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OZET

ISLETME VE ORGANIZASYONLARDA STRATEJIiK YONETIM
YAKLASIMLARI

Sanayi devrimiyle beraber artan liretim, isletmeleri yeni pazar arayislari igerisine
sokmustur. Yeni pazar arayisiyla beraber, tek amaclari, ¢ok iiretip, cok satmak ve
maksimum kar elde etmek olan isletmeler arasinda kiyasiya bir rekabet yarisi
baslamistir. Bu rekabet yariginda kimi isletmeler elenmis, kimi isletmeler ise ayakta
kalarak hizla biiylimiislerdir. Neden bazi isletmeler pazar arayisinda basarili olurken,
bazilar1 bu basariy1 yakalayamayip, kapanmak zorunda kalmislardir? Birbirine benzer
yonetim sekillerine sahip olduklar1 halde, isletmelerden bazilar1 kapanmis, bazilari ise
yollara biiyiiyerek devam etmislerdir. Iste bu noktada karsiniza 1980 sonrasi gelisen
ve hizla yayilan stratejik yonetim kavrami ¢ikmaktadir. Sinirlarin  kalktigi, tiim
diinyanin ortak bir pazar haline geldigi gilinlimiizde, isletmeler ayakta kalabilmek ve
biiylimek icin stratejik yonetim politikalar1 uygulamakta, gelecegi dnceden tahmin edip,
dogru kararlar vermeye calismaktadirlar. Stratejik yonetim, siirekli yenilik yapmak ve
rakiplerine kars1 istlinlilk kurmak cabasindaki isletme ve organizasyonlara rehberlik

eden bir kurumdur.

Bu calisma ile; isletmelerde stratejik yonetim yaklasimlarinin, isletmenin basarilt
ve uzun yillar devamini saglamak yoniinden kurumsal bir ¢ergevesini ¢izme, lretkenlik,
verimlilik ve etkinlik seviyelerini artirmada stratejik yonetimin roliiyle ilgili gerekli
incelemelerin sunulmasi hedeflenmistir. Bu incelemeler dogrultusunda ¢alisma
icerisinde stratejik yonetimin temel kavramlari, stratejik yonetim,stratejik yonetimin
kapsami, seviyesi, tarihcesi, araclar1 ile isletme stratejileri ve stratejik yonetim
yaklagimlar1 ve son olarak da isletmelerde stratejik yonetim faaliyetlerini degerlendirme

ile ilgili 6rnek calismalar sunularak konu anlatilmaya ¢alisilmistir.
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ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT APPROACHES TO BUSINESS AND
ORGANIZATIONS

Production, which increased with the Industrial Revolution, led firms to
search for new markets. Together with this search for new markets, a tough competition
commenced between the firms which solely aim to produce more and sell more and
earn maximum profits. In such a competitive environment some firms were eliminated
and some managed to survive and grew rapidly. Why did some businesses succeed in
their search for market, while the others failed and went bankrupt? Even though they
had similar types of management, some of the businesses closed down while others
went on business by growing. At this junction, we come across the concept of strategic
management, developed after 1980 and adopted rapidly. In today’s business
environment where borders have been removed and the whole world has become a
common market firms resort to strategic management policies in order to stay in
business and grow, and work hard to predict the future and make the right decisions.
Strategic management is an organization that guides the firms and institutions with the

aim of introducing innovations and becoming superior over their competitors.

This study aims to analyze strategic management approach in businesses,
to introduce an institutional framework in order to make a firm successful and stay in
business for a long period, and to suggest the necessary researches on the role of the
strategic management in increasing the productivity and efficiency levels of businesses.
In line with these researches the basic concepts of strategic management, strategic
management, the scope, level, history, and tools of strategic management and firm
strategies and strategic management approaches and finally sample studies for the

evaluation of strategic management activities applied in businesses are studied.
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ONSOZ

Belirsizliklerle dolu diinyada bireylerin ve orgiitlerin hedefledikleri sonuglara
varabilmeleri, biiylik Ol¢lide gelecege karsi gelistirdikleri tutumlarla ilgilidir.Ortaya
cikan firsatlardan yararlanmak ya da tehdit denilen olgudan korunmak, eger isabetli bir
strateji varsa miimkiindiir. Orgiitlerin stratejik diisiinceleri ortaya konulmadan belirlemis

oldugu hedeflere varmasi ve istenilen sonuglari elde etmesi miimkiin degildir.

Stratejik Yonetim dinamik bir siire¢ olup herhangi bir is Orgiitii veya sosyal
organizasyonun amaclarina ulasmasini saglayacak cok tarafli kararlarin incelenmesi,
hazirlanmasi ve uygulanmasini hedefleyen bilim ve sanattir. Stratejik yonetim, 6zellikle
isletmelerin yOnetim, iiretim, pazarlama, finans, muhasebe, insan kaynaklar1 yonetimi,
halkla iligkiler , kontrol, arastirma, ve gelistirme ve bilgi isleme sistemlerini uyum

icinde ¢alistirarak organizasyonun basarili olmasini amaclamaktadir.

Gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de klasigi taklit ya da rutini takip sonug¢ almak
icin yeterli olmamaktadir.Hatta hi¢bir sey, eski uygulamalara olan agir1 hayranliktan
daha fazla ilerlemeye diisman degildir. Oncelik ve 6nem dengesi stratejik bakisa sahip
yonetimler tarafindan kurulabilir. Stratejik bakistaki 6zgiirliik 6rgiit yonetimini geriye
takilip kalmak, hali dikkatten kacirmak ya da hayaller arasinda kaybolmak gibi bir
tehlikeyle yiiz ylize birakir.Mevcut durum ile gelecekteki pozisyon arasindaki koprii

ancak isabetli bir strateji vasitasi ile kurulur.

Yapmis oldugum bu caligmamda stratejik yOnetim ve stratejik yOnetim
yaklagimlarinin isletme ve organizasyon ic¢in ne kadar gerekli ve 6nemli oldugunu

ortaya koymaya ¢alisacagim.

Bu c¢aligmamda, konu se¢iminde beni tesvik eden ve destekleyen hocam Sayin
Prof.Dr.Pinar TINAZ’a ve hocam Saymn Dog¢.Dr.Neslihan OKAKIN’’a, ¢alismamin
bilimsel hale gelmesinde biiyiik katkilar1 bulunan hocam Saym Dr.Mustafa OZTURK ’e
her tiirlii teknik desteklerinden dolayr Genglik Copy c¢alisanlart ve Saym Giiltekin
KOCER’e , gostermis oldugu anlayis ve desteklerinden 6tiirii Bolge Komutanim Sayin
Mu.Alb. Semih SANLI’ya calismalarim siiresince her tiirlii fedakarligi gostererek beni
destekleyen sevgili esim Nigar ve biricik oglum Alper’e tesekkiir ediyor,siikranlarimi

sunuyorum.

Istanbul,2007 Ismet KOCER
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1. GIRIS

2000’li yillarda is diinyasinda degisim ve degisimi sekillendiren oncii stratejiler

rekabette iistlinliik saglamanin temel kosullar1 haline gelmektedir.

Bilginin sinir tanimayan dogru kullaniminin tek geger yol haline geldigi yeni
global ekonomik diinya diizeninde, isletmeler agisindan siirdiiriilebilir stlinliik icin
stirekli olarak yeni yonetsel yontem ve stratejik yonetim yaklagimlarinin gelistigi
gozlenmektedir. Bu cercevede bilgi ekonomisinde ve sanayi 6tesi ekonomik diizende
isletmecilik ¢ok cesitli kavramlar1 birlestiren, stratejik kararlar verebilen dinamik bir

alan haline gelmektedir.

Yakin zamana kadar gegerli olan geleneksel yoOnetim ve organizasyon
yaklagimlart degisimle gelen yeni beklentileri karsilamakta yetersiz kalmaya

baglamistir.

Yonetim bilimsel ve uygulamali bir disiplin olarak yiizyilda gecirdigi evrimin
cok daha derin ve koktenci olanini 1980’lerden bu yana gegirmektedir.Her seyin
yeniden tanimlandigi yeni global diinya diizeninde, yonetimin tanimi ve rolii radikal
sekilde degismektedir. Giinlimiizde yoOnetim, de8isim ve strateji yonetimi haline

gelmekte ve stratejik kararlar vermek 6n plana ¢ikmaktadir.

Giliniimiiz diinyasinda, teknoloji ve bilgi cagindaki hizli degisimler is
diinyasindaki klasik rekabet varsayimlarinin birgogunun gecerliligini yitirmesini
saglamistir. Isletmelerin basar1 ve rekabet gii¢lerini artirmak icin yalmiz yeni
teknolojilerden yaralanmalar1 yeterli degildir. Ayn1 zamanda ekonomilerinde, diizgiin

dagilim, rekabet giicii ve tiiketiciye ulagim safhalar1 da giiglii kilinmalidar.

Isletmelerin biitiin ¢abalar1 rekabette iistiinliik saglama stratejileri kurmaya
yoneliktir. Hayal giicii, 21. y.y.’da isletmelerin en ¢ok ihtiyag duydugu nitelik haline
gelmektedir. Bu ¢ercevede isletmelerin oOncelikli amaci, fark yaratacak stratejiler

belirleyerek gelecege dnde varmaktir.



Isletmelerin is hayatinda daha giiclii, gelistirmeye yonelik ve rekabet
edebilmelerine olanak saglayacak bir yapiya kavusabilmeleri i¢in degisik stratejik
yontemlerden faydalanilarak bunlar uygulamaya gecirilmelidir. Bu diisiinceyle,
isletmeyle ¢evresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesini 6ngdren ‘“Stratejik Yonetim
Yaklagim1”, isletmelerin i¢ diinyasinda rekabet¢i konumlarini giiclendirmeye katki

saglayacak bir uygulama olarak diisiiniilebilir.

Stratejik yonetim kavrami, isletme organizasyonlarinin yonetiminde 1980’li
yillarda &n plana ¢ikmustir. Uretim artistyla pazardaki  gelismeler, rekabeti
yogunlastirmaya baslamistir. Rekabetin giderek artan baskisi, isletmeleri yatirim ve
pazar konusunda stratejik hedefler belirlemeye yoneltmistir. Isletmeleri hedefler

belirlemeye yonelten stratejik yonetim yaklagimlari, ¢alismanin ana konusudur.

Etkili yonetimin temelinde, orgiitiin kararlara katilimimin saglanmasi kadar,
uzun donemli stratejik giice sahip olmak da yatar. Bu baglamda, stratejik kararlarin
uygulamaya konmasi, iilke i¢in oldugu kadar kuruluslar i¢in de dnemlidir. Mitkemmel
bir yap1 ile miikemmellik Olgiitleri, yonetim acisindan gelecekte aranacak Ogeler
arasinda yer almaktadir. Giiniimiizde katilimcilik ilkeleri stratejik yOnetim bigimleri

onem ve agirlik kazanmaktadir.

Kesimler, kurumlar veya firmalar zaman zaman yetersizlik ve zayiflik icinde
bulunabilirler. Bu yetersizliklerin giderilmesi i¢in tiim birimlerin optimal bir ¢alisma
icinde bulunmasi gerekir. Faaliyetlerin uygun kosullarda siirdiiriilmesi, ancak uygun
stratejiler saptanmasi ve uygulanmasiyla miimkiindiir. Diizenli stratejilerde amag, “daha
iyi ve daha ¢ok” iken, gelistirici stratejilerde amag “yararli, yeni ve gerekli degisik”
olana yonelebilmektir. Bu bakimdan, bir kurumun varlik nedeni yoniindeki stratejik
planlama, yoneticiler i¢in yol gosterici degere sahiptir. Zira belirlenen stratejiler; bir
yandan yoOnetim mantig1 ile bagdasir olacak, diger yandan yoneticinin yaraticilik ve
uygulayicilik yetenekleriyle yakindan iligkili olacak, bir diger yandan da onlardan,

gecici ve durumsal niteligi nedeniyle daima uyarlayici degisiklikler beklenebilmektedir.

Calismanin birinci bdliimiinde; konuya giris yapilarak stratejik yonetimin

isletmeler icin énemi vurgulanmaya ¢alisilmaktadir. Tkinci béliimde; stratejik yonetimi



yakindan ilgilendiren vizyon, misyon, politika, taktik gibi gilinliik hayatta siklikla
kullanilan ve genellikle karistirilip birbirinin yerine kullanilan kavramlarin tizerinde
durulmaktadir. Kavramlarla ilgili degisik yazarlarin farkli tanimlari, agiklamalari,
kavramlara bakis acilar1 gézden gegirilerek yazarlarin tanimlari arasindaki ortak nokta

tespit edilmeye calisilmaktadir.

Uciincii  boliimde; Stratejik yonetimle ilgili tamimlar tartisilip, stratejik
yOnetimin ortaya ¢ikisi, gelismesi, seviyeleri, temel 6geleri, slire¢ ve sathalari, stratejik
yonetim araglari, isletmeye sagladig: faydalar genisge izah edilerek isletme i¢indeki yeri
onemi ve gerekliligi belirtilecek ve isletmelerin gelecekte ayakta kalmak i¢in verdikleri
miicadelenin stratejik yonetimi kendi yonetimleri i¢inde uyguladiklari zaman basarili

olacaklar1 vurgulanmaya ¢alisilmaktadir.

Dordiincti boliimde; alternatif igletme stratejileri incelenip, isletmenin hangi
kosulda ne tlir bir strateji uygulamasi  gerektigi belirtilip  stratejik  yOnetim
yaklagimlart iizerinde durularak, bu yaklagimlarin tarihsel gelisimi, hangi diislince
okullar1 tarafindan ne tiir yaklasimlar ortaya atildigt ve bu yaklasimlarin gelisimi

incelenmektedir.

Calismanin  son bolimiinde ise stratejik yOnetimin Onemi {izerinde
degerlendirmeler yapilarak; 6rnek olay ve stratejik yonetim tizerine yapilan calismalarla

konu anlatilmaya ¢alisilmaktadir.



2. STRATEJIK YONETIMLE iLGILI TERIM VE KAVRAMLAR

Son yillarda isletmecilik literatiiriinde ve Ozellikle yonetim ve karar
teorilerinde strateji kavrami olduk¢a dnemli bir yere sahip olmaya baslamistir. Stratejik
yonetimin, isletmenin yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet lstlinligii saglayabilmesine
yonelik uzun doneme odaklanmis belirgin bir yonetim faaliyeti oldugu agiktir. Stratejik
yonetimin asil amaci; stratejiler olusturmak, bunlar1 uygulamak ve sonuclar
denetlemektir. Globallesme siirecinde bu kavramin kapladigi alan olduk¢a genis ve
onemlidir ve Onemli olmaya gelecekte de devam edecektir. Stratejik yOnetim,
organizasyonlarin problemlerinin en iyi sekilde belirlenmesi ve ¢6ziilmesi agsamalarinda
pek ¢ok temel kavram barindirir. Bu boliimde stratejik yonetimle ilgili kavramlardan;
ama¢ ve hedefler,vizyon,misyon,yonetim,planlama,politika,taktik,yontem,program ve
biit¢e ile strateji lizerinde durularak; vizyon ile misyonun karsilagtirilmasi ve strateji ile

bu kavramlar arasindaki iliskiler incelenecektir.
2.1 AMACLAR VE HEDEFLER
2.1.1 Amagclar

Amaglar, isletmenin erigmeye calistigit uzun dénemli genel sonuglar olarak
tanimlanabilir. Bir isletmenin gelecekte ulasmay1 disiindiigii durumu ifade eder. Amag
belirleme, stratejik yonetim siirecinin baglangicindan 6nce gelen bir asamadir. Amaglar,
isletme kaynaklarinin gelecekte ulagilmak istenen durumu gerceklestirmek iizere
diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil eder. Strateji ve misyon, amaglarin

gerceklestirilmesinde birer ara¢ konumundadirlar'.

Amaglar bir biitlin olarak kurumun stratejik yoniinii belirler. Buna bagli olarak
program ve faaliyetler arasinda birlestirici bir rol oynarlar. Ozel vurgu gerektiren

oncelik derecesi yiiksek ya da acil sorunlar da amaglar i¢inde yer alir.

! Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 7. Bask1, Istanbul: Beta Basim Yayim, 2005, s.15-
16.



2.1.1.1 Amaclarin Olusturulmasi icin Gereken Bashca ilkeler

Isletmelerde tepe yonetimi tarafindan belirlenmis amaglarin, herkes tarafindan
benimsenebilmesi ve basariyla gerceklestirilebilmesi i¢in belirli 6lciilere gore ve
dengeler gozetilerek olusturulmasi onemlidir. Yol gosterici ve gercek¢i amaglarin

olusturulmast i¢in gereken baslica ilkeler sunlardir’:

a. Amaglar agik ve anlasilir olmalidir.

b. Amaclar gercekci ve ¢ekici diizeyde olmalidir.
c. Amaglar esnek olmalidir.
¢. Amaglar olgiilebilir olmalidir.

d. Kisa ve uzun donemde erisilecek amaclar birbirinden ayirmalidir.
e. Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

f.  Amagclar ¢alisanlar1 motive edici olmalidir.

g. Amaglar her diizeyde birbiriyle uyumlu olmalidir.

2.1.2 Hedefler

Hedefler, amaglara erismek icin gerekli olan kisa donemli asamalardir.

Hedeflerin bir 6zelligi, daha acik ve dl¢iilebilir olmalaridir’.

Stratejik amaclarin aksine hedefler, sayisal olarak ifade edilirler ve daha kisa
vadeyi kapsarlar. Bir stratejik amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef

belirlenebilir.

Hedefler, stratejik amaclarin tanimlanmig bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve

nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle hedefler, ulagilmasi ongoriilen ¢iktilara doniik

2 S.C.Certo ve J.P.Peter, Strategic Management, Concept and Applications Second Application,
McGraw Hill New York, 1993, s.77-79.

3 Safak Ertan Comakli, Kenan Mehmet Ekici ve Tarik Zeki Sahim, Gelecegi Planlamada Stratejik
Yonetim, 1. Baski, Ankara: Ilksan Matbaasi, 2007, s.15.



Olciilebilir “alt amaclar”dir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade

edilebilir olmas1 gerekmektedir.
Hedeﬂer4;
1. Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintida olmalidir.
2. Olgiilebilir olmalidur.
3. Iddiali olmal fakat imkansiz olmamalidr.
4. Sonuca odaklanmis olmalidir.
5. Zaman ¢erc¢evesi belli olmalidir.
2.2 VIZYON

Vizyon (0ngorii, ongoriis, ufuk); orgiitiin gelecekte ulagsmak istedigi noktay1
belirlemede 151k tutan ideali, paylasilan zihinsel imaj1, resmi ve diisiincesidir. Vizyon bir
gelecek duygusudur. Bugiiniin olanaklarini asan, hayal edilen bir olasilik, bugiinii yarina
baglayan entelektiiel bir koprii, gegmisi hakli ¢ikarmak i¢in degil, gelecege bakmak i¢in
olusturulan bir temeldir. Vizyon; olumlu davranig, biiyiime ve doniisiim konularinda

liderlere yardimeidir’.

Vizyon, bir organizasyonun gelecekte i¢inde bulunmasi istenen durumdur.
Tipik bir vizyon, organizasyonun nihai hedefini tanimlar. Vizyonun gerceklestirilmesi

bes, hatta on y1llik bir siirecte miimkiin olabilir®.

Vizyon ne bir tahmindir, ne de su anda goriilen bir diistiir. Vizyon, gelecek i¢in
bir tutum ve isletmenin goriiniisiiniin/durumunun gelecekte nasil olacagi ile ilgili somut
bir fikirdir. Bu baglamda vizyon, gelecekte isletmenin miisteriler i¢in nasil deger

yaratacagi, kendini diger isletmelerden nasil farklilagtiracagi, endiistri ve sektdrde nasil

* Sinan Giiner, “Stratejik Yonetim Anlayisi ve Kamu Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, s.70-71.
> Berrak Celik, Vizyon Olusturmasi ve Korunmas, istanbul: Evrim Yaymevi, 1997, s.55.

6 Joel E.Ross, Total Quality Management: Text, Cases and Readings, 3.Baski., St. Lucie Press,
Florida, 1999, s.48.



rekabet edecegi, gelecekteki konumunun ne olacagi konularinda bilgi verici bir 6zellige
sahiptir’. Vizyonlar gelecekte olabilecek ya da olusturulabilecek bir durumun,

diistincede simdi yaratllma51d1r8.

Vizyonun iyi bir yol gosterici olabilmesi i¢in, gelecegi, insanlarin kolayca
kavrayip anlayabilecegi bigimde tanimlamasi gerekir. Basari kavraminmi igermeli,
insanlarin anlayip kendi durumlarina uyarlayabilecekleri kadar basit olmalidir.
Olgiilebilir olmas1 sart degildir, ama ona ulasmanm ne anlama geldigini insanlara

anlatacak sekilde dile getirilmelidir’.

Vizyon, orgiit liyelerinin inang ve baghiligimi etkileyen olaylari, konular1 ve
gelecekle ilgili durumlar1 yaratabilme, bunlara iliskin yaklagimlar1 gelistirme ve iletme

kapasitesi olarak da diisiiniilebilir.

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisiiniilmemis ya da basarilamamis
olan ancak gelecekte basarilmasimi diisiindiigii, yapilmas: gerekenlerle ilgili agik¢a

ifade edilen, o kisinin kendisine 6zgii diisiinceleridir'®.

Vizyon, liderlerin giinliik konularin 6tesine ge¢melerini ve gelecege doniik
calisabilecekleri bir ¢erceve ¢izmelerini saglar. Bir lider, vizyonu ve degerleri, insanlari
harekete gecirmek, degisimi ve biiylimeyi kolaylastirmak, kurulusu i¢in bir gelecek
yaratmak amaciyla kullanir. Vizyon, kurulusun doniisiim siirecinde atilacak ilk
adimdir''. Paylasilan vizyon, sirkete ait olma duygusu yaratir, amaclarin siirekliligini
saglar, bir basar1 Olgiisii icerir, giinliilk sorunlarin Otesine ge¢meyi saglar, bugiine ve

gelecege anlam katar, liderlere ve ¢alisanlara harekete ge¢me giicii verir.

" D.F.Abell, “The Future of Strategy is Leadership”, Journal of Business Research, Cilt: 59, 2006,
s.310-314.

¥ Ullrich Sollman ve R.Heinze,Vizyon Yonetimi, (Cev: Veli Karagdz) istanbul: Evrim Yaymevi, 1995,
$.26.

? Sedef Telen, “Vizyon ve Misyon Kavramlari ile Isletmeler Uzerindeki Etkileri”, Yiiksek Lisans Tezi,
2003, s.1.

' Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.18-19.
" Celik, s.56.



Stratejik yayilma siireci, miisteri odakli bir vizyonla baslamalidir. Isbirliginin
giderek daha hakim oldugu bir asamaya basariyla gecmekte olan organizasyonlarin
basarilarinin sirr1, ortak bir stratejik vizyon gelistirmeleri ve yasamsal etkinliklerini
bunun {izerine kurmalaridir. Tiim organizasyonu yonlendiren biitiinsel bir hedef
konusunda hemfikir olundugu zaman, o hedefe ulasmaya yonelik araglar konusunda

esnek olunmasi miimkiin hale gelir'®.
Kisaca a¢iklamak gerekirse vizyonun nitelikleri asagidaki gibidir':
1. Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine 6zgiidiir ve farklidir.

2. Gelecekte cevrede yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve

degerlendirilmesini gerektirir.

3. Her yoneticinin, kendi ekibi ve imkanlariyla (arag-gerec, teknoloji vb.) neleri
yapabilecegini, bunlarin miktarini, gesitlerini yurt i¢i ve yurt disi baska iilkelerde

faaliyet yapma egilimlerinin degerlendirilmesini ve agiklamasini gerektirir.

4.Vizyon, yonetici tarafindan acgiklanip baskalar1 tarafindan anlasilip

paylasildikca deger kazanir.

5. Vizyon, agiklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu ya da
icinde calistigt kurulusun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis agisidir, strateji ve

amaglar i¢cin 6nemli kaynaklari olusturur.

6. Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyonlari, kurulusun amaclarinin
sekillenmesine ve bu amaglan gergeklestirmek i¢in uygulanacak stratejilerinin

olusturulmasina katkida bulunur.

7.Vizyon, yonetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilikgilik, riski gdze alma,
katilime1 ve paylagimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve orgiit kiiltiirtiniin

niteligini ortaya koyar.

'2 Canan Cetin (Ed.), Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi, 2. Baski, Istanbul: Beta
Basim Yayim, 2001, s.33.

' Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasu, s.19.



Vizyon ifadesi tek basina ele alindiginda birkag¢ s6zden ibaret kalir. Bu tiir bir
ifadenin ilan edilmesi organizasyon iiyelerinin ge¢miste yapilanlardan farkli olarak
neleri degistirmeleri ya da eklemeleri gerektigini onlara bildirmez. Vizyonun gerceklige
doniigebilmesi, ancak stratejik yayilma siireci ve stratejik planla miimkiindiir. Aksi halde
vizyon ifadesi, organizasyonun neyi basarmak i¢in ugrastigini hatirlatan bir s6z olmanin

Otesine gitmez. Vizyonun faaliyete gegirilmesi, eylemlerle miimkiindiir'®,
2.2.1 Vizyon Olusturmak

Vizyon;gelecege iliskin bir tasviri,idealleri ve oncelikleri ,0rgiitii neyin 6zel
kildigina dair duyguyu, onun varolma nedenini ortaya koyan bir dizi ilke ve degeri,
orgiitsel basartyr belirlemeye yarayacak =zorlayici Olciitleri igermektedir.Vizyon

olusturmak su unsurlara baglidir':

a. Ust Yonetimin Inanci: Vizyon, kurulusun stratejik plani ile uyum iginde
olmal1 ve piyasa kosullar1 tarafindan yonlendirilmelidir. Sirket vizyonu, “Biiyiidiiglimiiz
zaman ne olmak istiyoruz?” sorusunun yanitt olmalidir. Vizyon, yukaridan asagiya

dayatilan bir kavram olmamalidir.

b. Yonetimin Tam Olarak Katilimi: Sizin katilmadigimiz bir siirece,

calisanlarinizin goniilden katilmasini asla ve asla beklemeyin.

c. Insanlarin Katilimi: “Biz” ve “onlar’in s6z konusu oldugu giinler geride
kaldi. Bir sirkette ¢alisan herkes en az yoneticiler kadar 6nemli. Onlart dinlemeniz

gerekir. Insanlarin katilimini saglamak icin onlar1 dinlemek 6nemli bir adimdir.

¢. Bireyin Katilimi: Hepimiz bir gruba ait olmay1 ve grup halinde ¢alismay1
istesek de, birey olarak da var olmak i¢in ayni derecede giiclii bir istek duyariz.
Calisanlart yetkilendirme konusunda hazirlanan her programda, bireysel tatmin

unsuruna yer verilmelidir.

' Cetin, s.34.
15 Telen, s.4-5.



d. Siirekli Gelisme Ekipleri: Ekipleri olusturan insanlarin destekleyici ¢abalar

olmazsa, siire¢ yalnizca bir ynetim programi olarak kalacaktir'.

Insanlarin sirket vizyonunun bilincine varmasini saglamada etkili bir yol,
onlar1 hem sgirketin hem de kendilerinin misyonunu aciklayan bildiriler olusturma
stirecine katmaktir. Vizyonun yaratilmasina katkida bulunduklarini bilmek, ¢alisanlari

motive eder.

Bir vizyonun olusturulmasi esnasinda yaygin olarak yapilan hatalar

sunlardlr”:

a. Hisse sahiplerinin miisteri gibi ele alinarak vizyonun ozellikle onlara

odaklanan sekilde diizenlenmesi,

b. Stratejik planin yazilmasinin ardindan daha fazla is yapilmadan

yiiriitiilebileceginin diisliniilmesi,

c. Vizyonun miisterilere, calisanlara, tedarikgilere ve diger i¢ ve dis miisterilere

yarar saglayacaginin a¢iklanamamasi,

¢. Gergeklestirilmesi son derece kolay ya da son derece zor bir vizyon

yaratilmasi,

d. Global ekonomide gergeklesen hizli degisimlerin gelecek 3-5 yillik doneme

olan etkilerinin distliniilememesi,
e. Vizyonun yaratilmasina her kademedeki kilit calisanlarin dahil edilmemesi,

f. Rakiplerle kiyaslama yapilamamasi ya da gelecege doniik ihtiyaclar,
organizasyon i¢i yeterlilikler ve dis trendlere iliskin mevcut bilgi kaynaklarinin tiimiiniin

dikkate alinmamasi.

1 Celik, s.68.

'” Ashok Rao ve digerleri, Total Quality Management: A Cross Functional Perspective, New York:
John Wiley and Sons, 1996, 5.430-432.
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2.2.2. Vizyon Gelistirilmesi

Vizyon gelistirmeye iliskin olarak iki agama belirlenmistir. Bunlardan birincisi
kisisel, ikincisi ise Orgiitsel vizyon olusturmaktir. Vizyon, bireyden oOrgiite yonelip
genigleyerek zenginlesen, i¢ tutarliligi sinayip saglayarak biitiinlesen bu iki asamanin

sonucunda gelistirilmektedir. Bu iki agamaya asagida kisaca deginilmistir:

1. Kisisel Vizyon: Kisisel vizyon olusturmanin birinci adimi, kendi kendini
degerlendirmek; ikincisi, toplumda, orglitte gerceklestirmek istenilenlerin acgik ve
anlasilir bigimde tanimlanmasi, ii¢ilinciisii ise, neyin kanitlanmaya c¢alisildiginin ortaya

konmasidir. Bu stirecte liderin;
a. Kendine iligkin algilarini,
b. Toplumunda, orgiitiinde gergeklestirmeyi istedigi en onemli seyleri,
c. Bir lider olarak kanitlamak istediklerini tanimlamasi beklenir'®.

2. Liderin Neyi Tamitmak Istedigini Tanimlamasi: Kisisel vizyon olusturmanin
son adimidir. Bu noktada liderin, kendi kendine, bir lider olarak gercekte neyi bagarmak,
neyi kanitlamak istedigini sormasi bir bakima kendini bencillik boyutunda sorgulamasi,

kendisiyle yiizlesmesidir'.
2.3 MiSYON

Misyon, uzun donemde isletmenin basarisini artirmanin ve stratejik yonetimin
etkili olmasiin baslangi¢c noktasini olusturan en 6nemli kavramdir. Bununla birlikte,
cogu kere yanlis kullanilmasi ve farkli anlamlar1 {izerine vurgu yapilmasi sebebiyle
tartigmalara, dogru anlamda kullanilmis olsa bile resmi bir beyandan ibaret kalan

uygulamalara konu olmaktadir.

Misyon, kelime anlami itibariyle, bir kisi veya bir toplumun iistlendigi 6zel

gorev demektir. Misyon, isletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak istedigini

'8 Celik, s.69.
' Turhan Atilgan, Liderlik Kosullar1 ve Liderin Basarisi, istanbul: Diinya Gazetesi, 1990, s.132.
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géstermektedirzo. Her isletme yazili olsun veya olmasin bir felsefe veya misyona
sahiptir. Misyon, herhangi bir orgiitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amaclarini
nasil gerceklestirecegini belirleyen ¢erceveyi olusturmaktadir. Misyon, isletmenin uzun
donemli vizyonunu, ne olmak istedigi ve kimlere hizmet vermek istedigine iliskin olarak
tanmimlamaktadir. Misyon, isletmenin kendisini tanimlamas: ile ilgilidir. Isletmenin
faaliyette bulundugu pazar, hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin
temel unsurlarini olusturmaktadir. Tanimlanmis bir misyona sahip olan bir isletmede,
calisanlar ne icin, nasil ve ne sekilde calisacaklarini daha iyi kavrayacaklardir. Bu da

onlarin gelecekte yapacaklari islerde daha basarili olmalarini saglayacakt1r21.

Misyon, bir isletmenin varliginin temel amacini tanimlar. Bir misyonun en
onemli fonksiyonu, isletmedeki tiim calisanlara ortak bir istikamet vermesidir™.
“Isletme kurulduktan on bes veya yirmi yil sonra, gegmise bakildiginda, iiyelerin en
fazla doyum aldiklar1 deger ya da degerler neler?” tiirlindeki sorulara verilecek cevap,
duyulacak veya gurur kaynagi olacak degerler oOrgiitiin misyonunu olusturur. Bir
isletmenin misyonunun tanimlanmasi, gelecekte toplumda olmak istedigi “yer”in de
tanimlanmasidir. Baska bir deyisle, misyonun tanimlanmasi, isletmenin “is”inin de
tanimlanmasidir. Isletmenin misyonu, isletmenin toplumdaki “imaj1”, “diinya goriisii”
ve “faaliyet alanlari”nin da tanimlanmasidir. Misyon tanimlari, isletmenin tepe
yoneticisinin gelecege yonelik goriislerinden kaynaklanir, isletmenin misyonunun

tanimlanmasin1 olumlu kilar. Dolayisiyla, isletmenin misyonunun tanimlanmasi, strateji

belirleme siirecinin de baslangicini olusturur®.

2D Mehmet Dogan, Biiyiik Tiirkg¢e Sozliik, Ankara: Birlik Yayinlar1, 1982, s.700.

21 Selen Dogan, “Isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gelistirme ve Onemi”, 8. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s. 188.

2 James H.Donelly, James M.Gibson and John M.Ivancevich, Fundamentals of Management, 5.
Edition, Texas: Business Pub. Inc., 1983, 5.383-384.

» D.F.Harvey ve D.R.Brown, An Experiential Approach to Organization Development, Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1976, s. 30-32.
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Peters ve Waterman, {inlii kitaplarinda bir isletmedeki misyon tanimlamasinin

temelinde yer alan inanglar asagidaki gibi siralamustir®:
1. En iyi olduguna inanmak,
2. Isin kiiciik ayrintilarinin dnemine inanmak,
3. Insanlarin birey olarak 6nemlerine inanmak,
4. Ustiin kalite ve hizmete inanmak,

5. Calisanlarin  ¢ogunun yenilikgi olmalar1t gerektigine ve basariy1

desteklemeye inanmak,
6. Iletisimi artirmak icin sekilcilikten kaginmaya inanmak,
7. Ekonomik biiylime ve karlarin 6nemine inanmak.

Orgiitiin misyonu, “paylasilan degerler” veya “ortak amaclar” demektir.
Herhangi bir o6rgiitiin hayatini devam ettirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim
politika ve faaliyetlerini iceren bir dizi saglam inancin olmasi gerekir. Ayrica bu
inanglara sik1 sikiya bagli kalinmalidir. Bu sebeple, eger bir orgiit degisen bir diinya ile
basa c¢ikabilmek istiyorsa, bu inang¢lar disinda her seyi degistirmeye hazir olmalidir.
Daha 6z bir deyisle, bir 6rgiitiin basarisinda teknolojik veya ekonomik kaynaklar, orgiit
yapist veya yenilik¢ilerden daha c¢ok, temel felsefeler, ruh ve diirtiiler rol

oynamaktadir®.

Orgiit misyonunun ikinci fonksiyonu ise, isletmeyi benzer isletmelerden ayirt
eden bir muhteva kazandirmasidir®®. Misyon, her isletmede “isletmemiz nedir?” ve
“igletmemiz ne olmalidir?” sorularini cevaplamaya zorlar. Bu sorular basit gibi
gorlinmesine ragmen, amag¢ ve misyonun agiklikla tanimlanmasi, isletme i¢in anlamli

hedefler belirlenmesinde 6nemli bir sarttir.

** Thomas J Peters ve Robert H.Waterman, Yonetme ve Yiikseltme Sanati: Miikemmeli Arayis, (Cev:
Selami Sargut) Istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi, 1987, s. 285.

3 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.20.

*% Donelly, Gibson ve Ivancevich, s. 108-109.
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Bir orgiitiin misyona sahip olmasimin birgok 6nemli islevi vardir®’:

1. Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gergeklestirilmesi i¢in bir arada

olmasini saglar.
2. Tim orgiitsel giicleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.

3. Orgiitiin akilcr kaynaklar bulmasmna yardimei olur, strateji belirlenerek

bunlarin tahsisine yardimci olur.

4. Orgiitiin sorumluluguna ve yéneticilerin is sorumlulugunu anlamasina

yardimci olur.
5. Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir.

Yukaridaki acgiklamalar gostermektedir ki, misyon, stratejinin temelidir.

Stratejinin daha somut hale gelmesine katkida bulunur ve uygulamaya yaklastirir.

Stimerbank’mn 1933 yil1 misyonunu genel miidiirii, “ekonomik ve sosyal hayati
gelistirmek i¢in sanayide devletin Onciiliigiinde istihdam yaratilmasi” olarak
tamimlamuistir”™. Bu “genis kapsamli misyon” Siimerbank’mn faaliyetlerini, ¢ok cesitli
mamul ve hizmet iiretimini, farkli piyasalara hitap etme 6zelligi ve cesitli teknolojiler
kullaniminm1 iceren bir faaliyetler dizisi igerisinde tanimlamaktadir. Genis kapsamli
misyonlarin bir sakincasi, isletmenin vurgulamak istedigi alanlarin belirlenememesi ve

miisterileri ile ¢calisanlari arasinda kargasa yaratabilmesidir.

“Dar kapsamli bir misyon” ise, isletmenin faaliyetlerini, iiretilen mamul ve
hizmetler, kullanilan teknolojiler ve hitap edilen piyasalar agisindan kisitlar. Son
yonetim degisikliklerinden 6nce Cumhuriyet gazetesinin misyonu, “gazetecilik,

habercilik yapmak™ olarak tanimlanmaktaydi. Dar kapsamli misyonlarin sakincasi ise,

7 A.-S. Young, “Creating a Senos of Mission”, Long Range Planning, Cilt: 24, Agustos 1991, s.10-14.
% Ozerdim, Cumhuriyet, 25.08.1990.
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isletmenin faaliyet alanlarim1 gereginden fazla kisitlayarak gelecekteki gelisme

olanaklarini siirlamalaridir®.
2.3.1 Misyon Ifadesi

Bir isletmenin 6nemli ve ortak bir duyguyla gerceklestirmeye ¢alistigi amacini
ve o Orgiitiin inanglarini ifade eden bir tanim veya evraktir. Bir misyonun ifadesi dort

onemli 6geyi icermelidir’’:

1. Amag: Isletmenin var olus nedeni veya orgiit amacinin &zel bir seklidir.
Daha ¢ok soyut bir nitelik tasir ve biitlin ¢aligmalarin ortak bir degeri olarak ortaya

cikar.
2. Strateji: Isletmenin istikametine ve rekabete yonelik kararini igerir.

3. Degerler: Sirket calisanlarinin inandig1 hususlar, énem verdigi ilkeler ve

onceliklerini igerir.

4. Davranis Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politikalar ve

davranig bigimleridir.
2.3.1.1 Cesitli Misyon ifadeleri
Burada, bazi1 kurum ve isletmelerin misyonlarindan érnekler sunacaglz31:

* Marmara Universitesi Mahalli Idareler Programinin Misyonu: Siirekli
degisen ve gelisen 6grenme cergevesi icinde 0grencilerin tek tek kendi potansiyellerine
ulagmalarini saglayarak ve toplumsal birikim ve degerlerimizle diinyadaki gelismeleri
g0z Online alarak, toplumumuzun yerel yonetim diisiincesi ve uygulamalan ile ilgili

sorunlarini ¢dzecek uzmanlar yetistirmektir.

% Esin Ergin, isletme Politikas, istanbul: Der Yayinlari, 1992.

30 Richard Koch, A’dan Z’ye isletme ve Finans: Arac, Terim ve Teknikler i¢cin Tanimlayic1 Rehber,
Istanbul: Diinya Yaymcilik, 1997, s.242.

*'Ramazan Kurtoglu, Vizyon, Misyon, Amag, Strateji, Politika, Taktik, Program ve Biitce
Kavramlari, Kayseri: 2002, s.3.
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* Seranit Seramik Sanayii A.S.’nin Misyonu: Seranitin misyonu, siirekli
gelistirilen ve rakip mamullerden farklilastirilan dstiin kaliteli granitler vasitasiyla,

mimar ve miiteahhitlerin teknik ve estetik sorunlarini ¢6zmektir.

* Enerji Ureten Bir Kamu Kurulusunun Misyonu: Misyonumuz,
miisterilerimize giivenilir elektrik hizmeti, enerji bilgileri ve enerji tercihleri konusunda
ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin eden hizmetleri sunarak toplumumuzun basarisi igin

calismaktir.
2.3.2 Misyon Belirlenmesinin Faydalar
Misyon belirlenmesinin belli bagh faydalar1 sunlardir’:
1. Isletme y&netiminin dikkatlerini insan kaynagina cevirir.
2. Isletme boliimleri arasinda hedef ve amag ¢atismalarina engel olur.
3. Orgiit yapisi ve ydnetim stilini gelistirir.
2.3.3 Vizyon ve Misyon Kavramlar:1 Arasindaki Farkhilhiklar

Anlamlart en c¢ok karigtirllan kavramlardan ikisi misyon ve vizyon
kavramlaridir. Gergekte bu iki kavram birbirinden ¢ok farkli anlamlar tasir®’. Bir
isletmenin vizyonu ve misyonu ayni ya da benzer olabilmektedir. Ancak vizyon ve
misyon tam anlamiyla benzer kavramlar degildir. Vizyon, gelecekte, simdi varolan
konumdan daha iyi bir konumu anlatirken; misyon, su andaki durumu anlatmaktadir. Bir
vizyon basarildiginda, yeni bir vizyon gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Bir misyon ise
uzun siireler ayn1 kalabilecektir. Vizyon, kuruluslardaki insanlar1 gelecege
yonlendirmekte tek basma yeterli olmamaktadir. Insanlarm amaci ya da misyonu
anlamalar1 gerekmektedir. Misyon, “varolus nedenini agiklayan, amaci net bir sekilde

ortaya koyan bir ifadedir” ve “Ni¢in?” sorusuna cevap vermektedir.

32 http://www.odevler.gencbilim.com/odevlerfckgw/gencbilim_isletme 537.zip (E.T.16.04.2006)

3 Kurtoglu, s. 3.
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Vizyon, isletme amaclan ile ¢ok yakindan iligkilidir. Misyon ise davranis
bicimi ile ilgilidir. Vizyon, bir gelecek goriisiinlin yaninda, isletmeyi ve onun faaliyette
bulunmasini saglayan kisilerin hislerini de ifade etmektedir. Isletmenin nigin var oldugu
ve ne yapmayi tasarladiginin en sade ifadesi ise “misyon”dur. “Misyon”un insan tarafi
ve diinyada misyonlar arasindaki farkliliklar “vizyon™ olarak adlandirilacaktir. Oyle ise,
vizyon olmadan misyon olmaz; misyon olmadan da gerceklestirilmesi ongdriilen hedefe

yani vizyona ulasilamaz’,

Misyon ve vizyon ifadelerinin temel Ozellikleri Tablo 1°’de acikga

goriilmektedir:

Tablo 1
Vizyon ve Misyona Ait Bazi Onemli Ozellikler

Vizyon Misyon

*Idealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi | *Kisa, agik ve carpici sekilde ifade edilir.
gerekir. *Hizmetin yerine getirilme siireci degil,
*Qzgiindiir; orgiite aidiyeti belirgindir. hizmetin amaci tanimlanir.

*Ayirt edicidir; orgiitlin vizyonunu *Qrgiitiin {iretim ve hizmet alam belirtilir.
digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir. | *Orgiitiin iirettigi mal ve hizmet tanimlanir.
*Cekicidir; orgiit icinden olan ve olmayan |*Calisanlart motive edecek, mal ve hizmet

kisilerin ilgisini ¢eker. tiretirken siirekli goz onilinde tutacaklari ve
*Kisa ve akilda kalicidir. gurur duyacaklar1 anlamli bir iddia 6n plana
*[lham verici ve iddialidir. cikartilir.

*Gelecekteki basarilar1 ve ideal olani

tanimlayicidir.

Kaynak: Devlet Planlama Teskilati Kamu Kuruluslar: icin Stratejik Planlama Kilavuzu, DPT,
Ankara, 2003, s.21.

Yukaridaki tabloda goriilen ozellikler 15181nda vizyon ve misyon arasindaki
temel farkliliklarin ortaya konulmasi, konunun kavramsal ¢ergevesi agisindan 6nemlidir.

Bu iki kavram arasindaki temel farkliliklar su sekilde ifade edilebilir®”:

3 Selen Dogan, s.188.
3% Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, 1. Baski, Ankara: Gazi Kitabevi, 2007, s.26-27
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a. Vizyon, gelecekte, simdi varolan konumdan daha iyi bir konumu anlatirken

misyon daha ¢ok su andaki durumu anlatir.

b. Belirlenen isletme vizyonu basariya ulastiginda yeni bir vizyon gelistirme

ihtiyaci ortaya cikacaktir. Isletmenin misyonu ise uzun siire degismeden kalabilir.

c. Vizyon, calisanlar1 gelecege yonlendirmede tek basina yeterli degildir.
Calisanlarin amaci1 ya da misyonu anlamalart gerekir. Bu baglamda misyon, varolus
nedenini agiklamali ve amaci net bir sekilde ortaya koyarak “Ni¢in?” sorusuna cevap

vermelidir.

¢. Vizyon, bir gelecek 6ngoriisli olmasiin yani sira igletme ve calisanlarinin
duygularim1 da ifade etmektedir. Isletmenin varlik nedeninin ve yapilmasi planlanan

faaliyetlerin en sade ifadesi ise misyondur.
2.4 YONETIM

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagmak icin basta insanlar olmak tizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimct malzemeleri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma
siireclerinin toplam1d1r36. Genis anlamda, kisilerin ortak ¢abasinin belirli bir amaca yani
mal, hizmet ve diisiince iiretimine yoneltilmesidir. Yonetim olgusunda her zaman ortak

bir ¢cabaya, isbirligine ve koordinasyona dayali bir rasyonel etkinlik vardir’ .

Yonetim, en kiigiigiinden (aile, isletme gibi) en biiyiigiine (devlet, uluslararasi
orgiitler gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim, orgiitlerin

amagclarina etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir38.

Yonetim toplumsal gereksinmelerin bir kesimini karsilamak iizere 6nceden
belirlenmis amaglar1 gerceklestirecek gorev ve rolleri yapmak icin bir araya getirilen

giiclerin esglidiimii ve yonlendirilmesi siireci olarak ta tanimlanabilmektedir. Bu siireci

3% Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 6. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim, 2003, s.3.
7 Dogan Canman, Cagdas Personel Yonetimi, Ankara : TODAIE Yayimnlari, s.1.
FN. Tortop ve digerleri, Isletme Yonetimi, Birinci cilt, Istanbul: Fakiilteler Matbaas1, 1993, s.20.
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gerceklestirmek icin kurulan yonetim alt sistemleri, orgiitiin tiim yonetim iglerinden
sorumludur.Yonetimin alt sistemleri; orgiitte diger alt sistemlerin, is gorenlerin,
gorevlerini yapmalarimi giivenceye almak, orgiite yeni i gorenler almak, alt sistemleri
esglidimlemek, orgiitiin dis degismelere yanit vermesini saglamak, orgiitsel kararlari

vermek gibi yonetsel gorevler yapmaktadir.

Yonetim kavraminin icinde, basta insanlar olmak lizere tretim faktorlerinin
amaclar dogrultusunda etkin ve verimli kullanimi s6z konusudur. Yonetim siirecinin
ortaya ¢ikmasi i¢in yoOnetici mevkiinde bulunan ve iiretim etmenleri konusunda karar
veren kisinin emrinde mutlaka bir insanin bulunmas: gereklidir’”.y6netim insan ve diger
kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek, orgiitsel amaclara etkin ve verimli
ulagma stirecidir. Diger bir ifade ile yonetim; is giicii, sermaye, teknik donanim vb. gibi
orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel amacglar gergeklestirmek tizere etkin bir sekilde koordine

edilmesidir®.
YoOnetim biliminin gelisimine tarihsel agidan bakildiginda;
a.  Yapiya agirlik veren geleneksel yaklasimlar (1887-1927),
b.  Insana agirlik veren davranisct yaklasimlar (1909-1945),

c.  Orgiitii bir sistem olarak ele alan sistem yaklasimlar1 (1946’dan

giiniimiize kadar) goriiliir*'.

Yonetim kavraminin tanimini yaparken kullandigimiz diger bir yaklagim da bu
siirece yonetim fonksiyonlari agisindan bakmak seklinde olacaktir. Bu agidan bir tanim
vermek gerekirse, yonetim, “planlama, orgiitleme, liderlik ve kontrol fonksiyonlar
yardimiyla eldeki kaynaklart etkin ve verimli bir bi¢imde kullanarak belirlenmig
amaclarina ulagsma stirecidir” diye tanimlanabilir. Bu tanimda 6nemli olan, ydnetim

slirecinin, amaclara ulagmak icin etkin ve verimli bir kaynak kullanim siireci oldugu, en

3% Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.3.
* D.Rachman ve digerleri, Business Today, New York: McGraw-Hill Inc. 1993, s.154.

! Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 23, Say::
2 (2003), s.64.
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cok bu kaynak kullaniminin planlama, orgiitleme, liderlik ve kontrol fonksiyonlarin

yerine getirerek gergeklestirilmesi gerektigidir*.
2.4.1 Yonetimin Islevleri

Isletme yonetiminde amagclarin elde edilebilmesi icin isletme kaynaklarmnin
etkili ve verimli bir sekilde insanlar aracilifiyla kullanildig1 bilinmektedir. Arzulanan
sonuglara varabilmek icin yonetimi gergeklestirecek kisi veya gruplar, ellerindeki
kaynaklar1 ne zaman, nasil, ne sekilde ve ni¢in kullanacaklardir? Burada cevap sudur:
Once amaglar ve bu amaglara ulastiracak yollar ve araclar analiz edilecek (planlama),
sonra kaynaklar bir yap1 ve diizen i¢inde gruplanacak ve diizenlenecek (organize etme),
daha sonra insanlar kurulmus diizen i¢inde harekete gegirilecek (yliriitme) ve son olarak
da iglerin, yontemine, diizenine ve amaglara uygun bir sekilde yapilip yapilmadigi
denetlenecektir (kontrol etme). Iste bu dért islevi ydnetimin islevleri (fonksiyonlari)
olarak adlandiriyoruz. Her yonetim siirecinde bu dort unsurun az veya ¢ok mutlaka

olmas gereklidir®.
2.4.2 Yénetim Siirecinin Ozellikleri
Y 6netim siirecinin 6zellikleri kisaca sdyle siralanabilir*:
a. YoOnetim, amaclar1 gerceklestirmeye yoneliktir.

b. Yonetim, beserl ve maddi kaynaklar1 serbest¢e kullanabilme yetkisini

gerekli kilar.
c. Yonetim, sosyal ve grupsal bir sliregtir.
¢. Yonetim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyumu gerektirir.

d. Yonetim, yonetici olan kimsenin bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

2 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.4.

# Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 3. Baski, istanbul: Literatiir
Yaymeilik, Mart 2006, s.23.

* Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.5-6.

20



e. YoOnetim, yonetici ve yOnetilenler arasinda ahenk, uyum ve haberlesmeyi

gerektirir.

f.  YoOnetim, her insanin bilgi, yetenek ve tecriibesi dogrultusunda en iyi

yapacagi seyleri yapmasini ve uzmanlagmasini gerekli kilar.
g.  Yonetim, zamanin ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmasini gerektirir.
h. Yonetim, rasyonel bir siiregtir.
2.5 PLANLAMA

Planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu amagclara erisebilmek i¢in
gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bilindigi gibi planlama
bir siiregtir. Bu siire¢ icerisinde neyi, nasil, nerede yapmamiz gerektigini bildiren,
bunlara uygun sekilde yerine getirildigi takdirde arzu edilen sonuglara veya amaglara

ulagilabilecegini agiklayan, kabul ettigimiz kararlar yollar ve araglardir®.

Planlama isletmeyi bir biitiin olarak degerleyerek, en iist yonetim seviyelerinde
sistematik olarak igletmenin ulagsmayr diisiindiigii ana amaglarinin {riin-pazar
yeteneklerinin ve bu amacglara ulagsmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
gelistirilmesine iliskin yazili degerlemelerdir. Stratejik planlama isletmede uzun dénem

amaglarin belirlenmesi ve bu amagclara ulasmak icin gerekli planlarin hazirlanmasidir.

Stratejik planlama kavrami genellikle kabul edilen haliyle basittir,ancak
uygulamas1 igin aym soylenemez. Iyi ve basarili bir organizasyon kurabilmek
planlamaya ve ozellikle stratejik planlamaya baghdir. Stratejik planlama orgiitler ve
rekabet giicleri hakkinda bilgi edinme, orgiitiin varligini siirdiirmesi ve gelisimini
tamamlamas1 i¢in iyi niyet edilen yonetim faaliyetlerinin siireci olmasi sebebiyle
isletmenin rekabet {istiinliigli kazanmasina yardimci oldugu kadar, ileriyi isabetle

gérmeye tecriibe sahibi olmaya yardimer olur.Stratejik planlama ayni zamanda isletme

* Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 6. Baski, istanbul: Beta Basim Yayim, 1998, s.10.
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yoneticilerini stratejik konular ve bu stratejik konularin ¢oziimiinde kullanilabilecek,

yapilabilir alternatifler hakkinda bilgilendirmeye yardim eden 6grenmeyi diizenler*.

Stratejik  planlama isletmenin hangi alanlarda ne sekilde faaliyet
gostereceklerinin ~ belirlenmesine  yonelik  uzun  vadeli  planlama  olarak
diisiiniilebilir.Gelecege yonelik olarak diisiiniildigli i¢in ileriye yonelik tahminlere
dayanmaktadir.gelecegin nasil olacagi konusunda yapilacak tahmin planlamanin énemli
bir kismin1 olusturur.Gelecek hakkindaki belirsizlik ve risk ortami tahmin yolu ile

azaltilmaya caligilir.

Isletmeleri stratejik planlamaya iten bir ¢cok neden vardir. Bu nedenlerden
onemlileri isletmenin biiyiime ihtiyaci , rekabetin yayginlagmasi , teknolojilerin ve dis
cevre kosullarinin siirekli olarak degismesi ve isletmelerin faaliyetlerinin siirekliligi

saglama amacidir’’.
2.6 POLITIKA

Politikay1, isletme ve Orgiitlerde, arzulanan amaglara ulasilabilmesi igin
belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde ¢alisanlarin vermesi gerekli olan kararlara
ve yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber ve pusula olarak
tanimlayabiliriz. Caliganlar, bulunduklar1 isletmede islerin nasil yapilacagini veya
yapilmasi gerektigini bu rehber araciligiyla 6grenir ve kararlarin1 bu dogrultuda vererek
iglerini yaparlar. Politika, yol gosteren bir bilgiler dizini olmasi nedeniyle genellikle

tekrar edebilen, sik sik degismeyen yonetim uygulamalariyla ilgili olarak hazirlanir™®.
2.6.1 isletme Politikasimin Ozellikleri

Isletme yonetiminde politika, “yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden

bir ilke veya ilkeler dizisi”*’ anlamina gelir. Bu ilkeler, yoneticilere alacaklar kararlarda

* fnan Ozalp, Melih Topaloglu ve Ali Akdemir, “Isletmelerde Stratejik Planlama”, Eskisehir Anadolu
Universitesi 1iBF Dergisi, Cilt:VII, Say1:2, Kasim 1989, 5.49.

7 Ozalp, Topaloglu ve Akdemir, s.54.

* Ulgen ve Mirze, 5.35-36.

* Thomas Kempner, A Handbook Of Management, 3. Edition, Middlesex: Penguen Books, 1980, s. 62.
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ve yapacaklar1 faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaglara ulasmak igin genel bir
plan olusturur. Bdylece politika belirlendigi zaman. Yoneticilere “x tipi bir durumla
karsilasildiginda A veya C seklinde degil, B seklinde davran” gibi bir tercih ortaya

konulmus olur.

Ancak “politika” ile herhangi bir durum karsisinda uyulacak “kural” birbirine
karigtirtlmamalidir. Kurallar, belirli bir durum karsisinda nasil hareket edilecegini kesin
bir sekilde belirtir ve yOneticiye inisiyatifini kullanacak yer birakmaz. Politika ise,
yoneticilere karar vermelerinde yol gosterir. “Sabah saat sekizde ise gelmek” bir
kuraldir. Tedarik Miidiiriiniin, yliz milyon liraya kadar iist kademenin onayini almadan
hammadde alim1 yapabilmesi bir politikadir. Miidiir yiiz milyonu asmayan harcamalar

i¢in list kademeye miiracaat etmez.

Burada  politikalarin,  isletmenin  her  kademesindeki  amaclarin
gergeklestirilmesiyle, kullanilacak araglarin ve ortaya konulacak hareket tarzinin
secilmesiyle ilgili oldugu belirtilmelidir. Ancak politikalar, amaglara ve araglara sinirlar
cizer. Bu sinirlar, yoneticiye karsilastigi durumla ilgili olarak karar almada yardimci
olur. Ornegin satin alma kararin1 verirken, en iyi ii¢ kaliteden fiyat: diisiik olan1 tercih
etme politikasy; tekliflerin Oncelikle kalite agisindan simirlandirilmasini ve en iist
siradaki ic mamulden en diisiik fiyatta olaninin alinmasii gerektirir. Mamuller igin
servis goz oniine alinmaz. Bu bir karar kuralidir ve mamul alimiyla ilgili her durum igin

gecerlidir.

Politikalar, isletme i¢inde Orgiitiin her kademesinde yer alir ve temel sirket
politikalarindan boliim politikalarina, uygulama alanlaria ve en kiigiik birimlere kadar

siralanir. Ayrica politikalar fonksiyonel olabilir veya belirli bir proje i¢in segilebilir.
2.6.2 Politikalarin isletme Uzerindeki Etkileri

Politikalarin isletmeler iizerine olan etkileri asagidaki gibi siralanmistir *:

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Tipki 7. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim,
2004, 5.27-29
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1. Tekrar tekrar karar almay1 onler: Politikalar, sik sik karsilagilan sorunlarla ve
tekrar eden durumlarla ilgilidir. Boyle bir durum karsisinda ne yapilmasi gerektigini
tespit eder, her kisi ve olay icin ayr1 ayri karar almay1 gereksiz kilar. Diger taraftan, ayni
durumlar karsisinda, tekrar karar alma geregini ortadan kaldirdigi i¢in, yOnetimde

onemli bir verimlilik saglar.

2. Objektifligi ve tutarliligr saglar: Politikalar, benzer olaylar ve durumlar
karsisinda ayni kararin alinmasini saglar. Dolayisiyla, kendi i¢inde tutarlilik ve kisiler
arasinda tarafsizlik hakim olur. Mesela yillik izin ve hastalik durumlarindaki izine {icret
vermeyle ilgili personel politikasi, isletme i¢inde herkese ayni sekilde uygulanir ve
boylece adalet ve tutarlilik saglanmis olur. Politikalar, belirli bir durum hakkinda
Oonceden diistinmeyi ve analiz yapmay1 sagladigi i¢in tekrarlar1 6nler ve biitiinlestirilmis

bir yap1 sunar.

3. Yoneticilerin davraniglarini tahmin edilebilir kilar ve yetki devrini
kolaylastirir: Politikalar yoOneticilerin davraniglarina rehberlik eden kurallart koymasi
sebebiyle, onlarin davranislarin1 tahmin edilebilir hale getirecegi icin, alt kademelere

yetki devrini kolaylastirir ve boylece iist kademe yonetiminin etkinligini artirir.

4. Yoneticiyi inisiyatif kullanmaya zorlar: Politikalarin, yoneticilere belirli bir
durum karsisinda yapacagi tercihleri belirtmesi sebebiyle, onu tepe yoneticilerine
bagimli olmaktan kurtarir ve kendi basina karar vermeye zorlar. Daha 6nemlisi, s6z

konusu durum karsisinda karar vermemesi halinde kendisini zor durumda birakir.

5. Kurumsallagsmay1 temin eder: Politikalar olaylar ve durumlar i¢in karar
yontemi belirledigi icin, orgiitii yoneticilere karsi bagimsizlastirir ve onlarin ayrilmasi
halinde bile, uygulamalarin devamliligin1 temin eder. Dolayisiyla isletmelerin

kurumsallasmasinda en 6nemli katkiy1 saglar.

Ozetle belirtmek gerekirse, politikalar isletmelerin bir miiessese olmasini ve
kendine ait gelenekler olusturmasini temin eder. Bu sebeple politikalar, isletmenin
uygulamalarina hiikkmeden bir Ozellige sahiptir. Karar vermede rehber olan veya
diisiinme ve harekete gegmede yol gosteren genel ifade, anlayis ve tercih kurallaridir.

Bu kurallarin mutlaka bir ifade seklinde tanimlanmis olmasi da gerekmez. Cogu kez bir
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yoneticinin davranig tarzi, yazili olarak ifade edilmemis oldugu halde, belirli bir

politikay1 yansitabilir.
2.7 TAKTIK

Taktik isletmenin kaynaklarini en etkili sekilde kullanabilmek i¢in “degisen

9951

duruma uygun olarak alinan kisa donemli kararlardir.”””" Bu kararlara ayni zamanda

“fonksiyonel stratejiler” veya “alt stratejiler” adi da verilmektedir.

Askeri alanda, diisman gii¢lerin faaliyet ve unsurlar1 goz Oniine alinarak
yapilmis, nihai sonuca yonelik ve arzulanan amaglara uygun olarak gelistirilmis, biiyiik
Olcekli ve uzun donemi hedefleyen stratejilerin uygulanma siirecinde, muharebe
sahasinda karsilasilan diisman faaliyetlerine ve degisen ¢evresel kosullara uygun olarak
yapilan kiiciik Olgekli ve kisa siireli faaliyetler ve manevralar birer taktik olarak

nitelendirilebilir®’.

Ozellikle kaynaklarin etkili bir sekilde kullanimryla ilgili haftalik, aylik ve
hatta yillik taktik kararlar; sik sik degisen durumlara gore gbzden gegirilir ve yeniden
planlanir, genel stratejilerin uygulanmasiyla ilgili ayrintilara yonelik taktikler ise
gerekirse yeni kaynaklarin tahsisini diizenler. Mesela, 6nemli sehirlerin merkezlerinde
on yeni faaliyet kolunda acilis yapma karar1 alan bir isletmede yoneticilerin; hangi
sehirlerde, hangi faaliyet kolunda, ne zaman, sehirlerdeki konumluk yerler, en iyi acis

giinleri gibi konularla ilgili kararlar1 birer taktiktir.

Son olarak, taktilerin; daha 6zel ve daha kisa donemli fikir ve uygulamalardan,
isletmenin biitliinlinii degil, boliimlerini i¢ine alan kararlardan, daha c¢ok isletme igi
analizlere dayali planlardan ve nihayet stratejinin gergeklestirilmesine yardimci bir

vasitadan ibaret oldugu sdylenebilir.

! Kempner, s.402.
52 ML.J.Hatch, Organization Theory, Oxford, 1997, s.101.
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2.8 PROGRAM VE BUTCE

Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklari yer ve
zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagin1 saptamaktir. Program tam

belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri icermektedir®.

Hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin baglanti1 kismini olusturan
programlar, yapilacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynaklarin ayrintili dokiimiiniin
hazirlanmasi, yer ve zamanlarinin belirlenmesi, kim tarafindan ve ne zaman
yapilacaginin tespit edilmesi siirecidir. Baska bir ifadeyle programlar; “yer, zaman,
sahis ve usul gosteren kisa siireli uygulama programlaridir. Tam belirlilik halini ve ¢ok
az bir riski igermektedir.”>* Ayrica programlar, isletmede alt kademe yoneticilerinin bir

fonksiyonunu olusturur ve bir defa kullanilan plan niteligi tasir.

Biitgeler ise, yapilan planlarin ve beklenen sonuglarin rakamlarla
ifadelendirilmesidir. Bu sebeple biit¢elere; “rakamlandirilmis plan ya da program adi
verilir”. Isgiici, tiretim miktar1, makine saati, kullanilacak ara¢ gereg vb. biitiin faaliyet

unsurlar dlgiilendirilir, rakamlara doniistiiriiliir ve parayla ifadelendirilir.

Kaynak tahsisinde kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde dagitilmasi i¢in
biitce en Onemli unsurlardandir. Biitgeler, faaliyet programlart belli olduktan sonra
kaynaklarin nereye, ne kadar ve ne zaman dagitilacagi konusunda iist yonetime yardimci
en Onemli aractir. Kisaca biitge, belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in isletmenin
Ontimiizdeki bir dénem ic¢inde gergeklestirecegi faaliyetlerden elde edecegi gelirlerle
yapacagl harcama ve yatirimlarin nakdi degerler olarak ifade edildigi kisa donemli bir

plandir.

Stratejik yonetim cercevesinde ele alindiginda ise isletme biitgesi, planlanan

hedeflerinin bir yillik gerceklestirmelerini saglamak icin gereken kaynaklarin tahsisini

3 H.Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1999, s.297.

> H.Igor Ansoff, “The Concept of Strategic Management”, Journal of Business Policy, No: 4, 1972,
s.107.

> Harold Koontz, Cyrill O’Donnell ve Heinz W.Weihrich, Management, 8th Ed., McGraw-Hill Book
Comp., Aucland, 1984, s.112.
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detayli bir sekilde belirten, isletmenin gelir ve gider tahminlerini igeren, dolayisiyla
yonetime yol gosteren ve kontrol imkani veren yoOnetim aracidir. Son yillarda biitce
teknikleri konusundaki gelismeler, “sifir tabanl biitge” ve “esnek biitce” kavramlarinin

ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Sifir tabanl biitge, daha 6nce hazirlanmis biit¢elerde bazi degisiklikler ya da
ilaveler yapilarak hazirlanmasi yerine, yoneticileri daha once bu konuda higbir sey
yapilmamis varsayimini kullanarak daha genis platformda diisiinmeye ve daha yapici

olmaya sevk etmektedir.

Esnek biitceler ise performansin dl¢iilmesinde kullanilan standartlarin firmanin
cevresel ve firma ici faktorlerin de etkisiyle faaliyet seviyelerinde goriilebilecegi
muhtemel gelismeler paralelinde degisken olarak hazirlanmasi imkanin1 vermektedir.

Boylece, farkli seviyelerine gore standartlarin islevlerini bitirmeleri saglanmaktadir™®.
2.9 YONTEM

Yontem en basit sekliyle, “is gorme usulii” demektir. Muhtemel faaliyetlerin
yapilis seklini belirleyen planlardir’’. Yontemler, faaliyetler icra edilirken rehberlik
ederler ve o faaliyetlerin yiiriitilmesinde iginden gecilecek sathalarin ayrintilarini
aciklarlar. Bu 0Ozelligiyle politikaya benzeyen yontem, gergekte politikalarin
uygulanisiyla ilgili olarak kullanilan bir aractir. Yontemlerin esasi, bir amacin
basarilmasi1 veya bir kararin alinabilmesi i¢in gerekli islemlerin yapilis sirasina gore

aciklamasina dayanir.

Yontem, isletmenin her kademesinde kullanilan arag¢ ve planlardir. Ancak daha
cok ve kesin olarak alt kademelerde kullanilmaktadir. Ciinkii, daha dikkatli kontrol
ihtiyaci, ayrintilara boliinmiis is boliimiiniin ekonomik faydalari, azalan inisiyatif ve
rutin isler daha ¢ok alt kademelerde yer alir. Dolayisiyla bu kademelerdeki islerin

ayrmtili bir regetesinin yapilmasi, daha etkili ve verimli olmasin saglayacaktir®®.

6 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.416.
*7 Koontz, O’Donnelly ve Weihrich, s.110.
¥ age., s.110.
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2.10 STRATEJI

Strateji, kelime anlamu itibariyla, “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
gilitme” demektir. Kelimenin, eski Yunan Generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina
atfen kullanildig1 sanilmaktadir. Bazi kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya
nehir yatagi anlamimdaki “stratum”dan geldigi belirtilmektedir’®. Kelimenin kdkeni
konusunda ihtilaf olmasina ragmen, genel bir yaklagimla her iki tanimlamanin da benzer

anlamlar tasidig1 sylenebilir. Bu da istikamet gdstermeyle ilgilidir®.

Strateji kavrami ylizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmigtir. “Webster’s
New International Dictionary”ye gore strateji, bir savasta sonuca gitmek icin taraflarin

askeri giiciinii sartlara uygun, elverisli olarak yerlestirmesi bilimi ve sanatidir®'.

Genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin) giittiigli siyasete uygun
olarak sectigi hedeflere ulasmak {izere aldig1 her alandaki tedbirler ve her tiirlii aracin
kullanilmas: olarak da ifade edilmektedir®. Genel strateji kavramumn, artik savunma
siyaseti cer¢evesinde kalamayacagi ve her iilkenin (ya da kurumun) genel siyasetinden
ayirt edilemeyecegi kolaylikla anlasilmaktadir. Her tiirlii siyasi ve ekonomik faaliyetler
toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoneldigi icin stratejinin bugiinkii alani

psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konular: da kapsamaktadir®.

Strateji kavrami icin, birbirini tamamlayic1 Ozelliklere sahip farkli bakis

acilarindan tanimlarin yapilabilmesi miimkiindiir. Bu tanimlar su sekilde belirtilebilir®:

-Plan olarak strateji: Eylem ve Orgiitlerin, bilin¢li ve amaglh olarak 6nceden

tanimlanip ilan edilmis hedefler dogrultusuna yoneltilmesi.

?9 Erol Miitercimler, Yiiksek Stratejiden Etki Odaklhh Harekata Gelecegi Yonetmek, Birinci Basim,
Istanbul: Alfa Yaymlari, 2006, s.38.

% Dinger, s.16.

81 C.Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla iligkiler, izmir: Eyliil Yayinlari, 2000, s.1.
62 Meydan Laurausso (1981).

5 Giigli, 5.66-67.

6 Akgemci, s.3-4.
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-Ortaya cikan ydn olarak strateji: Onceden tanimlanip ilan edilmis hedef
dogrultusu yerine, ortamin duyarlilig1 i¢inde orgiitlerin tavir ve katilimlart sonucu eylem

yOniiniin ortaya ¢ikmast.

-Konum olarak strateji: Beklenti ve islevlerin tanimladig1 orgiit ¢evresi icinde
orgiitlerin yerlerini belirleyen, orgiit ile ¢evresi arasindaki iliskiyi diizenleyen konum

saptamast.

-Bakis acgis1 olarak strateji: Ortak eylemde bulusan orgiitlerin, ortak misyonlari

nedeni ile paylastiklar: normlari, degerleri ve davranis kaliplarini igeren bakis agisi.

Diinyamiz 21. ylizyilda biiyiik boyutlarda teknolojik ve ekonomik gelismelerle
kars1 karstya oldugu icin, her ¢esit kurulusun olgekleri biiylimekte ve daha karmasik
yap1 ve faaliyet sistemlerine yonelmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin hayatta kalma ve
gelismelerini  saglayan tedbirlerin alinmasi zorlagmakta, isletme yonetimleri
giiclesmektedir. Bu sebepler neticesinde, isletme yoneticilerinin basartya ulasabilmesi
icin, yakalayabilecegi firsatlar ve karsilasabilecegi tehlikeleri dnceden gorebilmesi ve
haklarinda bilgi sahibi olabilmesi, daha iyi daha gilivenilir stratejiler olusturmalarina yol
acar. Bu nedenle, olusturmus olduklar1 bu stratejileri de verimli bir sekilde uygulamalari

gerekmektedir.

Stratejide; dissal degiskenlerin gelecekteki yoniiniin tahminine ve alternatif
davranislarin sekillendirilmesine 6nem verilir. Strateji olusturan kimse ters diisen
kuvvetleri uyum i¢inde birlestirme yetenegini etkin bir bigimde strateji belirleyerek ve
test ederek ortaya koyar. Kisinin olanaklarinin degerlendirilmesi, ne yapildigi ne
yapilmak istendigi, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini gormesi gibi degerler genis bir

acidan isletmenin sinirlarinin gériilmesine yol agar.
2.10.1 Stratejinin Genel Ozellikleri

Stratejinin genel 6zellikleri kisaca asagidaki bigimde siralanabilir®:

% Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasu, s. 6-8.
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1. Bir analiz etme sanatidir: Bu sanat bir diistinme yontemi ve agik bir sistemde
faktorler arasi mantik ilkeleri ve iliskileri iizerine kurulmus, karar verme ve kararlar

i¢indeki engellerin kaldirmasiyla ilgilidir.

2. Amaglara bagl bir unsurdur: Bir isletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaglarina hizmet eder ve gli¢lerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

3. Isletmenin ¢evresiyle etkilesimsel iliskilerini diizenler: Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan g¢evresel degisimlerin kavranmasina, isletme
tizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda farkina

varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

4. Devaml olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege bagl bir
diizeni ilgilendirir: Stratejik se¢imler, isletmenin uzun silirede izleyecegi politikalarla

ilgili oldugu i¢in monoton (rutin) karar ve iglerden kesinlikle ayrilir.

5. Strateji, isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum iginde
yoneten ve faaliyete gegiren bir unsurdur: Strateji isletmenin giinlilk hayati i¢inde
cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulasi da olmaktadir.
Yonetmek, anlagmazliklar1 ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki, strateji, yOnetimin
gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun kurallarini1 belirlemekte, belirsizligi

azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve kaideleri agikliga kavusturmaktadir.

6. Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (¢alisanlari)
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir: Strateji, giidiileyici bir faktordiir. Kisiler
belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler. Halbuki; onlara gelecek
hakkinda belirsizligi giderici (veya azaltici) bilgiler sunuldukga ve gidilecek amaclar1 da
kesin bir sekilde belirledik¢e, calisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir. Boylece
calisanlar ve ozellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabilecekler

ve kisisel faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir.

7. Karmagik (kompleks) ve dinamik bir ¢evrede (ortamda) isletmenin faaliyet
sahalarim belirler: Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagmi ve uzun

stire icindeki dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini igerir. Bu dagilim, bir pazarda,
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bir sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip gii¢leri ortadan kaldirmak i¢in
olasiliga dayanan olaylar1 lehte esaslar iizerine kurmak amaciyla ayrintilandirilmis bir

Ongoridir.
2.10.2 Stratejilerin Stmflandirilmasi

Mintzberg ve Waters caligsmalarinda stratejileri istenen (delibarate) ve elde

edilen (emergent) olmak {izere asagidaki gibi siniflandirmaktadirlar:

Tablo 2
Stratejilerin Simiflandirilmasi

STRATEJI OZELLIKLERi

Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur. Burada iyi tanimlannmus istekler ve
beklentiler merkez yonetim tarafindan formiile edilmistir. Bunlar formel kontrol
prosediirleri ile uygulamaya gecirilir. Kararli ve tahmin edilebilir ortamlarda
stratejiler planl olabilir.

Planh

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi yeteneklerine bagli olarak
Girisimsel olusur. Bir liderin kontroliinde belirli bir nisde tutunmus orgiitlerde stratejiler lidere
bagl olarak olugmaktadir. Stratejiler kismen planli ve genelde dogaglamadir.

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklagsa vizyonlarindan, inanglarindan ve
degerlerinden kaynaklanarak olusur. Kontrol informal kiiltiirel kontrol mekanizmasi
ve Kkiiltiirlestirme ile saglanir. Kurulus gevre degisimlerine karst proaktif bir tavir
icindedir ve stratejiler oldukca planlidir.

Ideolojik

Stratejiler kisith kaynaklardan olusur. Orgiitsel davranislar1 kisitlama kapasitesinde
Semsiye olan liderlik, karmasiklik ve belirsizlik ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve sinirlari
belirlerler. Stratejiler kismen planli kismen de dogaglamadir.

Stratejiler bir siire¢ icinde olusur. Liderler stratejinin siire¢ yonleri ile ilgilenir ve
Siireg icerik sorunlarmi uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planli kismen
dogaclamadir.

Stratejiler uygulama bloklari iginde olusur. Bunlar kurulusun diger parcalart ile
Mliskisiz gevsek bir iliski i¢indedir ve bazen kurulug amaglar ile ters diisebilirler. Stratejiler
uygulayicilar agisindan planli olsa bile orgiit agisindan dogaglamadir.

Stratejiler uygulamaci aktorlerin  goriiglerinin  yakinlasmast ve  Dbirbirlerine
Uzlasma uyarlanmasindan kaynaklanir. Bu merkez yonetimin strateji olusturmada gevsek
davrandigi durumlarda ortaya ¢ikar ve stratejiler genelde dogaglamadir.

Stratejiler ¢cevre degisimlerinin zorlamasi ile olusur. Cevre kurulusa ya dogrudan
mevzuat veya teknolojik standartlar ile stratejik zorunlar veya hizli degisimler
stratejik pozisyon almayi zorunlu hale getirir. Bu durumda stratejiler dogal olarak
dogaclamadir ve kurulus bunlari planli hale getirebilir.

Zorlanmig

Kaynak: http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm (E.T.17.04.2006)
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Mintzberg, gergek hayat uygulamalarinda stratejilerin genelde yukarda

verilenlerin bir bilesimi seklinde ortaya ¢ikacagmni vurgulamaktadir®.
2.10.3 Stratejinin Benzer Kavramlarla iligkisi

Stratejinin etraflica bir tanimin1 yaptiktan, belli bagh 6zelliklerini ve dnemini
acikladiktan sonra onunla sik sik karistirilan bir takim kavramlardan ayrildigi yonler ile
benzer taraflarini belirtmekte fayda goriiyoruz. Bu kavramlardan belli baslilari; misyon,

vizyon, politika, taktik, program ve biit¢e, yontem ve plandir. Bu gore;
2.10.3.1 Strateji ve Vizyon

Amag¢ ve stratejiler, vizyonun ham hayallerinden bir takim analiz ve
degerlendirmeler yapilarak titiz bir sekilde ortaya c¢ikarilmis ve uygulanmasi orglitce
resmen benimsenmis kavramlardir. Vizyonun zenginligi, amag¢ ve stratejilerin de
zenginligini saglar. Vizyonda; amag, strateji, misyon birbirine karigmis olabilir ancak
amagclar, stratejiler ve misyon birbiriyle iligkili bir diizene ve diizenlemeye oturtulmus
kavramlardir. Kisacasi vizyon, hem stratejinin ve amacin hem de misyonun ¢ikis veya

ilham kaynagidir®’.
2.10.3.2 Strateji ve Misyon

Belli bir amag¢ icin bir araya gelmis insanlarin pozisyonunu izah etmeye
yarayan misyon kavrami, isletmenin hangi mal veya hizmet sektoriinii sectiginin, temel
irlin veya hizmetlerin neler olacaginin, tiiketici ve pazar ihtiyaglarinin teknoloji

gereksiniminin ifade edilmesi, ya da tiim bu konularin birlikte ele alinmasidir®.

Misyon kavrami, strateji gibi isletme politika ve davramiglarina yon veren

amagclar icerebilir. Buna ragmen, strateji ve kiiltiir kavramin1 da i¢ine alan misyon

5 http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm (E.T.17.04.2006)

67 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 2005, s.19.

% Mill Burnt, Longman Dictionary of Contemporary English, Harlow Essex, Longman Group Printed
England, 1984, 5.695.
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kavramu, stratejiden ¢ok daha genis bir kavramdir. Giiglii bir misyonda kiiltiir ve strateji

birbiriyle uyumlu olmalidir. Aksi takdirde misyonun etkinligi ve giicii zayiflayabilir®.

Bunlarin  yaninda misyon, stratejinin ag¢iklanmasindan ve kaynaklarin
tahsisinden Once belirlenmesi gereken bir konudur. Bdylece isletme neyi yapacagini,
topluma ne gibi bir katkida bulunarak onun bagrinda yasama ve gelisme imkani elde
edecegini belirlemektedir. Konu ile ilgili Covey’nin IBM’e her gidisinde kurum
liderlerinin her firsatta ii¢ sekil temsili ile karsilastifina ve bunlarin bireyin itibari,
mitkemmellik ve hizmet olduguna rastlanabilir™. Strateji ise kaynaklari misyon

dogrultusunda nerelere, ne miktarlarda dagitacagini gosteren daha somut bir kavramdir.
2.10.3.3 Strateji ve Politika

Isletme ve yonetim literatiiriinde strateji ve politika kavramlari, ¢ogu kere
birbirinin yerine esanlamli olarak kullanilmaktadir. Gergekte bu iki kavrami kesin
¢izgilerle ayirt etmek olduk¢a zordur. Bu zorlugun iki sebebi vardir.”' Birincisi strateji
ve politikalarin ayni yer ve zamanda var olabilmeleridir. Mesela bir sirketin mevcut
pazar yapisi i¢inde sadece yeni iiriin gelistirme politikas1 veya sadece perakendecilere
dagitim yapma politikasi, pazarlama stratejilerinin en 6nemli bir 6gesi olabilir. Bu
agidan bakildigi zaman politikalar. “gelenck haline gelmis stratejiler”™’> olarak
goriilebilir. Tkincisi, strateji ve politikalar1 gelistirme siirecinin temel iiyeleri aymdir, her
ikisi de planlara ¢erceve olusturur ve yon verir. Ancak bu benzerliklere ragmen, strateji
ve politikalarin farkli kavramlar oldugu muhteva ve yaklagim bakimindan birbirinden

ayrildig1 vurgulanmalidir. Bu farkliliklar asagida oldugu gibi 6zetlenebilir:

1. Politika ile strateji arasindaki en Oonemli fark olarak; politikalarin karar

vermede bir diisiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin

% Ridvan Yurtseven, “Isletmelerde Misyon Duygusu ve Yenice Gida A.S.’de Bir Uygulama”, 6. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitapcigi, Eskisehir, 1998, s.29.

0 Stephen R.Covey, Etkili insanlarin 7 Aliskanhgi, Tirkgesi: Goniil Suveren-Osman Deniztekin,
Varlik, Aralik 1998, s.143.

' Kempner, s.145-146.

2 Thomas J. Mc Nichols, Policy Making And Executive Action, 5. Edition, New York: Mc Graw-Hill
Book Comp., 1977, s.9.
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olusturulmas1 ve kaynak kullanma kararlarmm verilmesini sagladigi soylenebilir’.
Bagka bir ifade ile politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtirken;
strateji, amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari

sunar.

Stratejinin amaci, temel hedefler ve politikalar yolu ile sirketin olmak istedigi
durumun fotografini ¢ikartmaktir. Bunun ig¢in birlestirilmis yontemleri gosterir ve
kaynaklarin tahsisini ima eder. Sirketin bunu nasil basaracagini gosteren planlar

74
cikarmaz'.

2. Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu i¢in kismi belirsizlik sartlariyla ve
riskli durumlarla i¢ igedir. Bu acidan strateji, siirekli degisen durumlarla ilgilidir ve
eksik bilgiyle alinan kararlardan olusur. Halbuki politikalar acik¢a tanimlanabilen ve sik
stk degismeyen durumlarla ilgilidir. Dolayisiyla politika bir kez belirlendikten sonra,

degismez.

3. Stratejiler daha ¢ok isletme ile ¢evresi arasindaki iligkiler tizerine odaklasir.
Degisen Her durum ve olay i¢in genellikle 6zel bir ¢aba ve karar1 gerekli kilar. Halbuki
politikalar, her tiirlii seviyede ve alanda tekrar eden yonetim uygulamalariyla ilgilidir ve
bu uygulamay1 yapacak yoneticilerin davranislarini yonlendirir. Bu agidan stratejilerin

dinamik, politikalarin ise bir takim emir ve kurallardan olustugu soylenebilir’”.

4. Strateji ve politikalar, slire¢ ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle
birlikte, aralarinda kiiciik farkliliklarda bulunmaktadir: Aslinda politikalar daha uzun
stirelidir ve amagclarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir. Politika uygulamalar1
da isletmenin amaglarina yonelik olmakla beraber, her politik uygulamay1 bu amaglarin
gerceklestirilmesiyle izah etmek miimkiin olmayabilir. Halbuki stratejiler, amaclarla
daha yakindan ilgilidir ve eldeki biitiin giigleri etkili bir sekilde amaglara yoneltme

faaliyetlerini kapsar’®.

3 Koontz, O’Donnelly ve Weihrich, s.146.
™ age., s.107.

> Mehmet Olug, isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Birinci Cilt, Istanbul: Sermet Matbaasi, 1969,
s.328.

7% Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, Birinci Cilt, istanbul: I.U.I.F. Yaymlari, No:
127, 1982, s.12.
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Bu aciklamalardan anlasilacagi gibi, strateji ve politika kavramlari, birbirinden
farkli anlam ve muhtevalara sahiptirler. Stratejiler; daha ¢ok ileriyi géorme ve gelecekte
toplum i¢inde isletmenin yerini belirleme ve alacagi sekli tasarlama siirecidir. Halbuki
politikalar; hem stratejik faaliyetleri yerine getiritken, hem de diger yoOnetim
kademelerindeki kararlar1 icra etmekte ve wuyulmasi gereken kurallar1 ortaya
koymaktadir. Mesela bir isletme, yeni stratejisi geregi, ayni teknolojiye dayali bir
mamuliinii Giretimden kaldirip, yerine yeni bir mamulii piyasaya stirebilir. Bu stratejik
bir karardir. Ancak her mamulii iiretirken de, hammadde temininde de kaliteyi esas

alabilir. Bu ise isletme politikasiyla ilgili bir karardir.

2.10.3.4 Strateji ve Taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin
amaglara ulasmak i¢in eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim plani1 oldugunu
biliyoruz. Dolayisiyla taktik kararlar, stratejik kararlarin ayrmtilarini igerir. Daha baska
bir ifadeyle taktikler; a)Mevcut kararlarin etkili kullanimina, b) Stratejileri uygulamanin

ayrintilarina yonelik kararlardir’’.

Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gecirilmesi yani uygulanmasi ile
ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur.
Strateji, bir nizam, diizen ve tasari ile ilgili diisiinsel bir islem, taktik ise harekete gecme
ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Taktikler aslinda, stratejinin
gergceklesmesine yardimcer ayrintilar ve hatta programlardir. Her stratejiyi uygulamaya
koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik stratejiyi gergeklestiren

bir arag, onun vazgegilmez devamidir’®.
2.10.3.5 Strateji, Program ve Biitce

Program, stireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklari yer ve
zamanlart ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini saptamaktir. Program tam

belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Program bir olayin en ince

77 Kempner, s. 402.
8 Giigli, 5.69.
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ayrintilarin1 yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir.
Strateji, isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde
Ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaglar1 yoniinden degerlendirilmesini ve
secilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir.
Programlarin baska bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olusudur. Bu yonii ile de
politikalardan ve stratejilerden ayrilirlar”. Programlar ile asagidaki hususlarin olmasi

gerektigi vurgulanmaktadir™:
a. Faaliyetlerin zamanlamasi,
b. Gorevlerin zamanlamasi ve kaynaklarin tahsisi (biitce),
c. Is akis yapisinin kurulmasi,
¢. Gorev ve sorumluluk yapisinin belirlenmesi,
d. Iletisim akis aglarmin olusturulmasi.

Biitce ise, programda belirlenmis her faaliyetin neden olacag giderler ile bazi
faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ve nakdi ifadelerinden olusan ongoriidiir.
Daha dogrusu, belirli bir calismanin éngdriilen sonuglarini sayilar ile anlatan bir plandir.
Ayrica biitce, beklenen veya tahmin edilen sonuglarin agiklanmasi olarak da

tanimlanabilir®!.
2.10.3.6 Strateji ve Yontem

Yontem, kullanilis 6zelligi acisindan politikaya benzer, politika ve strateji
genis bir alan yada temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika
kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her {i¢ kavramin miisterek yonleri siirekli
ve uzun siireli secimlerden olmalidir. Yontem ile programin birbirlerine benzer yonleri,

uygulamaya daha yakin olmalari ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir. Onemli

" Giigli, 5.69.
% Henry Mintzberg, The Fall and Rise of Strategic Planning, London: Ft Printice Hall, 2000, s.334.
8! Biilent Tokat ve Derya Serbetgi, isletmecilik Bilgisi, 4. Baski, istanbul: Avei Ofset, 2000, s.162.
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hususlardan biri de yontemin ozellikle stratejiye nazaran standartlagtirilma 6zelliginin
olmasidir. Yontemler ¢esitli sorunlarin ¢oziimiin de kullanilan usullerden ibarettir. Bu

acidan bakilirsa, stratejik planlama da bir sorun ¢ozme yontemidir®.,
2.10.3.7 Strateji ve Plan

Birbirine yakin iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Strateji uzun siireli
secimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amacglara ulasmak i¢in araglar ve yollarin
kararlastirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Plan kavrami genel
olarak strateji, politika, yontem ve program olarak izah edilen biitiin kavramlar
kapsamina almaktadir. Ciinkii plan, isletmenin g¢evresiyle veya cevresel gelismesiyle
sitki sikiya baghdir. Bu yoni onu stratejiye iyice yaklastirir. Plan ayrica
rakamlandirilmis amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak “amag¢ fonksiyonun”
maksimizasyonu ile ilgilidir. Planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik

. 83
derecesi mevcut bulunmaktadir™.

Gortildiigii gibi strateji bir takim temel amagclar1 ve ilkeleri ortaya koymaktadir.
Bu amag ve ilkeler yardimiyla sirket; rakiplerine kiyasla bir iistiinliik, alicilar i¢in bir
cekicilik elde etmeye ve kendi kaynaklarimi tam anlamiyla degerlendirmeye
calismaktadir. Bu ¢aligmalar iginde strateji, isletmenin nerede olmak istedigini ve oraya
ulagmada izleyebilecegi yolu; politikalar, bu yol {izerinde giderken g6z 6niine alinacak
temel kurallar dizisini; taktik, yine bu yol iizerinde kullanilacak ayrinti ve uygulamaya
yonelik kararlar ile Ozel araglari; yontemse, bu faaliyetlerin nasil yapilacagini;
programlar, ii¢ aylik, aylik ve haftalik faaliyetlerin neler oldugunu, nerede, ne zaman,
kimler tarafindan yapilacagini; biitceler ise bu faaliyetlerden ne kazang elde edilecegini
ve ne kadar masraf yapilacagini gosterir. Buraya kadar yapmis oldugumuz agiklamalar

1518¢1nda kavramlar arasi iliskileri Sekil 1°de bir arada gormek miimkiindiir:

82 Giigli, 5.69.

% Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.24.
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CEVRESEL ANALIZLER INCELEMELER GECMIS YILLARLA ILGILI
YONTEMLER VE ISLETME DEGERLEME TECRUBELER
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Sekil 1: Kavramlar Arasi iliskiler

Kaynak: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim,
Nisan 2003, s.26.
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3. STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMI, TARIHI GELISiMi, VE
ARACLARI

80’11 yillar oncesinde stratejik yonetim daha ziyade 6zel sektor alaninda ¢ok
uluslu sirketler, holding ve diger sirketler tarafindan bilinir ve uygulanirken, bugiin ¢ok
sayida organizasyon, stratejik yonetimi ara¢ olarak kullanmaktadir. Stratejik yonetim,
0zel sektor, kamu sektorii ve tiglincii sektorde (kar amaci glitmeyen goniillii sektorler)
faaliyet gosteren tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin tespit

edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir™.

Stratejik yonetim kavrami, giiniimiizde de yaygin bir sekilde kullanilmaya
baslanmigtir. Stratejik yonetim kavramini tek bir tanimla ifade etmek olduke¢a giictiir.
Stratejik yonetim kavrami, temel olarak isletme ile cevresi arasindaki iliskileri
diizenleyen ve rakiplere iistilinliik saglayabilmek veya farklilik yaratabilmek icin isletme
kaynaklarinin etkin kullanilmasini igeren bir anlam tagimaktadir. Bu baglamda stratejik
yonetim salt uzun donemli, gelecege yonelik bir plan hazirlama faaliyeti olarak
degerlendirilmemelidir. Ciinkii isletmenin yasadig1 cevrenin giiniimiizde hizli bir
degisim igerisinde oldugu diisiiniildiiglinde, gelecege yonelik planlar yapmak ve bunlar

uygulamak gok da olas1 degildir®.

Peter Drucker, stratejik yOnetimin ana gdrevinin bir igin misyonunu bastan
sona diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen
amaglar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarinki sonuglari vermesini saglamak

oldugunu s6ylemistir®.

Stratejik yonetim, gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim igletmenin
cevresi devamli degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar

haline getirilmez®’. Dolayisiyla stratejik yonetim, isletmenin dis cevresi ile ilgili teshis

% http://www kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp. (E.T.06.04.2007).
8 Giigli, s.70.

% Ppeter Drucker, 21. Yiizyil icin Yonetim Tartismalari, (Cev: I.Bahgivanhgil) istanbul: Epsilon
Yaymeilik, 1999.

%7 Zeyyad Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: irfan Yaymcilik, 1986, s.44.
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ve ¢Oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorular
cevaplandirir. Bu yaklagimdan hareketle stratejik yoOnetim, igletmenin dis gevresiyle
olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin

planlanmasi, drgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi stirecidir.

Degisen ¢evre, ister yararlanilabilecek bir firsat isterse karst konulmasi gereken

bir tehlike olsun isletmeyi beklenmedik olaylarla kars1 karsiya birakabilir.

Boyle durumlarda ise stratejik yonetimin amaci beklenilmeyen durumlar
halletmek ve c¢evre problemlerini ¢6ziime kavusturmaktir. Bu baglamda stratejik
yonetim isletmeyi rakiplerine yenik diisiirmemek icin yeni orgiitleme modeli, araglar,

kavramlar, yaklasimlar, teknikler gelistirme siireci olarak da diisiiniilebilir.

Stratejik yoOnetim ayrica degisme hizi yliksek olan c¢evre kosullarina
adaptasyonu kolaylastirir. Gelecege yonelik en iyi alternatiflerin olusturulmasini

saglar.®®

Bu baglamda, konuya aciklik getirmek ve temel olusturmak amaciyla,
“isletmelerde stratejik yonetimin kapsami ve tarihgesi” , “stratejik yonetimin siireci ve
safhalar’” ve “stratejik yoOnetimin araglart ve karar verme teknikleri” ana basliklari

kullanilarak konu izah edilmeye calisilacaktir.
3.1 ISLETMELERDE STRATEJiK YONETIM

Stratejik yoOnetimle ilgili bir kavram olarak strateji; isletmenin amag ve
hedeflerinin tespiti, isletme ile ¢evresi arasindaki iliskilerin analiz edilerek bu amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in, gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan

kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasidir.

Stratejik  yonetim  siireci, genel yonetim siirecinden ayri1 olarak
disiiniilmemelidir. Genel anlamda isletme yonetimi, isletmenin amagclarinin
gerceklestirilebilmesi  igin, yapilmast gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi,

orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik

% http://odevler.gencbilim.com/oddevlerfckgw/gencbilim_isletme_537.zip (16.04.2006)
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yonetim ise, isletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Baska bir ifadeyle,
isletme hiyerarsik olarak g6z Oniine alindiginda iist kademenin ilgilendigi 6zel bir
yonetim alanimi kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim, isletmenin dis g¢evresi ile ilgili
teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari
cevaplandirir. Bu yaklasimdan hareketle stratejik yonetim, igletmenin disg ¢evresiyle
olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci

olarak tanimlanabilir.

Bir stratejik yonetim; planlama, politika olusturma ve uygun yapi aragtirma

cabalari ile kontrol ve karsilastirma asamalarindan olusmaktadir®:

1. Planlama: Isletmenin iist diizey yoneticileri isletmenin amaglari
dogrultusunda cevre analizi, isletme degerlemesi ve uygun stratejinin se¢imi lizerinde

calisirlar ve sonug olarak stratejileri belirlerler.

2. Politika olusturma ve uygun yapi arastirma c¢abalari: Burada planlanan
stratejinin orta ve alt yonetim kademelerine benimsetilmesi bu kademeler tarafindan
uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasi ve uygun orgiitsel yapinin kurulmasi

ile ilgili caligmalar yapilmaktadir.

3. Kargilastirma ve kontrol: Burada, secilen stratejinin olusturulan politikalarin
ve kurulacak orgiitsel yapinin, isletmenin amagclar1 ile uygunlugu karsilastirilarak

kontrol edilmektedir.
3.2. STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMI VE TARIHCESI
3.2.1 Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci

Stratejik yonetim, kurumun gelecekte yer alacagi pozisyonu belirlemeye
yonelik stireci kapsamaktadir. Stratejik yonetim, siirekli iyilestirme ve kaliteye yonelik
cabalari, biitceleme, kaynak planlamasi, program degerlemesini, performans

gozlemleme ve raporlama faaliyetlerini biitiinsel hale getirir. Uygulamada stratejik

% Comakl, Ekici ve Sahim, 5.26-27.
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yonetim olmayabilir, ancak temel unsurlar arasinda gii¢lii bir iliskinin varligi s6z

konusudur’’.

Stratejik yoOnetimin en genel tanimi, bir isletmenin, hedef ve amaglarini
tanimlayarak bu amaglara ulasabilmek i¢in gereken kaynaklarini bu yoOnde
kullanmasidir’'.  Stratejik yonetim, bir isletmenin uzun dénemli performansini
tanimlayan yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar; ¢evresel izleme,
strateji olusturma (stratejik ya da uzun donemli planlama), strateji araglarini
degerlendirme ve kontrolii i¢ermektedir. Stratejik yonetim ¢alismalart bu nedenle
isletmenin giliglii ve zayif yonlerini aciga c¢ikaran g¢evredeki firsat ve tehditlerin
degerlendirilmesi ve izlenmesi lizerinde yogunlagmaktadir. Aslinda bir isletme politikasi

olarak adlandirilan stratejik yonetimde uzun dénemli strateji ve planlama baskindir’.

Bir baska tanimda ise stratejik yoOnetim; etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve

faaliyetler biitlinii seklinde tarif edilmistir.

Stratejik yonetim, stratejilerin-planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin isletmede uygulanabilmesi
icin her tiirlii tedbirlerin almarak yiriirliige konulmasini, daha sonra da yapilan
calismalarin  kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu

faaliyetler ozetle sunlardir’:

1. Isletmeyi ilgilendirdigi 6lciide dis cevrenin ve rekabet sartlarinin kuvvetlice

kavranmasi ve dis ¢evrenin dinamiginin arkasindaki giiciin aragtirilmast,

% http://www.strateji.gazi.edu.tr/docs/stratejikplan.pdf (E.T.06.04.2007)

! Rainer Feurer ve Kazem Chaharbaghi, “Strategy Development: Past, Present and Future”,
Management Decision, Vol: 33, No: 6, 1995, s.11.

2 Thomas L. Wheelen ve David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 5. Edition,
Addison Wesley Publishing Company, 1995, s.5.

% Hans H. Hinterhuber, Stratejik isletme Yonetimi, (Cev: Lale Uraz) istanbul: Erler Matbaas1, 1984,
s.1.

42



2. Cesitli mamul veya pazar bilesimleri i¢in ayrintilt stratejilerin olusturulmasi,
stratejik analizleri kritik alanlar iizerinde yogunlastirarak alternatiflerin belirlenmesi ve

kaynaklarin dokiimiiniin yapilmasi,

3. Segilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel

boliimlerdeki faaliyet programlarina doniistiiriilmesi,

4. Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin
Stratejik Is Birimlerine(SIB) dagitilmasi ve temel amaglara ulasmada bunlarin koordine

edilmesi,

5. Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama, motivasyon

ve kontrol sistemlerinin olusturulmasi seklindedir.

Isletme yoOnetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, o&rgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol) ve yaklagimu, stratejik yonetimde de degismemekte, ancak bu
fonksiyon ve yaklasimlar dis c¢evre iizerinde odaklagsmaktadir. Siirekli degisen g¢evre,
ister yararlanilabilecek bir firsat, isterse karst konulmasi gereken bir tehlike olsun, bir
isletmeyi her an beklenmedik olaylarla karsi karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin
amac1 da ge¢misteki basarilar tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin iistesinden
gelmek ve cevre problemlerini halletmektir. Bu agidan ele alindigi zaman stratejik
yonetim, rekabet ortaminda isletmeyi yenik diisiirmemek icin bir takim analitik
kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, orgiitleme modeli ve araglar, yeni diisiince ve

teknikler gelistirme siireci olarak da goriilebilir.
3.2.2 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de kapsamaktadir.
Ancak bu oOzelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin kendine ait bir takim
Ozelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetim konusunu daha iyi

anlamak i¢in stratejik yonetimin temel 6zelliklerini ortaya koymakta yarar bulunuyor.
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Fonksiyonel yonetim ve proje veya program yonetiminden farkli tutarak,

stratejik yonetimi ayirt etmeye yarayan bu 6zellikler sunlardir™:

1. Stratejik yonetim, esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Tiim olarak
isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye ¢alismasi sebebiyle

stratejik yOnetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

2. Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglan ile ilgilidir.
Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglar elde etmek i¢in

nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

3. Stratejik yonetimde; isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki
pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin
olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine veya
pargalardan herhangi birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger parcalarin tizerindeki

etkileri goz onilinde bulundurulur.

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

5. Stratejik yoOnetim, isletmenin amagclariyla toplumun menfaatlerini bir
biitlinliik icerisinde ele alir. Bu acidan stratejik yonetim dis ¢evresine karsi sosyal

sorumluluk tasir.

6. Stratejik yoOnetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder. Bir baska
ifadeyle stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler igletme i¢inde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasin olusturur.”

% Coskun Can Aktan, “2000°li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri”, Stratejik Yonetim, TUGIAD Yayn,
Istanbul: 1999, s.6.

“Tark Sahim, “Kamu Yonetiminde Ast ve Ust iliskilerinin Etkinlik ve Verimlilik Agilarindan
Degerlendirilmesi”, Polis Dergisi, Ocak-Mart 2006, Y1l: 12, Say1:47, s.400.
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7. Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir.Isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklari

mamul veya pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

8. Stratejik yonetim ekip ¢aligmasina dayali olarak organizasyonun hedeflere
ulagabileceginin 6nemi iizerinde durur. Stratejilerin tespiti list yonetimde genis bir

katilim ile yiriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket i¢in en optimal olani1 segilir.

9. Stratejik yonetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir bigimde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimer olur. Bu ¢ergevede toplam kalite yontemlerinden

genis ol¢lide yararlanilir.

10. Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan

saglar.

11. Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmas1 ve se¢iminde rekabet ve
portfoy analizlerinden yararlanir. PoOrtf0y analizleri, strateji seciminde kullanilan
tekniklerdir. Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan
cekilme, baska sirketlerle birlesme v.b. konularda daha rasyonel karar vermesi

amaglanir.

12. Stratejik yonetim “stratejik diisinme”ye yardimei olur. Bu gercevede en

dogru strateji ve taktikler belirlenmeye calisilir ve bunlar uygulanir’.

13. Karar vermede kullandig: bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik
yonetim, bir biitlin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya
ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok cesitlidir. Bircok isletme, bolim, fonksiyon ve
cevreye ait oldukca fazla olan bilgi ve verileri zorunlu kilar. Stratejik yonetimin belirgin
ozellikleri ve fonksiyonel yonetimle arasindaki farkliliklar 6zetlenerek Tablo 3 ‘te

gosterilmistir’’:

% Coskun Can Aktan, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme,
1. Basim, Ankara: Sec¢kin Yaymcilik,2006, s.170.

’7 Dinger, s.38.
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Tablo 3
Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim Arasindaki Farklar

Fonksivonel Yonetim Stratejik Yonetim
Amaglara bagl hedeflerin Uzun donemli yasama ve
Odak Noktasi gerceklestirilmesi ve glinlik  |gelisme problemleri ve
problemlerin ¢oziimii yeni amag ve stratejiler
Gecmis tecriibelere dayali bir|Gelecege yonelik karlilik
Amaclari diisiinceyle uygun bir karlilik |ve biiyiime

Mevcut kaynaklar ve ¢evre Muhtemel kaynaklar ve
Sinirlamalar

cevre
Sonuglar1 Etkililik, verimlilik ve denge Buyume, gelisme  ve
stireklilik
Isletme birimine ait islem vel[lsletme,  boliimler  ve
Bilgi Kaynag: kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki firsat
tahminleri
Veri Yapisi C?l.(. fazlg .saylda olmayan|Cok sayida, degisik ve ¢ok
boliim verileri kaynakli
Orgiit Yapisi Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek
. Geleneksel, gorev yonelimli  [Degismelerden  etkilenir,
Onderlik acik
Gl
Acil, kisa donemli, somut,|Tehir edilebilir, uzun
Problem asag1 yukari benzer nitelikte  |donemli, soyut, birbirinden
farkl
. Tepki niteliginde ve gecmis|Katilimel, yeni  ¢6ziim
Problem C6zme tecriibelere dayanarak yollar1 arayarak
Zaman Ufku, Risk  [Kisa vadeli, diisiik risk Uzun vadeli, yiiksek risk

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Tipki 7. Baski, Istanbul: Beta Basim
Yayim, 2004, s.38.

3.2.3 Isletme Icin Strateji ve Stratejik Yonetimin Onemi

Giliniimiizde kiiresel boyuttaki teknolojik ve ekonomik gelismelere bagli olarak
orgiitsel 6l¢ekler degismekte ve isletmelerde daha karmagik yap1 ve faaliyet sistemlerine
dogru bir degisim yasanmaktadir. Bu gelismeler sonucunda, isletmelerin basarili
olabilmeleri ic¢in karsilasacaklar1 tehditler ve firsatlara iliskin 6nceden bilgi sahibi

olmalari, ongoriilerde bulunarak rasyonel stratejiler belirlemeli ve bu faktorleri
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stratejilere etkin bir sekilde uygulamalar1 gerektirmektedir. Bu nedenle gerek diinyada,
gerekse iilkemizde olduk¢a yeni bir yonetim tarzi olan stratejik yoOnetimin Onemi

giderek artmaktadir®®.

Tiim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
miisteri beklentilerinin degismesi sonucu ortaya ¢ikan ezici rekabet karsisinda
organizasyonlar daha stratejik diisiinmek zorunda kalmislardir. 1980°1i yillar dncesinde
stratejik yonetim daha ziyade Ozel sektdriin alaninda smirli bir g¢evre tarafindan
uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon stratejik yOnetimi ara¢ olarak

kullanmaktadirlar.

Stratejik yonetim, isletmenin kendisini yenilemesini, rakipleriyle arasindaki
farkliliklar1 belirlemesini, eksik yonlerine gore Onlemler almasimi ve gii¢lii oldugu
alanlarda yetkinlik kazanmasmi esas alr’.Stratejik yonetim konseptinden yoksun
isletmeler, finansal sermayelerini ve insan kaynaklarin1 etkin bir bi¢imde
kullanamamakta, kararlarim1 vizyon gereklilikleri yerine giinliik politikalar {izerinde
temellendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalardan olumsuz yonde
etkilenmektedirler.Bu baglamda stratejik yonetim anlayisi, belirsiz degisken ve oldukga

riskli bir ¢evrede isletmeye belirli bir yon kazandirir.'

Stratejik yonetim; vizyon, misyon, strateji ve aksiyon olmak iizere esasen dort
kavrami iceren bir yonetim teknigi oldugu sdylenebilir. Stratejik yonetimin en dnemli
0zelligi organizasyonun hem kendi durumunu hem de organizasyon disindaki ¢evrenin
analizine imkan tanimasidir. Ayn1 sekilde organizasyon disindaki ¢evrenin de analiz
edilmesi gerekir. I¢ ve dis durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun vizyon ve
misyonu belirlenir, daha sonra da strateji ve aksiyon planlar1 yapilir. Stratejik yonetimde

asagidaki sorularin analiz edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

1. Strateji nedir?

% {lker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1992, 5.92.

% H.Basar, “isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim”, Yonetim ve Organizasyon Seminer Notlari,
Konya: KTO Yoénetici Egitim Merkezi Yayinlari, 1997, s.90.

19 Akgemci, s.9.
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2. Strateji ni¢in olusturulmalidir?

3. Strateji ne zaman olusturulacaktir?

4. Strateji olusturularak nereye ulasilmasi hedeflenmektedir?
5. Strateji nasil olusturulacaktir?

6. Stratejiler kimler tarafindan olusturulacaktir?

Ayrica stratejik yonetim, degisme hizi oldukga yiiksek olan ¢evre kosullarina
adaptasyonu kolaylastirdig1 gibi, gelecege yonelik en 1yi alternatiflerin belirlenmesini ve

bunlar1 dikkate alarak mevcut kararlarda gerekli diizeltmelerin yapilmasini saglar'®.

Ne tiir bir isletme olursa olsun strateji amag¢ tayini ile ilgili oldugundan;
stratejiye sahip olmayan bir isletme, amaglarini agikca ve kesinlikle saptayamaz. Amag
saptamak i¢in gerekli hesaplar1 yapamaz ve bdylece yeni girisimlerine oncii olacak

kurallardan yoksun kalir.'®
3.2.3.1 Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuclar

Stratejinin ~ bulunmadigr isletmelerde, kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamazlar. Ciinkii maddi ve beseri giicleri veya kaynaklar1 ekonomik bi¢imde
kullanacak derinligine bir stratejik analiz yapilmamaktadir.Uygun bir iriin-pazar
politikasi yerine miisteri ¢cogaltma alani genis tutulacaktir. Belirlenmeyen bir strateji,
amaglar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore diizenleyip, yararli gériinen sanslari aramak
yerine, onlar1 farkina varmadan gegistirecektir. Boyle isletmeler higbir zaman belli bir
mal ve pazar lizerinde rekabet avantajina sahip olmayan, optimist diisiinceden yoksun
kuruluslardir. Bu gibi kuruluslar hi¢bir hazirlik ve plan yapmadan, kararlarini giinliik
bilgiler iizerine kurmuslardir.Bu nedenle piyasanin en dnemsiz dalgalanmalarindan ve

tehlikelerinden de biiyiik 6l¢iide etkilenirler'®.

" {lker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Uretim Teorileri, istanbul: Vatan Yayinlar1, 1988, s.88.

102 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 2003, s.27.

19 http://www.medyatext.com/elegans/ilkspring99.htm(E.T.26.04.2007)
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Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin igletmeye getirdigi olumsuz sonuglar

asagidaki gibi agiklanabilir'®*,

1. Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan c¢evresine kadar her yerde kendini
hissettirir. Boyle igletmeler nasil arastirma ve analiz yapacaklarini bilemediklerinden

pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

2. Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gergekci olmak yerine kigisel
diistincelerini ve agir1 tutkularim1 uygulama egilimine girerler. Baz1 ¢ekingen kisilige
sahip olan yoneticiler de zarar ve risklere asir1 deger bigerek o isi kafi derecede
denemeden veya ele almadan birakirlarken, gozii pek kisilige sahip yoneticiler de
maliyet ve risklerin dnceden iyi bir hesabini yapmadan risklere diisiincesizce atilarak

isletmeleri tehlikeye sokarlar.

3. Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecek iyi sanslarin degerini dlgme
kriterinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine giderler veya
kisa siireli program ve biitgelerin etki ve baskilart nedeniyle yatirnmdan vazgecerek bu

firsatlar1 bosuna harcarlar.

4. Devresel degerlemelerin yoklugu nedeniyle isletme iiriin hayat egrisinin
gelisimini takip etmeksizin ya Oomriinii tamamlamis {iriinlerin liretimine devam eder,
veya en verimli devresinde olan iiriinlerin iiretimine kaynaklarini yatirma bilgisinden ve

giivenliginden yoksun kalir.

5. Isletme ileride meydana gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi veya

goremediginden bu degisikliklere 6nceden hazirlanmis olamaz.

6. Holdingler ve yatirim sirketleri stratejik portfoy analizleri yapmadiklar
taktirde amagclarimi  gergeklestirecek ¢ekici yatirnm alanlar1  ve endiistrileri

bulamayacaklar ve kaynaklarini verimsiz alanlara kanalize edeceklerdir.

Strateji yoklugunun en biiyiik tehlikeleri o6zellikle endiistri isletmelerinde

goriilecektir. Cilinkii stratejinin en onemli fonksiyonu; liretim, pazarlama ve Ar-ge

"% H.Igor Ansoff, I Strategie du Development de I Enterprise, s.85-86.
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departmanlar1 arasindaki ahengi saglamaktir. Stratejinin yoklugunda departman
yoneticileri karsilikli olarak birbirlerine zit bir tutum iginde bulunacaklardir.Ornegin;
pazarlama yOneticisi mevcut iirlinlerin ¢esidini artirma yoniinden bol harcamalara
giderken, arastirma gelistirme departmani sefi liretimin yeni bastan degisimini kendi
basina hazirlama yoluna gidecek ve sorunu pazarlarin ihtiyaglari yoniinden ele

almayacaktir.'”
3.2.3.2 Stratejik Yonetime Sahip Olmanin Yararlar

Stratejik yonetim ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir.
Bu nedenle cevresel faktorlerdeki degisimin neden olacagi firsatlardan yararlanmak,
tehditlerden korunabilmek i¢in neler yapilmasi gerektiginin zamaninda ve dogru bir

sekilde tespit edilmesini olanakli kilmaktadir'®®.

Toplumun dinamik bir pargasi olan igletmeler, kendilerine ait bir ¢evre i¢inde
yasamakta ve onunla karsilikli iliskiler i¢cinde bulunmaktadirlar.Giinlimiizde dis c¢evre
hiz1 giderek artan bir sekilde degismektedir.Biitiin bu degisiklikler isletmelerin amag,
yap1 ve davranig tarzlarimi uzun dénemde yetersiz hale getirmekte ve ¢evreye uyum
saglamaya zorlamaktadir.dolayisiyla isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve basarilarini
devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, agik ve disa doniik stratejiler olusturabilen bir
yonetim yapisina sahip olmaya baglh kalmaktadir.Ciinkii stratejinin temel amaci,
isletmenin  kaynak ve kabiliyetlerinin  elverdigi Olglide ¢evreye uyumun

< 107
saglanmasidir.

Iyi bir stratejiye sahip olmanin en biiyiik yarari, pisman olunacak kararlar
almanin riskleri minimuma indirmesinde goriilebilir. Biiyilik isletmelerde bagl
kuruluslar arasindaki sinerji kolayca saglanamadigindan, cesitlilik ve farklilagtirma
(irlin pazar agisindan) sadece bir tek liretim kaynagi tarafindan yapilmadigindan

ozellikle holding tiirii sirketlerde stratejik ihtiyaglar daha az gegerli ve koruyucudurlar.

1% Omer Akat, Uygulamaya Yonelik isletme Politikas1 ve Stratejik Pazarlama, 3. Baski, Bursa:
EkinYaynlari, 2004, s.128.

1% Akgemci, s.9.

197 Oktay Alpugan ve Digerleri, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, istanbul: Beta Basim Yaymn, 1995,
s.193.
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Clinkii bu tip sermaye sirketlerin i¢indeki bagllik iiriin ve pazar yoniinden, daha ziyade
sermaye yoniindedir (finansal baglilik). Fakat her holdingin uzun siireler i¢in birtakim
amaclar1 kesin olarak hesap edip saptamasi gerekir. Bu tiir sirketler, faaliyet sahas1 ve
rekabet avantaji bakimindan kendilerine uygun diisen bagl kuruluslan tercih ederler.
Ayrica genis bir esnek se¢im yolunu tutarak arzu edilmeyen bagl kuruluslari elden
¢ikarma yolunu tutarlar. Asagidaki tabloda Ansoff’un belirlemis oldugu stratejik 6geler
yoniinden farkli sirketlerin stratejik ihtiyaglarini goérmekteyiz. Tablo 4’te goriilecegi
lizere stratejiye en az baglilik duyan isletme tipi sadece kapitali iizerinden belli bir
ylizde karlilig1 diisiinen yatirim sirketleridir. Bu tip sirketlere 6rnek olmak tizere yatirim
bankalarin1 ve gayrimenkul sirketini gosterebiliriz. Bu tip kuruluslarin finanse ettigi
isletmelerin olanaklarin1 az ¢ok bilmesi ve kendi amacglarini saptamasi yeterlidir. Bu
tablodan anlasilacagi lizere ancak strateji gereksinimi endiistri isletmelerinde ortaya

¢ikmaktadur.'®®

Tablo 4
Strateji Gereksinimi

Stratejik
Elemanlar

Faaliyet Gelisme Sinerji Rekabet Amaclar

Sahasi Vektorii (Isbirligi) Avantaji ¢
Isletme Tipi
Sanayi
Isletmesi X X X X X
Holding X X X
Yatirim
Isletmesi X

Kaynak: Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:
23, Sayt: 2 (2003), s.71.

1% Biilent Tokat, Yonetimde Strateji, Bursa: Ezgi Kitabevi, 1998. s.77.
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Stratejik yoOnetimin genel olarak isletmeye saglayacagi yararlar asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:'”

1.Strateji, her seyden once isletmeye ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin
etme imkani verir.Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin dnceden tahmin edilmesi,
isletmeye nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma

firsatini verir.

2.Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir.Strateji, isletmeye “ne

tiir bir isletme” oldugu ve “ne durumda bulundugu” hakkinda bilgi verir.

3.Strateji, isletme iginde bir biitiin olarak amaca yonelme ve tutarlilik
saglar.Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmay1
miimkiin kilar Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittik¢e farklilasacak ve her biri

ortak amaci degil, kendi amacini gergeklestirme egilimini gosterecektir.

4.Strateji ve politikalar faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar i¢in
bir ¢ergeve olusturur.Yonetim faaliyetlerinde etkili olabilmek ig¢in ayrintili planlar

yapmak gerekir.Stratejiler, biitiin bu planlar i¢in genel bir ¢er¢eve ve kural olusturur.

5.Strateji, isletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir.Strateji,
isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yonelttigi i¢in firsat ve tehditlerin 6nceden
tahminini saglar.Stratejik ¢aligmalar olmaksizin firsatlardan yararlanilamayacagi gibi,

tehlikelerde zamaninda fark edilemeyecektir.

Bununla birlikte isletmelerin temel stratejik konularinda karar verilirken
onemli bir konu da yaraticiligin 6n plana c¢ikarilmasidir. Bir yoneticinin bagarili
olabilmesi aldig1 kararlarla dogru orantili olarak degisim gdsterir.Buna gdre, yoneticinin
basarisinin sirr1 dogru zamanlarda ve isletmenin gelecegini ilgilendiren konularda aldigi

stratejik kararlarda yatmaktadir.Ayrica karar veren yoneticinin zaman, enerji, bilgi ve

19" Lawrancer Jauch, W.Glueck, Strategic Management and usiness Policy, New York: McGraw Com,
1989, s.18.
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uzmanlik cercevesi disinda kalan konularda uzmanlardan yararlanmayi bilmesi ve

bunda higbir tereddiit gostermemesi gerekir.' "

Galloway, stratejik yonetimin yararlarmi ve simirlarini Tablo 5’te verildigi

sekilde 6zetlemistir:

Tablo 5
Stratejik Yonetimin Yararlar: ve Sinirlarn

Yararlar Sinirlar
-Tepkisel yoOnetimin yerine Onleyici |-Stratejik planlarin, 6nemlerini dinamik bir
yonetim cevrede korumak icin diizenli bir bicimde

-A¢ik amaglar ve gorevlerde hassasiyet
-Teknolojik altyapinin oOrgiit amaclarina
uygun bi¢imde topluca gelistirilmesinin
uzun déonemde giivence altina alinmasi

-Onemli bilgilerin ve bu bilgilerin
kaynaklarmin  belirtilmesiyle iletisimin
desteklenmesi

-Tartismalarin yoniinii kisa dénemli biitce
ve oOrgiit ylkiimliiliiklerinden uzun dénemli
orgiitsel verimlilige topluca yonlendiren
mekanizmalar

-Uzun doénemli kararlar ve performansin
degerlendirilmesi i¢in saglam bir temel,
-Calisanlarin  uzun donemli amaglarin
belirlenmesine katilma olanagi

-Kaynak tahsisi i¢in rasyonel bir ¢erceve
-Karar almak i¢in orgiitii asan bir ¢erceve
-Disiplinler arasi isbirliginin planlanmasi
ve koordine edilmesi

gbzden gegirilmesi gerekir.

-Stratejik  planlama, genellikle diizenli
(kuralli) bir yOnetim sistemine entegre
edilememektedir. Oyle ki planlar sembolik
islerde s6z konusudur.
-Karmasiklikla ve hizli
kosullarina ayak uydurma
giicliik

-Stratejik planlama, gelecekteki sorunlarin
etkilerini azaltabilmesine ragmen, kisa
donemli krizlere regete olamamaktadir.
-Stratejik yonetim yaklagiminin
uygulanmasi, oOrgiitlerin biiyiikk sorunlar

degisen cevre
konusunda

karsisinda daha hizli ve daha genis alanda
hareket edebilmesi i¢in iddiali bir
programdir.

-Sistemde yer alan ¢ok sayidaki formalite,
sistemin ¢ekiciligine ve esnekligine zarar
vermektedir.

Kaynak: Ian D. Galloway, “Strategic Management in Public Sector Research Organisations: A Criticical

Review”, International Journal of Public Sector Management, Vol: 3, No: 1, 1990, s.20.

3.2.4. Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Stratejik yonetim bir takim temel 6geleri de kapsamaktadir. Bu temel 6gelerin

kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Buna gore, bu 6geler

asagidaki sekilde agiklanmaya calisilmistir.

"% Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.28-29.
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3.2.4.1 Tepe Yoneticileri ve Stratejistler

Tepe yOnetimi; vizyon, misyon, amagclar ve stratejilerin belirlenmesinde sahip
oldugu rol ve katki kadar belirlenen stratejileri uygulama ve belirlenen hedeflere

ulastirma sorumlulugu olan bir gruptur''".

Stratejik ydnetimin en temel 6gesi, isletme i¢indeki yoneticilerdir. Ust kademe
yonetiminin bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin
sorumlulugundadir. Ozellikle Stratejilerin tasarlanmas1, isletmenin herhangi bir
boliimiine veya birimine devredilemez. Belki stratejik siireclerle ilgili arastirma ve
analiz etme yetkisi, konuyla ilgili uzmanlara verilebilir veya danigmanlar kullanilabilir.

Bu anlamda igletme i¢inde tek stratejistin tepe yoneticisi oldugu sdylenebilir.

Tepe yonetimi, ister kendi agirligi ile, isterse yonetim kurulunun agirligi ile ya
da her ikisinin ortaklagsa c¢alisarak olusturduklari stratejileri, basarili bir uygulayici
liderlik gostererek uygulamak ve tiim sirkette ¢alisan personele inang asilamak ve

onlarin yardimiyla amaglar gergeklestirmek zorundadir''%.

Tepe yoneticileri ilk olarak, dikkatini isletmenin ana yon motifleri, amaclar,
stratejiler ve temel problemler iizerinde toplamali ve oncelikler koymali, daha sonra
isletme sistemindeki bagliliklar1 yonetmeli, fonksiyonel faaliyetlerin organik bir biitiin
olarak birlegsmesini saglamali ve biitin bunlar1 dengeli faaliyet programlarina
déniistirmelidir.'”® Boylece hem isletmenin ¢evreye uyum problemleri halledilecek hem

de kisa vadeli amag ve hedefler uzun vadede belirli istikamette koordine edilebilecektir.

Stratejik yoneticilerde bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii 6n plana
cikar. Stratejik yonetici, daha ¢ok isletmenin dis ¢evresindeki degisiklikler ve isletme
icindeki iistiinliik ve zayifliklar hakkinda bilgi toplamayla ilgilidir. Daha sonra orgiitiin

stratejisiyle ilgili kararlar1 almak gerekir. Bu kararlar, ¢cogu kez isletme icinde bir takim

"' R Lynch, Corporate Strategy, 3.Edition, Prentice Hall, 2003, 5.379.
' Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.53.

'3 Hinterhuber, s.1, 11-12.
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degisiklikler yapmay1 ve yeniligi gerektirir. Dolayisiyla stratejik yoneticiler yenilik¢i bir

role de sahip olmalidir''*.

Secilen stratejilerin uygulanmasinda ise stratejik yoneticinin 6nder rolii 6nem
kazanir. Astlarin ve alt birimlerin koordinasyonu, isletmede calisanlar1 etkileyebilmesi,
kaynaklarin dagitiminda yeterlilik sahibi olmasi stratejik yoneticinin basarili olmasinda

onemli rol oynayacaktir.

Stratejilerin olusturulmasi ve planlanmasi, tepe yoneticilerinin sorumlulugunda
olmakla birlikte, secilen stratejileri uygulamak alt kademedeki yoneticilerin isidir. Bu
sebeple, stratejik yonetimin ikinci kademede sorumlulari, icraci yoneticilerdir. Herhangi
bir stratejik is biriminin(SIB) y®oneticisi veya bir sorumluluk merkezi olarak
diizenlenmis bir bdliimiin yoneticisi de stratejik yonetimin uygulayicilar1 olarak

goriilebilir.

Isletmelerde stratejist olarak planlama béliimii uzmanlar1 veya (planlama
boliimii olmamasi durumunda) danismanlar kullanilabilir. Bunlar karar almada
danismanlik hizmeti sunarlar. Isletmenin i¢ kaynaklarmin degerlendirmesini yapar, dis
cevre firsatlarin1 belirler ve daha sonra stratejik alternatifleri hazirlayarak isletmenin
tepe yoneticilerinin karar vermesine yardimci olurlar. Diger taraftan planlama boliimii

stratejistleri, isletmede tiim bilgilerin toplandig1 bir merkez durumundadir.

Stratejik yonetimin organizasyonlarda basariyla uygulanabilmesi i¢in en basta
lider ve {iist yoOnetimin stratejik diistinmenin ve stratejik planlamanin 6nemine ve
yararina inanmasit gerekir. Lider ve {ist yonetimin inanct ve destegi olmaksizin
organizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya kalkismak bir sonu¢ vermez. Stratejik

yoOnetim, her seyden once list yonetimin bir iglevidir.

Stratejik yonetimin organizasyonda uygulanmasi i¢in iist yonetimde “stratejik
yonetim yliriitme komitesi” adi altinda bir kurul olusturulmalidir. Bu kurul biinyesinde
organizasyonun basinda bulunan lider ve iist diizey yoneticiler gérev yapmalidir. Bu iist

diizey kurumsal yapilanmanin yan1 sira yonetimin orta ve alt kademelerinde de stratejik

"4 John H. Barnett-William D. Wilsted, Strategic Management: Text and Concepts, New York: PWS-
Kent Pub. Comp., 1989, 5.57-59.
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yonetimin uygulanmasini1 ve kontroliinii saglayacak calisma gruplar1 olusturulmalidir.
Bu ¢aligma gruplarinda stratejistler gorev almali ve iist yonetim orta ve alt kademelerde

yapilan ¢alismalar1 yakindan izlemelidir'"’.

3.2.4.2 Orgiit Misyonu ve Temel Amaclar

Orgiit misyonu ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siireci i¢in analiz
yapma, istikamet belirleme ve strateji se¢gme, uygulama ve tiim olarak yonetim siirecini

degerlendirmede temel bir ¢at1 olusturmaktadir.

Stratejik yOnetim siirecinin ilk sathasinda tepe yoneticileri iki temel soruya

cevap vermek zorundadirlar:
1. Ne tiir bir igletmeyiz ve yaptigimiz is nedir?
2. Nigin bu isi yapiyoruz?

Bu sorulardan birincisine verilecek cevap, isletmenin misyonuyla ilgilidir ve
isletmenin veya isin kendisini tamimlamay1 gerektirir. Isletmeler, toplum degerlerine
uygun bazi fonksiyonlar icra ederek kendilerini mesrulastirmaya ¢alisirlar. Bu mesru
olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler. Dolayisiyla isletmeler toplum i¢inde kendi
misyonlarin1 agik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Misyonu belirlemenin
onemli bir pargasi, isletmenin kendisini tamimlamayla ilgilidir. isletmenin su anda
faaliyette bulundugu pazar, mamulleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin
temel unsurlanidir. ikinci soruya verilecek cevap ise, gerceklestirilecek amaglari
icermektedir. Isletme ne olmak istiyor ve nicin bu amaglara ulasmak istiyor

belirlenmelidir' 6.

Orgiit misyonunun ve amaclarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siireci icin
analiz yapma, istikamet belirleme ve strateji segme, uygulama ve tiim olarak yonetim

stirecini degerlendirmede temel bir ¢ati olusturacaktir.'"”

"3 http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/anasayfa-strateji.htm (E.T. 05.04.2007).

"] awrancer-Glueck, s.57-59.

"7 Dinger,s.55.

56



3.2.4.3 D1s Cevre

Stratejik yonetim uzun siireli bir zaman ufkunu g6z Oniine alarak dis gevre
faktorlerini de inceler. Dis cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik
yonetimin karar ve uygulamalarinda en belirleyici 6gelerden bir tanesidir. Stratejik
yonetim, uzun siireli bir zaman ufkunu dikkate alarak dis ¢evre faktorlerini inceler''®.
Cevrenin siirekli degismesi ve stratejik yonetimin zaman ufkunun uzun olmasi,
cevredeki belirsizligi daha da artirmakta ve dolayisiyla isletme iizerindeki hakimiyetini
On plana ¢ikarmaktadir. Cevrenin isletmeye sundugu firsat ve tehditler stratejik yonetim

icin karar odaklar1 olusturur.

Dis gevre, orgiitlerin disinda kalan parametreleri icerir. Orgiit sinirinin, kontrol
altindaki degiskenlerle kontrolii disindaki degiskenleri birbirinden ayiran hayali bir ¢izgi
oldugu kabul edilmektedir. Buna gore sinirlarin disinda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal
faktorler dis ¢evreyi olusturan bir unsurdur. Bu faktorlerin baginda ekonomik kosullar,

siyasi ve hukuki kosullar, kiiltiirel yap1 ve teknolojik kosullar gelmektedir'"’.

3.2.4.4 Mamul Pazar Stratejisi

Stratejik yonetimin dordiincii 6gesi, mamul pazar bilesimidir. Bu 6ge ile ilgili

olarak su hususlar géz éniine almmalidir'*’;

Stratejik yOnetimde, amaclara uygun mamul veya pazar alaninin bulunmasi
veya faaliyet sahasinin se¢ilmesi gerekir. Clinkii, isletmenin gerceklestirmeyi planladigi
amaglar ile faaliyetleri arasinda uyum bulundugu 6l¢iide biiyiime ve gelisme imkanlari
yiiksek ve diizenli olacaktir. Yeni bir mamul/pazar alani segilirken, onceki faaliyetler
arasinda ortak bir bag bulunmalidir. Mesela ilag sanayi ile bankacilik arasinda,
mamul/pazar alani agisindan ortak bir bag bulmak olduk¢a zordur. Dolayisiyla bu gibi
ortak bagliligin bulunmadigi durumlarda tiim olarak isletmenin gelisme imkanlar1 sinirl

kalmaktadir.

"8 Dinger, s.40.
"9 Kogel, 5.199.
12 H Igor Ansoff, Corparate Strategy, Middlesex: Penguen Boks Ltd., 1975, 5.98-100.
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Mamul/pazarla ilgili gelisme vektoriinlin, yani faaliyet sahasi belirlendikten

sonra yonelecegi istikametin tespit edilmesi gerekir.

Bu istikamet mevcut veya yeni mamullerle mevcut veya yeni pazarlarin

durumu degerlendirilerek alinacak kararlarla ortaya ¢ikar: Buna gore bir isletme;
1. Mevcut mamullerle yeni pazarlara girmeye,
2. Yeni mamullerle mevcut pazarlarda gelismeye,
3. Yeni mamullerle yeni pazarlarda ¢esitlendirme yapmaya yonelebilir.

Isletme, mamulle ilgili olarak rekabet {istiinliigii kazanmaya caligmalidir.
Faaliyet dalinda hakim olabilmek i¢in mamullerde, iiretim ydntemlerinde veya
pazarlama yontemlerinde yapilacak yeniliklerle isletme, rekabet {istlinliigii kazanabilir.
Bunun i¢in yapilacak faaliyetlerde mamuller arasindaki ortak-bag, onemli bir katki

saglayacaktir.

Faaliyetler arasinda sinerji goz Oniine alinmalidir. Sinerji, isletmenin yeni

faaliyetlerinde basarili olma yetenegini artiracaktir.
3.2.4.5 isletmenin Kaynaklar

Stratejik yonetimin son ogesi, isletmenin sahip oldugu
kaynaklardir. Isletme sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri gesitli mamul veya pazar
bilesimleri arasinda en etkili bir sekilde dagitarak uzun doénemde basarili
olmaya ve gelismeye calisir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iiriin-pazar bilesimlerinde

rasyonel olarak kullanimidir'*'.

3.2.5 Stratejik Yonetimin Tarihi Gelisimi

Stratejik yonetim diislincesi zaman igerisinde ekonomik, politik, hukuki,
sosyo-kiiltiirel ve ¢evresel sartlara bagl olarak bir degisim ve doniisiim gecirmistir ve

gecirmektedir. Stratejik yOnetimin tarihi gelisimi incelenirken, stratejik diislincenin

12 Giiclil, s.76.
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gecirdigi evrelerin ve bu evrelerde stratejik yonetim diisiincesinin donemleri arasindaki
gecis farkliliklarinin ortaya konulmasi stratejik yonetimin tarihi gelisimini anlamak
acisindan onemlidir. Tablo 6’da stratejik diislincenin gegirdigi evreler ve bu evrelerdeki

gecis farkliliklar: rahatca géﬁilebilir122:

Tablo 6
Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri ve Donemler Arasi Gegis
Farkhliklar
Y1l Evreler Ozellikler
1880 Bilimsel yonetim doneminin
baglangici
1950 Planlama Goriiniir gelecek, pargaci yaklasim, ulagilacak
nokta

1960 Uzun vadeli planlama Uzun gelecek, zaman ufku
1965 Toplu planlama Sistem goriisii, biitiinciil yaklasim i¢ etkilesim
1970 Stratejik planlama Yon belirleme, yol ¢cizme
1980 Stratejik yonetim Acik orgiit, cevre ile etkilesim, geri bildirim
1985 Stratejik senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar

e Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen gevre,
1990 Stratejik goris stratejik degerler, kiiltiir

Kaynak: Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:
23, Sayt: 2 (2003), s.63.

Bilindigi gibi isletme yonetimi sanayi devriminden sonra igletmelerin ortaya

cikmasiyla birlikte s6z konusu olmaya baglamstir.

Sanayi devriminden 6nce insanlar, hayatlarin1 devam ettirmek i¢in ¢alisiyor ve
dolayisiyla kendilerine yetecek kadar iiretimde bulunuyorlardi. Sanayi devriminden
sonra degisen bu diisiince yapisi, yerini kar amacina yonelik calismaya birakti. Boylece
insanlar kazanmak i¢in caligmaya ve hayat tarzim1 bu diislinceye gore diizenlemeye
basladilar'®. Bu zihniyet degisimi, el sanatlar1 ve ev ekonomisinin kii¢ik ve dagmik
iretim birimlerini bir ¢ati altinda topladi ve merkezlestirdi. Boylece gelismis
teknolojinin de yardimiyla ¢ok sayida is¢inin calistigl ve tiim topluma yetecek kadar

tiretimin yapilabildigi fabrika sistemleri meydana getirildi. Boylece sanayi devriminden

122 Giiclil, s.63.

' Sabri Ulgener, Darlik Buhranlar ve islam iktisat Siyaseti, Ankara: Mayas Yayinlar: No: 9, 1984,
s.3-19.
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sonra igletmelerin say1 ve biiyiikliikleri giderek artmaya, faaliyetleri c¢esitlenmeye ve
yapilart daha karmagik bir hale gelmeye basladi. Bu gelismeler sonucu isletmeler veya
biraz daha genis anlamda orgiitler, toplumlarin hakim kuruluslar1 haline geldiler.

Yénetim literatiiriinde bu gelismelere, “Isletmecilikte Devrim” adi verilmektedir'*.

Isletme ve yonetim problemlerinin giderek artmasiyla birlikte, konuya daha
sistematik bir sekilde yaklasma ihtiyact duyulmus ve 20. ylizyilin baslarindan itibaren
bilimsel ¢alisma ve arastirmalar baslamistir. Ozellikle klasik ydnetim diisiiniirlerini bu
alandaki bilimsel ¢aligsmalarin 6nciisii olarak kabul ettigimiz taktirde, yonetim olayinin
incelenmesinde ve isletmecilik problemlerinin ¢dzliimlenmesinde bilimsel metodun

uygulanmaya baslamasi oldukc¢a yeni sayilir.

Stratejik yOnetimin ortaya ¢ikisi ise yOnetim biliminin dogusundan oldukga
sonradir ve genel bir ifadeyle 20. yiizyilin ikinci yarisina rastlar. Isletme y&netiminin
dogusundan stratejik yonetimin ortaya ¢ikisina kadar gecen siireyi birka¢ sathaya

ayirmak miimkiindiir'>.

1950-1965 arasindaki donem kisa vadeli, uzun vadeli veya toplu planlama
faaliyetlerinin yapildigi donemdir.Bu donemde strateji diisiincesi sadece toplumsal
hayatta yer almayip isletmeler icinde kullanilan bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir.Bu donem isletmedeki planlama faaliyetlerinden stratejik planlama

faaliyetlerine dogru bir gegmisin baslangi¢ donemi olarak da nitelendirilebilir.

1960’larda Ansoff’un isletmelerde yapilan gelecegi Oongdrme c¢alismalarina
analitik yaklagimi getirmesiyle planlamaya etki eden unsurlar, rasyonel ve analitik bir

bakis acisiyla incelenmeye baslamustir.'*

Stratejik Planlama donemi olarak da adlandirilan 1970’11 yillar isletmelerdeki

stratejik is birimlerinin 6ne ¢iktig1 ve stratejik planlama faaliyetlerinin 6nem kazandigi

124 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Birinci Cilt, istanbul: i.U.I.F. Yayinlar1 No:
101, 1979, s.106.

125 Alpay Yurdakul, Biitceden Stratejik Yonetime isletme Planlamasi, istanbul: Cem Yaymnevi, 1995,
s.17.

126 (Jlgen ve Mirze, s.36.
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donemdir.Bu donemde gelecegi tahmin etmenin hedeflere ulasmada yeterli olmadig:
gorliilmiis ve isletmeler icin ulagilacak hedefler belirlemek yerine izlenecek yon

cizmenin daha 6nemli oldugu kabul edilmigtir."*’

1980°ler rekabet ve sektdr analizi faaliyetlerinin basladigi doénemdir.Bu
doneme strateji alaninda {stiin degerlerin olusturulmasinda ve istiin Orgiitsel
performansin agiklanmasinda kullanilan iki temel paradigmadan birisi olan (Bu
paradigmalardan birincisi “Endiistriyel Orgiit Teorisi” ve ikincisi “Kaynak temelli
Teori”dir.)”Endiistriyel Orgiit Teorisi” damgasim vurmustur.Endiistriyel orgiit teorisi
stratejik yonetim yaklasimina farkli bir bakis acis1 getirmistir.Bu teoriye gore isletmeler
rekabet istliinliigli saglamak i¢in olusturacaklar1 stratejileri belirlemede, isletmelerin
icinde bulundugu endiistrinin yani isletme dis1 faktorlerin incelenmesi gerektigini

128
vurgular.

1990’11 yillar ise Stratejik Yonetim’in biraz daha 6tesine gegildigi bir donemdir
ki bu donem literatiirde “Stratejik Goriis” dénemi olarak da adlandirilmaktadir."*’Bu
donemde ise strateji alaninda iistiin degerlerin olusturulmasinda ve tstiin Orgiitsel
performansin ac¢iklanmasinda kullanilan iki temel paradigmadan ikincisi olan “Kaynak
Temelli Teori”nin gelistirildigi  goriilmektedir.Kaynak temelli teori, isletme
stratejilerinin ~ olusturulmasinda  isletmenin  i¢sel faktorlerinin  géz  Oniinde

bulundurulmas: gerektigini savunmaktadir.'*’

1990’1larin ikinci yarisindan itibaren ise isletmelerin gelecegi ongoéremedigi,
isletme cevresinin belirsizliklerle dolu oldugu goriisiiniin yayginlastigi ve isletme
kiiltiirii ve stratejik degerlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.Ozellikle 1995-2000 yillar:
arasinda degisim miithendisligi uygulamalari, stratejik isletme birlesmeleri gibi farkli ve

etkili uygulamalarin 6n plana ¢iktigi sdylenebilir."*!

27 Giigli, s.71.

128 H K. Giiles,H.Biilbiil, Yenilikg¢ilik isletmeler icin Stratejik Rekabet Araci, Ankara: Nobel Yayinlari,
2004, s.41.

12 Giigli, 5.72.

10" Giles,Biilbiil, s.41.

B Akgemci, s.15.
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Stratejik yonetimin ortaya c¢ikis1 20. yilizyilin ikinci yarisina rastlamaktadir.
Isletme yonetiminin dogusundan stratejik yonetimin ortaya cikisina kadar gegen siireyi

bes safhaya ayirmak miimkiindiir'*:
3.2.5.1 Biitce ve Mali Kontrol

Bilimsel yonetimin dogusunun da ilk basamagi olarak tanimlayabilecegimiz bu

sathay1 kendi i¢inde birka¢ kademeye ayirabiliriz:

1. Isletmecilik ve yonetimle ilgili sistematik calismalarin baslamasindan hemen
sonra, yoneticilerin ve bilim adamlarinin, daha ¢ok isletme faaliyetlerinin basit bir

sekilde planlanmasiyla ugrastig1 goriilmektedir.

Ozellikle 1900-1930’Iu yillarda hakim olan klasik yonetim diisiincesi; is
boliimiine dayali olarak uzmanlagmayi, hiyerarsik iliskileri belirlemeyi, is ve faaliyetleri
diizenlemeyi amag¢ edinmisti. Taylor, standart is usulleri, genelgeler ve iiretim
planlamasiyla; Fayol genel anlamda planlama fonksiyonuyla; Weber ise,gbrevlerin

hiyerarsik iliskilerinin 6nceden tanimlanmasiyla yakindan ilgilendiler.

Kisaca bu donemde big¢imsel Orgiit dizayn1 ya da orgiit yapisinin planlanmasi
tizerine agirlikli bir sekilde durulmus, fonksiyonel plan ve politikalar, is yonetimleri,

genel calisma ve orgiitlenme kurallar1 6n plana ¢ikarlmistir.'>

2. Bu donemde isletme biitgesi Tlizerinde duruldugu goriilmektedir.
Gergeklestirilen faaliyetlerle ilgili biitgeler ilk ornekleridir. Bu calismalar, isletmenin
mevcut durumuna ve sartlarina yonelik olarak hazirlanmaktaydi ve bolim

yoneticilerinin kararlar tizerine odaklaniyordu.

3. Biitgeler simdi oldugu gibi, mali kontrollerde 6nemli bir arag olarak
kullanilmaktaydi. Basit bir sekilde gelirler ve masraf veya maliyet merkezleri olarak
giderleri kapsayan biitceler vasitasiyla mali kontroller saglaniyordu ve bu kontroller,

yapilacak degisiklerle ilgili herhangi bir durumu icermiyordu.

132 yurdakul, 5.23-29
133 Dinger, 5.60.
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4. Bu donemin ileri safhalarinda, yaklasik 1950’1li yillarda, yatirim planlama,

proje degerlendirme fonksiyonlarinin 6n plana ¢iktigi sdylenebilir.
3.2.5.2 Isletme Politikas1 ve Uzun Vadeli Planlama

1950’11 yillardan sonraki gelismelere bagl olarak planlama, standart is usulleri
veya fonksiyonel plan ve politikalardan daha genis kapsamli olarak ele alinmaya
baslandi. Isletme bir biitiin olarak goriildii, planlandi ve politikalar buna gére

olusturuldu.

Ozellikle ikinci diinya savasindan sonra, Amerikan ekonomisinin biiyiimesi,
isletmelerin yillik biit¢elerinin biiyliyen ekonomi i¢inde kendi paylarimi gostermede
yetersiz kalmast ve dig ¢evredeki hizli degisiklikler sebebiyle gelecegi tahmin etme
ihtiyacinin dogmasi, daha uzun vadeli planlamay1 gerekli kildi. Bdylece isletme
planlamas1 ve politikasi, uzun donemli planlama konularinin kapsami icinde
incelenmeye baslandi. Gergekten de 1960’11 yillarda isletmeler i¢in en 6nemli sorun
gelecek birkag yil icin planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak olmustur. Bu anlamda
isletme politikasi, yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalar1 gerektigini

gosteren agiklamalarin yapilmasini igermekteydi.

Isletmelerde planli biiyiime olarak adlandirabilecegimiz bu dénemde, piyasa
tahminleri ve isletme i¢i sinerjik analizler 6nem kazanmustir. Isletmeler kendi iglerinde
cesitlendirme yapmaya ve karma bir yap1 olusmaya baslamstir. Iste uzun vadeli olarak
gelecegin tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesini, stratejik yonetimin baslangic

noktasi olarak gostermek miimkiindiir."**
3.2.5.3 Stratejik Planlama

Orgiitler, gérev alanlarinda nerede olduklarini, rakiplerine gére durumlarinin
ne oldugunu, Orgiit yapilarinin, biitce imkanlarinin, personel ve teknolojik yapilarinin
kapasitesini kisaca, igsel ve dissal giiglii ve zayif yonlerini belirledikten sonra;
gosterdikleri vizyon ve misyon ¢ergevesinde nereye varmak istediklerini ortaya

koyarlar. Orgiit ve yoneticiler icin mantikli olan bazi kararlar hukuk diizeni tarafindan

3 Dinger, s.61.
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kisitlanmig olabilecegi gibi yoneticilerin bireysel sorumluluklarini da gerektirebilir. Bu
durumda planlarin gercek¢i olmasit bakimindan iyi yapilmis dis ¢evre analizinin

planlamada dikkatlice kullanilmasi gerekir'*.

Uzun vadeli planlama, ilk sathalarda, birden fazla yili kapsayan satis
tahmininden ibaretti ve genellikle bes yil i¢in yapilan tahminler, daha ¢ok ge¢misteki
basariya dayaniyordu. Bagka bir ifadeyle, baslangicta uzun vadeli planlama, daha uzun

doneme yayilmis biitceler gibi goriinmiistiir.

Uzun vadeli planlama ¢alismalar1 daha sonraki safhalarda farkli bir anlamda
ele alinarak fonksiyonel yonetim koordinasyonuyla iiretilen mamuliin pazar birlikte
analiz edilmeye baslandi. Boylece isletme politikasi, 1970’1i yillardan itibaren, stratejik

planlamaya doniistii.

Ancak stratejik planlama, stratejik yonetimin bir fonksiyonu olarak ele
alinmamis, kendi basina incelenmistir. Bu sathada gelecegin tahmin edilerek dis
cevrenin teshisi ve isletmenin zayif ve iistiin yonlerinin géz Oniine alinarak uygun

stratejilerin secilmesi ¢aligmalari sistematik hale gelmistir.
3.2.5.4 Stratejik Yonetim

Stratejik planlama safhasindan kisa bir siire sonra stratejik yonetim anlayisinin
ortaya ¢ikmaya basladig1 sdylenebilir. Ozellikle cevredeki degisikliklerin hizla artmas,
isletmelerin giderek biiyiimesi ve ¢ok boliimlii bir yapiya doniismeleri sonucunda
stratejik yonetim isletmeler igin kagmilmaz bir hale gelmistir. Ozellikle faaliyette
bulunan sektoriin analizi ve rekabet yapisinin incelenmesi bu donemin en Onemli

ozelligidir.

Bu safhada pazarin c¢ekiciliginin analiz edilmesi, isletmenin kaynaklarinin
belirlenmesi, sirket icin uygun stratejilerin se¢ilmesi, isletme ig¢inde her birim ve
kademeyle biitiinlestirerek uygulanmast ve nihayet sonucglarinin kontrol edilerek

degerlendirilmesi yoluyla sirketin uzun dénemli basarisi arttirilmaya ¢alisilmaktadir.

135 Giiner, 5.70-71.
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3.2.5.5 Stratejik Yonetime Biitiinciil Bakis

Stratejik yonetim daha dinamik bir bakis acisiyla ele alinmaya ve rekabet
istlinliigii saglamanin 6nemli bir araci olarak kullanilmaya baslanmistir. Sirketlerin
yeniden tasarimi i¢in yapilan ¢aligmalar daha radikal bir nitelik kazandirmistir. Kaynak
analizleri yaninda, orgiitsel yeterlilik ve ¢evreye cevap verebilme analizleri yapilmaya
calisilmistir. Ayrica, stratejik yonetim, yOnetim bilgi sistemleri ve insan kaynaklari
yoOnetimi gibi diger branglarla da biitiinlesmistir.

Stratejik yOnetimin bugiline kadar geg¢irmis oldugu evrim Tablo 7°de

gosterilmistir:
Tablo 7
Stratejik Yonetimin Tarihi Gelisimi
Donemler 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler 1990’lar
Biitce,iiretim | Isletme Isletme stratejisi | Rekabet ve | Rekabet iistiinliigii
Ana tema | planlama ve | planlama sektor analizi
kontrol
Biitceler Planli biiylime | Portfoy Sektor ve | Isletmenin rekabet
yoluyla mali planlamasi pazar sec¢me, | Ustlinliigii alanlari,
Odak .o . .
noktas kontrol bunlar stratejinin  dinamik
arasinda boyutu
konumlama
Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak analizi,
biitgeleme, tahminleri, planlamasinin bir | yapisinin oOrgiit kapasitesi ve
Kavram ve | yatirim ¢esitlendirme unsuru olarak | analizi, yeterliligi  analizi,
teknikler | planlama ve | ve sinerji SIB ler, tecriibe | rekabet hiz analizleri,
proje egrileri, pazar | analizi cevap  verebilme
degerleme pay1 doniisiimleri diizeyi
Isletmenin Planlama Stratejik kontrol | Cazip Sirketin  yeniden
kilit boliimlerinin ve finansal | olmayan yapilandirilmasi,
fonksiyonu gelistirilmesi, biitiinlesme, sirket Degisim
olarak finansal | ¢ok isletme boliimleri | birimlerinin miihendisligi,
yonetim cesitlendirilmis | ile merkez | tasfiyesi, aktif | stratejik
yapinin dogusu | arasinda bir | varlik birlesmeler,
Orgiitsel diyalgg olarak | yonetimi yﬁinetirp 'bilgi
gistergeler stratejik planlama sistemi ve insan
kaynaklar1
yonetimi.Yeni
Orgiitsel ~ formlar
yoluyla  orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin yeniden
tasarimi.

Kaynak: Robert M.Grant, Contemporary Strategy Analysis: Concets, Techniques, Applications,
Massachusetts: Blackwell Pub.Inc., 1995, s.17.
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3.2.6 Isletme Stratejisinin Siirlar

Calismamizin buraya kadarki bolimlerinden agik¢a anlasilacagi tizere
isletmeler igin strateji ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Strateji amag tayiniyle ilgili onemli
bir husus olduguna gore stratejiye sahip olmayan bir isletme, amaclarini agikca ve kesin
olarak saptayamaz, gerekli hesaplamalari yapamaz ve boylece yeni girisimleri de
basaridan yoksun kalir. Bu nedenle isletme stratejilerinin yiiriitiilmesinde bir takim
sinirlarin  da oldugu bilinmektedir. Bu sinirlamalar asagidaki bagliklar altinda

belirtilmeye calisilacaktir:
3.2.6.1. Toresel ve Yasal Simirlamalar

Makyavelist bir yonetim bi¢ciminden veya felsefesinden hareket edersek her
faaliyet gibi stratejinin de tdresel ve yasal hicbir siir1 yoktur. Ilk basta strateji, her tiirlii
hile ve sahtekarliklara bagvurarak ¢evrede yakisik almayan bir istiinliik kurma faaliyeti
veya oyunu gibi goriiniir'*®. “Térelere aykir1 davramslar veya kétii niyet insan ruhunun
insan derinliklerinde yatar ve insan mevcudiyetinin bir amaci olarak faaliyet goriir”,
deyimini isletme yonetimi ile ilgili stratejik sorunlara da teslim etmek miimkiindiir. Bu
ylizden stratejik faaliyetin mesruluk kazanmasi ve toplum tarafindan kabullenilmesi i¢in
kotii niyete ve tore disi davraniglara gem vuran yasal ve toresel sinirlar ig¢inde

stirdiiriilmesi gerekmektedir.

Insanlar toplumun inang, deger ve tdrelerine uygun olarak yetisir ve neyi
yapmalar1 neyi yapmamalar1 gerektigini 6grenirler. Onlara asilanan degerlerden biri
insanlarm oyunun kurallarma uymalar gerektigidir'>’. Sosyal hayatta yazili hale
getirilmis yasalar toplumun inan¢ ve deger tdrelerine saygili olmayr gerekli kilan
kurallardir. Isletmeler de toplumda tiizel kisilige sahip birer kurum olduklarindan yasal

ve toresel olarak toplum tarafindan benimsenmis kurallara uymak zorundadirlar.

1% Henry J.Winterberger, Moral Principles and Problemse of Business, Detroit Univesity,1953, s.1-2.

7 H.A.Simon, D.W.Smithburg ve V.A.Thompson, Public Administration “Kamu Yénetimi”, (Cev:
Cemal Mihgioglu) Ankara Universitesi Basimevi, 1973, 5.183.
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3.2.6.2 Uygulamadan Gelen Simirlamalar

Bunlardan birincisi, yoneticinin i¢inde ¢alistig1 organizasyondan gelen ve daha
onceki yillarda alisilmis davraniglar, gelenek adet ve On yargilarin siirlamalaridir.
Yonetici stratejiyi tayin ederken alisagelmis i¢ Orgiitsel degerleri dikkate almak

zorundadir. Cilinkii alisilmis degerleri ve hareket tarzlarini kolayca terk etmek miimkiin
degildir."®

Stratejinin meydana getirilmesinde ve uygulanmasinda Onemli bir pratik
sinirlama  “ydneticinin  kapasitesidir”. Bu sinir stratejiyi meydana getiren veya
uygulayan yoneticilerin zekasi, bilgileri, yetenekleri, cesareti, 6zel yargilar1 ve hatta

ihtiyaclari skalast ile ilgilidir."*

Bagka bir pratik sinirlama da, iyi bir strateji saptamak i¢in isletmenin gerekli
finansal kaynaklara sahip olmamasindan ileri gelir. Gerekli finansal kaynaklarin
eksikligine Ornek olmak {izere, isletmenin elinde kurmay arastirman veya uzman
kiralamak i¢in biitce 6deneklerinin yetersiz olma durumunu gosterebiliriz. Birgok
isletmelerde planlama oOrgiitlerinin yoklugu hakli olarak yetersiz finansal kaynaklara

baglanmaktadir.

Bilhassa stratejik planlamada Onemli pratik sinirlamalardan birisi zaman
faktorii olmaktadir. Ciinkii zaman uzadik¢a ongoriilerin gerceklesme olasiliklart siiratle
azalmaktadir. Ongorii siiresi uzadikga beklenmeyen veya onceden ortaya ¢ikaracag
tahmin edilemeyen olaylarin hesaplari bozma olasiliklar1 artacagindan, zaman ile
ongoriilerin dogrulugu veya tutarlilifi arasinda ters bir iliski vardir. Bilhassa stratejik
planlamada zaman siiresi en azindan 5 yillik veya daha fazla bir siireyi icerdigine gore
ongoriilerin dogrulugu artan zaman stiresiyle ters orantili bir bigimde siiratle azalacaktir.
Bu ylizden stratejinin tayininde optimum bir siire saptanmalidir, bu ise faaliyet
konusuna, endiistrinin durumuna, sosyal, siyasal, teknolojik kosullara ve bunlardaki

degisme ve gelismelerin hizina bagl olacaktir.

8 Hardwick and Landyurt, Administrative Strategy and Decision Making,Southwestern Publishing
Company, Cincinati, 1996, s.4.
139 age., s.16.
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3.2.6.3 Kars1 Stratejiler

Savaglarda ataklari Onleyen bir diigman giicli mevcut ise, isletmelerin de
serbestge faaliyette bulunmalarin1 engelleyen karsi stratejiler mevcuttur.Bu giicler
isletmenin stratejik secimlerini engelleyen unsurlar olarak dikkate alinmadigi takdirde

ongoriilerin gergeklesmesi miimkiin degildir.

Isletmenin karsisina karsi strateji veya stratejik bir giic olarak rakipler,

devlet,diger kamu kuruluslar1 bazen de halk ¢ikmaktadir.

Stratejik hareket genellikle kars1 bir stratejik hareketi uyarir.Bu durumda ilk
yapilan hareket degistirilerek karsi stratejiye uyulur veya her tiirlii sonug¢ géze alinarak
faaliyete 1srarla devam edilir.Bu durumda karsi stratejinin gilicii oraninda stratejik

faaliyet frenlenmektedir.'*’
3.2.6.4 Sosyal ve Psikolojik Simirlamalar

Stratejilerin  basarili olabilmesi onu uygulayacak kisilerin katiliminin
saglanmas1 gerekir.Yani demokratik olarak grup tarafindan benimsenen stratejilerin

uygulamada basarili olma sansi daha fazladir.""!

Genellikle planlanan alan genisledikce, biiylik bir personel grubunun
kararlarina, diisiince ve davranislarina gore hareket etme serbestligi azaltmakta ve
orjinallikten ¢ok uyum veya itaat beklenmektedir.'**Strateji tayininde uygulama alani
isletmenin timii ile ilgili oldugundan, daha ¢ok orjinallik beklenmekte ve
uygulayicilarin tiimiiniin goriislerine basvurulmaktadir.Bu yiizden sosyal ve psikolojik
etkiler meydana getiren bu faktorleri hesaba katmali, olanakli oldugu kadar grup

kararlarina veya hi¢ olmazsa grup liderlerinin rizalarma dayanmay1 unutmamalidir.'*

140 Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.31-32.

1 age., 5.32.

"2\ H.Newman, Administrative Action, The Techniques and Management, Prentice Hall
Inc.,Englewood Cliffs, 1961, s.68.

3 Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme politikasi, s.32.
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3.3 STRATEJIK YONETIMIN SEVIYELERI, SURECI VE SAFHALARI

Stratejik yoOnetim siireci, list kademelerden baslayarak alt kademelere dogru
hareket eder. Diistinmenin gecirildigi sistematik bir yaklasimdir. Bu yaklasim belli
seviyeleri ve asamalar1 igermektedir. Bu seviye ve yaklagimlar asagidaki basliklar ile

aciklanmaya calisilmistir.
3.3.1. Stratejik Yonetimin Seviyeleri

Isletmenin stratejik amaglar1 belirlendikten sonra stratejik yonetim siirecinin
diger bir asamasi olan igletmenin stratejilerinin belirlenmesine sira gelir. Bilindigi gibi
strateji bir amaci ya da amaclar grubuna ulasmak i¢in bir isletmenin dikkate almay1
diisiindiigii temel adim ve yollar1 ifade eder. Strateji isletmeye yarali olacak segeneklerin
degerlendirilerek ve segeneklerden biri ya da daha fazlas1 yonetim tarafindan secilerek

gelistirilir.

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk alanlari
ve bakis agilan birbirinden farklidir. Ust kademelere dogru ¢iktikga ydneticilerin
sorumluluk alanlar1 genislemekte ve planlamaya yonelik c¢abalar daha da Onem
kazanmaktadir. Alt kademelerde ise stratejilerin uygulanmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu

sebeple, her bir yonetim kademesinde birbirinden farkl: stratejik ¢aba gerekmektedir.144

Ozellikle biiyiik isletmeler, isletme i¢inde degisik seviyelerde strateji ge-
listirebilmektedirler. Bir biyiik isletmede tic degisik strateji kademesinden s6z

edilebilir. Bunlar sirket, isletme ve fonksiyonel seviyelerdir.

Stratejik yonetim seviyeleri de, stratejik alanlarda oldugu gibi, hiyerarsik bir
sekilde ii¢ seviyede incelenebilir. Bunlar'®: sirket seviyesi, isletme seviyesi ye

fonksiyonel seviyedir.

' Dinger, s.56.
'*Charles W. Hofer ve Dan Schendel, Strategy Formulation and Analitical Concepts, West Publishing
Company St.Paul, Minesote, 1979, 5.27-29
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3.3.1.1 Sirket Stratejisi

Isletme stratejisi, farkl isletmeler ve degisik is gruplarma sahip bir sirketin, bir
biitlin olarak stratejisini ifade eder. Bir holding stratejisi, bunun en giizel 6rnegidir. Bu
seviyedeki bir strateji, isletmelerin tamamini1 kapsadigi i¢in, bir biitliin olarak sirketin
tanimlanmasiyla ve alt igletmelere veya stratejik is birimlerine kaynak dagitiminin
yapilmasiyla ilgilidir. Bu tiir bir stratejiyi, ayrica fonksiyonel bolim politikalari, yeni

yatirim kararlar1 ve isletmelerin mamul/pazar stratejilerine yonelik kararlar1 da igerir.

Isletme stratejisi {i¢ temel soruyu cevaplamak icin gelistirilir'*°:

1. Hangi is veya islerle ugrasacagiz?

2. Is veya is gruplan stratejik amaclar1 gelistirmede isletme kabiliyetinin tam

olarak kullanilmasini saglamak i¢in nasil yonetilmelidir?
3. Isletme kaynaklari nasil etkin ve verimli olarak kullanilmaktadir?

flk soruyu cevaplamak isletme misyonunun belirlenmesiyle 6zdestir. Ikinci
soruya verilecek cevap isletmenin yasamini siirdiirmesinde hayati oneme sahiptir.

Uciincii soruya verilecek cevap isletme kaynaklarinin nasil kullanilacag: ile ilgilidir'*’.

3.3.1.2 Isletme Stratejisi

Isletme stratejileri sirket stratejilerine nazaran daha dar amaca ulasmak icin
olusturulur ve genellikle tek bir isletmeye ya da stratejik isletme birimine uygulanir'*®.
Isletme stratejisi, belirli bir sanayi kolu veya mamul/pazar béliimiinde nasil rekabet
edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir. Rekabet sorunlariyla daha c¢ok
ugrastigi icin de isletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilimi ve mukayeseli

listiinliikler ile sinerji konularma agirlik verir. Ozellikle mamul veya pazar gelistirme ve

cesitlendirme kararlarina yoneliktir. Bu strateji, sirket stratejisi dogrultusunda

146 C Robert Katz, Cases and Concepts in Corporate Strategy, New Jersey: Prentice Hall Company
Inc., 1970, s.199.

7 Ali Akdemir, Vizyon Yénetimi, Istanbul: Bayrak Matbaasi, 1998, 5.108.

'*¥ Lyood Byars, Strategic Management Planning and Implemention, Concepts and Cases Herper and
Row Publishers, New York, 1987, s.61.
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belirlenirken, isletme boliimlerine ait politika ve kararlara da rehberlik eder. Bagka bir
ifadeyle, bir isletme i¢indeki boliimlerle ilgili kararlarin koordinasyonu bu kademedeki

strateji ile gerceklestirilir.

Biitiin isletme diizeyi stratejilerini maliyet stratejisi, farklilastirma stratejisi ve
yogunlagma (odaklagsma) stratejisi olmak tizere ii¢ 6nemli tip ile siniflandirmaktadirlar.
Burada gereken 6nemli nokta da bu strateji tiplerinin her birinin ayn1 zaman da sirket

diizeyi stratejisi oldugudur'®’.
3.3.1.3 Fonksiyonel Strateji

Bu strateji ise, isletme i¢indeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana
gelir. Bunlara taktik adi da verilebilir. Daha ¢ok kullanilan kaynaklarin verimliliginin
arttirilmasina yoneliktir. Bu seviyedeki strateji, bir fonksiyon i¢indeki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglar ve daha ¢ok uygulamaya yakin bir karar kuralidir. Rekabet

{istiinliigii ve sinerji, bu seviyede iki 6nemli strateji 6gesi olarak ortaya ¢ikar'*’.

Bu ii¢ seviyedeki strateji arasinda olduk¢a siki bir iliski vardir. Bir st
seviyedeki strateji, daha alt seviyedeki strateji i¢in baglayici bir karardir ve her
kademedeki strateji alt stratejilere rehberlik yapar. Alt stratejiler ise, iist stratejileri
destekler nitelikte olmalidir. Isletmenin, o6zellikle uzun vadedeki basarisi, bu ii¢
seviyedeki stratejilerin bir bitiinliik icerisinde ele alinmasma ve uygulanmasina

baghdir''.

Fonksiyonel stratejiler oOrgiit icindeki her fonksiyon icin olusturulabilir.

Bununla birlikte, orgiitteki fonksiyonel birimler genellikle pazarlama, finans, iiretim,

personel ve arastirma gelistirme olarak smiflandiriimaktadir'>?,

14 Esin Ergin, 5.148-149.

130 K enan Mehmet Ekici ve Tarik Sahim, “Isletmelerin Yonetim Siirecinde Sinerjik Yonetim Anlayisinin
Onemi” Polis Dergisi, 11(44), Nisan-Mayis-Haziran 2005, s.205.

! Dinger, s.58.

'2 Hiiseyin Ergin, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Kiitahya: Expres Matbaas1, 1997, s.54.
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3.3.2 Stratejik Yonetimin Siireci ve Safhalar:

Stratejik yonetim siireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢6zme siireci olarak
diisiiniilebilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklasimla planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarindan meydana gelir. Siirecin
mantiki olarak baslangicini, amaclarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi
olugturur. Daha sonra bunlarin uygulanmasi ve sonuglarmin kontrol edilerek

degerlendirmesi yapilir.

Diger bir ifadeyle stratejik yonetim siireci, isletme stratejilerin gelistirilmesi ve
tanimlanmasi, stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin degerlendirilmesi olmak {iizere

baslica ii¢ sathadan olusmaktadir'>.

3.3.2.1 Stratejilerin Gelistirilmesi

Bu asamada iist yonetim tarafindan organizasyonda i¢ ve dis durum
degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada organizasyon
misyon ve vizyon bildirileri hazirlanarak organizasyonda ortak amag ilke ve degerler
ortaya konulur. Stratejik planlamada en 6nemli konu, stratejik kararlar alinmasi ve

strateji se¢imlerinin yapilmasidir.

Stratejik yonetim stirecinin ilk sathasinda yoneticiler, isletmenin mevcut
sartlarin1 degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar gelistirir.
Stratejik planlarin gelistirilmesi i¢in ¢evredeki degismelerin takip edilmesi, firsat ve
tehditlerin g6z Oniine alinarak gergeklestirilmek istenen amaglarin belirlenmesi gerekir.
Stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlarin  hazirlanmas1 safhasi baglica ii¢

kademede gergeklestirilebilir.
3.3.2.1.1 D1s Cevrenin Analizi

Isletmenin dis cevresindeki degisme ve gelismelere bagli olarak isletmenin

kars1 karsiya kalacagi firsat veya tehditlerin onceden tahmin edilmesine yonelik

' Daniel J.McCarthy, Robert J.Minichiello ve Joseph R.Curan, Business Policy and Strategy,
Homewood Illionis: Richard D. Irwin Inc., 1975, s.51-61.
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calismalar1 kapsar. Cevrenin mevcut yapisi belirlenir ve gelecekte alacagi sekil tahmin

edilerek, isletme iizerine yapacag etkiler dngoriliir.

Cevre, isletmenin disinda kalan fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayl
olarak ilgili faktorleri ifade eder. Isletme, hayatini siirdiirebilmek icin ihtiyaci olan her
tiirli kaynak ve enerjiyi ¢evresinden alir ve buna karsilik onun istek ve ihtiyacina cevap

154
vermeye c¢aligir >,

Cevre kavrami, “sistem yaklagimi” ile onemini artirmistir. Sistem yaklagimina
gore her sistem bir bagka sistemin alt sistemidir ve biitiin sistemler birbirleriyle iliski
halindedir. Isletmeler cevreye kaynaklar ve cevrenin sagladigi olanaklar agisindan
bagimlidir, ¢evre de isletmeye iirettigi mal ve hizmet ile is olanaklar1 agisindan
bagimhdir. Cevre, isletmeye firsatlar, tehditler ve kisitlamalar sunar. Cevreden
isletmeye sunulan olanaklar1 ve sorunlari degerlendirme derecesi her isletme icin
farklidir. Cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglayabilmesi, isletmelerin olup-
biten degisiklikleri izlemesine baghdir. Isletme, ¢evreden dogru ve zamaninda bilgi
alamaz ise, ¢evresel kosullardaki degisime isletmenin zamaninda ve uygun sekilde tepki
vermesini engelleyecektir. Fakat elde edilen bilgilerin kabul edilebilir nitelikte olmasi

halinde isletmeler kendi yapi ve stratejilerini etkileyen kararlar alabileceklerdir'>.

Dissal cevre, oOrgiitlerin disinda kalan parametreleri igerir.Orgiit sinirinin,
kontrol altindaki degiskenlerle, kontrolii disindaki degiskenleri birbirinden ayiran hayali
bir ¢izgi oldugu kabul edilmektedir.Buna gore sinirlarin disinda kalan her tiirlii fiziksel
ve sosyal faktorler dis cevreyi olusturan bir unsurdur.Bu faktoérlerin basinda ekonomik

kosullar, siyasal ve hukuki kosullar, kiiltiirel yap1 ve teknolojik kosullar gelmektedir'*.

5 Dinger, s.71.

'3 inan Ozalp, “isletme Yonetiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriiniin Durumsallik Agisindan
Incelenmesi”, Anadolu Universitesi i.i.B.F. Dergisi, 1987, 5.395.

1% Kogel, 5.199
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Dis cevre analiziyle ilgili basamaklar Sekil 2°de agiklanmaya calisilmistir™’:

Toplumsal Cevre Analizi
Ekonomik, Sosyo-kiiltiirel, Teknolojik, Politik-yasal faktorler

A\ 4
Pazar Analizi

v
Toplum Analizi

A 4

Rakip Analizi

\ 4

Stratejik
faktorlerin
se¢imi
*Firsatlar
*Tehditler

Tedarik¢i Analizi

A 4

Cikar Gruplar1 Analizi 7

A 4

Y Onetsel Analiz

Sekil 2: Dig Cevre Analizi

Kaynak: Thompson-Stickland, 1993’ten aktaran: A.Goldsmith, “Making Managers More Effective:
Applications of Strategic Management”, A Publication of USAID’s Implementing Policy Change
Project, Working Papers, 1995, s.9.

3.3.2.1.2 isletme i¢i Kaynak ve Kabiliyetlerin Analizi

Isletme analizinde, isletmenin mevcut sartlar1 degerlendirilir; sahip oldugu
kaynak kabiliyetleri analiz edilir.Isletme i¢i kaynak ve kabiliyetlerin analizi, dis
cevredeki gelismelerden ne kadar istifade edebileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine y&nelik calismalardir.Isletmenin ig
analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir isletmenin
hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme

siirecidir'®®.

Bu c¢alismalar isletme ici faktorlerin, hem geg¢mis yillar itibariyle nasil bir

basar1 gosterdigini, hem de mevcut basar1 ve giiclinii belirler.Ayrica sahip olunan

17 Akgemci, s.131.
1% age, 5.138.
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kaynak ve kabiliyetler en giiclii rakibe gore kiyaslanarak, isletmenin dstiinlik ve

zayifliklari ortaya konulmaya caligilir.
3.3.2.1.3 Stratejik Amaclarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

Bu iki analizden sonra isletme i¢indeki {i¢ stratejik sorumluluk alanina gore

ulagilmak istenen amaglar ve hedefler tanimlanir.

Stratejik amagclarin olusturulmasi, isletmenin gelecekteki firsat ve tehlikeleri ile
kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi siirecinden sonra gelen bir siirectir. Bu nedenle
oncelikle, isletme i¢i analiz ve rekabet analizleri ile de isletmenin firsat ve tehlikeleri
belirlenmelidir. Bununla beraber, stratejik amaclarin belirlenmesinde isletme kiiltiiriiniin

de dnemli etkisi vardir'’.

3.3.2.2 Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve
hatta alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yOnetiminin sorumlulugunun bir

parcasidir.'®

Strateji gelistirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra yapilmasi
gereken ilk faaliyet, stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in organize edilmesidir.
Sadece stratejik planlama icin degil, yonetimin her kademesindeki faaliyetler igin
organizasyon gereklidir. Isletmelerde yapi, stratejiyi takip eder ve uygulamaya en iyi
hizmeti sunar. Bunun i¢in kullanilan 6rgiit yapisi (fonksiyonel veya mamul esasina gore
boliimleme gibi) merkezilesme veya ademi merkezilesme derecesi, yoneticilerin yetki

ve sorumluluklari, segilen stratejiye gore diizenlenmelidir.

Diger taraftan alt boliimlerin strateji ve politikalari, uygulamaya yonelik
programlar ve biitcelerin hazirlanmasi yine bu sathada yerine getirilmesi gereken
faaliyetler arasinda sayilabilir. Biitiin bunlarin yerine getirilmesinde isletmenin

kullanabilecegi bilgi ve verilerin toplanmast ve akiginin saglanmasi kilit bir énem

159 Akdemir, s.103.
" Dinger, s.44.
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tagimaktadir. Kontrol ve haberlesme yapisinin kurulmasi hayati bir 6nem tasir. Gayri

resmi bilgi sistemi bir biitiinliik i¢inde ele alinmalidir.

Stratejik yonetim c¢ergevesinde stratejik analizler yapildiktan ve stratejik
secenekler degerlendirilip uygun bir sekilde uygulandiktan sonra uygulama sonuglarinin
kontrol edilmesi gerekir. Stratejik yOnetimin uygulanmasi siireci; planlama,
organizasyon, liderlik ve motivasyon, yoneltme, koordinasyon, iletisim, ddiillendirme,

kontrol etme gibi biitiin klasik yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasini gerektirir'®'.

Stratejilerin basariyla uygulanmasinda onemle iizerinde durulmasi gereken bir
baska konu da orgiit kiiltiiriidiir. Gelistirilen stratejiler dogrultusunda orgiit kiiltiirliniin
gbzden gecirilmesi, yeni istikametlere gore ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin

olarak oOrgiitii harekete gegirecek ve dolayisiyla basariy1 artiracaktir.

Stratejileri basarili olarak uygulamak icin su faktorlerin dikkate alinmasi

gerekir'*:

a. Stratejiler ve planlar, stratejik uygulamalar ¢er¢evesinde biitiin karar alicilara

acikca iletilmelidir.

b. Planlar ve stratejilere temel olan varsayimlar, biitiin ilgili kisilere ve

kurullara a¢iklanmalidir.

c. Stratejiler ve planlar, bugiinkii gerceklerin dikkate alinmasini saglamak

amaciyla belirli donemler itibariyla gézden gecirilmelidir.
¢. Stratejiler ve planlar, degisen kosullara uygun olarak gelistirilmelidir.

d. Isletme, stratejilerin bagarilmasina yardimci olacak bigimde yapilan-

dirilmalidir.

'l Eser Nalbant, Tuncer Ozdil ve Zimriit Ecevit, “Liderlik Nitelikleri ve Is Goren Performansi
Uzerindeki Etkileri”, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu 5-6 Haziran 1997, Bildiriler Kitab1, s.19-20.

' Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.60.
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e. Isletme iginde, stratejilerin ve planlarin basarilmasini kolaylastiracak inang

ve degerlerin yerlestirilmesi gerekir.
3.3.2.3 Stratejik Sonug¢larin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Stratejilerin - uygulanmasindan sonra, uygulama sonuglarmin planlanan
durumlara uygunlugu ve beklenen basarinin saglanip saglanamadigi kontrol safthasinda
belirlenir. Kontrol siireci olduk¢a hassas bir sekilde yiiriitiilmeli ve stratejik uygulama

planlarina uygun kontrol teknikleri kullanilmalidir.

Kontrol sathasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan  birisidir. Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar
hazirlanir ve wuygulanir. Daha sonra degerlendirme sathasina gelinir. Uygulanan
stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda gdzden gecirilir ve bunlarin arka planindaki

- . 163
sebepler incelenir .

Faaliyetler sonunda ulasilan durum veya halen yiiriitiilmekte olan bir faaliyet
dogrudan dogruya incelenerek karsilagtirma igin gerekli bilgiler toplanir. Ulagilan
sonuglar ile basar1 standartlarinin karsilastirilabilmesi i¢in zorunlu olan bu bilgiler,
kontrol raporlariyla elde edilir. Etkili bir kontrol siireci i¢in bu raporlarin; muhteva,
sekil, cabukluk, siklik, dagilim diizeni vs. bakimindan daha 6nceden bir takim kurallarla
tanimlanmas1 sarttir. Kurallar, raporlarin sapmalar1 sorumlu yoneticilere vaktinde
bildirilecek sekilde diizenlenmelidir.

Stratejilerin kontrolii;

1. Stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve planlarin ne kadar

basarildigini gosterecek,

2. Orgiit iiyelerinin motivasyonu i¢in araglar saglayacaktir.

Degerlendirme sathasi, tipki planlama-kontrol siireci gibi, devam eden bir
yonetim siirecinin hem sonu, hem baglangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra, elde
edilen veriler gelecege yansitilarak, strateji gelistirme sathasi yeniden baslatilir. Sekil

3’te, stratejik yOnetimin siire¢ ve sathalari tablolastirilmaya ¢alisilmistir:

' Dinger, 5.46.
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Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Tipki 7.Baski, istanbul: Beta Basim

Yayim, 2004, s.41.
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3.3.3 Strateji Belirleme Yaklasimlari

Stratejiyi belirlemek, stratejiyi gozden gegirmek veya stratejinin gegerliligini
saglamak sadece ekonomik analiz ve kisisel deger sistemiyle karsilastirma yoluyla
saglanmamaktadir. Karmasik ve tekrarlanan bir siirece dayal bir dizi faaliyet gerektirir.
Ayrica isletme sorunlari her zaman sayilarla ifade edilen finansman kavramiyla analiz
edilmemekte, bazi Ozelliklerin sayilarla ifade edilmesi ve model haline getirilmesi
olanaksiz olmaktadir. Bu nedenle strateji belirlemede sadece sayilar1 kullanan

yaklagimlar degil, degisik 6zellikleri birlestirecek yontemler etkili olmaktadir.

Stratejiyi belirlemek icin basvurulan yaklasimlari; “bigimsel planlama

yaklagimi” ve “kuvvet-davranis yaklasimi” seklinde iki kisimda ele alabiliriz:
3.3.3.1 Bicimsel Planlama Yaklasim

Bicimsel planlama yaklasimi, karsilasilan sorunun incelenmesi, ge¢mis
kayitlarin arastirilmasi ve gelecegin tahmini temeline dayanir. Burada hedeflere iliskin
sistematik calismalar yapilir. Onemli olan i¢ durumun analizidir. isletmenin sorunlari,
kuvvetli yonleri, zayif noktalar1 ve {iistlinliikleri arastirilarak formel bir sekilde stratejiye

yansitilir. Bu amagla gergeklestirilen ¢alismalarla;
* Halen iiretilmekte olan {iriinlere iligskin tahminler yapilir.

* Kar, satislar ve yatirnm gereksinimleri konusunda ileriye doniik

projeksiyonlar gerceklestirilir.

* Isletmenin dis durumu ve g¢evresi analiz edilir. Is olanaklarina ve ortaya

cikardigi sakincalar belirlenir.

* Isletmenin daha alt kademelerinde yapilacak planlarda kullanilacak degerler

veya miktarlar bir aralikta veya genis tutulacak bir sekilde belirtirler,

* Beklenen sonuglar ile gergeklesen sonuglar arasindaki fark belirlenir ve

degerlendirilir.
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Secgenekler, smirlar ve uzun dénem is olanaklar1 degerlendirilir. Isletmedeki
boliimler tarafindan yapilan planlar gézden gegirilir, 6zetlenir, onaylanir ve bu planlara
bagli olarak uzun donem biitceleme c¢alismalar1 baslatilir. Uygulamalar izlenir ve

karsilastirmalar yapilir.
3.3.3.2 Kuvvet-Davranis Yaklasim

Kuvvet-Davranis yaklagiminda stratejiyi belirlemek ve yaklagimin gerektirdigi
asamalar1 zaman boyutuna gore agiklamak hedeftir. Bu yaklasim isletmenin gelecekte
istenen durumunun ne olacagini belirleme iizerinde durur. Strateji, kuvvet ve davranissal
ogeler bakimindan isletmenin gelecekteki yapisi ortaya konulur. Isletmenin ¢ok amag
tagiyan ve kuvvet gosteren yapiya sahip oldugunun anlasilmasini saglamaya yonelir.
Pazarlik siireci ve tahmin kaynaklarina yer verir. Yaklasim koalisyon kavramindan da
yararlanir. Beseri gereksinimlerin goriilmesi ve en az ortak noktalarin belirlenmesiyle,

uyum saglanan boyutu yansitilir'®*,

Strateji sonuglari etkili ve riskli olabilen se¢imlerdir. Bireyler ve isletmeler
ortamin kararli oldugu, ¢evre kosullarinin hizli degismedigi, rekabetin yogun olmadigi
durumlarda ayakta kalabilir ve basartya da ulasabilirler. Giinlimiizde ise kamu veya 6zel
hicbir sektdr ve organizasyon i¢in bu durum s6z konusu degildir. Buna gore strateji ve
stratejik yonetim girdapli bir sel akisina kapilmis olan giiniimiiz kuruluslarinin en az
zarar gorerek hedeflerine ulagsmasini saglayacak biitiin kural ve yaklasimlardir. Bunu
gergeklestirebilmek igin strateji iiretme durumunda olanlarin asagidaki kosullari

saglamalar1 gerekmektedir'®:

1. Rekabetci siireclerin yap1 ve kosullari konusunda yogun bilgi ve deneyim

sahibi olmak.

2. Bu bilgiyi yasanan olaylarla biitiinlestirebilmek ve neden-sonug iliskilerini

kavrayabilmek.

1% Tokat, s. 332-335.
15 http://www.merih.com/strateji.html.(17.04.2007)
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3. Alternatif davranis bicimlerini olusturabilecek hayal giiciine sahip olmak ve

sonugclar1 diisiinsel olarak olusturup analiz edebilmek.

4.  Giincel ihtiyaglar1 asan kaynaklara sahip olmak ve bunlar stratejik

hedeflere ulasabilmek i¢in yatirima doniistiirebilmek.

3.4 STRATEJIK YONETIM ARACLARI VE STRATEJIK KARAR
VERME TEKNIKLERIi

Stratejik yonetimde kullanilan araglar1 ya da yonetim tekniklerini de kisaca
incelemekte yarar bulunuyor. Stratejik yonetim araglari ve stratejik karar verme
tekniklerinin baslicalarin1 asagida dzetlemis bulunuyoruz. Onemle belirtelim ki, stratejik
yonetimde en oOnemli asama SWOT analizi yapilmasidir. SWOT analizi ile
organizasyonun i¢ ve dis durum degerlendirmesi yapilir. Portfoy analizleri ise strateji
se¢iminde yararlanilan tekniklerdir. Arama konferansi, beyin firtinasi, Delphi teknigi,
nominal grup teknigi vb. karar verme tekniklerinden de stratejik yonetim alaninda genis

6lgiide yararlanilir'®.

3.4.1 SWOT Analizi

Stratejik yonetimin en 6nemli asamalarindan biri, “SWOT Analizi”dir. SWOT
Analizi, bir organizasyonun i¢ ve dis ¢cevresinin degerlendirilmesine imkan saglayan bir
analiz teknigidir. SWOT, asagidaki ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus

bir kisaltmadir:

S: Strengt (Organizasyonun giiclii/iistiin oldugu yonlerin tespit edilmesi

demektir.)

W: Weakness (Organizasyonun gii¢siiz/zayif oldugu yonlerin tespit

edilmesi demektir.)

O: Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlarn ifade
etmektedir.)

1% Aktan, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, s.171.
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T: Threat (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri
ifade etmektedir.)

SWOT Analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durum degerlendirmesine hem
de organizasyon digindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun analiz edilmesine
imkan saglar. Ozetle SWOT Analizi i¢ ve dis durum analizini iceren bir stratejik
yonetim teknigidir'®’.

Organizasyonlarda SWOT Analizi yapilmasinin  baghca iki yaran
bulunmaktadir. ilk olarak, SWOT Analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu cergevede giiglii ve zayif yonler ile organizasyonun karsi karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlart ortaya konulmaya calisilir. Bu anlamda SWOT,
bir mevcut durum analizidir. SWOT, aym zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir analiz teknigidir. Bu ikinci
anlamda SWOT bir gelecek durum analizidir. Bu agiklamalar cergevesinde SWOT

Analizini yakini ve uzagi gormemizi saglayan bir gozliik olarak algilayabiliriz'®®.

SWOT Analizinin en énemli yonii, organizasyonun hem i¢ hem de dis durum
degerlendirmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in organizasyondaki yap1
ve sistemin, ¢alisanlarin durumunun, ¢evre ve enformasyon akisinin vb. tiim unsurlarin
dikkate alinmas1 gerekir. Iste SWOT Analizi bu tiir bir degerlendirmeye imkan saglar.
Bir organizasyonda basar1 i¢in baslica asagidaki unsurlarin biitiinsel olarak analizi 6nem

tasimaktadir'®:

3.4.1.1 SWOT Analizinde i¢sel ve Dissal Durum Géostergeleri

SWOT Analizinde i¢sel durum degerlendirmesi yapilarak organizasyonun
giiclii ve tistiin oldugu yonlerin, digsal durum degerlendirmesi yapilarak da karsi karsiya
bulunulan gii¢lii ve zayif yonlerin tespit edilmeye calisildigi daha 6nce belirtildi.

Asagida organizasyonda baslica i¢sel ve dissal durum gostergeleri yer almaktadir.

197 Aktan, Kamu Mali Yénetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, s.173.

1% Akgemci, s.149-150.

19 http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/swot.htm (03.09.06)
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[k olarak organizasyonda potansiyel igsel saglamlik ve giigliiliik faktorlerini
tespit etmeye ¢alisalim. Iyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma, yeni ve etkin
teknolojileri kullanma, yeni iirlinler gelistirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek calisanlara
sahip olma vb. faktorler, baslica i¢sel saglamlik ve giicliiliik faktorleri arasinda

sayilabilir.

Organizasyonda potansiyel igsel zayiflik ve yetersizlik gostergeleri arasinda ise

su konular sayilabilir:

Organizasyonda stratejik bir hedefin mevcut olmamasi, lider eksikligi,
yetenekli yoOnetici ve calisanlarin bulunmamasi, arastirma ve gelistirmeye Onem
verilmemesi, kurum kiiltliriniin olusmamis olmasi, pazarlama ve satig yeteneginin

sinirlt olmasi, kalite ve verimliligin diisiik olmasi vb.

Yukarida saydiklarimiz, organizasyonda i¢sel durum gostergeleridir. Digsal
gostergeler ise, potansiyel dissal firsatlar ve tehlikelerden olusur. Bir organizasyonda

baslica potansiyel digsal firsatlar1 su sekilde sayabiliriz:

Yeni miisteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, iiriin ve hizmet

arzinin genisletilmesi firsati, pazar payinin artirilmasi firsati vb.

Organizasyonda potansiyel digsal tehlikeler arasinda ise baslica su gostergeleri

sayabiliriz:

Daha diisiik maliyetle mal ve hizmet iiretme giicii olan rakip firmalarin pazara
girme tehlikesi, rakiplerin ikame {irlinler pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi
tehlikesi, pazardaki biliylimenin yavaslamasi tehlikesi, devletin piyasaya olan
midahalelerinin artmasi, enflasyon tehlikesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin siiratle
degismesi, yeni buluslarin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok siiratli olmasi vb. Tiim bu

faktorler, organizasyonda degerlendirilmesi gereken digsal durum gostergeleridir.

SWOT Analizinin belirlenen konuda agiklanan yararlarinin elde edilmesi,
analizin dogru ve eksiksiz yapilmasina bagli olup, aksi takdirde isletmeyi tehlikeli

sonuglarla kars1 karsiya birakabilir. Bu baglamda SWOT Analizinin yapisinin tam
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olarak bilinmesi, isletmelerdeki strateji gelistirme siirecini hem kolaylastiracak, hem de

etkinligini artiracaktir. Bu durum, Sekil 4’te de daha agik bir sekilde goriilebilir.

Sekil 4’ten de goriilebilecegi gibi isletmenin gii¢lii yonlerini, isletmenin
mevcudiyetinin i¢ kaynaklar1 bakimindan karsimiza ¢ikan pozitif yonii olusturmaktadir.
Zay1f yonleri ise tam tersi, isletmenin negatif i¢sel yoniinii olugturmaktadir. Firsatlar,

isletmenin dis ¢evresindeki pozitif yonlerini olustururken, tehditler negatif dis faktorleri

olusturmaktadir.
| Organizasyonun i¢ ¢evre analizi |
g g
Giiclii yonler Zayif Yonler
-Imlat etkinligi -Modas1 gegmis imkanlar
-Yetenekli isgiicli -Eski teknolojiler
-Yiiksek piyasa pay1 -Zay1f yonetim
-Giiglii finansal yapi -Gegmis planlama basarisizligy
-Ustlin itibar

SWOT analizi
Firsatlar Zayif Yonler
-Olas1 yeni piyasalar -Yeni rekabetciler
-Giiglii ekonomi -Kaynak yetersizligi
-Zayi1f piyasa rekabeti -Piyasanin degismesi
-Yeni teknoloji dogmasi -Yeni diizenlemeler
-Piyasanin biiylimesi -Ikame iiriinleri

o o

| Organizasyonun dis ¢evre analizi |

Sekil 4: SWOT Analizinin Yapisi
Kaynak: Tahir Akgemeci, Stratejik Yonetim, Ankara: Gazi Kitabevi, Mart 2007, s.152-153.

Isletmeler, dis ve i¢ ¢evre analizleri sonucunda tespit ettikleri iistiinliikler,
zayifliklar, tehditler ve firsatlara gore stratejilerini yerlestirecekleri “SWOT Matrisi’ni
hazirlarlar. SWOT Analizi sonucu olusturulmus bir matrisin gosterimi, Tablo 8’da

verilmistir:

84



Tablo 8
SWOT Analizi: Isletmeler Icin Giiclii, Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditlerin
Degerlendirilmesi

Potansiyel Giigler

Potansiyel Dig Zayifliklar

- Kilit noktalardaki temel yetenekler
- Yeterli finansal kaynaklar

- Tedarikgilerle iyi iligkiler

- Tanimnan Pazar liderligi

- lyi tasarlanmis fonksiyonel alan
stratejileri

- Olgek ekonomisine ulasma

- Giiclii rekabet baskisindan uzaklagsma
- Patentli teknoloji

- Maliyet avantajlar

- Daha iyi reklam kampanyasi

- Uriin yeniliginde ustalik

- Ispatlanmis yonetim

- Deneyim egrisinde ilerleme

- Dabha 1yi liretim yetenegi

- Ustiin teknolojik beceriler

- Eskimis yetenekler

- Diisiik karlilik diizeyi

- Yonetim zaafiyeti

- Baz1 anahtar basar1 unsurlarinin ve
yeteneklerinin eksikligi

- Uygulanan zayif stratejiler

-Dahili isletim problemleri ile ilgili
rahatsizlik

- Ar-Ge’de azalma

- Cok dar bir iiriin hatt1

- Zayif Pazar imaj1

- Zayif dagitim ag1

- Ortalamanin altinda pazarlama basaris1
- Stratejideki finansal degisim
ihtiyaclarinin yapilamamasi

- Rakiplere gore goreceli daha yiiksek
birim maliyetleri

Potansiyel Dis Firsatlar

Potansiyel Dig Tehditler

-Ekstra miisteri gruplarina hizmet

-Yeni Pazar veya segmentlere giris
-Miisteri ihtiyaglarinin daha iyi
karsilanmasi i¢in tirlin hatlarini kullanma
-Ilgili iiriinlerini ¢esitlendirme

-Dikey entegrasyon

-Cekici yabanci pazarlarda ticaret
engellerinin azalmasi

-Rakip firmalar arasindaki memnuniyet
-Daha hizli Pazar biiyiimesi

-Daha diisiik maliyetle yabanci rakiplerin
girisi

-Ikame iiriinlerin satislarinda artis
-Daha yavas Pazar biliylimesi

-Yabanci hiikiimetlerin ticaret
politikalarinin ve yabanci para degisim
oranlarinin karsilikli degisimi
-Diizenleyici gereksinimlerin pahalilig
-Is dongiisii ve durgunluk

- Miisteri beklentilerinde hizli degisim
-Demografik degisimlerin karsitligi

Kaynak: Thompson ve Strickland, 1993’ten aktaran A.Goldsmith, Making Managers More Effective:
Applications of Strategic Management, A Publication of USAID’s Implementing Chage, Working
Papers, 1995, s.11.

3.4.2 Portfoy Analizleri : Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan
analizlerdir. Portfoy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde en

yaygin olarak bilinen matris analizleri sunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet
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matrisi, Boston Danigmanlik Sirketi'nin gelistirdigi biiyiime/pazar pay1 matrisi , lriin

yasam analizi (Hofer analizi), Ansoff biiyiime matrisi, Porter rekabet analizi vb'"’,

3.4.3 Q-Sort Analizi : Strateji sec¢iminde alternatifler arasindaki
oncelikleri belirlemek i¢in kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en
az Oonem tasiyan konularn bir siralamasi yapilarak oncelik siralamasi tespit edilmeye

calisihr'”",

3.4.4 Senaryo Analizi : Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazih
ifadelerdir. Senaryo analizi, 1950'li yillarda Rand Corporation'da arastirmaci olarak
calisan Herman Kahn tarafindan gelistirilmistir. Stratejik yOnetimde senaryo

yazimi, gelecekte neler olacagini tahmin etmek igin yararlanilan tekniktir' >,

3.4.5 Vizyon/Misyon Bildirileri : Vizyon Bildirisi (vision statement),
organizasyonda amaglarin ve ilkelerin yeraldigi bir yazili dokiimandir. Misyon
Bildirisi (Mission statement) ise organizasyonun varlik nedenini ve vizyona
ulagilmas1 icin gerekli ilkeleri ve ortak degerleri iceren bir yazili belgedir. Bazi
organizasyonlarda vizyon ve misyona yonelik ilkeler, degerler tek bir belge icerisinde

toplanmustir' .

3.4.6 Arama Konferansi : Organizasyonda "ortak akil" yaratmaya yonelik
bir katilim teknigidir. Arama konferansi c¢ok g¢esitli gerekgelerle yapilabilir.
Organizasyonda vizyon ve misyonun belirlenmesi i¢in arama konferansi yapilabilecegi
gibi, stratejik planlamanin hazirlanmasi i¢in, organizasyondaki sorunlarin tespiti ve
buna iliskin ¢6ziimlerin ~ bulunmasi1 i¢in de arama konferanslar1 yapilabilir.

Arama konferanslarinda "beyin firtinast" adi verilen teknikten genis Olgiide

170 Akgemci, s.83.

7! Aktan, s.171.

172 Ramazan Terkesli, “Stratejik Yonetim ve Planlama”, Polis Dergisi, Yil:11, Say1:45, Temmuz-
Agustos- Eyliil, Ankara, 2005.

'3 Comakli, Ekici ve Sahim, s.114-120.
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yararlanilarak ortak akil yordamiyla "ortak goriis'ler {izerinde consensus'a ulasilmaya

calisthr' 7.

Arama konferansinda belirli sayida organizasyon calisan1 bir araya gelir.
Konferans genellikle organizasyon disinda rahat bir ortamda, genellikle bir dinlenme
tesisinde yapilir. Once katilimeilar kiigiik gruplar halinde ortak akil bulmaya caligir.
Daha sonra gruplarin ¢aligmalar1 bir araya getirilerek tekrar tartigmalar yapilir ve nihai

bir konferans sozlesmesi lizerinde uzlagsmaya ¢alisilir.

3.4.7 Delphi Teknigi : Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir
yontemdir. Delphi teknigi de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation
tarafindan gelistirilmis bir karar verme ve uzlagsma teknigidir. Delphi teknigi,
organizasyonda bir sorunun ¢dziimii i¢cin uzman kisilerin yiiz yiize goriismeler ve bir
arada tartigmalar yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve
uzlagmalarina imkan saglayan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde Once
konunun uzmani kisilere sorunlara bakis agilar1 ve ¢oziim Onerileri hakkinda yazili bir
form gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir.
Tiim grup iiyelerinin veya uzmanlarin goriis ve onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili
olarak kendilerine geri gonderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlagsma gerceklesinceye

1
kadar devam eder!”.

3.4.8 Nominal Grup Teknigi : Grup iiyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri
once yazili olarak istenir. Bu fikirler lizerinde tartisma yapilmadan oylamaya
gidilir. Nominal grup tekniginin Delphi tekniginden farki sudur : Nominal grup
tekniginde grup tiyeleri bir araya gelerek ve oylama yaparak ¢oziimler arar. Delphi

tekniginde ise uzmanlar (grup iiyeleri) yiiz yiize goriismeler yapmazlar'’°.

3.4.9 Multivoting : Grup tiyeleri ¢ok sayida konuyu, goriis ve Onerileri bir
cok kez oylama yaparak daha az sayiya indirmeye caligirlar. Bu yontemle nihai olarak

en sona kalan Oneriler arasindan se¢im yapilir. "Multivoting" kisaca birden ¢ok oylama

'™ Aktan, s.172.
'3 Comakl, Ekici ve Sahim, s.54.
176 Aktan, s.172
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yaparak karar alinmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Delphi tekniginde "¢oklu oylama"

(multivoting) yonteminden genellikle istifade edilir'”’.

3.4.10 Acik Grup Tartismalari : Organizasyonda c¢alisanlarin belirli glinlerde
gayri resmi olarak bir araya gelerek grup tartigsmalarinin yapilmasina yonelik bir toplanti
yontemidir. Organizasyonda yogun is temposu icinde olan calisanlar genellikle
haftanin belirli gilinlerinde kiigiik gruplar olarak bir araya gelerek organizasyon

sorunlarini ve ¢6ziim yollarini tartigirlar.

3.4.11 Kalite Cemberleri : Kalite Cemberleri (Quality Circles) toplam
kalite yonetiminde cok yaygin olarak kullanilan bir toplanti yontemidir. Burada
organizasyonda kalite planlamasi, kalite gelistirilmesi, uygulama ve denetimden
sorumlu kisiler bir araya gelerek tartigirlar ve "ortak akil" yaratmaya c¢alisirlar. Kalite

¢emberleri, agik grup tartismalarina benzer bir toplanti teknigidir' ™.

3.4.12 Fayda-Maliyet Analizi : Fayda-Maliyet analizi Ozellikle yatirim
projelerinin  degerlendirilmesinde kullanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim
projelerinin fayda ve maliyetleri tespit edilmeye c¢alisilarak daha rasyonel karar

alinmasina c¢alisilir.

3.4.13 Risk Analizi : Yapilacak yatirimin ne dlgiide riskli oldugunu tesbit i¢in
yapilan analizlerdir. Risk analizleri, "ekonomik-mali risk", "siyasi risk", "iilke riski"
ve saire analizlerden olusur. Son yillarda oOzellikle yabanci sermaye
yatirimlarinda risk analizleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Dis borg ihtiyaci i¢inde
olan tilkeler icin kredi degerlemesi ve risk analizi yapan rating kuruluslarinin sayisi

son yillarda hizla artmigtir' ™.

" age., s.172.
'8 Cetin (Ed.), s.139-150.
17 Aktan, s.173.
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4. ISLETME STRATEJILERI VE STRATEJIK YONETIM
YAKLASIMLARI

Stratejik yonetim icinde bulunan yonetim sozciigii isletme yOnetiminin daha
belirgin bir acilimini ifade eden terimdir. Burada yonetim i¢in sdylenen tiim hususlar
gecerlidir. Stratejik yonetimde isletme veya orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek iizere
tiretim kaynaklarin1 etkili ve verimli olarak kullanma siireci seklinde tanimlanabilir.
Ama stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil,
isletmenin uzun doénemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak ona rekabet
iistlinliigli ortalama kar lizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgilidir. Bu
nedenle stratejik yonetimde isletmenin uzun yasam siiresini artirabilecek ve rekabet

yetenegini gelistirebilecek konular {izerinde yogunlasacagiz.
4.1 ISLETME STRATEJILERI

Isletme diizeyi stratejileri belirli bir sanayi kolunda ya da iiriin/pazar
boliimiinde nasil rekabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagi ile ilgilidir. Bu yiizden
isletme diizeyi stratejilerinde isletmenin becerileri ve rekabet iistlinliikleri genellikle ¢cok

onemlidir.

Stratejik yonetim literatiirinii ana hatlar1 ile alip inceleyecek olursak 250” den
fazla stratejik secenek tiiriine rastlayabiliriz. Onemli olan bu stratejik alternatif tiirlerini
kendi i¢inde tasnif edip siniflandirarak incelemektir. Bu takdirde hangi kosullar altinda
yoneticilerin ana siniflardan hangisine gireceklerini tayin etmek ve daha sonra da bu

smif icinde hangi stratejik segenegin uygun olacagina karar vermek miimkiin olacaktir.

Isletmelerin veya organizasyonlarin izleyebilecekleri stratejileri ana hatlari ile;
Biiylime stratejileri, Durgun biiylime stratejileri, Tasarruf stratejileri, Karma stratejiler,

Yenilik stratejileri olmak iizere, bes sinifta toplamak miimkiindiir*’.

"% Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.221.
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4.1.1 Biiyiime Stratejileri

Isletmeler, sektorlerinde durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla getiri elde
edebilmek amaciyla mevcut varlik ve yeteneklerine de glivenerek daha fazla gelismek
ve biiylimek arzusuna sahip olabilirler. Biiylime stratejisi; topluma, paydaslara ve
stratejistlere beklentilerinin gergeklesmesine yardim edebilecek, refahi artiracak bir
strateji olup, her zaman arzu edilen, kabul edilen ve mal/hizmetlerin piyasa kosullarina

bagli olarak isletmenin karhlik ve piyasa payim artirmaya yoneliktir'®'.

Isletmelerin hemen hemen hepsinde biiyiime istegi vardir. Gerek kiiresel
rekabet kosullarina uyum saglama ihtiyacindan, gerekse pazarin getirdigi
yiikiimliiliiklerden kaynaklansin, isletmeler biiyiime c¢abalar1 gosterirler. Isletmeleri
bliyiimeye iten nedenler arasinda, kiiresel diizeydeki isletmelerle rekabet edebilme,
gelisen rekabet ortaminin getirdigi belirsizlik ve bu belirsizligin neden oldugu
tehditlerden korunma ve/veya firsatlarindan yararlanma istegi, degisen tiiketici davranisi
ve son olarak rakiplerin ileri teknoloji ve biiylik sermayelerle piyasada faaliyet

gdstermesi say1labilir'®.

Biiylime stratejileri kiiclik, orta ve biiylik isletmelerde farkliliklar gosterdigi
gibi isletmenin kendi i¢ imkanlar1 bagka firmalar1 satin alarak, ya da baska firmalarla
birleserek de biiyliyebilir. Biz biiyiime stratejilerini i¢ biiyiime yollar1 ve dis biiyiime

yollar1 olarak kendi i¢inde ikiye ayirarak inceleyebiliriz.
4.1.1.1 ¢ Biiyiime Yollar

Bu biiylime c¢esidinde isletmeler, mevcut faaliyetlerini gelistirerek biiyiimeye
calisirlar. I¢ biiyiimenin gergeklestirilmesinde genellikle isletmenin i¢ kaynaklarindan
faydalandig1 goriilmektedir. I¢ biiyiime siirecinde ihtiya¢ duyulan finansman kaynaklart
icinde oto finansman, bor¢lanma ve yeni sermaye bulma yontemlerinden bir veya

birkag1 kullanilabilir'®’.

'8! Ulgen ve Mirze, 5.201.
82 M.S.Simsek, isletme Bilimlerine Giris, Konya: Yelken Basim Yayim, 2003, 5.67-68.
'8 Akgemci, 5.240.
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Isletmeler bir taraftan rekabet ortaminda yasamlarini siirdiiriirlerken, diger
taraftan da, biiyimeye ve faaliyette bulunduklari alanlarda, gelismeye calisirlar.

Giiniimiizde isletmelerin stratejik biiyiime planlarini alt: grupta toplayabiliriz'®*. Bunlar;
4.1.1.1.1 Uzmanlasma

Bu strateji, sinirlanmig belirli bir pazar tizerinde ancak bir iiriin ¢esidi ile
faaliyetlerini planlama ve gelistirme esasina dayandirarak faaliyetlere kesinlik ve

aciklik kazandirmak amacin giider.
Bu stratejik planin izlenmesine neden olarak su hususlar1 gosterebiliriz:

1. isletmede gerekli araclarin (isgiicii, makine ve sermaye) bulunamamasi,
isletmenin yeni islere, pazarlara ve antlagmalara girme olanaklarini sinirlar, bdylece
yetenekli oldugu faaliyet kolunda kalma zorunlulugu dogar. O halde, bu karar

. .. o .. . 185
isletmenin i¢ ara¢ ve olanaklarin degerlendirilmesi sonucu alinmis olur.

2. Yoneticinin riskten kagma duygusu saglam, yeterli ve dogrulugundan emin

oldugu alan tlizerinde faaliyetini derinlestirmesine olanak hazirlar.

3. Bazi hallerde faaliyet kolu ileride isletme i¢in yeni gelisme olanaklar
saglayacaktir. Boyle olunca belirli bir konuda uzmanlagsmak, isletmeye simdiki
boyutlarinin 6tesinde rakiplerine oranla iistiin bir gii¢ saglayacaktir. O halde, isletme

biitiin kaynaklarini gii¢ kazanacagi tek faaliyet kolu tizerinde toplar.

Uzmanlagsmanin en biiyiik sakincasi, ¢evrenin aleyhte gelismeler gostermesi
sonucunda talebin azalmasidir. Talep azalmasi halinde isletme maliyetlerini
karsilamayacak duruma diiserek faaliyetlerini durdurabilir, veya yasama giiciinii degilse
bile gelisme giiciinii kaybeder.'®® Uzmanlasma stratejisinin diger bir sakincasi, faaliyette
bulunulan pazarin ileride doyum noktasina ulasarak isletmeyi gelisme olanaklarinda

mahrum duruma diisiirmesinde goriiliir.

184 .Meyer, Objectifts et Straegies de I’Entreprise, Dunod, Paris, 1972, s. 83.

'85 P Sadoc, La Poliique de Produit, Centre de Perfectionnement dans la Direction des Entreprises,
Louvain, 1974, s.15.

' age., s.15.
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Biitlin bu sakincalarina ragmen uzmanlasma stratejisi, kiiciik isletmelere biiyiik
ve orta boyutta igletmeler karsisinda ozellikle mal iireterek rekabet giiclerini arttirma

olanaklar1 saglar.
4.1.1.1.2 Yatay Farkhlasma

Isletmelerin mevcut iiretim alaninda bulunarak faaliyetlerini gelistirmeleri ve
yayginlastirmalar1 yollartyla gergeklestirdikleri biiyiimeyi ifade etmektedir. Diger bir
anlatimla; daha once iiretilen {iriin ¢esitliligine bagli sanayi kollarina girerek genisleme
plamdir. isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek eski iiriinlerin talebine bagl
olan iiriinlerin imalatina yonelecektir. Ancak, yaptig1 bu farklilasmanin talebe etkilerini

miisteri lizerine onceden teste tabi tutacaktir.
Bu tiir stratejilerin izlenmesine neden olan hususlar sunlardir:

1. Eski trlinlerin talebine uygun bazi mallar iretmek, isletmeyi miisteri
kitlesine daha ¢ok uyan bir esneklige kavusturur. Boylece talep artar ve isletmenin

geniglemesi olanak igerisine girer.

2. Tek tip iiriin tiretmenin isletme yoniinden getirdigi riskler 6nlenerek denge

< 187
saglanir.

Bu tip bir stratejik planin uygulanmasini kolaylastiran unsurlardan biride hitap
edilen miisterilerin ayn1 kalmasindan dolayr farklilasmanin gerektirecegi ticari

harcamalarin yliksek olmayacagidir.

Ancak bu tiir bir strateji de uzmanlasma stratejisinin tasidigi sakincalari
tagimaktadir. Aslinda degisen fazla bir sey yoktur. Ciinkii talep yoniinden sik1 bagimlilik
isletmenin irettigi biitlin mallarda faaliyetlerinin azalmasina neden olacaktir. Bu tiir

planda Pazar doyum tehlikesi de giderilmemistir.

"7 G.A.Steiner- J.B.Miner, Management Policy And Strategy, 2. Edition, New York: Mcmillian Pub.
Co., 1982, 5.251.
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4.1.1.1.3 Dikey Farkhlasma

Belli bir konudaki iiretim faaliyetlerini, iiretim faktorleri kaynaklarina dogru
ya da nihai iirlinlere dogru genisletmeye dikey farklilastirma veya biitiinlestirme adi
veriyoruz. Yatay biiyiimeden farkli olarak dikey biiyiimede isletmeler, ana faaliyet
alanlarinin digina ¢ikarak genellikle uzmani olmadiklar1 alanlarda faaliyetlere girisirler.
Bu biiyiimede amac¢ saticilarin (kaynaklar) veya alicilarin (dagitim kanali iiyeleri)

'8 fsletme, iretim siirecine giren hammadde ve vyar

karlarina sahip olmaktadir
mamullerin iiretimiyle ilgilenir ve onlar1 kendisinin iiretmesinde bazi ekonomiler ve
yararlar umabilir.Veya {rettigi {rlinleri aramali olarak sattig1 sanayi kollarinin
tiretimiyle ilgilenir ve faaliyet sahasini bu alanlara kaydirir. Hatta bu 6rnegi; mallarini
toptancilara satan isletmelerin ticari dagitim sirketleri kurarak  toptancilign ve

perakendeciligi de kendilerinin yapmasina kadar yayabiliriz.
Isletmeleri dikey farklilastirmaya ydnelten nedenleri sdyle agiklayabiliriz:

1. Isletme kendisinin mal satin aldigi veya mal sattigi isletmelerin kar
marjlari1  kendisine mal ederek nihai mamullerin maliyetlerinin azaltilmasini

amaglayabilir.'"® Boyle hallerde rakiplerden daha avantajli durumlara erisecektir.

2. Bu tiir bir farklilagtirma veya biitiinlesme isletmenin stratejik dis baski ve
giicliiklerini ¢oziimleme gayesiyle yapilabilir."”® Ornegin, faktor tedariki veya iiretilen

mallarin satis1 konularindaki giicliikler boylece ¢6ziimlenmis olabilir.

3. Isletmenin mal satin aldig1 veya iiriinlerini sattig1 isletmelerin teknolojik
yenilikler yoniinden yetersiz veya tatminkar bir diizeyde bulunmamasi, isletmeyi
endiistri kolunda daha etkin hale gelebilmek bakimindan dikey farklilagsmaya

yoneltebilir.

Bu gelisme plani 6zellikle 6nemli isletmeler veya gruplar i¢in miimkiindiir.

Biiyiik boyutlara sahip isletmeler giivendikleri bir veya birka¢ temel iirlinlerinden

"% Simgek, s.71.
'8 R.S.Jr.Wishart, “The Marketing Factor”, Isay Stemp, Corparate Growth.
""Meyer, s.86.
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hareketle bu tiir bir yayilmay1 basarabilirler. Giliniimiizde en basarili dikey farklilasma
tekstil, kimya, metaliirji ve petrol sanayilerinde goriilmektedir. Su halde, is giivenliginin

garantilenemedigi alanlarda dikey biitiinlesme tehlikeye girecektir.
4.1.1.1.4 Tek Yonlii Farkhlasma

Bu tiir farklilastirma yatay farklilastirmanin baz tiirlerinden olusturulur. ki tiir

tek yonlii farklilagtirma planindan bahsedilebilir'”’;

1. Isletme belirli iiriinlerinin bir cesidi icin benzer veya yeni birtakim

miisteriler arar, boylece farklilagtirma yonii itibariyle pazarlar iizerinde yogunlasir.

2. Isletme icin yeni teknolojik oOzellikler tasiyan birtakim farkli iiriinler

alisilmis miisterilere sunulur. Bu taktirde farklilastirmanin yonii tiriinlere doniiktiir.

Boyle bir stratejik plan, isletmeye genis gelisme olanaklar1 saglar. Ornegin,
iriin farklilastirma da, taninmis bir pazara triinlerin karsilikli dayanigmalariyla katilmak
veya pazar farklilagtirmasi oldugu zaman taninmus bir {irlin teknolojisinden yararlanmak
sinerjik etkiler meydana getireceginden isletmeyi daha rasyonel bir ¢alisma ortamina
sokacaktir. Bu strateji c¢esitli pazarlara veya iirlinlere riskleri dagitmak suretiyle

isletmeye belirli bir giivenlik saglayacaktir.

Bu tlir bir gelisme plani, ancak isletme uygun bir boyuta ulastigi zaman
uygulanabilir. Ciinkii soziinii ettigimiz sinerjik etki, yerli asgari bir hacimde pozitif
olabilir, aksi halde negatif bigime doniigebilir. Her ne kadar yeni pazarlara veya yeni
iriinlere baglanmak riski dagitmak acisindan yararliysa da, isletmenin yeni

faaliyetleriyle birlikte toplam risk miktarlar1 da artacaktir.
4.1.1.1.5 Yigisim

Uretilen mamuller yéniinden birbirinden ayrilmis bir ¢ok faaliyetin bir arada
yapildig1 ¢cok genis olarak farklilagtirilmis gruplar seklindeki gelisme planlarina yigisim

admi veriyoruz. Faaliyet kollar1 arasindaki farkliliga neden teskil eden hususlar,

I Steiner ve Miner, s.250-251.
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miisteriler ve iiretim teknolojileridir. Y1gisim bicimindeki gelisme planlari genellikle
farkli faaliyet dallarinin finansal agidan dayanigsmaya gitmesi yoniinden Onem tasir. Bu

yonii ile yigisimlar holding sirketlere benzetilebilir.

Yigisim tiirlinde gelisme stratejilerini izleyen sirketler baslangictaki ana
faaliyet konularindan tamamen koparak daha karli alanlara yayilabilirler.
Farklilastirmay1 arzu edilen bi¢imde saglayarak risk dagitiminin en iyi bir bigimde
saglanmasini basarabilirler. Sermayenin hareket serbestisini 6n plana alarak en ¢ok ilgi
cekici ve karh alanlara kayabilme, boylelikle az karli bolgelerden sermayenin geri

¢ekilme esnekligi saglanir'®.

Yigisimlarin yasayabilmesi ve gelisebilmesi sermaye piyasasindaki duruma
baghdir. Diger bir degisle, yigisimin hisse senedi fiyatlarinin yiikselmesi veya en
azindan  karli  kalmasi  gereklidir. Bu kosul her zaman  kolaylikla
gerceklestirilemediginden sermaye piyasasinin  diisiis egimi  gosterdigi  hallerde

yigisimlarda gii¢ duruma diiserler.

Baz1 hallerde devlet sermayenin belli bir ziimrenin elinde toplanmasini ve
ekonomiye bu ziimre kararlarinin hakim olmasini arzu etmeyebilir. Bu taktirde anti-trost
kanunlarla ekonomiye miidahale eden devlet, yigisimlarin yasam ve gelismelerini

tehlikeye sokar.

Uygulamada goriinen yi8isim tiiriindeki gelismelerin  birgogu sermaye
piyasasina bagl borsacilik faaliyeti niteligindedir. Ancak bazi yigisim tiirii firmalar,
faaliyetlerinin genislemesinin kendilerine birtakim ekonomik yararlar saglayacagina
inanirlar. Bu tiir firmalar biiylime riski alirken daha ihtiyatli davrandiklarindan borsaci

tiirlindekilere kiyasla biiyiimeleri daha yavas olur.
4.1.1.1.6 Tiirdeslik

Ticari acgidan dar bicimde bircok faaliyet sektorlerinin bir grup altinda
birlesmelerine tiirdeslik niteliginde gelismeler adini veriyoruz. Tiirdeslik bigiminde

ticari agidan bir¢ok isletmenin is birligine yonelmesinin nedeni, iiretilen ¢esitli tirtinler

12 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.225.
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arasinda ticari faaliyetler yoniinden birgok ortak noktalarinin bulunmasidir. S6z konusu
ortak noktalar, genis faaliyet gruplar1 arasinda is birligi yapilmasinin rasyonel olacagini
ortaya koyar. Boylece, isletmeler ticari sinerjinin etkilerinin pozitif olarak yararlanma

amaciyla tlirdeslik biciminde genislemeyi kabullenirler.

Pratik hayatta tiirdeslik bi¢iminde gelisme planlarina sahip olan isletmeler ¢ok
azdir. Clinkii yeknesak tiiriinde baglilik tizerine kurulmanin sakincalari igletmeleri bu tiir
igbirligine girmekten alikoymaktadir. Ayrica devlet miidahalelerinin ticari tiirdeki

gelisme olanaklarini kistigini da ilave etmek gerekir.
4.1.1.2 Dis Bilyiime Yollan

Isletmelerin kendi i¢c imkanlar1 disinda diger baska isletmelerle birleserek veya
cesitli  anlagmalar yoluyla faaliyette bulunmalarnt dis biliyime kapsaminda
incelenmektedir. Bu alanda isletmelerin kullanabilecekleri ¢esitli  yontemler

bulunmaktadir. Bu yontemler asagidaki basliklar altinda ele alinmustir:
4.1.1.2.1 Diger Isletmelerle Birlesme (Merger)

Merger, bagka sirketleri satin alarak ya da sadece bir kurulusun varligimi
korudugu iki veya daha ¢ok isletmenin birleserek biiyiimesidir. Birlestirilen isletmelerin
varlig1 sona erer'”® ve isletmelerin aktif ve pasifleri ana isletmeye aktarilir. Ana isletme,
hedef isletmenin varliklarini elde ederek bu isletmenin bor¢ mesuliyetlerini de {izerine
almak zorundadir'. Her ne kadar ana isletme birlesmeden sonra oldukca farkli bir

organizasyon olarak goriilse de orijinal kimligini muhafaza eder.

Bu strateji, isletmenin kendi mevcut faaliyetlerini ge¢miste oldugu gibi
stirdiirdiigi taktirde satis ve kar bakimindan erisecegi hedeflerden daha yiiksek
hedeflere ulasabilmek i¢in baska isletmelerin kurmus ve calismakta olan iirlin ve

hizmetlerini satin alma veya onlarla birlesme yolunu tercih etmesidir'®’. Dikkat

193 P.A.Gaughan, Mergers: What Can Go Wrong and How to Prevent It., Hoboken, NJ, USA: John
Wiley&Sons, Incorporated, 2005, s.3.

1% Gaughan, s.3.
' p_A.Lorange, A Note On Merger Analysis, H.B.S., 9-272-693 Sayili Ogretim Notu, 1972.
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edilecegi lizere bu secenek isletmenin kendi i¢ gelismesi yerine bagka isletmeleri veya
onlarin stratejik is birimlerini(SIB) satin alma yoluyla genislemesi konusuna iliskindir.
Yepyeni bir {iriin veya hizmet hattin1 isletmek, kendisi gelistirip daha yiiksek bir riske
girmek yerine, daha dnce kurulup calisir hale gelmis ve mevcut belli bir pazara sahip bir
isletmenin satin alinmas1 daha rasyonel olmaktadir. Bu nedenle, dis biiyiime glinlimiizde
gittikce yayginlasan bir stratejik alternatif durumuna gelmistir. Bu stratejide iki veya
daha ¢ok sirketin bilesmesi s6z konusu oldugundan, ya biri digerlerini kontrolii altina
almakta ve boylece digerleri hiiviyetini kaybetmekte veya birlesen tiim isletmeler eski
hiiviyetini kaybetmekte ve ortaya yepyeni bir isletme ¢ikmaktadir. Ikinci sekilde,yeni
isletmelerin varliklar1 eski igletmelerin varliklarinin konsolidasyonu sonucu ortaya
cikmaktadir. Isletmeler arasi1 birlesmeden soz edildiginde mutlaka iki firma olmalidir
diye bir kosul yoktur. ikiden fazla isletme de bir araya gelerek birlesme yoluna gidebilir.
Iki veya daha fazla isletme birlestikleri taktirde ya isletmelerden biri digerinin
varliklarin1 ve borg¢larini alip kendi bilangosuna katmakta dolayisiyla yeni hisse senedi
cikarilmamakta veya isletmeler yeni kurulan bir isletmenin ¢atis1 altinda birlesip

piyasaya yeni hisse senedi ¢ikarmaktadirlar.
Birlesme i¢in baslica nedenler sunlardir:
a. Endiistri deger zincirini yeniden yapilandirmak.
b. Miihendislik ve teknoloji siireclerini iyilestirmek.
¢. Mevecut lirlin dizisi i¢inde tiretim dl¢egini artirmak.
d. Mevcut iiretim yetenegi i¢in ek kullanimlar bulmak.

e. Daha kazangli veya biitiinleyici kullanimlar i¢in sermayeyi daha verimli

bi¢imde diizenlemek.
f.  Vergi muafiyeti veya istisnadan yararlanmak.

Birlesmenin ii¢ ¢esidi vardir. Bunlar'”®:

1% Jauch-Glueck, s.212-213.
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1. Yatay Birlesme; ayni is kolunda faaliyette bulunan ve iiretim siireclerinin

niteligi benzer olan iki veya daha fazla isletmenin birlesmesi sonucu olugur.

2. Tek Yonli Birlesme; teknoloji, liretim siiregleri ve pazar yoniinden
birbirleriyle ilgili alanlarda  faaliyette bulunan iki veya daha fazla isletmenin

birlesmesinden olusur.

3. Yigisim Birlesme; ne teknoloji, ne iiretim siiregleri nede pazar bakimindan
birbiriyle siki bir iligkisi bulunmayan iki veya daha ¢ok isletmenin birlesmesinden

olusur.

Isletmelerin birlesme yoluna gitme nedenlerini alict ve satici agisindan
incelemekte yarar vardir. Simdi sirayla bunlart gézden gegirerek bu stratejik alternatifi

daha yakindan inceleyelim.
Aliciy1 birlesmeye yénelten nedenleri sdyle siralayabiliriz'”:

1. lsletmenin piyasa degerini yiikseltmek ve dolayisiyla hisse senedi

fiyatlarinda artig saglamak.
2. Isletmenin biiyiime oranin1 daha ¢ok ve ¢abuk arttirmak.
3. Uriin hattim dengelemek veya tamamlamak.
4. Bir rakibi satin alarak rekabeti azaltmak.
5. Isletmeye gerekli kaynaklar1 daha hizli bir sekilde ele gecirmek.

6. Satin alman isletmenin ge¢misteki zararlarin1 vergiden diiserek, mevcut ve

muhtemel net kazanglar1 artirmak.

7. Sinerjiden dogacak verimliligi ve karlilig1 gézetmek .

"7 Dinger, 5.221.
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Saticiy1 birlesmeye yonelten nedenleri de su sekilde agiklayabiliriz'®:
1. Sahiplerin hisselerini ve isletmenin degerini arttirmak.

2. Satin alan isletmelerin kaynaklari ile biiyiime oranini arttirmak.

3. Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri daha verimli hale getirmek.

4. Satin alict isletmenin elinde bulunanlarla mevcut isletmelere katilarak giicli

bir ¢esitlendirme stratejisine yardimei olmak.

5. Girisimci bir kisi sifatiyla satin alan igletmenin tepe yonetimine girmek ve

onlarla tepe yonetimi problemlerini goriismek.
6. Durumu kotiiye giden isletmenin tekrar yasamasini saglamak.

Birlesmeler serbest rekabet ortamini ortadan kaldirarak tekellesmeye neden
olmaktadir,pahali ve kalitesiz iirlinler iireterek iireticinin ve devletin zararina daha
pahali ve kalitesiz iriinleri tesvik ettigi i¢cin devlet tarafindan anti-trost kanunlar

cikarilarak kontrol edilmektedirler.
4.1.1.2.2 Miisterek Yatirnom Ortakhg: (Joint Venture)

Gelismekte olan stratejik isbirlikleri silirecinin bir pargasi olarak son
zamanlarda ortak girisim isletme olusumlarinin g¢ogalmasi uluslararasi pazarlarin

anahtar dzelliklerinden biri olmustur'””.

Ortak girigim, bir isi yalniz bagina yapabilme yetenegi bulunmayan igletmenin

iki veya daha fazla kurulugsla birlikte kaynaklarini bir araya getirip bir konsorsiyum

kurarak olusturduklar1 yeni isletme sayesinde faaliyetlerini gelistirme se¢enegidir™™.

1% D.Camoron, “Appraising Companies For Acquisiton, Long Range Planning”, Vol:10 August
1977, s.21-28. Aktaran:Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 7.Baski1 Istanbul: Beta Basim
Yayim, 2005,s.229.

199 p Haris, European Business and Marketing, 2. Edition, London: GBR, Sage Publications,
Incorporated, 2004, s.97.

29 Jr. A.A.Thompson ve A.J. Strickland, “Strategy And Policy”, “Concepts And Cases”, Dallas, Texas:
Business Publications Inc., 1978, s.78.

99



Burada yatirim ortakligina giren isletmelerden kimisi yetenekli uzman ve isgiiciine,
kimisi bol finansal kaynaga, kimisi de kaliteli ve yeterli hammadde ile dogal kaynaklara
sahiptir. Bu takdirde birbirini tamamlayan kaynaklara sahip bu igletmelerin miistereken
olusturduklar1 yeni kurulus isbirliginin sagladig1 sinerjik giicten biiylik o6lgiide
yararlanacaktir ve kendi isletmelerinin biiylimesini de bu isletme sayesinde dolayli

olarak gerceklestirmis olacaktir.

Miisterek yatirim ortakliklarina, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere
yapilan teknoloji cabalarinda da ¢ok uluslu isletmelerin biiylime stratejisi olarak

rastliyoruz.”!

Teknoloji transferi amaciyla kurulan miisterek yatirnm ortakliklarinda
genellikle hammadde, isgiicii, fabrika ve arsa gelismekte olan {ilkelerin isletmeleri
tarafindan saglanmakta, teknoloji makine ve techizat ile uzman ve bazen ydnetici

personel gelismis iilkelerin isletmeleri tarafindan saglanmaktadir.

Misterek yatirim ortakliklar1 ayni ilkenin teknolojisi gelismis olan
bolgesindeki isetmelerle, teknolojisi geri ama isgilicii dogal kayaklar1 bol isletmeleri
veya girisimcilerinin miistereken kurduklar1 kuruluslar olarak da uygulamaya
konulabilir. Bu takdirde isletme hem gelismekte olan yorelerde kurulup o ydrenin
insanini caligtirarak ekonomik kalkinmaya hizmet edecek ve hem de o ydrelere gidip
isletme kurmaya cesaret edemeyen isadamlar1 i¢in bir gelisme segenegi ortaya
cikacaktir. Ancak bunun icin isletme kuruluslar icin altyap: tesislerinin tamamlanmasi

zorunludur.

Asagidaki unsurlar ortak girisimin temel unsurlart olup ortak girisimin

ozelliklerinin ve faydalarinin daha iyi anlagilmasina katk: saglamaktadir™?:

a. Bir ortak girisim, ¢oklu bagimsiz isletmeleri icerir.

b. Amaglar, agik bir sekilde tanimlanmustir.

2! Erol Eren, “isletmelerde Yenilik Stratejisi”, istanbul: 1981, Formiil Matbaasi, s.137.

202 R Wallace, Strategic Partnerships: An Entrepreneur’s Guide to Joint Ventures and Aliances,
Chicago, IL, USA: Dearborn Trade, A Kaplan Professional Company, 2004, s.9.
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c. Misyon, ortak isletmenin yardimi1 olmadan herhangi bir isletme tarafindan

yerine getirilemez.

d. Amaglar1 acgik bir sekilde tanimlamak i¢in amaglar1 destekleyen unsurlarin

kabul edilmesine ihtiya¢ duyulur.
e. Genel finansal ve soyut hedefler ortaya konulmustur.
f. Ortak kazang, kayip, yonetim ve kontrol faaliyetleri vardir.

. Belirli simirlandirilmis amaglar ve siireyi kapsar.

0]

=

. Sozlesmeye bagl diizenlemeler gerektirir.

i. Ortak miilkiyet sz konusudur. Ortak girigsimin taraflari mevcut {irliin veya
hizmet dizileri i¢in katma deger yaratmada bilgi ve kaynaklarmi

birlestirebilirler.

Bir iilkenin kendi ulusal sinirlart i¢indeki miisterek yatirim orakligina

girmesinin nedenlerini ve yararlarini soyle agiklayabiliriz**:

1. Joint Venture yatirim ortakligi, ortakliga dahil olan isletmeler igin
finanssal kolaylik saglayarak yatirim maliyetlerini azaltir. Az sermaye ile biiylik bir

ortaklik saglar.

2. Bu ortakliklarda pazar potansiyelinin satis miktart ¢ogalir. Bu durum
isletmenin tam kapasite calismasini parca basina iiretim maliyetlerinin diisiik olmasini

saglar.

3. Bu ortakliklarda pazarlama kanallar siiratle gelisir ve satis hacimleri artarak

birim basina pazarlama masraflar azalir.

4. Ortaklik; iki veya daha fazla bagimsiz isletme tarafindan kuruldugu i¢in
ortakliga giren isletmelerin bagimsizliklarinin korunmasi ve siirdiiriilmesine imkan

tanir.

203 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 2005,s.231.
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5. Miisterek yatirim ortakliklar1 bir iilkeden diger bir iilkeye dogru
gergeklestirildiginde, o iilkeye ileri teknoloji yonetim bilgi ve becerisi ile sermaye
giiciinlin girmesine, {lilkedeki eski yasanti bi¢imi ve aligkanliklarinda bazi degismelere

neden olur.

6. Kiiciik bir isletme birden fazla yatirnm ortakligina girerek biiylik ve giiglii

rakiplerine korunma imkanini da saglayabilir.

7. Baglangicta bu isletmeler zayif bigimde baska isletmelerle giristigi bazi
miisterek yatirim ortakliklarindan, basarili olanlar1 veya istikbal vaat edenleri giiglii bir
isletme birlesme stratejisi izleyerek satin alir. Bdylece, baslangigtaki biiyiik yatirim

riskini dagitmig olur. Buna bir deneme evliligi safthasi da denilebilir.

8. Ulke agisindan hem stratejik nitelikte olan ve hem de isletmeler icin karl
bulunan projelerin eger cok biiyiik sermaye gerektiriyorsa dev isletmeler bunu tek
basina karsilayamayacaklarsa, iki yada daha fazla 6zel yada kamu kurulugsunun bir araya

gelerek gerceklestirmesi hem iilkeye, hem de bu igletmelere biiyiik yarar saglayacaktir.

Ortak girisimin sunmus oldugu faydalarin yaninda bir takim dezavantajlar1 da

vardir. Bu dezavantajlar ise asagidaki gibi siralanmistir®®*:

a. Ortak girisimden elde edilen kar paylasilir.
b. Teknoloji ortak girisimin diginda paylasima agilabilir.
c. Ortak girisimin bolgesel yonetimi bilinmiyor olabilir.

Su halde, kisaca miisterek yatirim ortakliklar1 tiim {ilkeler ve isletmeler icin
cazip olmaktadir. Ciinkdi, yeni bir ige baglamanin yiiksek riskini azaltir, kii¢iik firmalara
dev isletmelerle rekabet etme ve yeni teknolojileri kolayca elde etme firsati verir.””

Bunun yaninda maliyet diisiirme, atil kapasiteyi azaltma, satiglar1 artirma, gelismekte

24 A.S.Gutterman, A Short Course in International Joint Ventures: Negotiating,

Forming&Operating the International JV., Novato, CA, USA: World Trade Press, 2000, s.3.

205 J Kreiken, Joint Salling Across National Frontiers, Preceeding, “international Marketing And
Distribution Congress”, Bercelona, Ispanya: May 6-9 1964. Zikreden: Jauch-Glueck, s.220.
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olan iilkelerde endiistrinin gelismesine katkida bulunma bakimindan da 6nemli yararlar

saglamaktadir.
4.1.2 Durgun Biiyiime (Dengelilik) Stratejileri

Durgun biiyiime veya degismeme, isletmenin faaliyette bulundugu alanda
dengeli bir gelismeyi siirdlirmesi ve yeni alanlara girerek riski azaltmasi anlamina
gelmektedir. Bir igletmenin izledigi stratejiye su nedenlerden dolayr durgun biiyiime

stratejisi ad1 verilmektedir’®;

1. Isletme aym ve benzer amaglari izlemeye devam etmekte, gecmiste oldugu

gibi, yine her y1l ayni oranda biiylimesini siirdiirmektedir.

2. Cevresine ayni veya ¢ok benzer iirlin ve hizmetler sunmaya devam etmekte

ve herhangi bir degisiklik yapmamaktadirlar.

3. Ana stratejik kararlar1 fonksiyonel yavas biiylimeyi silirdiirme konusunda

yogunlagmustir.

Durgun biiyiime stratejisi de kararli veya dengelidir. Isletme yillara sari
faaliyetlerini fazla riske girmeksizin genisletmektedir. Uriin ve hizmetlerde dagitim
kanallarinda, tliretim kapasitesinde ¢ok az dl¢iide ana fonksiyonel degisimler olmaktadir.
Etkili bir durgun biiylime stratejisinde, isletme kaynaklarini hali hazirda stirdiirdigi
faaliyetlerine tahsis etmekte veya hizli rekabet avantaji saglayabilmek i¢in dar bir iiriin

ve pazar kismi lizerine odaklastirmaktadir.
Durgun biiyiime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz"’.
1. Yavas biiyiime stratejileri
2. Kar ve harmanlama stratejileri

3. Fasila durgun biiylime stratejileri

2% Erol Eren,isletmelerde Stratejik Planlama, i.U. isletme Fakiiltesi Yaymlari, No 127,istanbul,
1982, s.251.

27 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, s.233.
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4. Destekli biiylime stratejileri
4.1.2.1 Yavas Bilyiime Stratejileri

Yavas biiyliime stratejisini izleyen bir isletme ge¢mis yillarda oldugu gibi
belirledigi amaclarina ayni sekilde ulasma g¢abalarini siirdiirmektedir. Ancak burada
enflasyonun etkileri de dikkate alinarak mali diizenlemeler yapilmalidir. Belirlenen

amaclar genellikle endiistrinin biiyiime ortalamasina yakin veya daha altindadir®®®.

Bir isletmenin neden yavas biiyiime stratejisi izledigini su bigimde

aciklayabiliriz.*”’

1. Bu stratejinin isletme agisindan iyi oldugu diistiniilmektedir. Yonetim, gogu
zaman bu konuda hangi karar bilesimlerinden sorumlu oldugunu bilmemektedir ve biz

boyle idik yolumuza da boyle devam edecegiz diye diisiinmektedir.

2. Yavas biiylime stratejisi diisiik riskli bir stratejidir. Ciinkii gerek yeni {iriinler
ve gerekse yeni liretim yol ve ydntemlerinin s6z konusu olamadigi kiigiikk oranl

degisikliklerin basarisizlik orani da zayif olmaktadir.

3. Tepe yoneticileri izleyebilecekleri baska secenek bulamiyorlarsa, yavas
biiylime stratejisini secer. Cogu isletme uygulamada bu stratejiyi izlemektedir. Sadece

nadir ve olagan iistli durumlarda stratejilerini degistirmektedirler.

4. Bu stratejiyi izlemek tepe yoneticilerine kolay gelmekte, bilinen yoldan

sapmama onlara cesaret vermektedir.

Birgok isletme bu sebeplerden dolayi, yavag biiylimeyi tercih etmekte

faaliyetlerini bir iirlin ve hizmet hatt1 iizerinde yogunlagtirmaktadir.

2% Dinger, 5.222.
29 Jauch-Glueck, s.204.
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4.1.2.2 Kar ve Harmanlama Stratejileri

Bu stratejiye ayn1 zamanda son oyun stratejisi adi1 verilmektedir. Ciinkii birgok
firma sanayii terk edip faaliyetlerine son verirken, isletme son kozunu oynayarak
dikkatli bir mamul yonetimi ile karinin artirmayr beklemektedir. Bir isletmenin veya
stratejik is biriminin temel amaci nakit yaratma oldugu zaman, izlenecek stratejide kar
ve harmanlama stratejisi olacaktir. Ancak, kar ve harmanlama stratejisinin izlene-
bilmesi icin isletmenin {riin hayat egrisinin olgunluk ¢agima girmis olmasi
gerekmektedir. isletme kar yaratir durumda olmalidir. Karliligin fazla olmasina ragmen

isletmelerde biiyiime hali durmus durumdadir*'.

Boyle bir stratejinin izlenebilmesi i¢in, isletmenin mamuliin hayat egrisinin

olgunluk dénemine giren bu evresinde®'';

a. Pazar dengelidir ve hatta azalmaya baglar.
b. Mamuliin pazar paymi artirmak ¢ok zor ve olduk¢a pahalidir.
c. Is veya faaliyet konusu isletme i¢in iistiinliik ve itibar saglamaz.

¢. Bu isten yapilacak tasarruflari, isletme i¢inde daha verimli kullanabilme

imkani vardir.

d. Bu isten elde edilen kar 6nemli degildir, yatirnmlar1 azaltinca veya pazar

payindan fedakarlik yapinca isletmenin kaybi ¢ok fazla olmayacaktir.

Artik isletmenin pazari durgunluk donemine girmis gelece§e doniik gelisme
imidi yerine diigme tehlikesi bas gostermistir. Gergekten pazar doygunlugu ve
olgunluguna ulasmis bir isletmenin durumunu o diizeyde koruyabilmesi dikkatli bir

yonetimi gerektirmektedir.”'?

210 P Kotler, Harvesting Strategies For Weak Products, Business Horizons, August 1978, s.15-22.
21 Dinger, 5.223.

212 K.Harrigan ve M.Porter, A Framework For Looking At Endgame Stratejies, Proceeding,
Academy of Management, August 1978, s.14.
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4.1.2.3 Fasilah Durgun Biiyiime Stratejileri

Fasilali biiylime stratejisi pazar payi potansiyeli biiyiilk olan isletmelerin
tercihidir. Isletme belirli bir siire biiyiime stratejisini takip eder, daha sonra gelisimini
sonlandirir. Kendisine geldikten ve dengesini kurduktan sonra tekrar biiylimeye
yonelir.isletme, durgunluk déneminde kendini toparlamaya calisir ve bu arada
verimliligi ve etkinliligi artirmak i¢in ¢aba harcar.Cilinkii 6zellikle hizli biiyiime
donemlerinde; tedarik zorlugu, ehil yonetici acgigi, mal ve hizmetlerin kalitesinde
bozulma ve genel bir yorgunluk gibi bazi olumsuzluklar ortaya ¢ikar.dolayisiyla icra
birimlerinin degisikliklere ayak uydurmasi, gecikebilir.Kisaca hizli biiylime, isletmenin
yonetiminde yetersizliklere sebep olur.Bu acidan isletmenin bir siire degismemesi,
biitlin bu problemlerin ¢oziilmesi ve orgiitiin sagligina kavusturulmasi iyi bir firsat

saglamis olacaktir".

Bazen bu tiir bir strateji, isletmenin pazar paymin asir1 biiylimesinden rahatsiz
olan devletin anti trost kanunlarinin bir baskis1 sonucunda da uygulanmaktadir. Pazari
kontrol etmek tekele dogru yonelmek durumlarinda devlet miidahalelerine imkan
birakmadan isletmenin durgun biiylime stratejisi izlemesi en azindan belirli bir siire
dikkatlerin iizerinde toplanmasindan kurtulmasina da yardimci olacaktir. Ayrica, bu
arada, isletme yiriitmeye iliskin sorunlarint ve verimliligini arttirici tedbirlerini de

zaman gecirmeden alacak boylece karliligim da yiikseltebilecektir®'.

Goriildigl gibi, bu strateji isletmenin giicli ve ¢evresi bakimindan potansiyeli
olan isletmelerin diger stratejilere kombine seklinde uyguladiklari bir secenek

niteligindedir.
4.1.2.4 Destekli Biiyiime Stratejileri

Isletmenin dis ¢evre kosullarmin &zellikle kaynaklarm temininin aleyhte

dondigli durumlarda tepe yoneticileri tarafindan uygulanmaya konulan bir secenek

213 Dinger, 5.223-224.

214 D.Gerwin ve D.Tuggie, Modeling Organzational, Decision Using The Human Problem Solving
Paradigm, Academy of Management Review, Vol: 3, No: 4 October1978, 5.762-773.
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215

olarak ortaya ¢ikmaktadir.” > Desteklenen amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina

alinmasi ve yapilmasi muhtemel olan kaynak israflarinin 6nlenmesidir.

Durgun biiyiime seklinde doniisiim olarak ifade edilen bu stratejinin se¢im
nedeni gelecekte ¢evresel kosullarin biiylime gelisme stratejisini izlemeye imkan
vermemesidir. Isletmeler uzun omiirlii sosyal organizmalar olduguna gore, gelecegi
diisinmek ve yasamak icin gerekli karar ve tedbirleri almak zorunlulugu ortaya
cikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklar1 dengeli bir sekilde kullanarak mevcut olan

biiyiime stratejisini durgunlastirmak suretiyle saglayabileceklerdir.*'°

4.1.3 Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri, yogun ve olumsuz etki yapan dis ¢evre baskilar karsisinda
isletmenin, faaliyetlerini verimliligini artiracak cabalar iizerine yoneltmesiyle ilgilidir.
Genellikle ekonomik durgunluk ve isletmenin ekonomik durumunun kétiilestigi
durumlarda uygulanir. Bu stratejiler; olumsuz durumlar atlatilinca diger stratejilerin
uygulanmasi ic¢in daha ¢ok kisa donem siiresince uygulanir. Verimliligin maksimum
diizeye cikarilabilmesi i¢in belli basli isler arasinda giderlerin azaltilmasi1 gerekmektedir.
Bu stratejiyi izlemek oldukca zordur. Cogu strateji uzmani, bu tiir stratejiyi
uygulamaktan hoslanmaz. Ciinkii bu stratejinin basarisizligi simgeledigini diistiniirler.
Isletme yoneticileri buna ragmen bazi nedenlerden dolay1, hoslanmadiklari bu stratejileri

uygulamak zorunda kalirlar.

Isletme faaliyetlerinin iyiye gitmemis olmasi, isletme biiyiime ve gelisme
stratejilerinin amacina ulasamamis olmasi, basariy arttirmak, satiglari yilikseltmek igin
hissedarlarin, miisterilerin veya diger yakin ¢evre unsurlarinin baskist gibi nedenlerle

isletmeler bu stratejileri uygulamaya karar vermektedirler.

Tasarruf stratejilerini kendi i¢inde dért ana baslikta toplayabiliriz*':

SJauch-Glueck, s.207.

216 R.Hershey, Planning for Extinction, Management Review, Vol: 67, No: 9, September 1978, s.27-
28.

27 Jauch-Glueck, s.224.
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1. Etrafina bakma stratejileri; isletmenin verimliligini saglama {izerinde

yogunlagir.

2. Tecrit etme stratejileri; bir stratejik is biriminin veya alt {iretim

kisimlarindan birini satma veya faaliyetini durdurma.

3. Son verme stratejileri; isletmeyi tamamen satma veya faaliyetine son verme

stratejisi.

4. Mahkum isletme stratejisi; ana fonksiyonel faaliyetleri azaltma veya

satislarin % 75 ya da daha fazlasini tek bir aliciya satma.

Isletmelerde zayiflamis olan finansal durumun gesitli nedenleri olabilir. Ancak

bu nedenlerin, isletmede asir1 ve biiyiik bir degisiklik yapilmadan tasarruf stratejileriyle

diizelebilecek nedenler olmasi miimkiindiir. Bu nedenlerden bazilari sunlar olabilir*'®:

a. Is giicii ve diger tedarik malzemelerindeki maliyetlerin yiiksekligi
b. Yonetimde zayiflik

c. Donemsel ve gegici talep azalmalari

¢. Rekabet siddetinin artmasi

d. Grev ve diger isci hareketleri

e. Kapasite kullanimindaki gecici sorunlar.

Tasarruf stratejisi uygulayan isletmelerde asagidaki uygulamalarla verimlilige

yonelik onlemler alinmaktadir®'®:

a. Yatirim harcamalarinin kisilmasi

b. Personel giderlerinin kisilmasi

I L Lyood Byars, Strategic Management, 3. Edition, Harpers Collins Publishers, 1991, 5.103.
219 Ulgen ve Mirze, 5.232.
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c. Yonetim giderlerinin ve genel giderlerin kisilmasi

¢. Alacaklarin takibi ve nakit akislarinin hizlandirilmasi
d. Satin alma, stok ve satis denetimlerinin siklastirilmasi
e. Satislari artiracak fiyat stratejilerinin uygulanmasi

f.  Uriinlerde iyilestirici kii¢iik gelistirmeler yapilmas:

g. Diger gelir ve nakit yaratan faaliyetlerin iyilestirilmesi.

Yukaridaki 6nlemler, i¢ verimlilige yonelik iyilestirici onlemler olup belirli bir

stire i¢cinde isletmeyi daha iyi bir konuma getirmek {izere uygulanir.
4.1.3.1 Etrafina Bakma Stratejileri

Cevresel kosullar ve baskilar altinda kalan isletme, faaliyetlerini verimliligi
saglayacak cabalar iizerinde yogunlasmaktadir. Tiim ekonomide veya isletmenin
faaliyette bulundugu endiistride gerileme,talepte azalmalar veya durgunluk oldugu

zaman isletme, tasarruf stratejileri arasindan once etrafina bakma stratejisini izler™®.

Bu stratejide izlenen ana yaklasimlar ve uygulanan faaliyetler sunlardan

ibarettir:>*!

1. Maliyetlerde azaltma yoluna gitme; emeklilik veya isten ¢ikarma suretiyle
personel azaltimina gitme, zaruri olmayan bakim ve tamir masraflarinda indirim yapma,
yoneticilerin ucak yerine diger ulasim araglariyla seyahat etmeleri zorunlulugunu
getirme, kirtasiye masraflarini kisma, alet, edevat ve techizati satin alma yerine kiralama

yoluna girerek saglama.

2. Gelirleri artirma tedbirleri; banka ve kasa ile donen varliklarin yapisini

iyilestirme, aylaklig1 azaltma, alacak ve stoklarin devri siiresini artirma, siki envanter

220 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 2005, s.238.

! Thompson ve Strickland, s.80.
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kontrolii uygulama, giderleri arttirmaksizin daha etkili reklam ve satig gelistirme

tedbirleriyle satislar1 ve karlari arttirma ¢areleri arama.

3. Satiglar azaldig1 takdirde bazi techizatlar1 satma, isletme faaliyetlerine yarari

olmayan arsalari, binalar1 ve kullanilmayan bazi egya ve demirbaslari satisa ¢ikarmak.

4. Isletmenin kurmay kadrolarinda tasarruf saglama; bazi danismanlarin

gorevlerine son verme .

5. Isletmenin faaliyet alanim1 daraltma; ekonomik omriinii doldurmus bazi

yatirimlara son verme.
6. Ozellikle satis1 tesvik ve reklam harcamalarini kisma.

7. Ozellikle pahali arastirma gelistirme uzmanlar1 ve techizatinin giderlerini

ortadan kaldirma veya 6nemli dl¢giide azaltma.

Isletmenin 6zelliklerine gore, etrafa bakma stratejileri farkli nitelikte ydnetsel
tecriibeleri ve liderlik bi¢imini gerektirmektedir. Her yoneticinin kisilik yapisi, bu tiir bir
stratejiyl uygulamaya miisait degildir. Baz1 yoneticiler, kisilik ve yetenekleri itibariyle
etrafina bakma stratejisini uygulama bakimindan uzmandirlar. Bu stratejinin

uygulanmasi gerektiginde is basina bu nitelikteki kimseleri getirmek yararli olacaktir.
4.1.3.1.1 Etrafina Bakma Stratejisinin Ana Asamalari

Bir isletmenin inise nasil yanit vermesi gerektigine dair standart bir model
yoktur. Ciinkii her durum kendine 6zgii oldugu i¢in bdyle bir model bulunamaz. Ancak
basarili etrafina bakma stratejilerinin ¢ogunda baz1 ortak O6zellikler bulunmaktadir.
Bunlar, liderlik stilinin degistirilmesi, isletmenin stratejik odaginin yeniden
tanimlanmasi, istenmeyen aktiflerin satilmasi veya kapatilmasi, kalan faaliyetlerin
karhiligimmi gelistirecek adimlar atilmasi ve ana faaliyetleri yeniden kurmak ig¢in ele

gegirmeler olarak siralanabilir*:

222 Comakli, Ekici ve Sahim, s.176-177.
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4.1.3.1.1.1 Liderligi Degistirmek

Eski liderlik, basarisizligin yiikiinii tasidigi icin yeni liderlik, geri ¢ekilme ve
etrafina bakma stratejilerinin en 6nemli elemanidir. Yeni bir lider, krizi ¢6zebilmek i¢in
zor kararlar verebilecek, alt kademedeki yoneticileri motive edebilecek, baskalarinin

goriiglerini dinleyecek ve uygun oldugu zamanda da giiciinii devredebilecektir.

4.1.3.1.1.2 Stratejik Odagin Yeniden Tanimlanmasi

Tek bir isletme i¢in stratejik odagin yeniden tanimlanmasi, isletme diizeyinin
yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Ornegin, basarisiz bir maliyet lideri, daha
odaklanmis veya farklilagtirilmis bir stratejiye dogru yeniden yonelebilir.
Cesitlendirilmis bir isletme ig¢in, stratejik odagin yeniden tanimlanmasi en iyi uzun

donem kullanilabilir.
4.1.3.1.1.3 Varhklarin Satis1 ve Kapatma

Stratejik odagini yeniden tanimlamis olan bir igletme, miisteri bulabilecegi
istenmeyen varliklarmi satmali, geriye kalanim da tasfiye etmelidir. Istenmeyen
varliklar1  karli olmayan varliklarla karistirmamak gerekir. Isletmenin yeniden
tanimlanmis stratejik odagiyla uyusmayan varliklar oldukga karli olabilir. Bu varliklar
satigl ise ¢ok ihtiya¢ duyulan sermayeyi isletmeye saglayabilir. Bu sermaye ayrica

isletmenin kalan faaliyetlerini gelistirmek i¢in kullanilabilir.
4.1.3.1.1.4 Karhih@in Gelistirilmesi

Varliklarin satis1 ve faaliyetlerin karliligini gelistirmek, etkinligi, kaliteyi ve
tilketici davramiginin (tiiketicilerin beklenen tepkileri vermesi) gelistirilmesi, bazi
asamalardan sonra olusur. Karliligin gelistirilmesi, tipik olarak su adimlarin bir veya
daha fazlasmi icerebilir: Isci ve idari calisanlarin ¢ikarilmasi, isgiiciinden tasarruf
saglayan ekipmana yatirim, igletme iginde bireylere ve alt birimlere kar sorumlulugu

vermek, finansal denetimleri sikilagtirmak, marjinal tirlinleri iiriin hattindan ¢ikarmak,
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maliyetleri diistirmek ve verimliligi artirmak i¢in yeniden silirecleme miihendisligi ve

toplam kalite yonetimi siireglerini uygulamak.
4.1.3.2 Tecrit Etme Stratejisi

Bu strateji isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin(SIB) satilmasi veya
faaliyetlerinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen bir SIB tamamen kapatilamaz ama onun
alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir. Gergekte bu tasarruf stratejisi etrafina

bakma stratejisinin ikamesi olan veya onun yerine gecebilecek bir stratejidir™.

Bu stratejinin uygulama nedenlerini su sekilde agiklayabiliriz***:

1. Pazar kismi1 veya satis artiglarinda durgunluk ile beklenen karlilik igin

gerekli satis hacmine erisme imkansizligi.

2. Diger SIB’inin karlarindan daha az karlilik ve isletmenin girebilecegi daha

1yl yatirim alternatiflerinin mevcudiyeti.

3. Teknolojik gelisme, degisme ve yeniliklerin isletmenin sahip oldugu

yatirimin giiclinden daha fazla kaynaklar gerektirmesi.
4. Kanuni baskilar ve anti trost egilimlerin isletmeyi zorlamasi.

5. Isletmeler aras1 birlesmelerden sonra bazi SiB’lerinin yeni olusuma

uygunluk saglayamamasi.

Tecrit veya ayirma stratejisi yonetim igin izlenmesi gereken ¢ok zor bir
karardir. Bu karar insanin c¢alisan bir organinin faaliyetinin sona erdirilmesi ile
esdegerdir. Her seyden once yapisal faktorler, bu kararin alinmasini zorlagtirir. Clinkii
isletme i¢in yararli olan ve bazi sabit ve o0zel varliklarin satilmast miimkiin
olmayacaktir. Ikinci husus ise, isletme iginde tecrit edilmesi gereken stratejik is
birimlerinin diger stratejik is birimleriyle bagimliliklar1 bu karar1 zorlastirmaktadir.

Nihayet bazi1 yonetsel faktorler bu kararin verilmesini zorlastirir. Bunlar;

2 Dinger, 5.230.

4 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.239.
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a. Bu karar bir basarisizlik isareti olarak goriildiigiinden yOneticinin prestijini

sarsar,

b. Piyasada isletmenin faaliyet sembolii olan stratejik is birimlerini tecrit etmek

isletme imajin1 olumsuz etkileyebilir,

c. Tecrit stratejisi igletmenin sosyal sorumluluk amacina ters diisebilir, ¢linkii

her sey kar i¢in yapilmamaktadir,

d. Tecrit stratejisi isletmede calisan ydnetici ve personel iizerinde olumsuz
etkiler yapabilir ve onlarin sadece moral ve motivasyonlarin1 bozmakla kalmaz, ayn
zamanda, kiymetli baz1 uzman ve yonetici personelin rakiplere kaptirilmasina neden

olabilir.

Tecrit etme stratejileri bir veya birkag sekilde uygulamaya konulabilir™.

1. SIB yasayabilir durumda ve ana isletmenin faaliyetlerinden bagimsiz sekilde
calisiyorsa, ana isletme hisselerinin ¢ogunu elinden ¢ikararak siradan ve azinlik

hisselerine sahip bir hissedar olarak kalabilir.

2. SIB yasayabilir durumda ise, isletme hisselerini bu birimde ¢alisan personele

satabilir.

3. SiB’nin miilkiyeti veya hisseleri bu firmay1 yararli bulan isletme disindan

bir aliciya satabilir.

4. SIB’nin faaliyetlerine tamamen son verilebilir ve varliklar1 sayilarak diger

SIB’lerinin faaliyetlerinin gelistirilmesinde kullanilabilir.

Tecrit stratejisi, cogu kez, bir SIB’ni satmak suretiyle elden ¢ikarma seklinde
gerceklestirilmektedir. Isletme satisi, bazi diisiiniirlere gore bir nevi yatirrm kararidr.
Ciinkii, isletme kendi karligimi diisiiren ve kendisi i¢in kambur olan bazi faaliyetlerine
son vermekte ve elde ettigi parayr karligin1 arttiracak daha verimli alanlara

yatirmaktadir. Boylece bazen bir SIB’ini elden ¢ikararak yeni yatirimlara girmekte veya

23 J Davis, The Strategi¢ Divestment Decision, Long Range Planning, February 1976, s.15-18 .
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mevcut yatirimlarini - genisletmekte, karliligini1 arttirmakta ve piyasadaki hisse

senetlerinin fiyatini yiikselterek isletme basarisini yilikseltmektedir.
4.1.3.3 Son Verme Stratejisi

Sadece bir tek stratejik is birimi degil, isletmenin tamamini satma veya kapama
konulari ile ilgilidir*®. Birgok isletme yoneticisi, bu stratejiyi en az tercih edilen bir
alternatif olarak degerlendirmektedirler. Bu alternatif su hallerde se¢im konusu

olmaktadlr;227

1. Eger iflas etmekten baska secenek yoksa, isletmeyi satmak daha mantikli

olmaktadir.

2. Calisilan firmanin hissedarlara sagladig1 yararlar, son verme suretiyle elde

edilecek parasal sonuclardan daha kotiiyse son verme stratejisi daha cazip gelecektir.

Son verme stratejisi basarisizligt simgelemektedir. Olaganiistii gelismeler
disinda, cok seyrek olarak bagvurulan bir yoldur. Kamu sektorii kuruluslarinda oldugu
kadar, 6zel sektor isletmelerinde de zor basvurulan bir stratejik alternatiftir. Cogu
yoneticiler topyekiin bir son verme stratejisine gitmek yerine, tecrit etme stratejisine
basvurmaktadirlar. Ciinkii, son verme stratejisi, onlar1 gorevlerinden ettigi gibi

piyasadaki prestijlerinin de sarsilmasina neden olmaktadir.
4.1.3.4 Mahkum Isletme Stratejisi

Bir isletme iiriin veya hizmet satiglarinin %75’inden fazlasini tek bir miisteriye
satiyorsa veya miisteri bagimsiz bir igletme tarafindan normal olarak yapilmasi gereken
fonksiyonlarin bir kismin1 tistlenmigse bu isletme miisteriye mahkum bir strateji izliyor

denebilir.**®

Isletme baz1 fonksiyonlarinda yetersiz kaliyor ve gelistiremiyorsa veya

finansman saglamada uygun bir yol olarak goriiliiyorsa, miisteriyle boyle bir bagimlilik

26 Thompson ve Strickland, s.81.
27 Jauch ve Glueck, s.227.
28 age., 5.228.
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anlasmasi yapilabilir. Ancak bu stratejinin, yonetimin bagimsizligin kisitlayici ve itibar
zedeleyici olacagi belirtilmelidir. Cilinkii mahkum olma stratejisinin  segilmesi
durumunda, alic1 onun adina karar vermeye baglayacaktir. Bu kararlar, belirli bir
konuyla sinirl kalmayabilir. Bu durum zamanla mal veya hizmetin fiyati ve kalitesi gibi
konularda baskilara sebep olabilir. Dolayisiyla igletme bazi fonksiyonlarmi baskasina
devretmekle saglayacagi tasarruflara ragmen, bekledigi sonuglart elde edemeyebilir. Bu
sebeple, mahkum olma stratejisi, ¢ok dikkatli bir sekilde secilmeli ve her an yeni
miisterilerin isteklerini karsilayabilecek diizenlemeleri yapma imkéani elde tutulmaya

calisiimalidir®™.

Bir isletmenin sahip veya yoneticileri su nedenler dolayisiyla mahkum isletme

stratejisi izlerler™":

1. Pazarlama veya diger isletme fonksiyonlarini giiclendirmede yeteneksizlik

veya isteksizlik.

2. Bu stratejinin finansal bakimindan giiclenme ve maliyet azaltmadan iyi arag

olduguna inanma.

Bu strateji, bir gilivenlik stratejisi olarak izlenebilir, ancak gercekte bu
stratejinin yoneticinin bagimsiz hareketini kisitlayici, prestij a¢isindan da riskli ve
maliyetli bir secenek oldugunu unutmamak gerekir. isletme, kendisinin baz1 masraflara
girerek yiriitmesi gereken fonksiyonlarindan biri veya birka¢i miisteri tarafindan
yiriitiildiigiinden, bagimsizligini belli 6l¢iide yitirmektedir. Eger, miisterinin alimlar1
aksarsa veya isletmenin kendinden bekledigi fonksiyonlar1 yerine getiremez ise, rekabet
ortaminda isletmenin durumu sarsilmaktadir. Ancak, isletme karsilikli taahhiide girerek
bazi1 fonksiyonlarin yiriitiilmesinden kurtuldugu igin yonetim giderleri azalmakta

oldugundan bu strateji bir tasarruf stratejisi olarak degerlendirilmektedir®'.

¥ Dinger, 5.231.
2% W.F. Glueck, Business Policy and Strategic Management, McGraw Hill,1980, 5.228-229.
31 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1, 2005, 5.242.
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Bir kurulusun mahkum isletme stratejisi izlemesi halinde, onu mahkum eden
miisteri veya isletme onun adina bir¢ok kararlari vermektedir. Bu kararlar sadece
pazarlamaya doniik olmayabilir. Ayrica, iiriin dizayni, {iretim kontrolii, kalite kontroli
gibi konularda da bazi kararlar miisteri tarafindan verilecektir. Bu durum, gii¢lii bir alict
olan firmanin zamanla iiriin ve hizmet fiyatlarinin azaltilmasi veya yiikseltilmemesi
konusunda baskilarina da neden olacaktir. Boyle bir durumda, isletme, masraflardan
sagladig1 tasarruflara ragmen gelir artistni umdugu oOlclide gerceklestiremedigi igin
bekledigi karlilik hedefine ulasamayabilecektir. Uygulamada mahkum igletme stratejisi
izleyen isletmelerin bir¢ogu devlet veya yerel yoOnetimlere satis yapan firmalardir.
Bazen bu durum baska segenek olmadigi i¢in, ana faaliyet alaninin karliliginin da diger

alanlara oranla daha iyi bulundugu i¢in ortaya ¢ikmaktadir.

Bu strateji, uzun donemde isletmenin biiyiik alicis1 durumunda bulunan miisteri
ile 1yi iliskileri gelistirebilecek yetenekte bir yonetim gerektirmektedir. Ancak, isletme
stirekli alternatif pazar bilgilerine sahip olacak bir yonetim bilgi sistemi kurmal1 ve her
an yeni miisterilerin isteklerini karsilayabilecek diizeyde faaliyete gecebilecek durumda

bulunmalidir.
4.1.4 Karma Stratejiler

Isletmeler kimi durumlarda temel stratejileri aym anda veya art arda uygularlar.
Karma Stratejiler, isletmenin temel stratejilerin birkagini ayn1 zamanda izlemesi veya
kullanmasi ile olusan strateji tiiriidiir™>2. Isletme eger bir tek iiriin veya hizmet cinsi ile
bir pazarda faaliyette bulunuyorsa yukarida soziinii ettigimiz stratejik alternatiflerden
birini agik bir bi¢imde uygulamaya koyabilecektir. Ama bazen uygulamalarinda degisik
stratejik alternatiflerin izleri veya ayni anda iki veya daha fazla segenegi takip etme

durumu  goriilebilecektir™”

. Ornegin, isletmenin bir is biriminde kiigiilme stratejisi
uygulanirken baska bir is biriminde biiyiime stratejisi uygulanabilir. Isletme mevcut mal
ve hizmetlerinden bazilariin iiretiminden gegici veya siirekli olarak vazgegerken, bazi
yeni mal veya hizmetleri faaliyet konusuna ekleyebilir. Baz1 pazarlarda faaliyetlerini

azaltirken yeni pazarlara girebilir. Isletme, iiretim ve operasyon faaliyetlerinden

22 Ulgen ve Mirze, 5.206.

33 Thompson ve Strickland, s.84 .
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bazilarim1 gegici veya siirekli olarak terk ederken, baska bir iiretim faaliyetini isletme
icinde yapmaya baglayabilir. Kisaca, degisik is birimlerinde ayn1 anda veya ardi ardina

farkls stratejiler uygulanabilir™*.

Bu gibi hallerde isletme karma strateji uyguluyor denebilir. Isletme, yatay
farklilagtirma uygularken, bir yenilik stratejisini de ayn1 anda uygulayabilir, hatta bagka
isletmelerle birlesme yoluna gidebilir. Su halde, tek bir iiriin veya hizmet iiretim ve
satisinda bulunan isletmenin gerekirse biliyiime ve gelisme i¢in ayni anda degisik

stratejiler izleme yolunu secebilme olanagina sahip bulundugunu ifade edebiliriz.

Diger bir husus ise, isletmenin {iriinlerini ¢esitlendirmis olmas1 durumunda, her
bir SIB i¢in onun o andaki 6zelligine uygun olan bir veya birden fazla stratejik alternatif
uygulayabilecegini sdyleyebiliriz. Ancak, her bir SIB icin degisik stratejiler

uygulandigindan sonug, karma stratejiler toplulugu olmaktadir.

Isletme veya isletmenin her bir stratejik is birimi igin uygulanan stratejiler
zaman ic¢inde degismektedir. Birkac yi1l dnce biiylime stratejilerinden biri uygulanan bir
stratejik is birimi i¢in simdi durgun biiylime stratejilerinden biri, birkag yi1l sonra da bir
tasarruf stratejisi uygulanabilir. Su halde, isletmelerde ¢ogu kez uygulanan stratejiler
karmadir, diger bir deyisle ayn1 anda iki veya daha faza stratejik alternatif uygulanirken,

zaman i¢inde uygulanan stratejiler de degismektedir™”.

Son olarak, bir isletmenin degisik hayat sathalarinda farkli stratejileri
uygulamasi gerekecegi hatirlatilmalidir. Onceki yillarda biiyiime stratejileri uygulanan

bir SIB i¢in yeni donemde etrafina bakma stratejisi segilebilir.
4.1.5 Yenilik Stratejisi

En riskli olan1 yenilik stratejisidir. Ciinkii yeni ve o ana kadar denenmemis ,

orijinal bir uygulama ya da iiretime ge¢gmenin basarisizlik olasilig1 olduk¢a kuvvetlidir.

24 Ulgen ve Mirze, 5.206.

33 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.243.
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Yenilik stratejisinin basta gelen uygulamalari iiriinler bakimindandir. Isletme
mevcut iriinlerine veya SIB’lerine ilave olarak yeni birtakim iiriinleri piyasaya
siirebildigi gibi, eski iirlinlerini tamamen piyasadan ¢ekip o giine kadar hi¢ denenmemis
birtakim tirlinleri piyasaya siirerek kokli bir degisiklige gider. Her iki olayda da bir
yenilik vardir. Ancak, ikinci tarz yenilikte eski ve bilinen iirlinleri tamamen kaldirarak

yeni olana bel baglandigindan risk daha biiyiik olmaktadir.**®

Ancak yenilik stratejisi sadece yeni iriinlerin piyasaya siiriilmesi ile ilgili
degildir. Bunun yaninda teknoloji ve yontem degisiklikleri, dagitim kanallar1 ve pazara
ulagsmadaki teknikler ve benzeri isletme fonksiyonlar1 bakimindan yapilan yenilikler de
isletmeye rekabet avantaji saglayabilecektir. Ornegin, halihazir iiriinlerin iiretiminde
kullanilan mevcut teknoloji ve yontemlerin daha ucuza ve kaliteli {iriinlerin iiretilmesine
imkan veren yeni uygulamalara gegilmesi bir teknolojik yenilik olayidir. O halde yenilik

sadece tirlinler bakimindan degil teknoloji ve pazarlar bakimindan da yapilmaktadir.
Yapilan yenilik cabalari sonucunda®’;
a. Yeni ve daha diisiik maliyette bir irlin,
b. Kalite bakimindan daha miikemmel bir iiriin,
c. Miisteriler bakimindan yeni gérev ve fonksiyonlar1 yerine getirecek bir {iriin,

¢. Eski gorev ve fonksiyonlara ilave olarak yeni bazi fonksiyonlar1 da
gerceklestirecek ya da eski fiyat ve fonksiyonlarda koklii degisimler yapacak

gelistirilmis bir {iriin,

d. Pazardaki miisterilerin sayisi1 ve potansiyelini artiracak bir dagitim veya

reklam yontemi s6z konusu olmaktadir.

Isletme yenilik politikasi izleyerek bu hususlarin birini veya birkacini ya da

hepsini birden gergeklestirecek birtakim uygulamalar ortaya koyabilir.

26 Eren, “isletmelerde Yenilik Politikast”, s.16-20.

7 Thompson ve Strickland, s.80.
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Yenilik; masrafli, rastlantrya bagli ve zaman alic1 bir yonetim fonksiyonudur.
Bu nedenle, biiyilik arastirma gelistirme cabalarina girisme ve bu faaliyetler i¢in énemli
finansal kaynaklar tahsis edilmesini gerekli kilabilir. Bu nedenle isletmelerin ¢ogu riske
girmekten kagmarak yenilik uygulamalarina girmemekte, bu konuda yapilan
calismalarla yakindan ilgilenerek basarili bir planli taklit uygulamasimi daha risksiz

bulmaktadirlar.
4.2 STRATEJIK YONETIM YAKLASIMLARI

Stratejik yonetim diisiincesi, heniliz oturmus teorilere sahip degildir. Stratejik
yonetim teorileri simdilik, konuyla ilgili olarak arastirmalar yapan bilim adamlarinin

kendilerine ait diisiince ve uygulama modellerinden ibarettir.

Stratejik yonetim diislincesinin olusumu, oldukca yeni sayilir. Stratejik
yonetim diislincesinin 1960-1990 yillar1 arasinda yogun bir sekilde tartisildigi ve bu
alanda ¢ok dnemli birikimlerin saglandigi belirtilmelidir. Ancak, 1990’11 yillardan sonra,
stratejik yonetim diisiincesini, su ana kadar ki gelismeler géz oniine alinarak, iki gelisme
donemi i¢inde ele almak miimkiindiir: 1960—-1990 yillar1 arasindaki gelismeleri, klasik
stratejik yonetim diisiincesi olarak tanimlarsak; 1990’1 yillardan sonra meydana gelen

gelismeleri, simdilik kavramlastirmamais olsak bile, ayr1 bir donem olarak gorebiliriz.

Diger taraftan, isletme yonetimi teorilerindeki kadar olmasa bile, bu konuda bir
kanisikliktan sz edilebilir. Her ¢alisma ve tecriibe, stratejinin belirli bir yoniine vurgu
yapmakta ve One ¢ikarmaktadir. Siirekli degisimin etkisiyle, cevre ve Orgiitlerde
meydana gelen gelismelerin, s6z konusu kanisiklikta Onemli bir payr oldugu
diisiiniilebilir. Eger bu iddiamiz dogru ise, stratejik yonetim c¢alismasi ile ilgili her
calisma, bu alandaki tartismalara yeni bir boyut getirecegi sdylenebilir ve bu durum
karigiklig1 daha da artirir. Ancak, bunu olumsuz bir diisiince olarak degerlendirmek
yerine, daha giivenilebilir sonuglara veya teorilere ulasmak i¢in zenginlik isareti kabul

etmek gerekir.

Bu kisimda, stratejik yonetim diisiincesini olusturan yaklasim ve okullar

tizerinde kisaca durularak her birinin katkisi tespit edilmeye ¢aligilacaktir.
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Stratejik yoOnetim diisiincesini olusturan bir¢cok diisiince veya okuldan
bahsedilebilir.Daha once de belirtildigi gibi, bu diisiince okullarinin her biri konunun bir
baska yoniinli incelemistir.Ancak yine de birbirleriyle benzer yonlerinin oldugu inkar
edilemez.Bu boyutuyla farkli stratejik diisiinceleri degisik bigimlerde siniflandirmak

mimkiindiir.
4.2.1 Strateji Gelistirmede Kullanilan Yaklasimlar

Bir isletme stratejisi, cevabin1 herkesin kolaylikla verebilecegi bir problemden
¢Oziimii oldukca karmasik olan problemlere kadar genis bir alanda yer alir. Bu iki nokta

arasinda bir ok farkl stratejiler gelistirilebilir™®.

Bu stratejilerin - gelistirilmesinde  yoneticilerin  sezgilerinden ve dene-
me/yanilmaya dayali yonetim yaklagimindan problemin ihtiva ettigi degiskenlerin 6zenli
ve sistematik analizine kadar bir ¢cok degisik yaklasim kullanilabilir. Bu sebeple strateji
gelistirilirken  sayisiz  yaklagimla karsilagilabilir. Ancak burada stratejilerin
gelistirilmesinde hangi yaklasim kullanilirsa kullanilsin duruma en uygun stratejinin
secilmesi gerektigi onemle vurgulanmalidir. Ciinkii stratejik yonetimin basarisi buna
baglidir. Bununla birlikte problemlerin en uygun ¢oziimiinii saglayacak sezgi ile analiz

arasinda agik bir sezginin bulunmadig1 da belirtilmelidir™”.

Stratejilerin ~ gelistirilmesinde  kullanilabilecek  yaklasimlardan  bazilari

sunlardir**:

4.2.1.1 Biitiinlesmis Planlama Yaklasim

Stratejik problemlerin sistematik analizine dayanir ve problemlerin ¢éziimiinde
bilimsel yontemler kullanilir. Biitlinlesmis planlama yaklagiminda her seyden once
sirketin stratejik planlar1 hazirlanir. Orgiit misyonu, uzun vadeli politikalar, amaclar ve

stratejiler tanimlanir. Bunlara bagli olarak sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli

3% Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama, istanbul: Beta Basim Yayim, 2000, s.189.
39 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul: Timas Matbaas1, 1998, s.42.
20 Giilii, 5.79-81.
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politika ve amaglar tespit edilir. Daha sonra program hedefleri taktik kararlar ve

yontemler sekline doniistiiriilerek uygulamaya konulur.
4.2.1.2 Uyumlastirici1 Arastirma Yaklasimi

Buna gore ilk olarak, genis bir bakis acisiyla ilkeler olusturulur. Yaklagim
miimkiin oldugu kadar problem icin en uygun ¢oziime yonelir. Problemin ¢dziimiinde
atilan her adim, onceki adima gore diizenlenir ve bdylece uygun ¢oziime ulasincaya
kadar devam edilir. Her adimda orgiitiin i¢inde bulundugu durum ile olmasi gereken
durum arasindaki farkliliklar belirlenir ve buna goére amaclar olusturulur. Ulasilan
strateji uygulanabilir gériiniiyorsa, harekete gecilir. Aksi halde yeni bir adimla amaglar

ve stratejiler yeniden tanimlanir.
4.2.1.3 Sezgi Yaklasimi

Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iligkileri ya hi¢ kurulmaz ya da ¢ok
az bir sekilde lizerinde durulur. Yonetici tamamiyla kendi sezgilerine gore hareket eder.
Bazi yoneticiler, belirli bir durumda alinan kararlarin gegerliligi, gergeklerin dogru ve

tam olarak sezilmesine baghdir.
4.2.1.4 Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklasim

Bu, orgiitii basaril1 kilacak stratejik faktorleri belirleme yaklagimidir. Buna
gore oOrgiitte, bolim veya birimlerde kritik unsurlar belirlenir ve Orgiitiin basar1 veya
basarisizligini etkileyecek giiclii ve zayif yonleri ortaya ¢ikarilir. Boylece ¢abalar, gii¢li
olunan yonlerde faaliyetlere agirlik verilecek sekilde sarf edilir veya zayif olan yonlerde

problemin ¢ikmamasi i¢in ugrasilir.
4.2.1.5 Uygun Faaliyet Alam1 Se¢cme Yaklasim

Eski bir yaklasimdir ve faaliyet yapilacak uygun alanlar1 segmeye dayanir.
Bagka bir ifadeyle, tiiketicinin ihtiyaclarin1 tanimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaclar
karsilayacak faaliyetleri yapmasidir. Gergekte bu yaklasim, liretim tizerinde yogunlastigi
icin rekabet Ustlinliigii ve diisiik maliyet kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle

bu yaklasim, stratejik faktor yaklasimina benzer.
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4.2.1.6 Taklit Yaklasimi

Bu yaklasim oldukc¢a c¢ok kullanilmaktadir. Buna gore, baska isletmelerin
amaclarin1 gergeklestirmede basariyla yiiriittiigli faaliyetleri yapmaktir. YOneticiler
dogrudan dogruya baska isletmeleri takip ve taklit ederek ne yapacaklarina karar

verirler.
4.2.2 Stratejik Yonetimde U¢ Paradigma

Stratejilerin gelistirilmesinde kullanilan yaklasimlarin bazilarinin hedef ve
amaglarindan bahsedildikten sonra stratejik yonetim diislincesini olusturan bir¢ok
diisiince veya okuldan da s6z edilebilir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, bu diislince
okullarinin her biri konunun bir baska yoniinii incelemistir. Ancak yine de birbirleriyle
benzer 6zelliklerinin veya boyutlarinin oldugu inkar edilemez. Bu boyutuyla farkli
stratejik diistinceleri degisik bicimlerde smiflandirmak miimkiindiir. Bu baglamda
stratejik yonetim diislincesini olusturan siniflandirmalardan tigiine, hem genel bir fikir
vermesi hem de benzerlerini temsil etmesi acisindan, asagidaki basliklar altinda

deginilmistir.

Stratejik yonetim diislincesinin gelisimine dair okullar i¢in yapilan Onemli
tasniflerden biri Kees Van Der Heijden’e aittir.Heijden diislince okullarini rasyonalist,

evrimei ve siire¢ okullar olarak ii¢ farkli grupta toplamaktadir™*':

4.2.2.1 Rasyonalist Okul

Bugiine kadarki stratejik yonetim literatiirliniin biiyiik bir kisminin fikirlerini
yansitan bu okula gore, bir tek en iyi ¢6ziim vardir ve stratejistin esas gorevi elindeki
kaynaklarla miimkiin oldugu kadar, bu ¢dziime ulagmaya c¢aligmaktir. Stratejist, biitiin
orgiit adina diisiiniir ve segenekler arasindan en fazla fayday1 saglayacak stratejiyi seger.

En uygun stratejiye karar verdikten sonra, en uygun eyleme gegilir.

21 Kees Van Der Heijden, “Scenarios: The Art of Strategic Conversation”, John Willey and Sons,
1996, 5.2352.
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Gortildiigii gibi, bu okul, gelecegin tahmin edilebilecegini ve ¢evrenin
ongorilebilir oldugunu kabul etmektedir. Ayrica, diisiince ile eylemi ayr1 ayri ele
almaktadir. Buna gore, uygulama, eylemden bagimsiz kabul edilen stratejiyi
gelistirmeyi takip eder. Rasyonalist paradigmanin bir baska 6zelligi, orgiitii makineye

benzetmesidir. Orgiitsel siireclerin nasil isledigi iizerinde hig durulmaz®*,

4.2.2.2 Evrimci Okul

Bu diisiince sisteminde strateji, gegmisten bugiine kadar ortaya ¢ikan orgiitsel
davranisa (veya basariya) ait bir bakis acisidir. Basarili bir strateji, ancak ge¢mise
yonelik olarak sekillendirilebilir. Dolayisiyla okul, ¢evre ve gelecek hakkindaki dngorii
tizerinde fazla durmaz. Evrimci stratejist de, rasyonalistler gibi, orgiitsel siirecin nasil

isledigi tizerinde fazla durmaz, belirli bir fikrin ve amacin ayakta kalmasina odaklanir.
4.2.2.3 Siire¢ Okulu

Bu okulun, rasyonalist akim ile evrimci okulun bir sentezi oldugu sdylenebilir.
Sadece rasyonel diisiince ile en uygun stratejilerin gelistirilemeyecegini belirtmekle
birlikte, yoneticilerin orgiitleri daha esnek,uyarlanabilir ve hatalardan ders c¢ikarabilir
kilacak siiregler olusturabilecegini vurgular. Basarili bir siirecin nihai testi, Orgiitiin
basarili evrimci davranisidir. Fakat bu davranisa etki edilebilir. Bu acidan, siire¢ okulu

=~ 19

“degisimin yoOneticiligi” literatiiriine fazlaca bel baglar.

Gergekte, bu 1ii¢ paradigma, ayni karmasik olgunun {i¢ vechesine isaret
etmektedir. Orgiitlerin bu ii¢ yaklasimdan da yararlanmalar1 gerekir. Siiphesiz,
rasyonalist yaklagimin bazi istiinliikleri oldugu goriilmektedir. Fakat insan1 ve oOrgiitii

mekanik bir tarzda ele almasi en biiyiik bir zaafidir.
4.2.3 Henry Mintzberg ve Stratejik Diisiince Okullar:

Mintzberg, stratejik yonetimin gelisim siirecinin farkli sahalarinda ortaya ¢ikan
10 degisik diistince okulundan s6z etmektedir. Bu okullar: Tasarim, planlama,

konumlandirma, girisimci, idrak, 6grenme, politik, kiiltiirel, cevre ve biitiinlestirici okul

2 Robert M.Grant, Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publications Inc., Oxford, 1995, s.19.
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olarak adlandirilir.** Bunlari; kural koyucu okullar, tanimlayici okullar ve biitiinlestirici

okullar olmak {izere ili¢ grupta toplamak miimkiindiir.
4.2.3.1 Kural Koyucu Okullar

(Tasarim Okulu, Planlama Okulu ve Konumlandirma Okulu), stratejinin nasil
gelistirilecegi tizerinde durur. Stratejinin nasil yapildigi konusunda tavsiyelerde bulunan
bu okullardan Tasarim Okulu, 1960’11 yillarda ortaya ¢ikmis ve diger iki okula da temel
olusturmustur. Tasarim Okulu stratejiyi informel bir diisiince siireci olarak goriir.
Planlama okulu, stratejiyi bigcimsel bir planlamanin sistematik bir siireci olarak ele

244
alir

. Konumlandirma okulu ise, stratejiyi Orgiitiin cevresi i¢indeki konumu ve
yogunlastig1 pazardaki yeri olarak tanimlar. Hepsi birlikte kural koyan ve yoneticilere

regete sunan bir nitelige sahiptir.
4.2.3.2 Tammmlayic1 Okullar

Daha sonra gelen altt okul, temel olarak stratejinin ne yapti§i sorusunu
cevaplandirmaya calismaktadir. Bu okullar stratejiyi gelistirme siirecinin degisik
goriiniimleri lizerinde odaklagmakta ve ideal davraniglar1 6nceden planlama yerine,
stratejinin ne yaptig1 iizerinde durmaktadir. Girigsimci Okul, Stratejiyi liderin bir vizyonu
olarak goriir. Idrak okulu ise, liderin vizyonu olarak kisisellestirilen stratejiyi, zihni bir
tesebbiis olarak algilamistir. Her ikisi de stratejiyi bireyin zihni bir tesebbiisii olarak

tanimlar.

Ogrenme Okulu, Politik Okul, Kiiltirel Okul ve Cevre Okulu, strateji
gelistirme siirecinin diger aktorleri iizerinde dururlar; orgiit ¢alisanlari, gruplar, giic
yapisi, 6grenme siireci, orgiit kiiltiirii ve ¢evrenin strateji lizerindeki etkilerini tartigirlar.
Bu gruptaki okullara gore strateji, s6z konusu faktdrlere bagimli ve daha ¢ok edilgen bir

tarzda diisiiniilmiistiir.

3 James W.Fredrickson, Perspectives on Strategic Management, icinde Henry Mintzberg; Strategy
Formation: Schools of Thought, Harper Business, New York, 1990, s.108-109.

* Henry Mintzberg, The Rise and Fall of StrategicPlanning: Reconceiving Roles for Planning,
Plans, Planres, The Free Pres, New York: 1994, s.37.

124



4.2.3.3 Biitiinlestirici Okul

Burada, hem stratejinin ne yaptig1 ve hem de stratejinin nasil yapildig: tizerinde
yogunlagilmaktadir. Bu okul, stratejik oOrgiitsel davranisin elemanlarimi (strateji
olusturma stireci, igerigi, yapisi, tarihi gelisim sathalari, hayat egrisindeki yeri, cevreyle

uyumu) birbiriyle biitlinlestirmeye ¢aligmaktadir.
4.2.4 1990’ Yillar ve Sonras1 Stratejik Yonetim Diisiincesi

Stratejik yonetim diisiincesinin, 1990’11 yillardan sonra, iki gelisme c¢izgisi
takip ettigi sOylenebilir. Bunlardan birinci gelisme alani orgiitlerin rekabet stiinliigii
saglayacak sekilde yeniden tasarlanmasiyla ilgilidir. “Orgiitsel mimari” adini
verebilecegimiz bu gelisme ¢izgisinde baslica ii¢ yaklagimdan bahsedilebilir: toplam

kalite, siire¢ miithendisligi ve 6grenen orgiitler.

1990’1lardan sonraki ikinci gelisme ¢izgisinde, gelecekteki giindemi belirleme
cabalari, strateji gelistirme siirecinin 6ziinii olusturur. Stratejik diisiincenin odak noktast,
yarini goz Oniinde tutarak, bugiin yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi ve hatta
uygulamaya gecilmesidir. Bu yaklasimlar, gelecekteki pazari bugiinden sekillendirmeye
calismanin rekabette daha kolay bir iistiinliik saglayacagini varsayar. Bu tiir yaklagimlar
icin Peter F. Drucker’ in 1986 yilindan itibaren, arka arkaya yayimladigi eserleri ve

Gary Hamel ile C. K.Prahalad’in ¢alismalar1 6nemli katkilar saglamustir.
4.2.4.1 Orgiitsel Mimari

Orgiitsel mimari,stratejileri basartyla uygulanabilmesi i¢in 6rgiitiin yeni bir

anlayis yeni bir felsefe ve yaklagimla yeniden tasarlanmasini esas alir.

Bu yaklagima gore, gelecegin sekillendirilmesi i¢in yapilacak ¢aligmalar eger
orgiit yeni vizyonlar i¢in gerekli kabiliyet ve kapasiteye sahip degilse, basarili
olmayacaktir. Oyleyse orgiit, bir biitiin olarak ve gelecek stratejileri igin gerekli

kabiliyetleri gelistirecek sekilde yeniden tasarlamalidir.

Baska bir ifadeyle, orgiitsel mimarinin &ziinii, gelecekte gerekli olan temel

kabiliyetlerin simdiden gelistirilmesi olusturur. Daha 6nce belirtildigi gibi bu diisiince
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sistemi i¢inde Toplam Kalite Yénetimi, Siirec Yenileme Uygulamalari ve Ogrenen

Orgiitler yer alir.
4.2.4.1.1 Toplam Kalite Yonetimi
4.2.4.1.1.1 Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi ve Onemi

Toplam kalite yonetimi(TKY), bir kurulustaki tiim faaliyetlerin stirekli olarak
iyilestirilmesi ve organizasyondaki tiim c¢alisanlarin kesin aktif katilimi ile miisterilerin
memnun edilerek karliliga ulagsmasidir. TKY en diisiik maliyetle en kaliteli ¢iktiy1 arama
cabasidir. TKY nde calisanlarin egitimi, grup calismasi, katilim, her kademe yetki ve
sorumluluklarin paylagimi vardir. TKY felsefesi istatistiki diislince sistemini baz
almakta, verilerden iretilen bilgileri sistematik bir yapida planlamadan baglayarak
iretime kadar varan bir siire¢ icinde Olgme ve kiyaslamalarla degerlendirerek
uygulamaya gecmektedir. Kalite ve siirekli iyilestirmeyi amaglayan sistem, liretimde yer
alan bireylerin fonksiyon ve becerilerini degerlendirmek yerine organizasyonun
verimini artirmay1 hedef almaktadir. Bu yonetim seklinde kalitenin ekstra bir maliyet
yaratacagi inanigi, yerini kalite artisinin daha ucuza mal edilebilecegi inancina

birakmaktadir®®.

TKY, dar anlamda “mal ve hizmet kalitesi’ni, genis anlamda ise kurum veya
Orgiit ya da organizasyon kalitesini siirekli olarak iyilestirmek igin organizasyonda
yapilmasi gereken tiim cabalar1 ifade etmektedir. “Kalite yonetimi” kelimelerinin basina
“toplam” kelimesinin eklenmesinin nedeni, organizasyonel performansi ve verimliligi
artiracak tiim alanlarda kalite gelistirilmesinin amaglanmasidir. Diger bir ifadeyle
toplam kalite yonetimi, miisteri beklentilerini her seyin iistiinde tutan ve miisteri
tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiirlitiilmesi sirasinda {iriin ve hizmet
blinyesinde olusturan bir yoOnetim bi¢imidir. Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin
karsisinda ayakta kalabilmek ancak bu anlayist benimsemekle miimkiin

olabilmektedir**®.

% Bilal Ak ve Ertan Sargutan “Hastanelerde Toplam Kalite Y6netimi ve Uygulama Ornekleri”, Standart
Dergisi, Y1l: 35, Say1: 414, 1996, s.56.

246 7eki Erol, “Kriz ve Kalite”, Once Kalite Dergisi, Y1l: 3, Say1: 9, 1994, 5.245.

126



TKY siirekli gelisim ile miisteri mutlulugunu ve tatminini temel alan bir yasam
tarzidir. Mitkemmellige bir yolculuktur.Toplam kalite organizasyonunda stirekli
O0grenme ortami saglayarak, miisteri tatmini, kalite ve miisteri odakli olmak;temel

247
amaclardir™".

Toplam kalite yonetimi; tiim ¢aliganlarin yasamini ve zamanin ayirdigi islere
kendisini adayan, yasaminin merkezine evrensel ilkeleri yerlestiren ve buna uygun
degerlere sahip oldugunu davraniglarinda gosteren;’kazan kazandir yaklagimi”ni esas
alip uzun vadeli iliskileri ve i¢ ve dis miisteri tatminini hedefleyen, is tanimin1 asan bir
sorumluluga sahip olan , isini yaparken beyninde planlayan , amaglayan ve ona bir
anlam kazandiran ve de yiireginden isteyen, bunun ic¢inde inan¢ gelistiren, tim
calisanlarin katilimina dayanan sistem ve standartlar biitiiniinii kapsayan bir yonetim

. 1. 248
modelidir=™".

4.2.4.1.1.2 Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi

Geleneksel uygulamalarda kalite, istatistiki kalite kontrolil ile elde edilen bir
caba olarak gorilmiistiir. 1960’1 yillara kadar devam eden geleneksel anlayisa gore,
kalite yOnetimi, mamullerin belirlenen teknik standartlara uygun olup olmadigini

anlamak amaciyla, yine belirli kisiler tarafindan yapilan bir fonksiyondur.

Daha sonra Philip Crosby, Edward Deming, Armond Feigenbaum, Joseph
Duran basta olmak iizere pek ¢ok bilim adami veya uygulamacinin katkisiyla gelisen
kalite yonetimi diisiincesi 1990’11 yillardan itibaren toplam kalite yonetimi yaklagimini
dogurmustur. Bu yaklagim kalitenin teknik uygulamalardan ibaret olmadigin1 ve orgiitiin
tiim yasaminin bir felsefesi oldugunu; dolayisiyla belirli kisi veya birimlerin degil, tim

calisanlarin bir sorunu oldugunu vurgular.

Orgiitlerde, rekabet {istiinliigii stratejileri igin, kalitenin &nemli bir arag

oldugunu iddia eden Edward Deming, 14 temel ilke sart kosmaktadir. Hizmet

247 Cetin (Ed.), 5.3.

24
% age., s.4.
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sanayiden tiiretim sektoriine kadar, kiigiik veya biiyiik biitiin sirketler i¢in ve bir sirketin

biitiin alt boliimleri i¢in gegerli olan bu ilkeler sunlardir™®:

1. Mal ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu yaratilmalidir.
Isletmelerde bugiiniin ve yarmin problemleri vardir. Bugiiniin problemleri kalitenin sabit
tutulmasi, kisa donemde karin artirilmasi, biit¢enin denkligi vb.dir. Gelecegin problemi
ise, sirketi ayakta tutmak ve rekabetci konumunu iyilestirmektir. Orgiitiin hedefi rekabet
edebilir hale gelmek ve yeni isler yaratmak olmalidir. Bunun i¢in, yenilikler yapilmali,
egitim ve aragtirma i¢in daha fazla kaynak ayrilmali, siirekli mal ve hizmet gelistirme

calismasi yapilmalidir.

2. Bu 14 maddelik felsefe benimsenmelidir. Yeni bir ekonomik cagdayiz.

Yonetimler bunu gormeli, sorumluluklarin1 6grenmeli ve bu defa liderlige soyunmalidir.

3. Kaliteye ulasmak i¢in toplu kontrole giivenmekten vazgecilmelidir. En basta

kaliteyi tirlinlin bir parcasi haline getirerek kontrol ihtiyaci yok edilmelidir.

4. Is etiket fiyat: bazinda ddiillendirilmemelidir. Bunun yerine, toplam maliyeti
diisirmek, her kalem malzeme icin tek bir tedarik¢iyle ¢alismak, uzun siireli baglilik ve

giivene dayal1 iligski kurmak gerekir.

5. Kalite ve iiretkenligi arttirmak, dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri
disiirmek i¢in, lretim ve hizmet sistemi siirekli gelistirilmelidir. Dikkatler sadece

rakamlara degil, kaliteye de kaydirilmalidir.
6. Is basinda egitim kurumsallastiriimalidir.

7. Liderlik benimsenmeli ve kurumsallastirilmalidir. Kontrol insanlara

makinelere ve aletlere daha iyi is ¢ikartabilmeleri i¢in yardime1 olmak demektir.

8. Korku yok edilmeli ki, herkes sirket i¢in etkin bir sekilde ¢aligsin. Korku

yerine giiven esas olmali ve yaraticilik hedeflenmelidir.

¥ W Edwards Deming; Krizden Cikis, (Cev: Cem Akas) Istanbul: Argelik, 1996.
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9. Departmanlar arasindaki engeller ortadan kaldirilmalidir. Aragtirma, tasarim
satig ve uretimdeki insanlar bir takim olarak caligmalidir. Ancak bu sekilde, tiriin ve

hizmette sonradan ortaya ¢ikabilecek iiretim ve kullanim sorunlarini 6nleyebilirler.

10. Calisanlari sifir kusur ve yeni tiretkenlik diizeylerine yonelten sloganlardan,
ogilitlerden ve hedeflerden kurtulmak gerekir. Bu tiir dgiitler yalnizca diigmanca iligkiler
yaratir, ¢linkii diislik kalite ve iiretkenligin baslica nedenleri sisteme aittir ve dolayistyla

calisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

11. Isgiicii ve tiim ¢alisan insanlar icin konulan sayisal kotalar kaldirilmalidir.
Fabrikada is standartlar1 ve hedeflerle yonetim ortadan kaldirilmalidir. Sayisal

hedeflerle yonetimi ortadan kaldirip, yerine liderligi yerlestirmek gerekir.

12. Yonetim ve miihendislikteki insanlarin , saat hesabiyla ¢alisan iscilerin
yaptigr isten gurur duymasint engelleyen faktorler ortadan kaldirilmalidir.
Gozetmenlerin sorumlulugu salt sayilar degil, kalite olmalidir. Bu, baska seylerin yan
sira, yillik ya da basartya gore degerlendirmeyi ve hedeflerle yoOnetimi ortadan

kaldirmak anlamina gelir.
13. Siki bir egitim ve kendini gelistirme programi baslatilmalidir.

14. Sirketteki herkes, bu doniisiimiin gerceklesmesi i¢in calismalidir. Bu
doniistim herkesin isidir. Herkesin bunu yapabilmesi i¢in gerekli ortami yaratmak

yonetimin gorevidir.

Deming’in yeni sirket tasarimi ile ilgili goriisleri yaninda, K. Ishikawa’nin
“Kalite Cemberleri” diislincesi, 6zellikle siirekli gelistirme ve calisanlarin katiliminin
kurumsallagsmas1 yoniinde 6nemli katkilar saglamistir. Kalite gemberlerinin uygulanmasi
sirasinda kullanilan Pareto Analizi, Balik kil¢ig1 Diyagrami, Histogramlar ve benzeri
istatistik teknikler, kalite cabalarmin sistemli bir sekilde incelenmesine zemin
hazirlamigtir. J. Duran’in “takim iliskileri”ne agirlik veren yaklasimi; P. Crosby’nin
“sifir hata” kavrami ve “kalitenin bir onleme ¢abasi degil, siirecin basindan itibaren

korunmasi1 gereken miikemmellesme c¢abasi” oldugunu belirten agiklamalar1 toplam
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kalite yOnetimini, adeta toplum hayatinin biitiin yonlerine sirayet eden bir felsefeye

doniistiirmiistiir.

Bu felsefenin isletme boyutunda; katilim, miisteri odakli olmak, siirekli
gelisme, verilere dayanma, yonetimin kararli davranmasi ve insan kavramlar1 yeni

oOrgiitsel tasarimin temel kavramlari olmustur.
4.2.4.1.1.3 Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri*

TKY, siireklilik arz eden bir yaklagimdir. Siireklilik o6zelligi, isletme
politikasinin saptanmasi ve bu politikanin yiiriitiilecegi uygun organizasyon yapisinin
olusturulmasiyla baslar. Daha sonra istenilen, isletmede c¢alisan herkesin hiyerarsik ve
fonksiyonel farklilik go6zetilmeksizin bir siirekli degerlendirme, iyilestirme ve
sadelestirme vizyonuna sahip kilinarak hedeflenen kaliteye ulasilmasini saglayacak
dinamik bir diizenin kurulmasidir. TKY nin siireklilik 6zelligi, ayn1 zamanda kalite

giivenirliligi konusunda da kalic1 bir imaj yaratmay1 hedefler.

TKY, drlinin veya hizmetin yaratilma ve kullanilma siireglerinin her

asamasina uygulanir.

TKY, dinamik organizasyonlar1 ongoriir. TKY, esnek, degisime acik ve
kendini gelistirebilen organizasyonlarda sonuca ulasabilir. TKY, bu ¢ergevede, {iriin ve
hizmetin ihtiyaca ve pazar degisimlerine gore ¢esitlendirilmesine agik dinamik bir

yaklagimdir.

TKY, isletme icindeki biitiin calisanlarin kararlara katilimina acik bir

yaklagimdir.
TKY, stirekli iyilestirmeyi, ¢calisanlarin onerileri iizerine kurar.
TKY, motivasyonu artirici, iletisimi ve koordinasyonu pekistirici 6zellik tasir.

TKY, isletmeyi ve insan kaynaklarini birbirine baglar.

0 A Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yénetim, 2.Baski, Istanbul: Alfa Basim Yayin, 2002, s.24-25
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TKY, Kaizen felsefesine dayanir.Kaizen, Japonca’da iyilestirme
demektir.Kaizen TKY nin temel dayanaklarindan biridir.Kaizen iyilestirme icin stirekli
gelistirmeyi ongoriir.Kaizen hareketi bir kez basladiktan sonra, bu gidisi tersine

cevirmek artik miimkiin degildir™".

4.2.4.1.1.4 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Prensipleri

TKY isletme ve miisterileri arasinda beklenen ve hedeflenen kalite konusunda,
optimal degeri belirleyen diizenleyici bir yaklasimdir. Bu optimallik arayisi
cercevesinde, toplam kalite yaklagimi, isletmenin biitiiniinde ele alinmasi gereken ve
isletmeyi, misterileri daha diisiik maliyetle daha iyi tatmin etmeye yonelik olarak
hareketlendirecek yonetsel ve organizasyonel prensipler biitiiniidiir. Toplam kalite

yonetimi, bes temel prensip iizerine kuruludur®*:

1. Yonetimin istegi, katilimi ve 6rnek olma misyonu
2. Biitiin ¢alisanlarin katilimi

3. Kaliteyi iyilestirmede Onleyici yaklagim

4. Kalite 6l¢iimii ve takibi faaliyetleri

5. Miikemmeli arayis: Bes Olimpik sifir.

4.2.4.1.2 Stratejik Toplam Kalite Yonetimi(STKY)

Son yillarda toplam kalite yonetimine dayanan stratejileri belirleyen
isletmelerin rakipleri karsisinda goreli bir rekabet avantaji yakaladiklar1 goriilmektedir.
Ancak artik kalitenin liiks degil temel bir unsur oldugu giiniimiizde TKY de yetersiz
kalmaya baglamigtir. Bu yiizden tamamen yaraticiliga ve sosyal sorumluluga dayali ve
TKY’nin bir sonraki adimi olarak degerlendirilebilecek ve STKY olarak

adlandirilabilecek yeni bir yonetim felsefesinin ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Giiglii bir

! Serge Raynal, Le’Entreprise Reinventee, Les Ed.d’Organisation, Paris: Seme Edition, 1997, 5.243.

32 Alain Bernillon ve Oliver Cerutti, Implanter et Gerer La Qualite Totale, Les Ed. D’Organisation,
Paris, 1998, s.24.
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ongoriimleme sistemi gerektiren bu felsefede temel amag; yaratic stratejiler ile hep bir
adim onde olmak, i¢ ve dis miisterilerin var olan ve potansiyel gereksinimlerini en iyi
bigimde tespit etmek, olusturulan iiriin ve hizmetlerin miisteri-gevre sagligini da dikkate

alacak bir sekilde iiretebilmektir®>.

Bu baglamda STKY "nin temel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir™>*:

1. STKY felsefesinde kalite sadece miisterilere satilan {iriin ve hizmetlerle
sunulan bir igerik degil, isletmenin tiim performansinin bir yansimasi olarak

gorlilmektedir.

2. STKY sosyal sorumlulugu ve duyarli ¢evresel kararlar1 kapsayan bir

felsefedir ve bir isletmenin kiiresel rekabet yeteneklerini gliglendirir.

3. STKY miisterilerinin isteklerine 6nem vererek daha iyi ve sifir hata {iriinler

sunmay1 hedeflerken ¢evreyi korumay1 da géz dniinde bulundurur.

4. STKY kaliteyi, miisteriler ve ¢evresel ihtiyaclar tarafindan yonlendirilen bu
yolla yakin gelecekte isletmenin ayakta kalabilmesi ve rekabet edebilmesini belirleyen

kritik unsurlara bagli olarak belirlemektedir.

5. STKY yaklasimi, hatalari sifira indirmek ve {iriin hizmet karmas1 ile miisteri
doyumunu artirmak icin bir isletmenin igsel ve digsal performansini miisteri ve gevre

odakl1 analizlerle 6l¢meyi saglamaktadir.

Goriildiigii gibi STKY, TKY felsefesi iizerine insa edilen isletmelerin gliniimiiz
gereklerine uymasini kolaylastiran bir stratejik yonetim aracidir. Dolayisiyla geleneksel
TKY anlayisindan farkliliklar arz etmektedir. TKY ve STKY arasindaki bazi farkliliklar

Tablo 9’daki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

23 Akgemci, s.108-109.

% 0.1. Dogan ve E.D. Eris, “Stratejik Toplam Kalite Yonetimi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2, 2000.
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Tablo 9

Toplam Kalite Yonetimi ve Stratejik Toplam Kalite Yonetiminin Karsilastiriimasi

Ilkeleri Toplam kalite yonetimi Stratejik toplam kalite yonetimi

Tanim Miisteri odakli Miisteri ve ¢evre odakli

Ustiinliikler Onemli olan ¢ikti ve|Organizasyonel odak noktasi ve

kalite. bakis acist genis kapsamli kalite
getirilir.

Kararlar Kisa ve wuzun wvadeli|Cevresel duyarliligi olan kisa ve

hedefler vurgulanmistir.  |uzun vadeli hedefler
vurgulanmigtir.

Nesneler Hatalardan korunmak Uriin ve hizmetlerdeki hatalardan
korunmak ve cevresel duyarlilig
olan  sosyal olarak sorumlu
kararlarini siirdiirmek

Maliyetler Kalite, maliyetleri diiglirlir | Kalite maliyetleri distiriir ve

ve verimlilik saglar. verimlilik saglar.

Hata Sebepleri Tepe yoneticisinin etkin |Sorumsuz yonetici ve sosyal ¢evre

yonetimindeki
basarisizlig1 sonucu olusan
ortak sebepler.

yayinlar1 1ile ilgilenmemenin de
olusturdugu sebepler.

Kalite Sorumlulugu

Organizasyonun biitiin

elemanlarini igerir.

Organizasyonun biitiin elemanlarini
icerir fakat tepe yoOneticisinden
sosyal sorumlulugu dikkate alan
kararlarin  alinmasin1  ve etkin
olarak uygulanmasini ister.

Organizasyon Kiiltiiri

Siirekli gelisim vurgulanir

Stirekli gelisim felsefesi vurgulanir.

ve igbirligi  yaklagimi |Calisanlarin performans ve

vardir. verimliliklerini gelistirici ara¢ ve

yeteneklere sahip olmalari saglanir.

Organizasyon Yapisi | Yatay yaklagim, esneklik |Yatay/dikey  yaklasim,  kalite

ve Bilgi Aligverisi kararlarin1 vermede risk gruplar ile
igbirligi.

Karar Verme

Takim ¢aligmast

Calisanlarin  ve risk  grubunun
ortaklasa olusturdugu takim ile
caligma.

Kaynak: O.1. Dogan-E.D. Eris, “Stratejik Toplam Kalite Yénetimi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1: 2, 2000.

4.2.4.1.3 Peter M. Senge ve Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit, yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil,uygun orgiit

ortami olusturarak insanlarin karsilikli etkilesimi yoluyla yeni bilgi {iretmelerini
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saglamayi, bu bilgileri uygulamay1 ve bundan elde edilen bilgileri yeniden bilgi tiretmek

icin yonlendirmeyi esas alan bir felsefe ve diisiince sistemidir.

Ogrenen orgiit tasarlanmasinda, dort temel 6ge s6z konusudur®’:

1. Kisisel ustaliklarin yaratilmasi: Orgiitler sadece dgrenen bireyler araciligiyla
Ogrenir. Bireysel 0grenme, Orgiitsel 6grenmeyi garanti etmez. Ancak bireysel 6grenme

olmadan da orgiitsel 6grenme gerceklesmez.

2. Stirekli gelisme i¢in zihni modeller olusturma:Yeni bilgilerin, iliskilerin ve
sezgilerin gelistirilmesi i¢in giiclii zihni modellere ihtiya¢ vardir. Yeni goriislere agik
olma, oOn yargilardan, ge¢miste kullanilan ve basarili olmus modellerin
genellestirilmesinden, hiyerarsi engellerinden kurtulma ve siirekli gelisme igin zihni

disiplin saglama bu modeller i¢in 6n sarttir.

Zihni modellerin olusturulmasinda 6rgiitler su konularda kabiliyetlere sahip
olmalidir: Sistematik sorun ¢dzme, yeni yaklasimlari deneme, ge¢mis deneylerden
O0grenme, bu isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden yararlanma, bilgileri etkili bir sekilde

kullanma.

3. Paylasilan vizyon: Liderin gii¢lii bir vizyona sahip olmasi yetmez. Ciinkii,
liderin vizyonu asagiya yansimaz veya yansidigi halde benimsenmeyebilir. Bu sebeple,
biitiin calisanlarin ortaklasa gelistirdigi ve gerceklestirmeye calistigi bir vizyona ihtiyag

vardir.

4. Takim halinde 6grenme: Bireysel insanlarin gelismesine yardim ederken,

takim olarak 6grenme Orgiitsel 6grenmeye kapi agar.

Yukarida temel Ogeleri belirlenen 6grenen Orgiitli gerceklestirmek igin, ii¢

sathal1 bir siire¢ s6z konusudur:

3 Peter M.Senge, Besinci Disiplin, (Cev: Aysegiil ildeniz-Ahmet Dogukan) Istanbul: Yap: Kredi
Yaymlari, 1997.
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Birinci sathada, yeni bilgiler ve sezgiler gelistirilmeye caligilir. Takim halinde
yapilan c¢aligsmalarla ihtiya¢ duyulan konularda, zihni modeller olusturma esasina gore

bilgi tiretmek icin ¢aba sarf edilir.
Ikinci safhada, gelistirilen bu bilgiler tiim organizasyon tarafindan paylasilir.
Son safhada ise, paylasilan bu bilgiler uygulamaya doniistiirtiliir.

Ogrenen orgiitlerin kurulabilmesi icin, her seyden once orgiit yaptigi
faaliyetleri bilmeli, rasyonel ilkeleri uygulamali ve analiz edebilecek alt yapiya sahip
olmaldir (Bilinen Orgiit). Ikinci olarak, &rgiit belli bir faaliyeti etkileyen faktorleri
analiz edebilmeli ve gorevli durumunu fark etmelidir (Anlayan Orgiit). Ugiincii
olarak,isletmenin aksayan yonlerini gorerek ¢ozmeye calismali ve yonetim tekniklerini
diizeltici araglar olarak kullanabilecek kapasiteye ulagsmalidir (Diisiinen Orgiit). Son

olarak 6grenen oOrglitler kurabilmek miimkiin olacaktir.
4.2.4.2 Peter F. Drucker ve “Gelecek i¢in Yonetim”

Peter F. Drucker, ger¢ekte oOrgilitlerin yonetimine biitiinlestirici bir yaklagim
sunmaktadir. Ancak, Drucker, Biitiinlestirme Okulunda oldugu gibi, ge¢cmis bir
donemde ve ilgili sartlarin birbirleriyle uyumunu degil, gelecekteki bir donemde ortaya

cikabilecek sartlara uygun yonetim stratejileri tizerinde durur.

Gelecek icin yoOnetimin Ozelliklerinin ortaya konulabilmesi i¢in, yine
gelecekteki toplumu olusturan biitiin  68elerdeki gelisme egilimlerinin  bilinmesi
gerektigini belirten yazar;bilgi tabanl toplum, iktisat, devlet ve siyasi siire¢ler, insan,
yonetim, Orgiitler lizerinde ayrintistyla durur. Bilgi ¢agi toplumlar1 yalniz kabuk degil,
0z de degistiriyor. Gelecekte llkeler arasinda rekabet, kalite, tasarim, yeni buluslar,
hizmet, pazarlama, paranin iiretkenligi, proses teknolojisi, kur riski ydnetimi gibi

yonetim becerilerine dayanacak; gelecegin orgiitleri de yepyeni bi¢imler edinecektir.
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Bu yeni bigimler yoneticinin yarinin sartlarina gore yonetmek icin ihtiyag
duydugu anlayis1 olusturur. Drucker’in iddia ettigi bu yeni gergekler kisaca su sekilde

ifade edilebilir’:
- Yeni yiizyilda devlet ve hiikiimetler basar1 merkezi olmaktan ¢ikacaklardir.

- Ekonomi uluslar iistii bir nitelik kazanmaktadir. Pazarlar kiiresellesirken,

isletmeler birlesmekte ve tiim diinyaya ulasmaya c¢alismaktadirlar.

- Uluslararas: ticaret degil, diinya yatirimlar 6ne ¢ikmaktadir. Thracata dayali

stratejiler yerini uygun iilkelerde yatirim yapmaya terk edecek.
- Imalat sanayi isletmelerinden daha fazla hizmet isletmeleri kiiresellesiyor.

- Isci iicretlerinin diisiik olmas1 veya hammadde kaynaklarina sahip olmak,

artik rekabette bir tistiinliik arac1 degildir.

- Beden isciligi 6nemini kaybetmeye baslamistir. Egitimli, yeni bilgiler

tiretebilen ve onlar1 kullanabilen uzman insanlar yetistirilmelidir.

- Paranin ve bilginin vatan1 kalmamistir. Bilgi ve finans merkezi olan tlkeler
ve Orglitler, stratejik {istiinliige sahip olacaklardir. Bu sebeple, iistiinliik sirasi, 6grenen

toplumlara ve orgiitlere gelmistir.

- Bilgi ve hizmet islemlerin verimliligini ytlikseltmek, ekonomik durgunluktan
kurtulmanin yegane yoludur. Bunun i¢in liderlik fonksiyonlarina olan ihtiya¢ yeniden

artmaktadir.

- Siirekli degisimin oldugu cevre sartlarinda maliyetleri siirekli diisiirme daimi

politika olmalidir.

- Yeni toplumda kar amaci glitmeyen igletmeler etkili bir rol oynayacaklardir.

2% Drucker, Gelecek i¢in Yonetim: 1990°lar ve Sonrasi, (Cev: Fikret Uccan) Ankara: Tiirkiye Is
Bankas1 Kiiltiir Yaylari, No: 327, 1992; Drucker, Degisim Caginin Yonetimi, (Cev: Ziilfi Dicleli)
Istanbul: Tiirk Henkel Dergisi Yaymlari, No: 4, 1995; Drucker, Yeni Gercekler, (Cev: Birtane Karan
Akg1) 2. Baski, Ankara: Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaynlart No: 315, 1992; Drucker, Kapitalist Otesi
Toplum, Istanbul: Inkilap Kitapevi, 1993.
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Biitiin bu gelismeler, 1990’1 yillarda bes dnemli alanda sosyal ve ekonomik
cevre ile isletmelerin stratejilerinde, yapisinda ve yonetimlerinde ¢ok yaygin etkileri

olan degisikliklere yol agacaktir.

1. Uluslararas1 miitekabiliyet esasina dayali ticaret: Bu, iki sekilde izah
edilebilir. Birincisi, serbest ticaret veya korumaciliga dayal bir ticaret degil, karsilikli
miitekabiliyetin 6ne ¢ikacagidir. Ikincisi ise, ekonomik iliskilerin iilkeler arasinda degil,

birbiriyle is birligi yapan ticaret bloklar1 arasinda gelisecegidir.
2. Isletmeler ittifaklar vasitasiyla diinya ekonomisine entegre olacaklardir.

3. Isletmeler daha radikal bir sekilde yeniden yapilanmaya gideceklerdir.
Bunun iki temel kurali vardir: Insanlari isin bulundugu yere getirmek yerine, isi
insanlarin bulundugu yerde kurmak ve isin 6ziinli olusturmayan destek hizmetlerini

disaridan bir taserona yaptirmak.

4. Sirket biiyiikliigii stratejik bir karar haline gelecektir. Orgiitler igin biiyiik
veya kiiciik olmak baslt basina ama¢ olamaz. Mekanik bir sistem i¢inde, daha biiyiik
basari, ancak belli oranlarda biliyiimeyle saglanir. Daha biiyiik gii¢, daha biiyiik verim
demektir. Ama organik sistemler i¢in bu dogru degildir.biiyiik olmak hamam bocegi icin
nasil ters diigerse, fil i¢cin de kiigiik olmak amaca ters diiser. Tipkt bunun gibi, bilgiye
dayal1 bir orgiitte biiytikliik; bir islev ve bagimsiz bir degisken olmaktan ¢ok, bagimli bir
degisken ve etkili olan boyutlarin en iyi olacagini isaret eder. Bunun igin, stratejiler i¢in
hazir recete sunmaktan kaginmalidir. Her sirket kendi isini, kendi pazarin1 ve kendi

rakiplerini inceleyerek karar vermelidir.

5. Bilgi biitiin toplumlar i¢in en 6nemli girdi haline gelmistir. Bilgi merkezi

olan orgiitler, kentler ve toplumlar rekabette avantajli olacaklardir.

Bilgi toplumunda yoneticilerin karsilastigi en 6nemli sorun yenilikg¢ilik ve
girisimciliktir. Girisimciligin temelinde de yenilikgilik kilit kavram haline gelmistir ve

eski olan1 terk etmek anlamina gelir.

Yenilikgi sirketin basarisi icin, {i¢ hususa dikkat edilmelidir:
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1. Degisimlerin ortaya ¢ikardig: firsat ve tehditleri dnceden haber verecek bir

erken uyar1 sistemi kurmak.
2. Mal ve hizmette yenilik yapmaya yonelik Ar-Ge ¢aligmalari.
3. Temel gorevlerinin disindakileri digsarida yaptirmak.

Yeni stratejilerin 6ziinde Ar-Ge cabalari yer almalidir. Ar-Ge ¢abalarinin temel

varsayimlari ise sunlardir:

1. Her yeni mamul, proses veya hizmetin modasi daha basa bas noktasina

ulastig1 giin gegmeye baglar.

2. Boylece kendi mamuliiniiziin, prosesinizin veya hizmetinizin modasini

bizzat kendiniz gegirtirseniz, bunu sizden once rakibinizin yapmig olmasini dnlersiniz.

3. Arastirma ig¢in temel uygulamali arastirma ayrimindan vazgec¢ilmelidir.

Ticarete dayanan arastirma rekabette iistiinliik saglamaz.

4. Etkili bir aragtirmada fizik, kimya biyoloji, iktisat vb. birer bilim dal degil,

aragtirlar. Bundan 6nce, bilim adamlarini 6rgiitleyecek lidere ihtiyag¢ vardir.

5. Aragtirma tek bir gayretin degil, li¢ ¢esit ¢abanin bir eseridir: iyilestirme,

yonetimli evrim ve yeni buluglar.

6. Basit diizeltmeleri ger¢eklestirmek, bazen temel degisiklikleri yapmak kadar

zordur ve en az onlar kadar sert bir direnisle karsilasabilir.

7. Etkili arastirma hem uzun hem de kisa vadeli sonuglar elde edilmesini
gerektirir. Kisa vadeli sonugclar, siirekliligi olan uzun vadeli siirecin bir basamagini da

teskil etmek zorundadir.

8. Arastirma ayr bir ¢alismadir, fakat ayri bir islev degildir. Gelistirme ile el

ele verilerek yiirtitilmelidir.

9. Etkili arastirmada sadece mamul, proses ve hizmetlerin degil, arastirma

projelerinin de diizenli bir sekilde terk edilmesini de gerektirir.
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10. Her sey gibi arastirmanmin da dlgiilmesi gerekir. Ihtiyacimiz olan Pazar
konumunu ve sanayide bize liderligi getirecek yeni buluglar, dnlimiizdeki bes yilin
sonunda hangi sonuglar1 (yeni mamul, proses, pazar veya yapacaklar1 etki olarak)

saglamak zorundadir.
4.2.4.3 Hamel-Prahalat ve “Gelecek icin Rekabet”

Gary Hamel ve C.K.Prahalat, pek cok stratejik diisiincenin veya uygulamanin,
isletmelerin  mevcut rekabet alani i¢inde nasil konumlandirilacagt konusuna
odaklandigin1 belirterek, bu yaklasimin firsatlar1 geride birakacagini iddia etmektedirler.
Buna gore; mevcut sektor yapisini veri olarak kabul etmek ve halihazirdaki geleneklere
kars1 ¢ikmamak, gecmisi korumak anlamina gelir. Halbuki firmalar gelecek i¢in hayati
bir 6neme sahiptir. Bu acidan, gelecek lizerinde odaklanmak; daha iyi ongoriilerle,
heniiz mevcut olmayan mal ve hizmetleri, hatta sektorleri hayal edebilme ve ortaya

cikarabilme yetenegine sahip olmak gerekir.

Rekabet yarigini kazanabilmek igin kalite, Pazar zamanlamasi ve miisteri
tepkisi gibi kavramlara dayanmak o©n kosuldur, ancak yetersizdir. Bunun igin
stratejilerin yeniden yaratilmas: gerekir. Stratejilerin yeniden yaratilabilmesi icin ii¢

temel husus goz 6niine almmalidir™’:

1. Kesinlikle giinliik ¢arkin disina ¢ikilmalidir. Yeniden yapilanma, siire¢lerin
yeniden diizenlenmesi ve yalin yOnetim gibi cabalar verimliligi arttirir. Ancak,
verimliligi artirmanin bir tek yolu yoktur. Nasil ki, payday: kii¢lilten ve geliri koruyan
bir firma verimlilikten dolay1 kazang elde ederse, daha diisiik bir hizla biiyiiyen ya da
sabit kalan bir sermaye ve istihdam diizeyine oranla gelirini daha ¢ok arttirabilen bir
firma da kazan¢ saglayabilir. Birinci yaklasim bazi durumlarda gerekli olabilir, ama
ikinci yaklasim daha arzu edilir. S6z konusu rekabet yaris1 i¢in gereklidir. Ancak,
bununla yetinen bir isletme yarista gegilebilir. Yeni stratejilerin yaratilmasi i¢in, daha

iyi ve daha kii¢iik olmak yetmez, mutlaka farkli olmak gerekir.

7 Gary Hamel ve C.K.Prahalat, Gelecegi Kazanmak, (Cev: Ziilfii Dicleli) Istanbul: Anadolu Grubu
Yaymlari, No: 1, 1995.
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2. Sadece oOrgiitsel donilistime degil, sektdrel doniisiime onem verilmelidir.
Lider olabilmek igin, bir sirket, i¢inde bulundugu sektoriin doniigsmesi siirecine hakim

olmalidir. Gelecegini kazanmak i¢in, bir sirket:

a. Uzun bir ge¢misi olan sektdrde is yapmanin kurallarini kokli bir sekilde

degistirmeli,
b. Sektorler arasindaki sinirlar1 yeniden ¢izmeli,
c. Biitiiniiyle yeni sektorler pesinde kogsmalidir.

Yeni sektorleri olusturan ya da eski sektorleri yeniden olusturma yetenegi

gelecege en 6nde ulasmanin ve cephede kalabilmenin 6n kosuludur.

3. Yarin yapilacak rekabette pazar pay1 degil, firsat pay1 goz oniine alinmalidir.
Gelecekte ortaya cikabilecek firsatlardan elde edilecek pay, rekabet yarisimin kilit
kavramidir. Yiiksek bir firsat payma sahip olabilmek i¢in, tek tek is birimleri veya
mamul-pazarlar degil, bir biitiin olarak firmanin kabiliyet ve kapasitesi; tek basina degil,
baskalariyla ittifaklar yapma; degisimin hizi yaninda uzun siiren c¢abalarda; sebat
gosterme ; henliz yapilandirilmamis alanlar i¢in beklenti olusturma; tek asamali bir yaris

degil, triatlonda oldugu gibi cok asamal1 bir rekabet zorunludur.

Yazarlar gelecegin kazanilabilmesi icin, baslica ii¢ sathali rekabetten veya bir
strateji gelistirme siirecinden bahsetmektedirler: gelecegi aramak, harekete gegmek ve

gelecege herkesten once ulagmak.
4.2.4.3.1 Gelecegi Aramak

Gelecegi aramak, alternatif bir sektdr yapisin1 ya da yeni bir firsat alanim
algilayabilmek anlamina gelir. Baska bir ifadeyle, gelecegi aramak, kisaca mamul

liderligi degil fikir liderligi demektir.

Her yoneticinin kafasinda kendi sektoriinlin yapisi, bu sektdrde nasil para
kazanilabilecegi, rakiplerin ve miisterilerin neler talep ettigi, hangi teknolojilerin sonug

aldig1 gibi konularda bir dizi 6n kabul, varsayim ve kesin goriis vardir. Bunlara sirket

140



genleri denilebilir. Sirkete ait bu genetik kodlar, ayn1 zamanda, insanlarin en iyi nasil
esinlendirilebilecegi; i¢ rekabet ve isbirliginin en dogru nasil dengelenebilecegi; hisse
sahiplerinin, misterilerin ve c¢alisanlarin ¢ikarlarinin gdrece siralart ve hangi
davraniglarin desteklenmesi gerektigi gibi konulara iliskin inang, deger ve normlar1 da
kapsar. Bu inanglar en azindan kismen somut bir sektdr ortaminin bir iiriiniidiir. Bu
ortam hizla ve koklii bir bi¢imde degistiginde, bu inanglar tam tersine, varolusa yonelik

bir tehdit niteligi kazanabilir. Bunun i¢in;

1. Yonetim cevresini genisletmek, genetik ¢esitlilik yapmak ge¢misi unutmak;

Bu acidan, gecmisi unutmak stratejik bir ¢aba olarak goriilmelidir.

2. Sektoriin gelecegini Ongérmek, mevcut pazarin ve mamullerin
miyoplugundan kurtulmak gerekir. Cogu kez, firmalar1 gelecegi hayal etmekten ve yeni
rekabet alanlan kesfetmekten alikoyan sey, gelecegin bilinmezligi degil, yoneticilerin
gelecege mevcut pazarin dar penceresinden veya mevcut mamuller agisindan

bakmalaridir.

3. Stratejik mimariyi gelistirmek; stratejik mimari aslinda, yeni islevselliklerin
konumlandirilmasi, yeni yeteneklerin saglanmasi ve miisterilerle karsilasmanin yeniden
bicimlendirilmesi konularinda kaliteli bir tasarim yapmaktir. Stratejik mimari; bugiin ile
yarin, kisa ve uzun vade arasindaki esas baglantidir. Gelecegi yakalayabilmesi i¢in
orgiite; su anda olusturmaya baslamasi gereken yetenekleri, su anda anlamaya c¢aligmasi
gereken yeni miisteri gruplarini, su anda arastirmaya baslamasi gereken yeni kanallari,
su anda izlemesi gereken yeni mamul Onceliklerini gosterir. Stratejik mimari genis bir

firsatlara yaklagim planidir.
4.2.4.3.2 Gelecek i¢in Harekete Gecmek

Harekete gecmek, gelecekteki bir sektor yapisini aktif sekilde kendi yararina
bicimlendirmek demektir. Bu sathanin, stratejik amaclarin olusturulmas: ve kaynak

biriktirmenin saglanmasi olmak iizere iki 6nemli boyutu vardir:

1. Gerilim Olarak Strateji: Strateji topyekun sirkete bir yon duygusu verirken;

sirkette ¢alisanlara ortak bir kaderi yasama duygusu kazandirmalidir. Sartlar1 biraz
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zorlayan amagclar, yeni rekabet ustiinliikleri kazanmak i¢in iyi bir aragtir. Bu sebeple,
tepe yoOnetiminin gorevi Orgiitiin dikkatini ilk hedef ve sonrada sirayla 6teki hedefler

lizerine yogunlastirmaktir.

2. Kaldirag Olarak Strateji: Isletme kaynaklarini biriktirmek ve ¢ogaltmak icin
kaldirag gelistirilmelidir. Kaynaklarda kaldira¢ kullanimi; kaynaklarin temel stratejik
hedefler iizerine daha etkin yogunlastirilmasi, kaynaklarin daha verimli bir sekilde
toparlanmasi, daha yiiksek bir degere ulagmak icin bir kaynagin baska bir tip kaynakla
tamamlanmasi, miimkiin olan yerde kaynaklarin korunmasi ve harcama ile geri doniis
arasindaki siireyi en aza indirerek kaynaklarin hizla yeniden toparlanmasi gibi, baglica

bes yoldan gerceklesir.
4.2.4.3.3 Gelecege En Onde Ulasmak

Bu satha isletmelerin rakiplerinden once davranmasi veya araya mesafe
koymasi anlamina gelir. Gelecege en onde ulasabilmek icin, bir firma bugiinle gelecek

arasindaki en kisa yolu bulabilmesi gerekir. Bunun igin sarf edilecek ¢abalar sunlardir:

1. Gelecegin sektor yapisini bigimlendirmek i¢in rekabet etmek: Bu kisaca fikir
liderligini, mamul ve pazar liderligine doniistiirme demektir. Bunun i¢in firma pazarda

etkileme payin1 azamilestirmelidir.

2. ittifaklar kurmak ve kilit sirket olmak: Firmalar gelecek rekabetinde tek
basina miicadele etmesi oldukga zor goriiniiyor. Ciinkii, gelecek rekabeti mamule karsi
mamul, ise kars1 is degil, temel yetenekler arasinda yarisma seklinde olacaktir. Bunun
icin kendisiyle is birligi yapacak miittefikler bulmali ve bu is birliginde kilit firma roli

oynamalidir.

3. Temel yeteneklerde liderlik etmek: Temel yetenek firmanin sahip oldugu tek
bir beceri veya teknolojiden ¢ok, bir dizi beceri ve teknolojinin harmanlanmasindan
olugur. Bu tiim yeteneklerin listelenmesinden ibaret bir ¢aba yerine, firmanin uzun
vadeli sagligina gercekten katki yapacak kritik becerilerin gelistirilmesi {izerine

yogunlagmak olarak anlasilmalidir.
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4. Yeni pazar1 6grenme oranmi azamiye ¢ikarmak: Orgiitiin gelecek pazarlari

O0grenme yetkileri azamiye ¢ikarilmalidir.

5. Global onderlik zamanimi asgariye indirmek: Yoneticiler {liriin gelistirme
stirelerini kisaltmaya biiylik ¢aba sarf etmektedirler. Hizli {iriin gelistirme rakiplerinin
oniine ge¢mek agisindan biiyiik 6nem tasir. Ancak, bu gelisme siiresi diinya ¢apinda bir
dagitim sebekesiyle desteklenmiyorsa, fazla bir yarar1 olmaz. Pazara en 6nce ¢ikmak
onemli olmakla birlikte, ger¢ek getiriyi global pazarda en 6nce ¢ikan firmalar elde

etmektedir.
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5. ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM FAALIYETLERINI
DEGERLENDIRME CALISMALARI

Is yasanu, tiim diinya iilkelerinde son derece dinamizm ve ivme kazanmustir.
Bir yandan gelisen ve globallesen ekonomi, diger yandan politik, sosyal ve teknolojik
gelismeler, toplum ve onun dogal bir uzantist olan is yasamini ¢ok hizli bir sekilde
degistirmektedir. Nitekim bir konuda yapilan ¢ok kiiciik bir teknolojik yenilik, baska ve
farkli alanlarda inanilmaz biiyiikliikte etkiler yaratabilmektedir. Bu tiir gelismeler
sonucunda, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 genis ve dar dis ¢evrede dinamikler
degismekte, belirsizlikler artmaktadir. Belirsizligin son derece diisiik oldugu kabul
edilen sektorlerde bile, hi¢ beklenmedik ani olaylar olabilmekte ve diisiik belirsizlik

altinda yapilan analizler glivenilir olmaktan ¢ikmakta, hi¢bir ise yaramamaktadir.

Giinlimiizde, isletmelerin belirsizliklere eskisinden daha fazla ve elden
gelebildigince hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Benzer platformlarda, deneyimlerin
kazanildig1, benzer islerle ugragmak, isletmelerin gelecekte yasamini siirdiirebilmesini
garantilememekte, basariyr getirmemektedir. Kisaca, hangi diizeyde olursa olsun
yoneticilerin, giinliik isleri yaninda olaylara stratejik yonetim bilinci ile yaklagmalar1 ve

bu biling ile iglerini yapmalarinin zamani gelmistir ve gegmektedir.

Bu boliimde stratejik yonetim ile ilgili degerlendirmeler yapilarak, sirasiyla; is
yasaminda stratejik yonetim siirecinin dnemi ve geregi lizerinde durulacak daha sonra
Prof.Dr. Erol EREN ve arkadaslarinin Tiirkiye’nin 100 biiytik sirketine yapmis oldugu
stratejik yonetim faaliyetleri anket calismasi ve bes sirketin stratejik yonetim vakalar

incelenerek konu daha anlasilir hale getirilmeye calisilacaktir.

5.1 iS YASAMINDA STRATEJIK YONETIM SURECININ ONEMIi VE
GEREGI

Stratejik yOnetim sadece iist yonetimin gorevi ve sorumlulugunda degildir.

Isletmedeki her diizeydeki yéneticiler ve calisanlar, kendi gérev ve sorumlulugu

144



altindaki birimlerin stratejik yonetimi ile ugrasmak zorundadir. Bunun birka¢ nedeni

vardir. Bunlar®®:

1. Stratejiler sadece iist yonetimin isi degildir. Her yonetim diizeyinde, nihai
sonuca odakli, uzun dénemli, kendi faaliyet veya is alani ile sinirli olmak kosulu ile
stirdiiriilebilir rekabet istlinligli saglayacak ve is biriminin yagamini siirdiirebilecek

stratejiler gelistirilmesi gereklidir.

2. Her diizeyde hazirlanan ve uygulanan stratejiler, oncelik iist yonetim

stratejilerine verilmek kaydiyla, birbirleri ile bagimli ve baglantilidir.

3. Her diizeydeki yoneticiler, kendi diizeylerinde yapilan stratejik yonetimle
ilgili sorumlulugu bulunsun bulunmasin, kendi boliimiiniin ve kisisel c¢ikarlarinin
devamini saglayabilmek ic¢in stratejik yonetimle ilgilenmek, neyin nasil ve nigin
yapildigin1 izlemek ve buna uygun bir davramig gelistirmek zorundadir. Aksi halde

boliimsel ve kisisel olarak beklenmedik olumsuz siirprizlerle karsilagilabilir.

4. Stratejik yonetim hicbir kimse ve isletme i¢in bir basar1 garantisi saglamaz.
Konusunda deneyim ve bilgi sahibi uzmanlar i¢in bile basar1 garantisi s6z konusu

degildir.

5. Kurumsal ¢ikarlarin 6tesinde sadece bireysel ¢ikarlarini diisiinen kisiler veya
yonetici pozisyonunda bulunmayan calisanlar da tam analitik olmasa bile yine de

stratejik olaylar ve yonetimle ilgilenmek zorundadir.

6. Kisisel beklentiler, terfiler, odiiller biiylik 6l¢iide rekabet iistiinliigline baglh

olduklarindan bu beklentileri olan kisilerin olaylari stratejik gorebilmeleri zorunludur.

Yukarida sayilan nedenler daha da artirilabilir. Kisaca burada agiklanmak

istenen hususlari su sekilde 6zetleyebiliriz:

a. Hangi seviyede, hangi goérevde olursaniz olun, giinlimiiz is hayatinda

olaylara bakis aginiz stratejik olmak zorundadir.

28 Ulgen ve Mirze, 461-462.
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b. Giinliik isleri ve faaliyetleri yaparken bile stratejik bilingle kararlarin

verilmesi ve iglerin yapilmasi gerekmektedir.

Goriilecegi lizere, giiniimiiz is diinyasindaki gelismeler nedeni ile stratejik

yonetim, her gecen giin yoneticiler i¢in daha da énem kazanmaktadir.
5.2 DEGERLENDIRME CALISMALARI
5.2.1 Tiirkiye’de 100 Biiyiik isletmeye Uygulanan Anket Calismasr*’

Tirkiye’nin 100 biiylik isletmesine stratejik yonetim faaliyetlerini uygulayan
Erol Eren ve arkadaslari, isletmecilerin stratejik yonetim ve planlama yaklagimini nasil
belirledikleri, ne dl¢lide uyguladiklar1 hakkinda bilgi sahibi olmay1 hedeflemislerdir.
Caligmalarinda, 54 firmada genel sermaye biiytkliikleri, ¢calisan sayilari, kisa ve uzun
vadeli plan siireleri, saptanan stratejik amag tiirleri, planlamada basvurulan yazili ve
sOzlii bilgi kaynaklari, strateji tiirleri ve planlama teknikleri iizerinde durmuslardir.
Bunun yaninda isletmelerin yakin ve uzak c¢evrelerinde kendilerine imkan sagladig1 ve
tehlike olusturdugu belirtilen etmenler ile isletmelerin zayif ve giicli gordiikleri
yanlarim1 da belirlemislerdir. Bu arastirmacilar, yiiriitmiis olduklar1 incelemenin

amaclarini su sekilde siralamaktadirlar:

1. Tirkiye’nin en biiyiik sanayi kuruluslarinda stratejik yonetim konusunda
neler yapildigini, bu konulardaki egilimlerin ve uygulamalarin neler oldugunu

saptamak.

2. Bu kuruluslarda stratejik yonetim kararlarinin hangi orgiitsel diizeyde ve ne

tiir iliski ve stireglerle verildigini ortaya koymak.

3. Stratejik planlama ve yoOnetim yaklasiminin nasil anlasildigini, normal

planlama faaliyetlerinden farkinin anlasilip anlagilmadigini ortaya koymak.

»% Erol Eren,Selim Aren ve Liitfihak Alpkan, isletmelerde Stratejik Yonetim Faaliyetlerini
Degerlendirme Arastirmasi, s.96-122.
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4. Stratejik yOnetimin temelini olusturan SWOT Analizi konusunda biiyiik
kuruluglarimiz agisindan teshis yaklagiminda bulunarak, 6zellikle ¢evresel faktorlerin

kontroliinii yapan otoritelere mesajlar vermek.

5. Stratejik yonetimde kullanilan bilimsel tekniklerin (kantitatif ve sezgisel
yontemlerin) Tirk isletmecilik yasaminda taninma ve kullanilma frekanslarini

degerlendirmek.

6. Tirkiye’nin biiylik kuruluslarinda izlenen stratejik biiylime ve gelisme

egilimlerinin niteligini belirlemek.

Arastiricilarin ¢aligmalarinda secip uygulamaya koyduklar1 yontem ise; biiyiik
isletmelerimizde stratejik planlama yaklagiminin ne Slgiide yerlestigini anlayabilmek
amaciyla Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan yayinlanan Tiirkiye’nin 500 biiyiik

isletmesinin ilk 100°’line anket doldurmak seklinde olmustur.

Bu calismanin anket formu {izerinden yapildigi, anket formunu olusturan
sorular diginda yoneticilere “diger” basligi altinda cevap siklar1 disinda bir alan daha

birakildig1 kaydedilmistir.

Arastirmadan elde edilen sonuclar hedeflenen amaglar dogrultusunda
hazirlanan arastirma, uygulanmis ve degerlendirilmistir, neticede stratejik planlamanin
100 biyiik isletmelerimizin %63.5’inde st yOnetim tarafindan yapildigi ancak
isletmelerin  %34.7’sinde siire bakimindan kisa siireli planlarla  karistirildig

arastirmacilar tarafindan belirtilmistir.

Ayrica stratejik yOnetimin temeli olan SWOT analizinde ekonomik c¢evre,
teknolojik gevre, sosyo-kiiltiirel ¢cevre, dogal ¢evre, politik ve yasal ¢evre ve yakin ¢evre
faktorleri ile ilgili, degiskenlerin hangilerinin isletmelere imkan ve firsat verirken

hangilerinin tehdit ve tehlike olusturdugu da belirlenmistir.

Bunlara ilaveten aragtirmanin elde edilen diger sonuglari ise aragtiricilar

tarafindan soyle belirtilmistir:
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Ekonomik ¢evre faktorlerinde; enflasyon (%48.2), devaliiasyon (%39.6) ve faiz
hadleri (%30.9) 6nemli tehdit ve tehlike unsurlar1 olurken, ekonomik biiyiime (%45.3),
ithalat ve ihracat imkanlar1 (%36.5) ve yatirim tesvikleri (%33.3) de isletmelere biiyiik
imkan ve firsat yaratmaktadir. Teknoloji faktoriinde otomasyon(%50.9), bilgisayar
kullanim1 (%49.1), ve g¢alisanlarin yaraticiligt (%45.3), imkan ve firsat unsurlaridir.
Sosyo-kiiltiirel faktorlerde gelir dagilimindaki degisiklik (%23.6), toplumun kiiltiir
seviyesi (%20.0) ve kiiltiir degisikliklerinin ¢alisan ve miisteri tutumlarinda yaptig1 etki
(%15.4) onemli firsat ve imkan yaratmaktadir. Dogal ¢evre faktdrlerinde ise ilgi ¢ekici
nokta c¢evre kirliligini dnleyici tedbirlerin biiyiik isletmelerin 9%30.8 i¢in énemli dlciide
imkan ve firsat yaratmasidir. Politik ve yasal ¢evre faktorlerinde ise; disa acilma
(%34.6), liberasyon (%28.6) ve uluslararasit anlasmalar (%17.0) gibi globallesmenin
temel Ozellikleri isletmeler i¢in 6nemli imkan ve firsat kaynagidir. Yakin cevre de
imkan ve firsat yaratan unsurlar biiyiik dl¢lide devletten kaynaklanmakta ve devletin
ihracati kolaylastirmasi (%52.0), teknoloji gelisimine katkisi (%52.0) ve yatirimi tesvik
etmesi (%44.2) olarak goriilmektedir. Ancak fiyat kontrolleri ise isletmelerin %20’sinde

tehdit ve tehlike olusturmaktadir.

Arastirmacilar isletmelerin giiglii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesinin
yapilmasinda 6zellikle orgiit i¢i faktorlerden hangilerinin imkan ve firsat, hangilerinin
tehlike ve tehdit olusturdugu saptanmistir. Burada bu boliimler arasi koordinasyon
(%58.5), mal ve hizmet kalitesi ve fiyat1 (%58.2) ve haberlesme (%53.7) onemli firsat

ve imkan kaynaklar1 oldugunu belirtmislerdir.

Son olarak isletmelerde uygulanan stratejik planlama teknikleri arastirilmis ve
isletmelerinin hem sezgisel hem de matematiksel teknikleri beraber kullandiklar

gOrlilmiistiir.

Sonu¢ olarak bu c¢aligma, stratejik yonetim literatiiriinde biiylik eksikligi
hissedilen bir ihtiyaci1 karsiladigi elde edilen bulgularin daha derinlemesine arastirma
yapilacak ¢alismalarin da hareket noktasi olacagi saptanmig, Tiirk isletmelerinin

stratejik yonetim agisindan profili ¢izilmis ve egilimleri de belirtilmistir.
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5.2.2 Saray Sirket Grubu Strateji Callsmas1260

Saray Sirketleri birbirinden farkli is kollarinda, agirlikli olarak gida sektoriinde
ulusal ve uluslararasi pazarda faaliyette bulunan bir isletmeler toplulugudur. Sirketin
esas faaliyet alanm1 yiyecek ve icecek olmakla birlikte zaman igerisinde hem biitiinlesme
hem de ¢esitlendirme stratejilerini uygulayarak cok degisik faaliyet alanlarina yatirim

yapmuslardir.

Sirketin felsefesi, yonetim diisiincesi ve buna uygun orgiit yapisi, siirekli ve
basarili bir biiylime sistemidir. Temel diisiince her alan1 6zerk bir kar merkezi
olusturabilmesidir. Sirketin misyonu ise kaliteli mallar lireterek miisteri karsisinda

isletmenin giivenirliligini saglamak seklinde ifade edilebilir.

Sirketin ana stratejisi; hem yurt icinde hem de yurt disinda yiyecek ve igecek
firmalarin1 biinyelerine katarak siirekli biiylimedir. Bu stratejik planlar dogrultusunda
isletmede stratejik olarak; dis ¢evre analizi, Orgiit i¢i analiz ile satis ve kar analizleri

uygulanmstir. Isletmenin uyguladig stratejiler asagidaki gibi siralanmistir:

-Sogutulmus gida ve hizmetlerde; etkili satin alma yolu ile bolgesel pazarda

bliyiime,

-Ferah meyve suyunun lider oldugu igecekler grubunda; mamul gelistirme ve

dagitimi etkili hale getirme yolu ile pazar payimni artirma,

-Tiketim mallar1 ve ticari irlinlerde; iirlin ¢esitlendirme ve pazarlamaya

yatirim yaparak biiyiime,

-Uluslararas: gida da; yeni iilke ve bolgelerde satin alma ve yerli girisimcilerle

ortak yatirimlar yaparak biiyiime gibi stratejiler uygulanmustir.

Sirket yonetim kurulunun vizyonu ise; Saray Gidayi diinyanin bir numarali

gida ve tiiketici tirtinleri firmasi yapmak olarak belirlenmistir.

% Dinger, 5.541-555.
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Bu siire¢ zarfinda sirket yonetimi tarafindan belirlenen stratejiler ve ¢oziim

teklifleri ise asagidaki agiklamalarla belirtilmistir.
Sorunlari;
-Ana stratejilere uymayan satin almalarin gerceklestirildigi,
-Pazarlamalarin yetersiz ve pazar payinin zayif kaldigi,
-Bolgesel markalarin tanindigi, ancak Saray’in bilinmedigi,
-Bilgi ve haber akisinda yetersizliklerin oldugu,
-Birimler arasinda koordinasyon eksikliginin oldugu,
-Karliligin diistik seviyede oldugu tespit edilmistir.
Sorunlara 6nerilen ¢oziimler;

-Pazarlamaya oOncelik verme ve bu fonksiyona yonelik yatirimlar yapma,

(6rnegin; reklam calismalari, tiriin kalitesini artirma vb.)
-Gida ve tiiketim isleri ile uyum iginde olmayan birimleri elden ¢ikarma,

-Kar merkezi anlayisindan kopmamakla birlikte, mevcut is kollarini

fonksiyonlaria gore gruplandirmak seklinde olmustur.

Ayrica Saray, kendi temel is koluyla uyumlu olacag: diisiiniilen, Uzay Gidanin
satin alinmas1 yoluna da gitmistir. Bu satin almanin sirket {izerinde olumlu ve olumsuz

etkiler yaratacagi da tartisma konusu olarak goriilmiistiir.

Yapilan stratejik uygulamalar sonucunda, sirketin her ne kadar dis g¢evre
firsatlarina doniik olmasa da o6rgiit i¢i verimliligi artmaya basladig1 ve olumlu sonuglar
dogurdugu tespit edilmistir. Uzay gidanin satin alimindan sonra diigiik olan hisse
senetlerinin degerlerinin daha da azaldigi, ve sirketin ele gegirilme imkanin yiikseldigi
bildirilmistir. Sirket daginikliliktan ve karigikliktan kurtulmustur. Esas faaliyet kolu olan

yurt i¢i gida ile karli durumda olan tiiketici mallar1 ve uluslararas: gidanin elde kaldigi
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saptanmustir. Sirketin son olarak, uluslararasi gidanin elden ¢ikarilmasi yerine birimdeki

verimsiz isletmelerin satilmasini tercih ettigi belirtilmistir.
5.2.3 Hartmarx Sirketi Strateji (;allsmas1261

Chicago kokenli bir firma olan Hartmarx sirketi 1983 yilinda Hart Schaffiner
ve Marx firmasinin yerine kurulmustur. 1970 yillar1 sonlarinda ve 1980°1i yillarda
Hartmarx ¢esitli firmalarin satin alinmasiyla sonuglanan bir biiylime stratejisi
uygulamistir. Hartmarx bu firmalara finans, yonetim, hukuki danismanlik, insan
kaynaklar1 ve reklam konularinda kaynak ve hizmet saglamis bir holding sirket olarak

faaliyet gostermistir.

Hartmarx misyonu; kaliteli erkek ve bayan giysileri iiretimi ve bunlarin genis
captaki perakende satis kanallarina pazarlanmasi isinde faaliyet gostermek, ayrica ¢ok
sayida markali erkek ve bayan i¢in iiretilmis giysi sinift ve sirketi diger perakende satis
faaliyetleri i¢in birlestirici kimlik olmak seklinde 6zetlenmistir. Bunlara ilaveten sirket,
12 dis tilkedeki 40’1 iizerinde firmaya belirli markalarinin lisans hakkini vermis, bazi

dis iilkelerdeki perakendecilere direkt satis yapmak i¢in programlar gelistirmistir.

Sirketin, durumunun acil olarak iyilestirilmesi calismalar1 giindemde
oldugundan dolay1 uzun dénemli hedefleri tespit edilmemis, yalnizca bir sonraki yilin

hedefleri belirlenmistir. Bu hedefler su hususlar1 kapsamaktadir:

- Giysi treticisi ve pazarlayicisi olarak basariy1 devam ettirmek, yerlesmis olan
markalarin1 yeniden konumlandirip gelistirerek pazar bosluklarini doldurmak ve yeni

markalar gelistirmek,

- Kapsamli bir satig gelistirme stratejisi ile dinamik bir giyim mallar1 karmasi

sunmak,

- En 1iyi perakende satis magazalari ve bliylikk magazalar, fabrika satis
magazalari, toptanci tliccarlar ve direkt posta ile satis1 igeren genis capli perakende satis

kanallarina hizmet vermek,

%! Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.587-605.
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- Teknolojik pazarlamada lider durumuna gelmek. Miisterilere acil yanit ve

elektronik bilgi aligverisi programlari yoluyla benzeri olmayan bir hizmet sunmak.

- Uluslararas1 pazarlamadaki konumlarin1 gelistirmek. Lisans verme
faaliyetlerini siirdiirerek sirketin smirlar1 disindaki pazarlarda markali giysilerin
ticaretini, pazarlamasini ve iiretimini yaparak, ortak girisimler, satin alinan sirketler ve

satis temsilcileri aracili§iyla markali tirtinleri, fikirleri ve deneyimleri pazarlamaktir.

Hartmarx 1990 yilinda, 1970’lerin sonlarinda ve 1980’11 yillar boyunca izledigi
satin alimlar yoluyla biiylime stratejisini degistiren yeniden yapilanma programini
baslatmak, biiylime yerine sirket zararlarin1 durdurmaya hatta tersine ¢evirmeye yonelik
bir tavirla faaliyetlerini daha elverisli bir duruma getirmeyi saglamak olarak
belirlemistir. Yeniden yapilanma programi; sirketin karli iiretim ve toptan satis
isletmeleri lizerinde odaklanmasini ve karsiz, ¢ok gerekli olmayan ya da diger birimlerle
birlikte caligmayan faaliyetlerin ayrilmasini ya da kapatilmasi gerektigi seklinde

vurgulanmustir.

Yapilan stratejik ¢alismalar sonucunda, sirket son ii¢ yilin her birinde zarar
etmis ve tiiketicilerin pazarinda iist seviyesine yonelik giysileri satin almada isteksiz
olabilecekleri durgun ekonomik kosullarla yiiz yilize bulunan bir sirket olarak Hartmarx
bir degisim programina baglamistir. Sirket yonetiminin ve yonetim kurulunun su an igin
kars1 karstya kaldig1r durum, son attiklari ve atmay1 planladiklar1 adimlarin Hartmarx’a
karliligin1 yeniden kazandirip kazandiramayacagidir. Artan diisiik maliyetli dis rekabet,
stirekli degisen tiiketici tercihleri ve calkantili ekonomiyle Hartmarx varligini
stirdlirebilmek i¢in daha da koklii degisimler gecirmek zorundadir. 1991°de sirket 70’ten
fazla birimini kapatmig, ana perakende satig birimi olan Hartmarx Perakende Satis
Magazalari1 Chicago’lu bir isadaminca yonetilen bir gruba 43 milyon $’a satildig
belirtilmistir. Bu satisin Hartmarx’1 durgun ekonomiden ve erkeklerin daha az resmi
giyinme egilimlerinden dolay1 karsiz hale gelen perakende satig isinden kurtardigi, yine
de perakende satis magazalarinin, Hartmarx’in tiretiminin %12’lik boliimiiniin satisina
cevap vermesi nedeniyle bunlarin satisinin Hartmarx ic¢in bazi sorunlar dogurabilecegi

goriisiinii beyan etmislerdir.
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5.2.4 Trend Mobilya Anonim Sirketi Strateji Callsmam262

Sirket, 1972 yilinda Omer Feyz’in kurdugu Kismet Mobilya isimli firma ile
mobilyacilik sektoriine girdi. 1987 yilinda sirketlesilerek Odemis/Izmir’de Trend
Mobilya A.S. kuruldu. Alt1 kardesin olusturdugu sirket, bir aile sirketidir. Italya ve
Almanya’dan ileri teknoloji irlinii makineler ithal etmis ve 1993 yilindan itibaren ilk

bayiliklerini vermeye baslamis, 1994 yilinda ilk ihracatin1 gerceklestirmistir.

Sirketin genel misyonu, “Modiiler mobilya pazarinda lider olmak™ seklinde
ifade edilmektedir. Genel misyon bu sekilde belirlenirken sirket igerisinde boliimler

bazinda da misyonlar belirlenmistir:

1.Pazarlama Boliimiiniin Misyonu: Rakiplerin olmadig1 yeterli biiytikliikteki
pazarlar1 bulmak, rakipleri bulunduklar1 pazardan ¢ikarmak ve muhtemel rakipleri pazar

disinda tutmak.

2.Uretim Boliimiiniin Misyonu: Pazarlama béliimiiniin misyonunu yerine

getirebilmesi i¢in gereken degerleri (liriin ve hizmet olarak) yaratmak.

3.Finans Boliimiiniin Misyonu: Pazarlama ve iiretim boliimlerinin misyonlarini

yerine getirebilmeleri i¢in gereken kaynaklari tedarik etmek.

4.Satis ve Dagitim Boliimiiniin Misyonu: Istenilen miktarda iiriinii istenilen

sekilde ve istenilen zamanda miisteriye ulagtirmak olarak siralanmustir.
Bu dort boliimiin ortak misyonu, “Trend”1 pazarda 1 numara yapmaktir.
Belirlenen misyonlar i¢in olusturulan hedefler ise sunlar olmustur:
1.Pazarlama ve Satis Béliimiiniin Hedefleri:

-Rakipleri bulunduklar1 pazardan c¢ikarmak ve muhtemel rakipleri pazar

disinda tutmak.

%62 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.606-619.
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-Rakiplerin miisterilerini kendilerine ¢ekmek ve kendi miisterilerini

kagirmamak.
-Kendi miisterilerine daha fazla ve daha sik araliklarla satista bulunmak.
-Marka sadakati yaratmak.
-Firmay1 sevdirerek miisterileri sadik ve taraftar haline getirmek.
-Pazara yeni girenleri firmaya ¢ekmek.
2.Uretim Boliimiiniin Hedefleri:

-Yeterli miktarda, istenilen zamanda, kabul edilen kalitede ve fiyatta iiretim

yapmak.

-Pazara girenlere secenek vermemek ve rakiplerin olmadigi pazarlari tespit

etmek.
3.Finans Boliimiiniin Hedefleri:

-Pazarlama ve {iretim bolimiiniin hedeflerini gerceklestirmek i¢in gerekli

kaynaklar1 saglamak.
-Yeterli kaynaklar1 zamaninda bulmak.
-Kaynaklarin kullanimin1 denetlemek.
4.Kalite Hedefleri:
-Y1llik panel mobilya tiretimini artirmak.
-Makine ayar ve ariza duruslarini diisiirmek.
-Personel egitimini yilda kisi basina 8 saat olarak gerceklestirmek.
-Panel mobilya proses temizlik, ambalaj hatalarini en az seviyeye indirmek.

-Y1illik satici ziyaretlerini artirmak.
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-Bolge bayi servis sayisini artirmak.

-Yillik dis satiglarin toplam satislar icindeki payini yiikseltmek vb. olmustur.

2

Firma misyonu, “saglayabilecekleri en fazla getiriyi kazanmak™ seklinde
belirlenmistir. Pazar biiyiikliigli ve firmalarin o andaki ve gelecekteki muhtemel
rakipleri nedeniyle kisitli olmustur. Rakip dinamik olabilir. Rakip bir gecede gelebilir ve

pazar1 zora sokabilir diisiinceleri hakim olmustur.

Sirket, kalite politikasin1 miisteri beklentisi seklinde ortaya koymustur. Bu
beklentinin her zaman karsilanacagina giivence vermek temel politikalari olmustur.

Urilinlerin  kalitesi, maliyeti ve zamaninda sevkiyati, en Onemli unsur olarak

benimsenmistir.

Uygulanan tiim bu strateji ¢alismalari, ¢ikan ekonomik kriz nedeniyle beklenen
neticeleri vermemis, sirket kriz sonucu ortaya c¢ikan iktisadi durumu g6z Oniinde
bulundurarak yeni bir strateji belirlemistir. Sirket bu meyanda; kapasite kullanimin
%40’lara kadar diisiirmiis, tasarruf tedbirleri kapsaminda ¢alisma siirelerini kisaltmis ve
calisanlarinin bir boliimiine iicretsiz izin vermis, masraflar ise asgariye indirilmeye

calisilmustir.

Bu arada, kriz sonrasi firsatlar1 degerlendirmekte, reklam ¢aligmalarina agirlik
vermekte, gl¢li sirket imajin1 6n plana ¢ikarmaya calismaktadir. Sektordeki rakip
firmalardan bazilar1 borglar1 sebebiyle zor duruma diismiis, Trend ise daha az
bor¢clanmaya giderek 6z kaynaklarin kullanilmasina agirlik vermistir. Sirket, sektor
ortalamast %15’lerde olan bor¢clanma oranini satiglar iizerinden %5’lerde tutmay1
hedeflemistir. Sonralar1 sektdrdeki firmalar kriz nedeniyle diisen talebi canlandirmak
icin pesin alig-verise %40’lara varan indirimle miisteri ¢ekmeye c¢alismaya baslamus,

ilerleyen zaman igerisinde islerin agilacag iimit edilmistir.
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5.2.5 Novartis Sirketi Strateji Cahsmasr®®

Novartis firmasi1 Ciba-Geigy ve Sandoz firmalarinin birlesmesiyle 1996 yilinda
kurulmustur. Ilag sektdriinde pazar pay1 oldukga iyi olan 74.000 calisani ile 140 iilkeden

daha fazlasinda faaliyet gosteren ¢ok uluslu diinya lideri bir firmadir.
Novartis’in misyonu;
-Farmakolojide diinya ¢apindaki hastalara etkin ve gilivenilir iiriinler sunmak.
-Yeni terapiler gelistirmek, biyomedikal arastirma ve teknolojide ilerlemek.
-Urettigi iiriinlerle insan hayatlar1 {izerinde pozitif etki saglamak.
-Uzun dénem isletme basarisi elde etmek.
-Insanlarin profesyonellesmesi i¢in yeni ¢alisma ortamlari iiretmek.
-Topluma ekonomik katkilar saglamak seklinde ifade edilmistir.

Bu misyonlar1 gergeklestirmek igcin Novartis sirketinin belirlemis oldugu

hedefler ise asagida kisaca 6zetlenmeye caligilmistir.

-Diinya ¢apindaki insanlara yardim etmek, tedavi etmek amaciyla yenilik¢i

arastirma organizasyonu ile en rekabetci firma olmak.

-Hastalar1 tedavi ettirecek, agrilar1 dindirecek hayatin kalitesini artiracak

yenilik¢i Uirtinleri kesfetmek, gelistirmek ve pazarlamak ikinci hedefidir.

-lyi performans saglayan personelini oOdiillendirmek temel hedefleri

arasindadir.

Novartis bu faaliyetlerin sonucunda iiretim, pazarlama ve teknoloji bakimindan
biiyiik bir birikime sahip olmus, pazarin bir ¢ok alt boliimlerinin {iretim, Ar-Ge ve
pazarlamasinda lider konumuna geldigi goriilmiistiir. Satiglarinin yaklasik %40’ 1in1 ABD

pazarinda gerceklestirirken, diger kitalarda ki hacmini de artirmistir. Ilaglarinin

63 Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.667-680.
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etkinlikleri, giivenirlikleri ve performanslar1 siirekli ylikselmistir. Pazar payinin
stirdiiriilebilir sekilde genisletilmesi, ge¢miste oldugu gibi gelecekte de siirdiirebilme

kararlar stratejik yaklagimlar dogrultusunda devam ettirilebilecegi belirtilmistir.

5.2.6 Goldas Kuyumculuk Strateji Callsmam264

Goldas kuyumculuk 1993 yilinda Yalin Kaya Grubu tarafindan kurulmustur. 8,
9, 10, 14, 18, 21, 22 ve 24 ayar altin ve 925 ayar glimiisten taki iiretmektedir. Bir altin
ihtisas holdingi olan Goldart Holding’in istiraki olan Goldas kuyumculuk Istanbul
Sanayi Odasi’nin hazirladig1 Tirkiye’nin 500 biiyiik kurulusu arastirmasinda 132. sirada

yer almustir.

Sirket vizyonu; basta altin olmak {izere uluslararasi kiymetli maden ticaretinde

sOz sahibi olmak.

Misyonu ise; tarih boyunca kalic1 giizellikler yaratan insan aklini ve ustaligini
teknoloji ve sistemle bulusturarak, kullandik¢a giizellik ve zarafeti eksilmeyen {iriinler
sunarak insanin yasam sevincine katkida bulunan, gelecegi i¢in giivence olusturan,
calisanlarina ve ortaklarina yarar saglayan, ekonomiye insanliga de§er yaratan bir

kurum olmak.

Sirket tarafindan Ongdriilen stratejiler asagidaki maddelerle Ozetlenmistir.

Bunlar;

-Insanlik tarihinin kiiltiirel miras1 olan taki sanati ile ilgili ge¢mis ile gelecegi

bulusturan projeler iiretmek ve yapilan ¢aligmalar1 desteklemek.

-Marka begenilirligini ve taninirligini yaratmak icin tarihi ve modern, 6zgiin

sunumlar, koleksiyonlar hazirlamak ve sunmak.

-Insanlarin taki ve zarif sembolleri tasimalarin1 saglayarak yasam kalitelerini

artirmak.

-Ozellikle altin konusunda trendler olusturmak.

%% Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.842-861.
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-Lisanslt  {rlinlerin ~ sayilarim1  ve cirolari1  artirmak gibi  stratejiler

olusturulmustur.

Isletmenin olusturmus oldugu vizyon, misyon ve stratejileri gerceklestirmek

icin bir takim amaglar da olusturulmustur. Amaglar1 asagida su sekilde 6zetleyebiliriz:

-Altin iiretimi, rafinerisi, alim satimi, taki tasarim ve liretimi ile pazarlamasinda

etkili ve verimli bir yap1 olusturmak,

-Yeni yatirimlarla entegre yapiy1 giiclendirmek. Teknoloji kullanimi ile {iretim

kalitesini yiikseltmek ve maliyeti azaltmak,

-Yeni magazalar agarak ve hazir magaza zincirlerini satin alip biinyesine

katarak perakende sektoriinde s6z sahibi olmak,
-Yurtdisinda yeni temsilcilikler agmak,
-11k ve tek altin rafinerisini faaliyete gecirmek gibi.

Bu stratejik yontem ve planlamalar icerisinde sirket, bes kita, kirk tilkeye {iriin
ihra¢ etmis, basta ABD ve Ingiltere olmak iizere bir ¢ok iilkede temsilcilikler acarak
gelisimine devam etmistir. Ekonomi dergisi Capital’de Tiirkiye’nin en biiyiikk 6zel
sirketleri siralamasi arastirmasinda 500 sirket icerisinde 56. sirada yer almayi

basarmustir.
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6. SONUC

Giliniimiizde igletmelerin hayatta kalmalar1 ve gelismelerini saglayan tedbirlerin
alinmas1 zorlagsmakta, isletme yonetimleri giiclesmektedir. Bu sebepler neticesinde
isletme yoneticilerinin bagarili olabilmeleri icin yakalayabilecegi firsatlar ve
karsilasabilecegi tehlikeleri dnceden gorebilmesi ve haklarinda bilgi sahibi olmalari
daha iyi daha giivenilir stratejiler olusturmalar1 ve olusturmus olduklar1 bu stratejileri
verimli bir sekilde uygulamalar1 gerekir. Strateji belirleme; dinamik, yani siirekli bir
arayis icerisinde olmay1 zorunlu kilmis ve daha esnek safhalardan kurulmus, daha yalin

yapilar 6n plana ¢ikarmigtir.

1980’11 yillarda stratejik yonetim yaklasimi kesfedilmis, is diinyasinin yeni bir
bin yil1 karsilama faaliyetlerinin temelini olusturmus ve miikemmeli arayis, her alanda
hedeflerin yeniden tanimlanmasina neden olmustur. Strateji genel anlamda hedeflere
ulagsabilmek i¢in izlenecek yol veya benimsenmesi gereken temel yaklasim” olarak
tanimlanabilir. Bir diger farkli tamimla strateji “Isletmelerde uzun dénemli amag¢ ve
hedefleri belirleme ve bu amaglar gerceklestirmek i¢in gerek duyulan kaynaklarin
ayrimini yaparak uygun c¢alisma programlarinin hazirlanmasidir.” Bu tanimlar
cercevesinde isletmenin dis ¢evresi arasindaki iliskilerin tetkikini yapmasi, amaglarini
saptamasi sagladigi bu amaclara nasil bir yol izleyerek ulagmasi gerektigini belirten

kavramdir.

Is diinyasinda gelecek bin yilin kavramlari, derinligi olan stratejilere gerek
duymaktadir. Gelecek bin yilin yonetim anlayisi, stratejik yonetim iizerine odaklanma
egilimi gostermektedir. 1980°li yillarda, rekabette {istiinliik kurmanin, her zemin ve
kosulda farkli stratejiler gelistirme oldugu anlasilmis ve global diinyada basarili olmak
icin ¢ok sayida stratejik yOnetim yaklasimi ortaya konulmustur. Basarmin temeli

stratejik planlama yapmaktan ve gelecege hazir olmaktan gecer hale gelmistir.

Stratejik  yonetim  siireci, genel yonetim siirecinden ayri1  olarak
diistiniilmemelidir. Genel anlamda isletme yonetimi, bilindigi gibi, isletmenin
amaglariin gerceklestirilebilmesi icin, yapilmasi gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi,

orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik
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yonetim ise, isletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Baska bir ifadeyle,
isletme hiyerarsik olarak goz Oniine alindiginda iist kademenin ilgilendigi 6zel bir
yonetim alanimi kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim, isletmenin dis g¢evresi ile ilgili
teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari

cevaplandirir.

Stratejik yoOnetimin amact beklenilmeyen durumlart halletmek ve c¢evre
problemlerini ¢odziime kavusturmaktir. Bu baglamda stratejik yonetim isletmeyi
rakiplerine yenik diisirmemek igin yeni Orgiitleme modeli, araclar, kavramlar,

yaklasimlar, teknikler gelistirme siireci olarak da diisiiniilebilir.

Tim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
miisteri beklentilerinin degismesi sonucu ortaya ¢ikan ezici rekabet karsisinda
organizasyonlar daha stratejik diisiinmek zorunda kalmislardir. 1980’li yillar 6ncesinde
stratejik yonetim daha ziyade Ozel sektoriin alaninda smirli bir g¢evre tarafindan
uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon stratejik yonetimi ara¢ olarak

kullanmaktadirlar.

Hizli degisim karsisinda modern isletme yoneticilerinin basarili olabilmeleri
icin, karsilasacag tehlikeler firsatlar hakkinda 6nceden bilgi sahibi olmalari, 6ngériide
bulunmalar1 gerekir. Bu nedenle, gerek diinyada, gerekse iilkemizde olduk¢a yeni bir

yOnetim tarzi olan stratejik yonetimin 6nemi giderek artmaktadir.

Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gercek¢i olmak yerine kisisel
diisiincelerini ve asir1 tutkularini uygulama egilimine girerler. Baz1 ¢ekingen kisilige
sahip olan yoneticiler zarar ve risklere asir1 deger bicerek o isi kafi derecede denemeden
veya ele almadan birakirken, gozii pek kisilige sahip yoneticiler de maliyet ve risklerin
Onceden iyi bir hesabini yapmadan risklere diislincesizce atilarak isletmeleri tehlikeye

sokarlar.

21. yiizyilda isletmeler, varliklarini siirdiirebilmek icin rakiplerinden farkli bir
strateji  gelistirmek ve gerceklestirmek zorundadir. Bu c¢ergevede gecmisin
recetelerinden vazgegmek ve ileriye yonelik bir bakis acis1 kazanmak 6n kosuldur. Yine

ayni ylizyilda isletmecilik vizyoner olmaya adaydir. Gelecege yonelik vizyon
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gelistirmek, degisen sartlara uyum saglama hedefinin otesine gecerek, bu sartlarin
gelisimine Oncelik etmeyi gerektirmektedir. Bu ise igletmelerin her seyden Once bilgi ve

yaraticiliga yatirim yaparak strateji gelistirmelerine baglidir.

Hazirlamis oldugum bu arastirmamda, isletmelerde stratejik yonetim
yaklagimlarmin basarili ve uzun yillar devamini saglamak amaciyla kurumsal bir
cercevesi ¢izildi; tretkenlik, verimlilik ve etkinlik seviyelerinin artirilmasi i¢in gerekli
incelemeler sunulmaya calisildi. Bu incelemeler dogrultusunda bazi sirket ve firmalarin;
stratejik yOnetimin temel kavramlarini, stratejik yonetim ve kapsamini, isletme
stratejilerini ve stratejik yonetim yaklasimlarini uygulayarak zaman igerisinde olumlu
sonuglar aldig1 goriilmiistiir. Isletmeler icin; vizyon, misyon, hedef ve amagclar1 gibi
kavramlar1 igeren, onlara yol gosteren stratejik yaklasimlarin, planlarina ulasmada ne
kadar 6nemli faktorler oldugu ve bunlara sahip olmanin mutlak gerekliligi tespit

edilmistir.
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