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OZET

STRATEJIK YONETIM VE FIRMALARIN STRATEJIK HEDEFLERI
DOGRULTUSUNDA INSAAT YATIRIMLARI:
ORNEK VAKA INCELEMESI

Mehmet Ali AKTAS

Insaat Miihendisligi Anabilim Dali
Yap1 Yonetimi Bilim Dali

Anadolu Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Agustos 2019
Danisman: Dog. Dr. Serkan KIVRAK

Strateji, genel yonetimin yaninda stratejik yonetim bilimi i¢in de Onemli bir
kavramdir. Genel yonetim, giinliik taktiklerle ilgilenirken, stratejik yonetim daha ¢ok
gelecegi planlamak {izere odaklanir. Stratejik yonetim uygulamalari icin stratejiler
olusturan, stratejik planlamalar yapan, stratejik kontrol ve denetim faaliyetleri
uygulayan bir firma, kiiresel dlcekte rekabet iistiinliigii saglayabilir. Insaat firmalari,
rekabet Ustiinliigii saglamak igin stratejik yonetim metotlarini uygulamaya daha fazla
onem vermelidirler. Stratejik yonetim, vizyonunu, misyonunu belirleyen bir firmanin
hedeflerini olusturarak gelecekte olmak istedigi yeri tanimlamasidir. Stratejik yonetim
faaliyeti yiirliten bir firma kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak, gelistirerek gelecege
teknolojik, insan kaynaklari, insaat vb. seklinde yatirim yapar. Yatirim siirecinde olan
bir firma i¢in ingaat yatirimlar1 nemli yer tutmaktadir.

Bu calisma ile stratejik yonetim modeli uygulayan bir firmanin, literatiire uygun
metotlar1 kullanip kullanmadig segilen 6rnek firma iizerinde incelenmistir. Incelenen
firmanin stratejik  yonetim uygulamalarmin firma calisanlar1 tarafindan nasil
yorumlandigini, calisanlarin ileriye doniik stratejik bakislarini, bunlarin calisanlar
tizerindeki etkisini tespit etmek ve stratejik yonetim modeli uygulayan bir firmanin
yiriittigli yatinm faaliyetleri i¢inde insaat yatirimlarinin Gneminin ve etkisinin
olgiilmesi amaclanmistir. Ornek firmada yoneticilik yapan 141 katilimciyla ankete
dayali bir alan arastirmasi yiiriitiilmiis ve elde edilen bulgular SPSS programiyla
yorumlanmistir. Sonuglara gore, bazi cevaplarda kisilerin demografik 6zelliklerine gore
anlamli farklilik oldugu bulunmustur. Bunun yaninda, firmanmin yirittigi tim
yatirimlar ig¢inde ingaat yatirimlar1 daha diisiik oranda olumlu cevap alan yatirim olarak
ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Sozciikler: strateji, stratejik yonetim, yatirim, ingaat yatirimlari



ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT AND CONSTRUCTION INVESTMENTS IN
ACCORDANCE WITH STRATEGIC TARGETS OF COMPANIES:
SAMPLE CASE STUDY

Mehmet Ali AKTAS

Department of Civil Engineering

Programme in Construction Management
Anadolu University, Institute Of Sciences, August 2019
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Serkan KIVRAK

Strategy is an important concept for strategic management science as well as
general management. While general management deals with daily tactics, strategic
management focuses more on planning the future. A company that creates strategies for
strategic management practices, makes strategic plans and applies strategic control and
audit activities can provide competitive advantage on a global scale. Construction
companies should pay more attention to the implementation of strategic management
methods in order to ensure competitive advantage. Strategic management is the
definition of where a company wants to be in the future by establishing the goals of a
company that determines its vision and mission. A company that conducts strategic
management activities invests in the future in the form of technological, human
resources and construction etc. by using and improving its resources effectively and
efficiently. Construction investments have an important place for a company in the
process of investment.

In this study, it is examined whether a firm applying a strategic management
model uses the methods appropriate to the literature on the selected sample firm. The
purpose of this study is to determine how the company's strategic management practices
are interpreted by the company's employees, their future strategic views, their impact on
the employees, and to measure the importance and impact of construction investments
within the investment activities of a firm implementing a strategic management model.
A field survey based on a questionnaire was conducted with 141 participants in the
sample company and the findings were interpreted with SPSS program. According to
the results, there was a significant difference in some answers according to the
demographic characteristics of the individuals. In addition, construction investments in
all of the investments carried out by the company have emerged as the investment with
a lower rate of positive response.

Keywords: strategy, strategic management, investment, construction investments
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1. GIRIS

1940’lara gelinene kadar strateji terimi askerlik ile ilgili bir olgu olarak
goriilmiistiir. Diinya savag tarihi, savaslarda kullanilan farkli stratejilerle doludur.
Tarihin yazili olarak kaydedilen doneminden itibaren, liderlerin diismana karsi
kazanmak i¢in savunma, saldir1 ve karsi saldir1 stratejileri uygulayarak davranis
sergiledikleri goriilmektedir (Barutgugil, 2013).

Strateji kelimesinin eski Yunanli general Strategos’un bilgisine ve sanatina
atfedilerek kullanildigi diistiniilmektedir. Baz1 kaynaklarda da, kelimenin Latince’de
bulunan yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiredigi
geemektedir (Giiglii, 2003). Strateji kelimesi, Ingiliz diline askeri bir ifade olarak XVII.
yiizyilin son déneminde girmis ve diigmana karsi, onun goriis alaninin 6tesinde yapilan
savasa hazirlik manasinda kullanilmistir. Strateji kavraminin dogumunun, General Sun
Tzunun M.O. bes yiizlii yillarda yazdigi Savas Sanat1 adli kitabiyla gergeklestigi ifade
edilebilir (Barutgugil, 2013). Bunun yaninda, strateji kelimesi, Tiirkge’ye Fransizca’dan
girmis bir kelimedir ve 1970 yillarindan itibaren Tiirk Yonetim Bilimi literatiiriinde
kullanilmaya baglanmistir (Bayiilken, 1999). Tiirk Dil Kurumu Sézliigiinde ise strateji,
“bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek
vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma
bilimi ve sanat1” olarak tanimlanmistir (http-1).

Gilintiimiizde, genel olarak strateji kavraminin, sadece savunma politikalart ile
kalmadigit ve iilkelerin, kurumlarin, Orgiitlerin genel politikalarindan ayri
tutulamayacagi yorumlanmaktadir. Tiim siyasi ve ekonomi uygulamalarinin toplum
talebine, egilimine ve refahina yonelik oldugu, bundan dolay1 da stratejinin giiniimiizde
konu oldugu alanlarin askeri alanlar disinda sosyal, ekonomik, psikolojik, ideolojik ve
idari alanlar oldugu goriilmektedir (Giiglii, 2003).

Strateji belirlemeyen bir orgiit, kor olmus, yoniinii belirleyemeyerek kaybolmus
demektir. Bir orgiitiin giinliilk olagan faaliyetleri onun i¢in bir hedef olusturamaz. Bu
nedenle, strateji bir orgiit icin olmazsa olmazdir. Literatiirde bulunan, “strateji, stratejik
harekete rehberlik edecek planlari, manevralari, modelleri, pozisyonlar1 ve perspektifleri
gelistirerek, bir orgiit i¢in bir odak noktasi, uyum ve ahenk ile amag¢ yaratmak igin
kullanilir” (Nut ve Backoff, 1992) ifadesi, bir orgiit icin stratejinin Snemini

anlatmaktadir.



Yonetim kavrami evrenseldir, insanla ilgilenir ve insanin nasil davranacaginin
tahmin edilmesi olduk¢a zordur. Yonetim, insanin &teki insanlarla olan iliskileri,
davraniglar ile ilgilenir. Bu dogrultuda, tiim insanlar aslinda birer yonetici sayilabilir.
Insan olarak bizler islerimizi yaparken; zamanimzi planlariz, orgiitleriz ve tiim bunlar
yoneterek kontrol ederiz. Ornegin; ebeveynler cocuklarmi, dgretmenler dgrencilerini,
tiiccar isletmesini, genel miidiir sirketini, rektor liniversitesini yonetmek zorundadir.
Tim bu yonetim faaliyetleri birbirinden fakli gibi goriinseler de biitiin hepsinde ortak
olan, farkli amaglar1 olan 6rgiitlerin yonetilme gabasidir (Can, 2001).

Yonetim, orgiitleri hedeflerine verimli ve etkin sekilde ulastirabilecek gerekli bir
islevdir (Tortop vd., 1993). Bir toplum igerisinde Orgiitlerin yonetim kalitesi ile
toplumun gelismisligi arasinda iliski oldugu sdylenebilir. Su nedenledir ki; yonetim
kalitesi, toplumun tiimiinii etkilemektedir (Giiglii, 2003).

Yonetim, Orgilitiin tim kaynaklari1 en faydali sekilde kullanarak, orgiitsel
hedeflere verimli ve etkin sekilde ulagsmay1 amaglamaktadir. Kisaca, yonetim, orgiitsel
kaynaklar kullanilarak orgiitsel amaglara ulasmak icin yiiriitiilen siiregtir. Aslinda,
birden ¢ok insanin belirli bir amag etrafinda toplanarak olusturduklar orgiitte; orgiitiin
tiim mensuplarmin birlikte ¢alismalari, basarili olabilmek igin gereklidir. Birlikte etkin
ve verimli olarak calismay1 yakalayabilmek i¢in basarili bir yonetimin, liderin olmasi
gerekir (Karaman, 2000).

Diinya tarihinde yer edinmis insanlar, vizyonu olan, bir misyona adanmis,
hayalleri bulunan ve hayallerini gerceklestirmek i¢in ugrasan insanlardir. Bu insanlara
lider denilmektedir. Aslinda, yoneticiler birer liderdir ya da lider olmak zorundadir.
Orgiitlerini aldiklar1 durumdan daha yiikseklere cikarmalari i¢in yoneticilerin lider
olmalar1 sarttir. Her liderin de bir vizyonu, bir misyonu mutlaka olur. Buradan yola
cikarak, stratejik yonetimin bir vizyon altinda, misyona ulagsmak i¢in var olan fikirsel
altyapi, planlama ve uygulamalarin biitiinii oldugu s6ylenebilir (Ertuna, 2008).

Stratejik yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir.” Bu
baglamda, iist yonetim kademesinden, belirsizlik altinda kararlarin alinmasi ve sorunun
¢Oziimiini mimkiin kilan stratejilerin belirlemesi ve stratejilerin uygulamaya
gecirilmesi istenir. Ust yonetim kademesi tarafindan verilen kararlarin gercek¢i olmasi
ve problemi ¢ozerek gidermesi beklenir. Alinan kararlar, basarili olabilmek i¢in, i¢inde

bulunan durum ve ¢evreyle uyumlu olmalidir.



Stratejik yonetimin diisiince olarak bilim diinyasina girmesi igin Oncelikle
yonetim diislincesinin neden ve sonug iliskisi lizerinde durulmustur. Bu bilimsellesme,
endiistri devriminden sonraki yillara, yaklasik 1880’li yillara denk gelmektedir. Stratejik
diisiincenin gecirdigi bilimsel asamalar, Tablo 1.1°de goriilmektedir (Pamuk vd, 1997).

Tablo 1.1. Stratejik diisiincenin ge¢irdigi bilimsel asamalar

Yil Bilimsel olmayan yonetim donemi
1880 Bilimsel yonetim doneminin baslangici
1950 Planlama
1960 Uzun vadeli planlama
1965 Toplu planlama
1970 Stratejik planlama
1980 Stratejik yonetim
1985 Stratejik senaryolar
1990 Stratejik goriis

Gegtigimiz elli yi1l boyunca, strateji arastirmalarina artan bir ilginin oldugu
goriilmektedir. Universitelerde strateji ile ilgili derslerin sayismin artmakta oldugu,
akademisyenlerin bu kavram iizerine daha c¢ok arastirma yaptiklar1 ve ticari alanda
faaliyet gosteren yoneticilerin stratejik agidan daha fazla bakis sahibi olduklari
gozlenmektedir. Bu kavram kadar hizla artan bir ilginin oldugu baska bir kavramin
varligin1 gormek neredeyse olanaksizdir (Barca, 2005).

Glinlimiizde orgiitler, icinde bulundugu degisken pazar kosullarina ve dis gevre
sartlarinin karmasasina ayak uydurabilmek ic¢in degisimi yakalayabilmeli ve uzun
vadeli, planli ve sistematik calismalidir. Bunun disinda, orgiit biitiiniinde bilgi,
enformasyon, motivasyon, o&diillendirme, disiplin, kontrol gibi faaliyetlerin de
bulunmasi 6nemlidir (Dinger, 2013).

Orgiitiin tamamina yonelik, uzun vadeli uygulamalarda durum degiskendir.
Gelecek tam olarak bilinemez ve gelecek belirsizdir. Bugiin agik¢a bilinen degiskenlerin
gelecekte nasil olacagi ancak, 6ngorii ile yorumlanabilir. Bir analiz sonucu dahi olsa,
ongoriilerle gelecekte ongoriildiigii gibi karsilagsma ihtimali kesin degildir. Nihayetinde,
alinan kararlar bu 6ngoriiye dayali olacaktir. Alinan kararlar ile kararlarin sonuglarinin
goriilmesi arasinda oldukca uzun bir zaman harcanacagindan, kararlar1 geriye donerek
degistirmek olanaksizdir. Bunun disinda, bir¢ok alternatifin icerisinden secilen
stratejiler ile uzun vadeli planlamalar yapilabilecektir. Bu durumda, orgiitiin yetersiz
olan kaynaklarimin verimli ve etkili olarak degerlendirilmesinin onilinde birgok hata

ihtimali engel olusturacaktir. Yine de tiim belirsizliklere ve zahmetlere karsin gelecegi



hi¢ yorumlamadan &rgiitiin iyi yonetilme olasihg zayiftir. Ozellikle giiniimiizde,
gelecege hazirlikli olmak, orgiitler i¢in hayati 6nemdedir. Bu nedenledir ki, orgiit igin
stratejik vizyon belirleme ve uzun vadeli planlamada bulunma zorunluluktur. Aslinda
bu zorunluluk, ayn1 zamanda orgiite stratejik diisiinme ve koklii kararlar alma tecriibesi
saglayacaktir (Dinger, 2013).

Stratejik yonetim ile orgiitiin elde edecegi sonug; yiizlesecegi gelecegi karsilamak
degil de gelecegi sekillendirmek, kendi gelecegini olusturmak olacaktir (Gtiglii, 2003).

Bir orgiitiin vizyonu, en yalin tarifiyle, orgiitiin gelecegine ait, Orgiitte bulunan
biitiin ¢alisanlarin benimsedigi bir fotograftir. Bu durumda, vizyon; halihazirda bulunan
gerceklerin, beklentilerin, diislerin, tehlikelerin ve firsatlarin birlesmesinden olan,
Orgiitiin geleceginin tahmin edilmesi ic¢in Orgilit biitiiniiniin agik¢a bilinenlerden
bilinmeyenlere dogru akan bir fikirsel bir seyir seklinde ifade edilebilir (Dinger, 2013).

Kisacasi, stratejik yonetim kavraminin ana fikri; hangi zaman diliminde olursa
olsun ve hangi dis ¢evre i¢inde bulunursa bulunsun, orgiitlerin yasamlarint devam
edebilmelerini saglayacak stratejilerin gelistirilmesi, yiiriinecek yolun belirlenmesi
gerektigi kabuliine dayanir. Ozet olarak, stratejik yonetim, stratejik diisiinmenin ve
arkasindaki ana fikrin uygulamaya kondugu sistematik yaklagimdir (Pamuk vd., 1997).

Gilinlimiizde, ekonomi ve is ¢ercevesinde yapilan planlamalar ve dncelikler, tiim
sektorlerde artan kiiresel rekabetin neden oldugu cevrenin zorluklar1 da dahil olmak
tizere birgok faktor nedeniyle kisa vadeli taktikler olmaktan uzun vadeli stratejik
planlara dogru yonelmistir (Betts ve Ofori, 1992).

Stratejik yonetim yaklasimi, Orgiitlerin basarisina giiclii bir etki sagladigi i¢in
olduk¢a onemlidir. Bir orglitte stratejik yonetimin etkisi, stratejik yonetim ile orgiitsel
performans arasindaki iligkiye bakarak anlagilabilir. Stratejik yonetim, 6zellikle biiyiik
firmalara karlilig1 artirmasi agisindan olumlu etki yapar (Bakar vd., 2011).

Insaat sektorii, ozellikle gelismekte olan iilkelerde iilkenin kalkinmasinda ve
ekonomik biiyltimesinde énemli bir rol oynamaktadir (Yusof, Yunitasari ve Abu Bakar,
2008). Yine de ingaat sektoriinlin yapis1 diger sektorlerden farkli degildir. Ancak, ingaat
sektoriiniin dis cevre belirsizlikleri oldukga fazladir. Ornegin, ihale siireci, ekonomik
iklim, karlilik ve hava kosullarindan etkilenen fiziksel iiretim gibi etkenler belirsizligin
arkasindaki en 6nemli etkenler olarak belirtilmistir (Buys ve Van Royen, 2014). Uriin
veya hizmet iireterek kar elde etmek i¢in c¢ikarlarini gozeten orgiitler olarak insaat

firmalar1 da bu belirsizlikler igerisinde sektorde faaliyetlerini stirdiirmektedirler.



Insaat sektorii, tahmin edilmesi oldukga zor olan hizli ve siirekli degisimlerin
gerceklestigi dinamik bir sektor oldugu igin stratejik planlama, insaat sektorii i¢in belki
de diger sektorlerden daha onemli durumdadir (Betts ve Ofori, 1992). Bu sektorde,
taktiklerin stratejik planlamaya donlismesi ve maliyet, karlilik gibi kavramlara deger,
kalite, rekabet gibi kavramlarin ilave edilmesi sonucu ingaat firmalar1 yoneticilerinin
karar verme asamasinda dis ¢evre etkilerini de dikkate almaya bagladig: belirtilmektedir
(Dikmen ve Birgoniil, 2000).

Tim firmalar rekabet avantaji elde etmek i¢in net bir stratejik bakis agisina sahip
olmalidir (Dikmen, Birgéniil ve Budayan, 2009). Se¢ilen stratejiler, pazarda gegerli olan
hedeflere, yeterliliklere ve rekabetci kurallara uygun olmalidir. insaat firmalar igin
stratejik bir bakis acisina duyulan ihtiyag, bircok arastirmaci tarafindan vurgulanmistir
(Betts ve Ofori, 1992; Chinowsky ve Meredith, 2000; Dikmen ve Birgoniil, 2003;
Warszawski, 1996).

Kar amaci giliden faaliyetlerde stratejik bir bakis agis1 benimseme ihtiyaci, diger
sektorlerde kirk yili agkin bir siiredir bilinmektedir. Yakin zamanda, oncelikler biiyiik
oranda, kisa vadeli taktiklerden uzun vadeli stratejik planlara degismistir (Betts, 1999).
Ancak, bu gecis insaat sektoriinde diger sektorlere gore goreceli olarak daha yavas
olmustur (Cakmak ve Tas, 2012).

Strateji kavrami ingaat sektoriinde oOzellikle yasanan kiiresel rekabet ortaminda
olduk¢a 6nemli duruma gelmistir. Sektoriin kosullar1 ve yiiksek rekabet géz Oniine
alindiginda, Tiirk insaat sektoriinde strateji kavrami ve stratejik planlama ihtiyaci
oldugu gayet aciktir (Cakmak ve Tas, 2012).

Insaat sektorii diinya ekonomisinin en énemli lokomotiflerinden birisidir. Insaat
sektorii, 2017 yilinda diinya ekonomisinde %]15°lik bir pay sahibi olmustur (http-2).
Diger sektorlerin aksine insaat sektorii proje odakli olarak tek ve benzersiz bir iirlin
iretmek tizerine yogunlagsmistir. Bu durumda, yonetim odagr dis ¢evreden
bagimsizlagarak proje yonetimine ve kaynaklarin kontroliine yonelmekte ve stratejik
yonetime daha az Onem verilmektedir. Halbuki, stratejik yOnetim, bir projenin
yonetilmesine  karst  organizasyonun tamamini yonetmenin  yontemleri ile
ilgilenmektedir. Proje yonetimi gereklilikleri iizerindeki yogun odaklanma nedeniyle
ingaat firmalar1 tarafindan stratejik yonetimin saglayacagi benzersiz ve kiyaslanamaz

faydalar goz ard1 etmektedirler.



Her ne kadar stratejik yonetim ingaat firmalar1 arasinda yaygin olmasa da, bugiine
kadar bir¢ok arastirmacinin dikkatini ¢ekmistir ve bu konu hakkinda bugiine kadar
cesitli arastirmalar yapilmistir (Kazaz vd., 2015). Mevcut yonetim literatiirii ve
arastirmalar, insaat firmasi yoneticilerinin stratejik yonetim bilgisi edinmeleri i¢in ¢ok
az kaynak saglamaktadir (Goodman, 1998). Yakin zamanda, bu soruna ¢6ziim bulmak
icin ingaat sektdriindeki stratejik yonetim uygulamalarini incelemek ve sektoriin daha
fazla dikkat gerektiren stratejik alanlar1 belirlemek i¢in daha fazla arastirma yiiriitiildigi
bilinmektedir (Chinowsky, 2000).

Bu calisma ile yapilan arastirmada, stratejik yonetim modeli uygulayan bir
firmanin, stratejik yonetim siireci esnasinda, stratejik yonetim literatiiriinde tanimlanan
metotlar1 kullanip kullanmadigi, érnek bir firma iizerinde incelenmistir. Incelemek
lizere secilen firma {izerinde yapilan arastirmada, firmanin stratejik yonetim
uygulamasini ve bu uygulamalarin firma g¢alisanlar1 nezdindeki yorumu ve tatbiki ile
calisanlarin ileriye doniik stratejik bakislart irdelenmis ve arastirma bulgulari
dogrultusunda elde edilen sonuglar yorumlanmistir. Calisma ile yapilan analiz
sonucunda, firmanin stratejik yonetim uygulamalarinda basariya ulasip ulasmadigi
degerlendirilmis ve uygulanan stratejik yonetim faaliyetlerinin firma calisanlari
tizerindeki etkisi yorumlanmistir. Arastirmanin sonucunda, stratejik yonetim metotlari
uygulayan bir firmanin, basarisinda orgiitiin katkisini tespit edilmeye calisilmistir.
Arastirma sonucunda, ayrica, stratejik yoOnetim siirecinde yiiriitiilen yatirim
faaliyetlerinin ve yatirnmlarin iginde Ozel olarak ingaat yatirimlarinin 6neminin ve

etkisinin yorumlanmasi amaglanmustir.



2. STRATEJIK YONETIM
2.1.  Strateji Kavram

Strateji, tek bir tanimin yeterli olmadig1 bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrintil1 ve kapsamli bir planlama niteligi tasiyan strateji, faaliyette bulunulan ¢evrenin
zorlayici kosullarina kars1 orgiitiin avantajlarindan yararlanilarak isabetli uygulamalarla
hedeflere ulasilmasini saglayan bir kavramdir (Hill ve Jones, 1992).

Diinyadaki 6nemli yonetim uzmanlariin ¢ogunlukta olan kisminin iizerinde fikir
birliginde olduklar1 konu, stratejinin onlimiizdeki zamanlarda yonetimin en Onemli
konularindan birini teskil edecegine iliskin degerlendirmeleridir. Tarihi siirecler
incelendiginde; yoneticiler, devlet adamlar1 ve askeri planlamalar stratejinin anlam
kazanmasina degerli katkilar sunmuslardir. Stratejinin bir diisinme ve kazanma atilinu
oldugu, gecmis donemlerden itibaren yoneticilerin diisiincelerinin ana eksenini teskil
etmigtir. Porter (1980) tarafindan “fark olusturmak” bi¢iminde kullanilan strateji,
Tiirkge’de “gotiirme, gdnderme, slirme, gilitme ve bir hedefe ulasabilmek icin hareket
birlikteligi ortaya koyma, sevk etme” gibi farkli anlamlar yiiklenebilen bir kavramdir
(Dinger, 2007).

Tiirk Dil Kurumu Sozliiglinde ise strateji, “bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanat1” olarak tanimlanmistir
(http-1). Orgiit ve yonetim bazli olarak degerlendirildiginde strateji; isletmenin cevresi
ile arasindaki iligkileri planlayip diizenleme ve rakiplerin orgiitlere karsi istiinliik
kurabilme dogrultusunda kaynaklarini harekete gegirme anlamina gelmektedir. Bu
bakimdan strateji; isletme ile ¢evresi arasindaki iligkilerin analiz edilmesi ile isletme
hedeflerinin belirlenmesi, bu hedeflere ulastiracak faaliyetlerin belirlenmesi ve bunlar
gerceklestirmek amaciyla kaynak tedariki seklinde tanimlanabilir (Dinger, 2007).

Chandler (1962), stratejiyi orgiitlerde uzun vadeli amag ve hedefleri belirlemek ve
bu amaclar1 yerine getirebilmek i¢in ihtiya¢ olan kaynaklari tedarik ederek uygun
faaliyet programlarini planlamak seklinde tanimlamaktadir. Hofer ve Schendel (1979)
ise stratejiyi isletmenin kabiliyetleri ve i¢ kaynaklar1 ile dis ¢evrenin tehdit ve firsatlari
arasinda denge kuracak faaliyetler olarak ele almaktadir (Giiclii, 2003). Orgiitler
acisindan strateji, bir de8isim olusturmak ve degisimi kontrol altinda tutabilmek
anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, strateji; bugiiniin faaliyet ve planlamasina gelecegin

kuram, kavram ve kurumlar1 agisindan bakip degerlendirebilmeyi gerektirmektedir.
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Kelime anlami ile uygun olarak strateji kavrami, 1950’lerden itibaren isletme
yonetiminde kullanilmaya baslamustir. Strateji, rekabet halindeki organizasyonlar ile
girisilen rekabette {istinliige ulasmak amaciyla isletme ve isletmenin dis cevresi
arasindaki iliskileri diizenleyen ve bu hedefi yerine getirmek amaciyla kaynaklarin bu
yonlii kullanilmasini hedefleyen ilkeler anlamini tagimaktadir (Dinger, 2009).

Strateji, konulan hedef ve amaglara ulasmak i¢in Oncelikli amaglar, hedefler,
planlar ve 6nemli politikalar biitiinii olarak goriilmelidir. Bu ac¢idan degerlendirildiginde
strateji, gelecekle baglantili bir kavramdir. Strateji, yasal diizenlemelerin, miisterilerin
bakis agilarinin ve pazarlarin farklilagmasi sonucunda oOrgiitlerin miicadele ettigi
problemlerin de degismesi sonucunda gelistirilmesi ve giincellenmesi gereken bir
kavramdir (Altintas, 2003).

Strateji, orgiitlerin tamaminin varh@mi devam ettirebilmesi ve etkinligini
artirabilmesi i¢in basvurulmasi gereken yol seklinde de degerlendirilmelidir. Strateji ilk
olarak ilerlemeyi, yeniligi getiren ve isletmenin siirekli olarak ¢evreye uyumunu veya
cevre ile karsilikli uyum i¢inde olmasini saglayarak ortaya ¢ikacak degisiklikleri kontrol

altina alan yonetsel bir vasitadir (Andrews, 1971).
2.2.  Stratejik Yonetim Kavram ve Tarihsel Gelisimi
2.2.1. Stratejik yonetim kavram

Yonetim bilimi literatiiriine, stratejik yonetim kavrami XX. ylizyilin ortalarindan
sonra girmistir. [lk zamanlarda, arastirmacilar tarafindan anlami hakkinda fikir birligine
¢ok fazla varilamamis olmakla birlikte, genel olarak anlam, olusumlarin ¢evreleri ile
arasindaki iligkileri diizenleyip, rakiplerine kars1 istiinliik olusturulmasim
saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete gecirebilecek bir ara¢ oldugu biciminde
one ¢ikmaktadir (Gglii, 2003).

Stratejik yonetim, herhangi bir 6rgiit ve olusumun uzun vadeli olarak basarilarini
belirleyen yonetsel faaliyet ve kararlarin tamamidir. Stratejik yonetim; ¢evresel analiz,
strateji uygulama, degerlendirme ve kontrol faaliyetlerini igerir. Stratejik ydnetim
calismasi, oOrgiitlerin fikir birligine vararak ve giiglii yanlarini ortaya koyarak, ¢evresel
tehdit ve firsatlarin degerlendirilmesini hedefler. Bu ifadeler dogrultusunda, stratejik
yonetim kavraminin etkili stratejiler gelistirmek, uygulamak ve bunlarin neticelerini
degerlendirerek kontrol etmekle ilgili ifadelerin tamamini kapsayan faaliyetler biitiinii

oldugunu séylemek miimkiindiir (Efil, 2010).



Stratejik yonetim, orgilitlerin dnceden ortaya koydugu hedef ve amaclara ulagmak
icin etkili stratejiler belirlemesini; gelistirmis oldugu bu stratejileri, planlamasini ve
bunlar1 uygulayarak neticelerini kontrol etmesini icerir. Orgiit ile temasta olan gevresel
kosullar devaml1 sekilde degistigi ve gelistigi icin, stratejik planlar, bir defaya mahsus
ve degismez kurallar dairesinde yapilamaz. Zira stratejik yonetim gelecegin bir planinin
tasarlanmas1 degildir. Bundan dolay1, stratejik yonetim, oOrgiitiin belirledigi stratejik
vizyon ve misyonu, tiim orgiit birimlerinin kendi agilarindan organize olarak her alanda
ortaya koymasidir (Efil, 2010).

Stratejik yonetimin genel yonetimin disinda oldugunu diistinmek hatali olacaktir.
Stratejik yonetim, Orgiitlerin genel yonetim siireci igerisinde bulunan bir parga olarak
goriilmelidir. Stratejik yonetim, oOrgiitiin dis ¢evreye karsi olan ilgisini ve ¢evreye ait
¢Oziimlerini barindirir, ¢ézlimlemeleri kapsar ve uzun donemde Orgiitiin ne durumda
olacagi konusunda c¢oziimler gelistirmeye calisir. Bu bakis acisina gore, stratejik
yonetim, Orglitiin ¢evresi ile olan iliskilerini gelistirmek ve orgiitiin ilerleyecegi yolun
cizilmesi icin gerekli tiim uygulamalar1 planlamak, orgiitlemek, uygulamaya gecirmek,
bunlarin es giidiimiinii saglamak ve kontrol etmek olarak anlamlandirilmaktadir
(Dinger, 2013).

Yonetim felsefesi; orgiitii, unsurlarini, sebepleri ve sonuglarini arastiran; amaglari
yoniinden bunlart yorumlayan degerlerdir. Yonetim felsefesi, oOrgilitin vizyon
hareketinin ilk adimidir. Yonetim felsefesinin iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar; temel
inanclar ve degerler ile misyon olarak adlandirilmaktadir (Dinger, 2013).

Yapilan caligmalar neticesinde, higbir belirsizligin olmadig1 ve esit sartlarin
olusturuldugu bir ortam arastirma evreni olarak kabul edilmis, bu ortamda rekabet
altindaki bireylerin kendi yararlarina olan konularda daha etkin ve daha fazla kararlar
alabilecekleri kurami {izerinde durulmustur. Bu ¢alismalarda dikkate alinan; seffaf ve
esit kosullarin ekonomik ve sosyal anlamda olusturulmasimin olanaksiz oldugu
varsayimin desteklenememesine neden olmustur. Ancak, kullanilan oyun teorisinin,
strateji kavraminin yonetim bilimi literatiiriine girisine katki saglamistir (Dinger, 2009).

Isletme anlayis ve yonetimi ile ayn1 dogrultuda gelisimini devam ettiren strateji
kavrami ile alakali pek ¢ok tanim yapilmistir. Yapilan bu tanimlarin ortak ozelligi,
stratejinin akil, mantik ve hesaba dayali, birbirini takip eden, hesaplanmis bir diizen
icerisinde siiren bir kavram ve siire¢ olmadigi, i¢ ve dis ¢evre ile uyumlu, canlilik teskil

eden ve siirekli olarak degisen bir yapida oldugunun kabuliidiir (Dinger, 2009).



Bir organizasyonun stratejisinin tanimi, yonetim iglevlerinden yalnizca bir
tanesidir. Stratejik yOnetim kararlari, esasinda yonetim fonksiyonlarimin hepsinden
onceliklidir. Stratejik yonetim ve yonetim siireci, olusumun yapmasi gerektikleri ve bu
organizasyonun ulagmay1 hedefledikleri fikirler {izerinde kararlar1 belirlemeyle ilgilidir
(Howe, 1993). Stratejik yonetim, gelecegin bir planinin yapilip ortaya konmasi degildir.
Netice itibari ile isletmenin ¢evresi siirekli olarak degistigine gore, planlarin da sadece
bir defa yapilmasi ve bunlarin degismez kurallar haline getirilmesi disiiniilemez
(Hatiboglu, 1986).

Bir oOrgiitte bulunan tiim yonetim seviyelerinde, is boliimlerinde, faaliyette
bulundugu alanlarda; yonetim kabiliyetlerinin, orgiitsel gorevlerin, degerlerin, tiim karar
hiyerarsisini olusturan idari yapilarin, bir biitlin olarak gelistirilmesi yalnizca stratejik
yonetim metotlarinin uygulanmasi ile miimkiindiir. Stratejik yonetim ile stratejik
yonelis ve stratejik tutum organizasyonun tamamina etki eder (Giimiis, 1995).

Stratejik yonetimde gelecegi planlayip onu karsilamaktan ziyade gelecegi
ongoriilen bigimde sekillendirmek, kendi gelecegine sahip olmak orgiitiin tamaminin
amaci1 olur. Zamanimizda her ¢esit ve bliylikliikteki olusumlarin basariya ulagabilmeleri,
stratejik kararlar dogrultusunda yonetilebilmelerine baghdir. Orgiit yonetiminin ana
islevleri (orgiitleme, planlama, yiirlitme, koordinasyon, kontrol), stratejik yonetimde de
goriilmektedir. Ancak, stratejik yonetimde bu islevler ve yaklasimlar, dis ¢evre tizerinde
yogunlagmaktadir (Uziin, 2000). Organizasyonlardan higbiri yalmz ve tek basma
bulunmazlar. Her olusum kendisini kusatan kosullar biinyesinde varliklarin1 devam
ettirir ve bu kosullardan etkilenir, farklilasan teknoloji ¢evresinde kendisini yeniden
olusturup giinceller. Orgiitler iizerinde gevre, belirleyici etkiye sahiptir ve drgiitlerin ne
bi¢imde sekilleneceklerine etki eder.

Gelecek i¢in yapilacak Ongorii, Orgiitin dis c¢evresinin  derinlemesine
arastirilmasina gerek duyar. Gelecek i¢in bir tahmin olmaz ise, vizyon mesnetsiz bir
hayal olmaktan Oteye gecemez. Gergek sudur ki; gelecegin tam olarak bilinmesi
olanaksizdir. Ancak, gelecegi yorumlamak i¢in de hayallere ihtiya¢ oldugu kesindir. Bu
nedenle, detayli bir analiz sonucu varilan gelecek ongdriisii ile olusturulmus vizyona
ulagsmak imkansiz degildir (Dinger, 2013).

Stratejik yonetim fikrinin ana felsefesi, herhangi bir ¢evre ve zaman iginde
organizasyonlarin varliklarin1 devam ettirmelerini saglayacak planlarin olusturulmasi ve

yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayanir (Pamuk vd., 1997).
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Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimine bakildiginda, bir tutum ve bir davranis,
bir yaklagim bicimi olarak c¢ok eski donemlere dayandigini belirtmek miimkiindiir.
Stratejik yonetim diistincesinin bilimsel degerler i¢inde kabul edilmesi i¢in ilk olarak
yonetim diisiincesinin neden ve sonug iligkisi iizerinde durulmustur. Bu yaklasim
yaklagik olarak 1880’li yillar1 yani endiistri devrimi sonrasini kapsamaktadir (Pamuk
vd., 1997).

Cagimizda teknoloji siirekli gelismekte, firmalarin mevcut ve gelecekteki
rekabetciligini etkileyen yiiksek baskilarina neden olmaktadir. Bu baskilar tiim
sektorlerde hizli degisimlere neden olmaktadir. Bu degisimlerden insaat sektorii de
etkilenmekte ve ingaat sektoriinde faaliyet gosteren firmalar da artan kiiresel rekabetle
kars1 karsiya kalmaktadir. Bu kiiresel ortamda, insaat firmalar1 hayatta kalmak icin
gelecege hazir olmal1 ve gelecege yonelmek zorundadir (Betts ve Ofori, 1992) Firmalar,
giinliik taktikler yerine, ileriye doniik stratejik planlamalar uygulamak zorundadirlar
(Cakmak ve Tas, 2012).

Stratejiler, bir firmanin hedeflerine rekabet¢ci bir ortamda ulagmak ig¢in
benimsedigi uzun vadeli planlar, yontemler ve yaklasimlardir. Stratejik kararlarin,
firmanin veya birimin st diizey yoOnetici kademesinde alinmalari ve uzun vadeli
orgiitsel baglilik saglamas1 ve kaynaklara yatirim yapilmasii kapsamasi gibi dnemli
ozellikleri bulunmaktadir. Belirlenen stratejiler, firmalarin pazardaki potansiyel
misterilerine ve rakiplerine kars1 davraniglarini yonlendirmekte ve sirket kaynaklarinin
uzun vadeli gelisimini saglamaktadir (Warszawski, 1996).

Stratejik yOnetim, stratejik diislinmenin ve bu diisiincenin arkasindaki fikrin
hayata yansimasini saglayan sistematik yaklasimin adidir. Bu yaklasim, belirli agamalari
icerisinde barindiran bir siiregtir (Pamuk, vd., 1997).

Stratejik yonetim cevresi ile agir rekabet ortaminda bulunan organizasyonlarin
rakipleri ile yarisa girebilmeleri i¢in neyi ne sekilde yapmalari, ne tiirden stratejiler

gelistirmeleri gerektigini irdeleyen bir arastirma bolgesidir (Aktan, 2008).
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Sekil 2.1°de bir Orgiitiin barindirmast gereken stratejik yonetim unsurlari

goriilmektedir.
Wizyon
Stratejik
Aksiyon Strateji
Yanetim
Misyon

Sekil 2.1. Stratejik yonetim unsuriart (Coban ve Karakaya, 2010)

Amaci stratejiler olusturarak gelistirmek, bunlar1 denemek ve cikan sonuglar
kontrol etmek olan stratejik yonetimde, oncelikle asagida belirtilen sorularin cevap
bulmasi 6nem arz etmektedir (Aktan, 2008):

« Stratejimiz nedir?

» Stratejileri ni¢in olusturmaliy1z?

« Stratejileri ne zaman olusturmaliy1z?

» Stratejilerimizi olusturarak nereye ulasmay1 amaglamaktayiz?

* Stratejiler nasil olusturulmalidir?

» Stratejiler kim ya da kimler tarafindan olugturulmalidir?

Stratejik yonetimin 6ziindeki ana fikir, gelecekte ne yapilacagi degildir. Stratejik
yonetimin ana hedefi, gériillmeyen ve bilinmeyen bir gelecekte, arzu ettigimiz hedeflere
ulagabilmek adina, olaylarin olusmasi icin bugiin yapilabileceklerin ve ozellikle
yapilmas1 gerekenlerin ortaya konmasidir. Stratejik yOnetimin igerisinde degisim, bir
diinya goriisii seklinde degerlendirilip ele alinmaktadir. Ve bu degisimler, yaraticilik
adina ortaya ¢ikan bir firsat seklinde degerlendirilir. Stratejik yonetimin ne olup ve ne
olmadigi agagida belirtilen maddelerde degerlendirilmektedir (Efil, 2010):

* Stratejik yonetim; yoneticinin kademesine gore is yiikii getiren “yeni moda” bir
yonetim aract degil, orgiit icin rekabet avantajlar1 olusturabilecek olan stratejilerin

belirlenecegi ve onlarin uygulama sirasinda kullanilabilecegi bir yonetim felsefesidir.
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* Stratejik yoOnetim; yalin {iretim, yeniden yapilanma, toplam kalite, siireg
yonetimi, ¢alisanlarin ve miisterilerin memnuniyeti gibi yonetsel araglari birbirinden
baglantisiz sekilde ele almak degil bunlart sinerji olusturacak bir bigimde
uygulayabilmektir.

* Stratejik yOnetim; pazar payr ve karlilik oram1 bigiminde tanimlanan
organizasyonun hedeflerine ulagabilmek icin planlar yaparak uygulamak degildir.
Siirekli olarak en iyiye ulasabilmek ic¢in heyecanini kaybetmeden devamli olarak
yiiriitiilen bir siirectir. Genel yonetim siireclerinden farkli olarak stratejik yonetim siireci
ayr1 diisiiniilerek degerlendirilmelidir. Isletme yonetimi genel olarak, firmanin
amaglarina ulagsma dogrultusunda gercgeklestirilmesi gereken ve uygulanacak
faaliyetlerin planlanip orgiitlenmesi, koordineli sekilde uygulanmasi ve son asamada
denetlenip kontrol edilmesi agamalarini kapsar. Stratejik yonetim siireci ise, firmalarin
genel yoOnetim siireclerinin bir pargasidir. Farkli bir deyisle, firmalardaki {ist yonetim
kademelerinin ilgili oldugu 6zel yonetim alanlarini iginde barindirir. Bundan dolay1
stratejik yOnetim, organizasyonun dis ¢evresi ile ilgili problemlerinin ¢oziime
kavusturulmasina ve uzun devrede orgiitiin durumunun nasil gelisip, ne sekilde olacagi
ile ilgili sorulara cevap bulmaya ¢alisir (Dinger, 2007).

Stratejik yonetim, organizasyonlarin uzun vadede varliklarin1 devam ettirebilmesi
icin rekabet yetenegini gelistirebilecek mevzular lizerinde odaklanilmasini amag haline
getirir. Stratejik yoOnetim, isletme ile g¢evresi arasindaki iliskileri diizenlemek ve
rakiplere ustliinliik saglamak i¢in isletme kaynaklarmin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmasidir. ~ Stratejik  yOnetim, isletmenin gelecegi ile ilgili olmasi ve
organizasyonlara yon vermesinden dolay1 iist yonetimin gorevidir. Gelecek ile ilgilidir
ve uzun siireli amaglari igerir. Orgiit kaynaklarmin hedefler dogrultusunda kullanimina,
dagitimma ve bunlarin en etkin bir bicimde kullanilmasina imkan saglamaktadir.
Stratejik yonetimin oOrgiitler tarafindan uygulanmasi ig¢in, {ist yonetim kademeleri
tarafindan bir kurul olusturulup gorevlendirilmelidir. Bu kurul, biinyesinde
organizasyonlarin tepe yoneticilerini bulundurmali ve yoneticiler sorumluluk almalidir.
Tepe yoneticilerin gorev aldigr {ist diizey yapilanma, yonetim sisteminin orta ve alt
kademelerinde stratejik yonetim sisteminin uygulanmasini ve kontrollerini saglayacak
calisma ekiplerini belirleyip olusturmalidir. Olusturulan bu gruplarda ayrica
stratejistlere de sorumluluk verilmeli ve bu birimlerde yapilan ¢alismalar yakindan

izlenip kontrol edilmelidir. Bir stratejisi olmayan isletmelerde, eldeki kaynaklar etkin ve
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verimli bir sekilde kullanilamaz. Ciinkii mali ve insani kaynaklar1, verimli ve ekonomik
sekilde kullanacak birikim ve tecriibede bir stratejik analiz ortaya konulamamaktadir.
Yapilan iyi bir strateji, riskleri minimuma indirecek kararlarin alinmasina olanak saglar.
Stratejik yonetim faaliyetlerini yerine getiremeyen organizasyonlar, gelecekte meydana
gelebilecek degisimleri tahmin edemediginden firsatlar1 degerlendiremez. Ortaya ¢ikan
ve degerlendirilemeyen firsatlar ise isletmeyi olumsuz sekilde etkiler. Stratejik yonetim
ile fonksiyonel yonetim arasindaki farkliliklari, belirlemis olduklar1 sinirlamalar, amag
ve sonuglar agisindan karsilastirabiliriz. Diger karsilagtirma kriterleri ise Orgiitiin yapisi,
bilgi kaynagi ve veri yapisidir. Liderlik kavrami, problemin niteligi ve ¢oziimii
hususlarinda da farkliliklar bulunmaktadir. Karsilasilabilecek olasi riskler, stratejik
yonetim siirecinde ve fonksiyonel yonetim siire¢lerinde degisiklikler gosterir. Stratejik
yOnetim, ileriki zamanlara yonelik uzun vadeli basarilar i¢in islevsel iken, fonksiyonel
yonetim yogunluklu olarak giinliik ortaya ¢ikabilen problemlerin ¢éziimii ve aylik

olarak belirlenen hedeflerin yakalanabilmesi igin faaliyet gosterir. Bu iki yonetim

arasindaki farklar, Tablo 2.1’de gosterilmistir.

Tablo 2.1. Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farklar (Dinger, 2007)

Fonksiyonel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak Noktasi

Giinliik problemlerin ¢6ziimii ve
birey, grup ve orgiitlerin aylik ve
hedeflerinin hedeflerin
gerceklesmesi

Uzun donemli yasama ve
gelisme problemlerinin
¢Ozlimil, Orgiitlin yeni amaglar
ve stratejileri

Amaclari

Gegmis donem tecriibelerine

dayali karlilik

Gelecege yonelik karlilik ve
bliylime

Simirlamalari

Mevcut kaynaklari, kabiliyetleri
ve cevre

Mevcut ve muhtemel kaynaklar
ve kabiliyetler, cevre

Sonuclan

Etkinlik, verimlilik ve denge

Biiyiime, gelisme ve stireklilik

Bilgi Kaynagi

Orgiitiin birimlerine ait islem ve
kayitlar, mevcut sartlar

Boliimler, orgiit ve gelecekteki
¢evresel firsatlar

Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan ve | Cok fazla sayida, degisik ve
boliimlere ait veriler cok kaynakl

Orgiit Yapisi Biirokrat, durgun Yenilik¢i, esnek

Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Vizyoner, acik ve
degisimlerden etkilenen

Problemin Acil, kisa donemli, somut ve | Uzun donemli, tehir edilebilir,

Niteligi asag1 yukari benzer niteliklerde | soyut, birbirinden farkli

Problem Tepki niteliginde ve ge¢mis | Katilimci, yeni ¢6ziim yollar

Cozme tecriibelere dayali arayarak

Zaman Ufku, Kisa vadeli ve diisiik Uzun vadeli, yliksek riskli ve

Risk hayati
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Tablo 2.1°de goriildiigii {lizere fonksiyonel yonetim, ge¢misteki tecriibeleri
dayanak alir. Ancak, stratejik yonetimde amag; ileriye, gelecege yoneliktir ve karlilik ile
bliylime temel alinir. Stratejik yonetimde uzun siireli gelecege dair yatirimlar yapilir,
mevcut kaynaklar en etkin bi¢imde degerlendirilmeye caligilir.

Stratejik yOnetim, strateji kavraminin ti¢ boyutunu esas alir. Bunlardan birincisi
sartlardir. Sartlar, organizasyonun aktivitelerini gergeklestirdigi dis ¢evre ve Orgiitlin
igsel alanini anlatirken, esaslar isletmenin piyasadaki konumunu ifade eder ve son
olarak organizasyonun faaliyetlerinin tamamini ve yonetim caligmalarin1 kapsayan
stireglerdir (Dinger, 2007).

En yaygin anlamuiyla stratejik yonetim; sirastyla, bir orgiitte amaclarin saptanmasi,
orgiitiin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi (deger zinciri analizi), orgiitii etkileyen
dis cevrenin etkilerini dikkate alarak olusturulan gelecege dair senaryolar yardimiyla
firsatlarin ve tehditlerin tanimlanmasi (¢evresel analiz), zayif ve gili¢li yonler ile
firsatlar1 ve tehditleri bir biitin olarak degerlendirerek alternatif stratejilerin
gelistirilmesi (stratejik planlama) ve en uygun stratejinin secilerek uygulanmasi
asamalarin1 kapsayan uzun vadeli siire¢ olarak ifade edilebilir (Grant, 2005). Stratejik
planlama; dis ¢evre analizi yardimiyla senaryo gelistirme, giiclii ve zayif yonlerin ve
firsat ve tehditlerin [SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)] analizi
uygulama, deger zinciri analizi, pazar analizi, talep analizi, risk analizi gibi bir¢ok
sistemli arastirmaya dayanan Orgiitiin gelecegini belirleme ve buna gore uzun vadeli
planlart olusturma safhasidir. Bulundugumuz zamanda “Plan hi¢ bir seydir, siirekli
planlama ¢alismasi her seydir.” goriisiine uygun, stratejilerin, planlarin degisen gevreye
gore siirekli yenilendigi ya da eksikliklerinin giderildigi dinamizme sahip olmasi
gerektigi savunulmaktadir (Dikmen ve Birgoniil, 2000).

2.2.2. Stratejik yonetimin tarihi gelisimi

Tarihte anlam olarak benzer bir yaklasimin M.O. bes yiizlii yillarda Sun Tzu
tarafindan savas sanati disilincesiyle ortaya konuldugu goriilmektedir. Sun Tzu’nun
yaklasimina gore bir sanat olan savas, devlet i¢in dnemli bir konuma sahiptir. Devletin
varliginin ve devaminin ana sebeplerindendir. Hayatta kalmak veya yok olmak, savas
sanatint ne diizeyde ve sekilde uyguladigmizla dogrudan alakalidir. Yenilgiye
ugramamak igin, ilk Once diismanin daha sonra da kendisinin degerlendirilmesini
ogiitlemektedir (Dinger, 2013). Bu tanimlama, ortaya koydugu sartlar dogrultusunda

isletme yonetimini iyi diizeyde agiklamaktadir.
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Modern olarak strateji yaklasimi, endiistriyel alanda ilk defa 1930-1940°11 y1llarda
kullanilmaya baglanmigtir. Bu tanim, ekonomik anlamda ilk defa birer iktisatg1 ve
matematik¢i olan Neumen ve Morgestern (1944) tarafindan kullanilmistir. Neumen ve
Morgestern (1944) , strateji kavramini bireysel bazda ve ekonomik anlamda ele almus,
rekabet ortaminda istiinliigii elde etmek isteyen bireylerin akla dayanan 0lgiilii davranis
sekilleri sergilemeleri gerektigini ifade etmislerdir (Dinger, 2013).

Sanayi devrimi Oncesinde yerel olan ve insanlarin kendi ihtiyaglarini karsilama
amaciyla olan iretim anlayisi, sanayi devrimi sonrasinda kar amagl orgilitler olarak
bolgesel, ulusal ve uluslararasi diizeye dontismiistiir. Kar ve ekonomik seviyenin
artmasi, siirekli olarak insanlarin hayat tarzlarinin farklilasmasina ve ortaya ¢ikan yeni
ihtiyaglar ile liks kavraminin yeni anlamlar kazanmasina, bunlara bagli olarak da
zamanla yeni is kollarmin ortaya ¢ikmasina olanak saglamistir. Sanayi devriminden bu
yana bu silire¢ devam etmektedir. Yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, pazar yapisi ve
miisteri beklentileri, liikks ve temel ihtiyaglarin farklilasmasi gibi nedenlerle isletmelerin
faaliyet gosterdigi alanlarin genislemesi, zaman igerisinde isletmelerin iretimini,
verimini ve pazar paym artirmak amaciyla farkli uygulamalara, ayirt edici 6zellik ve
ongoriileri gelistirme ugraslarinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Esasinda bir savas
terimi olan strateji kavraminin iktisadi olarak ele alinmasinin kdkeninde bu anlayis ve
degisim bulunmaktadir (Gtiglii, 2003).

Stratejik yonetim fikrinin bilimsel bir 6ge olabilmesi i¢in ilk olarak yonetim
diisiincesinin neden ve sonug iligkisi iizerinde durulmustur. Bu olusum yaklasik olarak
1880’11 yillar1 yani endiistri devrimi sonrasini kapsamaktadir (Pamuk vd., 1997). Sanayi
devrimi Oncesinde kiigiik isletmeler seklinde faaliyet gosteren isletmeler birleserek bu
rekabet ortaminda rekabet giiclinli artirmak istemisler ve ¢ok biiylik organizasyonlarin
ortaya ¢ikmasini saglamiglardir. Bu degisim sonug¢ olarak, karmasik ve fonksiyonel
orgiit yapilarinin meydana gelmesine sebep olmustur. Bununla birlikte, yeni yonetim
anlayiglarina ve yonetim kabiliyetlerine ihtiyag¢ hissedilmeye baslanmis ve duyulan bu
ihtiyac giderek artmaya baslamistir. Tiim bu gelismeler de beraberinde orgiitlenmelerde
yonetim gereksinimleri, yonetim konusu iizerinde daha sistematik bakis agilar
gereksinimleri duyulmasia neden olmus, neticesinde XX. yiizyilin baslarina rastlayan
donemde, bu dogrultuda bilimsel arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Klasik yonetim

diisiincelerinin stratejik yonetim c¢alismalarina Onciiliik ettikleri distintildiigiinde,
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isletme problemlerinin ¢ziimlenmesi maksadiyla bilimsel yontemlerin kullanilmasinin
oldukca yeni oldugu sdylenebilir.

Ticari alanda bir fikir ve eylem olarak stratejinin, ilk defa General Motors
firmasmin st yonetiminde bulunan Alfred Sloan tarafindan 1921 yilinda firmanin
organizasyonunun yeniden yapilandirilmas: siirecinde uygulandigr goriilmektedir.
Sloan, bu uygulamasi ile farklilastirilmis ¢ok boliimli firmalarin yeni anlayis ile
yapilanmasina ornek olmustur. Sloan’un uygulamasi sonucu, General Motors, yari
bagimsiz stratejik is birimleri ile merkeze bagli olmadan, fakat merkezden destek
saglanan fonksiyonlarla yonetilen ilk sirket olarak bilinmektedir (Barutgugil, 2013).

Stratejik yonetimin firma yonetimi alaninda, XX. yiizyilin ortalarindan sonra
kullanilmaya baslandig1 goriilmektedir. Belirtilen donemde, heniiz kavram iizerinde
fikir birligi olusmadig1 goriilmektedir. Ancak, stratejinin Orgiitiin ¢evresi ile iligkilerini
gelistirmeye c¢alisan ve rakiplere karsi istiinlik kurmak i¢in tiim kaynaklarin
kullanilmasimi amacglayan bir kavram oldugu iizerinde ortak bir fikir bulundugu da
goriilmektedir (Gtigli, 2003). Yonetim bilimi literatiiriinde, XX. ylizyilin sonlarinda,
stratejik yOnetimin asli gorevinin; belirlenen misyonu tiim detaylar ile diisiinerek,
“Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorusuna cevap arayarak, Orgilitsel amaglarin
yolunda alinan kararlarin, gelecekte beklenen basariy1 elde etmesi oldugu belirtilmistir
(Drucker, 2014).

Kisacasi, stratejik yonetim kavram ve anlayisi, XX. ylizyilin ortalarindan itibaren
ortaya ¢ikmustir. Stratejik yonetim kavrami, ilk kez Ansoff tarafindan 1972 yilinda dile
getirilmistir. Ansoff, giderek daha karmasik hale gelen bir ¢cevrede bulunan firmalar i¢in
stratejik planlamanin ihtiya¢ oldugunu ve stratejik planlamanin ise amaglarin
belirlenmesi, Orgiit ve ¢evre analizi, alternatif stratejilerin belirlenmesi, bunlarin
degerlendirilmesi ve uygun stratejinin sec¢ilmesi agamalarindan olustugunu belirtmistir
(Bilgig, 2013). Stratejik yonetim anlayisinin yillara gore gelisimi ifade edilecek olursa;

1950’11 yillar: Bu donem; oOrgiitsel yapi iizerine yogunlasilan, genel anlamda
planlamalar, standart is usulleri, goérevler ve hiyerarsik yapilarin tanimlandigi bir
evredir. Bu zaman diliminde isletme biitgesi kavrami tizerinde durulup gelistirilmis ve
yonetim kademelerindeki kisilerin karar mekanizmalarina yon verecek etkileri tizerine
odaklanilmistir. Bu donemde isletme biitgeleri, mali denetim olarak kar ve zarar
durumlarim1  barindirtyor, isletmenin gelecegi ile alakali herhangi bir bilgi

bulundurmuyordu. Bu donemin ilerleyen evrelerinde ise yatirnm planlama ve proje
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degerlendirme fonksiyonlarinin Oncelikli olarak degerlendirildigi sdylenebilir. Bu
donemin sonlarinda Orgiitlerin kilit islevi olarak finansal yonetim Oonem kazanmistir
(Dinger, 2007).

1960’1 yillar: Bu donem; iiriin ¢esitlendirme, piyasa tahminleri ve gorev birligi
olusturulmas1 kavramlarinin olustugu, planli olarak biiylimelerin esas alindigi,
organizasyonlarda planlama birimlerinin olusturuldugu doénemdir. Ayrica, bu dénem,
“Isletme Planlama Dénemi” olarak isimlendirilmektedir. Bu donem, Ansoff’un (1965)
gelecege yonelik tahmin gelistirme calismalarinda basvurdugu analitik diislince
yontemleri sayesinde planlarla dogrudan baglantili unsurlarin da rasyonel ve analitik
acidan incelenmesine katki saglamistir (Barca, 2005).

197011 yillar: Bu donem; stratejik planlama konusu {izerinde daha fazla durulan
donemdir. Bu sebeple bu donem, “Stratejik Planlama Doénemi” olarak da
nitelendirilmektedir. Bu donemde orgiit yapisinda bulunan stratejik yonetimle ilgili
boliimlerin 6nemi kavranarak stratejik planlama faaliyetlerinin diger faaliyetlere gore
daha fazla 6nemsendigi goriilmektedir. Bunlara ragmen, bu donemde daha ¢ok gelecege
yonelik tahminler yiiriitmek ve hedef belirlemek yerine hedeflere ulasmak amaciyla
nasil yollar izlenmesi gerektigi konusuna odaklanilmistir (Giiglii, 2003).

1980°1i yillar: Orgiitlerde rekabet ve sektdr analizi faaliyetleri bu dénemde
baglamistir. Bunun disinda, bu donemde stratejik yonetim anlayisina baska bir bakis
acis1 getiren, gelistirilen Orgiit stratejilerinin yalnizca organizasyon i¢indeki faktorlerden
kaynaklanmadigi isletme dig1 faktorlerden de etkilendigi ifade edilmistir. Bundan
dolayi, rekabet {Ustinliigiinii saglamayr amaglayan isletmelerin i¢inde bulundugu
endistrideki mevcut diger isletmelerin yapist ile birlikte piyasa yapisini da incelemesi
gerektigi goriisiinii savunan “Endiistriyel Orgiit Teorisi” de bu donemde ortaya
atilmistir. Bu teorinin uygulanmasinda en yaygin sekilde basvurulan yontem, “Bes
Rekabet¢i Gili¢ Modeli” dir. Bu model, daha 6nceden organizasyonlarin dogrudan
birbiri ile rekabet igerisinde bulunduklar1 varsayimindan farkli sekilde rekabet
piyasasiin aslinda potansiyel rakipler, alicilar, saticilar ve ikame mal {ireticilerinden
meydana geldigi goriisiinii savunmaktadir (Akgemci, 2008).

1990’Ih yillar: Literatiire “Stratejik Goriis” seklinde kayda gecen bu doneme
“Kaynak Temelli Teori” damgasini vurmustur. Bu goriisiin ileri slirdiigii diisilince,
endiistriyel orgiit teorisinden farkli olarak isletme stratejileri gelistirmenin ana ve en

etkili yontemi olarak olusumlarin kendi 6z kaynaklarinin dikkate alinmasi gerektigidir.
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Bu diisiincede ana hedef, organizasyonlarin temel yeteneklerinin ortaya konmasidir. Bu
donemin son zamanlarinda piyasalarin belirsizlikler {izerinde insa edilmis oldugu,
bundan dolay1 organizasyonlarin gelecegi 6ngoremeyecegi, bunun dogal sonucu olarak
da isletme kiltirii ve stratejik degerlerin daha 6nemli oldugu diislincesinin iizerinde
duruldugu goriilmektedir (Giiles, 2004).

2000’1i yillar: Bu doneme gelindiginde risk yonetiminin aktorleri degismistir.
Diinyada risk yonetimi egiliminin hizli bir sekilde yayilmasi neticesinde; tiim
sektorlerin ve kesimlerin iizerinde risk yonetim metotlarinin benimsenmesine dair
baskilar olusmustur. Bu donemde gozlenen en 6nemli gelisme ise ¢ok ¢esitli standart
organizasyonlarinin meydana gelmesi ve firmalarin biinyelerinde risk yonetimine dair
standart, ara¢, ¢Ozlim, metot, yontem ve bilgi sistemleri gelistirilmesi oldugu
sOylenebilir. Uluslararasi bazi danigsmanlik firmalar1 ve organizasyonlari, ¢ok farkl risk
yonetim teknikleri gelistirmislerdir. Birgok firma ise kendine ait risk yoOnetimi
yaklasimini ortaya koymustur. Ancak, en gelismis risk yonetimi metotlari, 2008, 2009
ve oncesinde goriilen birkag krizde finans sektoriinde goriilmiistiir (Hubbard, 2009).

Stratejik yonetim kavraminin isletme alaninda kullanilip yayginlagmasi ve
isletmelerin bazi devlet sektorlerinde iiretici konumunda olmalari, stratejik yonetim
kavramina kamu sektoriinde hissedilen ihtiyaci ve gosterilen 6nemi artirmistir. 2000’11
yillardan itibaren stratejik yonetim, kamu sektoriinde de uygulanmaya calisilmistir
(Soyler, 2007).
2.3.  Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Bir oOrgiit stratejisi, herkesin kolaylikla cevaplandirabilecegi bir problemden
¢oziimii olduk¢a karmasik ve zor olan bir dizi problemlere kadar ¢ok genis bir
yelpazede yer alir. Bu iki ug igerisinde birden fazla ve ¢ok ¢esitli stratejiler iiretilebilir
(Eren, 2000). Bu fakli stratejilerin olusturulmasinda idarecilerin sezgilerinden ve
deneme-yanilmaya dayali yonetim tecriibesinden, problemin biinyesinde barindirdigi
degiskenlerin 0zenli ve sistematik analizine kadar pek c¢ok farkli yaklasimdan
yararlanilabilir. Bundan dolayr strateji  gelistirilitken ¢ok sayida yaklagimla
karsilagilabilir. Fakat burada stratejilerin  olusturulmasinda hangi yaklasima
basvurulursa vurulsun, strateji segilirken mevcut duruma en uygun stratejinin secilmesi
gerektigi onem arz etmektedir. Ciinkii orgiitlerde stratejik yonetim siirecinde basariya
ulagilmasi belirlenen stratejiye baglidir. Bununla beraber problemlerin en iyi ¢oziimiine

imkan saglayacak gorii ile analiz arasinda agik bir sezginin bulunmadigi da ifade
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edilmelidir. Stratejilerin gelistirilmesinde kullanilabilecek yaklasimlardan bazilari

sunlardir (Giglii, 2003).
2.3.1. Biitiinlesmis planlama yaklasimi

Karsilagilan stratejik problemlerin sistematik analizine dayanir ve problemlerin
¢Oziimii i¢in bilimsel yontemlerden yararlanilir. Biitiinlesmis planlama yaklagiminda ilk
once isletmenin stratejik planlari hazirlanir. Olusumun misyonu, amaglari, uzun vadeli
politikalar1 ve stratejileri tanimlanir. Bunlara bagl olarak isletmenin daha alt birimlerine
ait orta vadeli amagclar ve politikalar belirlenir. Daha sonra, program hedefleri, taktik,

kararlar ve yontemler sekline doniistiiriilerek uygulamaya konulur (Giiglii, 2003).
2.3.2. Uyumlastiric1 arastirma yaklasimi

Buna gore oOncelikle, genis perspektifle ilkeler olusturulur. Yaklasim miimkiin
oldugunca problemlerin ¢oziilmesi icin en wuygun c¢o6ziime yonelir. Problemin
¢Oziimiinde yapilan her faaliyet, bir dnceki faaliyete gore diizenlenir ve bu sekilde
uygun ¢oziime varilincaya kadar devam edilir. Her agsamada isletmenin i¢inde oldugu
durum ile olmasi gereken durum arasindaki farkliliklar tespit edilir ve buna gore
amaglar olusturulur. Ulasilan strateji uygulanabilir goriiniiyorsa, harekete gecilir. Aksi

durumda ise yeni bir adimla amaglar ve stratejiler yeniden tanimlanir (Giiglii, 2003).
2.3.3. Sezgi yaklasim

Stratejilerin gelistirilmesi sirasinda neden-sonug iliskileri ya hi¢ kurulmaz ya da
¢ok az olarak iizerinde durulur. Idareciler tiimiiyle kendi sezgilerine dayanarak hareket
eder. Belirli bir durumda alinan kararlarin gegerliligi, idarecinin gergekleri dogru ve tam

olarak sezmesine baglidir (Gii¢li, 2003).
2.3.4. Stratejik faktorleri belirleme yaklasim

Bu, Orgiitin basarili olmasim1 saglayacak stratejik faktorleri belirleme
yaklagimidir. Buna gore isletmede, boliim veya birimlerde kritik olan unsurlar tespit
edilir ve olusumun basar1 veya basarisizligina etki edecek giiclii ve zayif yonler ortaya
cikarilir. Cikan sonuca gore, giiglii olunan yonlerde etkinliklere yogunlasacak bi¢imde
caba sarf edilir veya zayif olan yonlerde problemin ortaya ¢ikmamasi i¢in ugrasilir

(Giiglii, 2003).
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2.3.5. Uygun faaliyet alam1 se¢me yaklagim

Eski bir yaklasim olan bu yaklasim, faaliyette bulunulacak uygun faaliyet alanlar
secilmesine dayanir. Diger bir ifadeyle, tiiketicilerin ihtiyaglarini tanimlayarak, orgiitiin
bu ihtiyaglari karsilamak tizere faaliyetlerini belirlemesidir. Esasinda bu yaklasim,
iretim faaliyetleri lizerinde yogunlastig1 icin rekabet Ustlinliigii ve diisiik maliyet
kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle bu yaklasim, stratejik faktor yaklasimina

benzemektedir (Giglii, 2003).
2.3.6. Taklit Yaklasinm

Bu oldukga sik kullanilan bir yaklasimdir. Bu yaklasim, baska organizasyonlarin
amagclarina ulagmakta basariyla yiiriittiigli faaliyetleri kendisine o6rnek alarak bu
faaliyetleri uygulamaya koymay1 amaglamaktadir. Bu yaklagimda yoneticiler, dogrudan
dogruya diger orgiitleri takip ve taklit ederek ne yapacaklarina karar verirler (Guglii,

2003).
2.3.7. Pozisyon yaklasimi

Pozisyon yaklagimina gore, organizasyonlar arasinda goriilen kar farklari; birinci
olarak, isletmelerin uzun vadeli karlilik potansiyellerinden ve isletmelerin yapisini
etkileyen faktorlerden, ikinci olarak da endiistri gruplart igerisinde isletmelerin
gosterecegi goreli rekabet pozisyonundan kaynaklanmaktadir (Porter, 1985).

Porter’a gore isletmelerin karliligini yiikseltmek icin elde edilen iiriinlerin nasil
gorliindigii, disiik veya yiliksek teknolojiden yararlanilarak iiretildikleri gibi firmalarin
sadece ozelliklerinin islevini degil, organizasyonun yapisini ve O yapinin ana
ozelliklerini ya da dinamiklerini ¢oziimlemek gerekmektedir. Bu ¢oziimiin analizinde
kullanilan bes giic bulunmaktadir. Bu bes giic; endiistri i¢i rekabet, alicilarin giicii, arz

edicilerin giicii, ikame mallar ve girisler olarak siralanmaktadir. (Porter, 1985).
2.3.7.1. Endiistri i¢i rekabet

Ayni endiistri i¢cinde bulunan organizasyonlarda goreceli istlinliik kurmayi
hedefleyen olusumlar, diger olusumlar ile rekabete girisecek, fiyat, kalite, reklam, satis
sonrast destek ve benzeri tiirlerde iistiinliik kurmaya ugrasacaktir.
2.3.7.2. Alicilarin giicii

Yiiksek kalite ve diisiik fiyat uygulayan firmalar diger firmalarin misterilerini de
cekeceginden sirketin karliligt zamanla miisterilerin tutumuyla degisecektir ve alicilar,

isletmeden giiclii konuma gelecektir.
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2.3.7.3. Arz edicilerin giicii

Tedarikgilerin ya da saticilarin isletmeye sunduklar iiriinlerde kalite ve fiyat

kosullarindaki pazarlik giiclerini ifade eder.
2.3.7.4. Ikame mallar

Isletmenin pazara sundugu iiriiniin yerini alabilen ve miisteriler tarafindan daha

uygun kosullarda temin edilen diger tiriinler isletmenin gelirini olumsuz etkileyecektir.
2.3.1.5. Girigler

Yiiksek getirili endiistriler yeni yatirimer ¢ekeceginden rakip sayisi artacak ve
isletme gelirinde diisiisler yasanacaktir.

Bu bes giiclin agirhig1 sanayi dallarina gore degismekte ve bu bes gii¢, mevcut
durumda ic¢inde bulunulan endiistride aktif ise karlilik diismekte, aktif degilse karlilik
artmaktadir. Porter’a gore, endiistri yapisi yalnizca karlilik potansiyeline etki etmekle
kalmayip, bununla beraber, rekabet oyunundaki kurallar1 ve organizasyonlar i¢in takip
edebilecekleri potansiyel stratejileri de belirler (Porter, 1985). Boylece, isletmeler,
dahilinde bulundugu endiistride rekabet stratejisi gelistirerek bu bes giice kars1 kendini
koruyabilecegi ve bu bes giicii kendi avantajina g¢evirebilecegi pozisyon bulmay:
hedefler. Organizasyonlar, bu bes giice kars1 olusturdugu savunmanin basariya ulagsmasi
neticesinde rekabet avantaji saglayarak karlilik farkliligini olusturacaktir.

Porter’a (1985) gore, isletmeler endiistrideki rekabet halindeki giiglere karsi
kendisini savunabilmesi i¢in, daha diisiik maliyetlerle kaliteden 6diin vermeden {iiretim
yaparak maliyet avantaji, piyasaya slriilen {riinlerde c¢esitlendirmeye giderek
farklilagtirma avantaji, bir {iriin lizerinde yogunlasarak, odaklasma avantaji acgisindan
kendilerini konumlandirirlarsa bu bes giiclin etkisinden isletmeyi korunmaya
calisabilirler. Isletmeler, bu stratejilerin tamamina ayn1 anda ydnelmekten ziyade bir
veya ikisine yonelmelidir. Organizasyonlarin bu stratejilerin  tamamini  yerine
getirebilmesi oldukga zordur. Isletmenin bu stratejilerin tamamini ayni anda yerine
getirmeye calismasi, isletmenin {stlinliik kurmus oldugu alanlarin da olumsuz

etkilenmesine neden olacaktir.
2.3.8. Durumsallik yaklasim

Durumsallik yaklagimi, firmanin igerisinde bulundugu cevre sartlarinin neler
oldugu ve oOlciilebilmesi i¢in nasil kavramsallastirilacagi, baslica c¢evre cesitleri ile

cevrenin organizasyonun yapi ve siirecleri iizerindeki faktorleri ve cevre ile nasil
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uyumun saglanabilecegi gibi konulara yogunlasmistir (Kogel, 2007). Bu mevzuda,
durumsallik yaklasimi, degisik ¢evresel etkenlerden etkilenmeleri ve farkli konumlarda
olmalar1 sebebiyle her organizasyon ve yoOnetim faaliyetinin farkli oldugu; her
organizasyon ve yonetim faaliyeti i¢in yalniz tek bir dogru ¢6ziimiin mevut olamayacagi
kuralim esas alir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu kurala gore durumsallik, cevre faktorleri,
sektorel/yakin (miisteriler, isgiicii pazari, rakipler, ikame {iriinler, vb.) firmanin
genel/uzak (ekonomik, politik, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik, uluslararasi, vb.)
cevre unsurlar1 ve isletme i¢i (teknoloji, orgiit kiiltiirli, yonetim bi¢imi, ¢alisanlar, iklim)
unsurlarinin  ¢éziimlenmesidir (Kogel, 2007). Bahsi gecen analiz neticelerinden
isletmenin yapisi ve igleyisinde gesitli diizenlemelerin yapilarak c¢evre ile uyumlu bir
yonetim seklinin gelistirilmesine yonelik olarak yararlanilir.

Sonu¢ olarak, durumsallik yaklasimini stratejik yonetim diisiincesine gore
uyarlayan Ansoff (1972), Mintzberg (1990) ve D‘Aveni (1995) gibi 6ncii yazarlar,
organizasyonlari, aktif olduklari, varliklarini siirdiirdiikleri ¢evreye kendileri karar
vermeleri sebebiyle, baska yazarlarin tersine, homojen olmayan isletmeler olarak
goriirler ve oOrgiitsel performansinda firmanin giicli ve zayif yonleri ile ¢evrenin
sagladig1 imkan, firsat ve tehditler arasindaki uyumla baglantili sekilde belirlendigini

ileri siirer.
2.3.8.1. Ansoff yaklasimu
Ansoffun “Cevre Degisim Diizeyleri Yaklasimi”; Sekil 2.2°de ifade edildigi

sekilde, farkli organizasyonlarin, faaliyetlerini devam ettirdigi degisik ¢evre sartlarina

uygun olarak, farkli diizeylerde yonetim ve stratejilerin belirlenmesini hedeflemis olan

bir yaklagimdir.
Cevre Stratejik Davranig
1. Diizey ------=-=------- Tekrarlayan ---------------------- Kuralci
2. Diizey ---------------- Tekrarlamayan ------------------- Deneyimci
3. Diizey ---------------- Fark edilen degisim ------------- Uzantict
4. Diizey ---------------- Devamli degisim ---------------- fleri tahminci
5. Diizey --------=------- Karmagik -------=-=====-====------ Yaratict

Sekil 2.2. Ansoff’un ¢evre degisim diizeyleri yaklasimi (Ulgen ve Mirze, 2004)
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2.3.8.2. Mintzberg yaklasimi

Mintzberg’in “Algilanan Cevredeki Belirsizlik Diizeyi ve Stratejik Modelleri

Yaklasim1”; isletmeyi biinyesinde barindiran ¢evrenin farkli karmasiklik diizeylerinde

olabilecegi ve stratejilerin bu sartlara uygun yaklagimlara gore gelistirilmesinin uygun

diisecegi goriistinii ileri stirmektedir.

Sekil 2.3°de goriilebilecegi lizere, Mintzberg, karsilasilan ¢evresel sartlar1 uygun

strateji stireglerinin olusturulmasini 6nermektedir.

Cevresel Olaylarin
Degisim Hiz

Orta Belirsizlik
Uzman Stratejist
Yaklasim

Yuksek Belirsizlik
Radikal
Yadasim

Dasik Belirsizlik
Rasyonel
Yaklasim

Orta Belirsizlik

Uygulayici Stretejist
Yaklasim

Dasik

Yiksek

Cevresel Olaylarin
Karmasiklik Derecesi

Sekil 2.3. Mintzberg’in algilanan ¢evre belirsizlik seviyesi ve stratejik modelleri (Ulgen ve Mirze, 2013)

2.3.8.3. D’Aveni yaklagimi

D’Aveni’nin “Yiiksek Belirsizlik ve Asir1 Rekabet Durumlarinda Stratejik

Manevralar Yaklagimi”; Sekil 2.4’de gosterildigi gibi, asir1 rekabet sartlarinda

islemlerini devam ettiren organizasyonlarin uzun vadede rekabet iistiinliiklerini stirekli

sekilde siirdiiremeyeceklerini 6ngérmekte ve bundan dolayi stratejistlerin sigramalarla

devam ettirilebilir Gstiinliikler saglamasini ileri siirmektedir.

Yiksek

Y

Belirsizlik
Derecesi

Digik

Dosok

Rekabet Siddeti

Yiksek

Rekabet
Ustaniogd

: Isletme

Yapisi deqmuilmns
Pazar 1 Pazar 1a | Pazar 1b,

Sekil 2.4. D’Aveni’nin asiri rekabet ortaminda stratejik manevralar modeli (Ulgen ve Mirze, 2004)
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2.3.9. Hareket noktalar ile yaklasimlar
2.3.9.1. Acik analizi yaklasimi

Agik analizi yaklasimi, stratejik yonetim siirecinde, ortaya ¢ikan firsat, tehditlere
gore stratejiler olusturacak, strateji tasarlayanlar1 eyleme gegirecek yaklasimlardan
biridir ve amaglanan stratejilerde kullanilir. Amaglanan stratejiler; firmalarin varmak
istedigi sonuca ulagsmak i¢in olusturduklari stratejilerdir.

Bu analizde ilk once elde edilmek istenilen amag belirlenir. Belli periyodlarda
gerceklesen durum degerlendirmelerinde, bazen uygulanmakta olan stratejilerle
istenilen amaglara ulasilamayacagi goriilebilir. Bu durumda elde edilmek istenen sonug
ile gerceklesmesi olasi olan sonug¢ arasinda bir agik dogacaktir. Bu durumda, agik
analizinden yola ¢ikarak, stratejik degisim i¢in karar alinabilmesi i¢in (¢ sartin
saglanmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013). Bunlar:

* Elde edilmek istenen sonug ile ger¢eklesmesi olasi olan sonug arasindaki agigin
onemli degeri bulunmalidir. Agik Onemsiz degerde ise stratejik bir degisime gerek
bulunmamaktadir.

+ Onemli degeri bulunan agik var ise, bunu kapatmak igin strateji tasarlayanlarin
istekli olmasi gerekmektedir. Bazen, stratejilerin  degisimi baska dengeleri
sarsacagindan istekli olunmayabilir.

» Tespit edilen agigin stratejik yonetim yontemleri ile kapatilabilme olanagi
bulunmalidir.

Belirtilen sartlarin olusmast durumunda stratejileri tasarlayanlar ii¢ degisik karar
alabilir. Bunlar:

» Ik 6nce amaclanan stratejide, istenen sonuclarin gerceklesme olanagi var midir
degerlendirilmelidir. Yapilan bu kontrolle istenen amaglar gercegi yansitmiyorsa
degistirilmelidir ve gergekgi olanlarla yenilenmelidir. Amaglar gergekei ise, bu sefer
stratejilerin degerlendirilmesi ve eger hatali iseler diizenlenmesi gereklidir.

* Acik bazi durumlarda amaglar veya stratejilerden degil de faaliyet kusurlarindan

dogabilmektedir. Boyle bir durumda ise faaliyet {izerinde diizenlemeler yapilmalidir.
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Sonug olarak, agik analizi, amaglanan ve elde edilen stratejilerde tehlikeyi
gosteren ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi i¢in 1s1k tutan bir analizdir ve bir anlamda,

stratejik kontrol sistemidir. Sekil 2.5’de agik analizi stireci gosterilmistir.

Kosullar Oneriler
Amac I | T
Satislar (Arzulanan sonug )
Amaglanan Onemli ise Stratejileri degistir
strateji Acik Stratejist arzulu ise Uygul;/riwy:;arl konirol et
/G,er_@,glegn_ E \X Kapatilabilecek inanci var ise veya
m strateji Garcaklesebilecedi Amacglari yeniden tesbit et

tahmin edilen sonug

Zaman
Sekil 2.5. A¢ik analizi (Ulgen ve Mirze, 2013)
2.3.9.2. Fursat yaklasimi

Firsat yaklasimi, firsatlarin analitik olarak arastirilmasi gerektigini savunan ve
strateji tasarlayanlarin stratejik kararlar almalarina yardim eden bir yaklagimdir. Firsat
yaklasimi, mikro ekonomik bir temelde, iginde bulunulan sektériin gevresinin firma
tizerinde etkisi bulundugunu ve cazip sektorlerde faaliyette bulunulmasinin ortalama
{istii getiri firsatlar1 sundugunu savunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Bu durumda, firmalarin, ortalama Ustii getiri elde etmek istemeleri durumunda, ilk
once dis cevre analizi yapmalar1 ve cazip bir sektor bulmalar gerekmektedir. Ardindan,
sektore girilerek rekabet analizi sonucuna gore rekabetci stratejiler olusturulacaktir.
Rekabet analizinde dikkat edilecek 6nemli bes etken vardir. Bunlar; tedarikgiler,
miisteriler, rakipler, ikame mallar ve olas1 rakiplerdir. Analizden sonra firma maliyet
liderligi, farklilagtirma stratejisi ya da bagka rekabetci stratejilerden sececektir.
Stratejiler uygulanirken ihtiyag olan varlik ve yetenekler firma tarafindan amaca
ulasmak icin gelistirilmelidir (Ulgen ve Mirze, 2013).
2.3.9.3. Kaynak yaklagimi

Kaynak yaklasimi, strateji tasarlayanlar1 eyleme gegirecek daha farkli bir 6neri
sunmaktadir.  Firsat  yaklasimin  aksine, slrdiiriilebilir rekabet  istiinligi
yakalayabilmeleri i¢in firmalarin varlik ve yeteneklerini gelistirmeleri gerektigini
savunmaktadir. Kaynak yaklasimi, firmalarin dikkatini i¢ ¢evrelerinin analizine ¢ekerek
varlik ve yeteneklerine dnem vermektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Bu yaklagimda ilk ©nce isletmenin makineler, ekipman, binalar, finansal

kaynaklar gibi maddi varliklari, patent, know-how, marka, firma itibar1 gibi maddi
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olmayan varliklar1 ve insan kaynaklari, is siirecleri gibi orgiitsel kabiliyetleri ele alinir.
Ardindan, bu kaynaklar i¢inden rekabet {istlinliigiinii kurmasi ve siirdiirebilmesi i¢in
anahtar rol oynayan isletmenin kaynaklar1 tespit edilir. Degerliligi bulunan, nadir
bulunabilirlik 6zelliginde, kar elde etmek icin uygunlugu olan ve uzun vadede
dayanikliligi bulunan bu anahtar kaynaklar korunarak gelistirilmeye calisilir. Eger
firmalarin varlik ve yetenekleri, ender bulunur, kiymetli, yerine konulamaz ve taklit
edilemez nitelikteyse, firmalara rekabet iistiinliigii kurmalar1 i¢in yarar saglarlar (Pearce
ve Robinson, 2015)

Ozetle, kaynak yaklasimi, basarili stratejilerin sahip olunan kaynak ve yetenekler
yardimiyla gelistirilebilecegini savunmaktadir. Boylece, bu yaklasima gore, rakiplere

kars ustiinlik kurulabilecektir.
2.4.  Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci; orgiitiin uzun vadede varligini siirdiirebilmesi ve devam
ettirilebilir rekabet tistiinliigiiniin saglamasina dair bilgi toplama, se¢im, analiz, karar ve
uygulama eylemlerinin tamami seklinde tanimlanmaktadir. Ulasilmak istenilen
hedeflere ulasabilmek, rekabet {iistlinliigiinii siirdiirebilmek i¢in yapilacak olan tiim
faaliyetler devamlilik ister. Stratejik yonetim siireci bundan dolay1 bir defaya mahsus
bir ¢calisma olmamaktadir. Cevre etkenlerinin, bilgi, iiretim ve iletisim teknolojilerinin
hizli bigimde gelisim gosterdigi ve farklilastii, ticari sinirlarin ve sinirlamalarin
olmadigi, degisimin ve ortaya cikacak belirsizliklerin kaginilmaz oldugu faal bir
sektorde devamli bir siire¢ olarak diisiiniilmeyen stratejik yonetim uygulamalarinin
basartya ulasmas1 pek miimkiin degildir (Ulgen ve Mirze, 2004). Bu nedenle, bir
organizasyonun dis etkenlere bagl olarak yapilarinda kalite, form ve sekil degisimi
seklinde ifade edilen stratejik degisimin siirekli sekilde uygulanmasi gereklidir (Kogel,
2007).

Stratejik yOnetim siireci; stratejik bilincin var olmasi ve gelismesi ile
baslamaktadir. Stratejik biling; orgiitiin ve rakiplerin siirekli olarak degisik stratejiler
tirettikleri ve uygulamaya koyduklar1 g6z ardi edilmeden, bu stratejilerin daha etkili
olarak nasil gelistirilebilecegini ve degisim bakimindan ¢evresel tehdit veya firsatlardan
nasil faydalanabilecegini kavrayabilmek olarak agiklanmaktadir (Kosgeb, 2004).

Yonetimsel hiyerarsinin her bir kademesinde var olan yoOneticilerin bakis agilari
ve sorumluluk alanlar1 birbirinden farklilik arz etmektedir. Bu yonetim birimlerinden

iist kademelere dogru c¢ikildikca buradaki yoneticilerin  sorumluluk sahasi
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genislemektedir ve planlama ve kontrol etmeye yonelik ¢abalar daha da 6nemli bir hale
doniismektedir (Dinger, 2007).

Stratejik yonetim, organizasyonlarda bir siire¢ seklinde ifade edilmektedir.
Stratejik yonetim siireci; orgiitlerin uzun vadede varligini muhafaza etmesi ve devam
ettirilebilir rekabet iistinligii saglamasi amaciyla bilgi toplama, se¢im, analiz, karar ve
uygulama eylemlerin seklinde tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik yonetim siireci, yonetimlerin {list birimlerinden baslayarak alt kademelere
dogru hareket eden bir siirecten meydana gelmektedir. Diger bir ifadeyle, stratejik
planlamanin faaliyet alan1 ve seviyesini de belirleyen bir siiregtir. Sekil 2.6’da stratejik

yonetim silirecinin agamalar1 goriilmektedir.

o wer| [ ]
|| Stratejistleri | Analizi ._ | ol
Stratejik Secme | | Stratejik stratejik | o0 | | Stratej Stratejik K; an ;J(') I
Biling ve Analiz 7= 71 | Yénlendirme Olusturma Uygulama
Gérevlendirme Gevre Alt
Analizi Amag ve Stratejiler
.) .b Hedefler -) -) -)

-P
1 ( i T T

Sekil 2.6. Stratejik yonetim siireci (Ulgen ve Mirze, 2013)
2.4.1. Stratejistlerin secimi ve gorevlendirilmesi evresi

Stratejistler, bir organizasyonun basariya ulagsmasinda veya basarisiz olmasindan
en fazla sorumlulugu olan orgiit bireyleridir. Bu kavram, klasik stratejik yonetim
yaklasiminda bulunan tipik bir kavramidir. Stratejistler, olusumlarda; baskan, yonetim
kurulu baskani, genel miidiir, direktor, yonetici, rektor, dekan, girisimci ve benzeri gibi
degisik isimlerde olabilirler. 1990’11 yillardan sonra baskin olan giincel stratejik yonetim
literatiirline gore stratejistler yalnizca tepe yonetimlerde bulunan yoneticilerden ibaret
degildir. Ug bir ifade olarak organizasyonlardaki tiim kisiler stratejiden mesul bir
stratejist olarak kabul edilebilirler. Zamanimizda stratejistler yerine stratejik yonetim
siirecinin olusturulmasi ve uygulanmasindan mesul olan bireyler seklinde tanimlanan
stratejik liderler kavraminin da kullanildigi géze ¢carpmaktadir (Bakoglu, 2010).

Stratejik yoOnetim siirecinin  baslangici  “stratejik  biling”e sahip kisilerin
mevcudiyeti ile olmaktadir. Stratejik biling igletmelerde bulunan yoneticilerin;

* organizasyonlarin ve rakiplerinin devamli bi¢cimde cesitli stratejiler ortaya

koydugunu ve uyguladigini,
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» gelistirilen bu stratejilerin daha etkili olarak nasil gelistirilebilecegini,

* degisim agisindan gevresel tehdit veya firsatlarin nasil olacagini anlayabilme ve
bu konularda fikir gelistirerek ugras verme anlamindadir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Strateji olusturmak “cilginca” diisiinme yetenegine sahip olmayi gerektirir. Is
alaninda herkes tarafindan kabul géren dogmalara karsi koyabilmeyi igerir. Acaba
neden diiniin sektor devleri ve sektoriin sarsilmaz onciileri bugiin ciddi anlamda taarruz
altindalar? Bunlarin sebebi stratejilerini olustururken stratejilerini bir “devrim” olarak
Ongoriip diistinmemis olmalaridir. Strateji ortaya koyarken sektoriin tiim varsayimlarini
yok sayarak yikici diisinmek gerekir. Strateji gelistirme, sektor alanlarini yeniden
tanimlamay1 kapsar. Sektorde is yapma sekillerini yeniden 6grenmeyi, olusturmayi
gerektirir. Glinlimiizde hayal giicli hiyerarsisi, tecriibe hiyerarsisinin oniine ge¢cmeye
baslamistir (Akat, 2004).

2.4.2. Stratejik analiz evresi

Isletmenin analiz edilmesi, bir manada da isletmenin kimligini meydana ¢ikarma
ugrasidir. Bu ugras, isletmenin yiiriittigii ve yliriitecegi faaliyetleri i¢in onciiliik etme ve
hatalarin1 diizeltme sansi saglayan bir ice bakis seklinde ifade edilebilir. Isletmenin
analizi, cevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in bir firmanin
hammadde, insan, pazar ve diger kaynaklarini irdeleyerek elinde bulundurdugu giicii
belirleme siirecidir. Bu siireg, isletmenin neleri yapabilecegine dair kabiliyetinin
bulundugu ve sahip oldugu kaynaklarin neler oldugu konusunda da bilgi verir. Elde
edilen bu bilgiler, olusumun neler yaptig1 veya neleri yapmay:1 arzuladigiyla ilgili
bilgilerden farklidir (Dinger, 2007).

Stratejik sorunlarin arastirilarak tespit edilmesi, verilerin toplanip elde edilmesi,
¢coziimlenmesi ve Ozetlenmesinden ibarettir. Kolay olmasi i¢in analiz iki asamada
yapilir; bunlar dis ve i¢ analizlerdir. Biiylik bir organizasyon i¢in yapilan detayl bir
arastirma i¢in ¢ok fazla miktarda veriye ihtiya¢c duyulur. Bu sebeple temel sorunlarin
Ozetlenmesi 6nem arz etmektedir (Anil, 2000).

Burada agikga tespit edilen, her bir gruptaki olusumun, o6zellikle genel ¢evre
farklilagsmalarindan degisik bigim ve oranda etkilenecegidir. Cevrede meydana gelen
herhangi bir degisiklik, bir sektorde mevcut olan kiiciik bir firmay: iflasa siirtiklerken
bagkalarima 6nemli firsatlar sunabilir. Bundan dolayi, ¢evre analizinde organizasyonun

bagimli bulundugu dis ¢evre etkenleri dikkatli bir bigimde se¢ilmeli ve gelecekte ne
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bicimde degisikliklerin ortaya cikabilecegi tahmin edilerek isletme iizerindeki etkileri

tespit edilmeye ¢aligsilmalidir (Dinger, 2007).
2.4.2.1. Dis cevre analizi

Dis g¢evre analizi; organizasyonun girdilerini karsiladigi, tretim faaliyeti
neticesinde elde ettigi iirlin ve hizmetleri miisterilerine pazarladigi ve bununla birlikte
benzer {irlin ve hizmet iireten benzer fonksiyonlara sahip ¢esitli rakipleriyle miicadele
ettigi cevre de, Orgiitiin sektor/is cevresi seklinde ifade edilmektedir. Dis c¢evre
analizinde ana faktorler; is ¢evresine yeni katilabilecek olasi rakiplerin ortaya ¢ikardigi
tehdit, olusumlarin mal ve hizmetlerine alternatif olabilecek ikame mallarin tehdidi,
tedarikgilerin sahip oldugu pazarlik giicii, pazarda mevcut olan rakipler arasindaki
rekabetin siddeti ve miisterilerin pazarlik giicii dikkate alinmasi gereken etkenlerdir
(Ulgen ve Mirze, 2004).

Her bir olusumun dis ¢evresinde kendisini etkileyen bazi genel ve yakin ¢evre
faktorleri mevcuttur (Eren 2005). Genel cevre, organizasyonla direkt olarak temas
halinde olmamasina ragmen Orgiitiin faaliyetine ve gelecegine dolayli olarak etki
edebilen unsurlardan meydana gelen en dis tabakadir. Bunlar politik ¢evre, uluslararasi
cevre, sosyo-kiiltiirel ¢cevre, ekonomik ¢evre ve teknolojik ¢evre seklinde isimlendirilir.
Yakin ¢evre ise alicilar, rakipler, saticilar, finansal kurumlar, hiikiimet politikalar1 ve
sendikal kurumlardan meydana gelmektedir (Daft, 1997).

Cagimizda cevrenin siirekli olarak bir degisim ic¢inde olmasi, hem enerji ve
kaynak bagimliligi hem de ¢evrenin organizasyondan olan beklentilerine cevap verme
zorunlulugu sebebiyle, orgiitleri de degisime zorlamaktadir. Cevrede meydana gelen
degisim ve gelismeler, isletmelere bazi imkanlar sagladigi gibi tehlike ve tehditlerin de
sebebi olabilmektedir. Bu nedenden dolay1 da, orgiitlerin hem dis ¢evrede olup bitenleri
takip etmeleri hem de gelecek zamanlarda nelerin ortaya ¢ikip nelerin olabilecegini
tahmin etmeleri 6nemlidir. Bunun i¢in de dis ¢evrenin sistematik sekilde siirekli olarak
analiz edilmesi gerekmektedir (Dinger, 2007).

Isletmeler dis ¢evrenin analizini yaparak beraberinde kendi igine donerek isletme
i¢ analizini de yaparlar. I¢ gevre analizi, organizasyonun elinde bulundurdugu varlik ve
kabiliyetleri ile alakalidir. Isletmenin i¢ analizi, cevre imkanlarindan faydalanilarak ve
tehlikelerden sakinmak amaciyla bir isletmenin insan, hammadde, pazar ve diger
kaynaklar1 irdelenerek elinde bulunan giicli ortaya koyma siire¢lerini olusturmaktadir

(Akgemci, 2007).
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2.4.2.2. Yakin cevre analizi

Yakin cevre analizi ile orgiitiin i¢inde oldugu tedarikgiler, pazar, miisteriler,
rekabet ve ikame iriin iretenlerin analizleri yapilarak organizasyonlarin yiiz yiize
kaldig: firsat ve tehditler tespit edilir. Is asamalarinda duyulan ihtiyaglara gére rekabetci
stratejiler ortaya koyabilen isletmeler, bu mevzuda ¢evreleriyle iyi baglantilar
kuramayan Orgiitlere gore, ¢ok daha iyi performans sergilemektedirler (O’Regan, 2007).

Ayni genel dis cevre gibi organizasyon icin tehdit ve firsatlar olusturan
organizasyonun faaliyetini siirdiirdiigii yakin g¢evre (is ¢evresi) analizi yapilirken,
firmalarin hammadde ihtiyacini karsiladig: tedarikeiler, kredi imkani1 saglayan bankalar,
isgliciinii karsiladig1 isgiicli pazari, iiretimde bulundugu mal ve hizmetlerini pazarladig:
misteriler, ayni tiir mal ve hizmetleri iireten dogrudan rakipleri, sektdre yeni girme
hazirliginda veya niyetinde olan olasi rakipler, olusumun ortaya koydugu ve hizmetlerin
ikamesi olan mal ve hizmetleri tireten saticilar analiz siireci igerisine dahil edilmektedir

(Sucu, 2010). Sekil 2.7°de yakin gevre analizi esnasinda yapilan analizler gésterilmistir.

ls / Yakin
Cevre

Analizi

Ana Pazar Incelenmesi Rekabet Analizi Rakip Firma Analizi
= Pazarin Yapisi » Olasi Rakiplerin Tehditi

= Pazarin Sinirlari » |kame Uriinlerin Tehditi

= Pazarin Gelisme Hizi *» Tedarikgilerin Glcd

veya Pazar Hayat Evresi » Musterilerin Glcl

» Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

Sekil 2.7. Is cevresi/yakin cevre analizi (Ulgen ve Mirze, 2013)
2.4.2.3. Isletme (I¢) analizi
Isletmenin i¢ analizi, isletmenin kendini i¢ ortaminda degerlendirdigi, varlik ve
yeteneklerinin durumunu, hangi varliklara ve yeteneklere sahip oldugunu, firsatlari

degerlendirmek ve tehlikelerden ka¢inmak i¢in maddi ve maddi olmayan varliklarini

inceledigi  bir yontemdir. Isletmeler i¢c analiz ile imkanlarmi ve giiciinii
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belirleyebilmektedir. Bir anlamda, i¢ analizi igletmenin kimligini ortaya koyan bir
calismadir. I¢ analizi yardimiyla isletmenin sahip oldugu kaynaklar, yiiriittiigii siireler,
uygulamalar ve bunlarin sonuglar1 degerlendirilmektedir (Bal, 2010).

Isletme analizi sonucu bulunan, sahip olunan varliklar ve yetenekler ile rakip
firmalarinki kiyaslanarak onlara gore isletmenin durumu yorumlanmaktadir. Isletmenin
sahip oldugu varliklar ve yeteneklerin satin alicilar nezdinde hangi degeri tasidigr da
oldukca onemlidir. Yalniz, rakibe gore iistlin durumda olan bir isletme varlig1 veya
yetenegi, satin alicilarin goziinde bir deger tasimiyorsa iistlinliik olarak adlandirilamaz
(Ulgen ve Mirze, 2013).

Bir isletme analizinin etkili olabilmesi i¢in asagida belirtilen bes
degerlendirmenin sonuglarinin bulunmasi gerekmektedir. Bunlar:

+ Isletmenin sahip oldugu varliklarin ve yeteneklerin tespit edilmesi,

+ Sahip olunan varlik ve yeteneklerin, temel yetenekler (isletmeye has, kiymetli,
az bulunan, taklit edilemez, ikamesi olmayan) midir, tespit edilmesi,

+ Sahip olunan varlik ve yeteneklerin, sektorde faaliyet gdsteren rakiplere gore
iistlin veya zayif olup olmadiginin tespit edilmesi,

s Isletmenin finansal ve temel faaliyetlerinin sektdre gore kiyaslanmasi ve
isletmenin durumun ortaya ¢ikarilmasi,

* Kritik basar1 faktorlerinin tespit edilmesi olarak siralanabilir.

Sekil 2.8°de isletme analizi esnasinda sonuclar1 arastirilacak bes degerlendirme

gosterilmektedir.

Kritik Ustanlik
Basari ve
Faktérlerinin Zayifliklarin
Belirlenmesi Belirlenmesi

Fir'_nl_ansalI
Varlik ve lemel
ve Ozyeteneklerin F:atyegﬁ"“
Yeteneklerin Belirlenmesi Kl?/a's ok
Belirlenmesi alarak
Belirlenmesi

Sekil 2.8. Isletme analizi (Ulgen ve Mirze, 2013)
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2.4.2.4. Durum belirleme analizleri

Isletmenin durum belirleme analizlerinde en sik basvurulan analiz yontemi
ustlinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditlerin belirlendigi SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) Analizi’dir. Bundan dolay: ilk olarak SWOT
matrisinin hazirlanmasi tavsiye edilmektedir. Fakat denge analizi ve performans giicleri
analizi seklinde durum belirleme matrisleri de uygulanabilir. Bu boliimde ayrica
stratejik  kontrol bolimiinde bulunan Dengeli Degerlendirme Cizelgesi’nden de

yararlanilabilir.
2.4.2.4.1. SWOT (ustiinliikler, zayifliklar, firsatlar, tehditler) analizi

Stratejik idareciler ve arastirmacilar, uzun zamandan bu yana isletmelerin rekabet
avantajlarinin kaynak noktalarina ilgi duymuslardir. Cogunlukla bu ¢aba, bir yanda
orgiitiin kars1 karsiya oldugu firsatlar ve tehditler ile diger yanda da organizasyonun
gliclii ve zayif yonleri arasindaki iligkiler tizerinde odaklanmigtir (Campbell ve Luchs,
2002). Stratejik yonetim bakimindan Orgiit ve ¢evresi arasindaki baglanti, iki ayri
noktada yogunlasir. Bunlar, ¢evre sartlari ile orgiitiin kabiliyeti ve kapasitesiyle gevre
sartlar1 arasindaki uyumu kurmaktir. Ciinkii organizasyonun amaglarina ulagabilmesi bu
uyum siireci ile iligkilidir.

Cevre sartlari, devaml olarak degisen sartlar sebebiyle olusumu ya yeni bir
firsatla ya da bir tehditle yiiz yiize getirmektedir. Bununla birlikte, her orgiitiin elinde
bulunan kaynak ve kabiliyetlere bagl sekilde iistiin ve zayif taraflar1 bulunmaktadir.
Organizasyonun bir biitiin halinde hali hazirdaki durumunun ve tecriibesinin
aragtirilmasi, tistiin ve zayif yonlerinin ortaya konmasi ve tiim bunlarin ¢evre sartlariyla
uyumlu hale getirilmesi siirecine SWOT analizi adi verilebilir. SWOT, Ingilizce
kelimeler olan strenghts, weaknesses, opportunities ve threats kelimelerinin bas
harflerinin birlesmesinden adini1 almistir. Bu kelimeler sirasi ile iistlinliikler, zayifliklar,
firsatlar ve tehditler olarak Tiirkce’ye cevrilebilir. Bu analizin ortaya konulabilmesi i¢in
ilk olarak organizasyonun her bir etkeni, anlamlilik diizeyine gore degerlendirilmeli;

sonrasinda ise, olusumun i¢ faktorleri goz 6niinde bulundurulmahdir (Dinger, 2007).
Firsatlar

Firsat, kelime anlami olarak her tiir faaliyet esnasinda faaliyet i¢in uygun zaman
ve ihtiya¢ bulunan bagka kosullarin olugmasi anlamina gelmektedir. Stratejik yonetim

bakimindan firsat ise, herhangi elverisli bir durum seklinde ifade edilebilir. Yeni bir
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iirtiniin ortaya ¢ikarilmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi, uluslararasi pazarlarin ortaya
¢ikmasi ve benzeri birgok durum firmalar i¢in birer firsat 6zelligi tasiyabilir. Firsatlar,
politik ve hukuki ¢evre faktorlerindeki degisim, teknolojideki yenilikler, sosyokiiltiirel
etkenlerdeki degisimler ve benzeri gibi bir¢ok alanda ortaya c¢ikabilmektedir.
Organizasyonlar i¢in i¢inde yer aldiklar1 sektordeki firsatlar ¢ogunlukla ¢ok sinirlidir.
Bu durum da olusumlarin pazarda yer alan g¢evre faktorlerindeki tiim degisim ve

gelismelerden faydalanmalarini gerektirir (Perreault ve McCarthy, 2005).
Ustiinliikler

Ustiinliikler, firmalarin herhangi bir alanda rekabet halindeki olusumlara gore
daha etkili ve verimli olmasini saglamaktadir. Bir orgiitiin tistiinligiinii, kolaylastirici
faktorler seklinde ifade eden arastirmacilar da mevcut olup, onlara gore istiinliik, su
andaki performans seviyesini muhafaza etmeyi kolaylastirici etki yapar ve daha basarili
isler basarabilmek icin bir baslangic noktas: teskil eder (Hussey, 1998). Ustiinliik, bir
yetenek seklinde karsimiza ¢ikabilecegi gibi, organizasyonun kendine has bir varlig1 ya
da kaynagi, ya da pazarda avantaj olusturan (giiclii bir imaj, iyi ve kaliteli bir iiriin,
birinci sinif teknoloji gibi) herhangi bir 6zelligi de olabilmektedir (Thompson ve
Strickland, 1989).

Tehditler

Orgiitlerin gz oniinde bulundurmadig: etkenlerden meydana gelebilen tehlikeler
isletme i¢in tehdit olusturur (Hooley, Saunders ve Piercy, 2004). Tehdit halinde 6rgiite
yonelik bir meydan okuma ve kargasa s6z konusudur (Kotler, 2000). Tehdit,
organizasyonun amaclarina ulasmasini zora sokan veya imkansiz hale getiren yeni bir
durumun ortaya ¢ikmasi anlamina gelir. Bir olusumda basariya ulasmaya engel teskil
edecek veya zarara neden olabilecek her sey, bir tehdit unsurudur. Isletmenin bir tehdit
ile karsilasmast durumunda isletme i¢in elverissiz bir egilimin zorunlu kildigt bir

meydan okuma s6z konusudur (Eren, 2005).
Zayifliklar

Orgiitler igin zayiflik, rakiplerine nazaran veriminin daha diisiik veya rakiplerine
kars1 etkisinin daha az oldugu yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir
tanimlamayla zayiflik, Orgiitiin rekabet halindeki kuruluslara gore yetersiz oldugu

durumdur. Zayiflik i¢in baska bir 6l¢ii ise, ¢evrede ortaya ¢ikan degisimler karsisinda
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organizasyonun yeterli olamamasi veya meydana gelen degisiklige cevap
verememesidir (Dinger, 2007).

SWOT analizi birgok isletme tarafindan bilinen, ¢ok yaygin sekilde kullanilan bir
analizdir. Bu analize, biinye ve ¢evre analizleri de denebilir. Strateji c¢alismalarinda
orgiitiin biinyesi ve cevresi ¢ok iyi bir bicimde ele alinip incelenmelidir. Isletme
icindeki kuvvetli ve zayif yonler ortaya c¢ikarilir; ¢evrenin ise sagladigi firsatlar ve
dayattig1 tehditler ele alinir. SWOT analizi ¢ok basit bir analiz olmakla birlikte analizi
maharetle uygulamak zor bir siiregtir. Objektif olabilmek bilinye analizinde ¢ok zordur.
Kendi olusumumuzun giiglii yonlerini abartmak, zayif yonler iginse mazeretler ileri
stirmek ¢ok kolaydir. Ayrica, aliskanliklar gercekleri goriilmesini zor hale getirebilir.
Bundan dolayi, SWOT analizinde disaridan bakan bir goziin 6nemi artmaktadir. Bu
sebeple, olusumlar tarafsiz danisma birimleri olusturmakta ve bu tiir analizlerde onlarin
fikirlerinden yararlanmaktadir. Orgiit biinyesi igerisinden olusturulacak olan komiteler
de faydali olmaktadir. Orgiit biinyesine yeni katilmis olan idarecileri bu komitelerde
gorevlendirmek yaygin olarak uygulanan bir yontemdir. Ayrica, strateji danigsmanlart da
“disaridan bakan g6z gérevini iistlenip yerine getirebilir (Ertuna, 2008).

Stratejik yonetimin en O6nemli unsurlarindan biri olan SWOT analizi yapilmasi
icin durum degerlendirmesi ile birlikte; tiiketici analizleri, piyasa rekabet analizleri,
pazar analizleri, dis ¢evre analizleri gibi isletme dis1 durum analizlerinin de yapilmasina

ithtiya¢ bulunmaktadir (Baykal, 2018).
2.4.2.4.2. Performans giicleri analizi

Bu analiz, SWOT analizinde tespit edilenlerin 6nemine bakarak isletmenin
genelinde ya da belli bir bolimiindeki performansinin giiciine gore firsatlari ve
tehditleri, tstiinliikleri ve zayifliklar1 tayin etmeyi hedefleyen bir yontemdir. Kisaca,
performans giigleri analizi, SWOT analizinin gelistirilmis bir seklidir (Canbaz, 2014).

Bu analizde, tiim gruplarin stratejik amaglar1 temel alinarak, her bir ayri amag i¢in
ayr1 ayri olarak, bu amaclara ulasmaya engel olan ve destekleyen etkenler belirlenir.
Calismaya baslamadan 6nce katilimcilar iki gruba boliiniir ve ilk grup tarafindan birinci
ve ikinci stratejik niyete, ikinci grup tarafindan da iiglincii ve dordiincii stratejik niyete
performans giigleri analizi uygulanir. Niyetlerin besincisi ise gruplarin her ikisi
tarafindan analiz edilir. Her bir stratejik niyet i¢in ayr1 ayr1 olacak sekilde olusturulan

performans gii¢leri analizlerinin sonuglari bir tablo halinde yazili sekle getirilir.
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Itici unsurlar, performansin artmasina etki eden etmenler olarak koordinat
diizleminde yukariya yonlii bakan oklarla gosterilir. Engelleyici unsurlar, organizasyon
performansini azaltan etmenler olarak asagi yonde oklar seklinde gosterilir. Burada
onem arz eden, her itici veya engelleyici etkenin, o etkenin Orgiit performansinda
etkileme oranina gore uzun veya kisa cizgilerle gosterilmesidir. Uzun gosterilen oklar,
kisa gosterilen oklara gore organizasyon performansi iizerindeki etki diizeyi daha
yiiksek olan unsurlar1 isaret etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010). Sekil 2.9°da itici ve
engelleyici unsurlar gosterilmistir.

Itici Unsurlar

Niifus Artig Hiz

T

Tegvik Edici Yasalar

Yeni Ugetim Teknolojisi

KDV Arttiridmasi
Uriin Kalitesi Degisen ®gerler
Yiiksek Mali¥etler
Dagitim Sor:ﬂﬂla_n

Engellevici Unsurlar

Sekil 2.9. Performans giicleri analizi (Ulgen ve Mirze, 2010)

2.4.2.4.3. Denge analizi

Orgiitlerin igerisinde bulundugu gevresel unsurlarini ve isletmenin yeteneklerinin
organizasyon tizerindeki etkilerini goreceli sekilde belirten bir durum belirleme
analizidir ve bu manada i¢ ve dis ¢evre analizlerinin ikisinde de kullanilabilmektedir
(Canbaz, 2014).

Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen bu yontemle isletmenin tim is
birimlerindeki c¢alisanlarin uzun vadeli isletme stratejileri anlamasini ve isletme
hedeflerinin  bunlara uyumlu olarak belirlenmesini saglamayr amaglamaktadir
(Barutcugil, 2013).
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Bu analiz yontemi teknigi de performans giigleri analiz tekniginde oldugu gibi
koordinat diizlemi tiizerinde hazirlanmaktadir. Yatay olan c¢izgi organizasyondaki
herhangi bir etkenin o anki durumunu isaret etmektedir. Bu unsur, isletmenin karliligi,
iretim kapasitesi, pazar payi, bolgesel pazar payindan biri olabilir. Katilimcilardan
analizi ele alinacak unsurun mevcut durumunda kalmasina sebep olan faktorleri ifade
etmeleri istenir. Baz1 etkenler analizi yapilan unsuru o anki bulundugu durumundan
daha asag1 itelemeye ugrasir. Bu asagi yonlii iten faktorler dogal olarak azaltan
faktorlerdir. Bazi faktorler ise, unsurun bulundugu mevcut durumu yukari yonli
itelemeye c¢alisir. Bu etkenler ise yiikselten faktorlerdir. Unsurun sahip oldugu
konumunu denge halinde tutacak olan azaltan ve ylikselten faktdrler nem seviyesine
gore goreceli bicimde uzun, orta veya kisa cizgilerle gosterilir. Mevcut durumun
devamina etki eden azaltan ve yiikselten faktorlerin tespit edilmesinden sonra olay,
etkenlerin etkisinin azaltilarak veya ¢ogaltilarak, istege gore var olan durumun devam

ettirilmesi, yiikseltilmesi veya diisiiriilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2004).
24.2.44. Deger zinciri analizi

Firmalar, belirlenen amaglarini elde edebilmek igin irili ufakli olarak gruplanmig
bazi faaliyetler yiiriitiirler. Ana is gruplari, daha kiigiik pargalara ayrilarak gruplanip alt
kademelerde is birimleri olusturulmaktadir. Boyle kiiciik kiiclik gruplanmis tiim is
birimlerinde yiiriitillen faaliyetler, varlik ve yetenekler yardimiyla amaclar elde
edilebilmektedir. Bu is birimlerinin ve onlarin faaliyetlerinin basarili olmasi, firmanin
rekabet Ustiinligii kurmasini saglamaktadir. Bu faaliyetler, ancak rakiplerden daha fazla
deger igeriyorsa rekabet {istiinliigiine yardimci olacaktir. Deger ise, satin alinan mal ve
hizmet karsisinda miisterinin algis1 sonucu olusur. Bir mal ve hizmet, daha az bir
maliyetle satin alinirsa veya mal ve hizmet igin &denen icretten daha fazla fayda
saglanirsa miisteri gdziinde deger olusmus demektir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Firmalarin tiim is birimlerinde deger olusturan faaliyetler bulunmaz. Bazi
faaliyetler, miisteri i¢in bir deger icermezler. Baz1 faaliyetler ise az veya ¢ok deger
igerirler. Firmalar i¢cin onemli olan, faaliyetlerin deger olusturmasi ve bu degerin
rakiplerden daha basarili ortaya ¢ikarilmasidir.

Bunun belirlenebilmesi i¢cin de firmalarda deger olusturan faaliyetlerin
kiyaslanarak incelenmesi ve tespit edilmesi gerekmektedir. Firmalarda rekabet
stlinliigii getiren degerler iki sekilde olusabilmektedir (Koroglu, 2012). Bunlar:

+ Faaliyet maliyetlerini diisiirerek maliyet istiinliigli kurup deger artis1 saglamak.
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+ Uretilen mal ve hizmetlerde farklilik olusturarak piyasadan yiiksek bir fiyat
uygulayip deger artig1 saglamak.

Deger zinciri analizi, faaliyetlerin degerinin artirtlmasinin nasil saglanacagini ve
deger artis1 i¢in hangi kritik faktorlere dikkat edilmesi gerektigini ve diisiik maliyet
veya farklilagtirmanin nasil olusturulacagini rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile
kiyaslayarak agiklayan bir degerlendirmedir ve Michael Porter (1985) tarafindan ortaya
atilmig bir analizdir (Dinger, 2013).

Firmalarda gerceklestirilen faaliyetler, temel faaliyetler ve destek faaliyetleri
olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Temel faaliyetler, mal ve hizmetlerin {iretilerek
miisterilere teslim edilmesi sonucu ilgili gelir olusturan faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin
bir maliyeti bulunmaktadir. Elde edilen gelirin maliyetlerden yiiksek olmasi firmanin
saglamaya calistigi durumdur. Firmalara gelir getiren temel faaliyetler bes ana grupta
smiflandirilmistir. Bunlar; ige yonelik lojistik faaliyetler, tiretim faaliyetleri, disa
yonelik lojistik faaliyetler, pazarlama satis faaliyetleri ve servis faaliyetleri olarak
siralanmaktadir. Destek faaliyetleri ise dort ana grupta siniflandirilistir. Bunlar; altyapi
tedarik faaliyetleri, teknoloji gelistirme faaliyetleri, insan kaynaklari yonetimiyle ilgili
faaliyetler, isletmenin yonetsel altyapisi ile ilgili faaliyetler olarak siralanmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2013).

Deger olusturan faaliyetler ise genel yonetim, arastirma ve gelistirme, iiriin ve
hizmet gelistirme, {iretim, pazarlama, dagitim ve misteri hizmetleri olmak iizere yedi
baglik altinda toplanir. Bir isletmede belirtilen bu yedi faaliyeti, rakiplere kiyasla daha
ucuza ya da daha iyi olarak yapilmasi igin deger zinciri analizinin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu faaliyetlere deger zinciri analizi uygulanmasi sayesinde isletmeler
rekabet Uistiinliigii kurabilmektedir (Kroglu, 2012).

Deger zinciri analizinde, degeri belirleyen iki etken vardir. Birinci etken, deger
olusturan faaliyetlerin toplam maliyetidir. Ikinci etken ise bu faaliyetlerin sonucu elde
edilen toplam gelirdir. Elde edilen toplam gelir ile harcanan toplam maliyet arasindaki
fark firmanin karidir (Dinger, 2013).

Deger zinciri analizi uygulamak, isletmelere dnemli yararlar sunar. Bu faydalari
dort baslik altinda toplamak miimkiindiir (Kéroglu, 2012). Bunlar:

» Isletmenin her bir degerini tespit ederek ve deger olusturan bu faaliyetlerin
aralarindaki bagi giiclendirerek diisiik maliyetlerle ve farklilagtirma yoluyla rekabet

istiinliigii olusturmak.
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« Isletmenin, tedarikgileri, rakipleri ve miisterileri ile olan iliskileri gdz &niine
alarak rekabet¢i pazarda bulundugu konumu tespit etmek.

» Isletme faaliyetleri ve siirecleri degerlendirilerek bunlarin uyumunu saglamak ve
iliskilerini giiglendirmek.

o lIsletme stratejilerini hangi faaliyetlerin destekledigini tespit etmek ve bu

faaliyetleri stratejiler dogrultusunda diizenlemek.
2.4.2.45. Isletmenin finansal durum ve performans degerleme analizi

Isletmenin mevcut durumunu finansal agidan gdsteren ii¢ temel tablo vardr.
Bunlar, bilango, gelir tablosu ve nakit akis tablolaridir. Bilango, belli tarih itibari ile
firmanin varlik ve kaynak durumunun maddi degerini gosteren tablodur. Gelir tablosu,
firmanin belirli bir faaliyet donemindeki gelir, giderini gostererek aralarindaki farki kar
veya zarar olarak ¢ikaran tablodur. Nakit akis tablosu, raporlama doneminde, firmanin
tiim nakit girislerini ve nakit cikislari gosteren tablodur. Ust yonetim igin, stratejik
yonetim ¢Oziimlemesi esnasinda, belirtilen finansal tablolarin yorumlanmasi ile
yapilacak finansal oran analizleri, isletmenin performansini degerlendirmek adina
kullanilan yardimeilardir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Finansal tablolar ve oran analizleri, firmanin gecirilen son ii¢ yillik dénemi
tizerinde yapildigi durumda, isletmenin mevcut durum ve performansmin zamanla
degisimi izlenebilir. Ayrica, yapilan analizler ile firmanin hedeflerine ulasmak igin
basarili olup olmadig1 goriilebilecektir. Bu analizlerin sektdrde bulunan rakiplere
yapilmasi sayesinde sektoriin finansal performansi ve finansal analiz oranlarinin sektor
ortalamas1 bulunabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Finansal analiz yontemleri ¢ok sayida vardir. Ancak, genel olarak, bunlarin bes
tanesi Ust yoOnetim Kkademesi tarafindan yapilan stratejik degerlendirmelerde

kullanilmaktadir.
Likidite oranlar:

Likidite oranlari, firmanin 6deyecegi kisa veya uzun donemli borglari i¢in nakit
performansin1 gostermektedir. Cok kullanilan iki adet onemli likidite orani vardir.
Bunalar; cari oran ve asit test oran1 olarak adlandirilmaktadir. Cari oran asagida verilen
hesaplama yontemi ile hesaplanmaktadir. Yapilan hesaplama sonucunda bu oranin

1’den biiyiik ¢ikmasi, firma igin olumlu anlamda olup firmanin kisa vadeli borglarini
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kolaylikla 6deyebilecegini gosterir. Asit test orani ise firmanin kisa vadeli borg¢larini
karsilayabilecek nakit varliklarini gostermek icin kullanilmaktadir.
Cari oran = donen varliklar / kisa donemli borglar (2.1)

Asit test oran1 = (D6nen varliklar — Stoklar) / Kisa donemli borglar (2.2)
Kaldirag oranlart

Kullanilan diger bir finansal analiz orani ise kaldira¢ oramidir. Kaldirag orani,
firmanin sermayesi ile borglar1 arasinda olan iliskiyi ve bunun yaninda, borglanarak elde
edilen varliklarin oranin1 gostermektedir. Kisaca, kaldira¢ oranlari firmanin finansal
kabiliyetini gosterir.

Kaldirag orant = toplam bor¢lar / toplam varliklar (2.3)

Karlihk oranlar:

Karlilik oranlar1 ise isletmenin elde ettigi karin degisik varlik ve kaynaklarla
iligkisini gostermektedir.
Varlik karlilik oran1 = vergi sonras1 kar / toplam varliklar (2.4)

Satis kar oran1 = vergi sonrasi kar / satiglar (2.5)
Verimlilik oranlart

Verimlilik  oranlari, varliklarin  kullaniminin ~ verimini  degerlendirmek

kullanilmaktadir. Kullanilan bazi verimlilik oranlarina ait hesap yontemleri asagida

verilmistir.
Varlik devir hiz1 = satislar / ortalama varliklar (2.6)
Stok devir hiz1 = satilan malin maliyeti / ortalama stoklar (2.7)
Stok tiiketim stiresi = ortalama stoklar / (satin malin maliyeti / 365) (2.8)

Piyasa degeri oranlar

Piyasa degeri oranlari, yatirimcilarin firmalar1 degerlendirmek icin kullandig:

analiz oranlardir.
Fiyat-kazang oran1 = hisse senedi piyasa fiyati / hisse basina kar (2.9)

Piyasa-defter degeri oran1 = hisse senedi piyasa fiyati / hisse basina defter degeri (2.10)
2.4.2.4.6. Isletme islevleri ve kritik basari faktorlerinin analizi

Isletmenin vyiiriittiigii asil faaliyetler olarak; iiretim, pazarlama, finansman,
arastirma ve gelistirme, insan kaynaklari, yOnetim ve organizasyon islevleri
gosterilebilir. Her isletmede asil faaliyetlerin veya alt islevlerin 6nemi ayni olmayabilir.
Isletmeye veya sektdre gore faaliyetlerin dnemlilik degeri farklilik gdsterebilir.
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Uretim islevleri

Isletmenin mal ve hizmet iiretiminde bulunan etkinlikleri iceren her tiirlii faaliyete
iiretim islevi denir. Isletmeler icin rekabet {istiinliigii, {iretim maliyetlerini kontrol
ederek ve kalitesini yiikselterek saglanabilmektedir. Bu nedenle, isletmenin iiretim
verimliliginin artirllmast gerekir. Verimliginin artis1 ise, tiim {iretim faktorlerinin
Ozelliklerinin ~ gelistirilmesi, teknolojinin  yenilenmesi ve  gelistirilmesi ile
saglanmaktadir. Bunun yaninda iiretim ekipmanlarmin tam kapasite ile kullaniminin
saglanmasi ile de tiretim verimliligi artirilabilmektedir (Dinger, 2013). Ayrica, liretim
icin yer se¢imi, makine yerlesimi ve segimi, iiretim planlama, kalite kontrol, malzeme
ve diger Urlinlerin tedarik zinciri ile ilgili etkinlikler gibi konular 6nemine gore
rakiplerle karsilagtirma yapilarak isletmenin durumunun tespit edilmesinde

kullanilmaktadir.
Pazarlama islevieri:

Isletmenin iiretimden sonra mal ve hizmetlerin tiiketiciye teslim edilmesine kadar
olan tiim etkinlikleri incelenir. Uriiniin &zellikleri, iiriin fiyat etkenleri, dagitim
etkenleri, tutundurma faaliyetleri ve bunlarla ilgili tim etkinlikler degerlendirilir.
Boylece, isletmenin pazar konumlanmasi ve miisteriler nezdindeki algis1 rakiplerine
kars: {istiinliikleri ve zayifliklar1 ortaya cikarilir (Dinger, 2013). Isletmenin pazarlama
islevi esnasinda yiriittiigii tim faaliyetler, rakiplerin benzer faaliyetleri ile

karsilastirilarak firmanin durum tespiti yapilir.
Finansman islevleri

Isletmenin, finansal durumu, sermayesi, nakit akisi, finansal maliyetler ve bu
maliyetlerin diistiriilmesi icin gerekli onlemler ve faaliyetler isletme icin bilinir olmasi
gereken faktorlerdir. Isletmenin ileriki doneminde stratejisine uygulayarak ulasmaya
calistig1 hedefine varmak, ekonomik bazi sikintilar nedeniyle imkansiz duruma gelebilir
(Dinger, 2013).

Bu nedenle, isletmenin faaliyetine devam edebilmesi i¢in ihtiya¢ olan maddi
kaynaklarin temin edilmesi hayati énemdedir. Isletmenin finansal islevini devam
ettirebilmesi i¢in; sermaye temin edilmesi, borglanma ile kaynak bulunmasi,
faaliyetlerin riskini diisiirecek tedbirlerin uygulanmasi, tesvikleri kullanarak maddi
fayda saglamak, muhasebe etkinlikleri, maliyet, biitceleme ve biitce kontrol islemleri

gibi  faaliyetler rakiplerine gore Kkarsilastirilarak firmanin  mevcut  durumu
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belirlenmelidir. Belirlenen mevcut durum sonucunda, firmanin mevcut finansal
durumunun rakiplerine kars1 {istlinliigii var ise firma rekabette oldukca fazla kazanim

saglayabilmektedir.
Arastirma ve gelistirme islevleri

Firmalarda arastirma ve gelistirme islevleri, rakiplere gore rekabet istlinliigi
olusturacak en miihim islevlerden sayilabilir. Ciinkii teknik gelisim ve yeni buluslar
arastirma ve gelistirme faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. isletmenin arastirma ve
gelistirme faaliyetleri, diger tiim faaliyetlerinden ayr1 distiniilmemelidir. Ancak, bu
islevi yerine getirmenin maliyeti oldukca yiiksektir. Isletmeler, bu maliyeti
karsilayabilecek mali kaynaklart gozden gegirerek, yeterli ve yetenekli calisanlara sahip
olmaya odaklanmalidir (Dinger, 2013). Bu islev esnasinda ylriitilen tim alt grup

faaliyetler, faaliyetin onemine gore rakiplerle kiyaslanarak irdelenmelidir.
Insan kaynaklaru ile ilgili iglevier

Insan kaynaklar1 ile ilgili islevleri, “farki olusturan insandir” felsefine gore
giniimiizde her olgekteki firmada onemini giderek artirmaktadir. Firmalarda rekabet
istiinliigii saglamak icin en etkili faktoriin isgiicli oldugu inanci giin gectik¢e daha da
fazla olusmaktadir. Yetkinligi olan ve ise uygun calisanlarin bulunmasi ve
gorevlendirilmesi, personellerin egitimi ve yeteneklerinin gelistirilmesi, performans
degerlemeleri, iicret ve maag sistemleri, 0diillendirme sistemi ¢alisan motivasyonu ile
ilgili etkinlikler, yoneticiler igin liderlik caligmalari gibi faaliyetler rakiplerine gore
karsilastirilarak firmanin mevcut durumu belitlenir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Yonetim ve organizasyon iglevleri

Firmalarda yiiriitiilen tiim faaliyetlerin diizenlenmesi, boliimlere ayrilmasi, icrasi
ve denetimi ile ilgilenen yonetim ve organizasyon islevi, isletmenin kiiltiirdi, idaresi ve
teskilatlanmasi igin diigiince, kurallar ve politikalar olusturmaktadir. Bu islev altinda
yiriitiilen tim faaliyetlerin amaci, diger islevsel faaliyetlerin etkililigini ve verimligini
saglamaktir. Firmada bu islev altinda yiiriitiilen faaliyetlerin durum belirlemesi de yine
diger tiim islevler gibi rakiplere gore karsilastirilarak yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze,
2013).

Kritik basari faktorlerinin analizi

Her is kolunda basariya gotiiren kritik basar1 faktorleri diye adlandirilan etkenler

bulunmaktadir. Kritik basar1 faktorlerinin isletmenin her seviyesinde ve her faaliyetinde
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bulunup bulunmadigimin analizi gerekmektedir. Kritik basar1 faktorleri, isletmenin her
seviyesinde farkli olabilmektedir. Bu faktorler, isletmenin basariya ulasabilmesi igin
Onem gosterilmesi gereken isin piif noktalaridir. Bu faktorler, aym1 zamanda isletmenin
yetenekleri yaninda bazi durumlarda dis ¢evre unsurlar ile ilgili olmaktadir. Bir
isletmede, kritik basar1 faktorlerini tespit etmek Oncelikli sirada olmalidir. Ardindan,
isletme bu faktorlere sahip olmak veya gelistirmek i¢in gayret gostermelidir (Bal, 2010).

Yapilan analiz sonucunda isletmede kritik basar1 faktorleri bulundugu tespit
edilirse yapilmasi gereken ilk is faktorlerin gelistirilmeye calisiimasidir. Boylece,
sektorde bulunan rakiplere karsi rekabet lstiinligii elde edilebilecektir. Ancak, her
zaman bagariya ulagmak miimkiin olamamaktadir. Ne kadar gayret gosterseler de
firmalar rakiplerine kiyasla kritik basar1 faktorlerinde istiinliik elde edemeyebilirler.
Sonugta, isletmenin basar1 kazanmasi i¢in ihtiyact olan kritik basar1 faktorleri elde
edilmek zorundadir. Eger, isletme, kendi i¢inde basar1 faktorlerini gelistiremezse
disaridan destek alip, eksiksiz olarak bu faktorleri kesinlikle temin etmesi
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Peters ve Waterman (1982) gelistirdikleri 7S teorisi, strateji (strategey), yapi
(structure), bicim (style), sistem (systems), personel (staff/people), beceri (skill),
paylasilan degerler (shared value) gibi faktorlerin tanimlanmasi ile stratejiler
belirleyerek isletmeyi gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu teoride bulunan yedi faktor;
birbirlerine bagli, Ustiinlik getiren degiskenler olarak tanimlanmaktadir. stratejik
yonetimde basariy1 yakalayabilmek icin; bu faktorlerin, kendi aralarindaki dengeyi de
saglayarak mutlaka igletme i¢inde var olmasi gerekmektedir (Bal, 2010).

Kritik basar1 faktorleri, bir firmanin her islevinde ve firmanin her ydnetim
kademesinde farkli farkli olabilir. Bu nedenle, her kademede ve her islevde bu

faktorlerin bulunup bulunmadigi mutlaka degerlendirilip incelenmelidir.
2.4.3. Stratejik yonlendirme evresi

Stratejinin olusturulmasi olgusunu acik olarak ortaya koyabilmek icin; &nce
stratejinin olusturulmasi kavraminin gelisimine etkisi olan en etkili ¢alismalardan yola
cikarak stratejinin olusturulmasinin tarihsel siire¢ icerisinde hangi siiregclerden gectigi
incelenecektir. Stratejinin olusturulmasma dair yaklasimlarin tarihsel olarak siirecte
siniflandirilmasinda Mintzberg ve Quinn’in (1996) Strateji Siireci adli kitaplarinda
sundugu c¢erceve kullanilacaktir. Daha sonra, stratejinin olusmasit kavraminin

yerlesmesinde en fazla etkiye sahip olan ii¢ klasik ¢alismadan bahsedilerek kavram ve
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yol agtig1 arglimanlar sebepleri ile anlatilmaya g¢alisilacaktir (Bakoglu, 2010). Stratejiyi
olusturma evresinin 6n asamasi olan strateji yonlendirme siirecinde orgiitiin yaptigi is,
misyon, vizyon ve amaglarinin belirlenmesi gerekir. Farkli bir ifadeyle organizasyonun
ilerleyecegi, hedefleyecegi yon belirlenir. Vizyon ile misyon, Orgiitiin stratejik
kararlaria rehberlik eden yon duygusunun belirlenmesine olanak saglar (Ketelhohn,
2006).

2.4.3.1. Yapilan isin tanimi

Organizasyonun elde ettigi ve piyasaya sundugu mal veya hizmetlerin, liretim
etkenlerinin ve etkinligini siirdiirdiigii pazarlarin belirtilmesi seklinde ifade edilen
Orgiitiin yapmakta oldugu isin tanimlanmasi stratejik yonetimin ilk asamalarindan birini
olusturmaktadir. Ciinkii stratejik yonetim bilincine hakim olan idareciler, orgiitiin sahip
oldugu isin ne oldugunu ifade edip bu isle alakali analizler yapacak ve stratejik kararlar
verecektir. Diger yandan, stratejik yonetim siireci ilerlerken akla gelen; yapilmakta
olunan is faaliyetlerinin dogru olup olmadigi, sahip olunan ise yeni bazi unsurlar ilave
edilerek gelistirilip gelistirilemeyecegi, hatta faaliyetleri devam edilmekte olan isin terk
edilerek yeni ve farkli bir ise baslanilip baslanilamayacagi gibi sorularin Orgiitiin
stratejik amaglari istikametinde ¢6ziime kavusturulmas: da gerekebilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2007).

2.4.3.2. Misyon

Kelime anlam1 olarak misyon, tek bir kisi veya bir araya gelmis toplumun vazife
edindigi 6zel gorev anlamina gelmektedir. Misyon, orgiitiin neden var oldugunu ve ne
yapmak istedigini ifade etmektedir. Her olusum yazili veya yazisiz da olsa kendisine bir
felsefe veya bir misyon edinmistir. Misyon, herhangi bir organizasyonun ortaya ¢ikis ve
varolus sebebidir. Ayrica, olusumun stratejik hedeflerini nasil gergeklestirecegini ortaya
koyan c¢ergeveyi meydana getirmektedir. Misyon, organizasyonun uzun vadeli
vizyonunu, olmak istedigi seyin ne olduguna ve hizmet vermek istedigi kisilerin kimler
olduguna dair kendisine gorev edindigi hedefler seklinde tanimlanmaktadir. Misyon,
isletmenin kendisini tanimlamasidir. Organizasyonun faaliyetini siirdiirdigli pazar,
fonksiyonlar1, hizmetleri ve faaliyetleri bu tanimlamanin temel unsurlarini meydana
getirmektedir. Tanimlanmig bir misyonu olan organizasyonlarda, is gorenler ne igin,

nasil ve ne sekilde calismalar1 gerektigini daha iyi kavrayip c¢aligmalarini daha iyi
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sekilde siirdiireceklerdir. Bu da calisanlarin gelecekte ortaya koyacagi islerde daha
basarili olmalarina neden olacaktir (Dogan, 2000).

Bir igletme i¢in Oncelikle yapilan igin ne oldugu agikca bilinmelidir. Asil isin ne
oldugu tespit edilmez ise misyon ifadesi de yanlis belirlenecektir. Isletme
yoneticilerinin Oncelikle sormasi gereken soru, “asil isimiz ne” olmalidir. Mesela, bir
otobiis firmasi, bu soruya biz otobiisgiiyiiz veya biz tasimaciyiz olarak iki farkli sekilde
cevap verebilir. Eger otobiis firmasi, kendisini eger otobiis¢li bigiminde tanimlarsa
isletmenin yapmasi gerekenler farkli, tasimaci bi¢ciminde tanimlarsa farkli olacaktir
(Kirim, 2004). Isletme misyon ifadesini yazmaya baslamadan once, isletme degerlerinin
belirlenmesi gerekir. Yani, kurucularin belirli bir misyonu tanimlamalarindan ¢ok once
bir degerler dizisi olusturup ortaya koymalar1 gerekmektedir (Quigley, 1998). Misyon
ifadesi farkli bilesenlerden olusmalidir. Bir misyon ifadesinin anahtar bilesenleri Sekil

2.10°da goriilmektedir.

GELECEGIN
GORUNUMT

TEMEL AMACLAR
Isletmenin
REKABET
BOLGELERI gerceklestirmeyi

umdugu amaclar

REKABET
AVANTAJLARI

Sekil 2.10. Misyon ifadesinin anahtar bilesenleri (Gregory ve Miller, 1996)

Misyon ifadesinin anahtar bilesenleri dogrultusunda, bir misyon ifadesi,
¢ogunlukla bazi Sorular1 cevaplandirmaya g¢alisir (Miller ve Gregory, 1996). Bunlar:

+ Isletmemizin var olma amaci nedir?

* En temel amacimiz nedir?

* Organizasyonunuzun ayirt edici 6zelligi nedir?
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* Oniimiizdeki 3 ya da 5 yil iginde endiistrimizde olabilecek muhtemel
degisiklikler nelerdir?

* Biz kimiz ve kim olmaliyiz, hizmetlerimizden yararlananlar kim, sadik
miisterilerimizi kimler olusturuyor?

* Bizim ana iirlin ve servislerimiz su an nedir, Oniimiizdeki donemlerde ne
olmalidir?

* Biz neyiz, ne olmaliyiz, temel ekonomik kaygilarimiz nelerdir?

* Organizasyonumuzun degerleri, inanglari, 6zlemleri ve var olus 6nceligi nedir?

Agik ve net olarak bu bigimde misyon belirleme ve resmi bir misyon ifadesi
yazmanin orgiitlere ii¢ temel faydasi olacaktir (Miller ve Gregory, 1996). Bunlar:

» Misyon ifadeleri, stratejileri formiilize etmede oOnciiliik ederek sinirlar
belirlememizi saglar.

* Misyon ifadeleri, 6rgiit faaliyetlerinde standartlarin ortaya konmasina olanak ve
paydaslarin sorumluluklarini iyice kavrayip sahiplenmelerini saglar.

* Misyon ifadeleri, bireysel davranislar i¢in standartlar belirler.

Goriildigl gibi misyon, stratejinin belirlenip agiklanmasindan daha 6nce yani
organizasyon i¢in kaynaklarin karsilanmasindan once belirlenmesi gereken bir husustur.
Bu sekilde olusum neyi yapacagmi, halka ne gibi bir katkida bulunarak onun
biinyesinde yasamini ve gelisimini devam ettirme imkani elde edecegini belirtmektedir.
Strateji ise, kaynaklar1 misyonun ortaya koydugu degerler dogrultusunda nerelere, hangi

miktarlarda dagitilacagini gosteren ve daha somut bir kavramdir (Eren, 2005).
2.4.3.3. Vizyon

Vizyon bir olusumun gelecek tasarimidir. Bagka bir ifadeyle orgiitiin gelecekte
kendisini nerede ve nasil goérmek istediginin bir ifadesidir. Bu bakimdan vizyon, bir
yonii ile orgiitiin motivasyon sebebi olurken, bir yonii ile de ulagilmak istenilen hedefler
ile yapilan uygulamalarin olusumu gétiirdiigii yerin gézden gegirilip varilmak istenen
nokta i¢in Orgiitiin yenilenmesine ve degistirilmesine katki saglamaktadir. Bu yoniiyle
belirlenen gii¢lii bir vizyon, kisileri bir arada tutup gelecekteki hedeflere yonlendirerek
motive eder (Kilig, 2010). Vizyonun bir 6ncii gorevi tistlendigi soylenebilir. Bu dnciiliik
bazi diisiiniirlere gore, bugiinkii hal ile gelecek arasinda koprii gorevi listlenecek yaratici
enerjinin kaynag: seklinde de tanimlanmaktadir (ildeniz ve Dogukan, 2002)

Vizyon kavrami ile misyon kavrami ile karistirilmamalidir. Bu iki kavram

arasindaki fark; misyonun bir orgiitiin varolus sebebini ve o anki mevcut durumunu
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ifade etmesi, vizyonun ise orgiitiin gelecekte ulagmasi gereken konumunu ifade etmesi
olarak aciklanmaktadir. Misyon, orgiit i¢in var olus bildirgesi, vizyon ise Orgiitiin
stratejileri igin yol gostericisi veya gelecegi gosteren 1s1g1dir (Kilig, 2010). Vizyonun
ortaya konulmasina iliskin yaklasimlar ise ikiye ayrilmaktadir. Bazi yonetim bilimci
kisiler vizyonu iist yonetimin belirlemesi ve olusuma yaymasini 6nerirken, bazilari ise
vizyonun calisanlarin tamaminin katilmiyla hep birlikte gelistirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Ikinci kisimda bulunan diisiiniirler herkes tarafindan sahiplenilmis etkili
ve kalict bir vizyonun, ancak, herkesin fikrinin bulundugu bir ¢alismanin neticesinde
olusturulabilecegini ileri siirmektedir. Ciinkii yoneticiler degisebilir, pazarlar farklilasip
tiriinlerin modast gegebilir, hatta yeni yonetim modelleri ortaya ¢ikip yonetim tarzlar
tamamen farklilasabilir. Fakat bir orgiitiin vizyonu ongoriilen gelecegi isaret ederek bir
rehber olarak devamliligini korur ve orgiitii hayatta tutar (James ve Jerri, 1996)

Netice itibari ile, vizyonun bir orgiitiin gelecekte kendisini nerede, ne sekilde ve
hangi basarilar ile gormek istedigini kapsayan bir kavram oldugunu ve organizasyonu
bu gelecege gotiirecek olan Onemli motivasyon vasitalarinin basinda yer aldigi
sOylenebilir. Burada unutulmamasi gereken nokta, vizyonun sahici ve meydana gelen
degisimlere cevap verebilir 6zellikte olmasi, kolay anlasilir olmasi, belirlenmis olan
degerler ile catismamasi, eyleme yonelik olmasi, ortak beklentilere cevap verebilmesi
ve Orgiit icindeki yapilara hareket alan1 saglamasi gerektigidir.
2.4.3.4. Amac ve hedefler

Amaglar, bir orgiitiin ana misyonlarin1 gerceklestirmek i¢in ulasmak istedigi 6zgiil
neticelerdir (Porter, 2004). Basari igin amaglar zorunludur. Ciinkii bir yonii isaret
ederler, oncelikleri ortaya cikarirlar, degerlendirmede gosterge olarak yararlanilirlar,
birliktelik saglarlar, koordinasyona odaklanirlar ve drgiitleme, planlama, motivasyon ve
aktivitelerin etkin gsekilde kontrolii i¢in dayanak olustururlar.

Stratejik amaclar; genel amaglarin ve misyonun, Orgiitiin faaliyet alanina gore
Ozellestirilmis ve tamimlanmis big¢imidir. Organizasyonun misyonuna gore iyi
niyetlerden ve idarenin kendi 06zel degerlerini kapsayan tercihlerinden daha
farklilagsmistir. Olusumun kabiliyet ve kapasitesi, dis ¢evre sartlari, gegmis tecriibeleri
stratejik amaglarin ortaya konmasinda daha etkili olur (Dinger, 2007).

Orgiitteki sekiz farkli alanda stratejik amag belirlenebilir. Bu alanlar; pazarlama,
verimlilik, yenilik yapma, sosyal sorumluluk, finansal kaynaklar, beseri kaynaklar,

fiziki kaynaklar ve karliliktir. Tablo 2.2’de bu alanlarla ilgili olarak tanimlanabilecek
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birer amag 6zeti verilmistir. Burada belirtilen sekiz stratejik amag alani, organizasyonun
onemli basar1 kriterlerini meydana getirmektedir. Orgiitler yalmzca bir alanda degil,
birden fazla alanda kendileri i¢in amag ortaya koyduklar1 durumlarda, basarilarin1 daha
gercekei sekilde gorebilirler. Mevcut idarelerde yalnizca karliliga yonelik amaglarin
ortaya konulmasi, basarilarin 6lgiilmesinde 6zellikle uzun siire¢lerde aldatici olabilir

(Dinger, 2007).

Tablo 2.2. Stratejik amaglar ve stratejik alanlar (Dinger, 2007)

STRATEJIK STRATEJIK AMACLAR

ALANLAR

Pazarlama Mal ve/veya hizmetlerin kalitesini gelistirmek suretiyle her bir
dretim hattinda ve stratejik is biriminde pazar paymi %15
artirmak (veya pazar payi Ol¢iile-rinde bir numara olmak )

Verimlilik Temel iiretim siireglerinde veya stratejik is biriminde tretim

maliyetini %35 oraninda azaltmak ve/veya faydayi artirarak
sirketi daha iyi duruma getirmek.

Finansal Kaynaklar

Giclii olan finansal yapiy1 muhafaza etmek.

Beseri Kaynaklar Calisanlar arasinda verimliligi artirmak igin, giivenli, tesvik
eden, ve etkili bir ¢aligma ¢evresi gelistirmek.
Beseri Kaynaklar Calisanlar arasinda verimliligi artirmak igin, giivenli, tesvik

eden, ve etkili bir calisma ¢evresi gelistirmek.

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan is veya mamulleri

tecrit etmek.

Yenilik Yapma Ar-ge ic¢in satiglarin %7’sinden daha azinmi harcayarak, yeni

urunlerde lider olmak.

Sosyal Sorumluluk | Kendi amaglarin1 gergeklestirirken ahlaki degerlere sadik
kalmak, kaynaklar1 ayni zamanda i¢inde yasadigi toplumu

gelistirmek i¢in kullanmak.

Karlilik Oz sermayesinin geri dénme orammi yillik olarak %20’°de

tutmak.

Hedefler, belirlenmis olunan stratejik amagclarin 6rgiitiin boliimlerine gére ayrintili
bigime getirilmis olan nihai durumudur. Bu hedefler, stratejik amaglarin yerine
getirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla tanimlanabilen sonuglardir. Tali (ikincil)
stratejik amaclar, uygulama amaclar1 veya taktik amaclar olarak da adlandirilmaktadir.
Hedefler veya uygulama amaglar, stratejik amaglarin bir islevidir ve stratejik amaglara
nazaran daha kisa donemlidir. Bu iki amag¢ genel olarak birbiri ile uyum iginde
bulunmal1 ve desteklenmelidir. Ancak uygulama amaglari, isminden de anlasilabilecegi

gibi, baz1 durum ve hallerde stratejik amaglarin tersiymis gibi bir goriiniim arz edebilir.

48



Bu zitlik kisa donemlidir ve 6zellikle uzun vadede hedefler, stratejik amaclarin yerine
getirilmesine yardim etmelidir. Bir isletme gerceklestirmek icin birden c¢ok hedef
belirleyebilir (Dinger, 2007). Ornegin;

* yiizde olarak belirlenmis olan pazar pay1 hedefine ulasabilmek i¢in farkli satig
birimlerinin yapmasi gereken satig miktart;

* toplam satis tutar1 i¢in belirlenen rakami;

* kazanilmas1 hedeflenen miisteri sayis1 igin belirlenen bir sayi;

« yenilenmesi gereken yatirim tutarlari;

* toplam is giicii i¢inde personel devir orant;

* satiglardan elde edilmesi beklenen kar i¢in iirlinlere veya miisteri grubuna gore
belirlenmis olan satis rakamlari; bir isletmenin es zamanli yiiriittigii faaliyetleri
sonucunda elde etmeye ¢alistigi hedefleri olabilir.

Hedefler ayn1 zamanda, ortaya konulan stratejik amaglarin gerceke¢i olup
olmadigint gdstermesi yoniinden oldukca yararlidir. Her alt diizeyde belirlenen ve
uygulamaya gittikge yakinlasan bu hedefler, daha iist amaglarin yenilenmesinde etkili
olur (Dinger, 2007).

2.4.4. Strateji olusturma evresi

Strateji olusturma evresi, en basit ifadesiyle hayati neme sahip bir karar asamasi
seklinde degerlendirilebilir. Orgiitiin i¢ ve dis cevre analizi yapildiktan sonra uygun
stratejilerin belirlenip secilmesi strateji olusturmak olarak bilinir. Stratejik diisiinceyi
misyon ifadesi izler bunun devaminda dis ve i¢ ¢evre analizi ile stratejik se¢im
asamalarmin ardisik sekilde birbirini takip etmesi neticesinde strateji olusturma
evresinin gerceklestigi soylenebilir (Hill ve Jones, 2012). Eren (2013)’e gore stratejik
yonetim modeli ii¢ boliimden meydana gelmekte olup birinci asama stratejik planlama
(strateji olusturma), ikinci agama belirlenen stratejilerin uygulanmasi ve son asama da
ise degerlendirme/kontrol evrelerinden bahsedilebilir (Eren, 2013). Baska bir bi¢gimde
ifade edildiginde, strateji olusturma asamasi, organizasyonun dis ¢evre analizi ile i¢
cevre analizinin bitmesi sonrasi, durum belirleme matrislerinden yararlanilarak sahip
olunan kaynak ve yeteneklerin firsat ve tehditlere karsi degerlendirilmesine imkan
vermesi yoniiyle énem teskil etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013). Bir isletme strateji
meydana getirirken, aslinda diger segeneklerin yerine bir hareket tarzi takip etmeye
karar vermektedir. Fakat bu hareket tarzinin firmanin giiclii ve zayif yonleri ile ¢cevresel
firsat ve tehditlerin etkisi altinda oldugu ileri siiriilebilir (Hitt vd., 2009).
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Onemli olan bir diger konu farkli stratejiler icerisinden hangilerinin tercih
edilecegi yani strateji se¢imidir. Strateji se¢imi bir yliksek diizey karar 6zelligindendir
ve bu kararlar idari kararlara yon verirken eylemsel kararlar da yonetsel kararlar
1s18inda bi¢imlenir (Eren, 2013).
2.4.4.1. Temel stratejiler

Temel stratejiler, Orgiitlerin veya orgiit icindeki degisik is birimlerinin
siirekliligini saglayabilmeleri ve rekabet istiinliigii olusturabilmeleri i¢in ileriki
donemlerde yapmasi veya yapmamasi gercken is ve faaliyetlere iligskin belirlenecek
stratejilerdir. Temel stratejiler, orgiitiin etkinligini devam ettirdigi “isin taniminin”
genisletilmesi veya daraltilmas ile ilgilidir. Orgiit, yaptig1 isin tamimim degistirerek
bazen islerini biiylitmeyi, bazen kiiciiltmeyi bazen de oldugu gibi siirdiirmeyi hedefler.
Hedeflenen bu stratejiler aslinda orgiitiin temel stratejileridir. Orgiitler bazi durumlarda
da bu temel stratejileri birlikte ya da artarda uygulamayi tercih ederler (Ulgen ve Mirze,
2013).

Organizasyonlar, bir rekabet ortaminda varliklarini korumak ve sektoriinde
giderek daha etkili ve giicli duruma gelmek icin miicadelede bulunurlar. Bu
miicadelenin basariya ulagsmasina etki eden en Onemli etken, uygun stratejilerin
secimidir. Uygun strateji se¢imi icin ise oncelikli olarak alternatif strateji ve stratejik
faaliyetler ortaya konulmalidir. Alternatif stratejiler olustururken stratejik agikligin nasil
kapatilacag: iizerine tiim olasiliklar belirlenir. Orgiit icin hi¢ degismeme halinden,
mevcut durumu iyilestirmeye ve saldirgan bir bicimde biiylimeye varincaya kadar farkli
bazi stratejik alternatifler mevcuttur. Her bir stratejik alternatif, dikkatli bir bicimde
degerlendirilmeli ve ardindan en uygun olan alternatifin se¢imine karar verilmelidir.
Se¢im, hangi stratejik karar alaninda bulunursa bulunsun, bir orgiitiin izleyebilecegi ¢ok
sayida strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler; hizla biiyiime, degismeme, mevcut durumu
muhafaza etme ve hatta tasfiye etmeye kadar ¢ok genis bir alanda bulunur. Ayni
zamanda, bu stratejilerin orgiit ici ya da orgiit dist boyutlar1 bulunmaktadir. Ig
stratejilerde Orgiitlin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerden yararlanilirken, dis
stratejilerde bagka olusumlarla ortaklik, isbirligi veya birlesme saglanmaktadir (Dinger,
2007).
24.4.1.1. Kiigiilme stratejileri

Kiiclilme stratejileri, Orgiitlerin takip edecegi temel stratejilerden biridir.
Organizasyonlar bazen mevcut halleri ile sektéorde devam ettiremeyeceklerini
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anladiklarinda ya da herhangi bir tehdit etkeni bulunmaksizin karsilagtiklart bir firsati
degerlendirebilmek adina kiigiilme karar1 alabilirler. Bir orgiitte organizasyonel
kiiglilme, orgiitiin yonetim birimlerince, Orgiitiin etkinligini, verimliligini ve rekabet
giiciinii artirmak ve gelistirmek niyetiyle alinan kararlar ve uygulamalar dizisidir.
Olusumun idarecileri tarafindan bir strateji olarak belirlenen kii¢lilme, organizasyonun
maliyetlerini, isgiiciinii ve is slireclerini etkilemektedir. Genel anlamda kiiciilme

kavrami orgiit 6lgeginin kiiglilmesi anlamina gelmektedir (Cameron, 1994).
2.44.1.2. Biiyiime stratejileri

Gelecekte karsilagilabilecek degisimler karsisinda her orgiitiin en temel problemi
varligimi  devam ettirebilmektir. Bir isletmenin uzun vadede varligini devam
ettirebilmesi i¢in General Electric firmasindan Lowell Steele’in 6zlii bir sekilde
tizerinde durdugu gibi, iki stratejik yetenege sahip olmasi gerekir: Bunlar biiyiime
yetenegi ve degisme yetenegidir (Steele, 1989).

I¢ bityiime yollari

Sirketler bir yandan rekabet sartlarinda varliklarinmi stirdiirtirlerken, diger taraftan
da biiylimeye ve faaliyet gosterdikleri alanlarda gelismeye caligirlar. Giliniimiizde
organizasyonlarin i¢ biliylime stratejilerini altt baslikta toplayabiliriz. Bunlar;
uzmanlasma, yatay cesitlendirme, dikey ¢esitlendirme, tek yonlii ¢esitlendirme, y18isim
ve tiirdeslik olarak sayilabilir (Eren, 2005).

» Uzmanlagma; bu strateji, sinirli olan belirli bir pazar {lizerinde yalmiz bir iiriin
cesidi ile etkinliklerini planlama ve onu gelistirme esasina dayanir. Uzmanlasma,
faaliyetlere kesinlik ve netlik kazandirmak hedefi giider (Eren, 2005).

* Yatay ¢esitlendirme; firmalarin daha Once trettigi iiriin veya irlinlerin kendi
sanayl dalinda kalarak genigsleme planidir. Organizasyon teknolojik gelismeleri
yakindan takip ederek eski tirlinlerinin endiistrisinde ve iiretim teknolojisi ona benzerlik
gOsteren, ona bagli olan tirlinlerin iiretilmesine yonelmektedir. Ancak, olusum, yapmis
oldugu bu ¢esitlendirmenin talep ve miisteri iizerindeki etkilerini dnceden bir testten
gecirmek zorundadir (Eren, 2005).

* Dikey cesitlendirme; belli bir diizeyde bulunan iiretim faaliyetlerini, {liretim
etkinliklerini kaynaklarina dogru ya da son iirlinlere dogru genisletmeye biitlinlestirme
veya dikey cesitlendirme denir. Sirket, tiretim asamasinda kullanilan bu siirece dahil

olan hammadde ve yar1 mamullerin iretilmesiyle ilgilenir ve onlari Kkendisinin
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tiretmesinden bazi ekonomik yararlar bekleyebilir. Ya da ara mal olarak {iretilen ve bu
tirtinleri sattig1 sanayi kollarin tiretimleriyle alakadar olup, faaliyet alanin1 bu yone
kaydirir (Eren, 2005).

» Tek yonli ¢esitlendirme: Organizasyonlar, bazi mamullerin bir ¢esidi igin
benzer veya yeni bazi misteriler arar. Boylece, cesitlendirme bakimindan pazarlar
tizerinde yogunlagir. Olusum i¢in bazi yeni teknolojik 6zellikler barindiran bazi farkli
trlinler iireterek alisilmis miisterilere pazarlar. Bu durumda da ¢esitlendirmenin yonii
tirtinlere doniiktiir. Boyle bir stratejik plan, sirkete bir miktar gelisme imkani saglar.

* Yigisim; organizasyonun iiretim konulart bakimindan birbirlerinden farkli
birden fazla endiistri kolunda faaliyetlerde bulunarak gelisme stratejileri izlemesine
y1gisim denmektedir.

* Tiirdeslik; ticari bakimdan dar bicimde bir grup altinda bircok faaliyet kolunun
birlesmesine tiirdeslik denilmektedir. Tirdeslik seklinde, ticari bakimdan bir¢ok
isletmenin isbirligine girmelerinin nedeni, tretilen farkli {riinler arasinda ticari

faaliyetler bakimindan birgok ortak noktalarin bulunmasidir (Eren, 2005).
Dug biiyiime yollart

D1s biiylime, bir isletmenin bagska bir isletme ile birleserek sagladigi biiytimedir.
Diinya ekonomisinde Ozellikle de bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen
gelismelerin - olusturdugu etkiler ¢ok farkli agilardan ortaya ¢ikabilmektedir.
Ulkeleraras iliskilerde goriilen gelismeler smir kavramimnin da ortadan kalkmasina
sebep olurken, pazarlarda meydana gelen farkliliklardan yararlanabilme adina 6zellikle
yeni faaliyet alanlarinda ekonomik 6l¢ek tanim ve kavramlarinda yeni ifadelerin ortaya
cikmasma yol a¢maktadir. Baska bir ifade ile paylasma ve buna bagl biliylime
stratejilerinin giincellesmesi gerektigi gergegi ile karsi karsiya kalinmaktadir (Kirman,
2000). D1s biiylime yollari; iki sekilde yapilabilir.

* Bagka isletmelerle birlesme veya onlart satin alma yoluyla biiylime: Firmanin
kendi biinyesinde var olan faaliyetlerini gecmiste oldugu gibi siirdiirdiigii durumlarda;
ulagabileceginden daha yiiksek satis ve kar hedefini yakalayabilmek igin, baska
firmalarm kurulmus ve faaliyette olan iiretim tesislerini, dagitim boliimlerini satin alma
veya onlarla birlesme yolunu tercih etmesidir (Eren, 2005).

* Miisterek yatirim ortakligi (ortak girisim): Iki veya daha fazla organizasyonun
farkli bir tiizel kisilige sahip ortaklasa yeni bir sirket kurmasi ve bu sirketi kuran ana

organizasyonun her birinin yeni kurulmus olan sirketin hisselerine sahip olmasina ortak
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girisim denir. Ortak girisim, temelde bir anonim sirket ortakligi olarak da disiiniilebilir,
bu ortaklik yerel ya da uluslararasi diizeyde olabilir. Bir girig stratejisi olarak
bakildiginda ise birden c¢ok iilkedeki ortaklarin meydana getirdigi bir isbirligi
olmaktadir. Ortakligin birkag tiizel kisiden olusmasi gibi, bir miisterek yatirim ortakligi
belirli bir isin yapilmasi i¢in ortaklii ve kontrolii paylasan iki veya daha fazla sayidaki
yatirimcinin meydana getirdigi bir girisimdir (Uzman, 2002).

2.4.4.1.3. Duragan stratejiler

Orgiitiin mevcut halini muhafaza etmek ve yeni etkinlik alanlarina girerek risk
almaktan uzak durmak amaciyla takip ettigi stratejilerdir. Cogunlukla dis ¢evrede fazla
degismenin meydana gelmedigi, piyasa sartlarinin belirli bir diizeyde kaldigi, rekabetin
durumunun ¢ok yogun sekilde yasanmadig: sartlarda tercih edilen duragan stratejiler,
organizasyonun mevcut durumunu koruma amacina yoneliktir. Duragan stratejileri
tercih eden bir organizasyon; amaglarinda ya hi¢ degisiklige gitmemekte ya da benzer
amaglart 6ziimsemektedir. Bunun yaninda, biliylime hizlarinda ¢ok fazla artis ya da
azalis hedefi koymamakta, iirettigi ve sattifi hizmet veya mallarnt ya hig
degistirmemekte ya da ¢ok kiiclik degisiklik yaparak piyasaya siirmektedir. Ayrica,
pazardaki konumunu korumak amaciyla hatirlatict caligmalara ve reklamlara
basvurmaktadir (Sucu, 2010).

Ancak, duragan stratejiler higbir faaliyette bulunmama ve higbir sey yapmama
manasima gelmez. Bundan dolayr duragan stratejiler uygulanirken orgiitler 6zellikle

stratejik analiz, uygulama ve stratejik kontrol siire¢lerine dnem vermelidirler.
2.4.4.1.4. Karma stratejiler

Orgiitler baz1 durumlarda temel stratejileri birlikte veya arka arkaya uygularlar.
Karma stratejiler, orgiitlerin temel stratejilerden birkagini ayni anda uygulamasi veya
kullanmasi sonucu olusan strateji ¢esididir (Ulgen ve Mirze, 2006). Organizasyon eger
tek bir Uriin veya tek bir hizmet cinsi ile bir pazarda faaliyette bulunuyorsa yukarida
bahsi gecen strateji cesitlerinden birini agik bir sekilde uygulamaya sokabilecektir.
Ancak, baz1 durumlarda farkl stratejik alternatiflerin izleri veya ayni anda birden gok
tercihi izleme durumu goriilebilecektir (Thompsan ve Srtickland, 1978). Ornegin,
orgiitiin bir i boliimiinde kiiciilme stratejisi uygulanirken farkli bir is boliimiinde
biiyiime stratejisi takip edilebilir. Orgiitte var olan iiriin ve hizmetlerin bazilarinin

tiretiminden bir siireligine veya siirekli olarak vazgecilirken, bazi yeni iirlin veya
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hizmetler etkinlik alanina dahil edilebilir. Orgiit, pazarlarin bazilarinda etkinliklerini
azaltirken farkli yeni pazarlara girebilir. Orgiit, iiretim ve operasyon etkinliklerinden
bazilarmi gecici bir siire veya tamamen terk ederken, farkli bir iiretim faaliyetini
organizasyon i¢inde uygulamaya baslayabilir. Kisaca, farkli is boliimlerinde ayn1 anda
veya ard1 ardma farkls stratejiler uygulanabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2006).

Ayni anda ya da ardi ardina farkli stratejilerin uygulandigi durumlarda orgiit
karma strateji uyguluyor denebilir. Orgiit, yatay farklilastirma stratejisi uygularken, bir
taraftan da yenilik stratejisini de ayn1 zamanda uygulamaya koyabilir, hatta farkli
organizasyonlarla birlesme yolunu tercih edebilir. Kisacasi, bir tek iiriin veya hizmet
iiretim ve pazarlamasinda bulunan bir organizasyonun gerektigi durumda biiyiime ve
gelisme icin birlikte farkli stratejiler takip edebilme yolunu tercih etme secenegi
bulundugu anlasilmaktadir. Ayrica, gesitlendirilmis tirin havuzu bulunan bir orgiitiin,
her bir stratejik is boliimii i¢in bir veya birden ¢ok stratejik alternatif uygulayabilecegi
belirtilmelidir. Orgiitiin veya orgiitiin her bir stratejik is boliimii icin tercih edilen
stratejiler zaman icinde degisebilmektedir. Gegmis donemlerde biiyiime stratejilerinden
biri tercih edilen bir stratejik is boliimii igin simdiki zamanda durgun biiyiime stratejisi,
ileriki zamanlarda ise bir tasarruf stratejisi uygulanabilir. Sonug¢ olarak, oOrgiitlerde

cogunlukla uygulanan stratejiler karma stratejilerdir (Eren, 2005).
2.4.4.2. Ust diizey stratejiler
24.4.2.1. C(esitlendirme stratejisi

Mevcut islerden baska 1yi firsatlar yakalandigi zamanlarda, c¢esitlendirme
basvurulabilecek gegerli bir yoldur. Endiistri yiiksek diizeyde cazip bulundugu ve
isletmenin basarili olabilmesi adina kuvvetli bir is karisimina sahip oldugu durumlarda,
iyi bir firsat ortaya ¢ikmis olur. Ug tiir ¢gesitlilik s6z konusudur. Yeni elde edilen iiriinler
baska miisteri gruplarina cazip gelebilirse de, isletmenin var olan imalat hattindaki
tirtinlerini giliglendirerek teknolojik ve/veya pazarlama giicii doguracak yeni iiriinler
aramasma (konsantre ¢esitlilik stratejisi) denmektedir. ikincisi, yeni elde edilen
mamullerin teknolojik olarak mevcut iiretim hatt1 ile bir alakasi olmamasina ragmen,
mevcut miisterilerine cazip gelebilecek yeni farkli iiriinlerin arayigina girmesidir. Buna,
yatay cesitlilik stratejisi denmektedir. Sonu¢ olarak, isletme, var olan teknolojisi,
tirlinleri veya pazarlart ile bir baglantis1 olmayan yeni isleri aramasina kiimelesmis
cesitlilik stratejisi denmektedir. Neticede ¢esitlendirme stratejilerinin 6ziinde biiyiime

stratejilerinden kabul edildigi unutulmamalidir (Kotler, 2000).
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24.4.2.2. Cekilme stratejisi

Sirketlerin iist diizey yonetimlerinde uygulanan ve bu yonetimdekilerin mesuliyeti
altinda bulunan stratejilerden bir tanesi de mevcut etkinlik alanlarinda bulunduklari
islerin bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi mevzusunda uyguladiklar: stratejiler,
cekilme stratejileri seklinde isimlendirilmektedir. Bu strateji ingilizce ydnetim bilimi
literatiirinde ““disinvestment”, “retrenchment”, “liquidation” ve “divestment” gibi
terimlerle ifade edilmektedir. Tiirkce alan yazinlarda ise bazi yazarlarca “tasarruf”
“gerileme”, “tecrit etme”, “etrafina bakma”, “geri donme”, “isletmeyi satma”, “esaret”,
“son verme” stratejileri seklinde isimlendirilen bu stratejilerin hemen hemen tamam
ayn1 veya benzer durumlari ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Kurumsal bir iist yonetim
stratejisi olan ve ¢ogunlukla istenilen bir kii¢iilmeye veya daralmaya odaklanmis bu
stratejileri, ¢ekilme stratejileri bigiminde isimlendirilmektedir. Ayrica, g¢ekilme
stratejileri i¢indeki alt gruplar1 da “tam tasfiye”, “kismi tasfiye”, “tasarruf” seklinde
adlandirilir. Organizasyon her daim ulagmak istedigi sonuglara ve amaglara
ulasamayabilir veya elde edilen ve varilan neticeler beklentilerini karsilamayacaktir. Bu
tarz durumlarda, iist diizey idareciler sirketin varligini devam ettirebilmek i¢in énemli
kararlar almak zorundadir. Bunun yaninda, organizasyon varligini devam ettirebilecek
durumda olmasina ragmen endistrisinde rekabet {stiinliigli saglayamayabilir ve
ortalamanin altinda getiri elde eder. Bu durumlarim tiimi organizasyondaki
paydaslarinin  beklentilerini karsilamayabilir. Bunun disinda, ¢evresel analizlerde,
yepyeni bazi sektorlerde ortalamanin {lizerinde getiri saglayacak bir takim firsatlar tespit
edilebilir. Yapilan mevcut isler iyi olmas1 durumunda dahi, organizasyon ortaya ¢ikan

bu yeni ve cazip firsatlardan yararlanabilmek i¢in kaynaklarinin bir boliimiinii mevcut

islerinden cekip bu cazip alana yatirmak isteyebilir (Ulgen ve Mirze, 2004).
2.4.4.3. Rekabet stratejileri

Rekabet, serbest piyasa carkinda faaliyetini siirdiiren en az iki iktisadi birimin,
fiyat ve fiyat dis1 cesitli araglar ile en biiylik pazar paymi elde etmek ve karlarini
yiikseltmek istegiyle giristikleri etkilesim siirecini ifade eder. Organizasyonlarin rekabet
istlinliigli; o an var olan ya da sonra rakip olabilecek potansiyel rakipler tarafindan ayni
anda gerceklestirilmeyecek, deger yaratan bir stratejinin uygulanmasi, ayni stratejinin
rakiplere oranla daha {istiin bir bigcimde gerceklestirilmesi ya da deger yaratan essiz bir

kaynak portfoyiine sahip olunmasi ile saglanabilmektedir (Giiles, 2004).
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Sektorde/pazarda benzer hizmetleri ve mallar1 ayni grup miisteriye saglayan
olusumlar birbirleri ile rekabete girerler. Rekabet, bir yoOniiyle miisterilerin ihtiyag
duydugu gereksinimleri karsilarken, sirket i¢in miisterilerin beklentilerini karsilayan ve
onlar i¢in deger olusturan stratejilerle pazarda miicadele etme anlamina gelir. Deger
olusturma, ulagilmak istenilen miisteriye diisiik maliyetli veya farkli 6zellikteki mal ve
hizmet saglayarak gerceklestiine gore, pazarda firmalar arasindaki miicadelede bu
konulara yogunlasir. Bunun i¢in organizasyonlar ya en diisiik maliyetle mal ve hizmet
elde ederek miisteriye sunar ya da daha yiiksek fiyatlarla farkli 6zellikli mal veya
hizmetleri miisteriye sunarak onlarin beklentilerini karsilar ( Ulgen ve Mirze, 2004).

Orgiit, strateji uygulamalarini genis bir alanda miisterilerini gruplamaya gitmeden
tiim miisterileri hedef edinerek yapabilecegi gibi, miisterilerini belirli bir gruba odakl
olarak, sadece onlar1 hedefleyerek de yapabilir. Bununla beraber, yukarida belirtilen her
iki uygulamay: birlikte gerceklestirebilir. Bu stratejileri rakiplerinden daha iyi
uygulayacak olan organizasyonlar, sektorde rekabet iistiinliigii elde edecek ve bunun

neticesinde ortalamanin iizerinde getiri elde edecektir (Ulgen ve Mirze, 2004).
2.4.4.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, bazen diisiik maliyet stratejisi seklinde de anilmaktadir.
Bunun sebebi, birgok organizasyonun kendilerini belirli bir sektdrde diisiik maliyet
lideri haline getirerek rekabet¢i tistlinliik saglamasi olarak gosterilebilir (Akin, 2001).

Maliyetlerin diisliriilebilmesi i¢in yalnizca birka¢ etkinlikte maliyet diislirme
caligmast yapmak yeterli olmamaktadir. Maliyet diigiirmek icin uygulamada ilk akla
gelenler; tedarikgilerle pazarliga basvurarak girdi fiyatlarin1 azaltmak, haberlesme,
enerji, yonetim ve ofis giderlerini diisiirmek, ¢alisanlarin yan 6demelerini azaltmak gibi
yollara bagvurmak olmaktadir. Bir organizasyonda, yapilan veya yapilacak olan her
faaliyetin rakiplerden mutlaka daha diisilk maliyetli olmas1 beklenemez. Burada asil
onemli olan, o faaliyetin deger olusturmadaki 6nemi ve olusturulan bu degerin
biyiikligidir. Dolays1 ile faaliyet ile ilgili kararlar ve analiz, bu iki unsura gore
belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmeye maliyet liderligi elbette ki baz1 avantajlar
olusturacaktir. Bu avantajlar; organizasyona pazar ortalamasinin istiinde getiri, girdi
maliyetlerindeki yiikselisle firmanin bas edebilmesini saglamak ve tedarikgilerle daha
fazla pazarlik yapabilme olanagi ve giicii saglamak olmaktadir (Cetinkaya, 2008).

Bu strateji, ayn1 mamulii daha az maliyete daha ucuza iiretebilme giiciinii ifade

etmektedir. Tiiketiciler pazarda var olan iirlin seceneklerini degerlendirirken ve satin
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alma kararlarim1  verirken benzer rakip {riinler arasinda fiyat kiyaslamasi
yapmaktadirlar. Bundan dolayi, fireticiler ve pazarlamacilar fiyatlarin1 belirlerken

mutlaka rakip triinlerin fiyatlarim1 g6z ontinde tutarak fiyatlarin1 ona gore belirlemek

zorundadirlar (Sakrak, 1997).
24.43.2. Farklilastirma Stratejisi

Bu stratejide organizasyon, pazarin biiyiik bir boliimii tarafindan degerli sayilan
onemli miisteriler ugruna iistiin faaliyetleri yerine getirme iizerinde yogunlasir. Isletme,
servis lideri, stil lideri, kalite lideri veya teknoloji lideri olmaya ugrasir, fakat tiim
bunlar1 yapabilmeye imkan yoktur. Organizasyon istenilen bu farkliliga katki
saglayacak kuvvetleri isleyecektir. Bu uygulama ile kalite lideri olmaya galisan sirket,
en iyi hammaddeleri ve pargalari kullanmali, onlar1 uzmanca monte etmeli, dikkatli bir
sekilde kontrol etmeli ve onun kalitesini etkili bir bicimde miisterilerine
ulastirabilmelidir (Kotler, 2000). Farklilagtirma stratejisi, iiriiniin markalagmasina katki
saglamasiyla miisterilerin baglhiliginin artirilmasinda ve essiz pazar gereksinimlerine
yogunlagsmasiyla en ist seviyede pazar paymna ulasilmasinda temel arag olarak

goriilmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004).
2.4.4.4. Islevsel/béliimsel stratejiler

Islevsel veya boliimsel stratejiler, orta diizey yonetime yonelik stratejilerdir.
Bunlar, iist kademe yonetimin kurumsal ve rekabet stratejilerine bagli kalinarak, orta ve
alt yonetim kademelerinde olusturulur ve uygulamaya gegirilir. (Peker ve Boyraz,
2017). Bu stratejileri uygulamak igin teknik bilgi ve uzmanlik gerekmektedir. Bu
nedenle, stratejik yonetimin islevsel stratejiler boliimiinde teknik bilgisi ve yetenegi
bulunan yoneticilerin katilmasi daha biiyiik 6nemdedir.

Deger zinciri analizi yontemi kullanilarak, isletmelere deger katan tiim islevlerin
ve alt grup faaliyetlerin, bagimli ve iliskili sekilde incelendigi bilinmektedir. Islevsel
stratejileri, deger zinciri analizi bakisi ile alt1 grupta toplamak miimkiindiir (Ulgen ve
Mirze, 2013).

2.4.4.4.1. Pazarlama, saus, servis islevi ile ilgili stratejiler

Pazarlama, miisteri ihtiyacinin mal ve hizmet degisimi yolu ile miisteri isteklerine
uygun karsilanmasi ve miisteri taleplerinin giderilmesi demektir. Pazarlama, satis, servis
islevi, pazarlama taniminda gecen her faaliyetin yiiriitilmesini kapsamaktadir. Bu islev

altinda yiiriitiilen tiim faaliyetler, isletmeye gelir getiren temel faaliyetler icerisindedir.
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Pazarlama islevi sayesinde elde etmek istedigi amaglara ulasmak i¢in kullandigi
yontemler, igletmelerin pazarlama stratejisini gosterir. Bu strateji, birbirine bagli ve
birbiriyle etkilesimi olan iki stratejiyi igermektedir. Birisi, isletme i¢i faktorlere doniik
pazarlama stratejileri, digeri ise isletme dis1 pazarlara yonelik rekabetgi pazarlama
stratejileridir (Ulgen ve Mirze, 2013). Sekil 2.11°de isletme ici faktdrlere doniik ve dist
pazarlara yonelik rekabet¢i pazarlama stratejilerinin alt stratejileri goriillmektedir.

Pazarlama Stratejileri

Isletme Ici Faktérlere Dénuk Isletme Disi Faktérlere Dénuk
Pazarlama Stratejileri Rekabet¢i Pazarlama Stratejileri
Uriin Tutundurma * Piyasa Liderinin * Izleyici
« Yeni Uriin Gelistirme « Cekme Stratejileri Rekabet Stratejileri Rekabet Stratejileri
Stratejileri
« O Yenilsma ° I\}r;ne Stratejileri * Meydan Okuyucu * Nisg/Nokta Pazarlama
Lent! ; Rekabet Stratejileri Rekabet Stratejilerii
Stratejileri

» Urlin Yagam Dénemi
Stratejileri

» Hizmet Stratejileri
V.s.

Fiyat Dagitim
« Yeni Uriin Fiyatlandirma * Dikey Pazarlama
Stratejileri Stratejileri
* Yeni Pazar Fiyatlandirma * Yatay Pazarlama
Stratejileri Stratejileri

v.s
¢ Yaygin Dagitim
Stratejileri

* Tek Yetkili Dagitim
Stratejileri

* Tercihli Dagitim
Stratejileri
v.s

Sekil 2.11. Bagshca pazarlama stratejisi ornekleri (Ulgen ve Mirze, 2013).

Isletme ici faktorlere doniik pazarlama stratejileri

Bu stratejinin uygulanmasi i¢in ilk Once pazarin tanimlanma ve ¢dziimlenme
calismalar1 yapilmalidir. Bu strateji uygulamasinda, pazarin 6zellikleri, sinirlandirilmasi
ve bolimlendirilmesi, miisterilerin tutumu, pazarda konumlanma benzeri konular
irdelenir. Ardindan, isletmeye en uygun olan hedef pazar belirlenir ve hedef pazara
yonelik igletme amaglarini saglayabilecek pazarlama bilesenleri ve bunlarla baglantili
stratejiler yiiriitiiliir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Isletmelerin hedef aldig1 pazarda yapacag: faaliyetler sonunda, miisterilerden
bekledigi tepkiyi almasi, pazarlama bilesenlerini etkin sekilde kontrol etmesine
yonetmesine baghdir. Pazarlama bilesenleri, genel olarak dort baglikta

gruplandirilmaktadir. Bunlar; {riin, fiyat, tutundurma ve dagitim unsurlar1 olarak
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adlandirilmaktadir. Pazarlama islevini yiriiten is birimlerinin yoneticileri, stratejilerini,
sirketin kurumsal ve rekabet stratejilerine bagh kalarak ve sayilan dort unsuru da goz
oniinde tutarak olusturarak uygulamaya gegirmek zorunlulugundadir (Ulgen ve Mirze,
2013).

+ Uriin ana bileseni; isletmenin odaklandig1 pazara uygun, mal ve hizmetin
tiretilmesi amagl faaliyetlerden olugmaktadir. Bu bilesenin alt stratejileri ise, yeni iiriin
gelistirme, {riin yenileme, {irlin yasam donemi, hizmet stratejileri ve benzeri
stratejilerdir.

* Fiyat bileseni; odaklanilan pazarda, kabul goriilecek uygun bir fiyatin {iriine
veya hizmete tanimlanmasi amacgl faaliyetlerden olusmaktadir. Bu bilesenin alt
stratejileri; yiiksek fiyat, pazara giris fiyati, rekabetgi fiyat stratejileri olarak
siralanabilir. Ayrica, iskonto ve katki, farkli fiyat, tutundurucu fiyat stratejileri de fiyat
bileseninin altinda kullanilmaktadir.

e Tutundurma bileseni; odaklanilan pazarda, sunulan {riin ve hizmetlerin
miisteriye tanitilmasi, duyurulmasi, 1ilgi uyandirmasi, ikna edilmesi amach
faaliyetlerden olusmaktadir. Bu bilesende onemli olan iletisimin iyi kurulmasidir. Bu
bilesenin alt stratejileri; miisteriye yonelik olan ¢ekme stratejileri, dagitim kanallarina
yonelik olan itme startejileri olarak belirtilebilir.

* Dagitim bileseni; odaklanilan pazarda, sunulan iiriin ve hizmetlerin tiiketicilerin
bekledigi zamanda yerine ulastirilmasi amacli faaliyetlerden olusmaktadir. Bu bilesenin
alt stratejileri; dikey pazarlama ve ¢ok kanalli pazarlama stratejileri olarak siralanabilir.
Ayrica, yaygin dagitim, tek yetkili dagitim, tek yetkili dagitim ve tercihli dagitim

stratejileri de dagitim bileseninin altinda kullanilmaktadir.
Isletme disi rekabetci pazarlama stratejileri

Isletmenin pazarlama islevini uygulamasinin ardindan basar1 elde etmesi,
rakiplerden daha fazla tutarli sekilde miisterilerin tahmin edilebilmesine baglidir. Bunun
yaninda, pazarda bulunan rakiplerin pazarlama kararlari, tutumlar1 ve stratejileri de
yoneticilerce onem verilmesi gerekli konulardandir .

Rekabetci pazarda uygulanan rekabete dayali pazarlama stratejileri dort degisik
tirde gerceklesebilir. Bunlar; piyasa liderinin rekabet stratejisi, meydan okuyucu
rekabet stratejisi ve izleyici rekabet stratejisi olarak adlandirilmaktadir. Ayrica, biiyiik
Olcekli rakiplerine karsi rekabet edemeyecek durumda olan daha kiiciik 6l¢ekli firmalar,

onlarin girmek istemedikleri veya girmeyi karli bulmadiklar1 pazar bosluklarini bularak
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ve 0 konuda derinleserek alan olustururlar. Bu pazarlama stratejisi ise nis pazarlama

stratejisi diye ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).
2.4.4.4.2. Uretim islevi ile ilgili stratejiler

Uretim islevi, her tiirlii mal veya hizmetin meydana getirilmesi i¢in yiiriitiilen tiim
faaliyetlerdir. Mal iiretimi bir imalat siirecinin ardindan gergeklesir. Hizmet iiretimi ise
herhangi bir imalata bagl degildir. Hizmet iiretimden ardindan olusan ¢ikti fiziki bir
madde degil fayda getiren bir faaliyettir.

Uretim islevi gerceklestirilirken tiim islevlerde oldugu gibi amaglara ulasilmasi
hedeflenmektedir. Uretim islevi sayesinde elde edilmek istenen amaglara ulasmak igin
kullanilan yontemler, isletmelerin iiretim Stratejisini gosterir. Bu stratejinin basari ile
sonuclanabilmesi i¢in kalite, tasarim, kapasite, liretim yeri, stok kontrol sistemi, is akist
planlamasi, iiretim planlamasi, bakim onarim gibi konularda etkili kararlarin alinmasi
ve alt stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013). Sekil 2.12°de

iiretim ve operasyon faaliyetlerinin 1iyilestirilmesi i¢in yapilacak c¢aligmalar

gosterilmektedir.
Uretim ve Operasyon Faaliyetleri
Kalite konularinda | Stirec ve Kapasite lsyeri Diizenleme Uretim Plan ve
calismalar calismalari ve Yerlesim Programlari ile ilgili
calismalari calismalar
Uriin Tasarim Yersecimi Stok Kontrol Bakim
calismalari calismalari calismalari calismalari

Sekil 2.12. Uretim ve operasyon faaliyetlerinde bazi énemli konu ve ¢calismalar (Ulgen ve Mirze,
2013).

2.4.4.4.3. Tedarik ve lojistik islevi ile ilgili stratejiler

Tedarik ve lojistik islevi, deger olusturan tiim faaliyetlerin yonetimi amaciyla
isletmenin ihtiyaci olan girdileri elde etme ve isletmenin gelir getiren ¢iktilarin dagitimi
igin yerine getirilen tiim faaliyetlerdir. Uriinlerin {iretiminde bulunan ve nihai miisteriye
ulastirilana kadar olan tim faaliyetlere katilan unsurlarin yonetiminde tedarik zinciri
analizi ile basari kazandirilabilir. Tedarik zinciri analizi ile hedeflenen, maliyetleri
diisirmek ve miisteri tatminini artirmaktir. Tedarik zinciri yonetimi, geriye doniik

lojistik faaliyetler ve ileriye yonelik lojistik faaliyetler olarak ikiye ayrilmaktadir.

60



Geriye doniikk gergeklestirilen faaliyetler tedarikgilere dogru, ileriye yoOnelik
gerceklestirilen faaliyetler tiiketicilere dogru yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Firmalar, tedarik zinciri ile, triinlerin degisimine, maliyetleri diistirmeye, kisa
stireli tirtin yasam dongiisiine ve iyi kalitede trtinlere odaklanarak ve rekabet giicii
olusturarak pazardaki degisime ayak uydurmaya c¢alismaktadir (Bidhandi ve
Valmohammadi, 2017). Tedarik zinciri c¢evikligi sayesinde hiz kazanmak igin
odaklanilmis yetkinlik kazanilmaktadir. Bu sayede hizli degisen pazara kars1 duyarli,
iriin teslim siiresine diisiirmeye ve giivenli teslimata odakli olan faaliyetlerle
ilgilenilmektedir (Um, 2017).

Tedarikgilerin degerlendirilerek secilmesi, belirlenen kriterlere gore kiyas
yapilarak ihtiyaglar1 karsilayacak en uygun tedarik¢inin bulunmasi ile ilgilidir.
Degerlendirme asamasinda belirlenen kriterler olduk¢a 6nemlidir. Tek bir tedarik¢inin
tim kriterleri saglamasi gergekce oldukca zordur. Tedarikgilerin eksik yonleri tedarikei
izleme, gozleme ile tespit edilmekte ve geri bildirimler yardimiyla tedarikei

performansinda iyilestirmeler saglanmaktadir (Yildiz ve Cetindas, 2018).
2.4.4.4.4. Insan kaynaklar: yonetimi islevi ile ilgili stratejiler

Isletmelerde insan kaynaklar1 islevi yiiriitiiliirken, uygulanan kurumsal stratejilerle
ve rekabetci stratejilerle uyum icinde olmasma dikkat edilmesi 6nemlidir. Insan
kaynaklar1 yonetim sistemi, firmalar icin ciddi bir destek faaliyetidir. insan kaynaklari
islevi, isletmelerin yirittiigi giinliik islemlerden fazlasini, stratejik bir bakis agisin
gerektirir. Isletmenin, rekabetci ortamda ayakta kalabilmesi ve siirdiiriilebilir iistiinliik
elde etmesi; 1§ giiciiniin kalitesi, yetkinligi gibi niteliksek 6zelliklerinin diger rakiplere
gore daha kaliteli olmasina baglidir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Insan kaynaklar1 islevi iginde, is giicii konusunda yiiriitiilen tiim faaliyetlerin asil
amaci, firmaya bulundugu sektorde rekabete karsi basari getirmek ve firmanmn
durumunu rakiplerine gore daha iistiin konumda yerlestirebilmektir. Bu durumun bir
sonucu olarak, se¢ilen kurumsal ve rekabet stratejilerine elverisli ve biitiinlesik is
gliciiniin arastirilarak temin edilmesi ve mevcutlarin gelistirilmesi gerekmektedir.
Firmada istihdam edilen is giicliniin, yeni iriin tasarlayabilecek, yeni teknolojileri
kullanip gelistirebilecek ve yiriitilen tiim faaliyetlerin birbirleri ile uyumunu
saglayabilecek kapasitede olmasi 6nemlidir. Ayrica bu is giiciiniin, verimli olarak
kullanilmas1 da insan kaynaklari yoOnetimi i¢in Onem verilmesi gereken

faaliyetlerdendir. Anlasilacag: iizere, insan kaynaklari islevi bir igletmede yiiriitiilen
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stratejik yonetim siireci boyunca oldukca 6nemli bir gorevi yerine getirmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2013).

Insan kaynaklar1 islevi yiiriitiiliirken; stratejik yonetim siireci bakimindan oldukg¢a
onemli olan, uygulanan bazi alt stratejiler bulunmaktadir. Bunlar; is giicii planlamasi,
yonetici  yetistirme ve gelistirme, i3 gliclinin sahip oldugu yeteneklerin
degerlendirilmesi, rekabet ve yaraticiliga yon veren kurumsal kiiltliriin olusturulmasi

olarak siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2013).
2.4.4.45. Teknoloji gelistirmelarastirma gelistirme islevi ile ilgili stratejiler

Is diinyasinda karsilasilan degisimlerin en etkilisi olarak teknolojik degisimlerin
oldugu kabul edilmektedir. Ayrica, bilimde goriilen yeni bir bulusun is diinyasinda
uygulanmaya baslamasi da oldukea fazla degisim getirmektedir. isletmelerde yiiriitiilen
teknoloji gelistirme islevi, yalnizca teknik is birimlerinde gergeklesmez. Ayni zamanda,
isletmelerde uygulanan biitiin faaliyetlerde kullanilan yontemlerin ve siireglerin de
gelistirmesini igerir. Bu sayede firmalar, rekabet¢i pazarda rekabet giicii yakalayarak
rakiplerin Oniine gecebilmektedir. Bu islevi yiiriitmek; ayni zamanda, arastirma ve
gelistirme islevini de yliriitmeyi icermektedir. Arastirma ve gelistirme islevi ise,
teknoloji ve diger biitiin faaliyetlerin uygulanmasi esnasinda bilgi tiretilmesi ve tiretilen
bilginin kullanimi konularini da kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Isletmenin faaliyetlerine getirecegi fayda diisiiniilmeden yeni bilgi iiretmek igin
gerceklestirilen arastirma ve gelistirme islevi, temel arastirmalar 6zelligindedir. Bu
tirden arastirmalar ticari bir endise i¢in yapilmazlar. Diger arastirma tiirli ise
uygulamali arastirma olarak adlandirilmaktadir. Uygulamali arastirmalar, isletmenin
karsilagtig1r problemi ¢6zmek iizere yiiriitiilen arastirmalardir ve firma faaliyetlerinin
herhangi birinde goriilen bir problemin giderilmesi amaciyla uygulanir. Arastirma ve
gelistirme 1islevi, genellikle, iiretilen ana {irlin veya hizmetin tasarimi ya da
gelistirilmesi i¢in yiiriitiilmektedir ve yiiksek kar getirmesi hedeflenir.

Arastirma ve gelistirme uygulamalarinda lider olan firmalar, saldirgan tutum
sergilemektedirler. Saldirgan tutum i¢inde gergeklestirilen aragtirma ve gelistirme islevi,
Oonce temel arastirmalarla baslar ve ardindan uygulamali arastirmalarla devam
etmektedir. Boylece, rekabet iistiinliigli kazanmak amaclanmaktadir. Yalniz, bu islevi
yiiriitmek uzun zaman almaktadir. Ayrica, oldukga yiiksek harcama gerektirmektedir.
Bu sebeple, arastirma ve gelistirme islevi daha c¢ok biiylik olgekli olan sektor devleri

tarafindan yiiriitilmektedir. Savunmaci arastirma ve gelistirme faaliyetleri, cogunlukla,
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karsilasilan bir problemi gidermek i¢in uygulanan ve uygulamaya yonelik galismalardir.
Savunmaci tutum ile gerceklestirilen arastirma ve gelistirme faaliyetlerini uygulyan
firmalar, genellikle, pazar konumlarim1 koruyarak kaybetmemek {izerine strateji
gelistirmis olan firmalardir. Savunmaci tutumu olan arastirma ve gelistirme faaliyetleri,
saldirgan tutumu olana kiyasla daha az zaman alic1 ve daha ucuz faaliyetlerdir (Ulgen
ve Mirze, 2013).

Aragtirma ve gelistirme islevi yiiriiten firmalar, daha diisiik maliyet ile tirettikleri
farklilastirilmus tirtin veya hizmetleri sonucu, ortalama tstii yiiksek kar elde edebilmekte
ve bu islevi yerine getirmek icin harcadiklari maliyetleri fazlasiyla geri alabilmektedir.
Ayrica, islev sonucu el edilen ¢iktilar, patent, marka ve diger tescil yollar1 ile yasal

olarak korunabilmekte ve isletmeye benzersiz, ikamesi olmayan kazanim saglamaktadir.
24.4.46. Finansman ve muhasebe islevi ile ilgili stratejiler

Isletmelerde belirlenen kurumsal ve rekabetci stratejiler ve hedeflenen amaclar
igin gerceklesebilmesi mutlaka oncesinde finansal analizler yapilmali ve gergeklesme
thtimalleri arastirmalidir. Aksi durumda stratejilerin sonuglanmasi ve amaclandigr gibi
hedeflere ulasiimas1 imkansiz olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Firmalarda etkili bir finansman islevi yiiriitmenin ciddi boyutta {i¢ adet amaci
vardir. Bu amaclar saglayabilmek i¢in firmalarin gii¢lii bir finansal islevi ve yonetimi
bulunmas gerekir (Ulgen ve Mirze, 2013). Bunlar:

* Firmanin 6z kaynaklar1 ve borglarindan daha fazla miktarda varliklara sahip
olmak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak.

* Borglarin 6deme zamani geldiginde sorunsuz olarak 6denmesini saglayacak
nakit akisini olusturmak ve bunu zamaninda saglamak.

* Firmanin biiylimesi i¢in yeteri miktarda finansmani ve daha fazlasini temin
etmek.

Giiglii ve etkili bir finansal islevin yiiriitiilmesi i¢in oncelikle finansal stratejinin
tiim boyutlariyla arastirilmis ve iyi olusturulmus olmasi gerekmektedir. Iyi bir finansal
strateji olusturmak icin ise, finansman islevi yiiriiten is bdlimlerinin gorevlerini
layikiyla yapmasinin yaninda, tist yonetim kademesinin de iizerine diisen sorumluluklari
yerine getirmesi 6nemlidir. Clinkii kaynaklarin ve masraflarin finansal analiz ¢alismasi
yapilmadan stratejileri uygulamanin ihtimali yoktur. Finansal stratejiler, uzun vadeli ve

kisa vadeli olarak uygulanabilen stratejilerdir. Finansman islevi altinda yiiriitiilen
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finansal stratejilerin hepsinde girdiler, model ve c¢iktilar olmak {izere ii¢ oge
bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Girdiler; finansal tablolardan elde edilen veriler ve gelecek dngoriilerinden olusur.

Model; kar, yatirrm ve finansman igin gelistirilen hesap yoOntemleri ve
denklemlerden olusur.

Ciktilar; isletmenin gelecek Ongoriisii ile olusturulan kestirime dayali finansal
tablolar ve bunlara dayali hesaplanan finansal analiz oranlarindan olusur.

Finansman islevi, asagida belirtilen islemleri i¢eren bir siiregtir.

* Yatirim se¢iminin Ve yatirim finansmaninin analizi.

* Yatirim kararlarinin neticelerinin kestirimi.

* Tiim alternatifler iginden en uygununun segilmesi.

* Baslangicta hedeflenmis amaglar ile sonuglarin karsilastirilmasi sonucu

basarinin derecesinin belirlenmesi.
2.4.5. Stratejik uygulama evresi

Stratejinin yapilandirmasi siirecinin neticesinde belirlenen stratejiler ile bir
Orgiitiin strateji diislincesi olusup meydana ¢ikacaktir. Bu diisiincenin faaliyete gecmesi
i¢in strateji uygulama evresinin baslamasi gerekir. Bu doniisiimde orgiitteki idarecilerin
tamaminin ve i gorenlerin strateji olusturma siirecinde de aktif sekilde rol almasi,
belirlenen stratejileri kavramasi ve bu mevzuda sorumluluk iistlenmesi strateji
uygulamasinin basarili olmasi i¢in olmazsa olmazdir.

Stratejik yOnetiminin en Onemli asamasi, isletmenin belirledigi stratejilerin
uygulanmasmin etkin olarak basarilmasidir.  Stratejilerin  sonuca ulagmasi,
uygulamalarin basarili yiriitilmesine baghdir. Strateji ne kadar iyi olursa olsun
uygulamada basar1 yakalanmazsa stratejinin igeriginin ve niteliginin bir degeri
olmamaktadir (Peker ve Boyraz, 2017).

Stratejinin uygulamasinda senelik ulasilmak istenen hedeflerin belirlenmesi,
politikalarin tasarlanmasi, kaynaklarin paylastirilmasi, calisanlarin motive edilmesi,
etkili bir kurum yapismin yaratilmasi, stratejiyi destekleyici fiziki sartlarin
gelistirilmesi, pazarlama ¢abalarinin yeniden yonlendirilmesi, bilgi sistemlerinin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi, biitce hazirlanmasi1 ve ig gorenlerin maaslarinin sirket
performansina gore biitlinlesmis olmast onemli konulardir. Strateji uygulama asamasi
genellikle strateji yonetiminin ‘eylem safhasi’ seklinde de adlandirilir ve bu siirecte

amag, belirlenen stratejilerin faaliyete gecirilmesi i¢in yonetici ve diger is gorenlerin
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seferber olmasidir. Strateji uygulama evresi strateji yonetiminin en zor boliimiidiir. Zira
idarecilerin sorumluluk {stlenebilme, disiplin ve 0&diin verme gibi o6zellikleri
barindiriyor olmasini gerektirir ( Bakan ve Paksoy, 2013).

Uygulama asamasi, ortaya konulan planlarin gergeklestirilmesi i¢in idarecilerin
faaliyete koyacagi her tiirlii eylem seklinde tanimlanabilir. Bu siire¢ planlama, liderlik,
yonlendirme, orgiitleme, motive etme, haberlestirme, biitiinlestirme, yenilik yapma ve
kontrol etme gibi biitiin yonetim faaliyetlerini i¢ine alir. Kisaca bir stratejiyi daha etkin
bicime sokmak i¢in uyumlastirma, yeniden diizenlenme ve harekete gegme c¢abalari
uygulama asamasinin ana konularini olusturur (Dinger, 1991).

Stratejilerin uygulanmasi, biiyiik oranda orta kademe yonetimiyle paylasilan ve
hatta alt birimlere kadar yayilan bir bigimde tepe idarecilerinin mesuliyetinin bir
pargasidir. Diger taraftan alt kademelerin strateji ve politikalari, stratejilerin
uygulanmasina dair programlar ve biit¢elerin planlanip hazirlanmasi yine bu asamada
yapilmasi gereken etkinlikler arasinda sayilabilir. Tim bunlarin yapilabilmesinde
Orgiitiin yararlanabilecegi bilgi ve verilerin toplanmasi ve akisinin saglanmasi hayati bir
rol tagimaktadir. Haberlesme ve kontrol kapisinin kurulmasi kilit bir 6nem tasir. Gayri
resmi olan bilgi sistemi bir biitiinliik i¢inde ele alinip degerlendirilmelidir (Dinger ve
Yahya, 1996).

Strateji uygulama evresi, stratejilerin uygulanmasina katki saglayacak ve
uygulamay1 gerceklestirecek organizasyon kaynaklarinin faaliyete gegirilmesi
asamasidir. Orgiitler bir birinden farkls stratejiler planlayip farkli stratejiler gelistirmekte
ve bir birinden farkli basar1 neticelerine ulagsmaktadirlar. Planlanmamis stratejiler,
yalniz yeni ortaya ¢ikan problem ya da firsatlarla karsilagildiginda tepki seklinde ortaya
¢ikan kararlarla olusturulurlar ki, bu da tstiinliigii elinde tutmada olduk¢a problemlidir
(Ganiev ve Newson, 2003).

Stratejilerin basarili bicimde uygulanabilmesinde dikkatle iizerinde durulmasi
gereken baska bir konu ise Orgiit kiiltiiriidiir. Peters ve Waterman (1982) tarafindan
gelistirilen, 7S (Structures, Systems, Shared values, Staff, Skills, Strategies, Stil)
modeli; yapi, sistemler, ortak degerler, kabiliyetler, yonetim tarzi, ¢alisanlar ve strateji
etmenleri, orgiit kiiltiiriinde birbiriyle iliskili olmalidir ve bundan dolay:1 stratejik
yonetimin uygulanmasi evresinde aralarinda uyumun olmasi dikkate alinmasi gereken

faktorlerdir (Young, 1991).
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Uzun vadede organizasyonun amaglara erisebilmesi igin, orgiit ve ¢evresi ile iyi
uyum olusturabilecek stratejileri formiile etme ve uygulama asamasinda, basvurulan
karar ve eylemler biitiinii olan stratejik yOnetim araglariyla, tst diizey idareciler
olusumun gelecegine yon verirler. Hazirlanan stratejiler 1s1ginda isletme kiiltliriiniin
tekrar degerlendirilmesi, yeni hedefler 1s18inda ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin
olarak organizasyonu faaliyete gegirecek ve basar oranmi artiracaktir. Orgiitler, insan
davraniglarinda kisisel farkliliklar1 ve yaraticiliklar1 esas alacak ve tiim kesimleri igine
alabilecek bir isbirligi diizeni ve ortami olusturabilmesi i¢in en uygun degerler sistemini
ortaya ¢ikarmalidir (Eroglu, 2002).

Bir stratejinin planlanmasi ve formiile edilmesi, bu stratejinin faaliyete gegecegi
ve fiili olarak gerceklesecegi garantisini tasimaz. Formiile edilen stratejileri ger¢eklesen
stratejiler haline getirme siireci, strateji uygulamasmin kritik unsurlar1 olan;
organizasyon yapisi, entegrasyon, kontroller ve liderlik etkenlerini dikkate almalidir.
Orgiitiin farkli birimleri ve ydnetim kademelerinde genel bir vizyon ve strateji eksikligi
meydana  geldigi  takdirde, yOnetimin  etkin isleyisinde, operasyonlarin
koordinasyonunda ve isletmenin g¢evre sartlarindaki hizli degisimlere hemen uyum
saglamasinda olumsuzluklar ortaya c¢ikacaktir (Demirbas, 1999). Stratejik yonetim
anlayisina sahip bir oOrgiitiin tepe yonetimi, devamli olarak meydana gelen degisimi
genel bir kural olarak goriir ve degismeyen bir organizasyonun sonunda kaybedeceginin
farkindadir.

Etkin bir strateji uygulamasi i¢in, islevsel birimler tarafindan faaliyete gegirilecek
stratejilerin ¢ok 1yi bir sekilde anlasilmasi ve bu stratejiler hakkinda fikir ve hedef
birligi olusturulmas: gerekir. Stratejilerin uygulama asamasinda idareciler ve bu
stratejileri uygulayacak olan etkin birim ¢alisanlar1 arasinda siirekli olarak iletisim
halinde olunmasi da biiyiik 6nem tasir. Genellikle stratejilerin agik sekilde ve net olarak
ifade edildigi, sirket ¢alisanlari tarafindan biitiiniiyle anlasildigi ve kabul edildigi
varsayilir. Fakat 1sin gercegi, siireklilik arz eden kararlarin farkli nedenlerle kesintiye
ugradigidir. Bundan dolay: iist diizey idarecilerin yapmasi gereken, stratejileri ilk olarak
fonksiyonel birimlerle paylasip ve onlarla miizakere etmektir. Aksi halde, orgiit liyeleri
tarafindan stratejilerin 1yi ve net olarak anlasilmamasi durumunda bu stratejik uygulama
karsisinda biiyiik engel teskil eder (Ozgiir, 2007). Stratejileri basarili bir sekilde

uygulamak i¢in bazi faktorlerin dikkate alinmasi gerekir (Eren, 2000). Bunlar:
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« Stratejiler ve planlar, stratejik uygulamalar dahilinde tiim karar alicilara agikga
bildirilmelidir.

* Planlar ve stratejilere temel olan varsayimlar, biitiin ilgili kisilere ve kurullara
acgiklanmalidir.

* Stratejiler ve planlar, o giinkii gerceklerin dikkate alinmasini saglamak amaciyla
donemsel olarak gozden gegirilmelidir.

« Stratejiler ve planlar, degisen sartlara uygun bi¢cimde gelistirilmelidir.

* Organizasyon, stratejilerin  basarilmasina  olanak  saglayacak  sekilde
yapilandirilmalidir.

» Orgiit i¢inde, stratejilerin ve planlarin basariya ulasmasii kolaylastiracak inang
ve degerlerin gelistirilmesi gerekir.

Stratejilerin uygulanmasi, oOrgiitiin rekabetci ortamin olusturdugu firsatlardan
faydalanmak icin kaynaklarim1 kullanmasina olanak saglayan  stratejilerin,
planlamalarin, politikalarin ve aksiyon tasarlamalarimin uygulandigi tekrarlayici bir
stiregtir. Thompson Vve Strickland'a (1989) gore bu siireg stratejik yonetimin en karmagik
olan ve en fazla zaman alan evresidir. Hrebiniak'a (2006) gore ise stratejilerin
olusturulmas1 zor bir siirectir, fakat bu stratejilerin orgiit biitiinlinde uygulanabilmesi

bundan daha zor bir ugrastir (Sucu, 2010).
2.4.6. Stratejik degerleme ve kontrol evresi

Hayatin dogal akisi i¢inde, genellikle bir olgu veya olaymn son bulmasi diger yeni
bir olgu veya olaym baslangict olarak kendini gosterebilmektedir. Bundan dolay:
esasinda stratejik kontrol evresi, geri bildirimler vasitasiyla stratejik hazirlik ve
uygulama evresinin neticesinin analizini biinyesinde barindirir. Stratejik kontrol agsamasi
stratejik yOnetim siirecinin son asamasi degildir. Stratejik ydnetim siireci sonucunda
yapilan tim etkinlik ve islerin degerlendirildigi ve kontroliine ¢aba sarf edildigi
dongiisel bir siireci ifade etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Stratejiler uygulamaya bir kez konulduktan sonra, hedefler ile amaglara hangi
diizeyde ulasildigi, hangi seviyede rekabetgi avantajlar yakalandigi ve bunlarla devam
edilebilirlik yoniinden isleyis takip edilmelidir (Hill ve Jones, 2012). Stratejik kontrol
asamasi, Orgiitiin dis ¢evresindeki sartlar ile oOrgiitiin rekabet avantajlar1 adina uygun
stratejiler uygulayip uygulamadigi hakkinda degerlendirme yapilan bir asamadir. Ayn

zamanda stratejik kontrol, organizasyonun yiiriitilmek istenilen stratejilere ne kadar
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odaklanildiginin degerlendirilmesinde faydalanilan bir evre olarak ifade edilebilir (Hitt
vd., 2009).

Isletmede stratejiler uygulamaya gecirildikten sonra, sonuglara mutlaka bakilmali
ve sonuglar degerlendirilmelidir. Eger, strateji uygulamalarindan beklenen sonuglar elde
edilememis ise sebepler arastirilmali ve stratejilerin hedeflenen sonuglara ulagmasi igin
gerekli tim onlemler alinmalidir (Peker ve Boyraz, 2017).

Isletmenin dis ¢evresi (hiikiimet, hissedarlar, ¢evre kosullari, miisteriler)
tarafindan gelecek dis baskilar, alinacak olan stratejik kararlara ve bu kararlarla iligkili
olarak da organizasyonun kaynaklarinin dagilimina etki etmektedir. Bu nedenle,
kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasi stratejik yOnetimin basariya ulagmasinda
oldukca onemlidir. Isletmelerde kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasi icin, Boston
Damisman Grubu Matrisi, Hofer Matrisi, Yonlendirici Politika Matrisi, Patel ve
Younger Matrisi, portfoy analizleri ve iriin yasam egrileri birer ara¢ olarak
kullanilabilmektedir (Eren, 2002).

2.4.6.1. PIMS analizi

General Elektrik firmasi tarafindan Amerika Birlesik Devletleri’nde gelistirilmis
olan PIMS programi, 3000°den fazla isletmeye ait nicel ve nitel basari bilgilerinin
bulundugu veri tabanindan meydana gelmektedir. PIMS analizi ile bu programa katilmig
olan sirketler, programa tabi olan diger organizasyonlarin vergiden Onceki briit ve
vergiden sonraki net karlari, tirtin kalitesi, satig tutarlari, verimlilik oranlar1 gibi nicel
veya nitel basar1 durumlart bakimindan kiyaslamada bulunabilmektedir. Ayrica, bu
sirketler bu yapabildikleri bu kiyaslama sayesinde stratejik yOnetim kararlarinda
diizeltmeye gidebilmekte ya da yeni bastan stratejik yonetim kararlar1 alabilmektedir
(Eren, 2008).

Uluslararas1 boyutta basar1 degerlemesi yapan birkac dergi de PIMS programi gibi
organizasyonun basar1 verilerine gore belli biiyiikliikteki sirketlerin karsilastirmasini
yapmaktadir. Bu degerlemede Fortune dergisi i¢in goz oniinde bulundurulan stratejik
basar1 olgiitleri asagida siralanmistir (Eren, 2008). Bunlar;

* Yonetim kalitesi,

« Uriin ve hizmetlerin kalitesi,

* Yaraticilik ve yeni lriinler,

* Mali yapinin saglamligi,

* Uzun donemli yatirim imkanlart,
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+ Isletmenin toplum ve ¢evre sorumlulugu,

. Isletme varliklarinin kullanimi, kapasite kullanim 6lgiiti,

«Isletmenin yetenekli insanlar1 ¢ekme, gelistirme ve elinde tutma yetenegi
seklinde siralanmaktadir.

Tiirkiye’de PIMS programu stratejik yonetim agisindan degil ancak birkag biiyiik
holdingin isbirligiyle personel bilgi sistemleri ve iicretlendirme bakimindan
uygulanmaktadir. Basar1 degerlemede bir karsilastirma sisteminin meydana
getirilememis olmasi, sirketlerin stratejik yonetimde gerekli kararlarin alinmasini ya da
stratejik yoOnetimde yapilmasi gereken dilizenlemelerin vaktinde tespit edilmesini

geciktirmektedir.
2.4.6.2. Dengeli degerlendirme analizi

Bir firmanin uygulayacagi dengeli degerlendirme analizi sonucunda elde edecegi
kurumsal karnenin amaci, orgiitiin vizyon ve stratejisini bir biitiin olarak net sekilde
ortaya koymak ve bunlar1 somut hedefler ile dlgiitler seklinde ifade edilecek bigime
getirmektir (Karahan ve Ozgiir, 2009). Bu anlayisin arkasindaki ana amag i¢in devam
ettirilebilir ve uzun vadeli performansa imkan saglayacak orgiitsel faaliyetleri anlamak
tizere finansal Olgiimler ile diger Ol¢iimler arasinda bir "denge" saglamak oldugu
sOylenebilir (Ketchen ve Jeremy, 2017).

Bagka bir degerlendirme ¢ergevesinde “Dengeli Degerlendirme Cizelgesi” olarak
da ifade edilen Ingilizce ydnetim bilimi literatiiriinde “Balanced Scorecard” bigiminde
bilinen bu teknik ile ist kademe idarecileri, calisanlara karar verilen stratejilerin
uygulanmasinda destek olacak faaliyetler hakkinda 6nemli performans kriterleri ile ilgili
bilgileri ¢izelge bigiminde sunmakta, bu cizelgeye gore is gorenler de bu kriterleri
yerine getirmek icin ¢abalarini gosteren kendi cizelgelerini olusturmaktadirlar (Ulgen ve
Mirze, 2013). Bir performans degerlendirme ydntemi olan bu teknik sayesinde
yoneticiler, kurumlarini finansal perspektif, yenilik¢ilik, i¢ siirecler perspektifi, miisteri
perspektifi ve 6grenme perspektifi seklinde dort 6ge ilizerinden degerlendirirler. Bu
sekilde simdiki ve gelecekteki alicilarina deger olusturan unsurlarim Olgiimii

yapilabilmektedir (Tanik, 2009).
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3. INSAAT SEKTORUNDE STRATEJIiK YONETIM
3.1. Insaat Sektorii

Tim diinyada kentlesme yavaslama egilimine girmis olsa da artisin1 devam
ettirmektedir. Ulkelerde insaat sektorii de uzun dénemde biiyiimesini siirdiirmektedir.
Ancak, kisa donemde kiiresel ekonomik biiyiime i¢in tasinan endiseler, insaat
sektoriiniin tagidig1 riskleri de yiikseltmektedir. Yakin zamanda, kiiresel ekonomide
gorilen korumaci politikalar, insaat harcamalarina doniik yatirimlarin ileriye
Otelenmesine sebep olmaktadir. Bunun yaninda, ekonomik belirsizlikler ve giderek
yiikkselen risk ortami, devletlerin altyapi yatirim planlarini ertelemesine sebep
olmaktadir. Tiim bu etkenlere bagli olarak, 2018 yilsonunda insaat sektori, kisa
dénemli bitylime yoniinde olsa da zayif bir yapiya biiriinmektedir (http-3).

Insaat sektdrii, ekonominin durumundan oldukea etkilenmektedir ve ekonomik
biiylime ile dogru orantili bir iligkisi bulunmaktadir. Giiniimiizde, kiiresel ekonominin
seyri, hem yatirim kararlarin1 hem de tiiketici davraniglarini agsag1 yonde etkilemektedir.
Uluslararas1 Para Fonu, kiiresel ekonominin 2019 yilinda % 3,3 oraninda biiyliyecegini
ongormistiir. Ancak, benzer finansal kuruluslar, kiiresel biiylime Ongoriilerini
degistirerek, bitylime beklentilerini diistirmektedir (http-4).

Tablo 3.1°de ingaat sektoriiniin 2014-2030 donemleri i¢in bolgesel biiylime

tahminleri verilmistir.

Tablo 3.1: Insaat sektérii bolgesel biiyiime tahminleri 2014-2030 (%) (http-3)

Bati Avrupa Kuzey Geligmisg Dogu Latin Gelismekte Oftadegu Sahra Alti
Amerika  Asya-Pasifik Avrupa Amerika Olan Asya Afrika
Pasifik KULQV Afrma

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerin insaat sektdrleri, orta ve uzun dénemde iyi
bir goriinimde bulunmaktadir. Geligsmis tlkelerde, yakin zamanda, yaslanan niifus,
ekonomide korumaci tutum ve iilkelerin artan borclar1 gibi sebeplerle kiiresel ingaat
sektorlinlin negatif yonde ilerleyecegi tahmin edilmektedir. Gelismekte olan lilkelerde

gecici oldugu diisliniilen etkenler nedeniyle zorluk yasandigi gortilmektedir. Geligmis
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tilkelerin ekonomik belirsizliklerine bagli olarak artan riskler nedeniyle yasadigi kisa
donemli zorluklara ragmen, gelismekte olan iilkelerde insaat sektorii biiylime beklentisi
yiiksek ¢ikmaktadir (http-3).

Ulkelerin bor¢lar1 hizla artarken, borcu yiikselen iilkelerde ekonomik calkanti
yasanmasinin getirecegi kiiresel etki, tiim sektorler gibi insaat sektoriinii de olumsuz
etkileyecektir. Uluslararas1 Para Fonu, kiiresel bor¢ biiyiikliigiiniin 2017 yilinda Gayri
Safi Yurtici Hasila’nin % 225’ini  buldugunu belirtmektedir. Bahsedilen borg
blytikliglniin karsiligr 184 trilyon Amerikan Dolar’idir (http-4). Bu borg biiylikliigi
oldukga fazla ekonomik risk igermektedir (http-5).

Yasanan bagka bir durum da tiiketicilerin kusaklarma gore farkli gayrimenkul
edinme tutumlaridir. 1965 ve 1980 yillar1 arast dogan X kusagi mensuplari,
gayrimenkul sahibi olma konusunda fazla istekli iken, ardindan gelen Y kusagi,
Ozgurliikeii bir tavir ile pek fazla gayrimenkul sahibi olma istegi tasimamaktadir. Bu
tutum, 2000’11 yillardan sonra dogan Z kusagi icin ise daha da fazladir. Kusaklar
arasindaki bu tutum degisimden dolayr konut iiretimine talep azalmakta ve insaat
sektorii olumsuz etkilenmektedir (http-5).

Engineering News Record’un her yil yayinladigi ve otoriteler tarafindan gecerli
bir referans olarak kabul edilen rapora gore kiiresel insaat pazari, yiikselise gecerek
2017 yilinda %3.1 artisla 482 milyar Amerikan Dolar1 hacme ulastigi belirtilmektedir.
Ayni raporda ayrica, 2030 yillarinda uluslararasi ingaat pazarinin 700 milyar ABD
Dolar1 biiytikliige ulasacagi tahmin edilmektedir (http-4).

Tirk ingaat sektorii, 2018 yilinin {iglincii doneminde, bir onceki yilin ayni
donemine gore % 5,3 oraninda kiigiilmiigtiir. Bunda, Tiirkiye’nin ulusal ekonomik
durumunun etkisi biyiiktir. Tirkiye’de ingaat sektoriiniin ulusal ekonominin
hareketlerine en hassas tepki gosteren sektorlerden oldugu agikg¢a soylenebilir. 2003 ile
2007 yillar1 arasinda Tiirkiye % 7’°den fazla biiyiime periyodu yakaladigi zaman, insaat
sektorli de benzer bir egilim gostermis ve ekonomik biliylimeden daha hizli biiyiime
yakalamistir. Ardindan yasanan 2008 krizi ile sektor ciddi bir kiiclilme yasamistir. 2017
yil1 son ¢eyreginde ise sektorde, ulusal ekonomik biiylimeden daha az bir biiylime
gorilmistiir. (http-3).

Son gecirdigimiz 20 yilda, Tiirk insaat sektorii iilke ekonomisine paralel bir
biiylime gergeklestirmistir. Kiiresel ekonominin ilerleyisine ve Tiirkiye’nin tasidigi

potansiyele bakilirsa Tiirk insaat sektoriiniin mevcut durumuyla daha fazla biiyiime
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kapasitesi oldugu disiiniilmektedir. Tiirk ingaat sektorii, 2018 yilsonuna gore bir onceki
yilin ayn1 donemine gore %19,1 artig gostererek 3 trilyon 700 milyar 989 milyon Tiirk
Liras1 olan Gayri Safi Yurtici Hasila’nin cari fiyatlarla %7,2’sini tek basina
olusturmustur. Bunun yaninda, sektér, 2018 yilinda Tirkiye’de 90,07 biiylime
yakalamistir (http-6).

Tablo 3.2°de Tiirkiye ekonomisinin donemlere gdre biiyiime oranlari ve bunun

yaninda sektorlerin biiylime oranlar1 verilmistir.

Tablo 3.2: Gayri Safi Yurti¢i Hasila'nin biiyiimesine donemlik ortalama katkilar (http-3)

Hizmet ve | Toplam GSYH donemlik
Ticaret ortalama bliyiime

2003-2007 %0,1 %4,7

2008-2009 %0,3 %-0,7 %-0,7 %-0,8 %-1,9
20102014 %0,2 %1,8 %0,9 %4,8 %7,7
2015-2016 %0,2 %0,9 %0,4 %3,1 %4,7
2017 1. ¢. %0,1 %1,3 %0,3 %3,5 %5,3
2017 2. ¢. %0,3 %1,2 %0,4 %3,4 %5,3
2017 3. ¢. %0,5 %2,7 %1,4 %86,9 %11,5
2017 4.¢. %0,3 %1,9 %0,5 %4,7 %7,3
2018 1. ¢. %0,1 %1,7 %0,5 %4,9 %7,2
2018 2. ¢. %-0,1 9%0,8 %0,1 %4,5 %5,3
20183. ¢c. %0,1 %0,1 %-0,4 %1,8 %1,6

Tiirk insaat sektorii 1950’11 yillarin ikinci yarisindan sonra gelismeye baglamistir.
Sektorde bugiin taninmis ve prestij sahibi ingaat firmalarinin biiyiik ¢ogunlugu belirtilen
donemde faaliyetlerine baslamistir. Tiirk insaat firmalari, bu donemden sonra 20 yil
kadar bir siirede sadece i¢ pazarda faaliyet gosterdikten sonra, 1970°li yillarda
uluslararasi pazara agilmiglardir. {1k baslarda, Orta Dogu ve Kuzey Afrika'da, Avrupali
ve Kuzey Amerikali firmalarin tageronu olarak gorev almislardir. 1980 yilindan sonra,
i¢ pazarda biiyiik bir artis yasanarak uluslararasi pazarlardaki yiikselis ile birlikte Tiirk
insaat sektoriiniin biiyiimesine ve gelismesine etki etmistir. Tiirk ingaat firmalari, 1990
yillarda baska uluslararasi pazarlara genisleyerek Rusya ve Orta Asya'da projeler

iistlenmeye baslamistir. Glinlimiizde, Tiirk insaat sirketleri kiiltiirel ve cografi yakinlik
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tistiinliigii ile Orta Dogu, Kuzey Afrika, Rusya ve Orta Asya'da 6nemli 6l¢iide pazarda
gii¢ sahibidir (Kazaz ve Ulubeyli, 2009).

Tablo3.3’de Tiirkiye’de insaat sektoriiniin yillik bazda yiizdesel olarak Gayri Safi
Yurtici Hasila i¢indeki pay1 goriilmektedir.

Tablo 3.3: Insaat sektoriiniin Gayri Safi Yurti¢i Hasila icindeki yillik bazda pay: (%) (http-6).
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Yasanan gelismelere ragmen Tirk ingaat firmalari, 2018 yilinda yurtdisinda
yaklasik 20 milyar Amerikan Dolari ingaat faaliyeti yiriitmiistiir. Ayrica, Tiirk firmalari,
2018 yilsonuna kadar, 123 farkli iilkede toplam 9 600 adet sozlesme karsiligi 380
milyar Amerikan Dolar1 tutarinda is yapmuslardir (http-4).

Tiirk insaat sektOriiniin yurtdist miiteahhitlik hizmetlerinin yillara gére toplam

tutarlar1 Tablo 3.4’de gosterilmistir.
Tablo 3.4: Yillara gore yurtdist miiteahhitlik hizmetleri (http-4).
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Tiirk firmalan tarafindan 2018 yilinda %20 ile en fazla insaat isi yapilan {ilke
Rusya olmustur. Rusya’y1 sirastyla %15,5 ile Suudi Arabistan, %10,4 ile Katar, %8,6
ile Sudan, %8 ile Polonya, %7 ile Kazakistan, %3,7 ile takip etmektedir. Sektoriin 2023
yilinda uluslararasi insaat pazarinda 35 milyar Amerikan Dolar1 hacme sahip olmasi

hedeflenmektedir. 2030'lu yillara gelindiginde ise, yilda 50 milyar ABD Dolar
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tutarinda hacme sahip olacagi ve uluslararasi pazarin %7’si oraninda yer tutacagi
ongoriilmektedir (http-4).

Uluslararas1 Engineering News Record dergisinin, uluslararasi insaat faaliyetleri
gelirlerine dayali olarak her yil diizenli olarak yayinladigi rapora gore diinyanin en
biiyiik 250 insaat firmasi igerisinde 2017 yilinda 46 Tiirk firmasinin oldugu
belirtilmektedir. 46 firma ile Tirkiye, listenin birinci sirada bulunan Cin Halk
Cumhuriyeti’nden sonra bir Onceki sene gibi ikinci olmustur. Amerika Birlesik
Devletleri ise 36 firma ile ti¢lincii sirada yer almistir. bu faaliyetleri ile Tiirk firmalari,
elde edilen gelirlere gore ile sekizinci siraya yerlesmistir ve 482,4 milyar Amerikan
Dolar1 olan insaat islerinin % 4,8’ini istlenerek 23,2 milyar Amerikan Dolari

karsiliginda ingaat faaliyeti yerine getirmistir (http-3).

3.2. Insaat Sektériinde Stratejik Yonetim

Cagimizda teknolojik gelisim artan hizla devam etmekte, isletmelerin mevcut ve
gelecekteki rekabetciligi yeni zorluklarla baski altinda kalmaktadir. Yasanan bu
zorluklar, tiim sektorlerde ortaktir ve sektorlerin hizli degisimlerine etki etmektedir.
Goriilen degisimlerden insaat sektorii de etkilenmekte ve ingaat sektoriinde faaliyet
gosteren firmalar, artan kiiresel rekabetle karsi1 karsiya kalmaktadir. Giintimiiziin kiiresel
ortaminda, insaat firmalar1 hayatta kalmak i¢in gozii agik olmalidir. Ingaat firmalarinin
yonlerini ileriye donmeleri gerektigi aciktir (Betts ve Ofori, 1992). YoOnetimler
odaklandiklar1 kaygilarini, kisa vadeli ve giinliik taktik kaygilar yerine, stratejik
kaygilarla degistirmelidir (Cakmak ve Tas, 2012).

Gergekten de kar amaci giitmeyen kurumlar da olmak {izere insaat sektdriinde
bulunan sayisiz rakip, sektdrde yasanan rekabetin yogunlugunu artirmistir. Fiyat, tek
sektorde rekabet unsuru olarak tek belirleyici basar1 faktér olmaktan uzaktir
(Macomber, 1999). Ancak, insaat sektoriinden ¢ikis maliyetleri, mevcut s6zlesmelerdeki
yiikiimliiliikler ve ¢ok diisiik sermaye degisimleri veya yiiksek varlik degeri nedeniyle
genellikle ytiksektir (Cheah ve Chew, 2005).

Insaat sektorii diger sektorlerden ¢ok farkli degildir. Ticari bir isletme yani firma,
mal veya hizmet satiglarindan kar elde etme konusundaki c¢ikarlarmi gozeten bir
orgiittiir (Buys ve Van Rooyen, 2014). Insaat sektdrii, normal projelerin tamamlanmasi
icin gereken islemlerin ¢oklugu ve dogasi geregi, belirsiz durumda olan sartlardan

etiketlenmektedir. Diger sektorlerin disinda, insaat sektoriinde goriilen; ihale siireci,

74



ekonomik iklim, karlilik ve hava kosullarindan etkilenen fiziksel iiretim gibi etkenler,
ekonomik belirsizligin arkasindaki ana etkenler olarak tanimlanmistir (Harris ve
McCaffer, 2013).

Kiiresellesmenin etkisi uluslararasi insaat faaliyetlerini arttirmaktadir. Bu nedenle,
insaat sektorii daha karmasik hale gelmektedir. Insaat sektorii, diger birgok sektor ile
iligkilidir ve bilinyesinde farkli is tiirlerini barindirmaktadir. Bir¢ok ingaat firmasi, farkl
uzmanlik alanlarina sahip cesitli is tiirlerinde hizmetler sunmaktadir. Bu cesitlilik ve
karmasiklik, sektoriin belirsizliklerini ve risklerini daha da artirmaktadir. Ayrica, insaat
sektorli, dogasinda bulunan dinamizmden de ¢ok etkilenmektedir. Cevrede yasanan
herhangi bir degisiklik, firmalar1 olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Ayrica, insaat sektorii, oldukca sert ve siddetli rekabetin yasandigi rekabet¢i bir
sektordiir. Bu nedenle, her bir insaat firmasimin bu degisikliklerle basa ¢ikmak veya
onlardan yararlanmak i¢in 6zel stratejileri olmalidir (Kazaz vd., 2015).

1990'lardan giiniimiize kadar goriilen g¢alkantili ve bazen krizlerle dolu gegis
doneminden sonra, ingaat firmalari, sektor c¢evresindeki yogun degisikliklere uyum
saglamanin bir yolunu bulmaya ¢alismaktadir. Bu siirecte firmalar, cesitli yeni stratejik
yonetim yaklasimlarini ve uygulamalarini benimsemislerdir. Bazi insaat sirketleri,
yurti¢i ve uluslararasi insaat pazarinda, oldukca rekabet¢i olan modern ingaat
sirketlerine basariyla doniismiistiir. Bu sirketler, bazen sezgisel olarak da olsa, modern
isletme yonetimi yaklasimlarin1 ve isletme stratejilerini 6grenmis ve uygulamislardir
(Bandic ve Oreskovic, 2016).

Proje Yonetimi Enstitiisii (PMI) tarafindan yayimlanan kilavuza gore; is siiregleri
belirli bir sistem kapsaminda, malzemelerin, yari mamul {riinlerin, enerjinin ve
bilgilerin islendigi ve bdylece bir alicinin pazardan satin almak istedigi degeri yliksek
hizmet veya nihai iiriine donustiiriildiigii bir dizi birbiriyle baglantili faaliyetlerdir. Bir
insaat sirketinde olmasi gerektigi diisiiniilen faaliyet siirecleri asagidaki gibi sunulabilir

(Bandic ev Oreskovic, 2016).
Yonetim siirecleri

» Stratejik planlama ve uygulama

* Maliyetleri ve gelirleri planlama ve kontrol etme
* Risk yonetimi

* Proje yonetimi

* Faaliyet siirecleri ve karar verme.
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Temel is siirecleri (yonetim siireclerine destek)

* Planlama

* Planlarinin uygulanmasi,

* Planlarinin uygulanmasinin izlenmesi,
* Belgelendirme,

* Hazirliklarin yapilmasi,

+ Ingaat yapim siiregleri,

 Bakim siiregleri,

* Pazarlama siirecleri,

* Tedarik stirecleri,

» Makineler ve mekanik tesis isletimi ve bakimi
Destek iy siirecleri (yonetime destek olarak)

» Insan kaynaklar1 hizmetleri; segme, konumlandirma ve gelistirme,

* Finans ve personel hizmetleri,

* Bilgi yonetimi hizmetleri: kazanilmig bilgilerin, tiim siireglerin belgelendirilmesi

Bu arada, bircok aragtirmaci ve yonetici ingaat sektoriinde bir proje ydnetimi
gelenegini yerlestirmislerdir (Chinowsky, 2000). Insaat sektdriinde bulunan firmalarin
cogunlugu, ayn1 anda sadece bir proje yiiklenmeyi tercih ettiginden; yonetim
sorunlarina gosterilmesi gereken dnem diisiik seviyede kalmistir. Ne yazik ki, ABD'de
Stone ve Webster (1889'da kurulmus) ve Almanya'da Philipp Holzmann (1849'da
kurulmus) gibi sektoriin onde gelen firmalarinin iflas etmesi Ornegi; teknik acidan
yetkin olan firmalarin dahi, uyumlu ve uzun vadeli bir stratejiye sahip olmadiklarinda
basarisiz olabilecegini acikca gostermektedir. Insaat sektdriine dzgii olan kurumsal
yonetim sorunlarinin thmal edilmesi ve bu ihmalin sonucunun firmalarda dogrudan
ortaya ¢ikmasi, biitliin yonetim modellerinin de bir eksikligidir (Cheah ve Chew, 2005).

Insaat firmalari, ekonomik durum, politik meseleler, mevcut malzemeler ve
benzerleri gibi gevrelerine karsi cok hassastir. Insaat firmalari, proje odakli faaliyetler
yiriittiigiinden; proje sartlari, maliyet, zaman kisitlamalar1 ve bunlar1 yonetmek igin
derin teknik bilgi ihtiyaci karsisinda birbirine bagl organizasyonlar yardimiyla, teknik
gerekliklere bagli kalarak benzersiz bir calisma ile faaliyetlerini yiirtitmektedirler
(Yusof, Yunitasari ve Abu Bakar, 2008). Belirtilen bu kadar kisitlama karsisinda
gelecekte karsilasilacak durumu tahmin etmek ve belirsizliklerin etkisini hesaplamak

olduke¢a zor olmaktadir.
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Kiiresellesmenin etkisine ve belirsizligi artiran giiclere ragmen, insaat sektorii igin
yapacagi cografi konuma ait biiyiik miktarda bilgi gerektirir ve bu bilginin elde edilmesi
biiyiik oranda iliskilere dayanir. Insaat sektoriinde iiretim faaliyetleri, cogunlukla isin
oldugu yerde, konumda vyapildigindan ve projelerin cografi dagilis1 nedeniyle
kazanilmis bilgilerin etkisi zayiflar. Insan, 6zellikle miihendislik hizmetleri icin, cogu
faaliyette kilit bir varliktir. Japon yiiklenicilerin onciiliigiine ettigi otomasyona dayali
insaat uygulamalarina ragmen, fiziksel insaat slirecine yonelik isgiiciine sektorde biiyiik
bir giiven duyulmaktadir. Tipik bir projede, miisteri, mimarlar, miihendisler,
yiikleniciler, tedarik¢iler, kontrolorler gibi ¢esitli taraflar arasinda iletisimi ve sorunsuz
bilgi aligverisini saglamak zor bir istir. Sorunsuz iletisim saglamak dolayli olarak,
giivenilir bir ortam1 dogurur (Cheah ve Chew, 2005). Ancak, insaat profesyonelleri
arasinda ortak dil konusulamadiginda ve iletisim kuramadiklarinda ortaya c¢ikan
zorluklara benzer olarak, farkli dil kullanilarak iletisim kurmaya c¢alisan firmalar, uzun
vadeli planlar gelistiremezler. Belirsizligi ve yanlis iletisimi azaltmak, temel
kavramlarin ortak bir sekilde anlasilmasim1 ve yorumlanmasini gerektirir. Stratejik
yonetim alaninda, bu temel kavramlar arasinda strateji, stratejik yoOnetim, stratejik
planlama ve stratejik planlar yer almaktadir (Chinowsky ve Meredith, 2000). Insaat
sektorlinlin  stratejik yonetim i¢in kendi kavramlarini gelistirmesine gerek yoktur.
Stratejik diisiinme, stratejik planlama ve stratejik yonetim ile ilgili bircok tanim
literatiirde mevcuttur. Bunlara ilave tanimlarin yapilmasi sadece karisiklik doguracaktir.
Ingaat sektorii icin stratejik yonetim literatiirinde bulunan mevcut tamimlarm uygun
oldugu degerlendirilmektedir (Price ve Newson, 2003).

Uriin odakli ve hizmet odakli sektdrler arasindaki farklar islevsel, pazarlama ve
teknolojik stratejiler agisindan c¢ok oOnemli olabilir. Bu farklar dolayisiyla, farklh
sektorler icin, Porter’in (1985) deger zinciri analizi gibi bazi yontemlerde higbir
degisiklik yapilmadan uygulanamaz. Ornegin; gelen ve giden lojistik islevi, cogu
miihendislik ve insaat firmasi i¢in kesin anlam ifade etmez. Son olarak, tasarim teklif
olusturma ve insaat yapim islevi gibi proje teslim ve tedarik sistemleri, oyunun
kurallarin1 elestirel bir bicimde yonetilir ve bu da ingaat firmalarmin kurumsal ve
rekabet stratejilerini etkiler (Miller, 2013).

Bununla birlikte, otomobil veya bilgisayar gibi ¢ok sayida {inite iireten diger
tiretim sektorlerinin aksine, ingaat sektorii genellikle tek ve essiz bir nihai {iriiniin

tiretimine odaklanmaktadir. Bu essiz projelerin basarisi, proje odakli ¢aligmalarla elde
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edilir. Bu durumda, yoneticilerin odak noktasi, proje 6zelinde kaynaklarin planlanmasi
ve kontroliidiir. Proje yonetimi konulari, insaat yoneticileri tarafindan olduk¢a 6nemli
gortliirken, stratejik yonetime daha az dikkat edilir. Aslinda, stratejik yonetim, tekil bir
projeye karsi bir ingaat organizasyonunu yonetmenin zorluklarimi ele almaktadir.
Bununla birlikte, proje yonetimi gerekliliklerin iizerine olan yogunlagsma nedeniyle,
stratejik yonetimin kendine &zgii gereksinimlerine daha az dikkat edilmektedir. Ozel
olarak, insaat sektoriinde stratejik yonetim konulu mevcut literatiir ve arastirmalar,
insaat yoneticilerinin stratejik yonetim bilgisi edinmeleri i¢in ¢ok daha az olanak
saglamaktadir. Bu soruna cevaben, yakin zamanda, insaat sektoriindeki stratejik
yonetim uygulamalarini incelemek ve sektoriin daha fazla dikkat gerektiren stratejik
alanlar1 belirlemek i¢in aragtirmacilar tarafindan ¢abalar yiiriitiilmiistiir (Chinowsky ve
Meredith, 2000).

Akademik arastirma alani olarak stratejik yonetimin, XX. yiizyilin ikinci
yarisindan sonra gelistigi sdylenebilir. Uzun yillar boyunca, insaat sektoriiyle ilgili
ampirik kanitlara veya s6zlii anlatima dayanan yonetim {izerine akademik ¢aligmalarin
eksik kaldig1 goriilmektedir. Stratejik yoOnetim arastirmacilarinda goriilen bu 1ilgi
eksikliginin ii¢ ana sebebi oldugu diistiniilmektedir (Cheah ve Chew, 2005). Bunlar:

» Ingaat sektorii cok gesitli alt sektdrleri (konut, sanayi, ¢evre, altyap: insaat1 vb.)
kapsamaktadir ve herhangi bir proje tedarik sisteminde belirli s6zlesmeye baglh
diizenlemeler birden fazla taraf icermektedir. Buradaki karmasikliklarin ve
daginikliklarin, daha genel bakista olan arastirmacilarin konuyu kavramasini ve
tizerinde ¢aligma yapmalarini engellemis olabilir.

» Insaat sektorii bazilar tarafindan bazen diisiik bilyiimeli, diisiik teknolojili bir
sektor olarak goriiliir. Bu nedenle, konu, arastirmak i¢in cekiciligini ve cazibesini
yitirmis olabilir.

» Otomobil ve ilag sanayi gibi sektorler yiliksek pazar payina sahip biiyiik, egemen
kuruluglardan olusmaktadir. Bu kuruluslarin 6ne c¢ikmasi, genellikle stratejilerinin,
eylemlerinin ve goriinimlerinin birgok kamu kaynagi tarafindan kapsandigi anlamina
gelir. Bunun yaninda, insaat sektorli ¢ok boliimlii bir sektordiir ve bireysel firmalar
hakkindaki bilgiler sinirhidir. Bu nedenle, insaat firmalar1 {izerinde yonetim ¢aligsmalari
yiiriitmek zor olmaktadir.

Strateji uygulamasi, kurumsal yapr ve tasarim, kaynak planlamasi ve stratejik

degisimin yonetimi yoluyla stratejinin orgiitsel eyleme doniistiiriilmesi ile ilgilidir
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(Johnson ve Scholes, 2008). Degisimi yonetmek, hem organizasyon kiiltiiriinii hem de
benimsenen siiregleri iyilestiren eylemler gerektirir. Degisimi yonetmek igin asagida
belirtilen konulara dikkat etmek gerekir (Price ve Newson, 2003).

* Organizasyon yapisi, yonetim sistemleri, politikalar ve prosediirler, eylem
planlari, kisa vadeli biitceler ve kaynaklar tahsisi, bilgi sistemleri gibi fiziksel
degisiklikler,

» Kaliteye verilen deger, miikemmellik, iletisim, yenilik¢ilik ve calisanlarin
katilimi gibi davranis degisiklikleri.

Gliniimiizde, birgok biiyilkk 0Olgekli ingaat firmasmin stratejik yOnetim
yeteneklerini hizla gelistirdigi ve 6nemli kaynaklar aktardigi goriilmektedir. Bununla
birlikte, bir¢cok kiiciik ve orta Olgekli insaat firmalarinda benzer davranis
goriilememektedir (Price, Ganiev ve Newson, 2003). Yine de bazi insaat firmalarinin
yurti¢i ve yurtdisi pazarlarda oldukca rekabet¢i olan modern ingaat firmalarina basariyla
dontistiigli goriilmektedir. Bu firmalar, bazen sezgisel de olsa modern stratejik yonetim
uygulamalarini ve modern stratejileri O0grenerek uygulamaktadirlar (Bandic ve
Oreskovic, 2016).

Bircok ingaat firmasi, temel yetkinliklerini tanimlayarak ve buna gore kiigiilterek,
kaynak odakli bir yaklagim benimsemistir. Bu yaklasima gore, temel yeterliliklerin
disindaki ¢alismalar, kurum disindan satin almmali veya taseronlastiriimalidir. Insaat
sektdriinde benimsenen ¢evreye uyum stratejilerinin drnekleri ¢cok yaygin degildir, fakat
bir ingaat firmasiin altyap: islerine odaklanmak i¢in iist yap1 boliimiinii terk ettigi bir
siire¢ yasanabilir. Hem cevresel yonden uyumlu hem de kaynak odakli stratejileri, li¢

asamal1 gereken bir pazar boliimleme siirecini igerir (Price ve Newson, 2003).
Boliimleme

* Piyasay1 tanimlamak,
* Pazar boliimlemesi i¢in degiskenlerin sec¢imi,
* Boliimler i¢in grafiklerin olusturulmasi,

Hedefleme

* Bir hedefe dayali strateji gelistirmek,

» Hedeflenecek boliimleri segmek,
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Konumlandirma

* Miisterileri ve son kullanicilar1 tanimlamak,

* Miisterilerin ve son kullanicilarin algilarini anlamak,

* Miisterileri tirtinlerden haberdar etmek,

» Uriinleri pazarlamak ve konumlandirma igin iletisim kurmak.

Pek cok insaat firmasinin pahali strateji olusturmak yerine geleneksel olarak
orgiitsel etkinlige odaklanmistir. Boyle olmakla birlikte, bir¢ok biiyiik insaat firmasinin,
daha stratejik bir yaklasim gdsterme geregini kabul ettigini ve son zamanlarda stratejik
yonetimden sorumlu 6nemli kisileri gorevlendirdigi goriilmiistiir. Ingiliz hiikiimeti
destekli olarak yapilan bir aragtirmada; ingaat firmalarinin, strateji olusturmak yerine
orgiitsel etkinlige odaklandigi, gesitli miisterileri i¢in deger analizi yerine santiye
verimliligini hedefleyen ingaat performansi oldugu sonucunu tagiyan aragtirma raporlari
ile gosterilmistir (Price ve Newson, 2003).

Insaat sektdriinde benimsenen stratejik yaklasimlarin, asagida verilen islemlerin
yapilip yapilmayacagina iligkin kararlar1 barindirmasi gereklidir (Price ve Newson,
2003). Bunlar:

» Tedarik zincirlerini radikal bir sekilde yeniden yapilandirmak ve yeniden
diizenlemek,

+ Sadece ortaklik yaparak saglanan ise odaklanmak,

* Yap-islet-devret veya ozel girisim projeleri iizerinde calisan ve sirketlerin bir
araya gelmesi ile olusan ortakliklarin bir pargasi olmak,

* Uzmanlasmak,

¢ Uluslararasi diizeyde ¢alismak,

Insaat sektorii, esitlik, deneyim, teknoloji, ekonomi ve politika gibi i¢c ve dis
faktorlere karst cok hassastir. Bu faktorler firmalari olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebilir (Danosh, 2005). Bu nedenle, insaat firmalar1 vizyonlarini ve bu vizyonlari
elde etmek i¢in ilgili stratejileri dogru bir sekilde belirlemelidir. Dogru stratejileri
belirlemek i¢in iist yonetim, giiclii ve zayif yanlarin yani sira pazarin getirdigi firsat ve
tehditleri de dogru sekilde degerlendirmelidir (Kazaz vd., 2015).

Biiyiik olgekli firmalarin uzun vadede hayatta kalabilmelerinin etkili stratejik
yonetime bagli oldugu belirtilmistir (Betts ve Ofori, 1992). Bununla birlikte, bazi
arastirmacilar tarafindan stratejik yonetim literatiiriiniin dayandigi ekonomik teorinin

ingaat sektoriinde uygulanmasinin kolay olmadigi agiklamis, bazilar1 ise strateji
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teorisine dayanarak gelistirilen organizasyon yapilarinin imalat sanayinde faaliyet
gosteren firmalar icin faydali oldugunu belirtmislerdir. Bu goriislere dayanarak, mevcut
stratejik yonetim uygulamalarinin ingaat firmalarina uygun olamayacagi iddia edilebilir.
Bununla birlikte, 6zellikle son yillarda, biiyiik 6l¢ekli insaat firmalar1 arasinda stratejik
diistinme faaliyetlerine daha fazla kaynak ayirdiklar1 gozlemlenmektedir. Her ne kadar
stratejik yoOnetim ingaat firmalar1 arasinda yaygin olmasa da, son yillarda bir¢ok
arastirmacimin dikkatini ¢ekmis ve bugiline kadar arastirmacilar tarafindan stratejik
yonetim hakkinda ¢esitli aragtirmalar yapilmistir (Kazaz vd., 2015).

Betts ve Ofori (1992), stratejik planlamada insaat sektoriinde yasanan zorluklara
dikkat ¢ekmis ve insaat firmalarinda uygulamak icin bazi ¢éziimler getirmistir. Benzer
sekilde, Price ve Newson (2003), stratejik yonetimin bazi paradokslarini belirlemis ve
bunlari ele almak i¢in bazi onerilerde bulunmustur. Cheah ve Garvin (2004), stratejik
yonetimde islevsel stratejiyle birlikte alti strateji alanina (finansal strateji, teknoloji
stratejisi, bilgi teknolojisi stratejisi, insan kaynaklari stratejisi, pazarlama stratejisi ve
iiretim stratejisi) odaklanmistir. Dikmen ve Birgoniil (2003), Tiirkiye'deki insaat
firmalarinin stratejik bakis agilarini analiz etmistir. Cheah vd. (2004), uluslararasi insaat
firmalarinin stratejik performanslarini degerlendirmistir. Stratejik yonetim i¢in bazi
araclar, Naaranoja vd. (2007) tarafindan tanmitilmistir. Naaranjo’ya benzer bir bi¢imde,
Warszawski (1996), stratejik planlama i¢in bir yontem ve insaat firmalar1 i¢in bazi
stratejiler getirmistir (Kazaz vd., 2015).

Belirtilen bu calismalara ilave olarak, bazi arastirmacilar farkli iilkelerdeki
stratejik yonetim uygulamalarini da incelemislerdir. Price, Ganiev ve Newson (2003),
Ingiltere'deki ingaat firmalarinin stratejik yonetimi, genellikle gayri resmi bir sekilde
kullandiklarin1 ortaya koymustur. Bahsedilen bu c¢alismada, sadece biiyiik o6lgekli
firmalarin resmi stratejik yonetim uygulamalaria sahip oldugu, orta 6lgekli firmalarin
gerektiginde bu tiir uygulamalar1 kullanmakta oldugu ifade edilmistir. Danosh (2005) ve
Abu Bakar vd. (2011) tarafindan, Gana ve Malezya'da yapilan ¢alismalar da Ingiltere’de
bulunan benzer sonuglara ulasmistir. Bu iilkelerde, yalnizca biiyiikk Ol¢ekli insaat
firmalarmin resmi olarak stratejik yonetimi kullanmakta oldugu agiklanmistir. Bu
caligmalarin aksine, Kazaz ve Ulubeyli (2009) tarafindan, 52 biiyiik 6l¢ekli insaat
firmasi arastirildiktan sonra, Tiirkiye'deki insaat firmalarinin ¢ogunun stratejik yonetim
kiiltiiriine sahip olmadigi tespit edilmistir (Kazaz vd., 2015). Chinowsky vd. (2000),

ayrica, ingaat sektoriinde stratejik yOnetimin; bir ingaat firmasinda uygulanmasinin,
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Ozglin bir projenin aksine daha fazla zorluklarla karsi karsiya oldugunu belirtmistir
(Yusof, Yunitasari ve Abu Bakar, 2008).

Biiylik olgekli ingaat firmalarinin stratejik yonetimin hayati bir bileseni olarak
stratejik planlama ile ilgilendigi bilinmektedir. Diger sektorlerin ¢ogunda daha fazla
sayida stratejik planlama modelleriyle karsilagirken insaat sektoriinde cok fazla
bulunmadig1 goriilmektedir (Dikmen ve Birgoniil, 2000). Bunun yaninda, insaat sektorii
icin stratejik planlama modelleri 6nermis ve stratejik planlama uygulamalarini belirtmis;
Brandon (1990), Betts ve Ofori (1992), Warszawski (1996), Dansoh (2005) gibi
arastirmacilarin oldugu da bilinmektedir (Kazaz ve Ulubeyli, 2009).

Tiirkiye'de ingaat sektoriinde strateji ve stratejik planlamanin 6nemini belirlemeye
yonelik ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir. Bunlardan biri, Porter’n (1990) elmas
cercevesini kullanarak Tiirk ingaat firmalarinin uluslararasi rekabet edebilirliginin
arastirilmasidir (Oz, 2001). Diger bir ¢alismada, stratejik bir perspektifin analizi i¢in
kavramsal bir ¢ergeve Onerilmesi ve Tiirk ingaat firmalarinin stratejik bakislarini
arastirmistir (Dikmen ve Birgoniil, 2003). Tiirk insaat sektdriinde yapilan bir baska
calisma, Tiirk insaat firmalarinin stratejik yonetim agisindan mevcut konumlarinm
tanimlamay1 amaglayan bir ¢alismadir (Kazaz ve Ulubeyli, 2009).

Yapilan bu calismalarda; yalnizca, Warszawski (1996), insaat firmalarina 6zgi
baz1 stratejiler sunarken, diger arastirmacilar Porter''n (1980) maliyet liderligi,
farklilasma ve odaklanmadan olusan strateji siniflandirmasina dayanan bazi genel
stratejiler onermislerdir (Kazaz vd., 2015).

Bunlarin disinda, yakin zamanda Tiirk insaat sektoriinde kritik basar1 faktorleri
lizerine bir arastirma yapilmistir (Budayan, 2018). Yapilan bu arastirmada kamu 6zel
sektor isbirligi ile yiiriitiilen projelerde Tiirk insaat sektoriinlin kritik basar1 faktorleri
degerlendirilmistir.

Insaat sektoriinde geleneksel yonetim felsefesi, planlama ve yiiriitme yetenegine
vurgu yapmaktadir. Halbuki insaat organizasyonunun yonetimi, firmanin performansini
artirmak i¢in ve ayni1 zamanda ulusal Gayri Safi Yurti¢gi Hasila’yr artirmak igin
onemlidir. Ciinkii insaat sektorii, kalkinmada iilkelere Gayri Safi Yurtici Hasila’nin
ortalama %S5 ila 9’u arasinda bir katki saglamaktadir (Bakar vd., 2011)

Insaat sektdrii, bir insaat firmasmin performansini etkileyebilecek dis ¢evrenin
belirsizlikleriyle yakindan ilgilidir. Yiiksek rekabet ve dis ¢evrenin bir¢ok olumsuz

etkisi, firmalarin faaliyetlerini gelistirmeleri i¢in tehdit haline gelmistir. Bu nedenle,
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birgok firmanin stratejik yonetim anlayisi ile dikkatli bir sekilde ele alinmasi gerektigi
ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik yOnetim uygulamalarinin firmalarda uygulanmasi,
firmalarin etkinlik, verimlilik ve esneklik gelistirerek performanslarin1 artirmalarina
yardimc1 olabilmektedir. Performansi arttirmak igin, stratejik yonetim uygulamasi
diizgiin bir gekilde yiiriitiilmelidir. Ayrica, firmalar, tehditleri ve firsatlart belirleyerek
bilgi sahibi olabilmek i¢in dis ¢evreyi analiz etmelidirler. Bunun yaninda, firmalar,
tehditler ve firsatlarla basa ¢ikmak icin firmanin giiclii ve =zayif yonlerini
degerlendirmek i¢in i¢ ¢evre analizlerini yapmalidirlar (Yusof, Yunitasari ve Abu
Bakar, 2008).

Chinowsky (2001) tarafindan yapilan bir ¢alismada; insaat sektdriinde stratejik
yonetimin asagidaki yedi faaliyeti icerdigi one siiriilmiistiir.

* Vizyon, misyon ve hedeflerin belirlenmesi faaliyeti; tiim isletme faaliyetlerinde
cabanin baglangic noktasidir. Bir vizyon olusturmak, her bir Orgiit {iyesine tiim
islevlerde uymasi gereken bir dogrultu gosterir.

* Temel yetkinliklerin belirlenmesi faaliyeti; bir firmanin sinirlar1 belirtir. Temel
yetkinlikler, bir isletmenin en iyi yaptiklarini ve giiciiniin nereden aldigini1 gosterir.

* Bilgi kaynaklarmin gelistirilmesi faaliyeti; bir firmanin omurgasidir. Bir
isletmede projelerinin tamamlanmas: i¢in insan ve teknoloji kaynaklarinin ahengini
gosterir.

» Egitim faaliyeti; bir firmanm olmazsa olmazdir. Bir isletmenin, yasam boyu
o0grenme felsefesini ve gelisen is kosullarinin anlasilmasi i¢in gayri resmi ve resmi
gereksinimlere odaklanigini gosterir.

* Finansman faaliyeti; bir firmada proje biit¢cesini ve zamanlamay1 kontrol etme
kaygilarinin 6tesinde mali durum {izerine genis bir odaklanis1 gosterir.

» Pazarlama faaliyeti; temel yetkinliklerle ilgili alanlarda genisletilmis firsatlar
analiz edilir.

» Rekabetcilik; hem mevcut hem de potansiyel pazar boliimlerinde mevcut, ortaya
c¢ikan ve gelecekteki rakiplerin odaklanmis analizi ve bu anlayisin yerlesmesidir.

Bu yedi stratejik yonetim alani, genel bir yapi iginde bir dizi boliim olarak
gosterilebilir. Yapiyr dogrusal olarak gormektense, stratejik yonetim faaliyetlerinin
orgilit varliginin temel amacina siirekli odaklanmay1 saglamak i¢in, diizenli araliklarla
baslangicina geri donen, yinelemeli bir siire¢ oldugunu belirtmek i¢in dairesel olarak

diisiiniilmelidir (Chinowsky ve Meredith, 2000).
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Bu stratejik yonetime odaklanigin olusumu, stratejik bir planlama siirecinin
uygulanmasi ile karigtirnlmamalidir. Stratejik yonetim, stratejik kosullarin gelisimini
tesvik eden ortami saglar. Ancak, stratejik kosullarin kendiliginden gelismemesi gibi,
bir stratejik yonetime yonelmenin varligi da organizasyon lyelerinin stratejik bakis
gelistirmeye odaklanacagini garanti etmez. Stratejik yonelise tesvik etmek igin Davis
(1987), McCabe ve Narayanan (1991), Mintzberg (1994), Lemmon ve Early (1996),
Thompson ve Brooks (1997) gibi cok sayida aragtirmaci gesitli stratejik planlama
modelleri 6nermislerdir. Bu stratejik planlama modelleri, stratejik yonelise odaklanmak,
stratejik yOnetim faaliyetlerini uygulamak ve bunlart degerlendirmek icin 6zel
aciklamalar sunmaktadir. Aciklamalardan ¢ikan genel bir Oneri; bir firmanin yedi
asamay1 gerceklestirmesini vurgulamaktadir. Sirasiyla bunlarin; stratejik bir planlama
ekibi olusturmak, stratejik planlama hedeflerini belirlemek, is boliimlerini olusturmak,
gelistirilen diistinceleri sentezlemek, bir uygulama plan1 gelistirmek, plan1 uygulamak
ve bir sonraki stratejik planlama zaman diliminin baglangicindan Once stratejilerin
basarisini degerlendirmek oldugu belirtilmektedir (Chinowsky, 2001).

Ayrica, insaat firmalar, diisiik aktiviteli bir insaat faaliyeti s6z konusu oldugunda,
kaynaklarin1 stratejik olarak yeniden dilizenlemeli ve belki de kar marjlarini
diistirmelidirler. Yeni stratejiler uygulamaya gegirildiginde, ¢alisanlara yeni stratejinin
uygulanmasi i¢in yeterli zamanin taninmasi, ¢alisanlarin yeni stratejilere yonelmelerini
saglamak icin olduk¢a onemlidir. Bu stratejilerin uygulanmasi sirasinda, yeni stratejinin
basarili olarak yiiriitiilebilmesi ve yeni is boliimlerinin tam olarak faaliyetlerini yerine
getirebilecek kabiliyette, islevsellikte olmalar1 i¢in calisanlara verilen adim adim
seanslarina gerekli dnem verilmelidir. Bu seanslar, organizasyonun yeni stratejisini
yerine getirmek i¢in tiim ilgili i§ gorenleri yeni gorevleri ve sorumluluklari ¢ercevesinde
harekete gecirebilmelidir (Buys ve Van Rooyen, 2014).

Yakin zaman kadar stratejik yonetim, bircok insaat firmasinda diisiik profilli bir
etkinlik olarak gozlenmisse de, simdi onemli kaynaklar aktaran birgok bliyiik Olgekli
firma tarafindan yaygin olarak kullanildigi bilinmektedir. insaat sektoriiniin garpici
bicimde degisen dis cevresinin bir sonucu olarak, ingaat firmalar1 igin stratejik
diistinmenin giderek daha 6nemli hale geldigi kesindir. Sektoriin, giinlimiizde i¢inde
bulundugu karmasik ¢evrenin etkisi, insaat firmalarinin stratejik olarak daha bilingli
olmalarmi zorunlu kilmaktadir. Yine de bir¢ok insaat firmasinin stratejik yonetim

faaliyetlerini iyi bir sekilde belgelemedigi ve stratejilerini informal (bigimsel olmayan)
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bir sekilde yiiriitmeye calistigi goriilmektedir. Bigimsel olarak yiiriitiilmeyen bu siireg,
stratejik ara¢ ve tekniklerin sinirli kullanimi nedeniyle ¢ok karmasik degildir. Cogu
insaat firmasi, mevcut siire¢lerinin 6nemli kisitlamalar1 bulundugunu ve iyilestirilmesi
gerektigini kabul etmektedirler (Price, Ganiev ve Newson, 2003).

Kiiciik olgekli ingaat firmalari, ¢cogunlukla, asil amaglarinin, kar1 biiylitmek veya
artirmak yerine, yeterli bir kara ulasarak hayatta kalmak oldugunu belirtmektedirler.
Bunun yaninda, kiigiik oOl¢ekli firmalarin risk yoOnetiminin yetersiz diizeyde ve
planlamalarinin kisa vadeli oldugu goriilmektedir. Ayrica, bu firmalar, stratejik yonetim
kaynaklarindan yoksun ve bigimsel ya da bigcimsel olmayan sekilde de olsa stratejik
yonetim becerisinden uzak kalma egilimindedirler. Kii¢lik 6l¢ekli firmalarin cogunlugu,
girisimcinin sezgisel vizyonuna dayanan, bicimsel olmayan bir stratejik yOnetim
yaklagimini benimsemektedir. Bununla birlikte, bir¢ok kiiciik dl¢ekli firmanin, finansal
kabiliyetleri bakimindan goreceli olarak biiyiik firmalarin karsisinda iistiinliik
kuramayacagi aciktir. Ciinkli biiyilk Olcekli firmalar, pazarin durgunluk ve kriz
donemlerinde, fiyatlarini 6nemli Olcilide diisiirebilme ve gerektiginde negatif marjlarla
calisabilme egilimindedirler (Price, Ganiev ve Newson, 2003).

Orta Olgekli kuruluslarin biiylik ¢ogunlugu, basarili yonetim ve biiylime i¢in
stratejik yonetimin 6nemini kabul etmektedirler. Bunun yaninda, bu firmalarin, stratejik
yonetim yaklasimini zaman zaman ya da gerektiginde, bicimsel olmayan bir siire¢
olarak uyguladiklar1 goriilmektedir. Bu tepkisel bir stratejik yonetim yaklasimini ifade
eder. Aslinda, o6n alict bir yaklasimm etkin olarak uygulanmasi, pazarin
belirsizliklerinin daha erken tespit edilmesini ve harekete gecilmesini saglayacaktir
(Price, Ganiev ve Newson, 2003).

Biiyiik ve orta olgekli ingaat firmalart maliyet liderligi stratejisini takip etme
egilimindedirler. Aslinda, tasarla ve yap, yap-islet-devret gibi farkli sézlesmeler yoluyla
farklilasma da miimkiin olmaktadir.

Biiylik 6lcekli insaat firmalarinin ¢ogunlugu, diizenli olarak gergeklestirilen,
bicimsel, iyi belgelenmis stratejik siireclere sahiptirler. Bu firmalarda, stratejik araclar
ve teknikler de daha iyi kullanilmaktadir. Biiylik firmalar, tliketici analizlerine rakip
analizlerinden ¢ok daha fazla dikkat etmektedirler. Ancak, biiylik ve orta Olcekli
kuruluslarin ¢ok azi1 stratejik yonetim siirecinde miisterileri dikkate aldiklarini
belirtmektedirler. Firmalarin miisterilere kars1 olan bu yaklagimini gelistirmesi biiyiik

yarar saglayacaktir. Ayrica, bliylik firmalarda, stratejik diisiinme, stratejik yonetim ve
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stratejik planlama arasindaki farkin netlestirilmesi ve daha fazla farkindalik
olusturulmasi gerekmektedir (Price, Ganiev ve Newson, 2003).

Insaat sektorii, stratejik yonetimin onemli bir bileseni olan stratejik planlama ile
de ilgilenmektedir. Stratejik planlamanin amaci, bir firmanin gelecekteki yoniinii
belirlemek ve giiclii yonler, zayif yonler, firsatlar, tehditler analizi, pazar arastirmasi,
misteri talep hesaplamalar1 ve risk analizi gibi sistematik yaklagimlara dayali uzun
vadeli planlar hazirlamaktir. Cok sayida akademisyen ingaat sektdrli igin stratejik
planlama modelleri 6nermis ve stratejik planlama uygulamalarini belirtmislerdir
(Brandon, 1990; Betts ve Ofori, 1992; Warszawski, 1996; Dansoh, 2005).

Thompson (1995), stratejik planlama igin ii¢ ara¢ dnermektedir. Bunlar; planlama,
vizyon, vizyoner liderlik ve yeni ortaya ¢ikan stratejiler veya stratejik goriiste

artinmcilik olarak siralanabilir (Kazaz ve Ulubeyli, 2009).

Junnonen (1998), insaat firmalarinda strateji olusumunu incelemis ve sektoriin
carpict bicimde degisen is ortaminda, insaat firmalar1 i¢in stratejik diislinmenin giderek
daha oOnemli hale geldigini belirtmistir. Strateji olusturma, stratejik seceneklerin
belirlenmesini ve degerlendirilmesini ve gelecekteki eylem planlarinin se¢imini igerir ve
yontem, kabul edilecek stratejinin tiirlinii dikkate almalidir. Porter (1998), ii¢ asil
jenerik rekabet stratejisi tliriinii tanimlamistir (Price ve Newson, 2003). Bunlar:

* Maliyet liderligi stratejisi; rakiplere kiyasla diisiik maliyetli tiriinler sunmak,

* Farklilasma stratejisi; iirlin ve hizmetlerin farklilagtirilmasi, ekstra deger katma,
imaj veya marka yaratma gibi uygulamalar yardimiyla rekabet {istiinliigii saglamak,

* Odaklanma stratejisi; maliyet liderligi veya farklilasma stratejileri uygularken
belirli bir pazar alanina odaklanmak olarak siralanabilir.

Her ii¢ tiir jenerik strateji de bircok insaat firmasinda kullanilabilmektedir. Insaat
sektoriiniin tedarik konusundaki geleneksel yaklagimi, minimum maliyete ulagsmak icin
tasarlanan ihale siirecleri olmustur. Bu durum, bircok ingaat firmasini, baslangi¢
sathasinda, iretim icin diisiik maliyetleri saglamanin yarar1 ile maliyet liderligi
stratejileri benimsemeye itmistir. Ancak, bu yaklasim miisterilerle sik sik olumsuz
iliskilere ve miisterinin bakis agisindan yasam degerine verilen Oneme dikkat
edilmemesine neden olmustur. Geleneksel yaklagiminin sinirlart oldugu bilinmektedir.
Geleneksel yaklagimin sinirlari, birgok insaat firmasinin degisik yontemlerle farklilasma

stratejilerini daha iyi kullanmalarini saglamistir. Tedarik zincirleri sirasinda faaliyetlerin
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biitiinlesmeye baglamasi, insaat sektoriiniin odaklanma stratejileri yaklasiminda 6nemli
degisikliklere neden olmustur. Sektorde; ortak projelere, belirli bolgelere, temel
yetkinliklere indirgenerek katma degeri yliksek liretimin gerg¢eklesmesinde ve tasarla-
yap, yap-islet-devret, Ozel girisimcilik modelleri ve {ist yap1 gibi belirli insaat
sektorlerine odaklanan ingaat firmalar1 sayisinda artiglar dogurmustur. Jenerik rekabet
stratejilerin her biri, farkli kosullar altinda uygun olabilir. Ancak bir ingaat firmasi,
yukarida belirtilen jenerik stratejiler arasinda tercih yapmakta zorlandiginda rekabet
iistiinliigii kurmakta zorlanmaktadir (Porter, 1998). Uygulanabilecek diger stratejiler ise
asagida belirtilmistir (Price ve Newson, 2003). Bunlar:

* Birlesmeler, satin almalar ve stratejik ittifaklar gibi bliylime stratejileri,

* Uygunluk, kabul edilebilirlik ve uygulanabilirlik gibi 6nceden belirlenmis
Olciitlere dayali degerlendirme stratejileri olarak sayilabilir.

Insaat sektoriinde bu iki strateji tiiriinin uygulanmis oldugu birgok oOrnek
bulunmaktadir. Biiylime stratejilerinin bir parcasi olarak, bir¢ok ingaat firmasi, son
yillarda birlesme, bagka firmalardan hisse satin alma ve devralma gibi eylemlerde
bulunmustur (Price ve Newson, 2003).

Insaat firmalarmin sektdrde yasanan ekonomik durgunluk dénemlerinde,
caligmalarim1 farkli is tlirlerine boliimlendirip alt taseronlara yaptirarak veya hatta
sirketlerini tamamlayan isleri yapan firmalar1 (6rnegin, taseronlar ve insaat malzemesi
tedarikcileri) satin alarak ¢esitlendirmeleri Onerilmektedir. Baska c¢esitlendirme
yontemleri olarak firmalar, ortak girisimlere katilmak veya yabanci iilkelerde ingaat
ihalelerine katilmak sayilabilir. Insaat sirketleri, kendi sirketleri ile ayni isi yapan baska
sirketleri alim yaparak biinyesine almaktan kesinlikle kacinmalidir (Buys ve Van
Rooyen, 2014).

Tiirkiye’de; miisteri isteklerinin degisimi ile ortaya cikan cesitlilik, imalat
safhasinda karsilasilacak birgok risk, siddetli rekabet altinda miicadele gibi durumlarin
bulunmasi, insaat sektoriintin belirsizliklerini artirmaktadir. Bu belirsizlikler ile birlikte
dis ¢evrenin degisik sartlar1 altinda Tiirk insaat firmalarinin hayatta kalabilmeleri, uzun
vadeli basarili kararlar almaya baghdir. Tiim kararlarin analizlere dayali planlamalarin
yapildig1 bir siire¢ sonunda ve en fazla faydanin saglanacagi sekliyle verilmesi oldukca
onemlidir. Aksi durumda degisimleri yonetmek olanaksiz olmaktadir. Firma

kaynaklarinin dis ¢cevreye uyumu bu agidan 6zel 6nemdedir (Tiir ve Kazaz, 2005).
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Ulkemizdeki insaat firmalari, kendi kaynaklariyla dis ¢evrenin kosullarini
birbirine uygun hale getirmeye ¢alismakta basar1 saglayamamaktadir. Bunun nedenleri
arasinda planli bir siirecin izlenememesi ve siirecin saglikli ilerlemesi i¢in uygun
kaynagin stratejiler kurma yoluyla tahsis edilememesi gosterilebilir. Giiniimiizde, farkl
alanlarda faaliyet gOsteren insaat firmalarinin biiyiik bir kismi ya bir stratejiye sahip
degiller ya da firmanin 6zelliklerine uygun bir strateji benimseyememis durumdadirlar
(Tur ve Kazaz, 2005).

Diger taraftan, insaat sektoriinde goriilen stratejik yonetim kiiltiiriinlin yetersizligi,
Tiirk ingaat firmalari icin en 6nemli zayiflik olarak goriilmistiir. Bu durum, firmalara
uzun donemli olmayan, gegici ve tutarsiz basarilar getirecektir. Tiirk firmalar1 i¢in en
ciddi tehdit, Tiirkiye'deki istikrarsiz ekonomik ve politik yap1 olarak goriilmektedir.
Firmalarin, yurt i¢i yatirimlarinda, 6demeler ve nakit akisi i¢cin daha istikrarli ve
giivenilir yapisi nedeniyle firmalarin 6zel sektor projelerini tercih etmeleri dikkat
¢ekicidir. Aym1 zamanda, Tirk ingaat firmalari, c¢esitlendirme stratejisi olarak,
uluslararas1 pazarlara acgilmayr da elverigli bir alternatif olarak gormektedirler.
Tiirkiye'deki makroekonomik yapinin belirsiz ve giivenilmez dogasi, mikro diizeydeki
0zel firmalardan ziyade devlet istikrarsizligindan kaynaklanmaktadir (Kazaz ve
Ulubeyli, 2009).

Tim sektorlerin birbirleriyle karsilastirildigi durumda; ingaat sektoriiniin birgok
farkli uzmanlik kolunu igermesi, iki ylizden daha ¢ok sektorle baglantili olmasi ve son
donemlerde Tirk insaat firmalarmin uluslararasi taahhiitlerde daha fazla yer almaya
baslamas1 sonucunda sektdr daha da karmasiklasmustir (Erkut, 1992). Insaat firmalar
sektor icinde, farkli uzmanlik alanlarinda, farkli davranislarla, farkli hizmetler
sunmaktadirlar. Bu farklilasma nedeni ile sektorde mevcut bulunan belirsizliklerin etkisi
daha da artmakta ve riskler katlanilabilir seviyenin {izerine ¢ikmaktadir. Detaylica
incelendiginde, sektdr i¢inde bulunan farkli alanlarda, farklilik iceren projelerin ihtiyag
duydugu bilgiler de farklilik gdstermektedir. Ustelik bir sonraki faaliyet esnasinda bir
onceki faaliyetin bilgilerinden ¢ok az miktarda yararlanilabilmektedir. Kisacasi, ingaat
sektoriinde enformatik bilgi birikiminin az oldugu bir gerceklik olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu durumun tespiti ise, Tiirk ingaat firmalariin taahhiit edilen projelerde
karsisina her defasinda bilinmeyen risk oranlar1 ve belirsizlikler olarak gelmektedir.
Devletlerin sektorlere uygulamis olduklar1 farkli politikalar, baz1 durumlarda olumlu

bazi durumlarda olumsuz olarak insaat sektoriinii etkilemektedir. Giinlimiizde, bu
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politikalar nedeniyle diger sektorlerin ingaat sektorii iizerine giderek artan bir baski
kurdugu goriilmektedir.

Yapilan bir arastirmada, Tirk ingaat firmalarinin stratejik planlama kullanimi
tizerinde durulmus ve firmalarin ¢ogunlukla strateji ve stratejik planlama kavraminin
farkinda olduklar1 goriilmektedir. Arastirma sonucuna gore; firmalarin % 81°lik biiyiik
¢ogunlugunun bir misyon veya vizyon beyani olusturdugu ve firmalarin % 56’sinin,
yani yaridan fazlasiin stratejik planlar yazdigir goriilmektedir. Ayni ¢alisma sonucuna
gore; Tiurk insaat firmalarinin uzun vadeli planlarin aksine kisa vadeli planlamaya
egilimli olduklar1 agiklanmis ve stratejik planlarinin genellikle bes yillik bir dénemi
kapsadigi tespit edilmistir. Cilinkii firmalar, Tirkiye'deki ekonomik ve politik
istikrarsizlik nedeniyle uzun vadeli stratejik planlarini yapmakta giigliik cektiklerini
belirtmislerdir (Cakmak ve Tas, 2012).

Bunun disinda, 50 biiyiik 6l¢ekli Tiirk ingaat firmalari iizerinde yapilan bagka bir
arastirmada; firmalarin giiglii, zayif yonleri ve ¢evrenin firsatlari, tehditleri tanimlanarak
oncelikli hedefleriyle iligkisi incelenmis ve ardindan firmalar, Miles-Snow Strateji
Tipolojisine gore gruplandirilmistir (Kazaz vd., 2015). Bu arastirmada, savunucular,
arayiscilar ve analizciler olmak {lizere li¢ farkli firma bi¢imi tanmimlanmistir. Ana
hedefleri siire¢ iyilestirme ve miisteri memnuniyeti olan firmalar; digerleriyle
karsilastirildiginda, daha yiiksek bir ortalama yetkinlik degerine sahip ¢ikmasina karsin
firsatlarin ortalama degeri ve karliligi daha diisiik ¢ikmistir. Bu sekilde olan firmalar
savunmacilar olarak tanimlanmistir. Ana hedefi en yiliksek kar1 elde etmek olan
firmalar; digerleriyle karsilastirildiginda, daha yiiksek ortalama firsat degerine sahip
olduklar1 ve yeni pazarlara acik, firsatlardan yararlanmada iyi olduklarim1 ortaya
koyduklar1 i¢in arayiscilar olarak tanimlanmistir. Ana hedefi en diisiik seviyede risk
olan firmalar; digerleriyle karsilastirildiginda, her bir faktoriiniin ortalama degeri daha
diisiik ¢ikanlar ve rakipleriyle karsilastirildiginda firsatlar1 kullanmakta giigsiiz, ancak
tehditlere kars1 ¢ok savunmaci bulunanlar analizciler olarak tanimlanmistir. Arastirma
sonunda, firmalarin mevcut konumlari ile hedefleri arasinda yiiksek bir iligki oldugu
tespit edilmistir. Ayrica, firmalarin, savunmacilar, arayis¢ilar ve analizciler olarak
tanimlanmaya uygun olduklar1 ve Miles vd. (1978) tarafindan tanimlanan stratejik
gruplarla benzer stratejik egilimlere sahip olduklari bulunmustur (Kazaz vd., 2015).

Strateji basit¢e bir firmanin hedeflerine ulagsmak ve pazarda kalmasi igin takip

ettigi bir yol olarak tanimlanabilir. Ozellikle rekabet giicii yiiksek pazarlarda, stratejiler
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bir sirketin hayatta kalacagini belirler. Bu nedenle, stratejik yonetim, bir firmanin
yonetim siirecinde ¢ok dnemli bir rol oynar (Kazaz vd., 2015).

Strateji kavrami, insaat sektoriinde; 6zellikle bu kiiresel rekabet ortaminda
oldukca Onemlidir. Stratejik yonetimin Onemi ingaat sektorii tarafindan taninmakla
birlikte, Tiirkiye'deki insaat firmalar1 arasinda nadiren kullanilmaktadir (Kazaz ve
Ulubeyli, 2009). Sektoriin kendi kosullar1 ve yiiksek rekabet géz oniline alindiginda,
Tirk insaat sektoriinde strateji kavrami ve stratejik planlama ihtiyacit oldugu agiktir
(Cakmak ve Tas, 2012).

Sonugta, tiim firmalar, rekabet istiinliigli saglamak i¢in net stratejiler bakisina
sahip olmalidir. Ayn1 zamanda, segilen stratejiler, pazarda gecerli olan hedeflere,
yeterliliklere ve rekabet¢i kurallara uygun olmalidir. Tiirk ingaat firmalarinin sektdrdeki
en 6nemli hedefinin, uzun vadeli karlilig1 arttirmak i¢in olumlu goriiniise sahip olmalar
ve imaj olusturmalar1 onerilmektedir. Tiirk insaat sektoriinde ana faaliyeti altyap1 olan
firmalarin maliyet liderligi stratejisine, daha cok {iist yap1 ve konut {iretim faaliyeti
yirliten firmalarin farklilasma stratejileri uyguladigr goriilmektedir (Dikmen ve
Birgoniil, 2003).

Stratejik yonetim arastirmalari, insaat sektoriiniin stratejik yonetim konularina
ilgisini arttirmak i¢in yeni adimlar attigin1 gostermektedir. Ancak, daha fazla ilerlemeye
ihtiya¢ vardir. Bu ilerlemeyi basarmak igin gerekli hamlelerin yapilmasi, baz1 firmalar
icin rahatsiz edici olsa da firmalarin gelecek igin bir yol haritasi olusturdugunu
diistinerek temkinli olmas1 gerekir. Sadece pazarin degiskenleri ile miicadele edenlerin
aksine, stratejik yoOnetim yaklasimi olusturan firmalar, kendi yOniinii ve yolunu
bulacaklardir. Bu yaklagim sayesinde tutunulacak ozgiirliik, saldirganlik, liderlik ve
vizyon araciliiyla, firmalar sektdrde on plana ¢ikacaklar ve kendilerini kiiresel pazarda
strekli yasanan degisimlere kars1i koyabilecekleri bir firsat yakalayacaklardir

(Chinowsky ve Meredith, 2000).
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4. ARASTIRMA
4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma ile yapilan arastirmanin Oncelikli amaci; stratejik yonetim modeli
uygulayan bir firmanin stratejik yoOnetim silireci esnasinda, stratejik yoOnetim
literatiiriinde tanimlanan metotlar1 kullanip kullanmadigini tespit etmektir. Bunun i¢in
incelemek iizere 0rnek bir firma se¢ilmistir. Segilen firma {izerinde yapilan arastirmanin
bir diger amaci, firmanin stratejik yonetim uygulamasini ve bu uygulamalarin firma
calisanlart nezdindeki yorumu ve tatbiki ile calisanlarin ileriye doniik stratejik
bakislarini incelemek ve yorumlamaktir. Ayrica, yapilan bu arastirma, firmanin stratejik
yonetim uygulamalarindaki basarisini incelemek ve bu uygulamalarin firma galisanlar
tizerindeki etkisini degerlendirmek iizere gerceklestirilmistir. Bu degerlendirmenin
amaci ise stratejik yonetimin orgiit lizerindeki etkisine bagli olarak bu etkinin stratejik
yonetim uygulamalarinin basarisina katkisini tespit edebilmektir. Bunlarin disinda,
stratejilerini basar1 ile sonuglandirabilmek igin belirlenen hedeflere ulasma yolunda,
firmanin yiriittiigli yatirnm faaliyetlerinin i¢inde insaat yatirimlarinin 6neminin ve

etkisinin 6zel olarak yorumlanmasi da arastirmanin amaglarindandir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

Bu caligmanin yiiriitiilebilmesi i¢in 6ncelikle 6rnek bir firma se¢ilmis ve ornek
olarak segilen firma iizerinde arastirma gerceklestirilmistir. Arastirma igin; sektoriinde
onciilerden olan, stratejik yonetim modelini yakin zamanda yeniledigi bilinen ve
stratejik yonetim faaliyetlerini aktif bir sekilde yiiriittiigli disiiniilen bir firma
secilmistir. Ornek firma secimi, kolayda drnekleme yontemi ile gergeklesmistir. Buna
bagl olarak, gerceklesen se¢im olasilikli bir se¢im degildir. Tamamen arastirmacinin
ulagabilme kolayligina dayali keyfi se¢imidir.

Ornek olarak segilen firma, iiretim sektdriinde faaliyet gostermektedir. Firma,
Istanbul Sanayi Odasi’nin her yil yaymladign Tiirkiye’nin Ik 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu siralamasinda, 2015 yilinda bir onceki yila gore 42 basamak ylikselerek
132nci sirada yer almis bir firmadir. Firma, ayrica ilk 500 sanayi kurulusu siralamasinda
2016 yilinda 117nci sirada yer almustir (http- 7). Bunun yaninda, Tiirkiye Thracatgilar
Meclisi’nin her yil diizenli olarak yayimladig tiim sektorleri kapsayan en fazla ihracat
yapan firmalarin siralandigi listede 2015 yilinda 47nci, 2018 yilinda 43ncii sirada yer
almigtir (http- 8).
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Firma, tretim faaliyetlerine ilave olarak; bulundugu sektorde, hem iirettigi
pargalara hem de bu pargalarin birlesimi ile olusan biitline (ana {iriin) ait tasarim
gelistirme arzusunda olan bir firmadir. Firma, hali hazirda {rettigi parcalarin
biitliniinden olusan ana iiriinii heniiz liretmemektedir. Stratejik olarak ileride, ana {iriinii,
Ozgln olarak tasarlayarak ve bunu {reterek ana iiriin pazarinda da bulunma
hedefindedir. Firmanin, ana faaliyet konusu igerisinde ingaat faaliyetleri
bulunmamaktadir ve gelir elde etmek amaciyla, ticari olarak ingaat faaliyetleri
yiriitmemektedir.

Arastirma i¢in 6rnek firma se¢iminin ardindan bu firmada yonetici pozisyonunda
bulunan calisanlar ile ankete dayali alan aragtirmasi yapilmistir. Bu arastirmada bilimsel
arastirma tiir olarak nicel arastirma ve tarama modeli kullanilmistir. Tarama modeli
kullanilan arastirmalar, mevcut durumun tanimlanmasi i¢in belirli bir zaman araliginda
cok sayida oOrnekten elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda, arastirmanin
konusu olan sebebe cevap bulmak ic¢in uygulanmaktadir (Hosver, 2010). Literatiirde
tarama modeli, “Ge¢miste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde
betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlaridir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya
da nesne, kendi kosullar1 i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi
bir sekilde degistirme, etkileme c¢abasi gosterilmez (Karasar, 2009).” olarak
tanimlanmaistir.

Ankete dayali alan aragtirmasini uygulayabilmek i¢in dncelikle anket sorularinin
tespit edilmesine ¢alisilmistir. Anket formu olusturulurken, oncelikle literatiirde mevcut
calisma olup olmadig incelenmistir ve daha oOnce yapilmis bazi c¢alismalardan
(Budayan, 2008; Giirel, 2012; Karakaya ve Giirel, 2015) yararlanilmistir. Ancak,
anketin 13iincli sorusu olan “Liitfen firmanizin yatirim (insaat, teknoloji, teknik bilgi
(know-how), makine vb.) yaparak kendini gelistirme diizeyini tanimlayiniz.” ve 26nci
sorusu olan “Firmamizin insaat yatirimlari arttirilmalidir.” sorular1 bu arastirmaya
0zgiin olarak olusturulmus sorulardir. Ankete katilanlara bu iki sorunun sorulmasindaki
amag; stratejik yonetim siireci i¢inde olan bir firmada yatirim yapmanin gerekli ve
onemli olup olmadigini anlamak ve bu yatinmlarin iginde 6zel olarak insaat

yatirimlarinin geregi ve dnemini algilayabilmek icindir.
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Anket formu, incelenen firmada alt kademe, orta kademe ve list kademe yonetici
pozisyonunda olan 169 calisana yliz ylize dagitilarak paylasilmistir. Anket formu
paylasilan 169 calisandan; 11’1 direktér pozisyonunda list kademe yoneticilik, 35’1
boliim miidiirii pozisyonunda orta kademe yoneticilik ve 123’1 lider/kidemli lider
pozisyonunda alt kademe yoneticilik gorevlerini yerine getirmektedir. Anket formu
paylasilan 169 kisi, ankete dayali alan arastirmasinin evrenini olusturmaktadir.
Arastirmanin evrenini olusturan 169 c¢alisandan 141°1 katilimci olarak sorulari
cevaplamistir. Anket formu, 36 adet kapali uglu sorudan olusmaktadir. Bu sorulardan
ilk bes soru, katilimcilarin gorevi, egitimi, firmadaki yoneticilik deneyimi, is
hayatindaki toplam ydneticilik deneyimi ve firmada hangi bdliimde gorevli olduguna
dair demografik sorulardir. Anketin 6nc1 sorusu stratejik yonetim kararlarinin kimler
tarafindan alindigmni, 7nci soru ise firmanmn kullandigi genel rekabet stratejilerinin
hangisi oldugunu tespit etmek amaciyla sorulmus sorulardir. Anketin 8inci ve 17nci
sorular1 arasindaki on soru; firmanin mevcut kabiliyet ve yeteneklerini tanimlamak icin
sorulan bilgi sorularidir. Anketin 18inci, 19uncu ve 20nci sorulari, firmanin stratejik
yonetim karar alma ve oOrglite kararlarin aktarilmasi siirecini tanimlamak i¢in sorulan
bilgi sorularidir. Anketin 2linci ve 28inci sorular1 arasindaki sekiz soru; ¢alisanlarin
gbziinde firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek i¢in neler yapilmasi
gerektigi diislincesini anlamak i¢in sorulan tutum anlama sorularidir. Anketin 29uncu ve
32nci sorular1 arasindaki dort soru; calisanlarin sahip oldugu stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig: diisiincesini anlamak i¢in sorulan tutum
anlama sorularidir. Son olarak anketin 33tinci ile 36nc1 sorular: arasindaki dort soru ise;
firmanin stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesi gerekip gerekmedigi diisiincesini
anlamak i¢in sorulan tutum anlama sorularidir. Anketin ilk bes sorusu disindaki; 6nci1 ve
7nci sorulari, iki sikli sorular, geriye kalan diger sorular ise bes sikli Likert 6lgegi
kullanilan sorulardir. Likert 6l¢egi kullanilan sorular yorumlanirken, en olumlu cevap 5
puan ve en olumsuz cevap 1 puan olmak iizere 1’den 5’e kadar puanlar verilerek analiz
edilmistir. Ayrica, anket formunda bulunan tiim sorular katilimcilarin cevaplamasi
zorunlu olan kapali uglu sorular olarak belirlenmistir. Katilimecilara dagitilan anket

formu, bu ¢alismanin ekler boliimiinde verilmistir.
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Ayrica, anket formu 6n denemeye tabi tutulmustur. Anket formu, incelenen
firmanin strateji ve kurumsal yonetim sistemleri biriminde gorevli bir ¢alisanda pilot
uygulama olarak denenerek, calisanin goriisleri dogrultusunda gelistirilmistir. On
deneme, arastirmanin veri toplama tekniginin dogru seg¢ilip se¢ilmedigini, anketin dogru
isleyip islemedigini ve anket formunun isleyisini ortaya koyabilmek i¢in uygulanmistir.
On denemenin ardindan, anket formu, 1 Ocak ile 31 Mart tarihleri arasinda, belirli bir
zaman kesitinde firmada gorevli olan yoneticiler ile yiiriitiilmistiir. Anket formunun 6n
denemesinde cevaplamak i¢in yaklasik 10 dakika zaman aldig1 tespit edilmistir. Bu ise
katilimcilarin sikilmadan anketin tiim sorularini okuyarak cevaplandirmasi i¢in yeterli
ve ortalama bir zaman araligidir.

Ankete dayali alan arastirmasi, 141 katithmcmin verdigi cevaplar ile
sinirlandirilmistir. Orneklemin smirli tutulmasi, evrenden geriye kalan calisanlarin
anket formuna geri doniis yapmamalarindan kaynaklanmaktadir. Ankete katilan 141
katilimcinin verdigi cevaplarin evrenin tamamini yansittigi kabul edilmistir. Ayrica,
katilimcilarin ~ anket  sorularmi  samimi olarak cevapladiklar1  varsayiminda
bulunulmustur. Bu varsayimda aragtirmanin diger bir sinirliligidir. Bunun yaninda,
anket formu firmanin Genel Midir/CEO pozisyonunda gorevli iist yoOneticisine
dagitilmamistir. Bunun sebebi olarak ise, genel miidiir pozisyonun tek kisiden olugmasi
ve kiyaslama yapilabilecek benzerinin olmamasi olarak gosterilebilir. Ayrica, anket
formu, firmanin st yonetim kademesinde bulunan Yonetim Kurulu iiyelerine de
dagitilmamistir. Anket formunun Genel Miidiir/CEO pozisyonuna ve Yonetim Kurulu
tiyelerine dagitilmamasinin nedeni olarak; bu gorevleri yiiriiten yoneticilerin stratejik
karar almak ve bu kararlar yiiriirlige gegirmek i¢in baska bir yoneticinin onayini almak
zorunda olmadiklar1 diisiincesidir. Bu iki yonetici kademesinde bulunanlara anket
formunun paylagilmamasi da arasgtirmanin sinirlilig1 olarak kabul edilebilir.

Ankete dayali arastirmanin hipotezi olarak asagida belirtilen hipotez secilmistir.
Yapilan c¢alismada bu hipotezin dogru olup olmadigini test etmek {iizere analiz
yapilmugtir.

HO: Bir firmada goérev alan herhangi bir yonetici; hangi yonetim kademesinde ve
hangi gorevde bulunursa bulunsun, firmada veya firma disinda yoneticilik deneyimi ne
kadar olursa olsun, firmada hangi is boliimiinde gorev alirsa alsin, firmanin stratejik
yonetim siirecinde biitlinciil olarak diger yoneticilerle benzer goriislere, tutumlara ve

kanaatlere sahiptir.
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Anketin analizi asamasinda; yapilacak analizlerin belirlenmesi amaciyla sorularin
normal dagilim durumu belirlenerek parametrik ya da parametrik olmayan test se¢imi
yapilmistir. Normal dagildigi belirlenen degiskenler ic¢in parametrik testler
kullanilirken, normal dagilmadig belirlenen degiskenler i¢in parametrik olmayan testler
uygulanmaktadir.  Aragtirmanin  bulgulart  degerlendirilirken SPSS  programi
kullanilmistir. Hipotezlerin test edilmesinde iki grubun karsilastirilmasinda bagimsiz
gruplar arasinda yapilan T-testi (Bagimsiz orneklem T Testi), ikiden fazla grubun
karsilastirilmasinda Tek Yonlii ANOVA testi, farkin hangi gruptan kaynaklandigini
belirlemek i¢in varyanslarin homojen dagildigi durumlarda Post-Hoc Tukey Testi,

varyanslarin homojen dagilmadigi durumlarda Games- Howell testleri uygulanmaistir.
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5. ARASTIRMANIN BULGULARI
5.1.  Ornek Firmaya Ait Inceleme Bulgulari

Incelenen firma 1985 yilinda kurularak Tiirkiye’de faaliyetlerine baslamis bir
firmadir ve 30 yil1 askin bir siiredir sektoriinde faaliyette bulunmaktadir. Firmanin ilk
kurulus amaciin; devletin stratejik olarak kullandig1 ve ithal ederek yurtdisindan
sagladig1 gokyiiziinde ugan savas silahinin; arastirma, gelistirme ve tasarimini, parga
iiretimini, tadilatini, modernizasyonunu, montajini, kontrol ve test faaliyetlerini
gergeklestirmek icin ve bu konudaki teknoloji transferini saglamak oldugu kuruldugu
yillarda belirtilmistir (http-9).

Zaman icinde, sektoriin gecirdigi degisimler ve devlet stratejilerin gelisimleri
dogrultusunda firma, 1990 yilinda yeni hedefinin “mevcut ve yeni jenerasyon motorlar
ve motor parcalari gelistirmek, pazarlamak ve ortak iiretimde giderek artan bir yol
almak” oldugunu belirtmis ve yeni amacinin da sektoriinde “miisteri ihtiyaglarina cevap
verebilen, kar zihniyeti tagiyan, diinya ¢apinda, yiiksek teknolojiye sahip ugak motoru

2

ve parca imalatgisi olmak” oldugunu agiklamistir. 1993 yilinda yiiriittiigii stratejik
planlama ve yeniden yapilanma ¢alismalar1 sonucunda; vizyonunun “Siirekli geliserek
diinya capinda, yiiksek kalitede, rekabet edebilir bir lretici, satis ve miihendislik
merkezi olarak, pazardaki tiim miisterilere hizmet ve destek vermek, sektorde s6z sahibi
olabilmek amaciyla, lilkemizdeki varlik ve kaynaklar1 optimum diizeyde kullanmak”
oldugunu ilan etmis ve ii¢ ana faaliyet alan1 oldugunu belirtmistir. Firma, 1996 yilinda
vizyonuna tasarim kabiliyetlerinin kazanilmasini eklemistir. 2003 yilinda arastirma ve
gelistirme ile tasarim faaliyetlerini dordiincii ana faaliyet olarak faaliyetlerine ilave
etmistir. 2009 yilinda ise firmanin vizyon ve misyonu gozden gegirilmis ve 2010-2023
yol haritasin1 olusturmustur. Firmanin iist yonetimi; kuruluslarin 6nceki basarilariyla
oviinerek gecmise odakli yasamasinin kurulusun devamliligi 6niinde engel olusturacagi
ve bu bakisa sahip kuruluslarin ise rehavete diiserek gelecekte de basarilarini devam
ettirmesinin miimkiin olmadiginin farkina vararak, bu tehlikeye karsilik ilk sistemli
stratejik planlama ¢alismalarmi 2009 yilinda baglatmistir. 2012 yilinda firma {ist
yonetimi tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda strateji siirecini yiiriitmek
tizere yeni bir boliime ihtiyag oldugu goriilmiistiir (http-10).

Ihtiyag goriilen bu birim ilk defa, 2014 yili sonlarina dogru organizasyona dahil
edilerek olusturulmustur. Strateji siirecini yiiriitmek i¢in olusturulan bu birimin asli

gorevinin; “gelecege yonelik is ortami ve miisteri gereksinimlerindeki degisimi ve
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gelisimi  anlayabilmek, hedef belirlemek, strateji gelistirmek ve stratejileri
gerceklestirmek icin gerekli olan sistematik yaklasim ile kurumsal performans 6lgme ve
degerlendirme konularinda siirecin  saglikli  ylriitiilmesini  saglamak” oldugu
belirtilmistir. 2014 yili sonlarinda firma yoneticilerinin katilimi ile firmanin vizyon ve
misyon ifadelerinin gozden geg¢irilmesi amacinda bir calistay diizenlenmistir. Bu
calistayin sonucunda; yapilan i¢ ve dis ¢evre analizi neticesinde, firmanin misyon
ifadesinin “firmanin varlik sebebini net olarak ifade etmesi, temel yetkinlikler {izerine
yapilandirilmasi ve hatirda kalict olmasi gerektigi” ortak diisiincesi olusmus, misyon
ifadesinin calisanlari motive edecek sekilde; vizyon ifadesinin de “firmanin giiglii bir
gelecek ¢izmesi, degisim icin cesaret vermesi gerektigi” ortak diisiinCcesi olusmus ve
calisanlar1 heyecanlandirma hususunda beklentileri karsilamadig: anlagilarak misyon ve
vizyon ifadelerinin degistirilmesi gerektigi kararlastirilmistir. Firma icinde bir yil
stirmesi planlanan degisim i¢in ilk adim 2015 yili baglarinda atilmis ve gerceklestirilen
paydas analizi ile gergeklestirilecek Vizyon, Misyon ve Degerler Calistayi’na kimlerin
bizzat, kimlerin ise anket sorularimi yanitlayarak katilmasinin uygun oldugu
kararlagtirilmistir. Nihayetinde, firmanin yonetim kurulu tiyelerinden, yoneticilerinden
ve belirli sayida ¢alisanlardan olusan yaklasik 70 kisilik calistay heyeti, yeni vizyon ve
misyon bildirimleri i¢in 6neriler almistir. Calistayda elde edilen 322 adet misyon, 282
adet vizyon ve degerler onerileri gdzden gegirilmistir. Uzerinde uzlasma saglanan yeni
vizyon, misyon ve degerler sirketin stratejik ifadeleri olarak belirlenmistir (http-9).

Bu dogrultuda Ekim 2015 tarihinde; firmanin vizyonunun “kiiresel olarak
rekabetci 6zgiin giic sistemleri sahibi olmak”, misyonunun “havacilikta kullanilan gii¢
sistemleri ve tlirevleri icin kiiresel dlgekte, rekabetci, siirdiiriilebilir ve 6zgiin {iriinler
tasarlayan, iireten ve servis hizmeti veren lider motor sirketi olmak” ve degerlerinin ise
“insana, cevreye deger ve giiven vererek gelecegi tasarlar, her seyin hakkini vererek
miikemmel sonuclari hedefleriz” oldugu ilan edilmistir. Ayrica, firma vizyon ve
misyonun belirlenmis olmasinin kurumsal basari i¢in yeterli olmayacagini belirterek
2016-2025 yillarma ait kurumsal strateji haritasin1 olusturmustur. Firma, 6niindeki 5 ve
10 yillik donemler i¢in hedeflerini ve izleyecegi yolu belirlerken, yine genis katilimli
caligtaylar diizenlemistir. Bu ¢alistaylarda da oOncekilere benzer olarak calisanlarin
cesitli fikirleri degerlendirilerek ortak fikir tizerinde karar kilinmistir (http-10).

Incelenen firmanin 2014 yilinda basladign siirec sonunda 2015 yilinda

kesinlestirdigi yeni stratejik yonetim modeli sonucunda kurumsal stratejilerini
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olusturmustur. Firmanin belirledigi kurumsal stratejiler; siirdiiriilebilir karlilik, satig
gelirlerini artirmak, maliyetleri azaltmak, miisteri baghiligin1 artirmak, pazar payini
artirmak, verimliligi artirmak, kaliteli ve zamaninda teslimat yapmak, 6zgilin iiriinler
gelistirmek, tedarik zincirini gelistirmek, c¢alisan bagliligini artirmak, ekolojik ve
toplumsal stirdiirtilebilirligi saglamak, inovasyon ve yaraticiligi tesvik etmek olarak
siralanmustir (http-11).

Firma, yeni stratejik yonetim modelini gelistirirken stratejilerini iist yonetim
kademesi tarafindan gelistirmis olmasina ragmen, her kademesinde c¢alisanlarinin
goriiglerine bagvurmustur. Ayrica, firma stratejik yonetimini uygularken geri
bildirimlerle stratejilerini gelistirecegini tiim paydaslarina bildirmistir. Firma, stratejiler
ile ilgili geri bildirimlerin degerlendirilmesinin calisanlarinda ortak bir sorumluluk
duygusunu gelistirecegine ve calisanlarin stratejilerin uygulanmasina goniilden destek
saglayacagina inanmaktadir (http-11). Firmanin kurumsal stratejilerine gore
oOlusturulmus alt stratejileri asagida verilmistir.

Finansal stratejiler: Siirdiriilebilir karlilig1 saglamak, satis gelirlerini artirmak ve
maliyetleri azaltmak.

Miisteri stratejileri: Pazar payim artirmak ve miisteri bagliligini artirmak.

Siireg stratejileri: Uretim ve tesis verimliligini artirmak, iistiin kalite diizeyinde
iiretim ve zamaninda teslimat yapmak; 0zgiin iirlin gelistirme silirecini iyilestirmek;
imalat satig1 ve arastirma ve gelistirme projelerini destekleyecek malzeme tedarigini ve
tedarik zincirini  gelistirmek; is gelistirme faaliyetlerini biiylime stratejilerini
destekleyecek bicimde gelistirmek ve yaygmlastirmak; kurumsal stratejileri hayata
gecirmek ve kurumsal iletisim stratejilerini belirlemek, hayata gecirmek.

Ogrenme ve gelisme stratejileri: Biiyiimeyi destekleyecek yatirrmi yapmak;
vizyon dogrultusunda kurumsal gelisimi destekleyecek yonetim sistemlerini kurmak ve
devamliligint  saglamak; inovasyon ve yaraticih@ tesvik etmek; biiylimeyi
destekleyecek is birliklerini gelistirmek; yeni teknik kabiliyetler kazanmak; 6zgiin {iriin
gelistirme entegre siirecini (tasarim, imalat, montaj, test ve bakim revizyonu kapsayan)
ve altyapisini olusturmak; vizyona gotiirecek yetkin calisanlari temin etmek, gelistirmek
ve korumak; calisan baghiligini artirmak ve ekolojik ve toplumsal siirdiiriilebilirligi
saglamak.

Ayrica, stratejik hedefinin “kiiresel Olgekte rekabet giiciinii artirmis, diinyada

Ozgilin gii¢ sistemleri ile soz sahibi olan ve biiylimeyi siirdiirebilen bir sirket olmay1
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amaglamak™ oldugunu agiklamistir. Ayrica, bu ama¢ dogrultusunda, 2025 yilina kadar
cirosunu 780 milyon Amerikan Dolari’na ¢ikararak ti¢ kat biiyiimeyi hedeflemektedir.

Bu stratejik yonetim modelini olusturma siirecinin ardindan firmada oldukg¢a hizl
degisimler yasanmaya baslamistir. 2015 yil1 sonunda 1665 olan ¢alisan sayisi, 2018
yilsonunda 2239 kisiye ¢ikmistir. Bu da firmanin c¢alisan sayisinin 3 yil i¢cinde yaklasik
%35 oraninda artmis oldugunu gostermektedir. Ayrica, 2015 yilinda %26 olan lisans
mezunu caligan orani, 2018 yilsonunda artis gostererek %29’a ¢ikmistir. Doktora ve
yiiksek lisans mezunu c¢alisan oranlarinin ise sirasiyla %1 ve %8 oranlarinda azalis
gostermeden korundugu goriilmektedir. Bunun yaninda, firma akademik faaliyetleri
yirlitme prosediirii yayinlayarak, calisanlarinin akademik faaliyetlerini yliriitmesi
hususunda kolayliklar saglamakta ve hatta calisanlarini tesvik etmektedir. Bu sonuglar,
firmanin “vizyona gétiirecek yetkin calisanlari temin etmek, gelistirmek ve korumak”
stratejisine uygun olarak faaliyetini ylriittigiinii gostermektedir.

Ayrica, firma mavi yaka c¢alisanlaria 2017 yilinda {icret iyilestirmesi uygulamis,
ticret iyilestirmesi sonunda yapilan anket sonucuna gére mavi yaka calisan bagliligi
%?35°ten %65’°e yiikselmis ve mavi yaka calisgan memnuniyeti de 66 puandan 89 puana
yiikselmigtir. Firma, 2018 yilinda da beyaz yaka calisanlarina iicret iyilestirmesi
uygulamistir. Tiim bu ¢alisan bagliligi ve memnuniyetini saglama iizere uygulananan
faaliyetler sonucunda, firma genelinde calisan bagliligi 2017 yilinda %41°’den %64’e,
calisan memnuniyeti %69’dan  %87’e  yiikselmistir. Calisan baghiligi  ve
memnuniyetinde goriilen bu yiikselis 2018 yilinda da devam etmistir. 2018 yilinda
firma genelinde yapilan anket sonuglarma gore calisan baghligi %73’e, calisan
memnuniyeti %89’a yiikselmistir. Bu sonugclar, firmanin “calisan bagliligini artirmak”
stratejisine sadakatle bagli kaldigin1 ve bunu saglamak i¢in faaliyetlerini O6zenle
yiirlittiiglinli gdstermektedir.

Firma, 2015 yilsonu itibari ile 0,88 milyon Amerikan Dolar1 arastirma gelistirme
faaliyetleri i¢in harcama yapmistir. Firmanin belirtilen yilsonundaki toplam cirosu,
yaklasik 301 milyon Amerikan Dolar1 olarak gerceklesmistir. 2015 yilsonu itibariyle
firmanin aragtirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in harcama tutar1 toplam cirosunun %2,9
oraninda gergeklestigini gostermektedir. Firmanin arastirma gelistirme faaliyetleri i¢in
harcama tutar1 yillara gore; 2016 yilsonunda 1,3 milyon, 2017 yilsonunda 1,97 milyon,
2018 yilsonunda 904 bin Amerikan Dolar1 olarak gergeklesmistir. Firmanin arastirma

gelistirme faaliyetleri i¢in harcama tutarlarinin toplam ciro igindeki orani ise 2016, 2017
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ve 2018 yillaria gore sirastyla; %3,1, %3,8 ve %2,6 olarak gergeklestirmistir. Bunun
yaninda, arastirma ve gelistirme harcamalarinin 2014 yilsonunda 115 bin Amerikan
Dolar1 oldugu diisiiniiliirse, bu faaliyete firma tarafindan verilen 6nemin degeri
anlagilabilir. Bu sonuglar, firmanin arastirma ve gelistirme faaliyetlerine stratejilerine
uygun olarak yaptig1 yatirnmini artirarak devam ettirdigini ve misyonunu yerine
getirebilmek icin fazlasiyla iistiine diisenleri yerine getirdigini gostermektedir.

Bunun yaninda, firma, 2015 yilsonunda 301 milyon Amerikan Dolar1 olan toplam
cirosunu, 2018 yilsonunda 356 milyon Amerikan Dolari’na yiikselterek %18 oraninda
iyilestirmistir. Bu durum firmanin finansal stratejilerinden olan “satis gelirlerini
artirmak™  stratejisini  yiiriitebildigini  gostermektedir. Ayrica, stratejik hedefi
dogrultusundaki 2025 yilina kadar 780 milyon Amerikan Dolar1 ciroya ulagsmak amacini
yakalamak i¢in dogru yol {izerinde oldugunu gostermektedir.

Firma tarafindan yapilan tiim harcamalar, 2015 yilinda 104,3 milyon Amerikan
Dolar1 olarak biitgelenmis olmasmna ragmen 90 milyon Amerikan Dolar1 olarak
gerceklesmistir. 2016 yilinda 103,9 milyon Amerikan Dolar1 olarak biitcelenmis
olmasina ragmen 101 milyon Amerikan Dolar1 olarak gergeklesmistir. 2017 yilinda
163,1 milyon Amerikan Dolar1 olarak biitcelenmis ancak 118,5 milyon Amerikan
Dolar1 ve 2018 yilinda 202,6 milyon Amerikan Dolar1 olarak biitcelenmis olmasina
ragmen 140,3 milyon Amerikan Dolar1 olarak gerceklesmistir. Firma, 2015 yilinda 14,3
milyon, 2016 yilinda 2,9 milyon, 2017 yilinda 44,6 milyon ve 2018 yilinda 62,3 milyon
Amerikan Dolar1 tasarruf saglamistir. Son 4 yilda firmanin biit¢elenen rakama gore
harcamalardan sagladigi toplam tasarrufu 124,1 milyon Amerikan Dolar1 olmustur.
Dogal olarak bu sonug, firmanin finansal stratejilerinden olan “maliyetleri azaltmak”
stratejisini etkin ve verimli bir sekilde uyguladigi gergegini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tiim yatirimlart degerlendirildiginde firmanin yatirimlari toplami yillara gore;
2015 yilinda 30 milyon Amerikan Dolari, 2016 yilinda 34 milyon Amerikan Dolari,
2017 yilinda 45,9 milyon Amerikan Dolar1 ve 2018 yilinda 42,9 milyon Amerikan
Dolar1 degerde olusmustur. Firmanin son dort yillik donemde gerceklestirdigi tiim
yatirimlarin parasal degeri toplami1 152,8 milyon Amerikan Dolari’na ulagsmistir. Bu
olduk¢a biiyiikk bir degerdir. Firmanin 6grenme ve gelisme stratejilerinden olan
“bliylimeyi destekleyecek yatirimi yapmak”™ stratejisini aktif olarak uyguladigr ve
biiyiime hedefine ulagmak i¢in kaynaklarii miimkiin oldugunca kullanma kararliginda

oldugunu agikca gostermektedir.
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Firmanin tiim yatirimlart igerisinde insaat yatirnmlari da onemli bir yer
tutmaktadir. Stratejik yOnetim siirecini yenileyerek baslattigt 2015 yilindan itibaren
firma g¢esitli ingaat yatirimlart yapmis ve ileride yapmak iizere insaat yatirimlari
planlamistir. Bu ingaat yatirimlari; mevcut tesislerin ve binalarin, iyilestirmesi, verim
artirmak icin tadilatlarin  ve onarimlarin  yapilmasi, iglev degisikleri igin
renovasyonunun yapilmasi, statik olarak giiclendirilerek kullanim 6mriiniin uzatilmasi
ve yeni tesislerin ve binalarin yapilmasi olarak detaylandirilabilir. Bu kapsamda, firma;
2015 yilinda 75 adet insaat faaliyeti yiirliterek toplam 13 milyon Amerikan Dolar1 ingaat
yatirimi yapmistir. Firma, 2016 yilinda 85 adet faaliyetle 2,1 milyon Amerikan Dolari,
2017°de 96 adet faaliyetle 3 milyon Amerikan Dolar1 insaat yatirimi yapmustir. Firma,
2018 yilinda 77 adet faaliyetle 47,35 Amerikan Dolari, 2019 yili haziran ay1 sonuna
kadar 55 adet faaliyetle 2,35 milyon Amerikan Dolar1 olmak tizere son dort yillik
donemde 388 adet insaat faaliyetiyle 67,8 milyon Amerikan Dolar1 yatirim yapmustir.
Bu yatirnmlarin biiylik ¢ogunlugu tamamlanarak hizmete girmis, bir kismi ise heniiz
tamamlanmamis olmakla birlikte baslamis ve devam etmektedir. Ayrica, bunlarin
disinda firma Oniindeki yillarda baglamak iizere 15 milyon Amerikan Dolar1 ingaat
yatirimi planlamistir. Firmanin 2018 yilindaki insaat yatirimlarinin toplam ciroya orani
%13,3 olarak gerceklesmistir. Bu oldukega yiiksek bir degerdir. Stratejik olarak biiyiime
siirecine girmis, stratejik hedeflerine ulagsma ¢abasinda olan firmalarin yatirim
yapmalari bir zorunluluktur. Yapilacak tiim yatirimlarin igerisinde insaat yatirimlari da
mutlaka bulunmaktadir. Ciinkii teknolojik gelisim i¢in altyapiya, {iretim arttirmak i¢in
yeni tesislere, ¢alisan sayisini artirmak igin yeni ¢alisma alanlarmin insa edilmesine
gerek vardir.

Tiim faaliyetlerin sonunda firmanin karlilig1 da son dort yillik donemde olumlu
seyir izlemistir. 2015 yilinda firmanin karliligi 21 milyon Amerikan Dolar1 olarak
biitcelenmistir. Ancak, basarili yonetim sayesinde 2015 yili karliligi 42,8 milyon
Amerikan Dolar1 olarak gerceklesmistir. 2016 yilinda karlilik biitgcelenin yaklasik 18
milyon iizerinde 41,5 milyon Amerikan Dolar1 olmustur. 2017 yili karliligi yine
biitceden yaklasik 29 milyon fazla 73,4 milyon Amerikan Dolar1 olarak goriilmiistiir.
2018 yilinda ise 43,9 milyon Amerikan Dolar1 biitcelenen karlilik 50,2 milyon
Amerikan Dolar1 olmustur. Bu durum, firma {ist yonetiminin, tiim ydneticilerin ve
calisanlarin, kurumsal stratejik hedeflere ulasabilmek igin kararli niyetleri, iistiin

gayretleri ve basarili galismalarinin sonucunda olustugunun gostergesidir.
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Firma; Turbosaft Motor Gelistirme Projesi, TJ35 Turbojet Motoru Gelistirme
Projesi, TJ90 Turbojet Motoru Gelistirme Projesi, TP38 Turboprop Motoru Geligtirme
Projesi, Operatif IHA Motoru Gelistirme Projesi olmak iizere bes ayr1 6zgiin motor
gelistirme ve {retme projeleri yiirlitmektedir. Bunun yaninda, TGMH Programi
cercevesinde kendi lisansi ile liretim yapacagr motor projesi, TP400 Motor Programa,
LEAP Motor Programi, MAKILA 1A1 Motor Lojistik Destegi, TF33 Motorlarinin DSB
Projesi olmak {izere iiretim ve destek hizmetleri projeleri yiirtitmektedir. Ayrica, firma
yurtdisi baghligindan kurtulmak ve ayni zamanda Tiirkiye’ye bu kabiliyetleri
kazandirabilmek icin hammadde gelistirmek iizere; Dilek, Yakut, Inci, Ding, Atom ve
Elektron olmak {izere alt1 ayri teknoloji programini, sektoriinde kullanilan metallerin
dokiim ve alasim teknolojilerini gelistirmek tizere yiiriitmektedir (http-12). Hatta bu
projeleri gerceklestirebilmek i¢in metal alasim ve dokiim projelerinin ikisini birlikte
yurlittigl ve stratejik olarak dnemli gordiigli alanda, Tiirkiye’de ¢ok iyi kalitede dokiim
yapan tedarikgilerinden olan bir firmanin %51 hissesini satin alarak 6nemli bir yatirim
yapmistir ve bu firma ile stratejik ortaklik kurmustur (http-13).

Firmanin, 2015 yilinda yenileyerek basladigi stratejik yonetim siirecini ¢ok iyi
yonettigi ve stratejik hedeflerine ulasmak igin yeterli ilgiyi ve basariyr yakaladigi
sOylenebilir. Yukarida agiklananlarin Gtesinde firmanin her bir kurumsal stratejisinin
uygulanmasinin takibi, kontrolii ve denetimini aktif bir sekilde yaptig1 anlasilmaktadir.
Firma st yonetimi, stratejik yonelisinde vizyonunu yakalayabilmek i¢in misyonunu ve
buna bagli olarak hedeflerini yerine getirmek lizere tiim faaliyetleri yonlendirdigi ve

dikkatli bir sekilde yonettigi anlasilmaktadir.
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5.2. Anket Calismasina Ait Analiz Sonug¢lari

5.2.1. Katihmcilara yoneltilen sorulara verilen cevaplarin betimleyici analizleri

Calismaya katilan 141 kisinin, 11’1 direktér, 30’u bolim midiri, 100’1

lider/kidemli lider gérevlerinde ¢aligmaktadir (Tablo 5.1).

Anket ile gorisleri alinan kisiler arasinda lise mezunu bulunmazken sadece 2

kisi onlisans mezunu, 75 kisi lisans, 64 kisi ise lisansiistii mezunudur (Tablo 5.1).

Tablo 5.1. Ankete katilan kisilerin firmada yiiriitmekte oldugu gorevlerin ve ogrenim durumlarinin

dagilimi
Gegerli Kiimiilatif
Degisken Frekans  Yiizde
ylizde yiizde
Direktor 11 7.8 7.8 7,8
Gorev Bolim Miudiiri 30 21,3 21,3 29,1
Lider/ Kidemli Lider 100 70,9 70,9 100,0
Onlisans 2 1,4 1,4 1,4
Ogrenim Lisans 75 532 532 54,6
Durumu
Lisansiisti 64 45,4 454 100,0
Toplam 141 100,0 100,0
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Ankete katilan kisilerin firmada yoneticilik deneyim siiresi incelendiginde
cogunlugunun (%61,0) 5 yil ve daha kisa siire firmasinda ydneticilik yaptigi
goriilmiistiir (Tablo 5.2).

Katilimcilarin 21°1 16 yil ve daha fazla siire toplam yoneticilik deneyimine

sahipken 54’1 5 yi1l ve daha kisa siire toplam deneyim siiresine sahiptir (Tablo 5.2).

Tablo 5.2. Ankete katilan kisilerin firmadaki ve toplam is hayatindaki yoneticilik deneyim stiresinin
dagilimi

Gegerli Kiimiilatif
Frekans  Yiizde

yiizde yiizde
5 yil ve alt1 86 61,0 61,0 61,0
Firmadaki 6-10 yil 32 22,7 22,7 83,7
Yoneticilik 99 1501 16 11,3 11,3 95,0
Siiresi 16 vl
3 4 7 5,0 5,0 100,0
uzeri
I 5 yil ve alt1 54 38,3 38,3 38,3
Hayatindaki 6-10 yil 40 28,4 28,4 66,7
Toplam 14 1501 26 18,4 18,4 85,1
Y Oneticilik 16 vil
Siiresi  yrve 21 14.9 14.9 100,0
uzerl
Toplam 141 100,0 100,0
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Ankete katilan kisilerin 31’1 “Tasarim miihendisligi direktorliigii” boliimiinde,
29’u “Kalite ve imalat miihendisligi direktorliigi” bolimiinde, 24’ “Imalat

direktorliigii” boliimiinde ¢alismaktadir (Tablo 5.3).

Tablo 5.3. Ankete katilan kisilerin firmada gorev aldigi boliimiin dagilimi

Gegerli  Kiimiilatif
Frekans Yiizde

yiizde yiizde
Imalat Direktorligi 24 17,0 17,0 17,0
Kalite ve I.malaf lel'?endlshgl 29 20,6 206 376
Direktorligi
Montaj- Kont‘ro- Test‘ ve Baklrfl- 5 35 35 411
Onarim- Revizyon Direktorliigi
Programlar Direktorligii 11 7,8 7,8 48,9
Tasarim Muhendisligi 31 220 220 70,9
Direktorligi
Finans Direktorliigii 18 12,8 12,8 83,7
Insan Kaynaklari1 Direktorliigii 17 12,1 12,1 95,7
Proje Direktorliigii 4 2,8 2,8 98,6
I¢ Denetim ve Degerlendirme
2 1,4 1,4 1
Kurulu/ Hukuk Miisavirligi ' ’ 00.0
Toplam 141 100,0 100,0

Katilimeilarin 59°u firmada uygulanan stratejik yonetim siirecinde kararlarin her
seviyeden calisanin katilmiyla alindigini, 82°si ise sadece iist yoneticiler tarafindan

kararlarin alindigini belirtmistir (Tablo 5.4).

Tablo 5.4. Ankete katilan kisilerin “firmada uygulanan stratejik yonetim stirecinde kararlarin kimler
tarafindan alindig1” diigiincesinin dagilimi

Gegerli Kiimiilatif
Frekans  Yiizde
yiizde yiizde
Her seviyeden
calisanin katilimiyla 59 41,8 41,8 41,8
Sadece iist yoneticiler
taraflndan 82 58,2 58,2 100,0
Toplam 141 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan kisilerin 29°u firmada en ¢ok maliyet liderligi stratejisinin
(Firmalarin faaliyette bulunduklari sektdrde iirlinlerini en diisiik maliyetle lireterek
rekabet avantaji saglamasidir), 112’si kalite/hizmet/iirtin farklilastirma stratejisinin
(Firmalarin faaliyette bulundugu sektorde {iriinlerini ve hizmetlerini rakiplerine gore
olumlu yonde farklilagtirarak rekabet avantaji saglamasidir) kullanildigin1 belirtmistir

(Tablo 5.5).

Tablo 5.5. Ankete katilan kisilerin “‘firmada en ¢ok kullanilan genel strateji” diistincesinin dagilimi

Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde
yiizde yiizde
Maliyet liderligi 29 20,6 20,6 20,6
stratejisi
Kalite/ Hizmet/ Ur?n. 112 79.4 79.4 100,0
farklilagtirma stratejisi
Toplam 141 100,0 100,0

Ankete katilan kisilerin “Firmanin mevcut kabiliyet ve yetenekleri” ile ilgili
sorulara verdikleri cevaplar arasinda en olumlu goriigler “Liitfen firmanizin teknolojik
kapasitesini tanimlayiniz” sorusuna verilen %99,3 (140 kisi) iyi ya da ¢ok 1iyi cevabi ile
“Firmanizin faaliyette oldugu sektorde yer alan firmalar1 da goz 6niinde bulundurarak,
litfen firmanizin performans diizeyini ve konumunu tanimlayiniz” sorusuna verilen
%97,2 (137 kisi) iyi ya da c¢ok iyi cevabi olmustur. Ankete katilan kisilerin “Firmanin
mevcut kabiliyet ve yetenekleri” ile ilgili sorulara verilen cevaplar arasinda en diislik
seviyede olan en olumlu goriis, “Liitfen firmamizin mali kaynaklarini tanimlayiniz”
sorusuna verilen %89,3 ile iyi ya da ¢ok iyi cevabi oldugu gorilmiistiir. “Firmanin
mevcut kabiliyet ve yetenekleri” ile ilgili sorulan 10 adet sorudan diger tiim sorulara
verilen cevaplarin en olumlu goriisleri %89,3’iin {izerinde oldugu goriilmiistiir (Tablo

5.6).
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Tablo 5.6. Ankete katilan kisilerin firmanin mevcut kabiliyet ve yetenekleri ile ilgili sorulara verdikleri
cevaplarin dagilimi

Cok kotii
Koti
Fikrim
yok
Iyi
Cok iyi

Firmanizin faaliyette oldugu

sektorde yer alan firmalari da

g0z oniinde bulundurarak, 2
litfen firmanizin performans

diizeyini ve konumunu

tanimlayiniz.

14 2 1,4 60 426 77 546

Liitfen firmanizin genel
2 yonetim kapasitesini - - 2 1,4 6 4,3 87 61,7 46 32,6
tanimlayiniz.

Liitfen firmanizin vizyon,
misyon, degerler, stratejik
amag ve hedefler . i
3 dogrultusunda stratejik 1 28 bl 70496 59 418
yonetim kapasitesini

tanimlayiniz.

Liitfen firmanizin faaliyette
bulundugu sektorde
4 rakiplerine karsi rekabet i ) 1 0.7 / 2.0 84 596 49 348

avantajini tanimlayiniz.

Liitfen firmanizin miisteri
organizasyonlari ve
5  misterileri ile gelistirdigi - - 3 21 12 85 74 525 52 369
iligkilerin giictinii
tanimlayiniz.

Liitfen firmanizin yatirim
(insaat, teknoloji, teknik bilgi
6  (know-how), makine vb.) - - 3 2,1 3 2,1 67 475 68 482
yaparak kendini gelistirme
diizeyini tanimlayiniz.

Liitfen sirketinizde
¢aliganlara taninan geligim
olanaklarinin ve saglanan
firsatlarin diizeyini
7 tammlaymz (is ile ilgili ve - - 7 50 5 35 8 624 41 291
kisisel gelisim egitimlerin
verilmesi, seminerlere
katilim, kongrelere katilim,
fuarlara katilim, akademik
egitime destek vb.).

Liitfen firmanizin teknik bilgi

8  (know-how) kapasitesini - - 2 14 2 14 78 553 59 418
tanimlayiniz.

9 Lutfer.'n ﬁr.m’amzm teknolojik _ ) 1 07 ) ) 65 461 75 532
kapasitesini tanimlayiniz.

10 Liitfen firmanizin mali ) ) ) ) 15 106 89 567 46 326

kaynaklarini tanimlayimiz.
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Ankete katilan kisilerin stratejik karar alma ve orgiite kararlarin aktarilmasi siireci
ile ilgili verdikleri sorulardan “firmamizda olusturulan vizyon, misyon, degerler,
stratejik amag¢ ve hedefler, yalin bir sekilde sozlii/yazili iletisim yolu ile alt diizeylere
yayilmaktadir” sorusu %92,9 oraninda katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum

cevaplari alarak en yiiksek frekansa sahip cevap olmustur (Tablo 5.7).

Tablo 5.7. Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarn aktarilmast siireci
ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin dagilimi

g g £ £
(5] [«5)

<z = 2 = <z
zz = 2 > < s
5 & g s = o =
85 5 z &3
g V; P = ~
fFo% f % f % f % f %

Firmamizda vizyon, misyon,
degerler, stratejik amag ve
g hedefler olugtigiEERen - - 6 43 19 135 70 496 46 326
sirket ¢alisanlar1 s6zlii/yazilt
bildirimlerle ve 6nerilerle
stirece katilim saglamislardir.

Firmamizda olusturulan
vizyon, misyon, degerler,
p Stwagikamagvehedefler, 5 35 5 35 63 447 68 482
yalin bir sekilde sozlii/yazilt
iletisim yolu ile alt diizeylere
yayilmaktadir.

Firmamizda g¢alisanlarla
paylasilan vizyon, misyon,
3 degerler, stratejik amag ve
hedefler ile ilgili her zaman
geri bildirim alinmaktadir.

11 78 35 248 76 539 19 135
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Ankete katilan kisilerin firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek

icin neler yapilmasi gerektigi dislincesi ile ilgili “firmamizin {irlin pazar pay1

artirilmahidir” sorusu %93,7 ile en olumlu, “firmamizin teknolojik kabiliyetleri

arttirtlmalidir” ve “firmamizin faaliyette bulundugu sektérde uluslararast konumu

gelistirilmelidir” sorulart %93,6 ile ikinci siradaki en olumlu cevaplanan sorulardir.

Katilimcilardan en diisiik olumlu cevap alan soru ise %61,7 ile “firmamizin insaat

yatirimlari arttirtlmalidir” sorusu olmustur (Tablo 5.8).

Tablo 5.8. Ankete katilan kisilerin firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin neler
yapilmast gerektigi diisiincesi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin dagilimi
z g £ £
£ 3 5 2 ==
X< 3 S| 5 X
== 2 2 > = S
% E g s = 5 =
N E v g ¢ g
g S < ~ =
f % f % f % f % f %
Firmamizin faaliyette
1 bulundugu sektrde 1 07 3 21 5 35 74 525 58 411
uluslararasi konumu
gelistirilmelidir.
Firmamizin teknolojik
2 kabiliyetleri arttirilmalidir. 2 1.4 3 2.1 4 2.8 80 56,7 52 369
3 Firmamizin iiretim kapasitesi i i 6 43 20 206 72 511 34 241
arttirilmalidir.
Firmamizin tasarim (mevcut
4 iirlin iyilestirme, yeni liriin ) _ 2 14 ) ) 47 333 92 652
gelistirme) kabiliyeti ' ' '
arttirilmalidir.
5 Firmamizin iiriin pazar pay1 i i 2 14 7 5.0 60 426 72 511
artirtlmalidur.
6 Firmamizin ingaat yatirimlari 2 14 7 50 45 31.9 70 496 17 121
arttirtlmalidir.
7 Firmamizin Gahisan sayist - - 18 128 35 248 69 489 19 135
arttirtlmalidir.
8 Firmamizin kalite girdisi ) ) 7 5.0 17 121 71 504 46 326
arttirtlmalidir.
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Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup
olmadigi disiincesi ile ilgili “Misyonumuz, vizyonumuz ile uyumludur.” sorusu %97,2
ile en olumlu, “Degerlerimiz, misyonumuzla uyumludur” sorusu %95,8 ile ikinci

siradaki en olumlu cevaplanan sorulardir (Tablo 5.9).

Tablo 5.9. Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadigi
diigiincesi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin dagilimi

= g £
@ = o E
= £ 5 S g = E
== = 2 £ = S
2 E £ g - 2=
YE g V. 3 S
¥ M M =
f % f % f % f % f %
p Vizyonumuz, temel - - 1 07 6 43 8 6L0 48 340
yeteneklerimiz ile uyumludur.
5 Misyonumuz, vizyonumuz ile i ) i i 4 28 76 539 61 433
uyumludur.
3 Degerlerimiz, misyonumuzla ) ) 1 07 5 35 72 511 63 447
uyumludur.
Stratejik amag ve
4 hedeflerimiz, degerlerimizle - - 2 14 9 6,4 68 48,2 62 440

uyumludur.
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Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin gilincellenmesi gerekip
gerekmedigi diigiincesi ile ilgili “Firmamizin vizyon ifadesi revize edilmelidir” sorusu

%63,1 ile en olumsuz cevaplanan sorudur (Tablo 5.10).

Tablo 5.10. Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesi gerekip gerekmedigi
diigiincesi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin dagilimi

25 5 £ g g
X 3 S S g x 2
== 2 2 > = 2
5 E k= 5 = 5 =
YE g V. 3 S
£ Y, M ~
f % f % f % f % f %
1 Firmamizin vizyon ifadesi 14 99 75 532 47 333 4 28 1 0.7

revize edilmelidir.

p  Firmamuzinmisyonifadesi 46 193 67 475 51 32 6 43 1 07
revize edilmelidir.

g Firmamuzindegerlerirevize .5 106 69 489 44 312 13 92 - -
edilmelidir.

g Firmamznstatejikamagve .o 406 g7 475 36 255 21 149 2 14
hedefleri revize edilmelidir.
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Tablo 5.11°de ankete katilan kisilerin sorulara verdikleri cevaplarin soru basligina

gore toplam istatistikleri verilmistir.

Tablo 5.11. Ankete katilan kisilerin sorulara verdikleri cevaplarin soru baslhigr gruplarina gore toplam
betimleyici istatistikleri

En En
kiiciik  biiyiik

Konu bashklari Ort+£SS  Ortanca

Kisilerin firmanin mevcut kabiliyet
ve yetenekleri ile ilgili sorulara 43,28+4,04 43,00 30,00 50,00

verdikleri cevaplar (10 soru)

Kisilerin stratejik yonetim karar alma
ve Orgiite kararlarin aktarilmasi

y . 12,21+1,89 12,00 6,00 15,00
stireci ile ilgili sorulara verdikleri

cevaplari (3 soru)

Firmanin mevcut kabiliyetlerini,

yeteneklerini gelistirmek i¢in neler

yapilmasi gerektigi diislincesi ile 32,97+3,91 33,00 15,00 40,00
ilgili sorulara verdikleri cevaplar (8

soru)

Kisilerin stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup

17,43+£2,17 17,00 11,00 20,00
olmadig diisiincesi ile ilgili sorulara

verdikleri cevaplar (4 soru)

Kisilerin stratejik yonetim
ifadelerinin giincellenmesi gerekip

9,55+2,83 9,00 4,00 18,00
gerekmedigi diisiincest ile ilgili

sorulara verdikleri cevaplari (4 soru)

Ort, Ortalama; SS, Standart Sapma
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5.2.2. Normal Dagilim Analizi

Yapilacak analizlerin belirlenmesi amaciyla sorularin normal dagilma durumu
belirlenerek parametrik ya da parametrik olmayan test se¢imi yapilmistir. Normal
dagildig1 belirlenen degiskenler i¢in parametrik testler kullanilirken, normal dagilmadigi
belirlenen degiskenler igin parametrik olmayan testler uygulanmaktadir. Arastirmada
belirlenen basliklara yonelik sorularin normallik testleri olan Kolmogrov-Smirnov ve
Shapiro-Wilk “p degeri” ve basiklik (skewness) ve carpiklik (kurtosis) istatistik
degerleri incelendiginde; her ne kadar Kolmogrov- Smirnov ve Shapiro- Wilk test
degerleri normal dagilmama lehine goriinse de (p<0,05), genel olarak likert tiirii
anketlerde normalligin belirlenmesinde tercih edilen basiklik ve ¢arpiklik test istatistik
degerlerinin £1,5 arasinda olmasi Tabachnick’in belirttigi sinirlara gore (Tabachnick ve
Fidell, 2013) verilerin normal dagilmasi lehine olarak degerlendirilmis ve aragtirmanin

bundan sonraki kisminda parametrik test yontemlerinden faydalanilmistir (Tablo 5.12).

Tablo 5.12. Normal dagilim testleri

Kolmogorov- Shapiro-  Basiklik  Carpiklik
Smirnov (p)  Wilk (p) (Skewness) (Kurtosis)

Firmanin mevcut kabiliyetleri ve

yetenekleri 0,021 0,005 -0,361 0,203

Stratejik yonetimin karar alma
ve Orgiite kararlarin aktarilmasi 0,000 0,000 -0,718 0,610
siireci

Firmanin mevcut kabiliyetlerini,
yeteneklerini gehstlrm'evl? i¢cin 0,000 0,000 1,082 0.916
neler yapilmasi gerektigi

diistincesi

Stratejik yonetim ifadelerinin
firma ile uyumlu olup olmadig1 0,000 0,000 -0,320 -0,385
diistincesi

Bu ifadelerin gincellenmesi 0,000 0000 0086 0,042
gerekip gerekmedigi diislincesi
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5.2.3. Firmanin Mevcut Kabiliyetleri ve Yeteneklerini Etkileyen Ozellikler ile
flgili Yoneltilen Sorulara Verilen Cevaplar1 Etkileyen Degiskenlerin Incelenmesi

(Soru 8-17)

Arastirmanin  bulgulart  degerlendirilirken SPSS  programi  kullanilmustir.
Hipotezlerin test edilmesinde iki grubun karsilastirilmasinda bagimsiz gruplar arasinda
yapilan T-testi (Bagimsiz 6rneklem T Testi), ikiden fazla grubun karsilastirilmasinda
Tek Yonli ANOVA testi (One way ANOVA, farkin hangi gruptan kaynaklandigini
belirlemek i¢in varyanslarin homojen dagildigi durumlarda Post-Hoc Tukey Testi,

varyanslarin homojen dagilmadig1 durumlarda Games- Howell testleri uygulanmustir.

Tablo 5.13’te, katilimcilarin firmalardaki gorevi ile firmanin mevcut kabiliyetleri
ve yeteneklerini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari

karsilastirilmustir.

Tablo 5.13. Firmada yiiriitiilen gorev - Firmamn mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen zellikler
betimleyici istatistik

Firmada
Standart Standart
Yrittigi N Ortalama

Sapma Hata
Gorev

Direktor 11 44,909 2,879 0,868

Firmanin Mevcut

Kabiliyetleri ve Béliim

30 43,967 3,243 0,592
Yeteneklerini Etkileyen Miidiirti

Ozellikler leer/

Kidemli 100 42,890 4,309 0,431
Lider
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Tablo 5.14’deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,112>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.14. Varyans homojenlik testi |

Levene istatistik dfl df2 p

2,224 2 138 0,112

Tablo 5.15’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,167 olan p degerinin
0,05°den biiyiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimeilarin firmada
yirlittigi gorev ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen o6zellikler

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.15. Firmada yiiriitiilen gorev - Firmanmin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozellikler
tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 58,547 2 29,274 1,815 0,167*
Grup Iginde 2225 666 138 16,128

Toplam  2284,213 140

*p>0,05
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Tablo 5.16’da, katilimcilarin 6grenim durumu ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve
yeteneklerini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar

karsilastirilmistir.

Tablo 5.16. Ogrenim durumu - Firmamin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen dzellikler
betimleyici istatistik

Ogrenim Standart Standart
N Ortalama
Durumu Sapma Hata
Onlisans 2 46,500 , 707 ,500
Firmanin Mevcut
Kabiliyetleri ve
Lisans 75 43,573 3,504 ,405

Yeteneklerini Etkileyen
Ozellikler
Lisansiistii 64 42,828 4,604 575

Tablo 5.17°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0027<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigini gostermektedir.

Tablo 5.17. Varyans homojenlik testi |1

Levene istatistik dfl df2 p

3,727 2 138 0,027*
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Tablo 5.18’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,293 olan p degerinin
0,05’den biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimeilarin 6grenim
durumu ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen 6zellikler arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.18. Ogrenim durum- Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ézellikler tek yonlii
varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 40,257 2 20,128 1,238 ,293*
Grup icinde  2243,956 138 16,261

Toplam 2284213 140

*p>0,05
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Tablo 5.19°da, katilimcilarin firmadaki yoneticilik deneyimi ile firmanin mevcut
kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin

ortalamalar1 karsilastiriimistir.

Tablo 5.19. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Firmamn mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen
ozellikler betimleyici istatistik

Firmadaki
Standart Standart
Yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
Deneyimi

5 yil ve alti 86 43,012 4,205 453

R Mgt 6-10 yil 32 42504 3749 663

Kabiliyetleri ve
Yeteneklerini Etkileyen

Ozellikler 11-15 w1l 16 44,750 2,769 692

16 y1l ve 7 46,286 4,309 1,629

uzeri

Tablo 5.20°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,410>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.20. Varyans homojenlik testi I11

Levene istatistik dfl df2 p

,968 3 137 410
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Tablo 5.21°te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,061 olan p degerinin
0,05’den biiyiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. katilimcilarin firmada
yoneticilik deneyimi ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen
ozellikler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.21. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen
ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler
Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 119,077 3 39,692 2,512 ,061*
Grup I¢inde  2165,136 137 15,804

Toplam 2284,213 140

*p>0,05

119



Tablo 5.22°de, katilimcilarin is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi ile firmanin
mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 karsilastirilmistir.

Tablo 5.22. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini
etkileyen ézellikler betimleyici istatistik

Toplam
Standart Standart
yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
deneyimi

5 yil ve alt1 54 43,426 3,750 510

 rmatigggeveut 6-10 yil 40 42025 4306 681

Kabiliyetleri ve
Yeteneklerini Etkileyen

Ozellikler 11-15 yil 26 43,923 3989 782

16 yil ve 21 44476 3958 864
uzeri

Tablo 5.23’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,773>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.23. Varyans homojenlik testi 1V

Levene istatistik dfl df2 p

372 3 137 173
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Tablo 5.24’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,091 olan p degerinin
0,05’den biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin toplam
yoneticilik deneyimi ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen

ozellikler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.24. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini
etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 104,950 3 34,983 2,199 ,091*
Grup Iginde  2179,263 137 15,907

Toplam 2284,213 140

*p>0,05

121



Tablo 5.25’te, katilimcilarin ¢alistigi boliim ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve

yeteneklerini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari

karsilastirilmistir.

Tablo 5.25. Béliim - Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozellikler betimleyici

istatistik

Bolim N

Ortalama

Standart
Sapma

Standart

Hata

Imalat

Direktorligii 24

Kalite ve
Imalat
Miihendisligi
Direktorligii

29

Montaj-
Kontro- Test
ve Bakim-
Onarim-
Revizyon
Direktorligii

Programlar

Firmanin Mevcut Direktorligi
Kabiliyetleri ve

Yeteneklerini Etkileyen Tasarim
Ozellikler Miihendisligi 31

Direktorligii

11

Finans
Direktorligii 18
Insan
Kaynaklari 17
Direktorlugii

Proje
Direktorligii

I¢ Denetim ve
Degerlendirme
Kurulu/ 2
Hukuk
Miisavirligi

44,625

44,483

43,400

43,909

41,000

42,389

44,118

41,250

46,000

3,449

3,501

1,517

3,448

3,882

5,019

3,806

6,076

2,828

, 7104

,650

678

1,040

,697

1,183

,923

3,038

2,000
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Tablo 5.26’da varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,428>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.26. Varyans homojenlik testi V

Levene istatistik dfl df2 p

1,015 8 132 428

Tablo 5.27’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,012 olan p degerinin
0,05’den kiiciik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin
calistig1 boliim ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen o6zellikler
arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde dagildig
diisiiniildiiginde bu farkliligin nereden kaynaklandigin1 bulmak i¢in Post Hoc testleri

arasinda yer alan Tukey testi yapilmistir.

Tablo 5.27. Boliim - Firmanmin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans
analizi

Kareler
Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 308,445 8 38,556 2,576 ,012*
Grup Iginde  1975,768 132 14,968

Toplam 2284213 140

*p<0,05
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Tablo 5.28°deki analiz sonuglarina gore, Tukey testi neticesinde “Tasarim
Miihendisligi Direktorliigii” ile “Imalat Direktorliigii” ve “Kalite ve Imalat
Miihendisligi Direktorliigii” boéliimiinde calisanlarin firmanin mevcut kabiliyetleri ve
yeteneklerini etkileyen oOzellikler sorularmma verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.28. Tukey HSD testi |

Standart
Boélim Bolim Ort. Fark p
Hata
Tasarim
Miihendisligi Imalat Direktorliigii -3,625 1,051 ,021*
Direktorliigii
Kalite ve Imalat
" Ay -3,482 999 ,019*
Miihendisligi Direktorliigii
Montaj- Kontro- Test ve

Bakim- Onarim- Revizyon -2,400 1,864 ,933

Direktorligii

Tukey
HSD Programlar Direktérliigii -2,909 1,357 449
Finans Direktorligii -1,388 1,146 ,953
Insan Kaynaklari

e e -3,117 1,167 ,169

Direktorligi
Proje Direktorliigii -,250 2,055 1,000

I¢ Denetim ve
Degerlendirme Kurulu/ -5,00000 2,82255 ,701

Hukuk Misavirligi
*p<0,05
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Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu igin, stratejik yOnetim siirecinde
kararlarin kimler tarafindan alindig: ile katilimeilarin firmanim mevcut kabiliyetleri ve
yeteneklerini etkileyen 6zellikler ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar arasinda anlamli

bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.29).

Tablo 5.29. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan alindigi - Firmanmin mevcut
kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi sonuglart

Standart
Karar alanlar N  Ortalama t p
Sapma

. Her seviyeden
Firmanm Mevcut calisanin 59 43,237 4,070

Kabiliyetleri ve katilimiyla
Yeteneklerini ) 0,098 0,922
Etkileven Sadece st
) y yOneticiler 82 43,305 4,042
Ozellikler tarafindan

Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu i¢in, katilimcilara gore en ¢ok kullanilan
genel stratejiler ile katilimecilarm firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini
etkileyen ozellikler ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir (Tablo 5.30).

Tablo 5.30. En ¢ok kullanilan genel stratejiler - Firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen
ozellikler betimleyici istatistik t testi sonuglari

En ¢ok
Standart
kullanilan genel N Ortalama t p
B Sapma
stratejiler

Maliyet
liderligi 29 43,414 3,246

Firmanin Mevcut -
stratejisi
Kabiliyetleri ve

Kalite/ 0,205 0,838*

Etkileyen Ozellikler LAV UMM 0 43001 4233
farklilastirma

stratejisi

Yeteneklerini

*p>0,05
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5.2.4. Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite Kararlarin Aktarilmasi Siirecini
Etkileyen Ozellikler ile ilgili Yoneltilen Sorulara Verilen Cevaplar1 Etkileyen
Degiskenlerin incelenmesi (Soru 18, 19, 20)

Tablo 5.31°de, katilimcilarin gorevleri ile stratejik yonetim karar alma ve orgiite
kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin

ortalamalar1 karsilastiriimistir.

Tablo 5.31. Firmada yiiriitiilen gorev - Stratejik yonetim karar alma ve drgiite kararlarin aktarilmasi
stirecini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmada
Standart Standart
Yiriattigi N Ortalama
Sapma Hata
Gorev
Stratejik Y6netim Karar Direktor 11 13,091 1,221 ,368
Alma ve Orgiite
Kararlarin Aktarilmasi Bf)h?m 30 12,367 1,752 ,320
Miidiirii
Siirecini etkileyen
ozellikler Lider/
Kidemli 100 12,070 1,971 ,197
Lider

Tablo 5.32°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,236>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.32. Varyans homojenlik testi VI

Levene istatistik dfl df2 p

1,458 2 138 0,236
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Tablo 5.33’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,208 olan p degerinin
0,05°den biiylik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmada
yiiriittiigii gorev ile stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini

etkileyen 6zellikler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.33. Firmada yiiriitiilen gorev - Stratejik yonetim karar alma ve drgiite kararlarin aktarimasi
stirecini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler df

Toplami Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 11,231 2 5,616 1,587 ,208*
Grup Iginde 488,386 138 3,539

Toplam 499,617 140

*p>0,05
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Tablo 5.34’te, katilimcilarin 6grenim durumu ile stratejik yonetim karar alma ve

Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen ozelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 karsilastirilmistir.

Tablo 5.34. Ogrenim durumu - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite Kararlarin Aktarilmasi Siirecini

etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Ogrenim Standart Standart
N Ortalama
Durumu Sapma Hata
Stratejik Yonetim Karar Onlisans 2 107 500 707
Alma ve Orgiite
Kararlarin Aktarilmasi Lisans 75 1,584 ,183 1,584
Siirecini etkileyen
ozellikler
Lisansiisti 64 2,196 275 2,196

Tablo 5.35’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,014<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigin1 gostermektedir.

Tablo 5.35. Varyans homojenlik testi VI

Levene istatistik dfl

df2 p

4,431 2

138 ,014




Tablo 5.36’te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,270 olan p degerinin
0,05’den biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimeilarin 6grenim
durumu ile stratejik yonetim karar alma ve Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini

etkileyen ozellikler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.36. Ogrenim durumu - Stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarin aktarilmast siirecini
etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 9,393 2 4,696 1,322 ,270*
Grup Icinde 490,224 138 3,552

Toplam 499,617 140

*p>0,05
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Tablo 5.37°de, katilimcilarin firmadaki yoneticilik deneyimleri ile stratejik
yonetim karar alma ve Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen ozelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.37. Firmadaki yéneticilik deneyimi - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite Kararlarin
Aktarilmas: Siirecini etkileyen ézellikler betimleyici istatistik

Firmadaki
Standart Standart
Yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
Deneyimi
5 yil ve alt1 86 2,049 ,221 2,049
Stratejik YoOnetim Karar
Alma ve Orgiite 6-10 yil 32 1,545 273 1,545
Kararlarin Aktarilmasi
Stirecini etkileyen 11-15 yil 16 1,258 315 1,258
ozellikler
1 |
pyilve 7 1,069 404 1,069
uzeri

Tablo 5.38’deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,049<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigini gostermektedir.

Tablo 5.38. Varyans homojenlik testi VIII

Levene istatistik dfl df2 p

2,679 3 137 ,049
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Tek yonlii varyans analizi sonucuna gore, Tablo 5.39°da 0,012 olan p degerinin
0,05’den kiiciik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin
firmada yoneticilik deneyimi ile yliriittiigii gorev ile stratejik yonetim karar alma ve
orglite kararlarin aktarilmasi stirecini etkileyen Ozellikler arasinda anlamli bir farklilik
bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde dagilmadig disiiniildiiglinde bu
farkliligin nereden kaynaklandigini bulmak i¢in Post Hoc testleri arasinda yer alan

Games-Howell testi yapilmustir.

Tablo 5.39. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarin
aktarilmas siirecini etkileyen ézellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 38,022 3 12,674 3,762 ,012*
Grup icinde 461,596 137 3,369

Toplam 499,617 140

*p<0,05
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Tablo 5.40’ta Games-Howell testi neticesinde g¢alistigi firmada“5 yil ve alti” ve
“6-10 yil” yoneticilik deneyimi olan kisiler ile “11-15 yil” ve “16 yil ve tlizeri”
yoneticilik deneyimi olan kisiler arasinda, stratejik yonetim karar alma ve Orgiite
kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin

ortalamalar1 arasinda anlamh bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.40. Games-Howell testi |

Firmadaki Firmadaki Y 6neticilik Standart
Yoneticilik Deneyimi Ort. Fark
- Hata
Deneyimi
5 yil ve alt1 6-10 yil -,011 ,351 1,000
11-15y1l -1,136 ,384 ,028*
Games- 16 yil ve tizeri -1,868 ,460 ,010*
Howell
6-10 yil 5 yil ve alt1 ,011 351 1,000
11-15 yil -1,125 416 ,049*
16 y1l ve iizeri -1,857" 487  011*
*p<0,05
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Tablo 5.41°de, katilimcilarin is hayatindaki toplam yoneticilik deneyimi ile
stratejik yonetim karar alma ve Orgilite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen

Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 karsilagtirilmistir.

Tablo 5.41. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite
Kararlarin Aktarilmas: Siirecini etkileyen dzellikler betimleyici istatistik

Toplam
Standart Standart
yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
deneyimi
5 yil ve alt1 54 1,941 ,264 1,941
Stratejik YoOnetim Karar
Alma ve Orgiite 6-10 yil 40 1,750 277 1,750
Kararlarin Aktarilmasi
Stirecini etkileyen 11-15 yil 26 1,604 315 1,604
Ozellikler
Loggve 21 2179 475 2,179
uzerl

Tablo 5.42°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,507>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.42. Varyans homojenlik testi IX

Levene istatistik dfl df2 p

,780 3 137 ,507
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Tablo 5.43’teki tek yonlii varyans analizi testinde, 0,112 olan p degerinin
0,05’den biiylik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin i
hayatinda toplam yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim karar alma ve oOrgiite
kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen oOzellikler sorularina verdikleri cevaplar

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.43. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite
Kararlarin Aktarilmas: Siirecini etkileyen ézellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 21,295 3 7,098 2,033 ,112*
Grup Iginde 478,322 137 3,491

Toplam 499,617 140

*p>0,05
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Tablo 5.44’te, katilimcilarin ¢alistigi bolim ile stratejik yonetim karar alma ve

Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen ozelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 karsilastirilmastir.

Tablo 5.44. Béliim - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite Kararlarin Aktariimas: Siirecini etkileyen

ozellikler betimleyici istatistik

Bolim

N

Ortalama

Standart
Sapma

Standart
Hata

Imalat
Direktorligii

Kalite ve
Imalat
Miihendisligi
Direktorligii

Montaj-
Kontro- Test
ve Bakim-
Onarim-
Revizyon
Direktorligii

.. ) Programlar
Stratejik Yonetim Karar Direktorliigi

Alma ve Orgiite
Kararlarin Aktarilmasi Tasarim
Siirecini etkileyen Miihendisligi
ozellikler Direktorliigii

Finans
Direktorligii

Insan
Kaynaklar1
Direktorligii

Proje
Direktorligii

I¢ Denetim ve
Degerlendirme
Kurulu/
Hukuk
Miisavirligi

24

29

11

31

18

17

2

12,708

13,034

13,800

12,273

11,387

11,278

12,353

10,750

13,000

1,160

1,239

1,304

1,489

2,092

1,809

2,448

3,096

,000

,237

,230

,583

449

,376

426

,594

1,548

,000
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Tablo 5.45’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,003<0,05 ¢ikmast

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigin1 gostermektedir.

Tablo 5.45. Varyans homojenlik testi X

Levene istatistik dfl df2 p

3,134 8 132 ,003

Tablo 5.46°te verilen tek yonlii varyans analizi testinde, 0,001 olan p degerinin
0,05’den kiiciik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin
calistig1 boliim ile stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini
etkileyen Ozellikler konusunda sorulan sorulara verdikleri cevap ortalamasi arasinda
anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde dagilmadig
diisiiniildiiginde bu farkliligin nereden kaynaklandigin1 bulmak i¢in Post Hoc testleri

arasinda yer alan Games-Howell testi yapilmistir.

Tablo 5.46. Boliim - Stratejik yonetim karar alma ve drgiite kararlarm aktarilmast siirecini etkileyen
ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast1 85,113 8 10,639 3,388 ,001*
Grup Iginde 414,504 132 3,140

Toplam 499,617 140

*p<0,05
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Tablo 5.47°de Games-Howell testi neticesinde ¢alistigi firmada “Kalite ve imalat
mithendisligi direktorligli” ve “i¢ denetim ve degerlendirme kurulu/hukuk misavirligi”
boliimlerinde c¢alisanlar ile “Tasarim miihendisligi direktorligii” ve “Finans
direktorliigii” boliimlerinde c¢alisanlarin  stratejik yonetim karar alma ve oOrgiite
kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen 6zelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen

cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.47. Games-Howell testi |1

Standart
Bo6lim Bolim Ort. Fark
Hata
Kalite ve Imalat
*
Tasanm  Mibhendisligi Direktorliigin 1647 440 013
Miihendisligi ic Denetim ve
Direktorligli  pegerlendirme Kurulu/ -1,612 375  ,005*
Games- Hukuk Miisavirligi
Howell Kalite ve Imalat
Miihendisligi Direktorliigii ~ -1,756 484 ,028*
Finans
Direktorliigi I¢c Denetim ve
Degerlendirme Kurulu/ -1,722 426 ,018*

Hukuk Miisavirligi

*p<0,05
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Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p<0,05 oldugu igin, stratejik yonetim siirecinde
kararlarin kimler tarafindan alindig: ile stratejik yonetim karar alma ve orgiite kararlarin
aktarilmas siirecini etkileyen ozelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen cevaplarin

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir (Tablo 5.48).

Tablo 5.48. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan alindigi - Stratejik Yonetim Karar
Alma ve Orgiite Kararlarin Aktariimas: Siirecini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi sonug¢lari

Standart
Karar alanlar N Ortalama t p
Sapma
Stratejik Her seviyeden
Yonetim Karar calisanin 59 12,729 1,874
Alma ve Orgiite katilimiyla
Kararlarin
Aktarilmasi Sadece iist 2,719 0,006
Siirecini yOneticiler 82 11,841 1,822
etkileyen tarafindan
ozellikler
*p<0,05

Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu i¢in, katilimcilara gore en ¢ok kullanilan
genel stratejiler ile katilimcilarin stratejik yonetim karar alma ve Orgiite kararlarin
aktarilmas: siirecini etkileyen 6zelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen cevaplarin

ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.49).

Tablo 5.49. En cok kullanilan genel stratejiler - Stratejik Yonetim Karar Alma ve Orgiite Kararlarin
Aktarimast Stirecini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi sonuglar

En ¢ok
Standart
kullanilan genel N Ortalama t p
B Sapma
stratejiler

Maliyet
Stratejik Yonetim liderligi 29 11,966 1,569

Karar Alma ve stratejisi

Orgiite Kararlarin Kalite/ 0,790 0,431

Aktarilmasi Siirecini Hizmet/ Uriin

_ 112 12,277 1,965
etkileyen ozellikler farklilastirma

stratejisi

*p>0,05

138



5.2.5. Firmanin Mevcut Kabiliyetlerini, Yeteneklerini Gelistirmek Icin Neler
Yapilmas1 Gerektigi Diisiincesini Etkileyen Ozellikler ile Tlgili Yoneltilen Sorulara

Verilen Cevaplar Etkileyen Degiskenlerin incelenmesi (Soru 21-28)

Tablo 5.50’de, katilimcilarin gorevleri ile firmanin mevcut kabiliyetlerini,
yeteneklerini gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen 6zelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.50. Firmada yiiriitilen gorev - Firmamn mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin
neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmada
Standart Standart
Yrittigi N Ortalama
Sapma Hata
Gorev
Firmanin mevcut
kablllyetlerlnl Direktor 11 33,818 2,822 ,851
yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler B?h{m‘_ 30 32,900 3,933 , 718
Miidiirii
yapilmasi gerektigi
diistincesini etkileyen Lider/
o Kidemli 100 32,900 4,024 ,402
Ozellikler Lider

Tablo 5.51°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,884>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.51. Varyans homojenlik testi XI

Levene istatistik dfl df2 p

0,123 2 138 0,884
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Tablo 5.52 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,759 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmada ylriittigi
gorev ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen oOzellikler arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.52. Firmada yiiriitiilen gérev - Firmanmn mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin
neler yapiimasi gerektigi diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arasi 8,550 2 4,275 277 ,759*
Grup iginde  2131,336 138 15,444

Toplam 2139,887 140

*p>0,05
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Tablo 5.53’te, katilimcilarin 6grenim durumu ile firmanin mevcut kabiliyetlerini,
yeteneklerini gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen 6zelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.53. Ogrenim durumu - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler
yapilmast gerektigi diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Ogrenim Standart Standart
N Ortalama
Durumu Sapma Hata
Firmanin mevcut
kabiliyetlerini Onlisans 2 38,000 ,000 ,000
yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler Lisans 75 33,760 3,071 ,355

yapilmasi gerektigi

diisiincesini etkileyen

Lisansiisti 64 31,891 4,490 561
ozellikler

Tablo 5.54’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,136>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.54. Varyans homojenlik testi X1

Levene istatistik dfl df2 p

2,028 2 138 ,136
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Tablo 5.55 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,003 olan p degerinin 0,05’den
kiigiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin 6grenim durumu
ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara
verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilk bulunmaktadir.
Varyanslarin  homojen sekilde dagildigi disiiniildiigiinde bu farkliligin nereden

kaynaklandigin1 bulmak icin Post Hoc testleri arasinda yer alan Tukey testi yapilir.

Tablo 5.55. Ogrenim durumu - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler
yapilmas gerektigi diisiincesini etkileyen ézellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 171,972 2 85,986 6,030 ,003*
Grup Iginde  1967,914 138 14,260

Toplam 2139,887 140

*p<0,05

Tablo 5.56 Tukey testi neticesinde Lisans mezunlari ile Lisansiistii mezunlarinin
firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara

verilen cevaplarin ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.56. Tukey HSD testi Il

Ogrenim Ogrenim Durumu ort. Fark Standart
rt. Far

Durumu Hata

Lisans Onlisans -4,240 2,705 ,263
Tukey
HSD

Lisansiisti 1,869 ,642 ,012*
*p<0,05
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Tablo 5.57°de, katilimcilarin firmadaki yonetim deneyimi ile firmanin mevcut
kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi diisiincesini

etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilagtiriimastir.

Tablo 5.57. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Firmamn mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek
icin neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmadaki
Standart Standart
Yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
Deneyimi

Firmanin meveut 5 yil ve alt1 86 33,500 3,419 ,369

kabiliyetlerini,

yetenek|erini 6-10 yll 32 33,031 2,913 ,515

gelistirmek i¢in neler
yapilmasi gerektigi 11-15 yil 16 32,312 2,575 644

diistincesini etkileyen

ozellikler
16 il ve 7 27714 9,656 3,650
tizeri

Tablo 5.58’deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,000<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigin1 gostermektedir.

Tablo 5.58. Varyans homojenlik testi XIII

Levene istatistik dfl df2 p

24,210 3 137 ,000
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Tablo 5.59 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,054 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmada yoneticilik
deneyimi ile firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin neler
yapilmast gerektigi diisiincesini etkileyen 6zelliklere yonelik sorulara verdikleri

cevaplarin ortalamasi arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.59. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek
icin neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 224,552 3 74,851 5,354 ,054
Grup Icinde  1915,335 137 13,981

Toplam 2139,887 140

*p>0,05
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Tablo 5.60’da, katilimcilarin toplam yonetim deneyimi ile firmanin mevcut
kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi diisiincesini

etkileyen ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilagtirilmastir.

Tablo 5.60. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diigiincesini etkileyen ézellikler betimleyici istatistik

Toplam
Standart Standart
yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
deneyimi

Fi 5 yil ve alt1 54 33,833 3,468 AT2
1rmanin mevcut

kabiliyetlerini,

yeteneklerini 6-10 yil 40 32,775 3,051 482

gelistirmek i¢in neler
yapilmast gerektigi 11-15 yil 26 32308 3172 622

diisiincesini etkileyen

ozellikler
towve 51 31052 6376 1301
tizeri

Tablo 5.61°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,039<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigin1 gostermektedir.

Tablo 5.61. Varyans homojenlik testi X1V

Levene istatistik dfl df2 p

2,865 3 137 ,039
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Tablo 5.62 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,179 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin is hayatinda toplam
yoneticilik deneyimi ile firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin
neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen 6zellikler konusunda yoneltilen sorulara

verdikleri cevap ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.62. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diigiincesini etkileyen dzellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 74,921 3 24974 1,657 179
Grup icinde  2064,966 137 15,073

Toplam 2139,887 140

*p>0,05
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Tablo 5.63’te, katilimcilarin galistigi boliim ile firmanin mevcut kabiliyetlerini,
yeteneklerini gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen 6zelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.63. Boliim - Firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler yapilmast
gerektigi diisiincesini etkileyen 6zellikler betimleyici istatistik

Standart  Standart

Bolim N Ortalama Sapma Hata

Imalat

Direkerligi 2% 31125 6074 1,240

Kalite ve
Imalat
Mihendislizi >0 33690 3486 647

Direktorligii

Montaj-
Kontro- Test
ve Bakim-
Onarim-
Revizyon
Direktorligii

5 33,000 4,123 1,844

Firmanin mevcut
kabiliyetlerini,
yeteneklerini
gelistirmek icin neler Tasarim
yapilmasi gerektigi Miihendisligi 31 33,710 3,533 634
diisiincesini etkileyen Direktorliigii
ozellikler

Programlar

Dircktorlign ~ ~+ 82909 2625 791

Finans 18
Direktorliigii 33,167 2307 544
insan

Kaynaklar 17 33,353 3,316 ,804
Direktorligii

DireF;:t(yﬁﬁgﬁ 4 31,250 3775 1,887
I¢ Denetim ve
Degerlendirme
Kurulu/ 2 32,000 ,000 ,000
Hukuk
Miigavirligi
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Tablo 5.64’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,095>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.64. Varyans homojenlik testi XV

Levene istatistik dfl df2 p

1,737 8 132 ,095

Tablo 5.65 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,386 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmast nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin ¢alistigi bolim ile
firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi
diisiincesini etkileyen 06zelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.65. Béoliim - Firmamin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek igin neler yapilmasi
gerektigi diigiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 130,626 8 16,328 1,073 ,386*
Grup Iginde  2009,260 132 15,222

Toplam 2139,887 140

*p>0,05
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Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu igin, stratejik yonetim siirecinde
kararlarin kimler tarafindan alindig: ile firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen Ozelliklere yonelik
sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir

(Tablo 5.66).

Tablo 5.66. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan alindigi - Firmanmin mevcut
kabiliyetlerini, yeteneklerini gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi diigtincesini etkileyen ozellikler
betimleyici istatistik t testi sonuglart

Standart
Karar alanlar N  Ortalama t p
Sapma
Firmanin mevcut Her
ili ini seviyeden
kabiliyetlerini, y 59  32.305 4,640
. calisanin
yeteneklerini
katilimiyla
gelistirmek igin
neler yapilmasi 1,729  0,086*
gerektigi Sadece tist
dﬁsﬁncesini ybneticiler 82 33,451 3,232
. tarafindan
etkileyen
ozellikler
*p>0,05

149



Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu i¢in, katilimcilara gore en ¢ok kullanilan
genel stratejiler ile katilimcilarin  firmanin mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini
gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigi diisiincesini etkileyen oOzelliklere yonelik
sorulara  verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli  bir farklilik

bulunmamaktadir (Tablo 5.67).

Tablo 5.67. En ¢ok kullamilan genel stratejiler - Firmamn mevcut kabiliyetlerini, yeteneklerini
gelistirmek icin neler yapilmasi gerektigi diigtincesini etkileyen dzellikler betimleyici istatistik t testi
sonuglart

En ¢ok

Standart
kullanilan genel N Ortalama t p
.. Sapma
stratejiler
Firmanin mevcut Maliyet
kabiliyetlerini, liderligi 29 33,828 3,163
yeteneklerini prrate]ig
gelistirmek icin
neler yapilmast Kallteu/ 1,326  0,187*
Hizmet Urin- 05 35750 4,064
gerektigi farklilastirma ’ :
diistincesini stratejisi

etkileyen 6zellikler

*p>0,05
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5.2.6. Stratejik Yonetim Ifadelerinin Firma Ile Uyumlu Olup Olmadig
Diisiincesini Etkileyen Ozellikler ile Tlgili Yoneltilen Sorulara Verilen Cevaplari

Etkileyen Degiskenlerin Incelenmesi (Soru 29-32)

Tablo 5.68’de, katilimcilarin firmada yirittigi gorev ile stratejik ydnetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig:r diislincesini etkileyen 6zelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilastirilmistir.

Tablo 5.68. Firmada yiiriitiilen gorev - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig
diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmada
Standart Standart
Yrittigi N Ortalama
Sapma Hata
Gorev
Stratejik yénetim Direktor 11 17,818 2,483 749
ifadelerinin firma ile
) Bsli
uyumlu olup olmadig1 ? um 30 18,100 2,074 379
Mudira
diisiincesini etkileyen
Szellikler Lider/
Kidemli 100 17,190 2,135 214
Lider

Tablo 5.69°daki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,495>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.69. Varyans homojenlik testi XVI

Levene istatistik dfl df2 p

0,707 2 138 0,495
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Tablo 5.70 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,108 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmast nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmada yiiriittiigii
gorev ile stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini
etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli

bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.70. Firmada yiiriitiilen gorev - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig
diistincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 20,884 2 10,442 2,260 ,108*
Grup Iginde 637,726 138 4,621

Toplam 658,610 140

*p>0,05
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Tablo 5.71°de, katilimcilarin 6grenim durumu ile stratejik yonetim ifadelerinin
firma ile uyumlu olup olmadig1 diislincesini etkileyen ozelliklere yonelik sorulara

verilen cevaplarin ortalamalar1 karsilastirilmastir.

Tablo 5.71. Ogrenim durumu - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini
etkileyen dzellikler betimleyici istatistik

Ogrenim Standart Standart
N Ortalama
Durumu Sapma Hata
Stratejik yonetim Onlisans 2 17,500 ,707 ,500
ifadelerinin firma ile
uyumlu olup olmadig1 Lisans 75 17,653 1,907 220

diistincesini etkileyen

ozellikler
Lisansiisti 64 17,172 2,460 ,307

Tablo 5.72’deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,009<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigini gostermektedir.

Tablo 5.72. Varyans homojenlik testi XVI1I

Levene istatistik dfl df2 p

2,224 2 138 0,009
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Tablo 5.73 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,430 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin 6grenim durumu ile
stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini etkileyen
Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 5.73. Ogrenim durumu - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadigi diisiincesini
etkileyen ézellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler
Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arasi 8,014 2 4,007 850 430*
Grup Iginde 650,596 138 4,714

Toplam 658,610 140

*p>0,05
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Tablo 5.74’te, katilimcilarin firmadaki yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig: diisiincesini etkileyen 6zelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilastirilmistir.

Tablo 5.74. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup
olmadig diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmadaki
Standart Standart
Yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
Deneyimi

5 yil ve alt1 86 17,140 2,208 ,238

Stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile 6-10 y1l 32 17438 2,094 370
uyumlu olup olmadigi
diisincesini etkileyen — 11-15 yil 16 18375 1,821 455
ozellikler
16 y1l ve

7 18,857 1,952 ,738

uzeri

Tablo 5.75’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,852>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.75. Varyans homojenlik testi XVIII

Levene istatistik dfl df2 p

,263 3 137 ,852
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Tablo 5.76 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,053 olan p degerinin 0,05’den
bliylik olmast nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmadaki
yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadigi
diisiincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.76. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile wyumlu olup
olmadig diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 35,802 3 11,934 2,625 ,053
Grup Iginde 622,808 137 4 546

Toplam 658,610 140

*p>0,05
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Tablo 5.77°de, katilimcilarin toplam yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini etkileyen ozelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilastirilmistir.

Tablo 5.77. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu
olup olmadig diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Toplam
Standart Standart
yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
deneyimi

5 yil ve alt1 54 17,352 2,048 279

Stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile 6-10 y1l 40 17,050 1,999 316
uyumlu olup olmadigi
diisincesini etkileyen — 11-15 yil 26 17,923 2432 477
ozellikler
16 y1l ve

. 21 17,762 2,427 ,530
tizeri

Tablo 5.78’deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,348>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.78. Varyans homojenlik testi XIX

Levene istatistik dfl df2 p

1,109 3 137 ,348
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Tablo 5.79 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,375 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin toplam yoneticilik
deneyimi ile stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig: diisiincesini
etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlaml

bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.79. Is hayatinda toplam yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu
olup olmadig: diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast1 14,739 3 4,913 1,045 ,375
Grup Iginde 643,870 137 4,700

Toplam 658,610 140

*p>0,05
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Tablo 5.80’de, katilimcilarin galistigi boliim ile stratejik yonetim ifadelerinin

firma ile uyumlu olup olmadig1 diisiincesini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara

verilen cevaplarin ortalamalar1 karsilastirilmastir.

Tablo 5.80. Boliim - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini etkileyen

ozellikler betimleyici istatistik

Bolim

N

Ortalama

Standart
Sapma

Standart
Hata

Stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile
uyumlu olup olmadigy
diisiincesini etkileyen
ozellikler

Imalat
Direktorligii

Kalite ve
Imalat
Miihendisligi
Direktorligii

Montaj-
Kontro- Test
ve Bakim-
Onarim-
Revizyon
Direktorligii

Programlar
Direktorligii

Tasarim
Miihendisligi
Direktorligii

Finans
Direktorligii

Insan
Kaynaklar1
Direktorligii

Proje
Direktorligii

24

29

11

31

18

17

I¢ Denetim ve
Degerlendirme

Kurulu/
Hukuk
Miisavirligi

2

17,958

18,034

19,000

17,273

16,839

16,444

17,412

16,250

20,000

1,876

1,861

1,732

2,195

2,478

1,464

2,526

2,630

,000

,383

,346

(75

,662

445

,345

,613

1,315

,000
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Tablo 5.81°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,020<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigin1 goéstermektedir.

Tablo 5.81. Varyans homojenlik testi XX

Levene istatistik dfl df2 p

2,386 8 132 ,020

Tablo 5.82 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,033 olan p degerinin 0,05’den
kiigiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin ¢alistigi boliim
ile stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig: diisiincesini etkileyen
ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik
bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde dagilmadig diisiiniildiiginde bu
farkliligin nereden kaynaklandigini bulmak i¢in Post Hoc testleri arasinda yer alan

Games-Howell testi yapilmistir.

Tablo 5.82. Boliim - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig diisiincesini etkileyen
ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 76,999 8 9,625 2,184 033
Grup Iginde 581,611 132 4,406

Toplam 658,610 140

*p<0,05
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Tablo 5.83’te Games-Howell testi neticesinde ¢alistig1 firmada “I¢ denetim ve
degerlendirme kurulu/ Hukuk miisavirligi” bolimiinde calisan kisiler ile “imalat
direktorliigii”, “Kalite ve imalat miihendisligi direktorliigi”, “Programlar direktorligi”,
“Tasarim miihendisligi direktorliigii”, “Finans direktorliigii” ve “Insan kaynaklari
direktorliigii” bolimlerinde calisan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin firma ile
uyumlu olup olmadigi disiincesini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.83. Games-Howell testi 111

Boliim Béliim Ort, Fark  Swandart
Hata
I¢ Denetim ve Imalat Direktorliigii
Degerlendirme 2,041 ,382 ,001*
Kurulu/
Hukuk Kalite ve Imalat
Miisaviclisi 4 S
S Muhendisligt 1965 345 ,000%
Direktorligii
Montaj- Kontro- Test ve
Bakim- Onarim-
Revizyon Direktorliigii 1,000 (74 893
Games- Programlar Direktorligi
Howell 2,727 ,661 ,034*
Tasarim Miihendisligi
Direktorligi 3,161 445 ,000*
Finans Direktorligii 3,555 345 000*
Insan Kaynaklar
Direkt6rligi 2,588 612 ,014*
Proje Direktorliigi

3,750 1,314 ,354

*p<0,05
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Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu igin, stratejik yOnetim siirecinde
kararlarin kimler tarafindan alindig ile stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu
olup olmadigi diisiincesini etkileyen ozelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.84).

Tablo 5.84. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan almdigr - Stratejik yonetim
ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig: diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi
sonuglart

Standart
Karar alanlar N Ortalama t p
Sapma
Stratejik yonetim  Her seviyeden
ifadelerinin caligsanin 59 17,492 2,184
firma ile uyumlu kathmuyla
olup olmadig1 0573 0.786*
diisiincesini by i3 | |
s_ yoneticiler 82 17,390 2,170
etkileyen tarafindan
ozellikler
*p>0,05

Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu i¢in, katilimcilara gore en ¢ok kullanilan
genel stratejiler ile katilimcilarin stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup
olmadig1 diislincesini etkileyen 6zelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen cevaplarin

ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.85).

Tablo 5.85. En ¢ok kullanilan genel stratejiler - Stratejik yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup
olmadig diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi sonuglar

En ¢ok
Standart
kullanilan genel N Ortalama t p
.. Sapma
stratejiler
Stratejik yonetim Maliyet
ifadelerinin firma liderligi 29 17,897 1,934
) stratejisi
ile uyumlu olup
olmadig Kalite/ 1,296  0,197*
Hizmet/ Uriin
diisiincesini 112 17,313 2,218
farklilastirma
etkileyen 6zellikler stratejisi
*p>0,05
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5.2.7. Stratejik Yonetim Ifadelerinin Giincellenmesinin Gerekip Gerekmedigi
Diisiincesini Etkileyen Ozellikler ile Tlgili Yoneltilen Sorulara Verilen Cevaplari

Etkileyen Degiskenlerin Incelenmesi (Soru 33-36)

Tablo 5.86’da, katilimcilarin firmadaki gorevi ile stratejik yonetim ifadelerinin
giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen 06zelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilastirilmistir.

Tablo 5.86. Firmada yiiriitiilen gorev - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip
gerekmedigi diistincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmada
Standart Standart
Yrittigi N Ortalama
Sapma Hata
Gorev
Stratejik yonetim Direktor 11 11,001 3270 986
ifadelerinin
glincellenmesinin g
, iy = 30 9667 2468 451
gerekip gerekmedigi Miidiirt
diisiincesini etkileyen Lider/
ozellikler Kidemli 100 9,340 2,861 ,286
Lider

Tablo 5.87°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,650>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.87. Varyans homojenlik testi XXI

Levene istatistik dfl df2 p

0,432 2 138 0,650
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Tablo 5.88 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,249 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmast nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin firmada yiirtittiigii
gorev ile firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen oOzellikler arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.88. Firmada yiiriitilen gorev - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip
gerekmedigi diistincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 30,935 2 15,467 1,951 ,146*
Grup iginde  1094,016 138 7,928

Toplam 1124,950 140

*p>0,05
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Tablo 5.89’da, katilimcilarin 6grenim durumu ile stratejik yonetim ifadelerinin
giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen 06zelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilagtirilmistir.

Tablo 5.89. Ogrenim durumu - Stratejik yénetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi
diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Ogrenim Standart Standart
N Ortalama
Durumu Sapma Hata
Stratejik yonetim Onlisans 2 9500 707 500
ifadelerinin
giincellenmesinin
_ . Lisans 75 9,240 2,438 281
gerekip gerekmedigi
diistincesini etkileyen
ozellikler Lisansiisti 64 9,906 3,260 407

Tablo 5.90°daki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,033<0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagilmadigini gostermektedir.

Tablo 5.90. Varyans homojenlik testi XXII

Levene istatistik dfl df2 p

3,482 2 138 ,033
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Tablo 5.91 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,388 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin 6grenim durumu ile
stratejik yonetim ifadelerinin gilincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini
etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.91. Ogrenim durumu - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi
diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 15,333 2 7,666 ,953 ,388*
Grup icinde  1109,617 138 8,041

Toplam 1124,950 140

*p>0,05
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Tablo 5.92°de, katilimcilarin firmadaki yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim

ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen 6zelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.92. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip

gerekmedigi diistincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Firmadaki
Standart Standart
Yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
Deneyimi
5 yil ve alt1 86 9,802 2,950 ,318
Stratejik yonetim
[fadelh{y 6-10 yil 32 9750 2527 447
giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi
- .. . 11-15 yul 16 8,937 2,594 ,649
diistincesini etkileyen
ozellikler
16 y1l ve
. 7 6,857 1,952 ,738
tizeri

Tablo 5.93’teki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,511>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigin1 gostermektedir.

Tablo 5.93. Varyans homojenlik testi XXIII

Levene istatistik dfl df2

173 3 137

511
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Tablo 5.94 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,046 olan p degerinin 0,05’den
kiiciik olmasi nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin firmada
yoneticilik deneyimi ile stratejik yoOnetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip
gerekmedigi diislincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin
ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde
dagildig: diisiiniildiigiinde bu farkliligin nereden kaynaklandigint bulmak i¢in Post Hoc

testleri arasinda yer alan Tukey testi yapilir.

Tablo 5.94. Firmadaki yoneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip
gerekmedigi diistincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler
Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Aras1 63,516 3 21,172 2,733 ,046*
Grup Iginde  1061,434 137 7,748

Toplam 1124,950 140

*p<0,05

Tablo 5.95 Tukey testi neticesinde firmada “5 yil ve alt1” ile “16 yil ve lizeri”
yoneticilik deneyimi olan kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi diislincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Tablo 5.95. Tukey HSD testi Ill

Firmadaki Firmadaki Yoneticilik ‘ Standart
Sneticili imi Ort. Far
Yoneticilik Deneyimi Hata P
Deneyimi
Tukey 5 yil ve alt1 6-10 yil ,052 576 1,000
HSD
11-15 y1l ,864 , 157 ,665
16 yil ve iizeri 2,945 1,094 ,039*
*p<0,05
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Tablo 5.96’da, katilimcilarin toplam yoneticilik deneyimi ile stratejik yonetim
ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen o6zelliklere

yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar karsilagtirilmistir.

Tablo 5.96. Is hayatinda toplam yéneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Toplam
o Standart Standart
yoneticilik N Ortalama
o Sapma Hata
deneyimi
5 yil ve alt1 54 9,148 2,729 371
Stratejik yonetim
hggglerin™ 6-10 yil 40 10000 2582 408
giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi
diigiincesidifPikileyad 11-15y1l 26 9,462 2,760 541
ozellikler
16 y1l ve
. 21 9,810 3,614 ,789
tizeri

Tablo 5.97°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,264>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.97. Varyans homojenlik testi XXIV

Levene istatistik dfl df2 p

1,339 3 137 264
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Tablo 5.98 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,518 olan p degerinin 0,05’den
biiyiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmistir. Katilimcilarin toplam yoneticilik
deneyimi ile stratejik yoOnetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi
diisiincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 5.98. Is hayatinda toplam yéneticilik deneyimi - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler

Toplami df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 18,436 3 6,145 761 518*
Grup Iginde  1106,514 137 8,077

Toplam 1124,950 140

*p>0,05
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Tablo 5.99’da, katilimcilarin ¢alistigi boliim ile stratejik yonetim ifadelerinin

giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini etkileyen 06zelliklere yonelik

sorulara verilen cevaplarin ortalamalari karsilagtirilmistir.

Tablo 5.99. Boliim - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diigtincesini
etkileyen ozellikler betimleyici istatistik

Bolim

N

Ortalama

Standart
Sapma

Standart
Hata

Stratejik yonetim
ifadelerinin
giincellenmesinin
gerekip gerekmedigi
diisiincesini etkileyen
ozellikler

Imalat
Direktorligii

Kalite ve
Imalat
Miihendisligi
Direktorligii

Montaj-
Kontro- Test
ve Bakim-
Onarim-
Revizyon
Direktorligii

Programlar
Direktorligii

Tasarim
Miihendisligi
Direktorligii

Finans
Direktorligii

Insan
Kaynaklar1
Direktorligii

Proje
Direktorligii

24

29

11

31

18

17

I¢ Denetim ve
Degerlendirme

Kurulu/
Hukuk
Miigavirligi

2

8,417

8,483

8,800

9,182

10,419

10,833

9,471

13,250

10,500

2,873

2,459

1,789

2,601

2,668

3,240

2,601

,957

2,121

,586

457

,800

,784

479

, 764

,631

479

1,500
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Tablo 5.100°deki varyans homojenlik testinde, p degerinin 0,452>0,05 ¢ikmasi

varyanslarin homojen sekilde dagildigini gostermektedir.

Tablo 5.100. Varyans homojenlik testi XXV

Levene istatistik dfl df2 p

,984 8 132 ,452

Tablo 5.101 tek yonlii varyans analizi testinde, 0,003 olan p degerinin 0,05’den
kiigiik olmas1 nedeniyle HO hipotezi kabul edilmemistir. Katilimcilarin ¢alistigi boliim
ile stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini
etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli
bir farklilik bulunmaktadir. Varyanslarin homojen sekilde dagildig: diisiiniildiiglinde bu
farkliligin nereden kaynaklandigini bulmak igin Post Hoc testleri arasinda yer alan

Tukey testi yapilmistir.

Tablo 5.101. Boliim - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diisiincesini
etkileyen ozellikler tek yonlii varyans analizi

Kareler
Toplam df Kare Ort. F p
Gruplar Arast 177,906 8 22,238 3,100 ,003*
Grup k:inde 947,045 132 7,175

Toplam 1124.,950 140

*p<0,05
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Tablo 5.102 Tukey testi neticesinde “Proje direktorliigii” boliimiinde ¢alisanlar ile
“Imalat direktorliigii” ve “Kalite ve imalat miihendisligi direktdrliigii” boliimlerinde
calisanlarin stratejik yoOnetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi
diistincesini etkileyen 0Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar

arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 5.102. Tukey HSD testi IV

BGliim Blim Ort. Fark ~ Swndart
Hata
Proje . e -
Direktorliigii Imalat Direktorligii 4,833 1,446 ,029
Kalite ve Imalat .
Miihendisligi Direktorligii 4,784 1,428 029
Montaj- Kontro- Test ve
Bakim- Onarim- Revizyon 4,450 1,796 ,253
Direktorligii
Tukey Programlar Direkté.')rlliigﬁ 4,068 1,563 ,196
HSD g m Miggndisligi 2830 1423 554
Direktorligii
Finans Direktorligii 2,416 1,480 , 785
Insan Kaynaklar 3779 1488 223
Direktorligii
I¢ Denetim ve
Degerlendirme Kurulu/ 2,750 2,319 ,958
Hukuk Miisavirligi
*p<0,05
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Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu igin, stratejik yOnetim siirecinde
kararlarin kimler tarafindan alindig: ile stratejik yonetim ifadelerinin glincellenmesinin
gerekip gerekmedigi disilincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.103).

Tablo 5.103. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan alindigi - Stratejik yonetim
ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi diistincesini etkileyen dzellikler betimleyici istatistik t
testi sonuglart

Standart
Karar alanlar N Ortalama t p
Sapma
Stratejik yonetim Her
- - - H n
ifadelerinin seviyede 50 9220 2,865
. . calisanin
giincellenmesinin
katilimryla
gerekip
gerekmedigi 1159 0.248*
o - Sadece iist
diigtincesini yoneticiler 82 9780 2,807
etkileyen tarafindan
ozellikler
*p>0,05

Anlamlilik diizeyi 0,05 ve p>0,05 oldugu i¢in, katilimcilara gore en ¢ok kullanilan
genel stratejiler ile katilimcilarin stratejik yonetim ifadelerinin gilincellenmesinin
gerekip gerekmedigi disilincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen

cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (Tablo 5.104).

Tablo 5.104. En ¢ok kullanilan genel stratejiler - Stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip
gerekmedigi diisiincesini etkileyen ozellikler betimleyici istatistik t testi sonuglar

En ¢ok kullanilan Standart
B N Ortalama t p
genel stratejiler Sapma
Stratejik yonetim
yEy Maliyet liderligi
giincellenmesinin
gerekip Kalite/ Hizmet/ 1,240  0,217*
gerekmedigi o 112 9696 2,796
- . . farklilastirma
diistincesini o
stratejisi

etkileyen ozellikler

*p>0,05
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6.  SONUC VE TARTISMA

Yapilan calisma sonucunda 6rnek alinarak incelenen firmanin 2015 yilinda
stratejik yOnelisini yenileyerek degistirdigi ve yeni bir stratejik yonetim modeli
uygulamaya koydugu anlagilmistir. Firmanin stratejik yonetim uygulamalari iizerinde
gergeklestirilen inceleme sonucunda oldukga basarili oldugu kanaati olusmustur.

Firma, stratejik vizyon, misyon ve degerler ifadelerini genis katilimli ¢alistaylar
diizenleyerek ve her tiirlii fikre agik degerlendirme siirecinden gegirerek belirlemistir.
Firma, belirledigi vizyon, misyon ve degerler ifadelerini sirket ¢alisanlarina etkin ve
verimli bir iletisim yoluyla aktarmistir.

Firma vizyon, misyon ve degerlerini agik¢a ilan ettikten sonra kurumsal
stratejilerini olusturmustur. Olusturulan bu kurumsal stratejiler tiim orgiite hedef olarak
aktarilmig ve donemsel olarak stratejileri uygulamalarini ve bunlarin sonuglarini kontrol
etmektedir.

Firmanin kurumsal stratejileri dogrultusunda harcamalarindan tasarruf ettigi ve
bdylece maliyetlerini diisiirdiigli goriilmiistiir. Son dort yillik periyotta firmanin yogun
bir yatirim siirecine girdigi ve yiiksek degerli yatirimlar yaptig1 gozlenmistir. Yatirim
stirecinde olmasina karsin cirosunu ylikseltmeye devam ettigi ve karliligini yiikselttigi
de firmanin basarili yonleri olarak one c¢ikmaktadir. Ayrica, firmanin teknoloji
gelistirmek i¢in projeler yiiriittiigli ve arastirma ve gelistirme faaliyetlerine oldukca
onem gosterdigi anlasilmistir. Her yil cirosundan arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢in
kaynak ayirdigr ve bu kaynagin da yillar itibariyle giderek artig1 da dikkat cekicidir.
Ayrica, firmanin hem mavi yaka hem de beyaz yaka calisanlarina egitim, yetkinlik
kazandirma gibi benzeri faaliyetler yiiriittiigi ve kazanimi olan insan kaynaklarim
gelistirmeye caba sarf ettigi gorilmiistiir. Firmanin c¢alisanlarina verdigi deger
karsiliginda ¢alisan bagliliginin ve ¢alisan memnuniyetin yiikselerek arttigi ve ¢alisan
bagliligmi %73’e, calisan memnuniyetini %89’a ¢ikarmis oldugu dikkat ¢ekici
sonuglari arasinda yer almaktadir.

Ornek firmanin stratejik ydnetim siirecinde basari ile devam ettigi goriilmiistiir.
Elbette ki bu basari, hem tiim ¢alisanlarin, hem her kademedeki yoneticinin gayretleri
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik yonetimin basarili bir sekilde uygulanmasinda
Ozellikle firmanin {ist yoOnetim kademesinde bulunan yoneticilerin basarili

yaklagimlarindan gelmektedir.
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Ankete dayal1 alan arastirmasi sonucunda ise elde edilen veriler analiz edilmis ve
onemli sonuglarla karsilagilmistir. Arastirmanin hipotezi olan “Bir firmada gorev alan
herhangi bir yonetici; hangi yonetim kademesinde ve hangi gorevde bulunursa
bulunsun, firmada veya firma disinda yoneticilik deneyimi ne kadar olursa olsun,
firmada hangi is boliimiinde gorev alirsa alsin, firmanin stratejik yonetim siirecinde
biitiinciil olarak diger yoneticilerle benzer goriislere, tutumlara ve kanaatlere sahiptir.”
varsayimminin dogru ¢ikmadigr bazi sonuglar elde edilmistir. Arastirmanin hipotezine
uygun ¢ikmayan sonuglar agsagida belirtilmistir. Bunlar:

1) Firmada “Tasarim Miihendisligi Direktorliigii” ile “Imalat Direktorligi”
ve “Kalite ve Imalat Miihendisligi Direktorliigi” boliimiinde gorevli calisanlarin
firmanin mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozellikler sorularina verdikleri
cevaplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Arastirmaci tarafindan bu farkin
sebebi olarak; Tasarim Miihendisligi Direktorliigii’nde g¢alisanlarin inovatif bir bakis
acisiyla, Imalat Direktorliigii’nde gorevli olanlarin belli sartlara bagli, standart disina
¢tkmadan iiretim odakli bakis agisiyla ve Kalite ve Imalat Miihendisligi Direktorliigii'ne
bagli calisanlarin ise kalite sartlarina bagli kontrolcii bir bakis agisiyla is ve goérev
disiplinine sahip olmalar1 oldugu seklinde yorumlanmaktadir.

2) Firmada®5 yil ve alt1” ve “6-10 y11” yoneticilik deneyimi olan kisiler ile
“11-15 yiI” ve “16 yil ve lizeri” yoneticilik deneyimi olan kisiler arasinda, stratejik
yonetim karar alma ve Orgilite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen Ozelliklere
yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulundugu
tespit edilmistir. Arastirmaci, bu farka sebep olan durumun, c¢alisanlarin kusak farki
oldugunu diistinmektedir. 10 yildan daha az siiredir firmada yonetici olanlarin Y
kusagina mensup olmasi muhtemeldir. 11 yil ve daha fazla siiredir firmada yonetici
olanlarin ise X kusagina mensup kisiler olmas1 muhtemeldir. Arastirmaci, X kusagi ve
Y kusagi arasindaki tutum farkinin, insan iligkileri farkinin ve iletisim farkinin; karar
alma ve Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini farkli anlamalara, farkli yorumlamalara ve
farkli kabullere neden oldugunu diisiinmektedir.

3) Firmada “Kalite ve Imalat Miihendisligi Direktorliigii” ve “I¢ Denetim
ve Degerlendirme Kurulu/Hukuk Miisavirligi” boéliimlerinde c¢alisanlar ile “Tasarim
Miihendisligi Direktorliigi” ve “Finans Direktorliigii” boliimlerinde ¢alisanlarin
stratejik yonetim karar alma ve Orgilite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen

ozelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli
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bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Arastirmaci, bu farkliligin sebebini, is birimlerinin
sorumlu oldugu gorev dogrultusunda farkli is disiplinine sahip olmalari olarak
diisinmektedir. Kalite ve Imalat Miihendisligi Direktorliigii ile I¢ Denetim ve
Degerlendirme Kurulu/Hukuk Miisavirligi goérevlilerinin denetleyici ve kontrolcii is
disiplinine sahip iken, Tasarim Miihendisligi Direktorliigii ile Finans Direktorliigi
gorevlileri arastirmaci, ¢oziimceii is disiplinine sahiptirler. Bu is disiplinleri arasindaki
farkin yansimasi olarak bu iki is biriminde gorevli olan ¢alisanlarin karar alma ve orgiite
kararlarin aktarilmasi siirecini farkli degerlendirmis olmalart muhtemeldir.

4) Firmada stratejik yonetim siirecinde kararlarin kimler tarafindan alindigi
ile stratejik yonetim karar alma ve Orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen
ozelliklere yonelik yoneltilen sorulara verilen cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli
bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Arastirmaci, stratejik yonetim karar alma ve orgiite
kararlarin aktarilmasi siireci ile ilgili olan “Firmamizda galisanlarla paylasilan vizyon,
misyon, degerler, stratejik ama¢ ve hedefler ile ilgili her zaman geri bildirim
alinmaktadir.” sorusuna olumlu cevap oranmin %67,4 ile diger iki sorudan oldukca
diisiik kalmas1 nedeniyle stratejik yonetim karar alma ve oOrgiite kararlarin aktarilmasi
stireci ile ilgili sorularin cevaplarinin ortalamasinin diistiigiinii diisiinmektedir. Bu soru
grubunda diger iki sorudan daha diisiik olumlu cevap ortalamasi elde edilmesini
aragtirmaci, ¢alisanlarin geri bildirim alinmasi hususunda {ist yonetim kademesinde
bulunan yoneticiler tarafindan yeterli destegi alamamasi olarak yorumlamustir. Stratejik
yonetim siirecinde goriilen herhangi bir aksiligin, tersligin veya hatanin geri bildirimler
sayesinde fark edilmesi ve buna bagli olarak belirlenmis stratejilerin gézden gegirilmesi,
stratejik yonetim i¢in gerekli bir kontrol mekanizmasidir. Bu sonu¢ dogrultusunda 6rnek
firmada bu mekanizmanin yetersiz ¢alistig1 soylenebilir.

5) Firmada ¢alisan lisans mezunlari ile lisansiistii mezunlarinin firmanin
mevcut kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozelliklere yonelik sorulara verilen
cevaplarin ortalamalar1 arasinda anlamli bir farkliligin bulundugu analiz sonucu
anlagilmistir. Bunun sebebi olarak lisansiistii mezunlarinin akademik yorum ve bakis
kabiliyeti sayesinde konular1 daha derinlemesine irdeleyebilmeleri, arastirmaci
yonlerinin daha gelismis olmasindan dolay1 lisans mezunlarina kiyasla farklilagmalari
anlagilabilir bir durumdur. Arastirmaci, bu soru grubunda olusan mezuniyete dayali

farkin egitimin getirecegi farklilagsmadan kaynakli olabilecegini yorumlamaktadir.
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6) Firmada “I¢ Denetim ve Degerlendirme Kurulu/ Hukuk Miisavirligi”
boliimiinde ¢alisan kisiler ile “Imalat Direktorliigii”, “Kalite ve Imalat Miihendisligi
Direktorliigli”, “Programlar Direktorliigi”, “Tasarim Miihendisligi Direktorligi”,
“Finans Direktorliigii” ve “Insan Kaynaklar1 Direktdrliigi” béliimlerinde ¢alisan
kisilerin stratejik yoOnetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadig1 diisiincesini
etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari arasinda anlamli
bir farklilik bulundugu analiz edilmistir. Ankete katilan i¢ Denetim ve Degerlendirme
Kurulu/ Hukuk Miisavirligi is biriminde gorevli calisanlarin frekansi 2’dir. Aslinda,
orek firmada bu gorevlerde bulunan kisi sayist da 2°dir. Bu iki ¢alisanin bu soru
grubuna ait tiim sorulara ayni cevaplari verdigi ve en olumlu cevaplari segtikleri Tablo
4.80°de goriilebilmektedir. Frekansi az olan bu is biriminin bu soru grubuna verilen
cevaplarin ortalamasi tam puan olarak ¢ikmis ve herhangi bir standart sapma veya
standart hata olusmamustir. Bu nedenle, analizin bu verisi arastirmaci tarafindan saglikli
yorumlanamamustir.

7) Firmada “5 yil ve alt1” ile “16 yil ve lizeri” yoneticilik deneyimi olan
kisilerin stratejik yonetim ifadelerinin gilincellenmesinin  gerekip gerekmedigi
diisiincesini etkileyen oOzelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalari
arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu soru grubunun cevap
ortalamalarinda firmada 5 yil ve alt1 stiredir yoneticilik gorevinde bulunanlar ile 16 yil
ve lizeri siiredir yoneticilik gorevinde bulunanlar arasinda olusan anlamli farkin sebebi
2nci maddede de benzer sekilde yorumlandigi gibi kusak farkindan kaynaklandigi
tizerine yorumlanmistir. 5 yil ve alt1 siiredir yoneticilik yapanlar Y kusagi mensubu
calisanlardan, 16 yil ve iizeri siiredir yoneticilik yapanlarin ise X kusagr mensubu
calisanlardan olmalari muhtemeldir. X kusag1 mensuplar1 degisimlere adapte olmakta Y
kusag1 kadar hevesli degillerdir. Genellikle, X kusaklart mevcut halin kalmasindan yana
tutum sergilerler. Bu nedenle, bu soru grubuna verilen cevap ortalamalarin 5 yil ve alt1
ile 16 yil ve {lizeri yoneticilik deneyimi olan ¢alisanlar arasinda anlamli farkliligin
olmasinin sebebi kusaklar arasinda degisime karsi takinilan yaklagim oldugu
diistinilmektedir.

8) Firmada “Proje Direktorliigii” boliimiinde ¢alisanlar ile “Imalat
Direktorliigii” ve “Kalite Ve Imalat Miihendisligi Direktorliigii” boliimlerinde
calisanlarin stratejik yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigi

diisiincesini etkileyen Ozelliklere yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar
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arasinda anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Bu farkliliga sebep olan durum
arastirmacinin yorumuna gore Proje Direktorliigii’niin 6rnek firmada yeni kurulmus bir
is birimi olmasindandir. Proje Direktorliigii 6rnek firmada yaklagik 1 yil 6nce kurulmus
ve organizasyon yapisini olusturma siirecinde olan bir is birimidir. Yeni kurulmus bir
birim olarak 2015 yilinda olusturulmus olan vizyon, misyon ve degerler gibi stratejik
yonelim ifadelerinin tartisilma ve kararlagtirma siirecinde firmada bulunmadigindan
degisimini ve yenilenmesini talep etmesi, koklii olarak firmada gérev yapan Imalat
Direktorliigii ve Kalite Ve Imalat Miithendisligi Direktorliigii'ne bagli calisanlara gore
olagandir. Proje Direktorliigii’ne bagh calisanlarin, vizyon, misyon ve degerler gibi
ifadelerin yenilenmesi veya revize edilmesi durumunda, stratejik yonetim siirecine katki
saglayarak stratejileri Oziimseyeceklerini hissetmeleri olagandir. Aksi halde bu
calisanlar, stratejileri uygulama konusunda bir dayatma ile karsi karsiya kaldiklarini
diistinmeleri muhtemeldir. Bu diislince, stratejilerin uygulanmasi siirecinde g¢aliganin
verimini ve etkinligini etkileyecektir.

Ayrica, bu calismada stratejik yonetim faaliyetleri uygulayan firmalarin yatirim
planlart ve uygulamalari da degerlendirilmeye c¢alisilmistir. Firmanin yaptigi
yatirimlarin icerisinde Ozellikle insaat yatirnmlarinin O6nemine dikkat edilmistir.
Arastirma sonuglarina gore, “Liitfen firmanizin yatirim (insaat, teknoloji, teknik bilgi
(know-how), makine vb.) yaparak kendini gelistirme diizeyini tanimlayiniz.” sorusuna
katihmcilar %95,7 oraninda olumlu cevap vermistir. Bu sonug, stratejik ydnetim
faaliyetleri yiiriiten bir firmanin ingaat, teknoloji, teknik bilgi (know-how), makine gibi
yeteneklerini  gelistirmek {izere yatirnma olduk¢a Onem vermesi gerektigini
gostermektedir. Ancak, yapilacak yatirimlar igerisinde en diisiik olumlu cevap alan
“Firmamizin insaat yatirimlari arttirtlmalidir.” sorusudur. Bu soru, %61,7 oranla diger
yatirim tercihlerinden daha dnemli goriilmemistir. Oncelikli yatirim tercihi olarak, en
olumlu cevabi alan sorular, %93,7 ile “Firmamizin {irlin pazar payi1 artirilmalidir.”
sorusu yaninda %93,6 ile “Firmamizin teknolojik kabiliyetleri arttirilmalidir.” ve
“Firmamizin faaliyette bulundugu sektorde uluslararast konumu gelistirilmelidir.”
sorularidir.

Bu arastirma iizerinde, stratejik yonetim siirecinde bulunan bir firmanin; mevcut
kabiliyetleri ve yeteneklerini etkileyen ozelliklerini; stratejik yonetim karar alma ve
orgiite kararlarin aktarilmasi siirecini etkileyen ozelliklerini; mevcut kabiliyetlerini,

yeteneklerini gelistirmek i¢in neler yapilmasi gerektigini etkileyen 6zelliklerini; stratejik
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yonetim ifadelerinin firma ile uyumlu olup olmadigini etkileyen &zelliklerini; stratejik
yonetim ifadelerinin giincellenmesinin gerekip gerekmedigini etkileyen ozelliklerini,
firmanin alt kademede, orta kademede ve iist kademede bulunan ydneticilerin,
gorevlerini, yoneticilik tecriibelerini, egitim diizeylerini ve gorev aldiklari is birimlerini
de dikkate alarak biitiinciil olarak degerlendirmek amaciyla calisilmigtir. Mevcut
literatiirde benzer bazi c¢alismalarin oldugu goriilse de bu kapsamda biitiinciil olarak
arastirtlmis bir c¢alismaya rastlanilamamistir. Bu nedenle, bu ¢alisma mevcut bir
arastirmayla kiyaslanmamustir.

Arastirmact bu calismasi sayesinde literatiire anlamli bir katki saglamay1
hedeflemistir. Bu galisma yapilirken, firmalarin stratejik yonetim modelleri uygularken
ve stratejilerini  olustururken, arastirmanin  sonuclarindan  yararlanabilecegi
Ongorilmiistiir. Ayrica, stratejik yonetim siirecinde olan bir firmanin ingaat
yatirimlarina olan ihtiyacin1 gorebilmesi adina bu calismadan faydalanilmasi yararh
olacaktir. Arastirmaci, bunun benzeri ¢alismalarin ve arastirmalarin gelecekte de
yapilmasinin literatiiri  zenginlestirmek i¢in Onemli oldugunu diisiinmektedir.
Arastirmaci, aynt zamanda, bu arastirmanin gelecekte yapilacak arastirmalara katki

saglamasini umut etmektedir.
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Feamlhls kanlvenum

Eahlryorm

Eatlmryonm
Kesinlikle kanimiyonm
Eesinlikle kanlrporm
Eatlryoaram

Eaxmranm
Eaninmyenm
Eesinlikle kanlmiyonm

Stratejik amac ve hedeflerimiz, deferlerimizle nyumindur.

Eesimlikle kanlnyomnmm
Eablryoaram
Eamranm
Eaninmyonm
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Eesmiikle kaflrronmm
Eanlrvarom

Eablnmyonm
Formammrrm misyon ifadesi revize edilmelidir.
Epsmlikle kanlrpenm

Exnitroryommsy

Fomaomrrm stratejil: amag ve hedeflen revize edilmelbdir.

Easmlikle kanlnyomm
Exniryomam

Fammzm
Eatlmmyonm
Easimlikle kanimiyonm
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