, yerine getirmek
durumunda olduklar1 gorevlerdir (Geng, 2008; 60). Planlamanin ydnetimi sistemin
ayrilmaz bir pargasi olduguna dair yaklasim Fayol’un uzun donemli planlama kavramin
ortaya atmasindan beri ¢arpici bir bigimde degismistir. Yiizyilin ilk yarisinda ¢evre sartlari
daha uygun, istikrarli ve sosyal baskilar ¢ok etkili degildir (Yiizbasioglu, 2004; 89).

Orgiit hiyerarsisi iginde iist kademe y&neticiler, planlamaya ve orgiitlemeye goreli
olarak daha fazla zaman ayirirken, alt kademe yoneticileri, yoneltme ve denetim isine daha
fazla zaman harcarlar. Yonetsel faaliyetlerde siirecler belirlenirken, Onceliklerin
belirlenmesi gerekir. Once nereye ulasilmak istendiginin belirlenmesi, sonra da bu
hedeflere ulagtiracak her tiir kaynagin tedarik ve se¢imi yapilir. Bu islev planlamadan
baska bir sey degildir. Planlama Orgiitiin ulasmak istedigi hedefleri onceden belirleme
stirecidir. Planlama, yonetim olgusunun ilk ve temel evrensel 6gesidir. Planlama, orgiitlerin
kisa, orta ve uzun donemde ulasmak istedikleri hedefleri belirlemektir. Planlama,
gelecekteki hareket tarzinin esasini tespit etme siireci ve tutulacak yol, davranig bi¢imi ve

amaclar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin se¢imi veya belirlenmesi seklinde



tanimlanir (Geng, 2008; 60). Plan bir karardir ve kararlar toplamidir. Bir baska ifadeyle
plan, bugiinden gelecekte nereye ulasilmak istendiginin ve nelerin yapilacaginin 6nceden
kararlastirilmasidir. Boyle bir karar plandir; dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir
bakima aymi seydir. Aralarindaki tek fark, planin kararlar toplam1 olmasidir. Planlama ise,
plani ortaya cikarmak i¢in yapilan faaliyetleri icerir. Plan bir sonug¢ iken, planlama bir
stirectir. Plan bulundugumuz nokta ile varmak istedigimiz nokta arasindaki boslugu

dolduran kopriidiir. Planlama ise bu kopriiyii insa etme ¢abasidir (Geng, 2008; 60).

1.1.3. Stratejik Planlama

Sistematik olarak isletmenin ulagsmayr disiindiigii amaglarin, {riin-pazar
yeteneklerinin ve bu amagclara ulasmak icin isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
gelistirilmesine iliskin  stratejilerinin yazili hale getirilerek kesin bir hiiviyet
kazandirilmasina “stratejik planlama’ adi verilmektedir. Stratejik planlar, bir orgiitiin amag
ve misyonlarinda agiklanan durumlara erigsmek i¢in tepe yonetim tarafindan belirlenen uzun
vadeli planlardir. Stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, isletmenin
ulagmay1 hedefledigi ana amaclarin en yiiksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak
belirlenmesini ve bu amaglara ulasmak icin gerekli olan isletme kaynaklarinin elde
edilmesi ve gelistirilmesini saglamada kullanilan oldukca oOnemli bir orgiitsel aractir.
Stratejik planlamanin amaci, isletmeyi olmak istedigi yere tasimak ve bu siirecte isletmenin
yer aldig1 sektorde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesini ve bunu korumasini
saglamaktir (Simsek, 2008; 451).

Stratejik planlama isletmelerin performanslarina katki yapabilecek stratejileri
gelistirmek {izere {iistlendikleri planlama siireglerini kapsar. Stratejik planlama, siirekli
yenilenme ve uzun vadeli bakis acis1 6zellikleriyle klasik planlamadan ayrilir. Stratejik
planlamada; degisim onceden goriilmeye ¢alisilir, beklenen degisikliklere hazirlik yapilir,
beklenmeyen degisikliklerin de olabilecegi géz oniinde tutulur, ihtimaller ve alternatifler
olusturulur, yonetim ve orgiitte degisiklik gerekecegi ve degisikliklere ayak uydurulmasi

geregi onceden kabul edilir (Ozgiir, 2004; 7).



Hizinin ¢ogu defa pek kestirilemedigi degisimlerin yasandigi giiniimiiz is diinyasi
isletmelerin bir taraftan i¢ dinamiklerine egilerek onlar1 ¢ok daha dikkatli bir bi¢imde
irdelemelerini gerekli kilarken, diger taraftan kendilerini bekleyen yogun ve acimasiz
rekabetle bas edebilmek icin caba harcamalarini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle karar
vericiler, igletmelerini daha dinamik hale getirmek ve gelecekte olusacak firsatlardan
yararlanmak icin uzun vadeli diisiinme melekelerini gelistirmeli ve stratejik planlamay1 6n
planda tutarak siirekli uyanik olmalidirlar (Diken, 2006; 292).

Stratejik konular ile ilgili kararlar bir stratejik plan c¢ergevesinde somutlasir ve
uygulamaya rehberlik eder. Stratejik plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek
icin amag belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren, i¢ ve dis c¢evresel faktorlerin
incelenmesine dayali uygulamaya yonelik pratik bir rehberdir. Robinson ve Pearce,
rekabetci cevreyle etkilesimli, gelecege yonelik biiylik 6lgekli planlarin, 6rgiit hedeflerinin
basarilmasinda etkili oldugunu dile getirirken Crittenden, stratejik planlamanin Orgiitiin
ama¢ ve hedeflerinin gergeklesmesini saglayacak prosesleri sistematize ettigini
savunmuslardir (Crittenden, 2000; 13).

Stratejik planlama siireci su on adimdan olusmaktadir (Ganiev ve Newson, 2003; 351):
1. Bir plan gelistirilmesi,

. Orgiitiin tanimlanmast,

. Orgiitsel misyon ve degerlerin agiklanmast,

. D1s ve i¢ gevresel faktorlerin degerlendirilmesi,

. Stratejik konularin tanimlanmasi,

. Strateji formiilasyonu,

. Strateji ve planin gozden gegirilmesi ve adaptasyonu,

. Orgiit vizyonunun gelistirilmesi,
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. Uygulama,
10. Strateji ve planlama surecinin yeniden degerlendirilmesi.

Stratejik planlama siirekli giincellenir. Stratejik planlama sistematiktir; tesadiifi ya da
icgiidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akisi vardir. Stratejik planlama siirectir; bir
sonugtan ziyade stratejistlerin takim ¢aligmasi yaptiklart ve yiikiimliiliikk aldiklar1 bir

yolculuktur. Belli kisilerce yapilir, bu kisilerin kararlara dahil olmasi ve istekli olmalari



gerekir. Stratejik bir planin icermesi gereken Ozellikler ise soyle belirtilmektedir (Ganiev
ve Newson, 2003; 351):

1. Yazili hale getirilmeli,

2. Bir yildan fazla zaman dilimindeki faaliyetleri icermeli,

3. Alternatif stratejik tercihler hakkinda bilgi icermeli,

4. Islevsel alanlarla ilgili daha kisa planlar1 da kapsamali,

5. Gelecekte ihtiya¢ duyulacak kaynaklar1 tanimlamali,

6. Siireklilik arz eden izleme ve diizeltme prosediirlerini kapsamali,

7. Plana cevresel gozlem verileri dahil edilmelidir.

Stratejik planlama, dzellikle biiyiik Isletmelerin yonetim sistemlerinde hala &nemli
merkezi bir rol listlenmektedir. Ayn1 zamanda, son yirmi yilda strateji formulasyonu ve
belirsiz cevre sartlarinin etkisiyle stratejik planlama uygulamalarinda degisiklikler
meydana gelmistir. Stratejik planlama; daha merkezi olmayan, informal, daha kisa sureli,
daha hedef odakli, faaliyet ve kaynaklarla ilgili olarak daha az spesifik bir hal almistir.
Stratejik planlamanin isletmelerin stratejik yonetim sistemlerindeki rolii de degismistir.
Stratejik planlama, stratejik karar olusturma ile daha az ilgili ve yonetimin performansi ve

koordinasyonu ile daha ilgili hale gelmistir (Grant, 1995; 515).

1.2. STRATEJIK YONETIM DUSUNCESININ GELIiSIMI VE STRATEJIK
YONETIM OKULLARI

1.2.1. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi

Stratejik yOnetim diislincesi bir yaklasim olarak cok eski donemlere kadar
uzanmaktadir. Ozellikle askeri savaglar stratejik yonetim yaklasimi &rnekleri ile doludur.
Ancak bu ornekler "Bilimsel Olmayan Yonetim" donemi iriinleridir. Stratejik YoOnetim
diisiincesinin bilimsellesebilmesi i¢in Oncelikle yonetim diislincesinin bilimsellesmeye
baslamasi1 gerekmistir. Bu olusum endiistri devrimi sonrasina yani yaklasik olarak 1880'li
yillara rastlar. Yonetim diisiincesinin bilimsellesmeye baglamasi ile birlikte yonetim
uygulamalarinin teorik ¢ercevesi olusmus ve yonetim fonksiyonlar: tantmlanmistir (Soyler,

2007: 104).
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1950'l yillar gelecegin sistematik olarak diisiiniilmesinin dnem kazandigi, gelecegin
tasarlanabilmesi icin 6nceden diisiinme siirecinin mekanizmalarinin olusturuldugu yillardir.
Bu donemi 6zetle "planlama" olarak adlandirabiliriz. Isletmeler agisindan degerlendirirsek
bu dénemin planlari, goriiniir, yakin gelecegi gormeye calisan, sinirli kapsamli is planlari
niteligindedir. 1960“l1 yillar ise tiiketim toplumu ve pazarlama anlayisinin gelistigi ve
yonetsel yaklagimlarda radikal degisikliklerin yasandigi bir doniim noktasi olmustur.
Bu yillarda, isletmeler, oOzellikle ticari fonksiyonlarini gelistirmeye yonelik biiyiik
yenilikleri yayginlastirma c¢abasi i¢ine girmislerdir. Bu yeniliklerin baslicalari, anket ve
kamuoyu yoklamalar1t ile pazar arastirmalari yapmak ve satis yOntemlerinde
cesitlendirmelerdir. Bu donemde ilk bilgisayarlarin kullanilmaya baglanmasi da pazarlama
fonksiyonuna destek verici nitelikte olmustur. Ayn1 yillarda, hizmet sektoriinde de belirgin
bir gelisme yasanmaya baslamistir. Tamamen miisteriye yonelik olan hizmet faaliyetleri,
pazarlama anlayiginin gelisiminde énemli rol oynamistir. Bu donemde daha uzak noktalari
gorme, algilama ve degerlendirme ihtiyaclar1 ortaya ¢ikmistir. Bu siiregte "uzun vadeli
planlama" yaklasim ve teknikleri gelismistir. Boylelikle planlama yaklagimi yakin
gelecegin Otesine sigramis ve zaman ufkunu genisletmistir (Barca, 2009: 35-38). 1965'li
yillarda ise planlamada "pargaci" yaklasimin yetersizligi fark edilerek siirli kapsamli is
planlarinin birbirleri ile ilintili oldugu algilanmis ve isletmenin bir "biitiin" olarak
diisiintilerek planlanmasi geregi anlasilmistir. Boylelikle pargaci, kismi planlamadan "toplu
planlamaya" yani biitlinii planlamaya ge¢ilmistir.

197011 yillarda, igletme yonetiminde strateji kavrami 6n plana ¢ikmistir. Pazarlardaki
gelismeler rekabeti yogunlastirmaya baslayinca rekabetin giderek artan baskisi, isletmeleri
yatirim ve pazarlama konularinda stratejik hedefler belirlemeye yoneltmistir (Barca, 2009:
35-38). 19701 yillara gelene kadar planlama anlayis1 temelde gelecegi "tahmin etme,
gelecek icin kabul edilebilir hedefler ile ulagilacak noktalar1 belirleme ve buna gore
davranma” anlayisina dayaniyordu. Ancak 1970'li yillarda bunun yeterli olmadig: anlasildi.
Bu durumda "ulagilacak hedefler" belirleme yerine "izlenecek yon" ¢izmenin daha gercekgi
olacag: diislintildii. Boylelikle yol, yatak, ¢izgi anlamina gelen "Stratum" sodzciigiinden
tiiretilen strateji kavrami planlama siireci ile birlesti ve “stratejik planlama” donemi basladi.

Bu donem 1980'lere kadar siirdii. 1980*lere hakim olan yonetimdeki katilimei egilimler ile
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de calisanlarin hedefleri ile orgiitiin hedefleri arasinda biitiinlesme saglamak hedeflendi.
Bu tarihlere gelindiginde orgiitlerin bir ¢evre icinde yasadigma iliskin biling gelisti.
Cevrenin orgiitler tizerinde belirleyici oldugu anlasildi. Stratejilerin sonuglariin ¢evresel
degisimler c¢ergevesinde degerlendirilmesi ve bu degerlendirmelerden alinan "geri-
bildirimlerle” orgiitiin  kendisini yeniden bicimlendirmesi geregi fark edildi.
Bunun sonucunda "stratejik yonetim" siireci baglamig oldu (Giiglii, 2003: 66).

Ancak degisimin hizi, stratejileri bitirildikleri anda zamanin gerisinde birakmakta ve
dolayisiyla baslangicta belirlenmis tek bir yon, ¢izilmis tek bir yol yetersiz kalmaktaydi.
Bu durumda yapilmasi1 gereken gelecekteki olasi gelismeleri dngérmek ve bunlara yanit
olusturacak farkli yollar1 yani senaryolar iiretmekti. Iste bu anlayis ile 1985'li yillarda
stratejik yonetimden “stratejik senaryolar” yaklasimina gecildi. Ancak bu donem de
gelecek ongoriilemedigi icin fazla uzun siirmedi.

Stratejik planlama belirsiz gelecekte arzulanan seylerin olmasi i¢in simdiden nelerin
yapilacagini belirliyordu. Stratejik yonetim, belirlenenlerin ¢evresel degisimler karsisinda
giincellestirilmesini yapiyordu. Stratejik senaryo yaklasimi ise gelecekte karsilasilabilecek
farkli durumlarda nasil davranilacaginin yollarin1 gosteriyordu. Ancak her durumda
gelecekte ongoriilmeyen durumlar olusabiliyordu.

Dolayisiyla gelecegi ongérmeye calisip her duruma hazir olunabilecek senaryolar
iiretmek yerine gelecekte her seyin olabilecegini ve bunun 6nceden bilinemeyecegini kabul
etmek gerekmekteydi. Siirekli degisim karsisinda bunu saglayacak olan ise kisa siirede
birer kisit ve engel haline doniisen hedef, yon, yol ve senaryolar yerine hizla degisen
kosullar i¢cinde hizla degisip kendini yeniden iiretebilecek bir degerler biitiinii, bir kiiltiir,
bir ortak goriistii. Iste “stratejik goriis” donemi de bu temel anlayis cercevesinde basladi

(Erkut, 1998: 13-19).
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Tablo 1.1. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Gelisimi

Evreler Ozellikler
1880
Bilimsel Yonetim Dénem | -
1950
Planlama Goriiniir gelecek, parcact yaklasim, ulagilacak nokta, kapali 6rgiit
1960
Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek, zaman ufku
1965 ) . .
Toplu Planlama Sistem goriisi, biitiinciil yaklagim i¢ etkilesim
1970
Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme
1980 . .
Stratejik Yonetim Acik orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim
1985
Stratejik Senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar
1990 y . . .
Stratejik Goriig Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen gevre, stratejik degerler, kiiltiir

Kaynak: Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s 11.

1.2.2. Stratejik Yonetim Okullar:

Asagida tarihsel sira igerisinde gelisen stratejik yonetim okullar ele almmustir.
Bu okullardan ilk ii¢li “kuralct” olarak tanimlanmistir. Bunlar stratejik planlama siirecinin
nasil olmasi gerektiginin kurallarin1 vermektedir. Bu kurallara uyulmasi beklenmektedir.
Bunlar i1zleyen sekiz okul ise “Tasvir edici” olarak nitelenebilir. Bu okullar, agik kurallar

vermek yerine, stratejik planlama anlayisinin ne oldugunu agiklamaktadir (Erkut, 2009;

31).
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Tablo 1.2. Strateji Formiilasyonlarinda Diisiince Ekolleri

EKOL SUREC
Kuralc1 Modeller
Tasarim Kavramsal
Planlama Bicimsel
Konumlandirma Analitik

Tanimlayic1 Modeller

Bilissel Zihinsel
Girigimei Vizyoner
Ogrenme Ortaya Cikma

Politik Gii¢
Kiiltiirel Ideolojik
Cevresel Pasif

Biitiinlestirici Modeller
Sekilsel Boliimli
Kaynak: Mintzberg (1990; 17 ve 1994; 3); Mintzberg ve Lampel (1999; 23-24)’den
aktaran Erkan, Tiirkiye Istatistik Kurumu Matbaas1, Subat, Ankara, 2008, s. 12

Mintzberg strateji formiilasyonu ile ilgili ekolleri 10 grup halinde inceler (Tablo
1.2). Tasarim ekolii, strateji formiilasyonunu SWOTI analizini temel alan bigimsel
olmayan (genellikle yoneticinin zihnindeki) ve kavramsal bir siire¢ olarak ele alir.
Planlama ekoliiniin tasarim ekoliinden farkliligi siirecin bigimsellestirilmis olmasidir.
Konumlandirma ekolii siiregten c¢ok stratejilerin igerigine (iirlin farklilastirma, {iriin
cesitlendirme vs.) yogunlasir. Baska bir deyisle, planlama ekoliinlin ortaya cikarttigi
fikirleri gelecek tahminlerine déniistiiriir. Bu ii¢ ekol bigcimsel bir strateji gelistirme yapisi
ortaya koyan ekollerdir. Bilissel, girisimci, 6grenme ve politik ekoller ise siirecin belli bir
boliimiinde yogunlasirlar. Biligsel ekol strateji gelistirirken insan beyninde neler olup
bittigini dikkate alirken, girisimci ekol strateji gelistirme siirecini giiglii liderin vizyon
olusturma siireci olarak ele alir. Ogrenme ekolii stratejiyi miisterek dgrenme sonucu ortaya
c¢ikan bir olgu olarak goriirken, politik ekol gili¢ ¢atigmasina odaklanir. Kiiltiirel ekol ise

siirecin is birligi boyutu ile ilgilenir. Cevresel ekol stratejiyi dis giliclere bir tepki olarak
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algilar. Sekilsel ekol ise diger biitiin ekollerin yaklasimlarini strateji gelistirme siirecinde

ayr1 boliimler halinde bigimlendirmeye ¢alisir.

1.2.2.1. Tasarim Okulu

Tasarim Okulu stratejik yonetim okullar1 i¢inde en eskisi ve en etkilisidir ve anahtar
kavramlar hala stratejik yonetim derslerinin ve stratejik yonetim uygulamalarinin temelini
olusturmaya devam etmektedir. Bu okulun temel kavramlar1 Kaliforniya Universitesi’nden
(Berkeley) Philip Selznick’in Leadership in Administration (1957) adli eseri ile M.I.T.’den
Alfred D. Chandler’in Strategy and Structure (1962) adli eserlerinden kaynaklanmaktadir
(Sarvan ve Digerleri, 2003, s, 75). Bu diisiinceye gore isletmenin cevresi ile arasindaki
uyumun saglanmasinda GZFT (SWOT) analizi iyi bir islev goriir. Buna gore firmanin ayirt
edici ozellikleri ve i¢ kaynaklari ile cevrenin firsat ve tehditlerinden olusan beklentilerini
uyumlastirmak, “basarinin yakalanmasi”’nda temel bir diistur olacaktir (Dinger, 1998; 65).

Bu okulun goriisiine gore iist yonetim basit, agik ve benzersiz stratejiler formiile eder.
Yontem olarak analitik ya da sezgisel degildir. Yani formel ya da informal olarak ug
noktalarda yer almaz. Bu acilardan da, stratejiler herkes tarafindan uygulanabilir (Erkut,

2009; 31).

1.2.2.2. Planlama Okulu (Planning School)

Bu okul Tasarim Okulu’na paralel olarak geligsmistir. Stratejiyi uzun dénemli resmi
bir planlama siireci olarak inceler. Tasarim Okulu’nun yontemini benimsemistir. Stratejinin
nasil gelistirildigi sorusuna cevap arar. Daha c¢ok kural koyucu bir nitelik tasir ve bu
sebeple, yoneticilere strateji  gelistirme siireciyle ilgili tavsiyelerde bulunur.
Planlama Okulu’nun strateji gelistirme modeli, amaglarin belirlenmesi, strateji ve/veya
stratejilere karar verilmesi, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analizinin yapilmasi, belirsizlik
ve risk durumlarinin  hesaplanmasi ve biitceler ve prosediirlerin olusturulmasi
asamalarindan olusmaktadir.

Planlama Okulu’'nun stratejik yonetim diisiincesine en Onemli katkisi, strateji

gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba olarak sunmasi ve bu c¢abay1 analitik bir bicimde
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rasyonellestirmesidir. Planlama siireci ayrintili bir bigimde tanimlanarak, her sathanin, bir
takim tekniklerle desteklenmesi ve sonunda stratejinin ortaya c¢ikmasi saglanmaktadir.
Bunun sonucunda mekanik yapi ile strateji gelistirme kontrollii, bilingli, uzun ve bigimsel
bir stire¢ haline gelmektedir (Sarvan ve Digerleri, 2003;78-79). Bu okulun 6ne siirdiigii
varsayimlar; strateji gelistirmenin bilingli ve formel bir siire¢ oldugu, siirecin adim adim
safthalarina ayrilabildigi ve her adim i¢in kontrol listesi hazirlanabildigi, strateji gelistirme
siirecinin ~ sorumlulugunun ilke olarak tepe yOneticisine ait oldugu, uygulama
sorumlulugunun planlayict kadroda kaldigi; stratejilerin tamamiyla tanimlanmis siiregten
sonra gelistirilebilecegi, daha sonra amaclar, biit¢eler, programlar ve ¢esitli eylem planlar
vasitasiyla uygulamaya koyulabilecegi, seklinde siralanabilir.

Planlama Okulu’nun Tasarim Okulu’ndan ayrildigi en 6nemli noktasi, resmi bir
planlama siirecini icermesidir. Bu acidan, okul rasyonel bir yaklasimla ve mekanik tarzda
bir plan yapma modeli olarak da goriilebilir. Bu nokta Planlama Okulu’na getirilen en
onemli elestiridir. Ciinkii stratejilerin bigimsellestirilmesi ile dinamik yap1 goz ardi
edilmekte, strateji gelistirme ile uygulama birbirinden ayri tutulmaktadir (Sarvan ve
Digerleri, 2003; 78-79). Diger taraftan planlama siirecinin bdylesine ayrintili tanimlanmasi
ve her safhasimin bir takim teknikle desteklenmesi, insanlarin da mekanik olarak
yorumlandigini gostermektedir. Halbuki strateji sadece hesaplara dayanan bir ¢aba degil,
hirs ve heyecanlarin olaylara dahil olmasim1i gerektiren bir olgu oldugu burada

vurgulanmaktadir (Dinger, 1998; 70).

1.2.2.3. Konumlandirma Okulu (Positioning School)

Konumlandirma Okulu’nun yaklagimi, M.O. askeri stratejiklerdeki anlayisa kadar
uzanir. Bilimsel yonetim doneminde ise, konumlandirma ile ilgili Oncii akademik
caligmalar i¢inde Hattan ve Schendel’in arastirmasi dikkat ¢eker. Uygulamacilar agisindan
bakildiginda ise, Boston Danigsmanlik Grubu’nun ¢alismalari ile PIMS Projesi 6nde gelen
uygulamalardir. Bu okul stratejik yonetim diisiincesinin kural koyucu boyutunda katkida

bulunmustur.
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Bu okulun varsayimlari; pazarda ozellikle kavranabilir bir konumdan bahsetmesi;
pazarlarin ekonomik ve rekabet¢i oldugu; strateji gelistirme silirecinin hesaplamaya
dayanan, analitik bir siire¢ oldugu; bazen diger isletme stratejilerini yonlendiren, bazen de
sanayi ic¢indeki stratejik gruplarin strateji tiirlerini tanimlamaya yardim ettigi; siiregte
analistin kilit rol oynadigi, hesaplamalarin sonuglarint yoneticilere verdigi ve se¢imleri bir
gorevli olarak kontrol ettigi; stratejilerin bu siiregclerden sonra ortaya ciktigi, bdylece
organizasyon yapisinin boliim stratejileri, bunlari konumlandirma stratejileri, onlar1 da
pazar yapisi sekillendirdigi seklinde sayilabilir (Dinger, 1998; 76-77). Bu yaklasimin temel
mantig1, kuruluslar1 ¢evreleri iginde konumlandirmaya dayanmaktadir. Bu amagla,
cevrenin farkli durumlarina iliskin bigimsel incelemeler yapilir. Bu yaklasimda
planlamacilarin yerini incelemeciler almaktadir (Erkut, 2009; 32). Burada bu bakis agisinin
insan unsurunu fazla dikkate almamasi, organizasyonu mekanik bir sistem gibi gormesi,
stratejik diisiincenin (burada bi¢imsel analiz) tepede gelistirilmesi elestirilen yonleri olarak
sayilabilir. Bu okulun onciisii ise Michael Porter’dir. Porter yaptigi calismalarla bu

yaklagima popiilerlik kazandirmistir (Erkut, 2009; 32).

1.2.2.4. Girisimcilik Okulu (Entrepreneurial School)

Stratejinin ne oldugunu tanimlayan okullardan biridir. Girisim okulunda strateji; bir
yon duygusu, biitiinciil bir imaj, bir bakis agis1 ve nihayet liderin vizyonu olarak tanimlanir.
Bu okul, liderin kisisel yapistyla ilgilenir ve bunu stratejik basari igin kilit kavram olarak
goriir. Bu okulda verilmek istenen mesaj, “vizyon olustur”, gerceklesen mesaj ise
“merkezilestir, sonra umut et’dir. Bu okulun en belirgin kavrami olarak vizyon stratejinin
zihinsel temsili olarak goriilmekte, liderin zihninde meydana getirilmekte ve ifade
edilmektedir. Lider vizyon araciligi ile organizasyon i¢in ne yapilmasi gerektigini ortaya
koyar ve yol gosterici fikrileri olusturur. Vizyon kelimeler ve numaralarla ifade edilen
anlagilabilir bir plandan ¢ok, bir goriintii (image) olarak ifade edilmektedir (Sarvan ve
Digerleri, 2003; 82-83).

Bu okulun varsayimlari; orgiitiin geleceginin bir vizyonu, uzun dénemli bir istikamet
duygusu seklinde 6zellikle bir liderin zihninde bakis agist oldugu; strateji gelistirme siireci,

liderin sezgi ve tecriibelerine dayali yari bilingli bir islem oldugu; liderin faaliyetler
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tizerinde kisisel geribesleme (feedback) yaparak, stratejinin gelistirilmesi gibi,
uygulanmasinda da yakin ve kisisel kontrollerini devam ettiren; organizasyonun da liderin
diisiince ve uygulamalarina boyun egdigi, egmese bile lizerinde kolayca manevra
yapilabildigi bir kavram seklinde ifade edilebilir. Bu okulda tasarim okulunda oldugu gibi
siire¢ iist yonetime odaklanmistir. Ancak tasarim okulundan farkli olarak ve planlama
okulunun da tam karsiti olarak, siire¢ sezgilere dayandirilmakta ve sezgisel olarak
isletilmektedir. Ancak bu noktada 6zellikle zor durumda olan organizasyonlar i¢in One
stirdiigii ¢oziim Onerisi “vizyoner bir lider bul” demekten Oteye gitmedigi i¢in elestiriye

maruz kalmistir (Dinger, 1998; 82).

1.2.2.5. Bilissel Okul (Cognitive School)

Biligsel okul, stratejilerin, zihinsel bir siire¢ ile insan beyninden kaynaklandigi
gercegini temel alir. Bu goriise gore strateji, insan beyni i¢indeki bir ¢er¢eve, bir model, bir
harita, bir kavram ya da bir sema goriiniimiindedir. Tiim bu goriintiiler insan beyni i¢inde
nasil olusmustur? Bunlar1 olusturan beyinsel isleyis nasil bir siirectir? Bilissel okul bu
sorularin yanitlarin1 akademik calismalarla arastirmaktadir (Erkut, 2009; 33). Biligsel Okul,
ozellikle biligsel psikolojiden yararlanarak insan bilisinde stratejinin nasil gelistigini,
stratejisin zihnine odaklanarak betimlemeye calisir. Bu akim siki dokunmus bir diisiince
okulu olmaktan ziyade, birbiriyle gevsek big¢imde iliskili arastirmalardan olusmus
goriintlistindedir. Strateji olusturmada ortaya ¢ikan farkli biligsel tarzlar bu okulun

ilgilendigi diger alanlardan biridir (Sarvan ve Digerleri, 2003, s 86-87).

1.2.2.6. Ogrenme Okulu (Learning School)

Ogrenme okulu, stratejilerin tam olarak formiile edilemeyece§i ve zaman icinde
gelisen bir yapida oldugu anlayisi iizerine kurulmustur. Bu anlayis, stratejik planlama
uygulamalarina 6nemli bir yenilik getirmistir. Her kosulda ve uygulamada, baskin
ozellikler tastyan kural koyucu okullarin karsisina giiglii bir tez koyulmustur. Bu bakis agis1
ile stratejiler, yalnizca izlenecek ve higbir zaman terk edilmeyecek bir yol ¢izgisi olmaktan

cikmistir. Stratejiler, kurumsal 6grenmenin bir araci haline gelmistir. Bu bakis agisina gore,
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baslangigta formiile edilen stratejiler gelistirilebilir. Ancak terk edilen her strateji ve
stratejinin terk edilme nedenleri, yeni gelistirilen stratejinin olusum nedenlerini
aciklamaktadir. Baska bir deyisle, terk edilen her strateji, yeni gelisen stratejinin
olusumunu saglayan bir 6grenme referansidir. Bu goriisiin en 6nemli diigiinlirii Henry
Mintzberg’dir (Erkut, 2009; 33)

Mintzberg, nispeten daha eski calismalar1 da dahil olmak {izere stratejinin bir plan
olarak tanimlanmasina karsi ¢ikmistir. Mintezberg’e gére bu tanim organizasyonlar icin
yetersizdir ve arastirmacilar i¢in de uygulanamaz durumdadir. Mintzberg stratejiyi,
“kararlar akimi igerisinde bir Oriintii” olarak tanimlamayi tercih etmektedir. Bu tanima
gore, organizasyonun herhangi bir yonii ile ilgili olan bir dizi karar zaman icerisinde bir
tutarlilik sergilerse, bir stratejinin bi¢gimlendirdigi diisiiniilebilir. Mintzberg stratejiyi iki ana
baslik altinda incelemekte ve bunlara niyet edilen ve gerceklesen strateji adin1 vermektedir.
Bu iki strateji bir arada ele alindiginda ii¢ farkli durum ortaya ¢ikmaktadir. Niyet edilen
stratejilerin - gergeklestirilmesi ki, bunlara kasith stratejiler denebilir. Niyet edilen
stratejilerin, bir takim nedenlerle gerceklestirilmemesi ki, bunlara ger¢eklesmeyen
stratejiler denebilir. Niyet edilmedigi halde gerceklesen stratejiler de ortaya ¢ikan strateji
seklinde adlandirilabilir. Mintzberg’in 1srarla lizerinde durdugu diger bir nokta da strateji
belirleme ile strateji uygulamanin birbirinden ayrilamayacagidir. Zira bdyle bir ayrim, niyet
edilen bir stratejinin olusturulmasini izleyen 6grenmeyi goz ardi etmektedir (Sarvan ve
Digerleri, 2003; 93-94).

Sonug olarak, Mintzberg strateji gelistirmeyi uygulamanin i¢inden gelen ve uygulama
ile birlikte diisliniilen bir zanaat olarak gormekte ve bu zanaatin bes temel niteligini
asagidaki gibi 6zetlemektedir (Dinger, 1998: 88): 1. Strateji hem gelecek icin bir plan, hem
de gecmisten gelen bir numunedir. 2. Stratejiler sadece planlanarak ortaya ¢ikmaz, ayni
zamanda mevcut durumlardan da kaynaklanir. 3. Etkili stratejiler ¢ok c¢esitli yollardan
gelistirilebilir. 4. Stratejik  yonlendirmeler  kiiclik  sicramalarla  vuku  bulur.
5. Biitiin bunlardan sonra, strateji, diislince ile eylemi, kontrol ile 6grenmeyi, durgunluk ve
degisimi birlikte ele almanin bir zanaati olarak gelisebilir. Ogrenme okulu, stratejik
planlamada deneysel yaklasimlarin yapilabilmesi i¢in de, uygun bir ortam meydana

getirmigstir. Strateji liretimi ve uygulanmasi arasindaki yogun etkilesim ve degisen kosullar
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icinde siirekliolarak yeni stratejik arayislara yonelme, bir anlamda “dene, 6gren, dene” diye

ifadelendirebilecegimiz bir siire¢ olusturmustur (Erkut, 2009; 33).

1.2.2.7. Gii¢ Okulu (Power School)

Gii¢ okulu, strateji tiretimini bir gii¢ oyunu olarak tanimlamaktadir. Bu oyun iki farkli
alanda oynanmaktadir. Birincisi, mikro gilictiir ve sirket icinde yer almaktadir.
Organizasyon icindeki gii¢ sahiplerinin karsi karsiya gelmeleri, ¢atismalari, uzlagsmalari,
siirecine dayanan bir miicadele ile strateji olusur. ikincisi, makro giictiir ve sirket disinda
yasanmaktadir. Buna gore, organizasyon giiciinii ¢cevrede yer alan taraflar ve iligkiler
tizerinde kullanir ve “ortak™ stratejileri kendi ¢ikarlari dogrultusunda miizakere eder (Erkut,

2009; 34).

1.2.2.8. Kiiltiir Okulu (Cultural School)

Betimleyici okullar arasinda yer alan Kiiltiir Okulu’nun {izerinde yogunlastigi
orgiitsel degisken oOrgiit kiltiiridir. Kiiltiir Okulu orgiit kiiltiirii ile strateji iliskisini
betimlemeye calismaktadir. Kiiltiir Okulu strateji belirlemeyi ortaklasa ve isbirlik¢i bir
stirec olarak gormekte ve stratejinin koklerini orgiit kiiltlirlinde aramaktadir. Kiiltiir
Okulu’nun dayandigir temel disiplin antropolojidir. Bu okulun varsayimlarinin en 1yi
sekilde anlam buldugu climle ise “bir elma asla ait oldugu agagtan cok uzaga diismez”
ifadesidir. Kiiltiir Okulu’na gore strateji belirleme ideolojik bir siirectir ve orgiit kiiltiirii ile
cok siki bir etkilesim icerisindedir. Bu nedenle de bazi strateji arastirmacilari nihai olarak
orglit kiltliriinlin strateji ve orgiit yapisindan daha 6nemli oldugu fikrini savunmaya
baslamislardir (Sarvan ve Digerleri, 2003; 99). Boylelikle Kiiltiir Okulu stratejik yonetim

diistincesi agisindan ayr1 bir ekol olarak ortaya ¢ikmuigtir.

1.2.2.9. Cevre Okulu (Environmental School)

Cevresel Okul, strateji olusumunu, icinde yer alinan c¢evrenin taleplerini gézetmek,
karsilamak olarak goriir. Bir baska deyisle, bu okulun yaklasiminda disaridan gelen istekler

ve etkilenmeler iizerinde yogunlasilir. Bu okulun goriisleri gercevesi icinde {i¢ teorinin
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temel alindig1 sdylenebilir. Birincisi “Durumsal Teori”dir. Ozel g¢evresel kosullarla
karsilagtirildiginda organizasyonlardan hangi yanitlarin beklendigi g6z Oniine alinir.
Ikincisi, stratejik tercihlere ciddi siirlar getiren “Popiilasyon Ekoloji” teorisidir. Ugiinciisii
“Kurumsal Teori”dir. Organizasyonlarin yliz yiize kaldigi kurumsal baskilarla ilgilidir

(Erkut, 2009; 34).

1.2.2.10. Biitiinlestirme Okulu (Bicimsel Okul)

Bigimsel okul, digerlerinden 6nemli bir farkliligi, biitiin diger okullarin mesajlarini
bir sekilde biitiinlestirmek i¢in bir imkan onermesidir (Sarvan ve Digerleri, 2003; 107).
Biitiinlestirme Okulu, stratejiyi bir biitiin olan 6rgiitle biitiinlestiren bir yaklagim sunar ve o
biitiiniin bir géreli konumu veya siireci olarak ele alir. Bu okul digerlerini ortak bir bakis
acistyla bir araya getirir; stratejinin mahiyeti, strateji yapma siireci, stratejik sartlar gibi
Ogeleri farkli sathalarda, kendi tarihi doneminde veya bazen de kendi hayat egrisinde
bulundugu satha i¢inde biitlinlestirmeye c¢alisir (Dinger, 1998; 103).

Wyer ve digerleri tarafindan yapilan bu ¢alismada Mintzberg’in stratejik yonetim
yazin1 kapsaminda ele alinabilecek on okulun her birinin stratejiye kendi bakis agilar ile
yaklastig1r ve kendi egilimlerini sergiledigi kabul edilmekte, ancak bu okullar tek tek ele
alarak her bir okulu digerinden tecrit etmenin dogru olmayacagi vurgulanmaktadir. Bu
kapsamda okullarin birbirini tamamlayacak sekilde biitiinlestirebilecegi fikrine dayanilarak
bir model gelistirilmekte ve bu modelde Ogrenme Okulu merkezde olmak kaydiyla diger

okullarin bakis agilarina da yer vermektedir (Sarvan ve Digerleri, 2003; 111).

1.3. STRATEJIK YONETIMIN ONEMi

Giliniimiiz isletmelerinin degisen c¢evre sartlar1 karsisinda ayakta kalabilmek igin
dengelerini siirekli degistirmeleri ve yeni denge durumlart i¢in de hazirlikli olmalar
gerekmektedir. Diinyanin yasamakta oldugu hizli ve siirekli degisim tiim sektorleri onemli
Olciide etkilemekte, mevcut ama¢ ve stratejileri, kisa zamanda gecersiz ve yetersiz
kilmakta, yeni sorunlar yumagi olusturarak orgiitleri belirsizlik ortamina siiriikleyerek

varligini1 tehdit etmektedir. Bilgi birikiminin teknolojiyi gelistirmesi, gelisen teknolojinin
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tiretim ve tiiketimi beslemesi degisimin hizin1 artirmaktadir. Boyle bir ortamda orgiitiin
yasamini devam ettirebilmesi; i¢inde bulundugu c¢evrenin sartlarmi bilmesine, geregini
yerine getirmesine, kendilerini rakiplerinden farkli kilabilmesine, daha esnek olabilmesine
ve degisikliklere daha ¢abuk cevap vererek degisen sartlara kolay uyum saglayabilmesine
baglidir.

Stratejik yonetim bir anlamda ¢evresel karmasayr ve degisimi yonetebilmektir. Bu
anlamda stratejik yonetim, gelecegi beklemek yerine; geleceg8i karsilama, gelecege yon
verme ve gelecegi yonetme anlamina gelmektedir. Bu ise, ¢cok hizli degisen sartlarda
orgiitlerin, dogaglama olarak hareket edebilecek sekilde yonetilebilmelerini gerektirir.
Stratejik yonetim agisindan, degisimi dogaglama olarak yonetmede (degisime oOnderlik
etmede veya degisim olusturmada) pasif bir islev olan gelecegi tahmin yeterli olmayip,
aktif bir islev olan gelecegi sekillendirme ve yonetme Onemlidir ve istenen de budur.
Ciinkii gelecegin stratejik hedeflerine yalnizca ulagsmanin higbir zaman yeterli olamayacagi
bir ortamda; hem erisilen hedeflerde kalabilmek hem de daha ileri hedeflere bilingli ve
sistemli yeni sicrayislar yapabilmek gelecegi yonetmekle miimkiindiir (Karakaya, 2004:
228).

Stratejik bakis acisiyla, cevreyi degerlendirme ve gelecegi kestirme yetenegine sahip
olan isletmeler bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglarlar. Boylelikle
isletmeler etkinliklerini belirli bolimlere sevk ederek, planlayarak bir ¢erceve olusturur,
kendi kendilerini daha iyi degerlendirirler. Bu da isletmenin kararlarinin ve projelerin
kalitesini yiikseltir. Onceden belirlenen veya sonradan gozden gegirilen amagclara ulasmak
icin etkili stratejiler gelistirerek, uygulama, sonuglarin1 degerlendirme ve kontrol etmeye
yonelik kararlar biitiinii olan stratejik yonetim; planlama, organize etme, kadrolama,
yoneltme ve denetlemeye iliskin kavram, yontem, yaklasim ve ilkelerle gerceklesir

(Rodoplu, 2001: 254).
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1.4. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIiKLERI

Stratejik yonetim, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri kapsamasinin disinda bu

Ozelliklerden farkli olarak kendine has bir takim 6zelliklere sahiptir. Bu 6zellikler asagidaki

gibidir (Aktan, 1999: 6):

v' Tium olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye

v

caligmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amagclar ile ilgilidir. Belirlenen
zaman ufku ic¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglar1 elde etmek icin nelerin
yapilmasi gerektigini saptamak hedeflenir.

Stratejik yonetimde; isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki parcalarin
olusturdugu bir biitlin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin olarak
isletmeyle ilgili olmasinin yaninda biitiinii olusturan pargalarla da ilintilidir. Biitiine
veya parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman, diger parcalarin
izerindeki etkileri ve olasi sonuglar1 g6z 6niinde bulundurulur.

Stratejik yonetim, isletmeleri acik sistem olarak tanimlar. Isletmeler icinde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim cevreyi
yakindan takip eder.

Stratejik yoOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
igerisinde ele alir ve dis ¢evresine karsi sosyal sorumluluk tasir.

Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder. Bir bagka ifadeyle stratejik
yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme icinde en alt birimlere kadar
herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklariin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir.
Isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilebilmesi icin gerekli kaynaklari mamul
veya pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

Stratejik yonetim ekip c¢alimasina dayali olarak organizasyonun hedeflere
ulasabileceginin 6nemi iizerinde durur. Stratejilerin tespiti list yonetimde genis bir

katilim ile yiiriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket i¢in en uygun olani segilir.
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Stratejik yonetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir bigcimde belirlenmesine
ve ¢Oziimiine yardimci olur. Bu cercevede toplam kalite yontemlerinden genis Ol¢iide
yararlanilir.
Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,
orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesini gerekli kilar.
Stratejik yoOnetim, stratejilerin olusturulmasi ve segiminde rekabet ve portfoy
analizlerinden yararlanir. Portfoy analizleri, strateji se¢iminde kullanilan tekniklerdir.
Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan cekilme,
baska sirketlerle birlesme v.b. konularda daha rasyonel karar vermesi amaglanir.

Stratejik yonetim “stratejik dlistinmeyi” gerektirir. Bu ¢ercevede en dogru strateji ve

taktikler belirlenmeye calisilir ve bunlar uygulanir.

Stratejik yonetimin belirgin ozellikleri ve fonksiyonel yonetimle arasindaki farkliliklar

Ozetlenerek asagidaki tabloda 6zetlenmistir (Dinger, 2004: 38):

Tablo 1.3. Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim
Fonksiyonel Yonetim Stratejik Yonetim
Odak Noktasi Amaglara bagli hedeflerin gergeklestirilmesi ve | Uzun  donemli  yasama ve  gelisme
giinliik problemlerin ¢6ziimii problemlerinin  ¢Oziimii, Orgiitin  yeni
amaclar ve stratejileri
Amaclan Gegmis tecriibelere dayali karlilik Gelecege yonelik karlilik, biiylime
Simirlamalar: Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, ¢cevre Mevcut ve muhtemel kaynak ve kabiliyetler,
cevre
Sonuclar Etkililik, verimlilik ve denge Biiylime, gelisme ve siireklilik
Bilgi Kaynag Isletmenin birimlerine ait islem ve kayitlar, | Boliimler, isletme ve gelecekteki gevresel
mevcut sartlar firsatlar
Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan ve boliimlere ait veriler | Cok fazla sayida, degisik ve ¢ok kaynakli
Orgiit Yapisi Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek
Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Degismelerden etkilenir, agik
Problemin Niteligi Acil, kisa donemli, somut ve asag1 yukar: benzer | Uzun donemli, tehir edilebilir, soyut,
niteliklerde birbirinden farkli
Problem Cézme Tepki niteliginde ve gegmis tecriibelere dayali Katilime1, yeni ¢6ziim yollar1 arayarak
Zaman Ufku, Risk Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli, yiiksek riskli

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim, Istanbul,

2004, s. 38.
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Ozetle stratejik yonetim, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru
stratejiler gelistirip, bu stratejilerin etkin olarak uygulamaya konulmasini ve varilan
sonuglarin degerlendirilip, hedeflenmis noktaya ulasilip ulagilmadiginin saptanmasini

amaclayan, bir yonetim siirecidir.

1.5. STRATEJIK YONETIMIN TEMEL OGELERI

Stratejik yonetim bir takim temel 6geleri ve bu temel 6gelerin kendine has bir takim

ozellikleri asagidaki sekilde agiklanmaya ¢alisilmistir (Giiglii, 2003: 75):

1.5.1. Tepe Yoneticiler

Tepe yonetimi; vizyon, misyon, amaglar ve stratejilerin belirlenmesinde sahip oldugu
rol ve katki kadar belirlenen stratejileri uygulama ve belirlenen hedeflere ulastirma
sorumlulugu olan gruptur. Ust kademe y&netiminin bir fonksiyonu olmasi sebebiyle
stratejik yoOnetim, tepe yoneticilerinin sorumlulugundadir. Tepe yoneticileri, dikkatini
isletmenin ana yon motifleri, amaclar, stratejiler ve temel problemler iizerinde toplayarak
oncelikler koymali, daha sonra isletme sistemindeki bagliliklar1 yonetmeli, fonksiyonel
faaliyetlerin organik bir biitlin olarak birlesmesini saglamali ve biitiin bunlar1 dengeli
faaliyet programlarina doniistiirmelidir (Gti¢li, 2003: 75). Boylece hem isletmenin ¢evreye
uyum problemleri halledilecek hem de kisa vadeli ama¢ ve hedefler uzun vadede belirli

istikamette koordine edilebilecektir.

1.5.2. Orgiit Misyonu ve Temel Amaclar

Orgiit misyonu ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siireci igin analiz
yapma, istikamet belirleme ve strateji secme, uygulama ve tiim olarak yonetim siirecini
degerlendirmede temel bir ¢at1 olusturmaktadir. Stratejik yonetim siirecinin ilk sathasinda
tepe yoneticileri iki temel soruya cevap vermek zorundadirlar. Bunlardan birincisi
isletmenin ne tiir bir isletme oldugu; ikincisi ise yapilan faaliyetlerin ne i¢in yapildigidir.

Bu sorulardan birincisine verilecek cevap, isletmenin misyonuyla ilgilidir ve

isletmenin veya isin kendisini tanimlamay1 gerektirir. Isletmeler, toplum degerlerine uygun
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bazi fonksiyonlar icra ederek kendilerini mesrulagtirmaya calisirlar. Bu mesru olma ¢abast
her isletmeye bir misyon yiikler. Dolayistyla isletmeler toplum i¢inde kendi misyonlarini
acik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Misyonu belirlemenin 6nemli bir pargasi,
isletmenin kendisini tanimlamayla ilgilidir. Isletmenin su anda faaliyette bulundugu pazar,
mamulleri, fonksiyonlart veya faaliyetleri bu tanimlamanin temel unsurlardir.
Ikinci soruya verilecek cevap ise, gerceklestirilecek amaclari icermektedir. Isletme ne
olmak istiyor ve nigin bu amaglara ulasmak istiyor belirlenmelidir. Orgiit misyonunun ve
amagclarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siireci i¢in analiz yapma, istikamet belirleme ve
strateji segme, uygulama ve tiim olarak yonetim siirecini degerlendirmede temel bir ¢atidir

(Dinger, 1998: 55).

1.5.3. Mamul Pazar Stratejisi

Stratejik yonetimde, amaclara uygun mamul veya pazar alaninin bulunmasi veya
faaliyet sahasmin secilmesi gerekir. Bdylece isletmenin gerceklestirmeyi planladig
amaglar ile faaliyetleri arasinda uyum bulundugu dlgiide biliylime ve gelisme imkani

olacaktir.

1.5.4. isletmenin Kaynaklari

Stratejik ydnetimin son dgesi, isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. Isletme sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetleri ¢esitli mamul veya pazar bilesimleri arasinda en etkili bir
sekilde dagitarak uzun donemde basarili olmaya ve gelismeye calisir. Burada esas olan, bu

kaynaklarin tiriin-pazar bilesimlerinde rasyonel olarak dagitimi ve kullanimidir.

1.6. STRATEJIK YONETIM SEVIiYELERI

Stratejik yonetim seviyeleri sirket, isletme ve fonksiyonel olmak iizere iice
ayrilmaktadir. Bu 1ii¢ seviyedeki strateji arasinda oldukca siki bir iliski vardir.
Bir iist seviyedeki strateji, daha alt seviyedeki strateji ig¢in baglayict bir karardir ve her
kademedeki strateji alt stratejilere rehberlik yapar. Alt stratejiler ise, iist stratejileri

destekler nitelikte olmalidir (Comaklivd, 2007: 80). Isletmenin, 6zellikle uzun vadedeki
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basarisi, bu ii¢ seviyedeki stratejilerin bir biitiinliik igerisinde ele alinmasina ve

uygulanmasina baghdir.

1.6.1. Sirket Stratejisi

Farkli isletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin, bir biitiin olarak stratejisini
ifade eder. Bir holding stratejisi, bunun en giizel 6rnegidir. Bu seviyedeki bir strateji,
isletmelerin tamamin1 kapsadigt i¢in, bir biitiin olarak sirketin tanimlanmasiyla ve alt
isletmelere veya stratejik is birimlerine kaynak dagitiminin yapilmasiyla ilgilidir. Bu tiir bir
strateji ayrica fonksiyonel boliim politikalari, yeni yatinm kararlar1 ve isletmelerin

mamul/pazar stratejilerine yonelik kararlari igerir (Dinger; 1998; 47).

1.6.2. Isletme Stratejisi

Isletme stratejisi, belirli bir sanayi kolu veya mamul/pazar boliimiinde nasil rekabet
edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir. Rekabet sorunlariyla daha cok
ugrastig1 icin de isletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilimi ve mukayeseli iistiinliikler
ile sinerji konularina agirlik verir. Ozellikle mamul veya pazar gelistirme ve cesitlendirme
kararlarma yoneliktir. Bu strateji, sirket stratejisi dogrultusunda belirlenirken, isletme
boliimlerine ait politika ve kararlara da rehberlik eder. Baska bir ifadeyle, bir igletme
icindeki boliimlerle ilgili kararlarin koordinasyonu bu kademedeki strateji ile

gerceklestirilir (Dinger; 1998; 47).

1.6.3. Fonksiyonel Strateji

Bu strateji ise, isletme igindeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana gelir.
Bunlara taktik adi da wverilebilir. Daha ¢ok kullanilan kaynaklarin verimliliginin
arttirllmasina yoneliktir. Fonksiyonel diizeyde kaynaklarin verimliligin en st diizeye
cikarilma konusunda fazlaca durulur. Bu seviyedeki strateji, bir fonksiyon igindeki
faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve 34 daha ¢ok uygulamaya yoneliktir. Rekabet
Uistiinliigii ve sinerji, bu seviyede 1ki onemli strateji 6gesi olarak ortaya ¢ikar (Dinger; 1998;

47).
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1.7. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim siireci, 0zel bir karar alma veya problem ¢6zme siireci olarak
diisiiniilebilir (Dinger ve Fidan, 1996; 222). Bu anlamda stratejik yonetim siirecini,
orgiitlerin uzun donemde yagamini devam ettirilmesine ve stirdiirtilebilir rekabet {istiinliigii
saglamasina yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin timii
olarak tamimlayabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2010: 33). Stratejik yonetim siireci Sekil
3.1.3’deki gibi 6zetlenebilir.

Sekil 1 .3. Stratejik Yonetim Siireci

. . Dis Misyon Temel
Stratefinged Cevre Stratejiler
Stratejik Se¢me ve Stratejik | Analiz Stratejik Vizyon Strateji Stratejik
Biling | Goreviendirme Analiz I¢ Yonlendirme Olusturma AIF’ Uygulama
Cevre Stratejiler
Analizi priiae
P P P Hedefler P P g

Stratejik
Kontrol

1 I I

Kaynak: Ulgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Basim Yayim Dag. A.S.
Istanbul, 2010, s .57

Degisen ¢evre kosullari, rakiplerin buna ayak uydurmasi orgiitleri stratejik bilince
sahip olmaya yoneltmistir. Sekil 1.3’de de Ozetlendigi gibi stratejik yOnetim siirecinin
baslayabilmesi ve uygulanabilmesi i¢in Orgiitlerin bu bakis agisina sahip olmasi
gerekmektedir. Bu sebeple siireci uygulayabilmek i¢in Orgiitte gorev alacak stratejistleri
secmek ve gorevlendirmek gerekmektedir. Gorevlendirilen stratejistler analiz yaparken
hem i¢ cevreyi, hem de dis ¢evreyi analiz ederek durum tespiti yapmakta, mevcut durumu
ortaya koymakta ve gelecekte olabilecek gelismelerin neler oldugunu sorgulamaktadirlar.
Stratejik yonlendirme evresinde biitlin bu analizler yapildiktan sonra orgiitiin misyonu,
vizyonu, ama¢ ve hedefleri belirlenmektedir. Strateji olusturma evresinde de belirlenen bu
amac ve hedeflerin hangi stratejilere gore nasil uygulanabileceginin cevabi verilmektedir.
Hazirlanan stratejik planlarin uygulanacagi, stratejik uygulama evresinde orgiitiin yapisi ve
aldig1 kararlar ile ilgili ¢aligmalar yapildiktan sonra uygulanan stratejiler ile elde edilen

nicel ve nitel veriler stratejik kontrol evresinde degerlendirilmektedir. Her asamada dnceki
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evrelere doniis yapilabilen stratejik yoOnetim siireci orgiitlerin varligini siirdiirebilmesi
acisindan biiylik 6neme sahip bulunmaktadir. Sekil 1.3’de goriildiigii iizere dinamik bir
slire¢ olan stratejik yonetim, orgiitlerin daha etkili ve iy iyollar bulmasina, sorunlarini daha

hizl1 ve pratik bir bigimde ¢6zmesine yardimci olmaktadir.

1.7.1. Stratejik Bilince Sahip Olma

Stratejik Yonetim siireci ‘stratejik bilince’ sahip olmakla baglar (Ulgen ve Mirze,
2010: 33). Biling, sozliikk anlaminda; “insanin kendisini ve ¢evresini tanima yetenegi”, “algi
ve bilgilerin zihinde duru ve aydinlik olarak izlenme siireci” (http://www.tdk.gov.tr) olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejik bilince sahip olabilmek i¢in 6nce
stratejik dliginmenin, stratejik yonetim siirecinde ilk adim oldugunu sdyleyebiliriz.
O halde stratejik diistinmenin tanimini yapacak olursak; Miitercimler’in (2011: 51)
Gilbert’den aktardigina gore; stratejik diisiinme, rakibe iistiin gelme ve bunu da, aynm seyi
onun size uygulamaya calistigini1 akilda tutarak yapma sanatidir. Stratejik diisiinme, sizin
temel becerinizle baglar ve onlarin en iyi sekilde nasil kullanildigini inceler. Stratejik
diisiinme bazen de ne zaman oyundan kaginilacagini bilmek anlamina gelir.

Strateji ¢izmenin baslica nedeni, uzun dénemli ve akilct eylemler gergeklestirmektir;
akil yoluyla yiiriitiilen biitiin eylemler planli eylemlerdir. Pratige doniik stratejik diisiince,
biitiiniiyle gelecekteki eylemleri planlamakla ilgilenir (Betz, 2010: 244).

Tepe yoneticisinin bir fonksiyonu olan stratejik yonetim, gelecegin planlanarak alinan
kararlarla, oOrgiitiin stratejik eylemlerini gergeklestirebilmesi agisindan Onem arz
etmektedir. Bu da iist yonetimin destegiyle gerceklesir.

O halde, Mirze ve Ulgen (2010: 57) stratejik bilingliligi orgiitlerde yoneticilerin;

- Is diinyasinda ve onun bir pargasi olarak bulundugu iist sisteminsiirekli degisim
icinde bulundugunu,

-Sektordeki orgiitlerin ve rakiplerin degisen ¢evre kosullarina uygun ¢esitli stratejiler

tirettigi ve uyguladigini,
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- Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta orgiitii daha verimli durumagetirecek yeni
stratejilerin gerekliligini, anlayabilmesi, bu konularda kafa yormasi, fikirler liretmesi ve

calismalar yapmasi bigiminde ifade etmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2010: 57).
1.7.2. Stratejistlerin secimi ve gorevlendirilmesi

Stratejistler bir organizasyonun basarisizlik ve basarisindan en fazla sorumlu olan
orgiit bireyleridir. Bu kavram, klasik stratejik yonetim yaklasiminin tipik bir kavramidir.
Stratejistler organizasyonlarda; Baskan, CEO, Yonetici, Direktor, Yonetim Kurulu
Bagkani, Dekan, Rektor, Girisimci ve benzeri gibi c¢esitli isimlerde olabilirler.
1990’1ar sonrasi hakim olan giincel stratejik yonetim yazinina gore stratejistler sadece
tepede bulunan yoneticiler degildir. Marjinal olarak tiim orgiit bireyleri stratejiden sorumlu
bir stratejist olarak kabul edilebilirler. Giiniimiizde stratejistler yerine stratejik yOnetim
siirecinin tasarimi ve uygulanmasindan sorumlu olan kisiler olarak tanimlanan stratejik
liderler kavraminin da kullanildig1 dikkat ¢gekmektedir (Bakoglu, 2010; 29-30).

Stratejik yOnetim siireci “stratejik biling”e sahip olmakla baglar. Stratejik biling

isletmelerde bulunan yéneticilerin;

» Kurumlarmn ve rakiplerinin siirekli olarak ¢esitli stratejiler tirettigi ve uyguladigini,

» Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

» Degisim i¢in ¢evresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanabilecegini anlayabilme ve
bu konularda kafa yorma anlamidadir (Ulgen ve Mirza, 2004; 31).

Strateji olusturma “gilginca” diisiinmeyi gerektirir. Sektoriiniizde herkesin kabul ettigi
dogmalara kars1 koymayi icerir. Eger Apple Macintosh’u kuran ekip, bilgisayar1 yalnizca
“main frame” ortami olarak diislinse ve daha 1970’li yillarda “her kadin, erkek ve cocuk
i¢in bir bilgisayar” diinyasini hayal etmeseydi bilgisayar sektorii bugiinlere gelebilir miydi?
Acaba PC devrimini IBM’ciler neden goremedi? Fotokopi makineleri-nin mucidi olan
XEROX, acaba neden Canon’a bu kadar biiyiik bir piyasa kaptirdi? Neden diiniin devleri
ve sektoriin sarsilmaz liderleri bugiin ciddi taarruz altindalar? Tiim bunlarin nedeni,
stratejilerini bir “devrim” olarak diisiinmemis olmalari. Strateji olusturulurken biitiin sektor

varsayimlarint yikmak, yikicit diistinmek gerekir. Strateji olusturma sektdr sinirlarini
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yeniden tanimlamay1 igerir. Sektorde is yapma bigimlerini yeniden algilamay1 gerektirir.

Hayal giicii hiyerarsisi, tecriibe hiyerarsisinin 6niine gegmeye basladi (Akat, 2004; 262).

1.7.3. Stratejik Analiz Evresi

Isletmenin analiz edilmesi, bir anlamda, isletmenin kimligini ortaya koyma ¢abasidir.
Bu ¢aba, isletmenin faaliyetleri i¢in rehberlik etme ve hatalarini diizeltme imkan1 veren bir
ice bakis olarak nitelendirilebilir. Isletmenin analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve
tehlikelerden korunmak ig¢in bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini
inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme siirecidir. Bu siireg, isletmenin neler yapmaya
kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu konusunda bilgi verir. Bu bilgiler,
isletmenin ne yaptig1 veya ne yapmay1 arzu ettigiyle ilgili bilgilerden farklidir (Dinger,
2005; 107).

Stratejik sorunlarin arastirilmasi, verilerin toplanmasi, analizi ve Ozetlenmesinden
ibarettir. Kolaylik bakimindan analiz iki asamada yapilir; dis analiz ve i¢ tahmin.
Biiyiik bir girket i¢in detayli bir arastirma ¢ok fazla veriyi gerektirir. Bu yiizden ana
sorunlarin 6zetlenmesi 6nem tasir (Anil, 2000; 11). Burada belirlenen her bir gruptaki
isletmenin, 6zellikle genel ¢evre degisikliklerinden farkli sekillerde etkilenecegi aciktir.
Herhangi bir ¢evre degisikligi, bir sektordeki kiiclik bir isletmeyi iflasa siiriiklerken
digerine 6nemli firsatlar sunabilir. Bu sebeple, ¢evre analizinde isletmenin bagimli oldugu
dis cevre faktorleri dikkatli bir sekilde se-¢ilmeli ve gelecekte ne tiir degisikliklerin
olabilecegi tahmin edilerek, isletme tizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisilmalidir (Dinger,

2005; 441).

1.7.3.1. D1s Cevrenin Analizi

Genel anlamda cevre kavrami, isletme ile ilgili her seyi kapsar. Dis cevre ise,
isletmenin kendisiyle ilgili fakat kendi disindaki faktorlerden olusur. Bu diisiinceden
hareketle dis ¢evreyi “bir sistemle ilgili olan ve o sistemin diginda kalan her sey” olarak
tanimlayabiliriz. Bu tanim ilk bakista basit ve kolay anlagilabilir olmakla birlikte,

uygulamada bir isletmenin kendi sinirm1 ve dolayisiyla dis g¢evresini tayin edebilmek
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oldukca zordur. Ciinkii isletme ve cevresi arasinda siirekli ve karsilikli bir etkilesim
bulunmaktadir ve bu etkilesimin nerede baslayip, nerede bittigini tespit etmek pek kolay
degildir. Ayrica isletme ile ¢evresi arasinda alt sistem, {ist sistem iligkisi bulunmaktadir ve
her ikisi de daha biiyiik bir sistemin par¢as1 durumundadirlar (Dinger, 2005; 71).
Isletmelerin cevresi icinde bulunduklar1 sektdér ve i¢inde bulunduklar1 ekonominin
toplamidir. Bilindigi tizere ekonomiler sektorlerden olusur. Her isletme ugrastigi is alanina
gore bir veya birkac sektoriin igerisine dahil edilebilir. Birkac sektoriin i¢ine dahil edilme
durumunda bir karmasa ¢ikacagi diisiiniilebilir. Ornegin mesrubatlar igin renklendirici
tireten bir isletme kimya sektoriiniin mii yoksa gida sektoriiniin mii bir firmasidir?
Sorunun cevabir s6z konusu isletmenin her iki sektdre de dahil edilebilecegidir.
Yahut kendisini nasil tanimlama kararini yine kendisinin vermesidir. Pek tabi ki verecegi
bu karara gore is ¢evresinin analizi (sektor analizi) farkli olacaktir. Burada {i¢ durum soz
konusudur. Ya kimya sektoriinii analiz edecek, ya gida sektoriinii analiz edecek veyahut ta
her iki sektdriin analizlerini yapip bir karma (sentez) olusturacak (Dinger, 2005; 72).
Tim bu agiklamalardan sonra isletmelerin etkilendikleri ¢evreyi genel dis cevre ve is
cevresi olarak iki grupta inceleme s6z konusudur. Asagida oOnce isletmelerin i¢inde
bulunduklart1 makro ekonomik cevre sonra da iginde bulunduklar1 sektorel c¢evrenin

analizinde isletmeyi etkileyen unsurlar aciklanmaya calisilacaktir.

1.7.3.1.1. Genel D1s Cevre

Cevresel etkenlerin kaynaklar1 genel olarak {i¢ ana grupta toplanir; devlet, ekonomi
ve toplumsal yasam.
a. Devlet: Devlet, yaptirim giiciine sahiptir. Ornegin, turizm sektdriinde turistik mal ve
hizmetlerden alinan KDV oranlarinin azaltilmas: ya da artirilmasi, yurt disina cikislarda
konut fonu uygulamasi, c¢alisma saatleri ile ilgili kurallar getirilmesi, kumarhanelerin
faaliyetlerine izin verilmemesi turizm isletmeleri iizerinde gelir hareketlerine neden olan
onemli etkiler gosterir (Dincer, 2005; 72).
b. Ekonomik durum: Bir iilkedeki ekonomik kosullar, ticarette bulunulan diger

ekonomik kosullar1 ya da diinya genelinde ekonomik konjonktiirde meydana gelen
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degisiklikler isletmeleri etkiler. Ozellikle biiyiik sermaye gerektiren isletmeler, ekonomik
olumsuzluklardan daha fazla etkilenir. Ornegin, bir otel isletmesi, genel ekonominin giiglii
oldugu, is amacl seyahatlerin artis gosterdigi donemlerde kuskusuz faaliyet alanim
genisletmek ve yeni yatirimlar yapmak ister. Benzer sekilde, yabanci bir iilkede faaliyet
gosteren cokuluslu isletmeler yeni yatirimlar yapmak istediklerinde degerlendirmelerini
ekonomik kosullara gore yaparlar (Dinger, 2005; 73).

c¢. Toplumsal ve demografik kosullar: Toplum igerisindeki demografik kosullarda
ve/veya yasam tarzlarinda meydana gelen degisiklikler, isletmeler i¢in firsat veya tehditler
olusturabilir. Yas, gelir diizeyi, egitim durumu, niifusun cografi dagilimi gibi bazi
degiskenler, demografik degiskenlere ornek olarak verilebilir. Ornegin, calisan niifus
icerisinde kadinlarin oraninin artmasi, yasam siiresi-nin uzamasi ve daha yash bir tiiketici
grubunun artig gostermesi isletmelerin bu gruplara uygun {riin iiretmelerini gerektirir
(Akat, 2004; 118).

Stratejik planlarin gelistirilebilmesi igin ¢evredeki degismelerin takip edilmesi, firsat
ve tehditlerin gdz oniine alinarak gerceklestirilmek istenen amaclarin belirlenmesi gerekir.
Bu maksatla, dis ¢evrenin analizi, isletmenin dis ¢cevresindeki degisme ve gelismelere bagl
olarak isletmenin kars1 karsiya kalacag: firsat veya tehditlerin dnceden tahmin edilmesine

yonelik ¢aligmalar1 kapsar (Dinger, 2005; 73).

1.7.3.1.2. is Cevresi Analizi

Dis cevrenin analizinde, Oncelikle isletmenin i¢inde bulundugu mevcut pazar ve
rekabet yapisi incelenir. Daha sonra kiiresel, ve ulusal cevrelerde meydana gelecek
degisme ve gelismeler tahmin edilerek, pazar iizerinde yapacagi etkiler belirlenir. Baska bir
ifadeyle, dis cevre sartlarinda meydana gelecek degisikliklerin etkisiyle isletmenin iginde
bulundugu pazarin gelecekte alacagi sekil tahmin edilir, yeni degerlerin olusacag alanlar
tanimlanir. Bu tanimlama isletmenin stratejik amaclarimin tespitinde Onemli rol
oynayacaktir (Dincer, 2005; 40).

Isletmenin bulundugu cevrenin analizinde en 6nemli konu, isletmenin mevcut pazar
payl ve pazar genislemesi kavramlarinda yogunlasir. Ornegin turizmde bir cok otel

isletmesi, pazari; otel odalari, restoran ve banketlerle sinirlanmig olarak kabuleder. Bu
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anlayisa gore, pazarda yalnizca sinirli miktarda mal ve hizmetlere talep oldugu igin,
isletmenin pazarlama faaliyetleri, pazardaki rakiplerinin paylarini alarak kendi payim
artirmaya yonelik olmalidir (Akat, 2004; 119).

Cevre analizinin en 6nemli kism1 miisteri analizidir. Sirket miisterinin bir ihtiyacini
kargilamak i¢in vardir. Bu ihtiyaglar miisterinin kismen farkinda oldugu, kismen de
farkinda olmadig1 ihtiyaclardir. Miisterinin farkinda olmadigi ihtiyaglar “uyuyan,
uyandirilmast gereken” ihtiyaglardir. Sirket, miisterilerinin ihtiyaglarin1 ne denli dogru
saptar, bu ihtiyaclarin giderilmesinin miisteri i¢in ne derece onemli oldugunu anlarsa o
derece basarili olacaktir. Diinya iizerindeki, tilkedeki ve miisterinin ekonomik sosyal ve
kiiltiirel boyutlarindaki tim degisiklikler miisterilerin ihtiyaclarini etkileyecektir. Cevre
analizinde miisterinin mevcut ve degismekte olan ihtiyaclarinin c¢ok iyi anlasilmasi
basariin 6n sartidir (Ertuna, 2008; 101).

Bir isletmenin ¢evresinin Dbelirlenebilmesi, Oncelikle, o isletmenin agiklikla
tanmimlanmasima ve smirlarim ¢izilmesine bagldir. Isletmelerin pek cok cesidi, farkli
biiyiikliikleri ve seviyeleri vardir ve ayn1 sekilde ¢esitli tiirde, biiyiikliikte ve seviyede cevre
bulunmaktadir. Mesela, ticari sinai ve eg8itim ve saglik alanindaki isletmelerden s6z edildigi
zaman, ayni sekilde ticari, sinai veya egitim ve saglik ¢cevresinin bulundugu sdylenebilir.
Cok uluslu bir isletme i¢in daha biiylik ve uluslararasi bir ¢evre bulunur. Diger taraftan bir
isletmenin her bir alt sistemi i¢in de ayr1 ayr1 ¢evreler s6z konusu olur. Mesela, isletmenin
pazarlama boliimii i¢in isletme disinda bir pazarlama cevresi veya kullanilan teknoloji i¢in
teknolojik c¢evresi bulunmaktadir (Dinger, 2005; 72). Teknoloji, gelismeye devam
edecektir. Bunun sonucunda, isletmeler i¢in hem firsat hem de zorluklar olacaktir. Enerji
yonetimi, miilkemmel bir Ornektir. Gelecekteki birka¢ on yil boyunca sonucta hem
yenilenebilir hem de yenilenemeyen enerji kaynaklari ile ilgili ileri gelismeler
kaydedilecektir. Yonetimin zorlugu, en verimli enerji satin aliminin ve kullaniminin nasil

belirlenecegdi iizerine olacaktir (Cetin, 1997; 8).

34



1.7.3.2. isletme Analizi

Isletme analizinde, isletmenin mevcut sartlar1 degerlendirilir; sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetleri analiz edilir. Isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi, dis g¢evredeki
gelismelerden ne kadar istifade edilebileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip oldugu
kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik caligmalardir. Bu ¢alismalar isletme igi
faktorlerin, hem ge¢mis yillar itibariyle nasil bir basar1 gésterdigini, hem de mevcut basari
ve giiclinii belirler. Ayrica sahip olunan kaynak ve kabiliyetler en gii¢li rakibe gore
kiyaslanarak, isletmenin tistiinliik ve zayifliklar1 ortaya konulmaya g¢aligilir (Dinger, 2005;
40).

Isletme plan ve stratejilerinin gercek¢i olabilmesi icin isletmenin degerlemesi, giiglii
ve zayif yonlerinin ortaya konulmasi gerekliligi vardir. Isletme degerleme, hatalari
diizeltme olanagi saglayan bir ice bakis faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Bazi diisiiniirlere
gore bu faaliyet “isletmenin kimligini ortaya koyma” ¢abasi olarak da nitelendirilmektedir.
Zayif noktalarin ortaya konulmasi uzun dénemli planlama ve stratejiler i¢in ciddi giicliik ve
sinirlamalara yol acan sorunlarin ortadan kaldirilmasina ve 6nlenmesine dogru atilan bir
adim niteligindedir. Gergekte zayifliklarin tiimiiniin iyilestirilebilecegi sdylenemez. Ancak,
isletme bunlarla yasamaya aligmali, kendisine zararli olacak adimlari atmaktan ve
basaramayacagi faaliyetlere girmekten kacinmalidir. Zaten bu hususlar onun izleyecegi ve
basar1 elde edecegi yollar (strateji) ve planlarla ilgilidir. Bazi1 zayifliklarin ortadan
kaldirilmasi uzun bir zaman boyutunu zorunlu kilar. Bunun i¢in uzun dénemli planlarda
tedavi yontemleri diisiiniilmelidir. Ote yandan, isletmeler hangi yonlerden gii¢lii olduklarini
da tamimak zorundadirlar. Ciinkii isletme ¢abalarin1 yogunlastiracag: faaliyet sektorlerini ve
alanlarin1 da bdylece tanima olanagina kavusabilecektir. Ayrica, bu inceleme sonucunda
isletme c¢ogu kez farkinda olmadigi bazi imkan ve firsatlar1 yakalayarak genisleme ve
gelisme yollarinin neler oldugunu anlayabilecektir. Tiim sorumlu yoneticiler igletmelerini
degerlendirme yoluna giderek gelistirecekleri strateji ve planlarin basari sanslarini artiracak
ve rekabet yarigindan basari ile ¢ikabileceklerdir (Eren, 2005; 171).

Gary Hamel ve Prahalad’m Temel yetenekler argiimaniyla birlikte firmanin

stratejilerinin olusmasinda gecmisteki digsal giigleri kendi lehimize kullanip stratejik
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avantaj liretme mantigina dayali distan ice (out side in) strateji iiretme mantiginin tam
tersine bir sekilde strateji olusturma yaklasimi giindeme gelmistir. Uriin/pazar rekabetine
dayali geleneksel rekabet anlayisi firmanin giiclii oldugu dis ¢evrede bir konum elde etmesi
(endiistrinin yapis1 kapsaminda rekabet {istlinliigli elde etme) mantigina dayaliyken cagdas
strateji yaklagiminda firma kendi sahip oldugu, kendine 6zgii, az ¢ok siirdiiriilebilir kaynak
ve yeteneklere dayali cok katmanli bir oyun anlayisina dayali rekabet eder hale gelmistir.
Buna gore rekabet avantaji sadece firmanin iiriin/pazar arenasinda nasil oyun oynadiginin
degil, ayn1 zamanda hangi varliklarla oyunu oynadiginin bir fonksiyonudur (Bakoglu 2010;
151).

Hamel ve Prahalad temel yeteneklerden hareketle stratejinin olusturulmasi gerektigini
ileri siirmekte ve bu yaklagimiyla stratejinin i¢sel diizeyde analizden bir farklilik giindeme
getirerek i¢sel faktorlere dayali strateji olusum siireclerinin temelini atmaktadirlar. Bu
yaklasimlarina gore strateji belirlemenin igsel siiregleri olarak; sirasiyla mevcut temel
yeteneklerin belirlenmesi, temel yetenek elde etme giindeminin saptanmasi, temel yetenek
olusturulmasi, temel yeteneklerin konumlandirilmasi ve temel yetenek liderliginin
korunmasi ve savunulmasi asamalarindan olusan bir siireci 6nermek-tedirler. Buna gore
stratejik {istlinlilk saglamak i¢in temel yetenek perspektifini olusturmak ve temel
yetenekleri gelistirerek siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmek gerekir. Ornegin
asagidaki Sekil 4’de gosterilen firma mevcut yetenekleri ile mevcut pazarda ya da yeni
pazarda ¢esitli firsatlar olusturabilecegi gibi, yeni temel yetenek alanlari gelistirerek
mevcut pazarda ya da yepyeni bir pazarda ¢ok farkli stratejik alternatifler olusturabilir

(Bakoglu, 2010; 153).
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Sekil 1.4. Temel Yetenekten Hareketle Stratejik Alternatifler

ilk art1 10 Mega firsatlar

Mevcut pazardaki iiriiniimiizii korumak ve | Gelecegin en heyecan verici pazarlarinda
Yeni gelistirmek icin hangi temel yetenekleri | yer alabilmek icin olusturmamiz gereken

olusturmamiz gerekir? yeni temel yetenekler hangileridir?

Mevcut temel yeteneklerimizi daha iyi | Mevcut temel yeteneklerimizi yenilik¢i bir
Temel kullanarak mevcut pazarlarda ki | sekilde konumlandirarak ya da kombine
Yetenek konumumuzu iyilestirme olanaklar1 nedir? ederek hangi {trin ya da hizmetleri

gelistirebiliriz?

Mevcut Mevcut Pazar Yeni

Kaynak: Gary Hamel and C. K. Prahalad, Competing For The Future, Harvard Business
School Press’den yararlanilarak hazirlanmistir, 1996: s. 227.

Iste bu baglamda Temel Yetenek isletmenin mevcut ve gelecekte ihtiyag¢ duyabilecegi
temel yetenekleri dogru olarak tanimlamasina olanak saglayabilecek onemli bir ara¢ olarak
one c¢ikmaktadir. Matris mevcut ve gelecege iliskin pazar kosullar ile temel yeteneklerin
tek bir diizlem iizerinde cakistirilmasi ve aradaki acigin tespit edilerek olabildigince hizli
kapatilmasi esasina dayanmaktadir. Sekil 1.4’ta da goriilecegi lizere matrisin yatay ekseni
mevcut pazar ve gelecekte Ongoriilen yeni pazar kosullarimi gosterirken, dikey eksen
isletmenin bugiin itibariyle sahip oldugu ve degisen pazar kosullarina parallel olarak
gelecekte sahip olmasi gereken yeni temel yetenekleri gostermektedir. Yatay eksende saga
dogru gidildik¢ce pazar kosullari, dikey eksende de yukariya dogru cikildikca ihtiyag
duyulan 6z yetenekler degismektedir.

1.7.3.3. Durum Belirlenmesi

Isletmenin durum belirleme matrislerinde en ¢ok kullanilan analiz yontemi SWOT
Analizi’dir. Bu nedenle, oncelikle SWOT matrisinin hazirlanmasi1 6nerilmektedir. Ancak
performans giicleri veya denge analizi bi¢iminde durum belirleme matrisleri de yapilir. Bu
kisminda ayrica stratejik control bdliimiinde yer alan Dengeli Degerlendirme Cizelgesi de
Kullanilabilir.

v' Kiritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi,

v" SWOT Analizi
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v" Mevcut uygulanan stratejiler

Isletmenin mevcut stratejileri, halen uyguladig1 cari stratejilerdir. Kurumsal, rekabetgi ve
islevsel stratejiler kisaca aciklanacaktir. Dikkat: Bu stratejiler uygulanmasi oOnerilen

stratejiler degildir.

1.7.3.3.1. Swot (Fiitz) Analizi

Stratejik yOneticiler ve arastirmacilar, uzun siireden beri sirketlerin rekabet
avantajlarinin ¢ikis noktalarina ilgi duymuslardir. Genellikle bu ¢aba, bir tarafta sirketin
kars1 karsiya bulundugu firsatlar ve tehditler ile diger tarafta kurumun giiglii ve zayif
noktalar1 arasindaki iligkiler iizerinde yogunlagmistir (Campbell ve Kathleen ceviren
Sungur, 2002; 19). Stratejik yonetim agisindan igletme ve ¢evresi arasindaki iliski, iki farkl
noktada odaklasir; cevre sartlar1 ve oOrgiitiin kabiliyeti ve kapasitesi. Stratejik yonetimin
temel amaci, Orgiitin kaynak ve kabiliyetleri ile c¢evre sartlarinin arasinda uyum
saglamaktir. Ciinkii isletmenin amaglarini gerceklestirmesi bu uyum siirecine baglidir.

Cevre sartlari, stirekli degisen sartlar nedeniyle isletmeyi ya bir firsatla ya da bir
tehditle kars1 karsiya birakmaktadir. Buna mukabil, her isletmenin sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlere bagl olarak {istiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. isletmenin bir biitiin olarak
mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, listlin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve
bunlarin gevre sartlartyla uyumlu hale getirilmesi siirecine SWOT (FUTZ) analizi adi
verilebilir. Bu analizin yapilabilmesi, Oncelikle isletmenin her bir faktorii, kendisi i¢in
anlamlilik derecesine gore degerlendirmesine; daha sonra, isletmenin i¢ faktorlerini gézden
gecirmesine baghdir. Burada analiz iginde yer alan 6geleri (firsat, tehdit, istiinliikk ve
zayiflik) tanimlamaya ¢alisacagiz (Dinger; 2005; 142-3).

Firsatlar; Firsat, kelime anlamu itibariyle herhangi bir faaliyet i¢in elverisli zaman ve
gerekli olan diger kosullarin olugsmasi anlamina gelmektedir. Stratejik yonetim agisindan
firsat ise, "elverisli herhangi bir durum" olarak tanimlanabilir. Yeni bir mamuliin
iiretilmesi, uluslararasi1 pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi vb. bir¢ok
durum isletme ic¢in birer firsat niteligi tasiyabilir. Lee ve Ko'nun belirttigi gibi, firsatlar,

teknolojideki yenilikler, politik ve hukuki cevre faktorlerindeki degisim, sosyo-kiiltiirel
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faktorlerdeki degisimler vb. gibi pek ¢ok alanda ortaya cikabilir. Isletmeler icin
bulunduklar sektordeki firsatlar genellikle ¢ok sinirlidir. Bu durum isletmelerin pazardaki
cevre faktorlerindeki tiim degisim ve gelismelerden yararlanmalarini gerektirir (Perreault;
McCarthy, 2005; 53).

Ustiinliikler; isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli
olmast halidir. Bir isletmenin stiinligiinii, kolaylastirici faktorler olarak nitelendiren
arastirmacilar da bulunmaktadir, onlara gore istiinlilk, su andaki performans diizeyini
korumaya kolaylastiric1 etki yapar ve daha basarili isler yapabilmek ic¢in bir baslangic
noktas1 olusturur (Hussey, 1998; 44). Ustiinliik, bir yetenek olabilecegi gibi, orgiitiin
kendine 6zgl bir varlig1 ya da kaynagi, ya da pazarda avantaj saglayan (iyi ve kaliteli bir
iriin, gliclii bir imaj, birinci siif teknoloji gibi) herhangi bir 6zelligi olabilmektedir
(Thompson; Strickland, 1989; 109).

Tehditler; isletmenin gozard: ettigi faktorlerden ortaya ¢ikan tehlikeler isletme i¢in
tehdit olusturur (Hooley, Saunders ve Piercy, 2004; 43). Tehdit durumunda isletmeye
yonelik bir kargasa ve bir meydan okuma vardir (Kotler, 2000; 60). Tehdit isletmenin
amaglarmi gerceklestirmesini zorlagtiran veya imkansiz hale getiren yeni bir durum
demektir. Bir isletmede basariy1 engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey, bir
tehdit unsurudur. Tehdit durumunda isletmeye yonelik kargasa ve elverigsiz bir egilimin
zorunlu kildig1 bir meydan okuma vardir (Eren, 2005; 146).

Zayifliklar; bir isletme i¢in zayiflik, rakiplerine gore daha az verimli veya etkili
oldugu yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifadeyle zayiflik, isletmenin
rakiplerine gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik icin bir baska 6lcii olarak, cevrede
meydana gelen degismeler karsisinda isletmenin yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap
verememesi kullanilabilir (Dinger, 2005; 147).

FUTZ analizi herkes tarafindan bilinen ¢ok yaygin bir analizdir. Bu analize biinye ve
cevre analizleri de denebilir. Strateji ¢alismalarinda bilinye ve cevre ¢ok iyi bir sekilde
incelenir. Biinyedeki kuvvetli ve zayif yonler ortaya ¢ikarilir; cevrenin ise sundugu firsatlar
ve dayattig1 tehditler incelenir. Analiz ¢ok basit bir analizdir, fakat, analizi maharetle
uygulamak zordur. Biinye analizinde objektif olabilmek c¢ok zordur. Sirket bizim

sirketimizdir. Giiglii yonleri abartmak, zayif yonler icinse mazeret liretmek cok kolaydir.
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Ayrica, aliskanliklar gercekleri gdrmeyi zorlastirabilir. Bu nedenle FUTZ analizinde
disaridan bakan bir goz dnemlidir. Bu nedenle sirketler tarafsiz danigsma kurullar1 kurmakta
ve bu tiir analizlerde onlarin goriislerinden yararlanmaktadir. Burada biinye i¢inde kurulan
komiteler de yararli olabilir. Sirketlere yeni katilan yoneticileri bu komitelerde
gorevlendirmek yaygin bir uygulamadir. Ayrica, strateji danigsmanlar1 da “disaridan bakan

g0z” gorevini gorebilir (Ertuna, 2008; 40).

1.7.3.3.2. Performans Giicleri Analizi

Bu analizde, tiim gruplar stratejik niyetleri esas alinarak, her bir niyet i¢in ayr1 ayri
olmak iizere, bu niyetlere ulagsmay1 engelleyen ve destekleyen unsurlar belirlenir. Calisma
oncesi katilimcilar iki gruba ayrilir ve ilk grup tarafindan birinci ve ikinci niyete, ikinci
grup tarafindan da Tgiincli ve dordiincii stratejik niyete performans giicleri analizi
uygulanir. Besinci stratejik niyet ise, her iki grup tarafindan analiz edilmistir. Her stratejik
niyet i¢in ayr1 ayri olusturulan performans gii¢leri analizi sonuglar1 bir tabloda yazili hale
getirilir (www.eso.org.tr/dosyalar/ESO-Stratejik-Rapor-Enson.doc).

Itici unsurlar performans: yiikselten faktdrler olarak koordinat diizleminde yukariya
dogru bakan oklarla gosterilir. Engelleyici unsurlar isletme performansini diisiiren faktorler
olarak asag1 yonde oklar olarak cizilirler. Burada 6nemli olan, her itici veya engelleyici
unsurun, o unsurun isletme performansinda etkileme giiciine gore uzun veya kisa olarak
cizilmesidir. Uzun oklar, kisa oklara gore isletme performansi lizerindeki etki derecesi daha

yiiksek olan unsurlar1 gostermektedir (Ulgen ve Mirze, 2010; 167).
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Sekil 1.5. Performans Giicleri Analizi
Itici unsurlar

Niifus Artis Hiz1
Tesvik Edici Yasalar
Yeni Uretim Teknolojisi
KDYV artirilmasi
Uriin Kalitesi
Degisen Degerler
Engelleyici unsurlar Yiiksek Maliyetler

Dagitim Sorunlari
Kaynak: Ulgen, H., ve Mirze; K.; Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Basim Yaymm,
Istanbul, 2010, s.167.

Performans giicleri analizi, itici veya engelleyici unsurlarin 6nem ve etkili olma
derecelerine gore, goreceli olarak c¢izildigi takdirde isletmenin nasil bir durumda oldugu
goriillir. Sekilde isletmenin performansini engelleyici unsurlarin, itici unsurlardan daha
fazla oldugu goriilmektedir. Bu durumda performansin diisme egiliminde oldugu

goriilmektedir; isletme bu grafigi baz alarak uygun stratejiyi segmek zorundadir.

1.7.3.3.3. Denge Analizi

Isletmenin cevresel unsurlarmin ve isletme yeteneklerinin isletme iizerindeki
etkilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme analizidir ve bu baglamda hem i¢
hem de dis ¢evre analizlerinde kullanilabilmektedir (U1 gen; Mirze, 2004; 167).

Bu teknik de aynen performans giicleri analizi gibi koordinat diizlemi iizerinde

hazirlanmaktadir. Yatay c¢izgi isletmedeki herhangi bir unsurun mevcut durumunu
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yansitmaktadir. Bu unsur, isletmenin pazar payi, bolgesel pazar payi, karliligi, tiretim kapa
sitesi de olabilir. Katilimcilardan analizi yapilacak unsuru mevcut durumunda (dengede)
tutmaya neden olan faktorleri belirtmeleri istenir. Baz1 faktorler analizi yapilan unsuru
mevcut durumundan daha asagi itelemeye calisir. Bu faktorler dogal olarak “azaltan
faktor’lerdir. Bazi faktorler ise, unsurun mevcut durumunu yukari dogru itelemeye calisir.
Bunlar ise “yiikselten faktor”lerdir. Unsurun mevcut durumunu dengede tutacak azaltan ve
yiikselten faktorler onem derecelerine gore goreceli olarak uzun, orta veya kisa cizgilerle
belirtilir. Mevcut durumu (dengeli durumu) saglayan azaltan ve ylikselten faktorlerin
belirlenmesinden sonra olay, faktorlerin etkisinin azaltilarak veya ¢ogaltilarak, istege gore
mevcut durumun (denge durumunun) siirdiiriilmesi, yiikseltilmesi veya disiiriilmesidir

(Ulgen; Mirze, 2004; 168-9).

1.7.4. Strateji Yonlendirme Evresi

Stratejinin olusturulmas: olgusunu net bir sekilde ortaya ¢ikarabilmek igin; &nce
formiilasyon kavraminin gelisiminde en etkili olan c¢aligsmalardan hareketle formiilasyon
yaklagiminin (stratejinin olusturulmasi) tarihsel olarak nasil bir slirecten gectigi
incelenecektir. Stratejinin olusturulmasina yonelik yaklasimlarin tarihsel stirecte siniflandi-
rilmasinda Mintzberg, Quinn ve Ghoshal’in Strateji Siireci adli kitaplarinda sundugu
cerceve kullanilacaktir. Daha sonra, formasyon kavraminin (stratejinin bi¢imlemesi,
olugmas1) olusmasinda en etkili olan ti¢ klasik ¢alisma giindeme getirilerek, kavram ve yol
actig1 arglimanlar nedenleri ile gosterilmeye calisilacaktir (Bakoglu, 2010; 90). Stratejiyi
isletmeye ilk uygulayan modern yazar ise Von Neuman ve Morgenstein (1947)’dir.
Kullandiklar1 oyun teorisinde stratejinin isletmeye uygulanmasi iizerinde calismiglar, fakat
teorileri isletmeye uygun olmakla beraber diger yonetim kavramlarina entegre edilmistir

(Henderson, 1983; 1-12).

1.7.5. Strateji Formiilasyonu

Strateji formiilasyonunda 1970’ler: Kenneth Andrews’un SWOT Analizi; strateji
formiilasyonu, strateji yazininda daha ¢ok stratejinin nasil dizayn edilmesi veya bilingli bir

sekilde nasil formiile edilmesi gerektigi konularina odaklanmistir. Harvard isletme
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Okulundan Kenneth Andrews strateji formiilasyonu konusunda oldukca etkili bir model
gelistirmistir. SWOT analizi olarak bilinen bu modelde; bir firma ic¢sel kapasitesi (Gtigliiliik
ve Zayiflik) ile dissal durumu (Firsat ve Tehditleri) arasinda uyumu saglamalidir.

Strateji Formiilasyonunda 1980’ler: Michael Porter; 1980’lerde strateji
formiilasyonuna analitik bir yaklasim Porter’dan gelmistir. Yazar, isletme stratejisi ile
endiistriyel organizasyonun arasinda entelektiiel bir koprii kurarak Andrews’un
Modelindeki dissal ¢evre unsuruna daha ¢ok odaklanmistir ve bu yolla firmanin rekabetgi
strate-jisine daha formal bir yaklasim sunmustur. Bu yaklagima gore bir endiistrinin
cekiciligini ve yapisim1 bes gili¢ belirler (Rekabette Bes Gii¢ Modeli); mevcut alict ve
tedarik¢ilerin pazarlik giicli, yeni girenlerin ve ikame mallarin tehdidi ve rekabetin
yogunlugu. Stratejinin formiile edilmesi, bu giiclerin detayli ve dikkatli analizini gerekli
kilar (Bakoglu, 2010; 90).

Strateji Formiilasyonunda 1990’lar: Gary Hamel ve C.K. Prahalad; strateji
formiilasyonunda 1990’larin popiiler diisiincesini Hamel ve Prahalad’in firmanin temel
yetenekleri iizerine olan “Stratejik Niyet” adli makaleleri yansitmaktadir. Porter,
Andrews’un Modelinde dissal tehdit ve firsatlarda odaklanirken; temel yetenek argiimani
i¢sel giicliilik ve zayiflik boyutlarinda odaklanmaktadir. Goriintli olarak Hamel ve Pra-
halad’mm Temel Yetenek kavrami, Porter’in Endiistri Analizi ile rekabet stratejilerini
olusturmasi birbirlerinin alternatifi gibi goriilebilir. Ancak, Andrews’in modeline tekrar
bakildiginda, bu iki yaklagimin daha ¢ok birbirini tamamlayict oldugu goriilebilir. Her iki
yaklasimda, stratejik diislinme ve analizin kalitesini arttirmak i¢in yararli fakat iki degisik
tiirde strateji formiilasyonu analizidirler (Bakoglu, 2010; 91). Strateji olusturur-ken

isletmeler asagida belirtilen kavramlar dikkate almalidirlar:

1.7.5.1. Misyon

Misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya bir toplumun {istlendigi 6zel gorev
demektir. Misyon, isletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak istedigini gostermektedir.
Her isletme yazili olsun veya olmasin bir felsefe veya bir misyona sahiptir. Misyon,

herhangi bir Orgiitiin  varolus nedenidir ve onun stratejik amacglarini nasil
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gerceklestirecegini belirleyen cergeveyi olusturmaktadir. Misyon, isletmenin uzun dénemli
vizyonunu, ne olmak istedigini ve kimlere hizmet vermek istedigine iliskin olarak
tanimlanmaktadir. Misyon isletmenin kendisini tanimlamasidir. Isletmenin faaliyette
bulundugu pazar, hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin temel
unsurlarint olusturmaktadir. Tanimlanmig bir misyona sahip olan bir isletmede, ¢alisanlar
ne icin, nasil ve ne sekilde calisacaklarini daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarin
gelecekte yapacaklari islerde daha basarili olmalarini saglayacaktir (Dogan, 2000; 188).

Biz hangi isteyiz? Asil isimiz ne? Bir otobiis firmasiysaniz, bu sorunun yanitini iki
sekilde verebilirsiniz. Biz otobiis¢iiyliz veya biz tasimaciyiz. Eger kendinizi otobiisgii
olarak tanimlarsaniz sirketinizin yapmasi gerekenler farkli, tasimact olarak tanimlarsaniz
farkli olacaktir (Kirim, 2004; 16). Misyon ifadenizi yazmaya baslamadan Once,
degerlerinizi belirleyin. Kurucularin belirli bir misyonu tanimlamalarindan ¢ok once bir

degerler dizisi olusturduklarini unutmayin (Quigley Ceviren Celik, 1998; 57).

1.7.5.2. Vizyon

Vizyon, tim c¢alisanlarin paylastigr orgiitiin gelecegine ait bir resim demektir.
Bu acidan vizyon gelecegin nasil olabilecegini ve hangi yollarla yapilabilecegine dair
inancglar1 bir araya getiren hayali bir tasarim, fotograf olarak diisiiniilmelidir. Vizyon;
devrimci, degisimci karakterde ve zoru basarmanin simgesi olabilmelidir (Akgemci, 2007:
21).

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisliniillmemis ya da basarilmamis olan,
gelecekte basarilmasini diistindiigii, yapilmasi gerekenlerle ilgili agikca ifade edilen ve o
kisinin kendine 6zgii diistinceleridir (Eren, 2002: 11). Vizyon; yoneticinin kendine 0zgii,
gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetleri planlamasi, degerlendirmesi, tanimlamasi,
aciklamasi ve paylasmasi ile ilgili cabalari igine alir. Yonetici tiim bunlar1 tek basina
yapamayacagindan bunlar astlariyla da goriismesi, fikirlerini agiklamasi gereklidir.

Aciklandigi gibi vizyon, gelecege iliskin tasviri, idealleri ve oOncelikleri, varolma
nedenini ortaya koyan, Orgiitsel basariyr belirlemeye yarayacak zorlayict Olgiitleri

icermektedir.
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1.7.5.3. Amac ve Hedefler

Amaglar, bir organizasyonun temel misyonlari gergeklestirmek icin elde etmek
istedigi spesifik sonuglardir (Porter, 2004; 44). Amaglar basar1 i¢in zorunludur. Cilinkii bir
yonii gosterirler, degerlendirmede gosterge olarak kullanilirlar, sinerji yaratirlar, oncelikleri
ortaya cikarirlar, koordinasyonda odaklanirlar ve planlama, oOrgiitleme, motivasyon,
aktivitelerin etkin kontrolii i¢in temel olustururlar (Dess, 2004; 147). Stratejik amagclar;
genel amaglarin ve misyonun, isletmenin faaliyet alanina gore oOzellestirilmis ve
tanimlanmus seklidir. Orgiit misyonuna gore iyi niyetlerden ve yonetimin kendi degerlerine
gore tercihlerinden daha farklilagsmustir. Isletmenin kabiliyet ve kapasitesi, gegmis
tecribbeleri, dis cevre sartlar1 stratejik amaclarin belirlenmesinde daha etkili olur.
Isletmelerde sekiz degisik alanda stratejik amac belirlenebilir. Bu alanlar sunlardir;
(Dincer, 2005; 172).

- Pazarlama - Verimlilik -Yenilik yapma

- Finansal Kaynaklar - Fiziki Kaynaklar -Karlilik

- Beseri Kaynaklar - Sosyal Sorumluluklar

Burada belirtilen sekiz stratejik amag alani, isletmelerin 6nemli basar1 kriterlerini
olustururlar. Isletmeler sadece bir alanda degil, birden ¢ok alanda kendilerine amag
belirledikleri takdirde, basarilarin1 daha gerceke¢i olarak gorebilirler. Mevcut yonetimlerde
daha ziyade sadece karliliga yonelik amaglarin belirlenmesi, basarilarin Sl¢lilmesinde

6zellikle uzun vadede yaniltici olabilir (Dinger, 2005; 173).
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Tablo 1.4. Stratejik Amaclar ve Stratejik Alanlar

STRATEJIK STRATEJIK AMACLAR
ALANLAR
Pazarlama Mal ve/veya hizmetlerin kalitesini gelistirmek suretiyle her bir {iretim hattinda ve

stratejik is stratejik is biriminde pazar paymm %15 arttirmak ( veya pazar payi

oOlciilerinde bir numara olmak)

Verimlilik Temel fiiretim siireglerinde veya stratejik is biriminde iretim maliyetini %5

oraninda azaltmak ve/veya faydayi artirarak sirketi daha iyi duruma getirmek.

Finansal Kaynaklar Giiglii olan finansal yapiyr muhafaza etmek.

Beseri Kaynaklar Calisanlar arasinda verimliligi arttirmak icin, giivenli, tesvik eden, ve etkili bir

calisma cevresi gelistirmek.

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan is veya mamulleri tecrit etmek.

Yenilik Yapma Ar-ge icin satislarin %7’sinden daha azini harcayarak, yeni iiriinlerde lider
olmak.

Sosyal Sorumluluk Kendi amaglarint gergeklestirirken ahlaki degerlere sadik kalmak, kaynaklar

ayni zamanda iginde yasadigi toplumu gelistirmede kullanmak.

Karhhk Oz sermayesinin geri ddnme oranin1 yillik olarak %20°de tutmak.

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim Isletme Politikas1 Beta Basim, Istanbul, 1988,
s.145.

Hedefler, belirlenmis bulunan stratejik amaclarin igletmenin boliimlerine gore
ayrintilh ~ hale  getirilmis  nihai  durumudur.  Bunlar  stratejik  amaglarin
gerceklestirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuglardir. Tali (ikincil)
stratejik amaglar, taktik amaclar veya uygulama amagclar1 da denilmektedir.

Hedefler veya taktik amaglar, stratejik amacglarin bir fonksiyonudur ve stratejik
amaglara gore daha kisa vadelidir. Genel olarak bu iki amag birbiri ile uyum i¢inde olmal
ve desteklemelidir. Ancak taktik amaclar, adindan da anlagilabilecegi gibi, bazen stratejik
amaglarin zidd1 bir goriinlim arz edebilir. Bu zithk kisa vadelidir ve 6zellikle uzun
donemde hedefler, stratejik amaglarin gerceklestirilmesine yardim etmelidir. Konunun daha
1yl anlasilabilmesi i¢in agsagida bazi1 hedeflerin listesi sunulmustur (Dinger, 2005; 174).

- Yiizde olarak belirlenmis pazar payma ulasmak icin degisik satis birimlerinin yapmasi
gereken satig miktari,

- Toplam satis tutari i¢in belirlenen rakam,
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- Kazanilmasi gereken miisteri sayisi i¢in belirlenen bir say,

- Yenilenmesi gereken yatirim tutarlari,

- Toplam is giicii i¢cinde personel devir orani,

Satiglardan beklenen karlilik i¢in mamullere veya miisteri grubuna gore belirlenmis satis
rakamlari. Hedefler ayn1 zamanda, stratejik amaglarin gergekei olup olmadigint gostermesi
bakimindan oldukg¢a faydalidir. Bdylece her alt seviyede belirlenen ve uygulamaya gittikce

yakinlasan bu hedefler, daha iist amaglarin revizyonunda etkili olur (Dinger, 2005; 175).

1.7.6. Strateji Secimi

Isletmelerde stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmas: kilit iist diizey yoneticilerin
sorumlulugundadir. Bu kisiler, 10 ile 20 y1l zaman ufkunda isletmenin olanaklarini, bu siire
zarfinda i¢inde yer aldiklar1 sanayi i¢inde rekabet avantajlarin1 6ngérmek durumundadirlar.
Yiiksek teknoloji kullanan sanayilerde stratejik kararlarin alinmasinda Ongoriilerde
bulunmanin zorlugu ve bu durumlarda yoneticilerin farkli niteliklerle donanmis olmasi
gerektigi aciktir. Goriildiigii gibi, karar alma noktasinda yer alan yoneticilerin nitelikleri,
olaylara yaklasim bicimleri, Orgiitiin yonetim bi¢imi, yoneticiler arasindaki anlagsma ve
anlasamama durumu aralarindaki pazarliklar, politik tavirlar vb. Orgiitce izlenecek
stratejilerin belirlenmesinde oldukga fazla 6nem tasimaktadir (Burgelman, 1996; 45).

Yoneticiler, orgiitsel sistem ile ilgili durumsal degiskenleri belirleyip tanimladiktan
ve bu degiskenler arasindaki iliskileri inceleyip, yorumladiktan sonra, iginde faaliyette
bulunulacak ortamda orgiitsel etkinligi saglamaya yonelik ana hareket bi¢imlerinin neler
olabilecegi, bu hareket bigimlerinin uygulamaya nasil aktarilabilecegi konularinda kararlar
olusturacakladir. Orgiitce izlenebilecek ana hareket bigimleri ile ilgili secenekler belirlenip,
bunlardan birinin se¢imi sirasinda, durumsal degigkenler ve 6zellikle ¢evresel boyutlar ile
ilgili algilar temelinde olusturulan varsayimlar g6z oniinde bulundurulur. Bu varsayimlar,
orglitsel amaclarin gerceklestirilmesi  siirecindeki faaliyetleri yonlendirecek temel
yonelimlerin belirleyicisidirler. Orgiitiin sahip oldugu somut ve soyut kaynaklarin etkin
kullanimi, onun amagclarina ulasmak i¢in yapacagi rasyonel ¢aligma larla ilgilidir. Bu ise
ancak tanimlanmig bir strateji ile olanaklidir. Bu stratejiler, yoneticiler tarafindan

tanimlanirlar ve onlar tarafindan bir siire¢ icinde uygulamaya aktarilirlar. Gelecek ile ilgili
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olarak onemli Olciide belirsizlikle karsilasan ve bu siiregte basarili olmak isteyen
yoneticiler, yukarida belirtilen iglemleri gergeklestirirlerken ayni zamanda yeni tiir soyut ve

somut kaynaklara ulagsmak isterler (Sanchez ve Heene, 1997; 227).

1.7.7. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin  secilmesi ile uygulanmasi bir madalyonun iki yiizii gibidir.
Uygulama olmadan stratejiler hi¢bir anlam ifade etmezler. Uygulama siireci, aslinda
planlama sathasindan daha ¢ok dikkat gerektirir. Ciinkii, uygulama planlamadan daha cok
zaman alir, tahmin edilemeyen bir¢ok problem uygulama esnasinda ortaya ¢ikar, kontrol
edilemeyen faktorlerin etkisi daha ¢ok belli olur, yoneticiler ¢alisanlara istikamet vermede
etkisiz kalabilir, uygun liderlik yapamayabilir ve nihayet, yonetim ve Orgiit sistemlerindeki
yetersizlikler uygulama esnasinda fark edilebilir.

Uygulama siireci, secilen stratejilere uygun olarak hazirlanan planlarin
gerceklestirilmesi i¢in yonetimin yapacagi her tiirlii faaliyet olarak tanimlanabilir. Bu siireg
planlama, orgiitleme, motive etme, yonlendirme, biitiinlestirme, haberlesme, yenilik yapma
ve kontrol etme gibi biitlin yonetim fonksiyonlarimi kapsar (Dinger, 2005; 349).

Bir uygulama siirecinde birbiriyle ilgili birgok faaliyet ve tercih bulunmaktadir. Bu siire¢
kisaca agsagidaki gibi 6zetlenebilir (Dinger, 2005; 350):

- Stratejiler tamamlandiktan sonra, bir biitiin olarak orgiitiin her kademesinde 6l¢iilebilir
amaclar haline getirilir,

- Merkezi gérev yerleri belirlenir ve SIB’leri tanimlanir,

- Gerekiyorsa Orgiitiin yapisi yeniden diizenlenir ve kadrolanir,

- Koordinasyon i¢in yontem ve usuller olusturulur, yetki devredilir,

- Orgiitiin boliimlerine veya SIB’lerine kaynak tahsisi yapilir,

- Faaliyetlere rehberlik edecek isletme ve boliim politikalar: tespit edilir,

- Yoneticilerin her birinin amaglar1 agiklanir,

- Basariy1 6l¢gmede kullanilacak usul ve teknikler belirlenir,

- Bilgi toplamaya ve isletmeyi degerlendirmeye yarayacak yonetim bilgi sistemleri kurulur,
- Arzu edilen davranislart pekistirmede kullanilacak odiillendirme ve tesvik sistemleri

agiklanir,
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- Orgiit tarz1 ve degerlere yonelik egitim yapilir ve yonetici kabiliyetleri gelistirilir,
- Kontrol mekanizmalarinin yeterliligi gozden gegirilir

Strateji se¢imi safhasinda secilecek stratejik alternatiflerin  kapsami, degisik
stratejileri inceleme, analiz ve teshislerimize en uygun stratejinin se¢imi yapilmaktaydi.
Stratejinin uygulanmasi sathasina gelince, burada uygulama icin gerekli organizasyon
yapisi, yillik uygulama programlari ve bunlara uygun kaynak dagitimlari, biitce olus-turma,
prosediirler yeni stratejiye uygun liderler ve yoOneticilerin atanmasi ile stratejilerin
uygulanma sonuglarinin degerlendirilmesi ve kontrolii islemleri yiiriitilmektedir (Eren;
2005; 385). Stratejiyi uygularken; oyunlart karistirmak, stratejileri Ongoriilebilir bir
siralamayla degistirmek demek degildir. Rakip, herhangi sistemli bir 6riintiiyii, degismeyen
tek bir stratejinin tekrarinda oldugu gibi, kolaylikla fark eder ve ondan yararlanir.

Karistirmada 6nemli olan, 6ngdriilebilir olmamaktir (Avinash, 2005; 26).

1.7.8. Stratejilerin Degerlendirilmesi Siireci

Stratejik yOnetim siirecinin son safhasi, segilen strateji ile uygulama sonuglarinin
karsilastirilmast sathasidir. Bu safthada uygulanan stratejinin, isletmeyi amaglarina ne
oOl¢iide ulagtirdigr degerlendirilir. Ayn1 zamanda, bu safha, yeni stratejilerin de belirlenmesi
stirecinin baslangicini olusturur. Sonuglar1 degerlendirme ve kontrol icin gerekli bilgiler
isletmenin faaliyet raporlart ve performans verilerinden elde edilir. Bu sathanin etkili
olabilmesi, faaliyet sonuglarinin ve isletmenin i¢inde bulundugu durumla ilgili verilerin
gercekei bir gekilde tespitine ve yorumlanmasina baglidir. Bunu saglamak i¢in, isletmede
kapsamli ve giivenilir bir bilgi sistemine ve haberlesme yapisina ihtiya¢ vardir. Son
yillarda, bilgisayar destekli bir ¢ok “kurumsal kaynak planlamasi” programi, isletmelerin
stratejik bilgi sistemi olarak kullanilmaya baglanmistir (Dinger, 2005; 73).

Isletmelerde kontrol islevi; geriye yonelik kontrol, ileriye yonelik kontrol ve es
zamanlt kontrol olmak {izere {i¢ sekilde gerceklestirilmektedir. Geriye yonelik (feedback)
kontrol, is yasaminda en ¢ok uygulanan kontrol bigimidir. Bu durumda, yapilan isler ve
faaliyetler tamamlandiktan sonra kontrol yapilmaktadir. Ileriye yonelik (feed forward)
kontrol tekniginde, islerin ve faaliyetlerin gergeklesmesinden Once, kullanilacak girdilerin

kontrol edilerek, faaliyet sirasinda olusabilecek hatalarin ve yanlis uygulamalarin en alt

49



diizeye indirilmesi amaglanmaktadir. Bu kontrol teknigi ile, faaliyetleri olusturan girdiler,
daha faaliyetler baglamadan ¢ok siki bir sekilde kontrol edilerek isletmelerde onleyici bir
kontrol diizeni olusturulur (Ulgen ve Mirza, 2004; 400).

Es zamanl (concurent) kontrol tekniginde ise, daha ¢ok, siirekli yapilan ve sonuglari
zaman alan islerde, ardisik ve karsilikli bagimlilik iligkisi bulunan faaliyetler siirerken,
faaliyetlerin her evresinde, belirli noktalarda kontrol yapilmaktadir. Stratejik yonetim
stireci, dinamik bir faaliyetler toplulugu oldugundan ve faaliyetler de birbiriyle ardisik ve
karsilikli iliskiler i¢inde bulunduklarindan, es zamanli kontrol uygulamalar1 yapilmasini
gerektirir. Eg zamanli, geriye ve ileriye yonelik kontrol tekniklerinde, once isletmenin
amaglarina uygun standartlar olusturulur. Bu standartlar, aciklandig1 gibi girdilerle ilgili,
stireclerle ilgili veya son iiriinle ilgili olabilir. Daha sonra, elde edilen girdiler, olusturulan
stirecler veya elde edilmis son {irtin ile ilgili Ol¢iimler yapilir ve bunlar daha Once
belirlenmis standartlarla karsilastirilir. Hatalarin bulunmasi halinde veya standartlara uygun
bulunmayan girdi, siire¢ ve trilinlerle karsilagildiginda gerekli diizeltmeler yapilarak
sonuglar uygun ve hatasiz hale getirilir (Ulgen ve Mirza, 2004; 400-1).

Sekil 1.6. Stratejik Yonetim Kontrol Siireci

Kaynak: Ulgen Hayri ve S. Kadri Mirze Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir
Yayinlari, [stanbul, 2010, s. 439.

Isletmelerde stratejik yonetim nihai sonuca odaklidir. Bu da; bir isletme i¢in yasamini
stirdiirmek ve rekabet {istlinliigli elde etmektir. O halde, isletme varligini siirdiirdiigii siirece
stratejik  degerlendirmelerini yapacak ve kontrollerini siirdiirecektir. Varsa hatalar
diizeltilecek ve bdylece hedeflenen sonuglara varmak miimkiin olacaktir. Ancak, bu durum
her zaman bodyle olamamakta, isletmeler rekabet istiinliigii elde edememekte ve uzun
donemde yasamini siirdiirmekte zorlanmakta, sonunda da faaliyet alanim terk etmektedir.
Genelde, bu durum arzu edilmeyen, yani amaglanan stratejilerin tersine gelisen bir sonugtur

(Ulgen ve Mirze, 2004;402).
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IKINCI BOLUM
ISLETME STRATEJILERI
Bu boliimde; isletme stratejilerinin tiirleri, stratejinin genel Ozellikleri, benzer

kavramlarla iligkisi, stratejik kararlar, stratejik odaklilik ve strajik liderlik konulari

incelenmeye caligilmistir.

2.1. STRATEJI TURLERI

Stratejik yonetim literatiiriinii ana hatlar1 ile ele alip inceleyecek olursak, 250 den
fazla stratejik secenek tiiriine rastlayabiliriz. Onemli olan bu stratejik alternatif tiirlerini
kendi i¢inde tasnif edip siniflandirarak incelemektir. Bu takdirde, hangi kosullar altinda
yOneticilerin ana siniflardan hangisine gireceklerini tayin etmek ve daha sonra da bu sinif
icinde hangi stratejik segcenegin uygun olacagina karar vermek miimkiin olabilecektir
(Eren, 2005;221). Isletmelerin veya SiB’lerin (Stratejik Is Birimleri) izleyebilecekleri
stratejileri ana hatlari ile ti¢ sinifta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

1) Biiytime (growth) stratejileri,
2) Durgun biiyiime ve dengelilik (stability) stratejileri,

3) Tasarruf (retrenchment) stratejileri.

2.1.1. Temel stratejiler

Temel stratejiler, isletmenin veya ¢esitli is birimlerinin yagamlarini siirdiirebilmesi ve
rekabet Ustlinliigli saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya yapmamasi gerekli olan is
ve faaliyetlerle ilgilidirler. Isletme mevcut durumda hangi isleri ne sekilde ve nasil
yapmaktadir? Bu isleri oldugu gibi siirdiirmeli midir? Yoksa mevcut isleri biiyiitmeli veya
kiictiltmeli midir? Ya da bazi isleri kigiltirken yeni bazi islere girmeli midir?
Tiim bu sorular isletmenin faaliyette bulundugu “isin taniminin” genisletilmesi veya
daraltilmas: ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2004; 199-200).

Isletmeler, bir rekabet ortaminda varliklarini muhafaza etmek ve pazarda giderek

daha etkili hale gelmek i¢in miicadele ederler. Bu miicadelenin basarisini belirleyen en
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onemli faktor, uygun stratejilerin secimidir. Uygun strateji se¢imi icin, Oncelikle alternatif
strateji ve faaliyetler ortaya konulmalidir.

Alternatif ~ stratejiler  belirlenirken, stratejik  agikligit  nasil  kapatabiliriz?
Sorusunun muhtemel biitiin cevaplar1 listelenir. Isletmenin &niinde hi¢ degismeme
durumundan, mevcut sartlar1 iyilestirmeye ve saldirgan bir sekilde biliylimeye kadar g¢esitli
stratejik alternatifler vardir. Her bir alternatif, dikkatli bir sekilde degerlendirildikten sonra
en uygun olani secilir. Hangi stratejik karar alaninda bulunursa bulunsun, bir isletmenin
izleyebilecegi bir ¢ok strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler; hizla biiylime yoniinden
degismeme veya durumunu koruma yoniine ve hatta tasfiye etmeye kadar genis bir alanda
yer alir. Yine bu stratejilerin isletme igi ya da dist boyutlari bulunmaktadir. i¢ boyutlu
stratejilerde isletmenin sahip oldugu kaynak ve ka-biliyetlerden faydalanirken, dis boyutlu
stratejilerde baska isletmelerle ortak isbirligi veya birlesme saglanir (Dinger, 2005;197).

2.1.1.1. Biiyiime Stratejileri

Gelecekteki dogrultular agisindan her sirketin en temel problemi (her canlinin desek
daha dogru olur) varligmi silirdiirmektir. Ve bir sirketin uzun donemde varligim
siirdlirebilmesi i¢in General Electric firmasindan Lowell Steele’in 6zl bir bicimde dile
getirdigi gibi, iki stratejik yetenege sahip olmasi gerekir: Biiylime yetenegi ile degisme
yetenegi (Steele, 1989;10).

Biiyiime stratejileri kiiciik, orta ve biiyiik isletmelerde farkliliklar gosterir. Isletme
kendi i¢ imkanlariyla baska firmalar1 satin alarak, ya da baska firmalarla birleserek de
bliyliyebilir. Biliyiime stratejileri i¢ biiylime yollar1 ve dis biiyiime yollar1 olarak kendi
icinde iki alt baglikta incelenecektir:

I¢ biiyiime yollari: Isletmeler bir taraftan rekabet ortaminda yasamlarim siirdiiriirlerken,
diger taraftan da, biiyiimeye ve faaliyetlerde bulunduklar1 alanlarda, gelismeye c¢alisirlar.
Gilintimiizde isletmelerin i¢ biiylime stratejilerini alt1 grupta toplayabiliriz. Bunlar;

1) Uzmanlagma (Specilazitaion);

2) Yatay Farklilastirma;

3) Dikey Farklilagtirma;
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4) Tek Yonlii Farklilagtirma (Cencentric);

5) Y1gisim (Conglomerate);

6) Tiirdeslik (Congeneric), olarak Ozetlenebilir. Simdi her bir stratejik gelisme ilkesini
aciklayalim (Eren, 2005; 222).

Uzmanlasma; bu strateji, sinirlanmis belirli bir pazar iizerinde ancak bir {iriin ¢esidi ile
faaliyetlerini planlama ve gelistirme esasina dayanir ve faaliyetlere kesinlik ve aciklik
kazandirmak amacin1 giider (Eren, 2005; 222).

Yatay cesitlendirme; isletmenin daha Once iirettigi {iriin veya iirlinlerin endiistrisinde
kalarak genisleme plamdir. Isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek eski
tirtinlerinin endiistrisinde ve iiretim teknolojisi ona benzer ve ona bagl olan iiriinlerin
imalatina yonelecektir. Ancak isletme, yaptigi bu g¢esitlendirmenin talep ve miisteri
tizerindeki etkilerini 6nceden teste tabi tutacaktir (Eren, 2005; 223).

Dikey cesitlendirme (Biitiinlestirme); belli bir konumdaki iiretim faaliyetlerini, iiretim
faktorleri kaynaklarina dogru ya da nihai iiriinlere dogru genisletmeye dikey cesitlendirme
veya biitiinlestirme (integration) denir. Isletme iiretim siirecine giren hammadde ve yari
mamullerin tiretimleriyle ilgilenir ve onlar1 kendisinin iiretmesinde bazi ekonomik yararlar
umabilir. Veyahut ta tirettigi Uriinleri ara mal olarak sattig1 sanayi kollarinin tiretimleriyle
ilgilenir ve faaliyet sahasini bu alanlara kaydirir (Eren, 2005; 224).

Tek yonlii ¢esitlendirme (Konsantrik); isletme belirli iiriinlerinin bir ¢esiti i¢in benzer
veya yeni bir takim miisteriler arar, boylece cesitlendirme itibariyle pazarlar iizerinde
yogunlasir. Isletme igin yeni teknolojik ozellikler tasiyan birtakim farkli {iriinler iireterek
alisilmis miisterilere satar. Bu takdirde ¢esitlendirmenin yonii iiriinlere doniiktiir. Boyle bir
stratejik plan, isletmeye genis gelisme olanaklari saglar.

Yigisim (Conglomerate); isletmenin iiretim konular1 yoniinden birbirlerinden farkli birgok
endiistrilerde faaliyetlerde bulunarak gelisme stratejileri izlemesine y1gis1m denir.
Tiirdeslik (Congeneric); ticari yonden dar bicimde bir¢ok faaliyet sektorlerinin bir grup
altinda birlestirilmesine tiirdeslik niteliginde gelismeler adi verilir. Tiirdeslik bi¢iminde,
ticari acidan bir¢ok isletmenin isbirligine yonelmelerinin nedeni, iiretilen ¢esitli {iriinler

arasinda ticari faaliyetler yoniinden bir¢ok ortak noktalarin bulunmasidir (Eren, 2005; 225).
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Dissal biiyiime; bir firmanin baska bir firmayla birleserek sagladigi biiylimedir. Bilindigi
gibi diinya ekonomisinde ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinde ortaya c¢ikan
gelismelerin yarattif1 etkiler cok cesitli acilardan ortaya c¢ikabilmektedir. Ulkeleraras
iligkilerin gelismesi sinir kavraminin ortadan kalkmasina neden olurken, pazarlarda ortaya
cikan farkliliklardan yararlanmak adina 6zellikle yeni faaliyet alanlarinda ekonomik 6lgek
tanim ve kavramlarinda degisikliklerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Diger bir ifade ile
paylasma ve buna bagli biiylime stratejilerinin glincellesmesi gercegi ile karsilasilmistir. Bu
yaklasimin yayginlik kazanmasina bagli olarak finans sektoriinde de diinya genelinde
birlesme ve satin almalar yasanmistir (Kirman, 2000; 4).Dis biiyiime yollari; iki sekilde
yapilabilir. Bunlar:

1) Baska isletmelerle birlesme veya onlar: satin alma yoluyla biiyiime (Mer-ger): Bu
strateji isletmenin kendi mevcut faaliyetlerini gecmiste oldugu gibi siirdiirdiigii takdirde
satig ve karlar bakimindan erisecegi hedeflerden daha yiiksek hedeflere ulasabilmek igin
baska isletmelerin kurulmus ve calismakta olan iiretim tesislerini ve dagitim birimlerini
satin alma veya onlarla birlesme yolunu tercih etmesidir. (Eren, 2005; 228).

1) Miisterek yatirim ortakhi@i (Joint Venture): iki veya daha fazla sirketin ayr bir tiizel
kisilige sahip ortaklasa yeni bir sirket kurmasi ve sirketi kuran ana isletmelerin her birinin
yeni kurulan sirketin hisselerine sahip olmasina ortak girisim (joint ventures, JV) denir.
Joint Venture temelde bir anonim sirket ortaklig1 olarak diisiiniilebilir, bu ortaklik yerel ya
da uluslararas1 olabilir. Bir giris stratejisi olarak bakildiginda ise birden fazla tilkedeki
ortaklarin olusturdugu bir isbirligi olmaktadir. Ortakligin birkag tiizel kisiden olusmasi
gibi, bir joint venture belirli bir isin yapilmasi amaci ile ortakligi ve kontrolii paylasan iki

veya daha fazla yatirrmcinin olusturdugu bir girisimdir (Uzman, 2002; 46).

2.1.1.2. Kiiciilme Stratejileri

Kiiciilme stratejileri, isletmelerin izleyecegi temel stratejilerden bir digeridir.
Isletmeler bazen mevcut durumlari ile piyasada ayakta duramayacaklarin anladiklarinda ya
da herhangi bir tehdit unsuru s6z konusu olmaksizin karsilastiklar1 bir firsati

degerlendirebilmek amaciyla kiiclilme karar1 alabilirler. Bir isletmede organizasyonel
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kiiclilme, isletmenin yonetim kademelerince isletmenin verimliligini, etkinligini ve rekabet
giiclinlii artirmak ve gelistirmek amaciyla alinan kararlar ve uygulamalar dizisidir.
Isletmenin yoneticileri tarafindan bir strateji olarak belirlenen kiiciilme, isletmenin
isgiiclinii, maliyetleri ve is siireclerini etkilemektedir. Genel anlamda kii¢iilme kavrami
organizasyon dl¢eginin kii¢clilmesini ifade etmektedir (Cameron, 1994; 189).

Tasarruf stratejilerini kendi i¢cinde dort ana baglikta toplayabiliriz. Bunlar;

Etrafina bakma stratejileri: Bu strateji, mevcut cevresel baskilar ve kosullar altinda
isletme faaliyetlerinin verimliligini saglayacak ¢abalar lizerine yogunlasmaktadir.

Tiim ekonomide veya isletmenin faaliyette bulundugu endiistride gerileme, talepte
azalmalar veya durgunluk oldugu zaman isletme tasarruf stratejileri arasindan 6nce etrafina
bakma stratejisi izler. Bu stratejide emeklilik veya isten ¢ikarma suretiyle personel azaltma,
varliklar1 azaltma tedbirleri mesela arsa, bina satma vb, isletmenin kurmay kadrolarini
azaltma, isletmenin faaliyet alanini daraltma, pazarlama harcamalarini azaltma, yenilik
yapma ¢abalarindan vazgecme gibi uygulamalarla isletmeler bu stratejiyi hayata gecirirler.
Tecrit etme stratejisi: Bu strateji isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin satilmasi
veya faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen stratejik bir is birimi tamamen
kapatilamaz ama alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir. Gergekte bu strateji
etrafina bakma stratejisinin ikamesi onun yerine gecebilecek bir stratejidir. Yonetim i¢in
izlenmesi gereken zor bir karardir. Bu karar insanin calisan bir organin faaliyetinin sona
erdirilmesi ile esdegerdir.

Son verme stratejisi: Bu strateji, sadece bir tek stratejik is birimini degil, isletmenin
tamamini satma veya kapama konular ile ilgilidir. Bir¢ok isletme yoneticisi, bu stratejiyi
en az tercih edilen bir alternatif olarak degerlendirmektedir. Son verme stratejisi
basarisizlig1 simgelemektedir. Olaganiistii gelismeler disinda, ¢ok seyrek bagvurulan bir
yoldur. Cogu yoneticiler topyekun bir son verme stratejisine gitmek yerine, tecrit etme
stratejisine bagvurmaktadirlar. Ciinkii, son verme stratejisi, onlar1 gérevlerinden ettigi gibi
piyasadaki prestijlerinin de sarsilmasina neden olmaktadir.

Mahkum isletme stratejisi: Bir isletme {iriin veya hizmet satiglarinin %75 inden fazlasini
tek bir miisteriye satiyorsa veya miisteri bagimsiz bir isletme tarafindan normal olarak

yapilmas1 gereken fonksiyonlarin bir kismini iistlenmisse bu isletme miisteriye mahkum bir
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strateji izliyor denebilir. Yoneticiler pazarlama fonksiyonunu giiclendirmede yeteneksiz ve
isteksiz ise bu stratejiyi uygular. Bir kurulusun mahkum isletme stratejisi izlemesi halinde,
onu mahkum eden miisteri ya da isletme onun adina bir¢ok kararlar1 vermektedir. Ayrica,
irlin dizayni, iiretim kontrolii, kalite kontrolii gibi konularda da bazi kararlar miisteriler
tarafindan verilecektir. Bu durum gii¢lii olan firmanin zamanla iiriin ve hizmet fiyatlarinin
azaltilmasi veya ylikseltilmemesi konusunda baskilarina da neden olacaktir (Eren, 2005;

242).

2.1.1.3. Duragan Stratejiler

Bir isletmenin izledigi stratejiye su nedenlerden dolayr durgun biiylime stratejisi adi
verilmektedir;

1. isletme ayn1 veya benzer amaglar1 izlemeye devam etmekte, gecmiste oldugu gibi, yine
her y1l ayn1 oranda biiyiimesini stirdiirmektedir.

2. Cevresine ayn1 veya ¢ok benzer iiriin ve hizmetler sunmaya devam etmekte ve herhangi
bir degisiklik yapmamaktadir.

3. Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas biliylimeyi siirdiirme konusunda
yogunlagmuistir.

Durgun biiyiime stratejisinde kararli veya dengeli bir gidis vardir. isletme yildan yila
faaliyetlerini fazla bir riske girmeksizin genisletmektedir. Uriin ve hizmetlerde, dagitim
kanallarinda, tiretim kapasitesinde ¢ok az dlclide ana fonksiyonel degismeler olmaktadir.
Etkili bir durgun biiyiime stratejisinde, isletme kaynaklarini halihazirda siirdiirdiigii
faaliyetlerine tahsis etmekte veya hizli rekabet avantaji saglayabilmek i¢in dar bir iiriin ve
pazar kismi lizerinde odaklagmaktadir. Durgun biiylime stratejisi, isletmeyi rekabeti
azaltma amaciyla yasal patent edinerek savunmaci bir hareket uygulamaya yoneltebilir.
Durgun biiyiime stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla gelismeyi
siirdiirmesi, yeni alanlara girmek ve riski artirmaktan kaginmasi anlamina gelmektedir.
Durgun biiyiime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz (Eren, 2005; 233).

» Yavas biiyiime stratejileri: Yavas biiylime stratejisi izleyen bir isletme gegmis

yillarda oldugu gibi belirledigi amaclarina ayn1 bigimde erisme ¢abalarini siirdiirmektedir.
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Fakat burada enflasyonun etkileri de dikkate alinarak parasal ayarlamalar yapilmaktadir.
Diger bir deyimle, nakdi artiglar degil reel artiglarin diizeyi aynen siirdiiriilmektedir.
Belirlenen amaclar genellikle en-diistrinin biiyiime ortalamasina yakin veya daha altindadir
(Eren, 2005; 235).

» Kar veya harmanlama stratejileri: Bir isletmenin stratejik is biriminin temel amaci
nakit olusturma oldugu zaman, izlenecek strateji de kar veya harmanlama stratejisi
olmaktadir. Ancak, kar veya harmanlama stratejisinin izlenebilmesi i¢in isletmenin stratejik
i biriminin Uriin hayat egrisinin olgunluk c¢agina girmis olmasi veya Boston danigsma
grubunun portfoy analizinde goriildiigli gibi {iriiniin “nakit inegi” durumunda bulunmasi
gereklidir. Ciinkii nakit inekleri (cash cows) kendi ihtiyacindan daha fazla nakit
getiricidirler ve isletmenin kar lokomotifi olarak goriiliirler (Eren, 2005; 235).

» Fasilahh durgun biiyiime stratejileri: Burada isletme, gelisme stratejisi izlerken
gerceklestirmek istedigi amaglar diizeyini durgun biiylime stratejileri diizeyine indirerek,
dikkatini daha ¢ok verimliligi yiikseltecek faaliyetlere odaklamistir. Firma belirli bir siire
bu durgun biiyiime stratejisini siirdiiriir, kendine gelir, nefes alir sonra tekrar biiyiime
stratejisine devam eder (Gay, 1996; 206).

» Destekli biiyiime stratejileri: Bu strateji, isletmenin dis ¢evre kosullarinin 6zellikle
kaynaklarinin temininin aleyhine dondiigii durumlarda tepe yoneticileri tarafindan
uygulamaya konan bir segenek olarak ortaya ¢ikmaktadir. Desteklenen amag, gelecekteki
faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi muhtemel olan kaynak israflarinin
onlenmesidir. Durgun biiylime seklinde doniisiim olarak ifade edilen bu stratejinin se¢cim
nedeni gelecekte cevresel kosullarin biiyiime ve gelisme stratejisini izlemeye imkan
vermemesidir. Isletmeler, uzun omiirlii sosyal organizmalar olduklarina gore, gelecegi
distinmek ve yasamak icin gerekli karar ve tedbirleri almak zorunlulugu ortaya
cikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklarint dengeli bir sekilde kullanarak, mevcut olan
bliylime stratejisini durgunlastirmak suretiyle saglayabileceklerdir (Eren, 2005; 237).

2.1.2. Kurumsal Stratejiler

Ust diizey ydnetim stratejileri olarak da adlandirilan bu stratejiler; isletmenin uzun

donemde, karsilagtirmali stiinliiklere sahip olarak firma degerini yiikseltebilmesi i¢in
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hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyet gostermesi, bunlar1 nasil
uygulayacag ile ilgili, daha ¢ok misyon degisikligini igeren konularda yapilan strateji
caligmalar1 ve uygulamalaridir. Kurumsal Stratejiler genellikle iist diizey yoneticilerin uzun
donemli ugras1 alanindadir. Isletmenin uzun donemde yasamim siirdiirebilmesi ve rekabet
istiinliigiine sahip olarak degerini yiikseltebilmesi i¢in gelecekte hangi konumlarda olmast,
hangi is alanlarinda faaliyet gdstermesi, bunlar1 nasil uygulayacag: ile ilgili konular
isletmenin iist diizey yoneticilerinin siirekli olarak diisiindiigii, lizerinde ugrastigi ve ¢oziim
aradig1 konulardir (Ulgen veMirze, 2004; 223).

Kurumsal stratejiler iki ana grupta toplanabilir. Bunlar:

2.1.2.1. Cesitlendirme Stratejisi

Halihazirdaki isler disinda 1yi firsatlar bulunabildigi zamanlarda, ¢esitlendirme makul
bir yoldur. Sanayi yiiksek Ol¢iide cazip bulundugu ve sirketinde basarili olabilmek icin
giiclii is karisimma sahip oldugu zamanlarda, iyi bir firsat ortaya ¢ikmus olur. Ug tiir
cesitlilik s6z konusudur. Yeni {iriinler farkli bir miisteri grubuna cazip gelebilirse de, sirket
mevcut imalat hattindaki {riinleri de giiclendirerek teknolojik ve/veya pazar-lama giicii
getirecek yeni iiriinler arayabilir (konsantre cesitlilik stratejisi). Ikincisi, yeni iiriinlerin
teknolojik olarak mevcut imalat hatti ile bir ilgisi bulunmamasina ragmen, halihazirdaki
misterilerine cazip gelebilecek yeni iirlinler arayabilir (yatay cesitlilik stratejisi). Nihayet,
sirket, mevcut teknolojisi ile, Uiriinleri ile, veya pazarlari ile bir iligkisi olmayan yeni isler
arayabilir (kiimelesmis cesitlilik stratejisi). Sonucta ¢esitlendirme stratejileri temelde

bliylime stratejilerinden oldugu unutulmamalidir (Kotler, 2000;75).

2.1.2.2. Cekilme Stratejisi

Isletmelerin iist diizey yOnetimlerinde uygulanan ve onlarin sorumlulugu altinda
bulunan stratejilerden bir tanesi de faaliyette bulunduklart islerin bazilarinin veya
tamaminin terk edilmesi hususunda uyguladiklar: stratejilerdir. Cekilme stratejileri olarak
tanimlanan bu strateji Ingilizce isletme literatiiriinde “retrenchment”, “disinvestment”,

“divestment” ve “liquidation” gibi terimlerle ifade edilmektedir. Tiirkce literatiirde de
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cesitli yazarlarca “tasarruf” “etrafina bakma”, “tecrit etme”, “geri donme”, “gerileme”,
“son verme”, “esaret”, “isletmeyi satma” stratejileri olarak adlandirilan bu stratejilerin
hemen hemen hepsi ayni veya benzer durumlar ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.
Kurumsal bir iist yonetim stratejisi olan ve genellikle amaclanan bir daralmaya ve
kiigiiklenmeye odaklanmis bu stratejileri, ¢cekilme stratejileri olarak adlandirilabilir. Ayrica,
cekilme stratejileri igindeki alt gruplar1 da “tasarruf”, “kismi tasfiye”, “tam tasfiye” olarak
adlandirilir. Isletme her zaman arzu ettigi sonuglara ve amaglara varamayabilir veya elde
edilen ve varilan sonuglar beklentilerini karsilamayabilir. Bu durumlarda, iist diizey
yonetimi igletmenin varligini siirdiirebilmek acgisindan onemli kararlar vermek zorundadir.
Bunun yaninda, isletme varligini siirdiirebilecek durumda olmasina ragmen rekabet
iistiinliigii elde edemeyebilir ve ortalamanin altinda getiri elde eder.

Tim bu durumlar isletme paydaslarinin  beklentilerini  karsilamayabilir.
Ayrica, ¢evresel analizlerde, yepyeni sahalarda ortalamanin tizerinde getiri saglanabilecek
bir takim firsatlar belirlenebilir. Halihazir isleri iyi olsa dahi, isletme bu yeni ve cazip

firsatlardan yararlanabilmek icin kaynaklarinin bir kismint mevcut islerinden ¢ekip bu

cazip sahalara yatirmak isteyebilir (Ulgen ve Mirze, 2004; 229).

2.1.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet serbest piyasa mekanizmasi iginde faaliyet gosteren en az iki iktisadi birimin
fiyat ve fiyat dis1 gesitli araglar ile karlarini yiikseltmek ve en biiyiik pazar paym elde
etmek amaciyla giristikleri etkilesim siirecini ifade eder. Isletmeler rekabet iistiinliigiinii;
mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindan ayni zamanda gergeklestirilmeyecek, deger
yaratan bir stratejinin uygulanmasi, rakiplere kiyasla ayni stratejinin daha {istiin bir sekilde
gerceklestirilmesi ya da deger yaratan egsiz bir kaynak portfoyline sahip olunmasi sonucu
elde edebilirler (Gtiles, 2004; 38).

Sektorde/pazarda benzer mal ve hizmetleri ayn1 grup miisteriye sunan isletmeler
birbirleri ile rekabete girerler. Rekabet, bir bakima, miisterilerin gereksinimlerini
karsilarken, onlarin beklentilerini gergeklestiren ve onlar i¢in deger olusturan stratejilerle
pazarda miicadele etmek demektir. Deger olusturma, miisteriye diisiikk maliyetli veya farkli

ozellikli mal ve hizmet temin ederek gerceklestigine gore, pazarda isletmeler arasi
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miicadelede bu konularda yogunlasir. Isletmeler ya en diisiik maliyetle mal ve hizmet
tireterek miisteriye sunar ya da daha yiiksek fiyatlarla sunulan farkli 6zellikli mal veya
hizmetlerle miisterinin beklentilerini karsilar.

Isletme, strateji uygulamalarmi genis bir platformda miisterilerini gruplamadan tiim
misterileri hedefleyerek yapabilecegi gibi, belirli bir miisteri grubuna odakli olarak, sadece
onlar1 hedefleyerek de yapabilir. Bunun yaninda, yukaridaki uygulamalarin her ikisi birden
de gerceklestirilebilir. Bu stratejileri rakiplerden daha i1yi uygulayacak isletmeler, sektorde
rekabet {stiinliigii elde edecek ve bunun sonucunda ortalamanin {izerinde getiri
aglayacaklardir. Asagida rekabetci stratejiler kapsamli olarak ele almacaktir (Ulgen ve

Mirze, 2004; 259).

2.1.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi kimi zaman diisiik maliyet stratejisi olarak da anilmaktadir.
Bunun nedeni, bir¢ok isletmenin kendilerini belirli bir endiistri kolunda diisiik maliyet
lideri haline getirerek rekabetci iistiinliik elde etmesi olarak gosterilebilir (Akin, 2001;
255).

Maliyetlerin diisiirilmesi i¢in sadece birkag faaliyetle ilgili maliyet diisiirme
calismasi yapmak yetmemektedir. Uygulamada maliyet diistirmek i¢in akla ilk gelenler:
Tedarikgilerle pazarlik yaparak girdi fiyatlarii diisiirmek, enerji, haberlesme, yonetim ve
ofis giderlerini azaltmak, c¢alisanlarin yan 6demelerini azaltmak vb. olmaktadir. Belki
bunlara bagka bir dizi unsur da eklenebilir. Ancak, is/yonetim rekabet stratejilerinden
maliyet liderligi stratejisi uygulamasinda, isletme yukaridaki gibi sadece belli bash
faaliyetlerini degil, tiim faaliyetlerini inceleyerek gerekli maliyet iyilestirmelerini
yapmaktadir.

Bir isletmede, her faaliyetin rakiplerden mutlaka daha diisiik maliyetli olmas1 veya
olacag1 beklenemez. Burada onemli olan o faaliyetin deger olusturmadaki Onemi ve
olusturulan degerin biiyiikliigiidiir. Dolayis: ile faaliyet ile ilgili kararlar ve analiz bu iki

unsura gore belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004; 260-1).
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Maliyet liderligi isletmeye elbette kimi avantajlar saglayacaktir. Bu avantajlar; isletmeye
pazar ortalamasinin iizerinde getiri saglamak ve girdi maliyetlerindeki artislarla isletmenin
basa c¢ikabilmesini saglayarak, tedarik¢ilerle daha fazla pazarlik yapabilme giicii
kazandirmaktadir (Cetinkaya, 2008; 59).

Bu strateji, ayni iirlinii daha ucuza tiretebilme giiciinii ifade etmektedir. Tiiketiciler
pazarda mevcut iriinleri degerlendirirken ve satin-alma kararlarini verirken rakip {irtinler
arasinda fiyat karsilastirmasi yapmaktadirlar. Bu sebeple, iireticiler ve pazarlamacilar
fiyatlarim1 belirlerken mutlaka rakip iirtinlerin fiyatlarini géz oniine almak zorundadirlar

(Sakrak, 1997; 176).

2.1.3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Isletme burada, pazarin biiyiik bir kismi tarafindan degerli tutulan 6nemli miisteriler
ugruna istiin icraat lizerinde odaklanir. Firma, servis lideri, kalite lideri, stil lideri, veya
teknoloji lideri olmaya calisir, fakat biitiin bu seyleri yapabilmek miimkiin degildir. Sirket
arzu edilen farkliliga katkida bulunacak bu kuvvetleri isleyecektir. Boylece, kalite lideri
olmaya c¢aligan firma, en iyi parcalar1 ve hammaddeleri kullanmali, onlar1 uzmanca monte
etmeli, dikkatle kontrol etmeli ve onun Kkalitesini etkili bir sekilde tiiketicilere
iletebilmelidir (Kotler, 2000; 80). Farklilastirma stratejisi, iiriinlin markalasmasina yardim
etmesiyle miisteri sadakatinin artirilmasinda ve essiz pazar gereksinimlerine
odaklanmasiyla maksimum pazar payma ulasilmasinda temel ara¢ olarak goriilmektedir

(Gtiles, 2004; 58).

2.1.3.3. Odaklanms Stratejiler

Odaklanma stratejisi, endiistri i¢inden dar bir alanin hedef pazar olarak secilmesine
dayandigindan diger stratejilerden farklidir. Odaklanma stratejisini uygulayan isletmeler,
kendilerine endiistri i¢inden bir boliim ya da grup secerek onlara hizmet etmek i¢in uygun
stratejiler gelistirir. Bu anlamda odaklanma stratejisinin, maliyet odag: ve farklilasma odag1

olmak iizere iki farkli uygulamasi vardir (Giiles, 2004; 58).
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Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi: Isletmeler belirli miisteri gruplarma odaklanmis
olarak, maliyet liderligi stratejisi uygulayabilirler. Bu durumda, maliyet liderligi stratejisi
icin sOylenen her sey burada da gecerlidir. Tek farklilik, pazarin miisteri grubuna uygun
olarak daraltilmis olmasidir.

Odaklanmus farkhlastirma stratejisi: Ayni sekilde, isletmeler ana bir rekabet stratejisi
olan farklilastirma stratejisini belirli miisteri grubuna odaklanmis olarak dar bir pazarda
uygulayabilirler. Bu strateji de bu nedenle ana farklilagtirma stratejisinin tiim 6zelliklerini
tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004; 264).

Sekil 2.1. Odaklanmis Stratejilerde Pazarin Daraltilmasy/ degistirilmesi

Kaynak: Ulgen Hayri ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir
Yayinlari, Istanbul, 2004, s. 268.

Odaklanma stratejisinin isletmeler i¢in sagladigi faydalar ve getirdigi bazi sakincalar
vardir. Stratejinin igletmeye sagladigi faydalar (Eren, 2005: 264):
* Odaklanma stratejisini gerceklestiren firma, potansiyel olarak sektor acisindan
ortalamanin iistiinde getiri elde edebilir.
» Pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin, miister1 bagimliligindan g¢ekinmeleri ve
cesaretlerinin kirilmasidir.
* Dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle miisterilerin degisen ihtiyaglarinin isletme
tarafindan aninda saptanabilmesidir. Odaklanma stratejisinin igletmeye getirdigi sakincalar

ise (Porter, 2003: 58):

62



* Genis lriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmig firma arasindaki maliyet farkliligi, dar
bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarin1 ortadan kaldiracak veya odaklanmayla
ulasilan farklilastirmay1 dengeleyecektir.
» Stratejik hedefle pazar arasinda istenen lriinlerde veya hizmetlerdeki farkliliklar bir biitiin
olarak daralir.
 Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin odagimi disarida
birakirlar.

Genel rekabet stratejilerinin basarili bigimde uygulanabilmesi, farkli kaynaklar1 ve
becerileri gerektirir. Isletmelerde genel rekabet stratejilerinin uygulanabilmesi igin farkl
organizasyonel ayarlamalarin, kontrol prosediirlerinin ve yenilik¢i sistemlerinde olmasi

gerekir. (Porter, 2003: 50).

2.1.4. Fonksiyonel Stratejiler

Kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak, orta ve alt yonetim diizeylerinde
uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir. Bu stratejilere boliim politikalar
da denmektedir. Pazarlama, satis, liretim, tedarik ve lojistik, insan kaynaklar1 yonetimi, ar-
ge ve finansman ile ilgili stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2004; 269).

Fonksiyonel strateji, iiretim veya pazarlama gibi her bdliimdeki yoneticiler i¢in
iskelet olusturur. Isletme igerisindeki ¢esitli fonksiyonel boliimlere ait kararlardan olusur.
Taktik de denilebilecegi gibi fonksiyonel stratejiler isletme stratejisi 1s1ginda, fonksiyonel
birim, sube, takim gibi is birimlerinin basar1 i¢in ortaya koyduklar stratejilerden olusurlar.

Bu stratejiler ile strateji hiyerarsisi tamamlanmis olur (Stoner, 1995; 272).

2.2. STRATEJININ GENEL OZELLIiKLERI

Giliniimiiziin karmasik ve dinamik is ¢evresinde strateji, isletmenin ayakta kalabilmesi
ve piyasada rekabet iistiinliigline sahip olabilmesi i¢in ¢alisanlar1 cesaretlendirerek onlara
yon gosteren ve harekete geciren bir aractir. Tiim Orgiitii bir uyum igerisinde eyleme
geciren, isletmenin faaliyetleri i¢in bir nevi pusula gdrevi goren stratejinin 6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Eren, 2002: 8):
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1. Bir analiz etme sanatidir: Bu sanat acik bir sistemde faktorler arasi mantik ilkeleri ve
iliskileri lizerine kurulmus karar verme ve kararlar i¢indeki engellerin kaldirmasiyla ilgili
olup sadece tek bir dogrunun veya sadece tek bir ¢oziimiin hedef alinmadig1 bir diisiinme
yontemidir (Stockport, 2010: 292).

2. Amaglara bagl bir unsurdur: Bir isletmenin stratejisi o isletmenin genel amagclarina
hizmet eder ve gli¢lerin bu amagclar etrafinda toplanmasin1 saglar.

3. Isletmenin ¢evresiyle etkilesimsel iliskilerini diizenler: Ekonomik, teknolojik, politik ve
sosyal bakimdan ¢evresel degisimlerin kavranmasina, isletme {izerindeki olumsuz etkilerin
giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda farkina varilarak onlardan yararlanma
firsatina olanak verir.

4. Devaml olarak tekrarlanan islerin aksine uzak gelecege bagl bir diizeni ilgilendirir:
Stratejik secimler, isletmenin uzun siirede izleyecegi politikalarla ilgili oldugu i¢in
monoton karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

5. Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarint uyum iginde yoOneten ve
faaliyete geciren bir unsurdur: Strateji isletmenin giinliik hayati i¢inde cereyan eden
olaylarin ve alman kararlarin yon vericisi veya pusulasi olmaktadir. Strateji, oyunun
kurallarin1 belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve kaideleri agikliga
kavusturmaktadir.

6. Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru yani c¢alisanlari
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir: Strateji, motive edici bir faktordiir. Kisiler
belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler. Halbuki onlara gelecek
hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici bilgiler sundukca ve gidilecek amagclar1 da kesin
bir sekilde belirledikge, ¢alisma hirslart ve cesaretleri artacaktir. Boylece calisanlar ve
ozellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabilecekler ve kisisel
faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir.

7. Karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarmi belitler: Isletmenin
mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagini ve uzun siire igindeki dagiliminin nasil

yapilacagini igerir.
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2.3. STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA iLISKIiSI

2.3.1. Strateji ve Vizyon

Vizyon, somut bir gelecek goriintiisiidiir. Gergeklestirilmek istenen amagclar i¢in
gerekli amag¢ ve kaynaklar1 belirtmeksizin, isletmenin gelecekteki fotografini tasvir eder.
Vizyon orgiitiin ulagsmak istedigi amag¢ ve hedefler toplamindan daha fazla bir anlam
tagimaktadir. Vizyon, somut bir gelecek goriintiisiidiir; ger¢eklesmesi goriilebilecek kadar
yakin, ancak yeni bir gercek i¢in yapilanmanin hayranligin1 uyandiracak kadar da uzaktir
(Fidan, 1998: 189). Vizyon, bir faaliyetin ya da orgiitiin gelecekte nasil olacagini agiklar.
Miisteriler, hissedarlar, ¢alisanlar gibi durumdan yarar saglayacak ¢ogu insanin ¢ikarina
olan bir dizi olasilig1 dile getirir (Giizelcik, 1999: 85).

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamalar1 ve dolayisiyla da basarili olmalar
orgiitlerin olusturacaklar1 vizyonla yakindan ilgilidir. Belirlenen dogru, etkili ve acik bir
vizyon igletme c¢alisanlarini harekete gecirerek isletmeyi bir ekip halinde ¢alisan bir 6rgiit
haline getirecektir. Gelecekte arzulanan durum; isletmenin kendisini iginde gormek istedigi
gelecekteki resim; bir diger deyisle vizyon ile ilintili olarak igletme stratejileri, vizyonun
ham hayallerinden bir takim analiz ve degerlendirmeler yapilarak ortaya ¢ikarilir.
Vizyonun igerigi ve zenginligi, amag¢ ve stratejilerin de zenginligini belirler ve isletme
stratejilerinin belirlenmesinde etkilidir. Vizyon hem stratejinin ¢ikis noktast hem de ilham

kaynagidir.

2.3.2. Strateji ve Misyon

Belli bir amag icin bir araya gelmis insanlarin olusturdugu Orgiitiin var olma ve
faaliyette bulunma nedenini izah etmeye yarayan misyon kavrami, isletmenin hangi mal
veya hizmet sektoriinli segtiginin, temel iiriin veya hizmetlerin neler olacaginin, tiiketici ve
pazar ihtiyaglarinin teknoloji gereksiniminin ifade edilmesi, ya da tiim bu konularin birlikte
ele alimmasidir. Misyon kavramu, strateji gibi isletme politika ve davraniglarina yon veren
amaclar icerebilir. Buna ragmen, strateji ve kiiltiir kavramini da i¢ine alan misyon kavrama,
stratejiden ¢cok daha genis bir kavramdir. Giiglii bir misyonda kiiltiir ve strateji birbiriyle

uyumlu olmalidir. Bunlarin yaninda misyon, stratejinin aciklanmasindan ve kaynaklarin
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tahsisinden once belirlenmesi gereken bir konudur ¢iinkii isletme neyi yapacagini, topluma
ne gibi bir katkida bulunarak ona gore yasama ve gelisme olanagi elde edecegini
belirlemektedir. Strateji kaynaklari misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarlarda
dagitacagini gosteren daha somut bir kavramdir.

Isletmenin misyonu varolus nedenidir ve strateji olusturma siirecinin de temel
dayanagidir (Karabulut, 2005: 246). Isletmelerin vizyonu ise gelecekte olmasini
arzuladiklar1 durumdur. (Ulgen ve Mirze, 2004: 68-70). Misyon ve vizyon stratejik 6neme
sahip olmakla birlikte diger orgiitsel degisken ve konularla da ilintilidir. Ornegin
caliganlarin i§ tatmini ile Orglit misyon ve vizyonlarina olan bagliliklariarasinda pozitif
yonli bir iliski oldugu bilinmektedir. Benzer sekilde misyon ve vizyonlarin kalitesi
(carpicilik, motive edici olma, acgiklik vb.) ile orgiitsel performans arasinda da pozitif yonlii
bir iligki oldugu tespit edilmistir (Dogan, 2008: 96). Dolayisiyla isletmelerin varolus nedeni
yani misyonu ve gelecekte olmasini arzuladiklar1 durum olan vizyonu igletme stratejileri ile

yakindan ilgili olup isletme stratejilerine yon verir.

2.3.3. Strateji ve Politika

Isletme ve yonetim literatiiriinde strateji ve politika kavramlari, gogu kere birbirinin
yerine esanlamli olarak kullanilmaktadir. Strateji ve politika arasindaki farkliliklar
asagidaki gibi ifade edilebilir (Yiiksel, 1998: 137):

1. Politika ile strateji arasindaki en dnemli fark; politikalarin karar vermede bir diisiinme
rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin olusturulmasi ve kaynak
kullanma kararlarinin verilmesini sagladigi soylenebilir. Baska bir ifade ile politikalar,
isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtirken; strateji, amaclar1 ve arzu edilen bu
prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari sunar. Stratejinin amaci, temel hedefler
ve politikalar yolu ile sirketin olmak istedigi durumun fotografini ¢ikartmaktir.

2. Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu icin kismi belirsizlik sartlartyla ve riskli
durumlarla i¢ i¢edir. Bu agidan strateji, siirekli degisen durumlarla ilgilidir ve eksik bilgiyle
alman kararlardan olusur. Ote yandan, politikalar acik¢a tanimlanabilen ve sik sik
degismeyen durumlarla ilgilidir. Dolayisiyla politika bir kez belirlendikten sonra,

degismez. Strateji ise ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
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edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan kararlar biitiiniidiir. Politika ise,
belirlenmis amaclara ulagmak icin izlenen yol veya genel plandir. Politika yeterli dl¢lide
tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve devamh
kararlardan olugmaktadir. Politika, genelden 6zele indirgenerek veri olarak agik¢a bilinen
durumlarin dikkate alinmasini ve sonuca ulasmak icin bir takim genel ¢oziimleri igerir ve
bir defa belirlendikten sonra sik sik degigsmez. Buna karsin, strateji devamli degisken
olmasi nedeniyle, kontrol altinda bulundurulmasi gereken ve ne yonde degisecegi kesin
olarak bilinmeyen bir ortamda alinmaktadir.

3. Strateji ve politikalar, slire¢ ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle birlikte,
aralarinda kiigiik farkliliklar da bulunmaktadir: Aslinda politikalar daha uzun siirelidir ve
amaglarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir. Politika uygulamalar1 da isletmenin
amaglarma yonelik olmakla beraber, her politik uygulamayr bu amagclarin
gerceklestirilmesiyle izah etmek miimkiin olmayabilir. Halbuki, stratejiler, amaglarla daha
yakindan ilgilidir ve eldeki biitlin giicleri etkili bir sekilde amaclara yoneltme faaliyetlerini

kapsamaktadir.

2.3.4. Strateji ve Taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin amaglara
ulagsmak i¢in eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim plani iken taktik kararlar, stratejik
kararlarin detaylarin1 igerir. Bagka bir ifadeyle taktikler; mevcut kararlarin etkili
kullanimina ve stratejileri uygulamanin ayritilarina yonelik kararlardir. Taktik daha 6zel
ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur. Strateji, bir nizam, diizen ve tasar1
ile 1lgili diisiinsel bir islem, taktik ise harekete gegme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni
ile ilgilidir. Taktikler aslinda, stratejinin gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta
programlardir. Her stratejiyi uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir
(Eren, 1979: 3). Bu yiizden taktik stratejiyi gerceklestiren bir ara¢c ve onun vazgecilmez

devami olup stratejiler kapsamli; taktikler ise daha ayrintilidir.
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2.3.5. Strateji ve Plan

Birbirine yakin iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Strateji uzun siireli se¢imler
ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amagclara ulasmak i¢in araglar ve yollarin kararlagtirilmasi ve
kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Plan kavrami genel olarak strateji, politika,
yontem ve program olarak izah edilen biitiin kavramlar1 kapsamina almaktadir. Ciinkii
plan, isletmenin ¢evresiyle veya ¢evresel gelismesiyle siki sikiya baglidir. Bu yonii onu
stratejiye iyice yaklastirir. Plan ayrica rakamlandirilmis amaclarin tespiti ve amaglara
ulastiracak “ama¢ fonksiyonunun” maksimizasyonu ile ilgilidir. Planda da stratejide oldugu
gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut bulunmaktadir. Strateji bir takim temel amaglari
ve ilkeleri ortaya koymaktadir.

Bu amag ve ilkeler yardimiyla sirket; rakiplerine kiyasla bir {istiinliik saglamaya, alicilari
kendine ¢ekmeye ve kendi kaynaklarimi tam anlamiyla degerlendirmeye g¢aligmaktadir
(Siitcti, 2008: 19). Stratejik plan igerisinde strateji, isletmenin nerede olmak istedigini ve
oraya ulasmada izleyebilecegi yolu; politikalar bu yol {lizerinde giderken gz Oniine
almacak temel kurallar dizisini; taktik, yine bu yol iizerinde kullanilacak ayrinti ve
uygulamaya yonelik kararlar ile 6zel araglari; yontemse bu faaliyetlerin nasil yapilacagint;
programlar, ii¢ aylik, aylik ve haftalik faaliyetlerin neler oldugunu, nerede, ne zaman,
kimler tarafindan yapilacagini; biitgeler ise bu faaliyetlerden ne kazang elde edilecegini ve

ne kadar yatirim yapilacagini gosterir.

2.4. STRATEJIK KARARLAR

Isletmelerde ii¢ tip karar alinabilir. Bunlar, stratejik kararlar, yonetsel kararlar ve
eylemsel kararlardir. Stratejik kararlar, isletmede alinan iist diizey kararlardir. Cevre
analizleri yoniinde, isletmenin amaglarini belirleme, amaglara ulastiracak pazarlari, faaliyet
alanlarini segmeyle ilgilidirler. Yonetsel kararlar, stratejik kararlar yoniinde, orgiit yapisini,
isletmedeki gorevleri, sorumluluklari, iliskileri, haberlesme kanallarini olusturma;
kaynaklar1 elde etme, koruma ve gelistirmeyle ilgilidirler. Eylemsel kararlar, yonetsel

kararlar yoniinde, islerin yiiriitiilmesini, kaynaklarin etkili ve verimli bigimde iiretim
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siirecine girmesini saglamaktadirlar. Uriinlerin {iretimi, dagitim1 ve satistyla ilgili kararlar,
eylemsel kararlardir (Eren, 2002: 29-33).

Stratejik kararlar diger kararlardan farkli olarak; organizasyonun biitiiniinii, orgiit i¢in
yasamsal oneme sahip olan unsurlar1 ve uzun dénemi kapsamaktadir. Stratejik kararlarin
Oonemi; siirdiiriilebilir olmasi, rekabet avantaji sunmasi, ¢evre ile Orgiit arasinda baglar
kurmast ve vizyon saglamasi, organizasyon ic¢in katma deger olusturmasindan
kaynaklanmaktadir. Uzun donemleri kapsayan stratejik kararlarin sonuglart risklidir ve
isletmenin tiimiini ilgilendirir.

Stratejik ~ kararlar ilgilendiren  baska  bir  husus da  isletmenin
amaglarmin belirlenmesidir. Amaglar1 kesin ve agik bir bicimde belirledikten sonra onlara
ulagsmak i¢in faaliyet sahasinin se¢imi veya daha Once yapilan faaliyetlerin gerekiyorsa
cesitlendirilmesi, mevcut kaynaklarin amagclar1 gerceklestirmek ugruna optimal bir sekilde
dagitilmasi olacaktir. O halde stratejik kararlar isletmenin rekabet ortaminda gelecekte
cevrede meydana gelebilecek olaylarin derinligi ne bir incelemesini gerektirmektedir (82).

Su halde, bu tiir kararlar etkileyen en dnemli husus ¢evrede basgosterecek olan ekonomik,

sosyal, politik v.b.g. degisimlerdir. (http://www.merih.net/m2/str/weroler03.htm).

Stratejik karar verme, bir baslangi¢c noktasi olup buradan itibaren degisik is, faaliyet ve
diisiincelerin birbirini izledigi ve bir tercihin yapilmasiyla sonuglanan siiregtir (Ulgen ve
Mirza, 2004: 357). Bu siirecte sorun tanimlanarak amaglar, organizasyonel dncelikler ve
alternatifler belirlenmeli, incelenmeli ve degerlendirilmeli, se¢im kriterleri dogrultusunda

stratejik kararlar verilmelidir (Kogel, 2003: 82).

2.5. STRATEJIK ODAKLILIK

Burada strateji odaklilik Gatignon ve Xuereb’in (1990) tanimladigi gibi ele
alinmaktadir. Bu tanima gore strateji odaklilik {i¢ temel bilesenden olusmaktadir: miisteri
odaklilik, rakip odaklilik ve teknoloji odaklilik. Bu bilesenlerin tanimlar1 ve kapsamlari
asagidaki gibidir (Akman vd., 2008: 95).
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2.5.1. Miisteri Odakhihk

Misteri odaklilik, bir organizasyonda miisteriler hakkindaki bilginin paylasilmasi,
pazari tatmin edecek stratejilerin ve taktiklerin formiile edilmesi ve bunlarin sirket capinda
uygulanmas1 olarak tanimlanabilir. Miisteri odaklilik, miisteri istek ve sikayetlerinin
dinlenmesini, satig sonrasi hizmete 6nem verilmesini, listiin bir tiriin/hizmet degeri yaratma
yollariin diizenli olarak arastirilmasini ve miisteri memnuniyeti seviyesinin diizenli olarak
Ol¢iilmesini kapsar. Mevcut durumu korumanin 6tesinde gelecekteki miisterileri de dikkate

alacak faaliyetler amaglanir (Han, J. K., Kim, N. ve Srivastava, R. K., 1999; 62).

2.5.2. Rakip Odakhhk

Rekabet odaklilik, rakiplerin hareketlerini tanimlama, analiz etme ve bunlara tepki
verme yetenegidir. Baska deyisle, bir firmanin, kisa vadede rakiplerin zayif ve giiclii
yonlerini, uzun vadede mevcut ve potansiyel rakiplerin yeteneklerini ve stratejilerini
anlamasidir. Rekabet odaklilik, rakiplerin faaliyetlerinin diizenli olarak izlenmesini,
rakipler hakkinda pazar bilgisi toplanmasini ve rakiplerin faaliyetlerini izlemek i¢in satis
giicliniin kullanilmasin1 kapsamaktadir. Boylece, firmalarin rekabetci tehditlere ve firsatlara
hizli bir sekilde cevap vermesi ve miisteri ihtiyaclarmi karsilayacak teknolojik ilerlemeler

yaratmasi saglanabilir (Siguaw ve Diamantopoulos, 1995; 77).

2.5.3. Teknoloji Odaklihk

Rekabet ve pazar c¢evresi siirekli gelismekte ve hizli bir sekilde degismektedir. Bu
nedenle, teknoloji odakli firmalar, rekabet avantaji saglayacak yeni kaynaklar yaratma
gorevi ile karsi karsiya kalmaktadir. Teknoloji, bu cevrelerde rekabet eden firmalarin
stratejilerinde anahtar bir rol oynamaktadir. Teknoloji odakli firma, giiclii teknolojik alt
yapiy1 olusturabilen ve bunu yeni lriinlerin gelistirilmesinde kullanabilen firma olarak
tanimlanabilir. Teknoloji odaklilik, bir firmanin teknolojik bilgisinin miisterilerin yeni
isteklerine ve ihtiyaclarma cevap vermek ve hatta bunlart tahmin etmek igin

kullanilabilmesi anlamina gelir. Teknoloji odaklilik, arastirma ve gelistirme faaliyetlerine
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Oonem verme ve gii¢lii bir Ar-Ge*ye sahip olma, teknolojik gelismeleri yakindan takip etme,

yeni iiriin gelistirme faaliyetlerini gerektirir (Akman, 2003; 58).

2.6. STRATEJIK LIDERLIK

Stratejik yonetimin Ozelliklerinden bir tanesi de iist yonetim fonksiyonu olmasidir.
Ust yonetimce tasarlanan ve uygulamaya gecirilen bu yonetim felsefesinin basaris, siireci
yoneten iist diizey yoneticinin bakis agisina ve basarisina baglhidir. Gliniimiizde modern
isletmelerin karmagik yapilartyla etkin calisabilmeleri uzmanlik ve yetenek gerektiren
yonetim sistemleriyle miimkiindiir. Isletmelerin iyi ve etkin sekilde y&netilebilmesi ancak
bu yonetim bilgisine sahip olan profesyonel yoneticilerin yetistirilmesiyle gerceklesebilir
(Sussman, 1998: 47).

Gilintimiizde yoneticiler isletmelerde ¢cok degisik isler yapmakta; kisiler arasi iligkiler, bilgi
toplama ve dagitma ve karar verme olmak {izere li¢ ana grupta toplanabilecek roller
oynamaktadir (Kogel, 2003: 47).

Stratejik yonetimde liderin rolii daha ¢ok karar vermeye odaklanmis durumdadir.
Stratejik lider, ileri goriislii ve genis bir vizyona sahip olmalidir. Olaylara analitik bir bakis
acistyla yaklagsmali, Ongoriilerini giivenilir verilere dayandirmalidir. Liderler, isletme
stratejilerinin belirlenmesi asamasindan baslamak {izere uygulanmalarindan kontroliine
kadar her asamada rol almaktadirlar. Bu nedenle, olusturulacak stratejiler ve onlarin
uygulayicist olacak liderlerin 6zellikleri arasinda bir uyum bulunmalidir (Eren, 2000: 408-
411). Ayrica yoneticinin uygulayacag stratejiyi benimsemis ve bu stratejinin isletmeyi
amaglaria ulastiracagina inanmis olmasi gerekmektedir.

Stratejik lider, gelecegi gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve diger
kisileri giliglendirebilme yetenekleri araciligiyla gerektigi zamanlarda stratejik degisimleri
yapabilen kisidir. Etkili bir stratejik lider bu sozii edilenleri yerine getirirken, ayni zamanda
calistig1 diger kisilerin duygu, diisiince ve davranislarini anlamli bir bicimde etkileyebilme
ozelligine sahip olmalidir (Ulgen; Mirze, 2004: 374). Stratejik gorevlerle yiikiimlii bulunan
bir lider, oncelikle stratejisini belirlemek ve uygulamak i¢in uzun dénemli insan kaynaklari

ve finansal kaynak planlamasi yapacak, daha sonra isletme yapisi icinde haberlesme ve
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benzer dili konusma ve anlasma ¢abalarini yiriitecektir (Eren, 2000: 408-412).
Mintzberg, genel anlamda ii¢ degisik stratejik modelden ve liderlik tarzindan
bahsetmektedir (Kisacik, 2005: 27):

1. Girisimci Lider: Isletmeyi kuran veya atalarindan devralan giiclii bir liderdir. Biiyiime
bu tiir liderin agirlikli amacidir. Strateji olusturma yeni firsatlarin aragtirilmasina dayanir ve
cesur kararlarla olusturulur. Gili¢ merkezilesmistir.

2. Tepkici Lider: Bu modele kanisikligin i¢inde bilim modeli de denilebilir.
Lider bu modelde kontrol edilebilecek bir gilic olarak ¢evre ile karsilasir ve belirli bir
durum karsisinda ¢evresiyle miizakere ederek tepki gosterir. Stirekli olarak savunmadadir.
Merkezi bir giic kaynagi yoktur. Strateji olusturmada yeni firsatlar degil, mevcut
problemlere tepki niteligindeki c¢oziimler agirlik kazanir. Tepkici ve birbiriyle
biitiinlesmemis adimlarla strateji olusturuldugu i¢in esneklik saglamak daha kolaydir.

3. Planlayici Lider: Giigli bir rehber modelidir. Planlama sistematik analiz {izerine
kurulmustur. Kararlar bir biitiiniin parcalar1 gibi stratejiyle uyum igindedir. Isletme
sahipligi alinan kararlara giivenir, gelecegin alacagi sekil kararlarin uygulamaya konulmasi
ile beklenirken planlama, uygulama ve kontrol siireglerinde sistematik ve analize dayali bir
yol izlenir.

Stratejik liderlik, stratejik degisimlerin gerekli oldugu durumlarda, degisimi
ongormek, tasarlamak, geciste esnekligi saglamak ve digerlerini gegis siirecinde
giiclendirmektir. Yapisi geregi ¢cok fonksiyonlu olan stratejik liderlik, bagkalari araciligr ile
degisimi saglamak, biitiin kurulusu bir degisim siirecine sokabilmek, fonksiyonel ufuklarin
Otesine gecebilmek potansiyelini yaratir. Stratejik liderlik son derecede karmasik fakat
kritik olan bir yonetim siirecidir. Stratejik kararlar ve planlar etkin stratejik liderler
olmadan uygulamaya geg¢irilemezler. Stratejik basari i¢in bunun bir gerek olmasi ve
firmalarin genel olarak biirokratik-hiyerarsik bir anlayis ve yap1 altinda yonetilmesi bir¢cok
kurulus i¢in basarilarini engelleyen stratejik bir faktor olmaktadir (Siit¢ii, 2008: 55). Bugiin
piyasada var olma savasina giren bir¢ok firma gerekli olan stratejik yonetim anlayigini ve
stratejik liderlerini olugturmak durumundadir.

Orgiit i¢i ve dis1 cevrenin hizla degistigi giiniimiiz kiiresel is diinyasinda; yapilarin

esnek, akici, ¢cevresel degismelere hizla uyum saglayabilmeleri yaninda; paydaslar ve diger
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ilgililerle siirdiiriilebilir bir ortamin yaratilmasi da bir diger dnemli konudur. Etkin bir ekip
olusturulmasi, takim ruhuna sahip ¢ikilmasi, agik bir iletisim sisteminin varligi, orgiitte
paylasilan bir vizyonun yaratilmasi, astlarin karar ve uygulamalara katilimin saglanmasi,

izleyicilerin sergilenen liderlik tarzina inanmalar1 ve Orgiite sahiplenilmesi 6nemlidir.
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UCUNCU BOLUM
ISLETME YONETICILERININ STRATEJIK YONETIM
UYGULAMALARINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde Cibuti’de faaliyet gosteren isletme yoneticilerini
katilimiyla gergeklestirilen bir arastirma yer almaktadir. Bu boliimde arastirmanin; amaci,
Onemi, kapsami 6rneklemi, yontemi, kisitlari, hipotezleri, very toplama ve analiz yontemi

ile ilgili istatistiki ve anova testleri sonuglara yer verilmistir.

3.1. ARASTIRMA AMACI

Bu aragtirmanin temel amaci; Cibuti’de faaliyet gosteren isletmelerin stratejik
yonetime iliskin uygulamalar1 ve yoneticilerin bu uygulamalara iliskin olarak farkindalik
diizeyleri arasindaki farki ortaya cikarmak ya da saptamaktir. Bu amac¢ kapsaminda;
stratejik analiz ile stratejik yonetim uygulamalarinin hangi diizeyde uygulandigi ve bu
uygulamalarda yonetici ve calisanlarin hangi asamada ve ne sekilde rol aldigi tespit
edilmeye calisgilmistir. Bunun yani sira stratejik planlama yapip yapmadiklari, kendilerini
stratejik bulup bulmadiklar1 veya ne diizeyde stratejik bulduklar: ile varsa uyguladiklar

stratejilerinin yonii arastirilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu Arastirmanin amaci kapsaminda Cibuti’de faaliyet gosteren igletmelerin stratejik
yonetim konusundaki bilgi diizeyleri, farkindaliklari, stratejik yonetim uygulamalarinin
hangi diizeyde uygulandig1 ve bu uygulamalarda yonetici ve ¢alisanlarin hangi agsamada ve
ne sekilde rol aldig: tespit edilmeye calisilmistir. Bunun yani sira stratejik planlama yapip
yapmadiklari, kendilerini stratejik bulup bulmadiklar1 veya ne diizeyde stratejik bulduklari

ile varsa uyguladiklar stratejilerinin yonii arastirilmistir.

74



3. 3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin ana kiitlesi, Cibuti’de faaliyet gosteren ve muhtelif sektorlerde imalat
yapan 200 sirket olusturmaktadir (Cibuti Bilim ve Sanayi teknoloji Midiirligi, 2013). Bu
isletmeler icerisinden ana kiitleyi temsil etmede yeterli say1 olan %95 giiven araliginda 116
adet isletme kolayda orneklem teknigi ile tespit edilerek bu isletmeler iizerinde anket
yapilmistir. Kolayda ornekleme teknigindeki esas; ankete cevap veren herkesin Ornege
dahil edilmesidir. En kolay bulunan denek en ideal olanidir. Denek bulma islemi arzu

edilen 6rnek biiyiikliigline ulagilincaya kadar devam eder (Altunisik ve dig: 2010; 140).

3.4. ARASTIRMA YONTEMIi

Cibuti’de faaliyet gdsteren imalat igletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarinin
konu edildigi aragtirma, anket yontemlerinden, yiiz ylize goriisme yoluyla anket yontemi
kullanilarak gerceklestirilmistir. Ayrica ankette yer alan sorularin ¢ok secenekli olmasi, her
bir igletmenin bizzat ziyaret edilerek yoneticilerle goriismeyle tekniginin uygulanmasini
miimkiin kilmadigindan durumlarda zaman ve maliyet unsurlar1 acisindan posta yolu ile
anket yontemide tercih edilmistir.

Arastirmaya katilimin istenilen diizeye ulastirilabilmesi amaciyla, anket formlari
isletmelere belirli zaman araliklarinda birkag defa gonderilmis ve yine belirli stirelerle
anket formlarinin doldurulmasi hatirlatilmistir.  Ancak yine de yeterli sayiya
ulagilamadigindan bazi isletmelere e-posta gonderilerek anket formlarimin doldurulmasi

ozellikle rica edilmistir.

3.5. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirma Cibuti’de faaliyet gosteren imalat isletmelerde yapilmistir. Bununla
beraber elde edilen sonuclarin tiim sirketler i¢in genellenemeyecegi gergegi ile birlikte bu
isletmelerde stratejik yonetim ve uygulamalar ile ilgili olarak bir fikir olusturabilecegi
sOylenebilir. Ayrica ¢alisma, 10 ve daha fazla ¢aligsani olan sirketler {izerine yapilmistir bu

durum arastirma i¢in énemli bir kisit oldugu diistiniilmektedir. Cilinkii bolgede bu sayilarin
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altinda calisana sahip olup imalat yapan ¢ok sayida isletme bulunmakta olmasina ragmen
calismaya katilmalari saglanamamustir. 150 isletme sahip/yoneticisine anket formlari
ulastirllmis 128 adet geri doniis saglanmistir. Bunlarda bir kismi eksik ve yanlig
dolduruldugu i¢in elenmistir. Geri doniis saglanan anketlerden ger¢ek anlamda 116
isletmeden elde edilen anket degerlendirilmeye alinmistir. Gegerli anketlerin Grnek
biiyiikliigiine oran1 % 58 dir. Bu oranin bu aragtirma i¢in yeterli bir biiyiikliikte oldugu

diistiniilmektedir.

3.6. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu arastirmada, Biiyiik, orta ve kiiciik Olgekli isletmelerde stratejik yoOnetim
farkindalik diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini goriilmektedir. Bu
baglamda 16 farkli hipotez olusturulmustur. Bunlar:

1) HO: Isletme yoneticilerinin ait olduklari yas gruplarina gore stratejik analiz
uygulamalar farklilik gostermemektedir.

H1: Isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore stratejik analiz

uygulamalar farklilik gostermektedir.

2)  HO: Isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore stratejik yonetim
uygulamalari farklilik géstermemektedir.

Hl: Isletme ydneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore stratejik yonetim

uygulamalar farklilik gostermektedir.

3)  HO: isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma gére yoneticilerin stratejik
yonetim uygulamalar siirecinde {istlendigi roller farklilik géstermemektedir.

H1: Isletme ydneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gére yoneticilerin stratejik

yonetim uygulamalari siirecinde iistlendigi roller farklilik géstermektedir.

4)  HO: Isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma gore ¢alisanlarin stratejik
yonetim uygulamalar siirecinde listlendigi roller farklilik gdstermemektedir.

H1: isletme y&neticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma gore calisanlarin stratejik

yonetim uygulamalari siirecinde iistlendigi roller farklilik géstermektedir.
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

HO: Isletmede calisan kisi sayisinagore stratejik analiz uygulamalar1 farklilik
gostermemektedir.

Hl1: Isletmede calisan kisi sayisina gore stratejik analiz uygulamalar1 farklilik
gostermektedir.

HO: Isletmede calisan kisi sayisina gore stratejik ydnetim uygulamalari farklilik
gostermemektedir.

H1: isletmede calisan kisi sayisina gore stratejik yonetim uygulamalarr farklilik
gostermektedir.

HO: Isletmede calisan kisi sayisina gére yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalari
stirecinde tistlendigi roller farklilik géstermemektedir.

H1: Isletmede calisan kisi sayisina gore yoneticilerin stratejik ydnetim uygulamalar
stirecinde iistlendigi roller farklilik géstermektedir.

HO: Isletmede calisan kisi sayisina gore ¢alisanlarin stratejik yonetim uygulamalar
stirecinde tistlendigi roller farklilik gostermemektedir.

H1: Isletmede calisan kisi sayisina gore ¢alisanlarm stratejik yonetim uygulamalar
stirecinde iistlendigi roller farklilik géstermektedir.

HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik analiz uygulamalari
farklilik gostermemektedir.

Hl: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik analiz uygulamalari
farklilik gostermektedir.

HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik yonetim uygulamalar:
farklilik gostermemektedir.

Hl1: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik yOnetim uygulamalari
farklilik gostermektedir.

HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore yoneticilerin stratejik yonetim
uygulamalari siirecinde {istlendigi roller farklilik géstermemektedir.

H1: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore yoneticilerin stratejik yonetim
uygulamalari siirecinde {istlendigi roller farklilik gostermektedir.

HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore calisanlarin stratejik yonetim

uygulamalar siirecinde tistlendigi roller farklilik gostermemektedir.
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H1: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore calisanlarin stratejik yonetim
uygulamalari siirecinde tistlendigi roller farklilik gostermektedir.

13) HO Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik analiz uygulamalar1 farklilik
gostermemektedir.
Hl1: Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik analiz uygulamalari farklilik
gostermektedir.

14) HO: Isletmenin hukuki yapisa gore stratejik yonetim uygulamalar1 farklilik
gostermemektedir.
H1: Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik yOnetim uygulamalari farklilik
gostermektedir.

15) HO: Isletmenin hukuki yapisina gore ydneticilerin stratejik ydnetim uygulamalar:
stirecinde listlendigi roller farklilik géstermemektedir.
H1: Isletmenin hukuki yapisina gore yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalari
stirecinde tistlendigi roller farklilik gostermektedir.

16) HO: Isletmenin hukuki yapisina gore calisanlarin stratejik yonetim uygulamalar:
stirecinde listlendigi roller farklilik gostermemektedir.
Hl1: Isletmenin hukuki yapisina gore calisanlarin stratejik yonetim uygulamalari

stirecinde Ustlendigi roller farklilik gostermektedir.

3.7. VERI TOPLAMA VE ANALIZ YONETIMIi

Anket formu 41 adet sorudan olusmaktadir. Arastirmada verilerin toplanmasi,
isletmenin sahibi veya iist diizey yoneticisiyle yiiz yiize goriiserek ve posta yoluyla
uygulanmis olup gegerli anket sayis1 116°dir. Anket formlarinda arastirmanin amaci, 6nemi
ve doldurulmast sirasinda dikkat edilecek hususlar agikga belirtilmistir. Anket formu ile
toplanmis olan verilerin analizinde istatistiksel paket programi kullanilmistir. Bu amagla
istatistik temelleri tutarli ve tiim sorular1 dikkate alarak hesaplama yapan yani genel
giivenirlik yapisin1 en iyi yansitan Cronbach Alfa katsayisindan (Ozdamar, 2002: 663)
yararlanilmstir.

Uygulanan anket formlarinin tamami degerlendirmeye uygun bulunmus ve her soru

kodlanarak SPSS 22 for Windows paket programina veri girisi yapilmistir. Yapilan
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anketlerin gegerliligi i¢in gilivenirlik testi yapilmis ve alfa o= 0,982 olarak bulunmustur.

Verilerin degerlendirilmesinde;

- 0 ile 0.40 aras1 6l¢ek glivenilir degil,
- 0.40 ile 0.60 aras1 Olgek giivenilirligi diisiik,
- 0.60 ile 0.80 aras1 dlgek oldukga giivenilir,

- 0.80 ile 1.00 aras1 yiiksek derecede giivenilir.
Calismanin uygulama kisminda kullanilan Olgegin giivenirlik katsayis1 0=0.982

olarak bulunmustur. Bu deger 0,80<0<1 araliginda yer aldig: i¢in 6l¢ek yiiksek derecede
giivenilir bir dl¢ektir.

Ayrica arastirma konusunun temel ¢atisini olusturan, s6z konusu isletmelerin stratejik
analiz, stratejik yonetim uygulamalar1 ve bu uygulamalarda yonetici ve ¢alisanlarin hangi
asama veya asamalarda ne diizeyde rol aldiklarina iliskin soru setlerinin giivenirlik
katsayilar1 hesaplanmis ve asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 3.1 Anket Sorulariin Giivenilirligi.

Cronbach’s Alfa | Soru
Stratejik Analiz 0,969 9
Stratejik Yonetim Uygulamalari 0,979 9
Stratejik Yonetim Uygulamalar: Siirecinde Yoneticilerin Rolil 0,960 6
Stratejik Yonetim Uygulamalari Siirecinde Caligsanlarin Roli 0,971 6
Toplam 0.982 32

Buna gore yukarida deginilen Cronbach alfa katsayisina iliskin 6lgek giivenilirligi
kapsaminda tabloda belirtilen soru setlerinin giivenilirlik katsayr degerleri 0.80<o0< 1

araliginda yer aldig1 i¢in yiliksek derecede giivenilir niteliktedir.
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3.8. TANIMLAYICI iSTATISTIKLER

Bu boliim arastirmaya katki saglayanlarin yas, cinsiyet, egitim, ¢alisilan siire ile ilgili
bilgilerini kapsamaktadir. Ayrica arastirma degiskenlerine iliskin frekans ve yiizde dagilimi

gosteren tablo asagidaki gibi diizenlenmistir:

Tablo 3.2. Yoneticilere liskin; Yas, Cinsiyet, Egitim Durumu.

YAS F %
21-30 20 17.2
31-40 36 31.0
41-50 44 37.9
51 ve tizeri 16 13.8
CINSIYET F %
Erkek 96 82.8
Kadin 20 17.2
OGRENIM SEVIYESI F %
Ik 6gretim 10 8.6
Lise ve dengi 16 13,8
On lisans 30 259
Lisans 44 37,9
Lisanstistii 16 13.8
ISLETMEDEKI CALISILAN SURE F %
1 yildan az 4 34
1-3 yil 6 52
4-6 yil 14 12.1
7-9 yil 28 24.1
10 yil ve iizeri 64 55.2

Tablo 3.2°de yoneticiler 4 yas araligt grubunda gdosterilmistir. YoOneticilerden 44
(%37,9)’u 41-50 yas araligi grubunda, 36 (%31)’t 31-40 yas aralifi grubunda, 20
(%17,2)’si 21-30 yas aralig1 grubunda, 16 (%13,8)’i 51 yas iizeri gruptadir. Orgiitiin yast

ile kurusallagmasi arasinda dogru yonlii bir iliski oldugu varsayimi altinda bu sonuglar, s6z
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konusu sirketlerin kurumsallasma diizeylerinin yiiksek oldugunun bir gostergesi olarak
goriilebilir. Kurumsallagmis isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarma daha fazla
rastlandig1 sOylenebilir.

Yoneticilerin yaslar1 ile stratejik tercihleri arasindaki iligki capraz tablolar ile
karsilastirildiginda istatistiksel anlamda bir farklilik gériilmemistir. Ancak 50 yas alt1 ve 50
yas ustii olarak bir ayrim yapildiginda, 50 yas altindaki yoneticilerin yeniliklere ve
degisime daha agik olduklar1 sdylenebilirken; yeni pazarlara girme ve yeni iriinler
gelistirme hedefini secen 50 yas iizeri yoneticilerin hi¢birinin bu hedef i¢in yenilikgilik ve
ilgisiz ¢esitlendirme stratejilerini se¢gmedikleri goriilmiistiir.

Tablo da goriildiigii lizere ankete katilan yoneticilerin biiyiilk bir ¢ogunlugu 96
(%82.8'1) erkeklerden olusmaktadir. Ankete cevap veren yoneticilerin ise yalnizca 20'inin
(%17.2°'s1) bayan yonetici oldugu goriilmektedir. Gegen 10 y1l i¢inde kadinlarin daha ¢ok
yonetici pozisyonu elde ettigini gosteriyor. Ancak bu durum daha c¢ok orta diizey
yoneticilik icin gegerli. Ust diizey yoneticilik s6z konusu oldugunda kadin sayis1 yine az.
Oyle ki son on yilin verilerine bakildiginda, {ist diizey ydnetici kadin oraninda biraz
degisiklik goriilmiistiir.

Isletme sahip ve yoneticilerinden 44 (%37,9) kisi lisans mezunu, 30 (%25,9) kisi 6n
lisans mezunu, 16 (%13,8) kisi lise ve dengi okul mezunu, 16 (%13,8) kisi lisans {iistii
mezunu geriye kalan, 10 (%8.6) kisi ilk 6gretim mezunudur.

Literatiirdeki baz1 yazarlara gére yoneticilerin egitim siiresi ile igletmenin yenilik¢ilik
diizeyi arasinda olumlu bir iligki oldugu kabul goriirken, bazi yazarlar da egitim diizeyi
yiiksek olanlarin diisiik olanlardan daha farkli yonetsel kararlar aldiklarini savunmaktadir.
Ancak ankete katilan yoneticilerin 6grenim durumlari ile stratejik tercihleri arasindaki iliski
capraz tablolar ile karsilastirildiginda anlamli bir farklilasma goriilmemistir. Bununla
birlikte arastirma kapsamindaki igletme yoneticilerinin tamaminin egitim diizeyinin orta
oldugu dikkate alindiginda, yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun degisime ve rekabete
acik olduklart gbzlenmistir.

Tablo 1’de ki verilere gore isletmelerin 64 (%55,2)’1in isletme sahibi ve/veya

yoneticisi 10 y1l ve iizeri, 28 (%24,1)’1n sahibi ve/veya yoneticisi 7-9 yil, 14 (%12.1)’1n
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sahibi ve/veya yoneticisi 4-6 yil, 6 (%5;2)’1n isletme sahip ve/veya yoneticisinin 1-3 y1l ve
4 (%3,4) 1in ise 1 yildan daha kisa siiredir igletmede ¢alistiklart goriilmiistiir.

Bu arastirmaya katki saglayanlarin ¢alisan sayisi, Pazar ve yasal statiisti ile ilgili
bilgilerini kapsamaktadir. Ayrica arastirma degiskenlerine iliskin frekans ve ylizde dagilimi
gosteren tablo asagidaki gibi diizenlenmistir:

Tablo 3.3. isletme Bilgileri

ISLETMENIZDEKI CALISAN SAYISI F %
25'den az 8 6.9
25-50 20 17.2
50-100 36 31.0
100 ve iizeri 52 44.8

PAZAR F %
Mahalle 38 32.8
Bolgesel 4 34
Ulusal 70 60.3
Ulusalararasi 4 34

YASAL OLARAK iSLETMENIZIiN STATUSU F %
Sahis Sirket 28 24.1
Limited 72 62,1
Anonim 6 5.2
Kollektif 10 8.6

Tablo 3.3’de arastirma kapsamindaki sirketlerde calisan kisilerin sayisina yer
verilmistir. Tablodaki dagilima baktigimizda; 8 (%6,9)’su 25’den az sayida calisan, 20
(%17,2)’s1 25-50 arasi ¢alisan, 36 (%31)’si 50-100 aras1 ¢alisan, 26 (44,8)’si 100 ve {izeri
isgoren bulunmaktadir. Bu dagilimlara bagl olarak, arastirma kapsamindaki sirketlerde
calisan sayisinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Stratejik bilinci saglamada bu say1 6nemli bir
gosterge olarak degerlendirilebilir.

Ankete katilan isletmelerin yaklasik yaris1 ve iistii, %60,3* si ulusal pazarda faaliyette
gostermektedir. %32,8“si mahalle alanda hizmet vermekte olup %3.,4* i bolgesel ve yine

%3,4* 1 uluslar arasi alanda faaliyet gostermektedir. Ankete konu olan isletmelerin
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faaliyette bulunduklar1 pazar dagilimlarina baktigimizda yaklasik olarak yarisinin ve
istiiniin  (%60,3) ulusal bazda faaliyet gdsteren isletmeler olduklarini gdrmektedir.
Cibuti’'nin en biiylik pazar1 olan Ulusal Pazar'da, Ulusal Pazar kotasyon kriterlerini
saglayan sirketlerin paylar1 islem gérmektedir.

Tablo’da arastirma kapsamindaki sirketlerin, yasal statiisiine iligkin analizlere yer
verilmigtir. Tablodaki dagilima baktigimizda; yiizde 24,1°si sahis sirket, ylizde 62,1’si
limited, ylizde 5,2’si anonim, yiizde 8,6"s1 ise sahis kollektif faaliyette bulunduklar
goriilmektedir. Bu dagilima baktigimizda sirketlerin biiyiik ¢ogunlugunun sirketleserek
faaliyette bulunduklar1 sdylenebilir.

Ankete katilan isletmelerde stratejik plan hazirlayicilarinin dagilimini gosteren
Tabloda goriildiigii gibi, yoneticiler birden ¢ok secenegi ayni anda isaretlemislerdir.

Tablo 3.4. Isletmelerin Stratejik Plan Hazirlayicilarina Gére Dagilimi

F %o
Ust diizey 58 50
Yonetim kurulu 28 24.1
Isletme sahipleri 26 22,4
Fonksiyonel birimler 4 34
Toplam 116 100

Tablo 3.4 incelendiginde anketi cevaplandiran isletmelerin yaklasik yarisit 58 (%50)
stratejik planin {ist diizey yoneticiler, % 24,11 (25 isletme) yonetim kurulu, 22.4'4 (26
isletme) isletme sahipleri ve %3,4°’ii (4 isletme) ise fonksiyonel birimletarafindan

hazirlandigini bildirmislerdir.

Tablo 3.5. isletmelerin Stratejik Plan Uygulamalar

F %
Tamamen Gergeklesmektedir 36 31.0
Faaliyet sirasinda olusturulmaktadir 44 37.9
Faaliyet sirasinda revize edilmektedir 36 31.0
Toplam 116 100
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Tablo 3.5°de de goriildiigii gibi, stratejik planlama yapan 58 igletmeden sadece 36

(%31) isletme planlarini tamamiyla gergeklestirebilmekte, 44 isletme (%37,9) planlarini

faaliyet sirasinda olusturmakta ve 36 isletme (%31) ise faaliyetleri sirasinda planlarini

revize etmektedir.

Calismada katilimcilara isletmelerinde stratejik analiz yapip yapmadiklarini saptamak

amaciyla bir soru seti verilmis ve verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimi asagidaki

tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 3.6. Isletmelerin Stratejik Analiz Uygulamalar

D1 D2 D3 D4 D5
F % F % %o F % F %o Ort. S.S
Ulkenin ekonomik
o 2 | 17 | 26 | 224 52 | 50 | 43.1 32 | 276 | 39041 | 115155
durum analizi
Sektordeki teknolojik
' _ pr 2 |17 | 8 6.9 69 | 54 | 466 | 44 | 379 | 41207 | 093804
gelismelerin analizi
Hukuki  gelismelerin
o 4 34 6 5.2 6.9 46 39.7 52 44.8 4.1724 101113
analizi
Rakip davranislarinin
. 2 1.7 4 3.4 52 48 41.4 56 48.3 43103 0.86261
analizi
Miisterilerin  ihtiyag,
2 1.7 6 5.2 3.4 44 37.9 60 51.7
istek ve bek. analizi 4.3276 | 0.90589
Orgit yapisim analizi |, | ;, | ¢ 6.9 69 | 52 | 448 | 44 | 379
4.0690 1.02362
Uretilen mal ve hiz.
L. .. 2 1.7 6 5.2 34 36 27.6 72 62.1
kalitesinin analizi
44310 0.91980
Personelin verimlik
o 4 3.4 6 5.2 1.7 40 34.5 64 55.2 43276 0.99803
analizi
Isletmenin finansal
} o |6 |52 |10 | 86 34 |36 | 310 | 60 | 517 | 4isso | 116682
gostergelerinin analizi

(Kisaltmalar:D1; Kesinlikle Gergeklestirilmiyor, D2; Baslangi¢ Asamasinda, D3; Fikrim Yok, D4; Kismen Gergeklestiriliyor, D5;

Tamamen Gergeklestiriliyor).

Tablo 3.6 incelendiginde ankete katilan isletmelerin %43,1’si isletmelerinde iilkenin

ekonomik durumun analizinin kismen gergeklestirilmekte oldugunu belirtirken %27,6°s1
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tamamen gergeklestirilmekte oldugunu ifade etmistir.; %22,4’{ ise baglangic asamasinda
cevabini vermistir, %35,2’si fikrim yok, %1,7si ise kesinlikle ger¢eklestirilmemektedir
seklinde yanitlamistir. Isletmelerin %46.6’s1 sektdrdekiteknolojik gelismelerin analizinin
kismen gerceklestirilmekte oldugunu belirtirken %37.9u tamamen gerceklestirildigini
ifade etmistir; %6.9’u baslangi¢ asamasinda ve %6.9’u fikrim yok seklinde yanitlamis.
Isletmelerin sadece %1,7’si kesinlikle gerceklestirilmemekte cevabini vermistir.

Ankete katilan isletmelerin %44,8“1 isletmelerinde hukuki ve yasal gelismelerin
analizinin tamamen gergeklestirilmekte oldugunu belirtirtken 9%39.7“si  kismen
gergeklestirildigini ifade etmistir. %6.9’u fikrim yok, 5.2 %“si ise baslangi¢ asamasinda
seklinde yanitlamis, %3.4’0 kesinlikle gergeklestirilmemekte cevabini  vermistir.
Isletmelerin  %48.3’u rakip davramslarinin analizinin tamamen gerceklestirilmekte
oldugunu belirtirken %41.4’{i kismen gerceklestirildigini ifade etmistir. Isletmelerin sadece
%1,7’si kesinlikle gerceklestiriimemekte cevabini vermis; %3.4°1 baslangi¢ agsamasinda ve
%S5,2s1 fikrim yok seklinde yanitlamistir.

Tablodan da goriildiigii lizere ankete katilan isletmelerin %51.7°si miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerinin analizinin tamamen gerceklestirilmekte oldugunu belirtirken %37.9’u
kismen gerceklestirildigini ifade etmistir. Isletmelerin sadece %1,7’si kesinlikle
gergeklestirilmemekte cevabini vermis; %35.2°s1 baslangic asamasinda ve %3,4’1 fikrim
yok seklinde yamitlamustir. Orgiit yapisinin analizine iliskin soruya isletmelerin %44.8’i
kismen gerceklestirilmekte cevabini verirken %37.9’u tamamen gergeklestirildigini ifade
etmistir. Isletmelerin %3.4°ii kesinlikle gerceklestirilmemekte cevabmi vermis; %6.9°u
baslangi¢ asamasinda ve yine %6,9’u fikrim yok seklinde yanitlamistir.

Uretilen mal ve sunulan hizmet kalitesinin analizine iliskin soruya isletmelerin
%62.1’si  tamamen  gerceklestirilmekte  cevabim1i  veritken  %27.6’s1  kismen
gerceklestirilmekte oldugunu ifade etmistir. Isletmelerin sadece %1,7’si kesinlikle
gerceklestirilmemekte cevabini vermis; %35.2°si baslangic asamasinda ve %3.4’ii fikrim
yok seklinde yanitlamistir. Personel verimliliginin analizine iliskin soruya isletmelerin
%55.2’s1 isletmelerinde tamamen gergeklestirilmekte oldugunu belirtirken %34.5°1 kismen

gerceklestirildigini ifade etmistir. %5.2’si ise baglangi¢c asamasinda seklinde yanitlamistir,
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%3.4°1 ise kesinlikle gergeklestirilmemekte cevabini vermistir. %1,7’si fikrim yok seklinde

yanitlamistir.

Isletmenin finansal gostergelerinin analizine iliskin soruya isletmelerin %51.7’si

isletmelerinde tamamen gerceklestirilmekte oldugunu belirtirken %31°si  kismen

gerceklestirildigini ifade etmistir. %8.6°s1 ise baglangi¢c asamasinda seklinde yanitlamistir,

%>5.2’si ise kesinlikle gerceklestirilmemekte cevabini vermistir, %3.4’1 fikrim yok seklinde

yanitlamistir.

Katilimcilara isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarimin  hangi diizeyde

gercgeklestirildigini saptamak amaciyla bir soru seti verilmis ve verilen cevaplarin frekans

ve ylizde dagilimi asagidaki tabloda 6zetlenmistir:

Tablo 3.7. Isletmelerin Stratejik Yonetim Uygulamalari

D1 D2 D3 D4 D5
F % F % F % F % F % Ort. S.S
Isletmeye Ait Genel bir
' . 4 | 34 |18 | 155 | 2 17 | 60 | 517 | 32 276 | 38448 | 1.10504
Stratejinin Belirlenmesi
Isletmeye Ait bir
. 6 52 8 6.9 4 34 50 43.1 48 41.4 4.0862 1.09680
Misyonun Olusturulmasi
Isletme Vizyonun
8 6.9 8 6.9 0 0 60 51.7 40 34.5 4.0000 1.12390
Tasarlanmast
Orgiite  Ait Amag ve
6 52 8 6.9 6 52 52 448 44 37.9
Hedeflerin Belirlenmesi 40345 ) 1.09168
Orgiite  Ait  Kiiltiirii
. o 8 6.9 16 13.8 6 52 58 50.0 28 24.1 37069 1.18483
Degerlerinin Olusturulmasi
Isletme Politikalarinin
2 1.7 12 10.3 6 52 52 44.8 44 37.9 4.0690 1.00633
Olusturulmasi
Isletmedeki Boliimlere Ait
Stratejilerin Olusturulmasi
4 34 14 12.1 4 34 62 53.4 32 27.6 3.8966 1.05448
Geri Besleme Siirecinin
Olusturulmast ve Etkin | 6 | 52 8 6.9 8 69 | 58 50.0 36 31.0
3.9483 1.06660
Kilinmasi
Calisanlarda Stratejik
Yonetim Bilinci 8 6.9 16 13.8 8 6.9 60 51.7 24 20.7
3.6552 1.16305
Olusturulmasi
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(Kisaltmalar:D1; Kesinlikle Gergeklestirilmiyor, D2; Baslangi¢ Asamasinda, D3; Fikrim Yok, D4; Kismen Gergeklestiriliyor, D5;

Tamamen Gergceklestiriliyor).

Tablodan 3.7 incelendiginde ankete katilan isletmelerin %51.7°si isletmeye ait genel
bir stratejinin olusturulmasina iliskin soruya kismen gercgeklesti seklinde cevap verirken
%27.6’s1 tamamen gergeklestigini ifade etmistir. %15.5’1 baslangi¢ asamasinda;. %3.4’
ise hi¢ gerceklesmedi seklinde yanitlamistir, %1.7’si ise fikrim yok cevabini vermistir.
Isletmelerin  %43.1°i misyon olusturma siirecinin kismen gerceklestigini belirtirken
%41.4’1i tamamen gergeklestigini ifade etmistir. %6.9°u baslangi¢ asamasinda, %5.2’si ise
hi¢ gerceklesmedi seklinde yanitlamistir. %3.4°1 ise fikrim yok cevabini vermistir.

Isletme Vizyonun Tasarlanmas iliskin soruya isletmelerin %51.7’si kismen
gerceklesti seklinde cevap verirken %34.5°1 tamamen gergeklestigini ifade etmistir. Hig
gerceklesmedi ve baslangic asamasinda seklinde yanitlayanlarin orani %6,9 olup fikrim
yok seklinde yanitlayan olmamistir. Ankete katilan isletmelerin %44.8’si Orgiitte amag ve
hedeflerin belirlenmesinin kismen gergeklestigini; %37.9’u ise tamamen gercgeklestigini
ifade etmistir. %6.9°u baslangi¢c asamasinda yanitlamistir. Hi¢ ger¢ceklesmedi ve fikrim yok
seklinde yanitlayanlarin oran1 %5,2’si cevabini vermistir.

Isletmede orgiite ait kiiltiirii  degerlerinin  olusturulmas: ~siirecinin  kismen
gergeklestigini ifade edenlerin oran1 %50.0°dur. %24.1°s1 ise tamamen gergeklesti seklinde
belirtmistir, %13.8’si baslangi¢ asamasinda, isletmelerin %6.9’u hi¢ ger¢eklesmedi
cevabini vermistir, %5.2°si fikrim yok yamtlanmustir. Isletmelerin %44.8’si isletme
politikalarin1 olusturulmasi siirecinin kismen gergeklestigini belirtirken %37.9’u tamamen
gerceklestigini ifade etmistir. %10.3°1i baslangic asamasinda; %35.2°si ise fikrim yok
cevabini vermistir. %1,7’s1 ise hi¢ gerceklesmedi seklinde yanitlamistir.

Isletmedeki béliimlere ait stratejilerin olusturulmas: iliskin soruya isletmelerin
%353.4’1 kismen gerceklesti; %27.6’si ise tamamen gerceklesti seklinde cevap vermistir.
%12.1’s1 baglangi¢ asamasinda; %3,4“1 ise fikrim yok seklinde yanitlamistir. %3,4si ise
hi¢ gerceklesmedigini ifade etmistir. Isletmelerin %50’si geri besleme siirecinin
olusturulmasinin kismen gerceklestigini belirtirken %31.0 tamamen gerceklestigini ifade
etmistir. %6.9’u baslangic asamasinda; %6.9°u ise fikrim yok cevabini vermistir. %5,2’si

ise hi¢ gerceklesmedi seklinde yanitlamistir. Calisanlarda stratejik yonetim bilincinin
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olusturulmasina iligkin soruya isletmelerin %51.7’si kismen gergeklesti seklinde cevap
verirken %?20.7’si tamamen gerceklestigini ifade etmistir. %13.8’1 baslangi¢ asamasinda
oldugunu; %6.9’u ise hi¢ gerceklesmedigini belirtmistir. Fikrim yok seklinde

yanitlayanlarin orani ise yine %6.9’tiir.

Ankete katilan isletmelere isletmenizde uyguladiginiz bir stratejik planimniz var mi;
varsa uyguladigmiz stratejinin yonii nedir seklinde soru yoneltilmis; alinan cevaplarin
frekans ve ylizde dagilimlar asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 3.8. Isletmelerin Uyguladiklar: Stratejilerin Yonii

F %
Biiytimeye Yonelik 84 72.4
Mevcut Durumu Korumaya Y 6nelik 20 17.2
Kiiciilmeye Yonelik 6 5.2
Tasviye etmeye ve yavarligina son vermeye yonelik 2 1.7
Etrafina bakma ve kendine gelmeye yonelik 4 34
Toplam 116 100

Tablo 3.8 incelendiginde ankete katilan isletmelerin %72,4’i biiylimeye yonelik bir
strateji izlediklerini, %17,2’si mevcut durumu korumaya, %35,2%s1 kiiciilmeye yonelik,
%3,41 etrafina bakma ve kendine gelmeye yonelik, %1,7’s1 tavsiye etmeye veya varliina
son vermeye yonelik bir strateji uyguladiklarina dair cevaplar vermistir. Agirlikli ortalama,
standart sapma ise olup verilen yanitlarin “biiylimeye yonelik” ifadesinde yogunlagmasiyla

uyumludur.

Tablo 3.9. isletmenin Yoneticiler Tarafindan Ne Derecede Stratejik Algilandig

F %o
Stratejik Degil 8 6.9
Kismen Stratejik 52 44.8
Fikrim Yok 4 34
Tamamen Stratejik 52 44.8
Toplam 116 100
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Tablo 3.9 incelendiginde arastirma kapsamindaki yoneticilerin isletmelerini hangi
diizeyde stratejik gordiikleri faklilik gostermektedir. Yoneticilere gore isletmelerin
%44,8’s1 isletmelerinin kismen stratejik ve yine %44,8’si tam anlamiyla stratejik seklinde

cevap vermistir. %6,9’u stratejik degil, %3,4’1 fikrim yok seklinde yanitlamistir. Agirlikl

ortalama; standart sapma olup verilen cevaplarin “kismen stratejik” ifadesinde

yogunlagmastyla uyumludur.

Tablo 3.10. Stratejik Yonetim Siirecinde Yoneticilerin Rolii

D1 D2 D3 D4 DS
F % F % F % F % % Ort. S.S

Misyon Olusturma 68 | 586 | 10 | 86 | 24 | 207 | 5 | 86 34 | 18966 | 120946
Vizyon Olusturma 72 | 621 18 155 | 16 138 | 8 6.9 1.7 | 17069 | 1.05977
Isletme Politikas: 68 | 586 | 8 6.9 26 224 | 8 6.9 52 | 19310 | 1.25463
Orgiit Kiltiiriiniin
Olusturulmasinda 64 | 552 | 10 | 86 | 22 | 190 | 12 | 103 69 | 50517 | 134304
Bolim  Stratejilerinin
Olusturulmas: 38 | 586 | 4 34 | 28 | 241 | 10 | 86 52 | 19808 | 129088
Isletme  Stratejilerinin
Olusturolmas: 68 | 586 | 8 6.9 32 | 276 | 4 3.4 34 | 18621 | 114629

(Kisaltmalar: D1;Baslangictan Uygulanmakta , D2; DanigmanOlarak , D3; Sadece Uygulama, D4; Gorev Almadi, D5;
Isletmede Uygulanmuiyor).

Tablo 3.10 incelendiginde isletmelerin  %58,6’s1 isletmeye ait misyon
olusturulmasinda yoneticilerinin baslangigctan uygulamaya; %?20,7si sadece uygulama
esnasinda %38,6’s1, gorev almadi ve yine %8,6’s1 ise danigman olarak yer aldigini ifade
etmistir.; %3,4’ii ise isletmede uygulanmiyor seklinde cevap vermistir. Isletmeye ait vizyon
olusturulmasina iligkin soruya isletmelerin %62,1’si baslangigtan uygulamaya;; %15,5’1 ise
danisman olarak yoneticilerinin rol aldigin1 belirtmistir, %13,8’1 sadece uygulamada,
%6,9’u gorev almadi, %1,7si ise isletmede uygulanmiyor seklinde cevap vermistir.

Isletme politikasinin  olusturulmasinda  isletmelerin ~ %58.6’s1  baslangigtan
uygulamaya; %22.4’ii sadece uygulamada; %6.9’u ise danigsman olarak yoneticilerinin rol

aldigim belirtmistir. %6.9’u gorev almadi; %5,2%s1 ise isletmede uygulanmiyor seklinde
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yamitlamustir.  Orgiit kiiltiiriiniin  olusturulmasinda isletmelerin  %55.2°si baslangictan
uygulamaya; %19’u sadece uygulamada; %8.6"’s1 ise danisman olarak yoneticilerinin rol
aldigimi belirtmistir. %10.3’1 goérev almadi; %6,9’u ise isletmede uygulanmiyor seklinde
cevap vermistir.

Boliim  stratejilerinin  olusturulmasma dair isletmelerin  %58.6’s1  baslangictan
uygulamaya; %24.1°si sadece uygulamada; %3.4’i danigman olarak yoneticilerinin rol
aldigimi ifade etmistir. % 8.6’s1 gorev almadigini; %5.2°si ise isletmede uygulanmadigini
belirtmistir. Isletmelerin %58.6’s1 isletme stratejilerinin olusturulmasinda yoneticilerinin
baslangigtan uygulamaya; %?24.1°si sadece uygulama esnasinda; %6.9’u ise danigman
olarak yer aldigin1 ifade etmistir. %3.4°1, gorev almadi; %3.4°1 ise isletmede

uygulanmiyor seklinde cevap vermistir.

Tablo 3.11. Stratejik Yonetim Siirecinde Calisanlarin Rolii

D1 D2 D3 D4 D5

F % F % F % F % F % Ort. S.S
Isletmeye Ait Misyon

30 259 8 6.9 68 58.6 6 5.2 34 25345 1.04656
Olusturulmasi
Isltemeye Ait Vizyon

30 259 8 6.9 66 56.9 6 5.2 52 2.5690 1.09404
Olusturulmasi
Isletme  Politikasiin

48 41.4 4 34 50 43.1 8 6.9 52 2.6552 1.10106
Olusturulmasi
Orgiit Kiiltiirtiniin

32 27.6 12 10.3 56 48.3 10 8.6 52
Olusturulmasinda 22931 | 133783
Bolim  Stratejilerinin

32 27.6 8 6.9 66 56.9 4 34 52
Olustumlmam 2.5172 1.09611
Isletme  Stratejilerinin

34 29.3 8 6.9 62 53.4 6 5.2 52
Olusturulmas 2.5000 1.12780

(Kisaltmalar: D1;Baglangi¢tan Uygulanmakta , D2; DanigsmanOlarak , D3; Sadece Uygulama, D4; Gérev Almadi, D5;
Isletmede Uygulanmiyor).

Tablo 3.11 incelendiginde isletmelerin  %25.9’u isletmeye ait misyon
olusturulmasinda c¢alisanlarin baglangigtan uygulamaya; %358.6’si sadece uygulama

esnasinda; %6.9°u ise danigman olarak yer aldigini ifade etmistir. %5.2’si, gérev almadi;
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%3.4’1 ise isletmede uygulanmiyor seklinde cevap vermistir. Isletmeye ait vizyon
olusturulmasina iligskin soruya isletmelerin %25.9’u baslangigtan uygulamaya; %56.9°u
sadece uygulamada; %6.9’u ise danisman olarak calisanlarin rol aldigini belirtmistir.
%35.2’s1 gorev almadi; %5.2°si ise isletmede uygulanmiyor seklinde cevap vermistir.
Isletme politikasnin  olusturulmasinda  isletmelerin =~ %41.4’si  baslangigtan
uygulamaya; %43.1°si sadece uygulamada; %3.4’{ ise danigsman olarak ¢alisanlarin rol
aldigimi belirtmistir. %6.9°u gorev almadi, %5.2’s1 ise isletmede uygulanmiyor seklinde
yanitlamistir.  Orgiit  kiiltiiriiniin  olusturulmasinda isletmelerin  %27,6’s1 baslangigtan
uygulamaya; %48,3’1i sadece uygulamada; %10,3’lisi ise danigman olarak calisanlarin rol
aldigin1 belirtmistir. %8,6’s1 gorev almadi; %5,2’si ise isletmede uygulanmiyor seklinde

cevap vermistir.

Boliim  stratejilerinin  olusturulmasma dair isletmelerin  %27,6’s1  baslangigtan
uygulamaya; %56,9’u sadece uygulamada; %6,9’u danisman olarak ¢aliganlarin rol aldigini
ifade etmistir. %3,4’ti goérev almadigini; %5,2°s1 ise isletmede uygulanmadigin
belirtmistir. Isletmelerin %29,3’ii isletme stratejilerinin olusturulmasinda c¢alisanlarin
baslangictan uygulamaya; %53,4’i sadece uygulama esnasinda; %6,9’u ise danigsman
olarak yer aldigini ifade etmistir. %5,2’s1 gorev almadi ve yine %5,2’s1 ise isletmede

uygulanmiyor seklinde cevap vermistir.

3.9. ANOVA TESTLERI

Calismanin bu kisminda ankete katilan isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazar ve
s0z konusu isletmelerin yas gruplar1 ve ¢alisan sayisi ve hukuki statiisii ile stratejik analiz;
stratejik yOonetim uygulamalari; isletmelerin izledikleri stratejinin yonii; isletmenin ne
derecede stratejik algilandigi ve stratejik yonetim siirecinde yoneticilerle calisanlarin ne
diizeyde rol aldig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olup olmadigin1 6lgmek
amaciyla tek yonlii varyans analizi gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgular asagidaki

tablolarda ifade edilmistir:

91



Tablo 3.12. isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore stratejik analiz
uygulamalarindaki farklihiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuclari.

Yas gruplan
Stratejik Analizi Uygulamalari
F Anlamhhk
Ulkenin Ekonomik Durumu Analizi 10.892 .000
Sektordeki Teknolojik Gelismelerin Analizi 28.168 .000
Hukuki ve Yasal Gelismelerin Analizi 32.519 .000
Rakip Davraniglarinin Analizi 28.655 .000
Miisterilerin Ihtiyag, Istek ve Beklentilerinin Analizi 30.714 .000
Orgiit Yapisinin Analizi 23.941 .000
Uretilen Mal ve Sunulan Hizmet Kalitesinin Analizi 35.807 .000
Personelin Verimliliginin Analizi 32.338 .000
Isletmenin Finansal Gostergelerinin Analizi 33.031 .000

Tablo 3.12 incelendiginde ortaya ¢ikan istatistiksel sonuglara gore, isletmenin
stratejik analizine iligkin goriisleri yas gruplarina gore 0,05 istatistiksel acidan anlamli bir
farklilk gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki sonuglara gore “HO: Isletme
yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma gore stratejik analiz uygulamalart farklilik
gostermemektedir” Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletme yoneticilerinin ait
olduklar1 yas gruplarina gore stratejik analiz uygulamalar1 farklilik gostermektedir”
hipotezi kabuledilecektir. Ozetle; stratejik analizi yas gruplarina gére anlamli farklilik

gostermektedir.
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Tablo 3.13. Isletme yoneticilerinin ait olduklar yas gruplarina gore stratejik yonetim
uygulamalarindaki farklihginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuglari.

Yas gruplan
Stratejik Yonetim Uygulamalar:
F Anlamhhk
Isletmeye Ait Genel Bir Stratejinin Belirlenmesi 21.463 .000
Isletmeye Ait bir Misyonun Olusturulmasi 35.221 .000
Isletme Vizyonun Tasarlanmasi 49.387 .000
Orgiite Ait Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi 26.251 .000
Orgiite Ait Kiiltiirii Degerlerinin Olusturulmasi 21.917 .000
Isletme Politikalarmin Olusturulmasi 25.967 .000
Isletmedeki Boliimlere Ait Stratejilerin Olusturulmas: 21.125 .000
Geri Besleme Siirecinin Olusturulmasi ve Etkin Kilinmasi 20.017 .000
Calisanlarda Stratejik Yonetim Bilinci Olusturulmasi 25.862 .000

Tablo 3.13 incelendiginde ortaya ¢ikan istatistiksel sonuglara gore, isletmenin
stratejik yonetim uygulamalarma iligkin goriisleri yas gruplara gore 0,05 istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik géstermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki sonuglara gore “HO:
Isletme yoneticilerin ait olduklar1 yas gruplarma gore stratejik yonetim uygulamalari
farklilik gdstermemektedir” Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletme y&neticilerin
ait olduklar1 yas gruplara gore stratejik yonetim uygulamalar1 farklilik géstermektedir”
hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; stratejik yonetim uygulamalar1 yas gruplarma gore

anlaml farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.14. isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarmna gore yoneticilerin
stratejik uygulamalarinda iistlendigi roldeki farklih@inin belirlenmesine yonelik tek
yonlii varyans (One Way ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller Yas gruplan
F Anlamhhk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 34.384 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 22.628 .000
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 41.704 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 31.679 .000
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 44.663 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 20.715 .000

Tablo 3.14 incelendiginde ortaya ¢ikan istatistiksel sonuglara gore, yoOneticilerin
stratejik uygulamalar siirecinde tistlendigi roller iliskin goriisleri yas gruplarina gére 0,05
istatistiksel ac¢idan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki
sonuglara gore “HO: Isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma gére yoneticilerin
stratejik yonetim uygulamalar1 siirecinde istlendigi roller farklilik gdstermemektedir.”
Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletme ydneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma
gore yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalar1 siirecinde {istlendigi roller farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; yoneticilerin stratejik yonetim
uygulamalar1 siirecinde stlendigi rolleryas gruplarina gore anlamli farklilik

gostermektedir.
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Tablo 3.15. Isletme yéneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore cahsanlarin
stratejik uygulamalarinda iistlendigi roldeki farklih@inin belirlenmesine yonelik tek
yonlii varyans (One Way ANOVA) analizi sonuclari.

Yas gruplan
Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhlik
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 16.646 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 20.597 .000
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 25.544 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 16.979 .000
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 16.425 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 19.126 .000

Tablo3.15 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, calaisanlarin
stratejik uygulamalan siirecinde iistlendigi roller iliskin goriisleri yas gruplarina gore 0,05
istatistiksel acidan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki
sonuglara gore “HO: Isletme yoneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarina gore calisanlarmn
stratejik yonetim uygulamalar1 siirecinde tiistlendigi roller farklilik gdstermemektedir.”
Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletme ydneticilerinin ait olduklar1 yas gruplarma
gore calisanlarin stratejik yOnetim uygulamalar1 siirecinde {istlendigi roller farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; c¢alisanlarin stratejik yonetim
uygulamalar1 silirecinde TUstlendigi rolleryas gruplarina gore anlamli  farklilik

gostermektedir.
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Tablo 3.16. isletmede c¢alsan Kisilerin sayisina gore stratejik analiz
uygulamalarindaki farkliiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuglari.

Stratejik AnaliziUygulamalar: F Anlamhhk
Ulkenin Ekonomik Durumu Analizi 9.775 .000
Sektordeki Teknolojik Gelismelerin Analizi 47.731 .000
Hukuki ve Yasal Gelismelerin Analizi 100.527 .000
Rakip Davranislarinin Analizi 123.964 .000
Miisterilerin Ihtiyac, Istek ve Beklentilerinin Analizi 136.175 .000
Orgiit Yapismin Analizi 64.475 .000
Uretilen Mal ve Sunulan Hizmet Kalitesinin Analizi 45.852 .000
Personelin Verimliliginin Analizi 43.937 .000
Isletmenin Finansal Géstergelerinin Analizi 61.998 .000

Tablo 3.16 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, isletmenin
stratejik analizineiliskin goriisleri calisan kisilerin sayisina gore 0,05 istatistiksel agidan
anlaml bir farklhilik gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki sonucglara gore “HO:
Isletmede ¢aligan kisilerin sayisina gore stratejik analiz uygulamalar1 farklilik
gostermemektedir” Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletmede calisan kisilerin
sayisina gore stratejik analiz uygulamalart farklilik gostermektedir” hipotezi kabul
edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik analizine ¢alisan kisilerin sayisina gore anlamli

farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.17. isletmede cahsan Kisilerin sayisina gore stratejik yonetim
uygulamalarindaki farklihginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuglari.

Stratejik yonetim uygulamalari F Anlamhhk
Isletmeye Ait Genel Bir Stratejinin Belirlenmesi 63.866 .000
Isletmeye Ait bir Misyonun Olusturulmasi 47.840 .000
Isletme Vizyonun Tasarlanmasi 73.169 .000
Orgiite Ait Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi 53.781 .000
Orgiite Ait Kiiltiirii Degerlerinin Olusturulmasi 66.035 .000
Isletme Politikalarmin Olusturulmasi 59.629 .000
Isletmedeki Boliimlere Ait Stratejilerin Olusturulmasi 43.487 .000
Geri Besleme Siirecinin Olusturulmasi ve Etkin Kilinmasi 41.435 .000
Calisanlarda Stratejik Yonetim Bilinci Olusturulmasi 50.799 .000

Tablo 3.17 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, Isletmenin
stratejik yonetim uygulamalarina iligkin goriisleri c¢alisan kisilerin sayisia gore 0,05
istatistiksel acidan anlamli bir farklihk gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki
sonuglara gore “HO: Isletmede calisan kisi sayisina gore stratejik ydnetim uygulamalari
farklilik gostermemektedir” Hipotezi red edilerek bunun yerine “H1: Isletmede calisan
kisilerin sayisina gore stratejik yonetim uygulamalar1 farklilhik gostermektedir” hipotezi
kabul edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik ydnetim uygulamalari g¢alisan Kkisilerin

sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.18. lisletmede cahsan Kisilerin sayisina gore yoneticilerin stratejik
uygulamalarinda iistlendigi roldeki farkhiiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii
varyans (One Way ANOVA) analizi sonuclar1.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhlik
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 42.409 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 49.190 .000
Isletme Politikasiin Olusturulmasi 45.515 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 47.043 .000
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 45.610 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 12.654 .000

Tablo 3.18 incelendiginde ortaya ¢ikan istatistiksel sonuglara gore, yoneticilerin
stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller iligskin goriisleri ¢alisan kisilerin
sayisina gore 0,05 istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05).
Tablodaki sonuclara gore “HO: Isletmede calisan kisi sayisina gore yoneticilerin stratejik
yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller farklilik gostermemektedir” Hipotezi red
edilerek bunun yerine “H1: Isletmede ¢alisan kisilerin sayisina gore yoneticilerin stratejik
yonetim uygulamalar: siirecinde {istlendigi roller farklilik gostermektedir” hipotezi kabul
edilecektir. Ozetle; yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalari siirecinde {istlendigi roller

calisan kisilerin sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.

Tablo 3.19. isletmede c¢ahsan Kkisilerin sayisina gore calisanlarin stratejik
uygulamalarinda iistlendigi roldeki farkhihiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii
varyans (One Way ANOVA) analizi sonuglari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhhk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 14.363 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmas: 16.392 .000
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 19.020 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 14.388 .000
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 14.605 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 12.927 .000
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Tablo 3.19 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, calisanlarin
stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller iligkin goriisleri ¢alisan kisilerin
sayisina gore 0,05 istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05).
Tablodaki sonuglara goére “HO: Isletmede calisan kisi sayisina gére calisanlarin stratejik
yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller farklilik gostermemektedir” Hipotezi red
edilerek bunun yerine “H1: Isletmede ¢alisan kisilerin sayisina gore calisanlarin stratejik
yonetim uygulamalar siirecinde tistlendigi roller farklilik géstermektedir” hipotezi kabul
edilecektir. Ozetle; calisanlarin stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller

calisan kisilerin sayisina gore anlamli farklilik géstermektedir.

Tablo 3.20. Isletmeninlerin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik analiz
uygulamalarindaki farkhih@imin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik analiz F Anlamhhk
Ulkenin Ekonomik Durumu Analizi 4.590 .006
Sektordeki Teknolojik Gelismelerin Analizi 24.379 .000
Hukuki ve Yasal Gelismelerin Analizi 31.207 .000
Rakip Davraniglarinin Analizi 22.815 .000
Miisterilerin Ihtiyag, Istek ve Beklentilerinin Analizi 31.847 .000
Orgiit Yapismin Analizi 26.965 .000
Uretilen Mal ve Sunulan Hizmet Kalitesinin Analizi 24.024 .000
Personelin Verimliliginin Analizi 34.820 .000
Isletmenin Finansal Gostergelerinin Analizi 25.055 .000

Tablo 3.20 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, isletmenin
stratejik analizine iligskin goriisleri isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore 0,05
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki
sonuglara gore “HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik analiz
uygulamalar1 farklilik gostermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine “HI:

Isletmenin faaliyette bulundugu pazara goére stratejik analiz uygulamalart farklilik
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gostermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik analizi isletmelerin

faaliyette bulundugu pazara gore anlamli farklilik gostermektedir.

Tablo 3.21. Isletmeninlerin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik yonetim
uygulamalarindaki farkhihiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik yonetim uygulamalar: F Anlamhhk
Isletmeye Ait Genel Bir Stratejinin Belirlenmesi 18.705 .000
Isletmeye Ait bir Misyonun Olusturulmasi 20.019 .000
Isletme Vizyonun Tasarlanmasi 21.282 .000
Orgiite Ait Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi 17.081 .000
Orgiite Ait Kiiltiirii Degerlerinin Olusturulmasi 25.089 .000
Isletme Politikalarmin Olusturulmasi 23.064 .000
Isletmedeki Boliimlere Ait Stratejilerin Olusturulmasi 19.564 .000
Geri Besleme Siirecinin Olusturulmasi ve Etkin Kilinmasi 19.837 .000
Calisanlarda Stratejik Yonetim Bilinci Olusturulmasi 22.454 .000

Tablo 3.21 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, isletmenin
stratejik yonetim uygulamalama iligkin goriisleri isletmenin faaliyette bulundugu pazara
gore 0,05 istatistiksel agidan anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,000<0,05).
Tablodaki sonuglara gére “HO: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik
yonetim uygulamalar1 farklilik gostermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine
“H1: Isletmenin faaliyette bulundugu pazara gore stratejik yonetim uygulamalari farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik yOnetim
uygulamalar1 isletmelerin faaliyette bulundugu pazara gore anlamli farklilhik

gostermektedir.
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Tablo 3.22. isletmeninlerin faaliyette bulundugu pazara gore yoneticilerin stratejik
uygulamalarinda iistlendigi roldeki Farklih@imin Belirlenmesine Yonelik Tek yonlii
Varyans (One Way ANOVA) analizi sonuglari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhihk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 43.680 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 34.678 .000
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 41.838 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 34.713 .000
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 50.199 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 10.731 .000

Tablo 3.22 incelendiginde ortaya cikan istatistiksel sonuglara gore, yoneticilerin
stratejik yonetim uygulamalar siirecinde tistlendigi roller iliskin goriisleri isletmenin
faaliyette bulundugu pazara gore 0,05 istatistiksel ag¢idan anlamli bir farklilik
gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki sonuglara gore “HO: Isletmenin faaliyette
bulundugu pazara gore yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi
roller farklilik gdstermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine “Hl: Isletmenin
faaliyette bulundugu pazara gore yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalar: siirecinde
listlendigi roller farklilik gdstermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; yoneticilerin
stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi roller isletmelerin faaliyette bulundugu

pazara gore anlamli farklilik gostermektedir.

101




Tablo 3.23. isletmeninlerin faaliyette bulundugu pazara gére cahsanlarin stratejik
uygulamalarinda iistlendigi roldeki farkhiiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii
varyans (One Way ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhihk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 7.092 .000
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 9.740 .000
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 7.660 .000
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 6.345 .001
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 7.580 .000
Isletme Stratejilerinin Olusturulmas: 8.492 .000

Tablo 3.23 incelendiginde ortaya c¢ikan istatistiksel sonuglara gore, calisanlarin
stratejik yonetim uygulamalar1 siirecinde Ustlendigi roller iligkin goriisleri isletmenin
faaliyette bulundugu pazara gore 0,05 istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
gostermektedir (p=0,000<0,05). Tablodaki sonuglara gore “HO: Isletmenin faaliyette
bulundugu pazara gore calisanlarin stratejik yonetim uygulamalar siirecinde iistlendigi
roller farklilik gdstermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine “HI: Isletmenin
faaliyette bulundugu pazara gore calisanlarin stratejik yonetim uygulamalar1 siirecinde
iistlendigi roller farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; calisanlarin
stratejik yonetim uygulamalar siirecinde tistlendigi roller isletmelerin faaliyette bulundugu

pazara gore anlamli farklilik géstermektedir

102



Tablo 3.24 Isletmelerin hukuki statiisii gore stratejik analiz uygulamalarmdaki
farkliiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way ANOVA) analizi
sonuclari.

Stratejik Analizi F Anlamhhk
Ulkenin Ekonomik Durumu Analizi 4.825 .005
Sektordeki Teknolojik Gelismelerin Analizi 4.084 011
Hukuki ve Yasal Gelismelerin Analizi 2.925 .042
Rakip Davranislarinin Analizi 1.362 264
Miisterilerin ihtiya(;, Istek ve Beklentilerinin Analizi 2.021 A22
Orgiit Yapismin Analizi 6.687 .001
Uretilen Mal ve Sunulan Hizmet Kalitesinin Analizi 3.179 .031
Personelin Verimliliginin Analizi 2.809 .048
Isletmenin Finansal Gostergelerinin Analizi 12.510 .000

Tablo 3.24 incelendiginde yapilan analizi sonucunda yalniz yedi ifadenin anlamlilik
diizeyi 0,05’den kii¢iik ¢ikmistir. Dolayisiyla (p=0.005<0,05) “llkenin ekonomik durumu
analizi”, (p=0.011<0,05) “sektordeki teknolojik gelismelerin analizi”, (p=0.042<0,05)
“hukuki ve yasal gelismelerin analizi”, (p=0.001<0,05) “orgiit yapisinin analizi”,
(p=0.031<0,05) “iiretilen mal ve sunulan hizmet kalitesinin analizi”, (p=0.048<0,05)
“personelin verimliliginin analizi”, ve (p=0.000<0,05) “isletmenin finansal gdstergelerinin
analizi” ifadelerinde isletmeler faaliyet siiresine bagli olarak farkli diistindiikleri tespit
edilmistir. Elde edilen diger rakamlara baktigimizda 0,05 anlamlilik diizeyinin {izerinde
degerler goriilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu diger analizler ile isletmelerin hukuki
statiisii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadig: gortilmiistiir.

Bu sonuglara gore: “HO: Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik analiz
uygulamalar1 farklilik gostermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine “HI:
Isletmenin hukuki yapisina goére stratejik analiz uygulamalari farklihk gdstermektedir.”
hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik analizi isletmenin hukuki yapisina

gore anlaml farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.25. isletmelerin hukuki statiisii gore stratejik yonetim uygulamalarindaki
farkhihi@inin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way ANOVA) analizi
sonuclari.

Stratejik Yonetim Uygulamalar: F Anlamhhk
Isletmeye Ait Genel Bir Stratejinin Belirlenmesi 15.046 .000
Isletmeye Ait bir Misyonun Olusturulmasi 10.042 .000
Isletme Vizyonun Tasarlanmasi 3.591 .019
Orgiite Ait Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi 9.508 .000
Orgiite Ait Kiiltiirii Degerlerinin Olusturulmasi 11.575 .000
Isletme Politikalarinm Olusturulmasi 9.413 .000
Isletmedeki Boliimlere Ait Stratejilerin Olusturulmasi 12.090 .000
Geri Besleme Siirecinin Olusturulmasi ve Etkin Kilinmasi 8.435 .000
Calisanlarda Stratejik Yonetim Bilincinin Olusturulmasi 7.799 .000

Tablo 3.25 incelendiginde yapilan analizi sonucunda tiim ifadenin anlamlilik diizeyi
0,05’den kiigiik ¢ikmistir. Dolayisiyla (p=0.000<0,05) “Isletmeye Ait Genel bir Stratejinin
Belirlenmesi”, (p=0.000<0,05) “Isletmeye Ait bir Misyonun Olusturulmasi”,
(p=0.019<0,05) “Isletme Vizyonun Tasarlanmas1”, (p=0.000<0,05) “Orgiite Ait Amag ve
Hedeflerin  Belirlenmesi”,  (p=0.000<0,05) “Orgiite ~ Ait Kiiltiirii Degerlerinin
Olusturulmas1”, (p=0.000<0,05) “Isletme Politikalarinin Olusturulmas1”, (p=0.000<0,05)
“Isletmedeki Boéliimlere Ait Stratejilerin  Olusturulmas1”, “Geri Besleme Siirecinin
Olusturulmast ve Etkin Kilinmasi” ve “Calisanlarda Stratejik Yonetim Bilincinin
Olusturulmas1” ifadelerinde isletmeler faaliyet siiresine bagli olarak farkli diisiindiikleri
tespit edilmistir.

Bu sonuglara gore: “HO: Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik yonetim
uygulamalar1 farklilik gostermemektedir.” Hipotezi red edilerek bunun yerine “HI:
Isletmenin hukuki yapisina gore stratejik yonetim uygulamalar farklilik gdstermektedir.”
hipotezi kabul edilecektir. Ozetle; isletmenin stratejik yonetim uygulamalar1 isletmenin

hukuki yapisina gore anlamli farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.26 isletmelerin hukuki statiisii gore yoneticilerin stratejik uygulamalarinda
iistlendigi roldeki farkhilhiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhhk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 4.128 .010
Isletmeye Ait Vizyon Olusturulmasi 2.348 083
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 2.076 114
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 6.866 .001
Boliim Stratejilerinin Olusturulmasi 3.359 025
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 2.414 077

Tablo 3.26 incelendiginde yapilan analizi sonucunda yalniz ii¢ ifadenin anlamlilik
diizeyi 0,05’den kiigiikk ¢ikmistir. Dolayisiyla (p=0.010<0,05)“misyon olusturma”,
(p=0.001<0,05) “orgiit kiltlirliniin ~ olusturulmasinda”,  (p=0.025<0,05) “boliim
stratejilerinin olusturulmasi™ ifadelerinde isletmeler faaliyet siiresine bagli olarak farkli
diistindiikleri tespit edilmistir. Elde edilen diger rakamlara baktigimizda 0,05 anlamlilik
diizeyinin iizerinde degerler goriilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu diger analizler ile
isletmelerin hukuki statiisii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadig:
gorilmiistiir.

Bu sonuglara gore: “HO: Isletmenin hukuki yapisina gore yoneticilerin stratejik
yonetim uygulamalart siirecinde tistlendigi roller farklilik gostermemektedir.” Hipotezi red
edilerek bunun yerine “H1: Isletmenin hukuki yapisina gore yoneticilerin stratejik yonetim
uygulamalar1 siirecinde {istlendigi roller farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul
edilecektir. Ozetle; yoneticilerin stratejik yonetim uygulamalar siirecinde {istlendigi roller

isletmenin hukuki yapisina gore anlamli farklilik gostermektedir.
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Tablo 3.27. Isletmelerin hukuki statiisii gore calisanlarin stratejik uygulamalarinda
iistlendigi roldeki farkhihiginin belirlenmesine yonelik tek yonlii varyans (One Way
ANOVA) analizi sonuclari.

Stratejik Yonetim Siirecinde iistlenilen roller F Anlamhhk
Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi 3.836 015
Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmasi 3.705 017
Isletme Politikasinin Olusturulmasi 4.987 .004
Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda 3.250 .029
Bolim Stratejilerinin Olusturulmast 3.236 .029
Isletme Stratejilerinin Olusturulmasi 2.699 055

Yapilan analizi sonucunda alt1 ifadenin anlamlilik diizeyi 0,05°den kiigiik ¢ikmustir.
Dolayisiyla (p=0.015<0,05) “Isletmeye Ait Misyon Olusturulmasi”, (p=0.017<0,05)
“Isltemeye Ait Vizyon Olusturulmas1”, (p=0.004<0,05) “Isletme Politikasinin
Olusturulmas1”, (p=0.029<0,05) “Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasmda”, (p=0.029<0,05)
“Boliim  Stratejilerinin  Olusturulmas1” ve (p=0.055<0,05) “Isletme Stratejilerinin
Olusturulmasi”ifadelerinde isletmeler faaliyet siiresine bagl olarak farkli diistindiikleri
tespit edilmistir.

Bu sonuglara gore: “HO: Isletmenin hukuki yapisma gore c¢alisanlarin stratejik
yonetim uygulamalart siirecinde tistlendigi roller farklilik géstermemektedir.” Hipotezi red
edilerek bunun yerine “H1: Isletmenin hukuki yapisina gore galisanlarin stratejik yonetim
uygulamalar1 siirecinde {istlendigi roller farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul
edilecektir. Ozetle; galisanlarmn stratejik ydnetim uygulamalari siirecinde iistlendigi roller

isletmenin hukuki yapisina gore anlamli farklilik gostermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz diinyasinda son derece dinamik olan toplum ve onun olusturdugu is
yasami, ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik gelismelerle hizli bir sekilde degismektedir.
Dolayisiyla, isletmelerde iginde bulunduklari bu hizli degisim ortaminda kendilerini
etkileyen i¢ ve dis ¢evre dinamiklerine karsi duyarsiz kalmamalari gerekir. iste bu hizl
degiskenlik ve beraberinde getirdigi belirsizlikle basa ¢ikabilen isletmeler rekabet avantaji
saglayarak amac¢ ve hedeflerini gerceklestirebilecekler ve varliklarini  devam
ettirebileceklerdir. Bunun yolu da isletmelerin, kendilerini tanimalarindan ve cevre
kosullarmi iyi bir sekilde takip edebilmelerinden gegmektedir.

Calismanin amaglart dogrultusunda Cibuti’de faaliyet gosteren ve calisan sayisi
kriterine gore (10 ve lizeri) araliginda calisani olan 116 isletmenin katilimiyla bir alan
arastirmasi yapilmistir. S6z konusu arastirmada, isletmenin sahibi veya iist diizey
yOneticisiyle yiiz ylize goriismek ve posta yoluyla anket yontemi kullanilmistir.

Strateji kavraminin is diinyasi ile anilmaya baslamasi ile birlikte yapilan bilimsel
calismalarin pek ¢ogunda is dilinyasi, “savas alani” olarak nitelendirilmis, isletme
yoneticileri ise birer ordu komutani gibi lanse edilmistir. Bu sekilde bir yaklasim yonetim
de istenen olgu olan katilmaciligin Oniinii tikasa da sonralari, stratejinin hayatimizin her
alanina girmesi ile birlikte yerini daha orgiitsel bir yaklasim olan “kurumsal stratejilere”
birakmustir.

Stratejik yonetim kavraminin is diinyasina kazandirdigi en énemli olgularin basinda
ise vizyon ve misyon kavramlari gelmektedir. Isletmenin varlik nedenini agiklayan ve
gelecekte nerede olmak istedigini yazili bir ifade halinde yonetici ve calisanlarin gozleri
oniine koyan bu kavramlarin 1§ diinyas1 a¢isindan 6nemi goz ardi edilmemelidir.

Stiphesiz stratejik yonetimle ilgili en Onemli unsur, stratejik yonetim siirecidir.
Isletmeler stratejlerin belirlenmeye baslamas1 asamasinda, elde edilen sonuglarmn
degerlendirilmesine kadar pek cok asamay1 i¢inde barindiran bu siireg, iyi yonetilmeli ve
kontrol edilmelidir. Giiniimiiz yogun rekabet ortaminda bu siirecin her asamasinin ne denli
onemli oldugu gergegi giderekdaha da algilanmaktadir. Bu bakimdan gerek stratejlerin

belirlenmesi, isletmenin dis ve i¢ ¢evresinde olup bitenlerin analiz edilmesi, isletmenin bu
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cevre kosullarina igsel ve digsal uyumunun saglanmasi ve gerekse tiim bunlarin kontrol
edilme dereceleri stratejilerden sorumlu {ist yonetimin stratejilere bakis agilarini ortaya
koyar. Bu noktadan hareketle; tiim bu siirece deger veren bir yonetimin stratejik yonetimi
benimsemis oldugunu iddia etmek yanlis olmayacaktir.

Stratejik yOnetimin igletmede tepe yonetiminin bir fonksiyonu olmasi nedeniyle
stratejik planlarin hazirlanmasinda {ist diizey yoneticilerin ve/veya isletme sahiplerinin s6z
sahibi olmas1 genel anlamda dogal kabul edilirken, hazirlanan stratejik planlarin basari ile
uygulanabilmesinde fonksiyonel birimlerin goriislerinden faydalanmanin 6nemi de gézden
kagirilmamasi gereken bir husustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin biiyiilk bir ¢cogunlugu rekabete, degisime agik ve
bliylime hedefi olan isletmelerdir. En c¢ok tercih edilen stratejik hedefler pazar payini
artirma, yeni pazarlara acilma ve yeni iiriinler gelistirmedir. Isletmeler pazar paymi artirma
hedefleri dogrultusunda daha ¢ok farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerini, yeni
pazarlara acilma ve yeni iiriinler gelistirme hedefleri i¢in ise daha gok ilgili ¢esitlendirme
stratejisini tercih etmektedirler. Ancak isletmelerin net bir stratejik tercih yaptiklari
sOylenebilirse de farkli sorularda geliskili cevaplarin varligi bu tercihlerin ¢okta bilingli
yapilmadigin diisiindiirmektedir.

Cibuti ve diinya genelinde oldugu gibi isletmelerin % 87,5'inin aile sirketioldugu ve
yonetim kadrolarinin yine aile bireylerinden olustugu, profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilen isletme sayisinin ise az oldugu goriilmiistiir.

Isletmelerin % 90-95 oranminda kaliteyi ©nemsedikleri, gerek mevcut (iiriin
vehizmetlerin gerekse g¢alisanlarin kalitesini artirmanin rakiplerine gore kendilerine bir
uistiinliik saglayacagim diisiindiikleri tespit edilmistir.

Biiyiik bir c¢ogunlugunun teknolojik seviye, miisteri nezdinde prestij ve imaj,
calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi bakimindan kendilerini giicli olarak tanimlayan
isletmelerin ayn1 zamanda rakiplerinin olas iistiinliik kurma davranislarin1 da tehdit olarak
gordiikleri anlagilmistir. Ayn1 zamanda maliyet avantajlar1 bakimindan isletmelerin yariya
yakininin kendisini zayif olarak tanimladigi veya bu konuda fikir beyan etmedigi de
goriilmiistiir. Bu bakimdan s6z konusu isletmelerin rekabet¢i bir pazarda faaliyet

gosterdikleri sonucuna ulagilmistir.
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Yoneticilerin yas, cinsiyet, egitim diizeyi bakimindan durumlarina ve bunlarin stratejik
tercihlerine bakildiginda, yoneticilerin tamaminin egitim diizeyinin yiiksek, genelinin orta
yas grubunda, is yagsaminda ve yoneticilikte tecriibeli oldugu, bayan yonetici sayisinin ise
nispeten az oldugu gézlenmistir.

Tamaminin egitim diizeyinin yiiksek oldugu hem erkek hem de bayan yoneticilerin
daha ¢ok yeni pazarlara agilma ve yeni iirlinler gelistirme hedeflerini segtikleri
gorilmiistiir. Bu bakimdan yoneticilerin ¢gogunlugunun biiyiime yonelimlistratejileri tercih
ettikleri anlasilmaktadir. Nispeten daha gen¢ yoneticilerin yenilik ve degisikliklere daha
acik olduklari, 50 yasin {izerindeki yoneticilerin ise yenilikg¢ilik stratejisine hi¢ olumlu
bakmadiklar gozlenmistir.

Stratejik yonetim faaliyetlerinin daha etkili bir sekilde yiiriitiilmesi icin strateji
gelistirilirken {list kademe ile alt kademe koordineli bir sekilde caligmalidir. Yalnizca {ist
yonetim alinan kararlarda etkiliyse stratejilerin bagartya ulagsma sansi azalir. Bu yiizden
sadece uygulama asamasinda degil, planlama asamasinda da alt kademe-iist kademe

arasinda tam koordine saglanmasi dnerilir.

Stratejik yonetimde basariya ulasilmasi i¢in ulasilabilir hedefler belirlenmeli, bu
hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli yol haritasi ¢izilmelidir. Bunun yaninda stratejik yonetim
ile gelecek tasaris1 yapilirken ic¢-dis ¢evre degiskenlerinin dikkatle gdzlenmesi
onerilmektedir. Stratejik yonetim siirecinde stratejilerin uygulama sonuglarinin optimum
sekilde ve belirli araliklarla analiz edilmesi, stratejik planlarin basariya ulasip
ulasmayacaginin zamaninda Slgiilmesini ve gerekirse strateji degisikliklerinin yapilmasini

saglayabilir.

Stratejik planlama hazirliklarint kurumun yapisini bilen kisiler yapmalidir. Eger
stratejik plan1 disaridan uzmanlar hazirlayacaksa, bu kisilerle birlikte planlama siirecinde
kurumun temel yetkinliklerini bilen kisilerin hazir bulunmasi Onerilir.Rekabet anlayist
gelistirilirken kalite ve verimlilikten de taviz verilmemeli, hem kamu sektorii kurumlarinin
hem de 6zel sektor isletmelerinin kaynak tahsisinde stratejilerinin gerektirdigi sekilde
onceliklendirme yapmalar1 kurumlar i¢in fayda saglayacaktir. Calisanlarin stratejik

yonetime iliskin bilinglendirilmesi gerekmektedir. Bu sayede ¢aliganlarin performanslarinin
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artacagt da gbozden kacirilmamalidir. Planlanmis stratejileri bugilinkii degisiklikler
cercevesinde zamanin getirdiklerine gore yeniden sekillendirmek gereklidir. Basta
planlanan stratejiye sadik kalmak, basaridan 6diin verilmesine neden olabilir.

Giliniimiizde hizli bir sekilde degisen c¢evre kosullart yoneticileri karar alma
asamasinda zorlamaktadir. Boyle bir g¢evre icersinde isletmeler i¢in en dogru strateji,
Ogrenen, degisen ¢evre kosullarini iyi degerlendiren ve bu degisimlere hizli uyum saglayan
orgiit kiiltiirii temelli bir strateji yaratmak olmaktadir.isletmelerin basarilari, kiiresellesme
siireclerini en iyi sekilde ydnetmelerine bagli olacaktir. Isletmeler, bu siirecin her
asamasinda ortaya ¢ikabilecek potansiyel firsatlardan maksimum derecede faydalanirken,
tehditleri de bertaraf edilip, firsatlara doniistiirmelidirler.Dijital bilgi akisinin gerceklestigi;
teknolojik yeniliklerle devinimin arttig1 ve kiiresellesme olgusuyla {ilke ekonomilerinin
birbirine entegre oldugu diinya pazarinda {iistiin rekabet giicii, stratejik bir diisiince yapisini,
belirli stratejik analizleri, analiz sonuglarini uygulamaya koymay1; bu siire¢ igerisinde
yonetici ve g¢alisanlarin tam katilimin1 ve daha sonrasinda da degerlendirme ve kontrol
cabalartyla dinamik bir siireci bir diger anlamda stratejik diisiinmeyi ve stratejik hareket

etmeyi gerektirmektedir.
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ANKET FORMU

1)

Age ()21-30()31-40 () 41-50 () 51 and more

Gender ( )Male ( )Female

Level of study () Primary () College () High School or equivalent ( )

Licens () Master

How many years working the

company?

(  )Lessthan 1 year( )1-3years() 4-6years()7-

9 years ()10 years and more

2) The number of employees in your company:

3) What market is located your business: (you can choose more than one)

a) Local. b)regional. c) National. d) International.

4) Legal status of your business: a) Mainstream society. b) Sole Proprietorship.
c¢) The limited liability company (LLC). d) anonymous society. ) Partnership. f) Company

limited by shares.

5) Which person in your company contributes to the creation of the strategic plan?

( ) Executives. () Board of Directors. ( ) Business owners. ( ) Functional units. ( )

Outside experts. () Otheremployees.

6) How the implementation of the strategic plan takes place in your company?

( ) Takes place entirely. ( ) Is Generated during activities. ( ) Are revised during the

activity. () Not applicable.
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7. The following factors are applied to what level in your company?

Absolutely
Not Executed

Initial
Phase

No

idea

Partially

Executed

Fully Executed

Analysis of the economic situatio

n of the country

Analysis of Technological

Developments in the Sector

An analysis of legal and

regulatory Developments

Competitor Behavior Analysis

Customers' needs, desires and

expectations Analysis

Analysis Of The Structure Of

The Organization

An analysis of the quality

of goods and Services produced

Analysis of Staff Efficiency

Analysis
Of Financial Indicators Of The

Business
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8) The following applications have been made at what level in your company?

Absolutely Not Initial | No idea Partially Fully Executed

Executed Phase Executed

Determination

of a Business Strategy General

The creation of a business Mission

Business Vision Design

Determination of goals
and Objectives that belong to  the

organisation.

The Creation of The
Culture Values That Belong To The

Organization

Creation Of Business Policies

The Creation Of The Strategies
Are Owned

By Departments Businesses

The creation and the effective feedba

ck process must be overridden

The creation of the strategic manage

ment in employee awareness

La création de la gestion stratégique

dans la sensibilisation des employés

9) Do you have a strategic plan that you implement in your business; if you apply the
aspect of the strategy is which of the following statements?

a) Growth-Oriented

b) To sustain Current Situation
¢) Downsizing Oriented

d) Liquidation or cease to

e) Benchmarking
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10) What is the strategic level you find your business?

a) Not strategic. b) Partially Strategic. c¢) No idea. d) completely Strategic.

11) Your business, in the process of the following applications: your manager (Manager)

isinvolved at what stage and in what way?

is Currently
Being Applied

Consultant
AS

The Only
Application

Task not

Received

Does not apply in

the enterprise

Creating A Mision

Creating A Vision

Business Policy

creation of organizational culture

Section Creation Strategies

Creation Of Business Strategies

12)Your business, in the process of the following applications: your employees areinvolved at

what stage and in what way?

Is Currently
Being Applied

Consultant

AS

The Only
Application

Task not

Received

Does not apply

in the enterprise

The  Creation  Of Business-

Owned Mission

The  Creation  Of Business-

Owned Vision

Creation Of Business Policy

creation of organizational culture

Section Creation Strategies

Creation Of Business Strategies
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