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OZET

Siratefik ylinetm &i temel bilegenden olugmaltade, Bu temel
bilegenlarden  birincisi, stratejik  planfama,  ikincisi strotefiferin
uygtdanman, komroll ve deferlendiriimesidir,

Sirafefik pinetim muhasebesi; siralejik Winelimin her agamasn
ipin geracli olan finan sal ve maliyei bilgilerini saf lamalkiadr.,

Genelde, stratejik planlama ile nmmhasebe arasinda bir iligki olmadify ya
da gok az bir ilighi oldugn digintile de, ABD" deki igletmelerde yapilan arag-
trmalar; planlama maddelerini geligtiren ve kollananlann gogunlufumin muha-
ssbeciler oldufum gastermistir, Dzellikle yonetim, muhasebe, planlama gahs-
malannda aktif ol Gstlenmektedir, Yonetim mmhasebesinin proje  planlarmda,
taktik planlamada, eylemssl planlamada, araghrma-geligtirme ve iyilestirme
yeniden yapilandhirma) planlannda ve Gzelliklede stratejik planlamadaki rold
gok bilyiktdr, Cahgmamman stratejik yinetimle bafilantih olmas  nedeniyle
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dzellikle stratejik planlama gergevesinde konu ele almacaktir. Bu baflimda
cahsmamuz dirt bilimden oligturulmugtur,

Birinct Bildmde, sraighk plarlamamin  baflannh olduffu planker; straweiik
planlzmraw difer planlama Wrlerinden ayran wonler; sraielk plamiama il amag-
Lar arasmdakl iigkiler (temel amaglrly we ekonomd olmayar amapkr)  oraype
Eonmugiur,

ikinct bdldmde, sraielk plamlamamin b igdetmede panl formile ediimes;
gerekrifi (ip pevee araligl ve diy pewe analizi) apklanmigir,

Upitnen beldimde, siratejdc alternatiferin analizi, sratejilerin sepimi ve up-
gukmnaya korman awintih okwak apdbemmgier,

Sorug bildmdnde, swaskefik plorlame kommunds  deferlendirme yaprimng-

I. STRATEJIK PLANLAMA
1.1.5tratejik Planlamanm Baglantih Oldugn FPlanlar

Stratejik planlama, igletmeyi bir bitin olarak deferleyersk, en yiik-
mk yinetim seviyelerinde sistermatik olarak igletmenin ulagmay digiindagi ana
argaglann iinin- Pazar yetenaklerinin ve bu amaglama ulagmak igin isletme kaynak-
lanmn elde edilmesi ve geligtiilmesine iligkin yamh degerdemelarden  ibarettir,
Bu nedenle stratejik planlama firmaya yon verci kurallin kapsamina almaktadir,
Stratejik planlama gittifii amaglar ve planlama Gnciileri nedeniyle oldukga uaun
bir zaman siresini gerekli kalmakiadr. Bu pedenk denilebilir ki, en umn sireli
planlama stratejik planlamadhr.’

Sekil L1 'de biitinlestirilmis bir igletme planlama sistemini girmekte-
yiz. Bu planlama sistemi igletmelerin yaptklan fagliyetlerin tirine gire fark-
hlagabilir. Planlann highin digerlerinden ayn bir gekilde ddginilemez. Ciinka
birbireriyle karmlikh baghliklar, etkiler ve tepkiler siz konusudur. Ancak,
sisternin gikas merkezini stratejik plan olugturmakta ve diger planlama yaplan
onun fizerinde kumilmaktadir, Bir bagka deyigle, iglemsal bélimlere yol giste-
rici korallar stratejik planla tespit edilmektedir, Ornefin; stratejik planda,
hangi drinlerin ya da hizmetlerin dretilmesi gerektifiini, bunlann hangi pa-
zarlarda =satilacafmi, dmetimin hangi teknik ySntemlerle ve amglarla yapilaca-
g1, kaynaklann bilegiminin borglar- balkimindan nasil olacafim, nasil geligti-
rilecefiini yeni yatmmlam hangi cinsten ne kadarlik kaynak tahsis edilecefini,
devrini dolduran hangi yatimmlardan vazgegilecefiini stratejik plan ana hatlan
ile verir ve biylece igletmenin ne yonde ve ne bigimde peligacefini balirtir."

Gemge & POGUE, “simigjic Monngement Accounting, ond Corporate Chjectve”  Maragement
Accounting, Lomdon, (February- 1590 5. 44

Enl EREM, igletmelerde Sirnigjik Planhma ve Yioetmi,_kiacbu  Unirersicesi,  Jgletme Fakiilesi
Yoy, Istanbal, 1950, 525,
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Stratejik plam gevreleyen ikinci daire iginde; finare ve pemomnel planlan
yer abr, Bu planlar, bilindifi dzere, pereksinmelers gSre kaynaklarn Geellikleri-
ni micelik ve nitelik yominden belifleme, bunlann perelerden hangi niteliklerle
nast] edinildiffini ve peligtirildifini saptama ile ilgilidir, Dofaldr ki, bo tir
planlar bélimlerin pereksinmeled ile ilgili olduklanndan |, bir taraftan béhim
planlaryla difier taraftan da belirlenen stmatejik planda igaret edilen Sneiilerls
ik sikya iligkilidir, Bu nedenle, bu iki plan, sadece personel ve finans yonet-
cisinin insiyatifinde olmayip, bir taraftan stratejik plan nedeniyle genel mildi-
nin, difer taraftan da iglemsel planlar nedeniyle departman ydneticilerinin he-
defleri dofrultummnda biithn igletme igin yapilir. Difer yandan, herhangi bir
ekonomik, sosyal, politk defisme ya da rakiplerin karp stmatajileri nedeniyle
kaynak edinme ve gelisgtinme olanallanmn azalmasn halinde, stratejik planda da
perakli defigmelar meydana pelacektir,”

Bitiin igletimeel planlar ya da bilimler iligkin planiar geklin sol yans G-
rnde bulunmaktadir, Kesik gizgiler, bilimlere iligkin planlarla geligme planlarm ya
da kgt fizerinde haaranan planlan birbirinden syt etmektedir. Pazarlama planla-
n, malreme ahm ve tesis lorma planlan, iiretim planlan bep uypulamayn gerektiren
faaliyetlerin tarihi, yeri sfireci ve sirelerini kesin olarak belideyen planlardir, Bu
planlar, stratefide; tretilecek drinler ve nitelikleri, kullamlacak teknoloji, faalyet
yapilacak pazarlar olamak belidenem kurallar dofirultusunda ve onlann Gzerine inga
adilirker.

Sekil 11 "in zaj tarafinds daha gok stratejik yonetim alanina giren planlar yer
almaktachr, Bu planlan penel rmidir, genel miidiir yardimeiz ve kurmaylan ile so-
mimhn departman yineticileri bitin igletmeyi degerlandirerek olugtururiar, Stratejik
yonetim planlan, bilimleds igili planlann aksine bidimlere yol phsterici penal
kapeamh planlarla bélim yéneticilerinin hareket planidir*

Ago, uIT.

Proje abum; belirti bir s=emeye ils bir pabiom gicigme ya do bir pararisms  fanbiyetierindes bohinmes
korumanda harcamoak pambar ve elde edilecek sconghr yooimden deiayl bir inceleme gerektir. Takiik
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L1 Stratejfik Planlamay Difer Planlama Tiirlerinden Aymran Yonler

Igletmeade stratejik planlamay d@:phnhmtuﬂemnﬂummmm
ayiman dort ana Szellik buhmmaktadr,”

Faman sireci ve ufla,

Verlerin yap=

Verlerin says ve

0 frmran diizevi

Seklinde sralayabiliriz, §imdi bunlan mirayla pheden gegirelim.
i- Faman Siresi ve Ulkn

Stratejik planlamamn, uam sireli bir plan olmsa om  difer planlami
tiiderindenn syirr, Ancak gamu da belirelim ki, her vam sireli planlama stratejik
plan defiildir, Omefin uam sireli clark haarlanms buhmnan finansal planlar, per-
somel tedarki ve peligtirhmesine iligkin planlar, crganizssyon yams ve yetki ve so-
rumhiluklarm dafibmmna fligkin plnlar vam sireli geligmelers  ilgili olduklar

halde stratejik plnlama kapsammna girmez, Stratejik planlamamn belli bir knami il
lpili olabilir,

VVVVE

COgetle, kisa simeli planlan stratejik plan olarak kabul edemeyecefimiz gib
her uam sireli plam da stratejik plan kapeanmna alimayz, Bu durumda hangi zi-
man dilimini stratejik planlama siresi olamk alinacaf Gnem arzetmektedir,

Bu konuda literatiirde tam bir belirsizlik meveut bulunmaktadir, Baz
diginirer bu siireyi on yildan baglatirken bir knsrm dbnt veya besg difer ksm
da iig yildan daha fazla olanlan wzun sireli olarak kabullenmektedir, Kesin br
poriy birlifinin olmamasimn nedeni, zaman belifleyici kriterlerin  Gzellikla
enddstri koluna ve igletmenin iriligine gire defiigmesindendir, Agikga bu sor-
min yamb oldukga zordur, Ancak, bizim burada yapacafimuz segim bu pdrig-
lerin hepsini igine alan bir taban olugturabilecektir, Aynca bir kurulugun uzur
strali planlar arasinda da zaman balimindan stratejik planm en uzun siine!
olduffuna inanmaktayiz, Clnkd stratejik planlama nitelii itibariyle badtir
dijer uzn sireli planlar, omun belli zaman siresi iginde tim igletme igin be-
lidedifi amaglardan hareket ederek hazmrlamr, dolayisyla ondan daha uzun
bir slireye sahip olmalan sz komisu olamaz,

Taban olamk belifedifimiz G¢ yildan daha az sfreler stratejik planlama-
mn kapsadify zaman perdyodunun dipnda kahr, Bu sireler daha dzel igler igir,
gerekli olan eylernsel ve taktik planlara Gzgidirler. Bu planlar stratejik ve uam
gireli planlann ' kapsachklan riskleri daha kisa slire iginde ilerye dfmik
dnlemleride Gstlendikleri igin ban dummilarda onlara ters ditger gibi de gieilke-
bilirler, Ornefin; satiglan ve karan ks bir sfire igin azaltmak taktik plan geregi
olabilir, ancak, amag uzun sirede igletmeyi daha karl bir duroma getimmektir,

planiama ise. bir-ili yl yn da daha Jom bir sire iginde hanrlaoan kor planian ya da ‘bipelerle ilgilidic
Gerzk takiik planiar ve gemelse bdbgeler urun sumeli smigjk plankr geogevesinds yinailar. Exlemss!
planlar ise; departman ya da tagh banloglara ilgilidir.
' Tames QUIN-HENRY MINTZBERG, M.BOBERT, The Strategy Process, Comepts Contowis and
camecS) Prentice Hail Imemational no UT5A, 19985771,
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ii- Verilerin Yapi=

Stratejik planlamey diger plankama tiiderinden ayran ikinci demellik verilerin
= amayla ilgilidir, Bdlim planlamasi, sadece bir alt organizasyon  bblimiinin
TDtimizeeyonuna iligkindir. Bu nedenle, planlamada kullamlan veriler yamsal olarak
sletme faalivetlerinin sadece bir bilimi il ilgilidirler. Eylermsel planlamanm yap-
simnda homojen (aym cinsten) veriler mevouttur, Ashnda, stratejik planlama tim
organizasyonun optimizagronu ie ilgilidir. Bu nedenls, stratejik planlamamn yap-
am oluguran veriler nitelik olarak bir ¢ok igletme fonksiyom ile ilgili ve dolaysyla
-2 heterojen (ayn cinsten) verilerden olugmuglandir.

Kapeanan verilarin yapis itibariyle bir plan ne kadar farkh cinsten verilerdan
+ g farkh igletme fonksiyonlanndan clugnyors o Glgide stratejik niteliktedir, Uretim,
+ atirm, pazarlamave firans planlan gibi daha zivade belidi bir tzmanhk konusunu
dilendiren  planlar taktik nitelifiine sshiptifer. Stratejik plan, igletmenin tim ig
"enksiyonlan amsndaki wumu sadlayarak biliimler arasindaki igbidifiini olugtur-
digu gibi, igletmenin gevresiyle olan bitin iliskilerini de diizenlemek zomndadir,
-albuki, eylemse] planlar igletme gevresinin sadece bir balimi ik ilgili olduklarm-
dan, p]snlamaa:ladlkka.te aldiklan verikertek tip olmaktadir, Omefing bir pazarama
plam, sadece igletmenin migterileriyle ilgilidir, Veriler migterilerin soeyo-ekonomik
dzelliklerinden olusur. Gergekte, stratejik planlar dikkate almak zomunda oldugn
« anler itibariyle sadece milgterilerin dzelliklerini defiil, hikimetin uyguladifh politi-
kakn teknolojik depigme ve geligmeler vb. dikkate almak zommndadir”
iii- Verilerin Saps1

Stratejik planlamanmn  dikkate almak zonunda oldufin veriler heterjen nite-
liktedir. Stratejik planlann, bu dzelliginin yam =sia dikkate alnan verilerin sayis
rakimundan da difer planlardan  aynimaktadir, Isktmenin her bir i fonksironuyla,
Maliyette bulundugin gevrenmin =oeyal, ekonomik ve politik tiim verilerini igermesi,
: fer planlama tiierine pore stratejik planlamanin saysal olarak daha fazla venyle

gilenmesi gerektiiini agkga pistermektedir. Diger yandan stratejik plan igletme
cinde hazirlanan difer bitin planlama faalivetlerinden ve maporlanndan etkilen-
"vktedir

iv- Organizasyom Diizeyi

Stratejik planlama daha gok somuglara yonelmis durumdadir, Bu nedenls, u-
r_n sireli amaglan ve ileride meydana gelebilecek somuglan saptar, Diger bitdn
rianlama tirleri stratejik planlamamn dngdmdiigh amaglan yada sonuglan kabul
i:-nek zorundadirlar,

Stratejik planlar, ilketmenin bitin fonksiyonlanna ve tiim gevreye iligkin ve-
- e kapsmmmna aldify igin, hazirlanmasi ve ortaya komihmn bakmmndan difer
7 anlardan daha ayrmtibdir, Igletmenin gelecekteki kaderi ile ilgili olduundan daha
\'jhlaat soruminhik gerektirir ve onganizagyomn iist yonetim kademelerinde hazida-

hvve 5 126,
Ve s 128,
* iTH-MINTZ BERC-TAMES, The Strtegy Proces..., .75

o1
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1.3 Stratejik Planlama ve Amaclar Sistemi

tad % amaghr Grgltierin faliyederinin ve varchigh
nedenidir, Orgilitsel'amag, orpanizasyonun bir bitin olamk gergeklegtinnek, stedig
pelecedie yonelik komulin kapear. Amaglar, igletmenin planlanna yol ghsteren hirer
unsur olduklan gibi hedeflerine ne Slgide ulaghgm yionetime bildiren birer amg phrevini
kuruhur, Bu yizden, om clughiran ve gahgan kigi ya da gruplann, hissedardann ve Geel-
likle miigterilerin amaglnna hizmet eden bir aragtr, Baﬁtatl:dq‘].gh igletrne bibiriyle
geligan birtakm amaglann dengelendifi bir penel armsglar sisternidir*

mmmﬂmmmmmmwmmwm

"soayal amaglardir, Temel ekonomik ameglar faaliyetlenden optimal kar elde edebilme-
ye dayamr, Sceyal amaglar be, igletrne faaliyetlerini stkileyen gikar gruplannin amagla-
nma bagh bulunmaltadr, Etmomkamada:,ymmhmfaahwﬂanmwlgmm
agik ve sormut bir gekdlde belidenen amaglann Geiind ohagharur,®

Genel amaglar igletmenin Smrii boyunca devam edebilecek uan sineli a-
maglanchr, Owal amaglar ise dalahmamlﬂ:;takhkyndaeyhmmlfu]qeﬂaﬂa
ilgilidir, Igletmenin genel amaglan daha gok omn stratejising ilgilendirir,”

1.4.Stratejik Planlama ve Temel Ekonomik Amaclar

Ekonomik amaglan defiedeyen yeterli bir 8lgi bulmak oldukga gigtir, An-
cak genel kabul pirmig bir Sl olarak karhlik gisterilebilir, Bu &lgd, igletme fasli-
yetlerinin begansin devamli olarak dlgmeye olanak safilar, pelecefi kestirmeyi saglar
ve farkh sanayi kollanndaki firmalarm duromlanm karglaghrmaya yardmmen clur,
Igletme faalivet komusurm ve karhhgmi bir kere saptadikian sonm faaliyetlerinin
karlihifimi kommek igin yeni kaynaklar bulmak veya onlan gimdiin kogullarna gire
yenilernek, meveut ve yeni iirdnler igin Gnemli ekonomik amaglannm her bid kar
beklentilerinin bir bilimuing olugtummakla birlikte "bilyiime”, “givenlik”, “otono-
mi* gibi igletmenin yagama ve gelismesini saglama amaglarma da hizmet eder,

L5 Stratejik Planlama ve Ekonomik Olmayan Amaclar (Sosyal Sormmbabuklary

Igletmenin ekonomik clmayan amaglan ve sogyal sorumhituklan geve ile dgi-
lidir, Isletmenin gevresini; iz phren kurnbiglan, migteriler, kanm kuruhagkn ve toplum
olugtarmaktadir, Igletme agsndan diiglindldaiinds gevre ile obm iligkiler hem eko-
nomik bem de ekonomik olmaysn amaglanm pergelklegtitirken igletme iginden ve
igletme: digindan gelen yalin, ubasal ve vhelamaras baskilann etlds almda kahr,

Amaglarda ilgili en Snemli sorun, bunlann Sncelik mrasana konmas ve arals-
rmda bir denge korulmas,, baska bir deyigle ahenklegtinilmesidir, Igletme ekonomik
ve ekonomik olmayan amaglanm dengelerken; pegmigteld ve meveut dumamm, elin-

Aage, To
* HOFER-SCHENDEL, Strategy Formulation,__ s 177,
" QUIN-MINTZBERG-JAMES, The Sirategy Proces..., 5.7E.
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deh ]ca;.rnsklsr ].r-:-netlm ve sal'upl.eu'm hil'ae] deﬁar]en. gevredan pelen sosyal bask-
lar v rekabet gibi faktdrlen giz dniinde bulundurmaldir,

Igletmenin sosyal soramuluklan ise, ekonomik ve yasal kogullam, ig ahlaki-
na, igletme ici ve gevmsindeki kigi ve kurumlann beklentilerine uygun bir gahgma
stratejisi ve politikas: ghtresine muthi ve memnun etmesine iligkindir,”

11. STRATENEK PLANLAMANIN FORMULASYONU

Orgitan stratejik seceneklerinin belidenmesinden sonm, sima bu sageneklar-
den hangisinin drgit agsmdan wygun, miimkin ve kabol edilebilir aldufiunun sap-
:anmasima ve sagilen stratejinin uygulanmasma gelir, "Hangi stratejiyi kullanamak
nadefladiffimiz noktaya ulagabiliriz?” Sorusuna cevap vermek gerekir. Bu agamada,
stratejik sagene er defierlendirilerek en uypun stratejilerin segilmesi dnemli olmak-
tadir. Strateji seciminde en ideali, pazardaki first Gstiinliging saglayacak ve o-
ummz etkileri yok edecek ve aym zamanda, dngitin kuvvetli yénlerini daha da
giiglendirecek ve zaydf yinlerini iyilestirecek stratejileri  belidemektir., Strateji segi-
mi, aldukga karmagik ve zor bir kararverme simecidir, Anacak bu kararlarn ahnma-
smda Srgiitlere yardime: olacak bir gok yéntem ve teknikler geligtirilmigtir,

2.1.0rgiit Felsefesi ve Misyonunun Belirleamesi

Stratejik yonetim siiecinin ilk evresinde drgit felsefesinin ve misyonunun be-
iflenmesi gerekir, Orgiit fobefes, Grpatin genel amaglan ve Grgiit misyony kavmam-
lan genellikle birbirine kangtmlmakta ya da birbirinin yerine kullanilmaktadir,

Urrpiitiin genel amact, toplumun ihtiyag duydupy mamul ve hizmetler toplu-
mun kaynaklanm kullanarak etkinlik ve sorumluluk bilinci igersinde dretmektir,
Orgiit, toplurmin yasal, ahlaki ve moral depereri iginde mamul ve hizmet firetir ve
kar safilar,*

Mahkemenin amaci konulan yorumlamak ve bunlan uygulamaktir. Kisacam bir
drgitiin amaci ona toplum tarafindan yitklanen temal gimevler ve igler yapmaktir,

Orrpiit folsafesi, Groftiin inang ve defier hedeflerini ortaya kovar, Orgiit fasli-
yetlerini baganh bir gekilde sinrdiirebilmesi igin bu inanglar ve deferler tophilufiuna
sahip olmiah ve gahganlara da bu inang ve deferkerin yansitilmas: gerekir, Orgiitin
felsafesini olugturan inang ve defierler, pazarm en iyisi olma, igin daha iyi siirdini-
kebilmesi igin aynntilara Gnem verme, kigilere defier verme en iyi kalitede marmul ve
hizmet sunma, gekilcilikten ziyade, pergek iligkilere ve dostluklara dnem vermse,
dofiruhuk, diiristlik ve givenilir olarak siiflandimlabilir,

Oirgiit felsefes Grpiitse] politikalann ohigurilmasinda genel bir taslak iglevi-
ni gindr, Orgiital politikalarda galisanlann fasliyetlerine rehberlik eder. Diger bir
deyigle, politikalar drgitiin bittin bifimlerinin Srglt feleefaler dogmttusunda faali-

Lyood BYARS. Strategic Management Plarming and Implemention. Concepls and casss. Herper
ind Row publisers, New York, 1987, 5185,

A ges ld

Frank T.Anderson PAINE-Cal R, Strategic Managsment"The Deyden Press CBC Cpllege
Publishing. Mew Yark, 1983 5. 179,
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yette bulinmalarna yarchme olor, Aym zamanda gegitli Grgiit birimler arammda
iletigitni ve koordinasyormn kolaylagtnr, ™

Ompiitin misyomu, omm varhfimn nedenidir, Misyon "biz neyiz?, “igimiz
nedir 7, "gelecekte igimiz me olmah™ gibi temel sorulara cevap werir, Diifier bir
Mmmmmvegmmmmm Miis-
yon, Srgitin gene! amacindan dofiar, Genel amag, tophinumn ihifyaglarm kamilama-
da Grglitin genel rolind tanmmlarken, :u:qrmbuwphmmlmmdahamm.ﬂk\e
kesin moliind tanimlamaktadir,™

Biitin Grgiitler bir mi sahiintir Mi frgiit faaliyetlerini i
belifler ve faaliyetle ilgili gabamn dikkate almmamm saglar Misyon Srgiitin drettiji
marl ve hizmetler agEndan tammmlanabilir. Tagima igletmecilifi, lsstik igletmeci-
ligi ya da belidi bir bilgedeki hastalann tedavisini saflayan safhk Kinigi, giftginin
giibre ihtiyacim1 kargplamak misyon olamak kabul edilebilir,

Bir drgiitin misyomim tanimlamada en uygun yol, yag gruplan, gelir, smf,
cofirafik yerlesim bilgeleri gibi baz temel Gzelliklere sahip olan aym tirden aholar
grubundan meydana gelen belirli bir pazar igine amaclman mamul ve hizmetler
agiEmdan yapihr, Misyon, bir yandan saflanan hizmeti bir yandan da pazar biliimi-
il phsterir, Orgiit hangi pazar bilmiine hizamet sdecefine fnceden kamr vermeli-
dir, Bir pazar biliimiiniin ibtiyac: igin digimilen (tasadanan) bir mamul, difer pazar
bélin igin wypun, clmayabilir, Omegin, fbrika ve birolam sshibn mobilyalar e
evlere satlan mobilyalar birbirinden oldukga fadddr,

Bir Grgitin misyom etkin bir kaynak ve beceri daghthmi ve lullamm igin
gok genig ve belirsiz ya da gok dar ve sunirh almamalidr,

Onpiitiin misyoma chg gevreye ve Srgiitin i kebiliyet ve yeteneklerine bagh cla-
mk deffigebilir, Dg gevreye ve frpltin ig kubiliyet ve ysteneklerine bajth clamk defiize-
bilir. Dag gevre dedigiten’ misyonds defiigir, Tiiketicilerin ihtivaglan defigtikee, yeni
tekmolojiler ve yeni pazarlar ohigiukea eskilerin yok olecafil ve buna bagh olarak da
Grglit misyorumun degdigmesi stz komsudr, hquahldalqhtummnnpfmm],ﬂmha
ve insan kaynaklanon smrlancire etkis de Gogiit misyomm etkilemelktedir

Misyonlar belirlenince bunun Grgit becerlerine ve fisatlanna ne demece w=-
gun oldugn mtsyamka:hﬂxymlm agik bir iﬁdqhtmlaﬂmgm,.ﬁatdﬁmydﬁn
baglayarak her seviyedeli ySneticilere, hatta calganlara, igletmenin amaglan dof-
miltusunda faaliyette bulonma; gesitli amghrma ve inceleme yaparak gegitli firstla-
nn yakalsmmas: ve tehlikelerden korunmas konulannda rehberlik girevi yapar,

Stptefik yometim muhssebesi ile Grpht; fbed ve migron ilighisini kurmanm pig
oldufin ditgimilebilir, Bir dlghde dogrudur, Misyon, iletmenin gok nzun vadede ulsmak
istedifi ana hedefleri pisterir, Cupiit fbefed de, bu ana bedefe ulagmads yénlendirme,
giddiileme phrevi yapar. Ancak, segilecek misyonun, igletmenin ksynak ve misyommon,

BYaR3. Scraiegic Managzment Plahning..., 5.167.
* Anclerson- PAINE, Strategic Manasgement.... s.131.
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l;]a‘tmeum ]:E;.rnx.ha I:-a-c-en.lenm buginki ve ge]a-uetteb &rmmau].l;guu ve ulagilabilir
olmas gerekir, Stratejik yonetim muhasebad, dst yinetimi igletrmenin buglinki ve gele-
cakteki muhternel finansal kymaklan hu'u.m.u'uﬂa bilgile ndirerek yardime olabilir.™*

2.2 SWOT Analizi

SWOT, kanvvetli ve zayifytmlen ile, firmtlar ve tehlikeler kelimelerinin Ingilirca
karghklanmn (grengths, weaknesses, opportunites) ilk harflerinden chigan ve son za-
manlanda stratejik yonetim literatirde oldukca yaymn olarak kullamlan bir kavmamdr,

Strat ejik yonetim, drgit gevresinin gok iyi aumlanmeasmi ve drgiitin bu yam
igindeki durumunun (konumumin} saptanmasim gerektinr, Durum deferlendirilme-
sinde, gevredeki firsat ve tehlikeler aragtiinlir ve drgiitdn kanvvetli ve zanfydnlnnin
hangi nokitalarda oldugn belirlenir,

SWOT analizinde "simdi neredeyiz?" sorumina cevap aranmaktachr. Bu ana-
lizin amaci, bir drgitiin buginkid durmuy ve igletme yaps ile gevradaki degigmelera
karg lawvetli ve zanf yomlerni belilemek, geveden gelebilecek firmt ve tehlikele-
ri smptamaktir, Burada dikkat edilmesi gereken en Gnemli nokta, drpdt ile ilgili k-
vetli ve zayif yonler ile firzat ve tehlikelerin tek tek sralanmasindan gok stratejilerin
olugtunaimasinda katlada bulunacak dnemli bulgulan ortaya koymaktr,

SWOT analizi, bir drgiitin misyonuna ve amaglanna ulastiracak stratejilerin
olugturuimasim ve uygulanmasini mmiimkiin kilar. Bu analizde toplanan ve analiz
edilen bilgiler, drgit misyominda, amaglannda ve politikalarnda ya da stratejilerin-
de defiisiklikler yapilmanim &nerebilir, Sekil-2 de bir Grgitin SWOT analiz siireci
ponilmektedir. Sekilde pdrilecefi gibi, dig gevredeki defigiklikler pazann dzellille-
rinde de defigikliklere neden olmaktadir, Bu defisiklikler, igletme ve Pazar igin yeni
kritik hagan faktideriyle beraber firmtlor ve tahlikeleri ortaya grkanr.”

Kritik basan fiktdrleryle drgitin kaynak ve becerierinin bir araya gelmes, firat-
lardan wygun bigimde yararanilmas ve tehlikelers karg konulmaa igin sratejik planlann
hazidanmas, uygulanmem ve kontnol edilmesine yonelik foydah veriler ssilayacakir,

Orgiitiin firsat ve tehlikeler ile kanvwatli ve zayif yomlerinin balirflenmesinde
agapidaki alan analizlerinden yaradanihr, Bunlar:™

i~ Cevre amagtrmam ve tahmini

ii- Rekabet analizleri

ifi- Orpit igi analizler

Cevme analizi ve tahmini ile rekabet analizleri, gevreden dngite yonelik firsat
ve tehlikeleri belirler. Yine rekabet analizleri ile Grgit igi analizler Grgitin lavvetli
ve zayif yonlerini belider,

2.2.1-Firsat ve Tehlikelerin Belirlenmesi

Urgiitiin dig gevresindeki defigmeler, bugiinkdi ve pelecekteki firmat ve tehlike-
lerin ternel keymagncir, Dig gevie, igletmenin direkt kontrobd digndaki efilimler, daylarve

Hiisewin ERGIM. Straiejk Yooetim Mubosehesi iitnlya Elepres Matharm, Kitahyn, 1997, S3n.
Ag.e 53l
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giiglerden clugur, deiismeler her igletmeyi farkh etkiler Omefin, dofium orammn diigmesi,
hebek mamas dreten Gletmeyi olumsuz yonde etkilerken =afilk kuniloglanm ve emekdi
mndiklanm olimba olarak etkileyvecaktir, Dug evre faktdrenndaki bir degigme bir igletme-
e firsatlar yamtirken, aym defigme, baska bir isletrme igin tehlikeli olmaktadr,

Sekil:2 SWOT Analizl Stmeci

Orrgiitiin misyon, amaglar ve stratejilerinin
chagiurilmas, vygulanmas ve kontrolii
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22 1. I Ge-el{lerre:\lihi

Ihg gevre, igletmeyle ilgli olan fakat igletmenin digmdaki faktirderden
olugan bir yapudir, Dig gevre ile ilgili bir ok faktdr saymak milmkiinddr, Ancak bu
faktérlerden bemilanmin etkisi fazla tnemli olmayabilic, Igktme ile dgili dig gevm
faktirkrini fig gruba ayrmak mimkindir, ijigletmeyi dofrudan ethla‘_l.reu'] J; gEvIRs]
ii)l5letmeyi dolayl olarak etkileyen penel gevre ve i) Uluslarars gevre,”

Igletmenin balundugn genel gevre igindeki fiktorler sadece Eletmenin begansm
deiil, ayn1 zamanda ig gevresini de (pazanni) etkiler, Dig gevrenin analizi, igletmenin ve
ig gevresinin kontroli altnda olmayan bu dig faktdden izlemek ve tahmin etmek igin
dngiit tarafindan kullamlan sistemli yontermlendir, Orphtler, ganellike gevre analizini dort
grupta smuflandinr, Ekonomik, politik, scsyal ve teknolojik gevre faktdder

i~ Ekonomik faktbrler: Ekonomik Faktirer i gevresini etkileyen en dnemli
faktirler grubunu olugturmaktadir. Ekonominin genel durumo (Ekonomideki dur-
munluk, yavaglama ya da refah ditzeyi gibi..), faiz oranlan, Esizlik omm ve tiketici-
lerin gelir diizeyleri, igletmenin yatirim karararnda, istithdam ve fiyatlama kamarda-
nnda dikkate ahnacak temel ekonomik defigkenlerdir, Enflasyon oram ve Milli
Gelir biiyiime hizinda stratejik planlama siirecinde yararlanacak difier ekonomik
faktirkerdir, Aynca, uluslararas ticaret yapan igletmelerin ghmnik tarifelerini, vwhos-
lararas: iglem Gdemelerini, devletin karlan dzerindeki kontrolii ve vergilendirme gibi
faktorder dikkate almasrgerekir, Ulnslar aram igletmeler, aym zamanda, ilkeler
arasindaki diviz kumanu ve uluslar ams ishirlifi Sfiitlerini dikkatle izlemelidider.

ii- Teknobojik fakttrler: Teknolojik faktdrler igletmeleri dedigik bigimde et-
kilemektedirler Teknolojik gelismaler bir igletmenin ya da pazarm mamul ve hiz-
metlering olan talebi dnemli dlgide degigtirebilir, kletmenin rakipleri tarafindan
kullamlan teknolojik iledemeler gletmenin mamul ya da hizmetlerini modes geg-
mig ve™ agin fiyatlar Jalar Uluslararas: igletmelerde bir iilkenin pazannda en son
teknolojik gelismelerin kullamimas baska dlkenin mamullerinin asn fiyath olmas
ve rekabet edememesi sonucu ortaya gkanr,”

fii- Politik ve Yasal Fakidrler: Ulkelerdeki politik efilimler (serbast piyeea a-
konomisini benimseyen liberal partiler ya da devletgi sosyal demokrat ve muhafazakar
partilerin birinin iktidarda olmas gibi) stratejik planlama karardan dzerinde Gnemli
etkilere mhiptir,

YiinirGge konulan yasalar igletmenin faalivetlerini etkilernektedir, Omefgin; is-
ilerin istihdarm ve igten gkanlmakn, ¢alema kogullan, ¢abgma satled, mamullerin
fiyatlandinlmag, girketin sbn almmaza ve bidegtirlmesine iligkin yasalr #letmelar
belidi lgilerde etkilenmektadir, Aynca hikimetin vergilerne politikalan igletrmenin
finansal yapisimi v yahnm kararanm etkilar™

= Ouhan ELMACL. "Imalat Igkimelerinde Stratejik Yonetim ile Biiiinlegtirilmis Molivei Azaltmi™.
MPM Verimlilik Kongresi, Ankara, I7-23 Kssim 1991, 5. 175,
* Orhan Blmacy "Kiiresellesme Siireci Iginde Tirk Sanayinin Reknbet (Giciing Artbrmanm Yolls-
n". Banka v Elonomik Yerumiar Dergisi, ¥ik3. 57, Temmme 1993, .57
" Apge.

Orhan Blmaca. “Kiiressellesen Przark Bitinlegmede Stratejik Belabet  Giiciinin Verimlilik
Eksenli Analiri. MPM 11 ¥erimlilik Koogresi, Ankam, 1911 Ekim 1968, 112,
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Ymalam ve mevzuata baih uygulamalann amdsndine etkisi yanmda o
lumiu etkileri de vardir, Devletin ihracah gelistimme tegvilderi ve ucuz kedi salama
gibi, Biitin politikk ve yasal bu diizenlemneler stratejik ydnetim faaliyetlerinde piz
dniinde bulundunilmas gereken Gnemli faktiderdir.”

- Sosyal Fakidrler: Sosyal Faktorer, igletme migterilerinin ve gahganlan-
run defer yargilan davramglan ve demografik Gzelliklerine iligkin faktbrler kapsar,
Dinamik sogyal fakttrder, Eletmenin mamul ve hizmetlerine olan talebi Gnemli
dlgide etkileyebilir ve igletmenin stratejik kararanm degigtirebilir,

2.2.2- Yakim Cevre (Endiistri Cevresi) Analizi

Igletme ile dlgili firsat ve tehlikeler penel dg gevredeki defimeler yannda
Grgitin iginde buhindufu ig gevresindeki (Sanayi- Pazar) degigmelerinden etkilenir,
Bu pedenle igletmenin firsat ve tehlikelerini baliderken iginde buhmmdugu ve dof-
mudan dogruya etkilendii faktdrlerden olugur, Migteriler, saticilar, rakipler, isgi
piyasan ve sendikalar, finareal kuruluglar bu faktrer arasinda sayiimaktadir,

Is ¢evresi faktorlerini stratejik yonetim agmndan bes boyutta incelemek
miimkiindir, Bunlar, ekabetin nitelifi ve demcesi, pazara gins engelleri, ikame
mallann rekabet gicii, saticilar ve ahalann giicdiir,

i- Rekabetin nitelifii ve derecest Bir sanayideki igletmenin firsat ve tehlikebari,
rakiplerin goklofuna ve mkiplerin fiyat rekabeti, yeni mamul sunuglan, yofun eklam
kamparyalan, migteriye sumian hizmetlerin fyilegtirilmesi ve daha kapsamh garantiler
gibi taktik kararlanna baghdir, Rekabetin yoiun oldufiu pazadanda gok smnda igletme ve
hermen hemen aym biniklikts bulumur, Bu durum hem rekabeti zodagtinr hemde pazan
daraltr, Rekabet yogunlutiu sgagdaki faktders baghdir, ™

- Rakipler golour ve biiyiklikleri ve gigler hemen hemen aym dlgtidedir,

- Pazann biiyime hz diigiktdr. Pazarda bilingsizee Pazar pepn rekabeti var-
dhr. Mamullere olan talebin artig zayiftr,

- Pazarda fiyatlan indirme ve difier rekabet agilarmi kullanarak sty hacim-
kerini arttirmaya yinelik gabalar vandir,

- Mamul ve hizmet farkhlastinlmas ¢abalan oldukga anchr, Mamul ve hiz-
metler amsnda benzerlik oldufundan rmisteriler daha disik maliyetli
mallara ve hizmetleri satn almaya yinelider,

- Sabit maliyetler yiksek ya da marmuller gok bozulabilir niteliktedir. Daola-
yisiyla, bu kosullar fiyatlan diigirmeye tegvik edici niteliktedir.

- Kapasitenin arttinimas arz-talep dengesini bozar, fazla kapasiteye neden
olur ve fiyatlar diiger,

Pamamdan gikag engeller yiiksaktir, Tasfive iglemlerinin biyiik yabmmlar ge-
mektimmesi, sidoetin itibanm kaybetme tehlikesi hilkimetin yasaklamalan vb,

Age, 5.
Cu:l:u.n. Elmaci, “Kirese Boyutly Stratcjik Rekabet Giiciiniin Verimlilik Eksenli Annliri®, Bofin-
zigi Universibesi Endiistri Mihendistifi Eoogresi. lstanbal, 7-9 Temmuz 1993, s40. Aynca bie. Michael

PGRT.E.R “"How Competitire Foross Shaps Stategy, The smiegy Procsssooncspt, comtext And casss.
Mew Jersay, 1953, ndd.
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mbmﬂndohnlgh'mh:ezharyadamed.gwfﬁmbﬂﬁmmmdﬂ-
varn etmek zonmda kahrar
Igletmeler, yukanda belirtilen reksbete iligkin sorunlar, gegitli stratejik yone-
limlar ve athmlada gfzme gabas igerisi ve girebilider, Omegin marmml ya da hiz-
metlerdeld farldilagiimmanin  arttnlmas, satg amine gabalarm hizh ve en ditgik
maliyetle yapilmasmna, satig sonram hizmetlerin geligtirilmesine Snem verilebilir,

ii- fkame Mallarm Rekabet Giicik Igletmeyi etkileyen i gevresi faktirle-
rinden biri de ikame marmul ve hizmet Greten rakiplerin gicidir, Kaliteli ve diigik
maliyetli mammller dreten igletmeler, rakiplerinin stratejik rekabet Gstinlkderini
oclimsuz yinde etkilerler, Dwolsyisyla ikame mallann u:e'ulneyeba.sla.mamyla
igletmemin pazarna yénelik tahlike ve riskler analiz edilmelidir, Ikame mallann
pazarda tutunmas, dier igletmelerin mamullerinin fiyatlanmn diginilmesini ve
Gzelliklerinin geligtirilmesi ve iyilestirilmesini perektirebilir, Burada Gnemli olan
ikame mallann iletmenin mallanna hangi maliyet dizeyinde tercih edilecefinin
belirlenmesidir,”

ii- Pazara Giris Engelleri: Pazarda kar olanaklanmn gekicilifi yeni iglet-
melerin pazarma pirmesine neden olor, Pazara yeni giren igletmeler Pazar pan elde
edebilmek igin ek kapasite yaratirlar, Artan kapasiteye kiyasla talepte bir depigiklik
olmazsa, differ bir deyigle aym kahma, Gnce mahn fiyah sonrada pazann karhhgh
diigebilir, Igletmeyi pazan kaybetme tehlikesi ils karg kargya birakir, Genel clamk
pazara girigte dstinlik ve lostlaya olabilecek falttrleri asafidaki gibi sralamak
milmkiindiir;™

* Olgek Bkonomileri:Biy Uk Slgekte firetim yaparak maliyet Gstiinligine
sahip obunabilir, Uetim miktan yiikseldikge mamul bagma digen or-
talama maliyet diiger, Pazara yeni girecek igletmenin ya bilyik Glgide
yatirm yapmas ya da yiksek maliyetli mamullerle pazam kmblmas
gerekir, Olgek ekonomisinden yararlanilarak yiksek dizeyde tekmnolo-
jikyahnm yapmaw gerekli kalar,

* Marmullerin Farkhlagtmlmssr Bazn mamul ve markalar moigteriler tars-
findan kolayca terk edilermez, Difier igletmelerin kendi manmllerini
pazarda kabul ettirebilmesi uzun zaman alabilir,

* Sermaye Gereksinimi: Reklam ve araghrma - geligtirme hamcamalan
gibi pazara giriy engeli yaratan kalemlere biiyik miktarda sermaye
bajfilama gereksinimi vardr,

Maliyet Ustinhikeri- Pazardaki igletmenin teknolojiye sahip olmasy,
enflasyon Gncesinde vcuz fiyatlada varik st almas, devlet yardim-
lanxdanya:a:]anmamwe. myﬂhﬁmyﬂinemﬂpo]maﬂdjﬂ_ﬂiﬁ-
letmeler igin pazarma girig engeli yaratr,

Ortan ELMACL Imalat ve Endisiri lgletmelerinde Maliyet A fakum ve Bir lygolama._anadoln
ouversitesi. Eskigehir.. Tf). .30
* Ao, w528,
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* Dajistim Kararlan: Uypun ve yeteri kadar dajiiim mallarma  sahip o~
mayan igletmeler manmllerini satma olanaj bulamazlar,

* Hikiimet Politikalan:Hiikiimet politikalan da pazara girs engeli yara-
tabilir, Lisare patent ve gimnik kotalannn belifdi igletmelers verilme-
g, difier igletmeler igin pazara pirig engeli yaratabilir,

- Babeidlann Gied: Sanclar, igletmeye hammadde, malzerne gibd her tirka
girdiyi sajilayan kisi ve kumilnglardhr, Saticilan yiksek maliyetli malzeme saflamas
igletmenin rekabet glicini etkileyebilecedi gibi karhhfmi da digirebilic, Satcilar
sgafiuda belirtilen dummlards oldukga giglidirler,

- Girdiler ahealar igin oldukga Gnemlidir,

- Satwcilann pazarlacgh maln bir benzeri yokiur ya da benzeri saim al-
ek igin daha faxla harcama yapmak perekir,

. Satcilar kendi Pazar durumunun givenli olmssim isteyen we birkag
biyiik igletmenin hakim oldugn Pazar yapisma sahip olduklanndan
piglidiirler,

Satucalar pazan oligopol durumunda ise, pazann kontrol gici igletmelerds,
monopol durunmmda i sbclann elindedir, Isletmeler serbest mkabet plicindan
uzaklagamk monopol durummuna geliyorlamsa, saticilar karp pazan kontrol etme
piciindl kszamyorlar snlammna peldifini, aksi halde stcilarm giicinin artofm
bilmek gerelir, Ahcilarm gic arttikga maliyetleri azalacak ve saticimn glich arttik-
A igletmenin maliveti ve bafimbbfh artacakir, Saticilar pazanmmn yakindan izlen-
mesi, Gzellikle igletme kaynalklanmn dagitlmse kararlannda belirleyici olacaktr,

Saticilar pazan incelenirken igletmenin fretim faldSderinin Gzellikler ve i-
kame edilebiliflifinin de incelenmesi ve tekmolojik gelismelerin izlenmesi gerelkdr,

v- Tiiketicilerin Giicii: Igletmenin i gevresini clugturan en Snemli fakiGr-
lerden birisi de tlketicilerdir. Tiketicilerin gereksinmelerini iz Gminde buhundur-
mayan, rakiplerine lyasla daha iyi olanaklar saflamayan igletmeler pazardald
payim kaybetme tehlikesi il karp kargya kahr, Bu nedenle, tiketici pezarmm
Geellikleri, ve gliciimin izlenmesi ve pazarm sundugn firest ve tehlikelerin belirlen-

mesi perekir,”
kathhjim  etkileyebilir, Tiketiciler agafidaki dunomlarda glighi oldufn kabul edilir

. Pazardali miigteri saym az ve satm aldiklan manml bifyiik miktarda ise,

. Mikgterilerin aatin aldiklan meamml miktan pazardaki paymm Gnemli bir
yiizdesini ochigturmyoras,

. Pazarda gok sayida kigiik aaticalar vapa,

* Pazardali mallar standartlagmeg mal olup her yerds kolayhkda buhmabili-
yor=ave tiketicilerin aatin aldiklan mah degigtinmeds bir kayplan olmu-
Yyorsa,

Robert ESCELLENBERG, Strotcgic Mamgement Text and mascs. John Wiley and nons Ino.. New
Yok, 1988, 5. 125
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" Satmahnanmal o.u.amll'l:u:guxhkalem olugrumuyom

* Satin alman mal defigik satcilardan almdifinda roigterilere eko-
nomik bir avantaj saflayabiliyorsa tiiketicilerin gighi oldujiu dgt-
niilir,

vii Cevre Fakidrlerinin Analin: Cevre FaktSrerinin igletme tizerinde yamtii-
th firsat ve tehlikelerd belidemek ve faldbderin igletrmeye olan etkilerini anlamalk,
stmtejik yonetim agEndan oldukga Gnemlidir, Pu nedenle gevre fakttderinin iglstme
iizerinde yarattify etkiler analiz etmek, firsat ve tehlikeleri belidemek gerekir.

Cevre analizinin igletmeye saflavacafy yararlan ssaghdaki gibi Geetlemek
miimkiindiir,

. Dy faktfderin miimkdin cldugn Slgide dikkete alnmasm sagflamak,

* Gelacekte Grgit Gzerinde etkisi olacak faktorler ve somnlan Gnceden
anlama ve sonmlarm  gomimidyle ilgili yontemlerin anlaplmasima yar-
dimer olma,

. Ing gevredeld geligmeler olmadan muhteme] defigmelerd Snceden gi-
riip dnlemler énceden alma olanagm zafilama,

. Chpiitze] stratejilerin daha fyi anlaglabilmesi igin  yoneticilerin gevre
analizlerine katlmalarm safilama,

*  Govredeld geligmelerin Grght tarafindan benimsensbilmesini kolaylag-

Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal fakitrer ve o faktdrlerdeki de-
Bigmeler igletmelari tmemli dlgide etkiledifi igin faktdrlerin araghrlmas ve de-
Bigmelerin tahmin edilmesi gerekir, Cevre analizled ve tahminlerinin  Grgit baga-,
ns1 Gzerindeki etkileri kommsunda gegitli aragtirmalar yapalmighr, Yapalan araghr-
ma sonucunda  gevre analizlerd ve tahminler aracihfwla elde edilen bilgilenn
igletrnemin karhlifh ile ohmmbo bir iliskisi cldugn sptanmgtir,®

1.3, Cewre Amaliz Teknikleri

Ekonomik, tekmologi, politik ve sceyal gevre faktdrlerinin analiz edilmesinda
agafuda ksaca sqiklayacagimiz teknikler kullanilmaktadie,”

2.3.1-Deelphi Teknigi

Dwelphi Teknifii, ekonomik, teknolojik, polilk wve soeyal fakiGrern
pelecekteld efiilimlerini tahmin etmnek igin kullamlan bir tekniktir, Bu teknifin -
gulanmasmda, araginlacak gevre faktinine iligkin som anketi haardanir ve kom ile
ilgili wzmanlardan yamtlar ahmr, Bu suretle, uzmanlann yanitlarndan gevre fakid-
rinin tahminine iligkin genel efilimler belirlenir, Daha sonra, bu genel egilime
katihip katilmadiklanm anlamak igin tekrar bir anket haardanarak vzmanlars pinde-
rilir, Uzmanlar tabminlerinde belifi bir noltaya galinceye kadar bu anket igi devam
ader,

Ag.e., n130,
- Liyed BYARS, Serategic Mulngement, ,, .31, Aynca Blr., David HUSSEY, Corporate Planning
Theory ard practise, pergamon poess, Breter, 1979, sed- 60,
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1.3.2. Beyin Firtmasi
bir tekmilctir, Aym zamanda tehminlerin  yapalamasmda da loollamhr, Beyin fitmas
tekmifiinde, bir grup insara belirli bir korwya dligkin tahminled  hichir ksilama getirme-
den somilur, Beyin fiminam genellikle dort evreden cligur, Birine eveds gribun (dyele-
rin gok clme= arm adilir, Fikidern kalitesl (zerinde durilmaz Bu birined evrenin ey
kurallan vardir, Tahminler fzerinde elegtii ya da Gvgl yapilmaz, Yapln tshminleak
bidegtirmeler ve iyilegtinmaler yapilabilir, Tkinci evrede ilave altamatiflers yonlendirilen
ber tahmin gieden gegirdir, Kigik defedi alternatifler bu evrede defiereme dm tutu-
Tuar, Ulglinet evrede nommal darsk gup efilimine sahip altematiflerden biris segilir,

233, Senaryolar

Semaryolar , pelecepi tammlayan hikayeler bigiminde yanhr, ki soruya
yanit verr, I}Pm'ukdunmlnmga]mﬁlumm nmeden olan temel adimlann  neler

oldufunu  ii)pratik durimmn  meydana gelmesini kolaylaghman ya da  engelleyen
alternatiflerin nelar oldufudur, Mormal olamsk, senaryolanda, iletmenin gelecekie
kullanacafh bilgilerin vzmanlar tarafindan Gncedan hikaye edilmesidir,

2.3.4. Effilim Etki Analizleri

I —— ininde de  Kullaman hir
tekniktir, Agjidaki agamalann pergedagtirilmesiyle siircirilir,"

Bilgisayar yarcmuyla bir olaym pegmigine defer bigilir,
Urzmanlar komitesi, efilim defierinin ba olaylama nasl etkilenecefin pistarr,
Bilgizayar bu yargilan kullanarak mevcut effilim degerini defigtirir,
Uzmanlar komitesi, ayadannug deferderi pizden geginr ve gindileri
defigtirir.

1.3.5. Ekonomik Tahmin

Ekonomik tahminlerde gegit yaklagumlar knllamlmaktadir, Ekonometrik
modeller ekonomik eylemleri matematiksal denklemler agisndan tammlar, Yonlen-
dirme pistargeleri de ekonomik tahminlerde kullandhr,

2.4, Rekabet Analiz Teknideri
safilarken, aym zamanda buhmduf Pazar ortarmundaki first ve tehlikelarin belirlermesine
potansiyel rakipler, kame mal ve hizmetler, sbeilsnn ve sabcibnn gicidir, Igetmenin
" fcdimin riteligini anlamak Snemlidir, Rek liziyle; bir ¥i relal
Kiplerin poiglerine kara. koyabilme d ini de incelemelk mimlSnddr.

* o = @

¥

#.gc.TO,

Michacl BEOMWICH ‘The cas: tor strmegic Management Atconoting: The Rele of
Accountinji [ofermation for simiegy in coopetitive Markets”, Accounting Owanization and
society. ¥.I5, Nod-2. 1990, s 24
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SLraIsJJk].rl:-uetm Iru.ﬂ:asabes: dig gevrenin analiz a-dﬂm-asl].rle bnemli mik-
tarda hbilgi kmymafima sship olur. Bu bilgileri analiz ederek, dst ydnetime mporar.

Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal defismeler igletmelerin ekono-
mik glictni etkilemekte, kimi zaman engelleyici olmaktadir. Stratejik yGnetim mu-
hasebesi, dig gevre fakidderindeki defigmelerin kea ve uzun vadeli finansal etkile-
rni belirkkma, igltmenin kaynak ve becerilenyle kargilsgtiirma ve deferlendinme
iglemmini yapar. D gevrenin igletmeye yarathj firmtlann, meveut ya da igletme dm
kaynaklarla ne Slgide deferdendirilebilecedini ya da tehlikelerin hangi kaynak yapi-
siyla giderilebilacefiini saptamak gerekir,

Stratejik ydnetim muhssebesi, wzun vadeli olarak igletmenin pazadan ve
rakiplerle ilgili bilgileri mdece igletme tarafindan yaratilan bir defier olarak defil,
nitelik ve Gzellikleriyle tiketiciye safilayacaklan ekonomik bir defser olarak analiz
eder, Ornefin, mamuller tiketicilerin gereksinmelerini kargiladify ve tiketiciler
tarafindan kabul edildikleri sirece, bir ekonomik deperi ifade eder. Mamuller, nite-
likler ve Gzellikler demeti olarak gdriliir. Pazara uyum safilamayn ya da mamul
farkhlaghrma  stratejisini uygulamay amaglayan igletmeler, mamul nitelik ve Gzel-
lierini ve bunlann yarathig ve yaratacafh degederini izlemek zomundadirar™

Stratejik yonetim muhasebesi pezann gekicilifini; kadihfh, dnemli dlgide
gimceli pazar paymna da baghdir, Isletmelar, mkabet fistinlijiini sajilyarak uwzun
dinem kanm en Ost diizeye ¢ikammaya gahgir,

Igletmeler rekabet ortamunda, rakipler kargsinda malivet dstinlifani jen
az maliyetle) sagilamak zonmdadiclar ®

Stratejik yimetim muohasabesi, peleneksal ydnetim muhseebesinin aksine,
rekabetgi pazarlara yomelik daha anlamh kamdar alabilmek igin maliyet analizlerini
pazar geneline yayarak gemigletir ve somucu yinetime rapor eder. Yionetime sunulan
raporarda, bir yandan mamuliin maliyetine iligkin analiz bilgileri, bir yandan da
mamulin dzellikleri ve niteliklerinin yarathfs ve yamatabilecefi deferlere iligkin
bilgiler yer ahr.*

Muhssebeciler diizenleyecekler raporlanda, mamullere iligkin maliyet  hil-
pileri yamnda stratejik bilgilere de yer vermelidir,
2.5, Kuvvetli ve Zayif Yonlerin Belifl enmesi

Igletme ik ilgili firsatlar ve tehlikeler ile kritik bagan faktGderi beliden-
dikten sonm =M igletmenin kendi kuvvetli ve zeyif yinlerinin deferlendirilmesi
simeci agfdaki iglemlerin yapilmasim gerektinr,

Genrge 4. POGUE, Strategic Manigement, Acconfing e .Gl Hill, Intematiomal Book Company
Taokyo. 1982, s40; Rxchard MS¥YILSON, Strnegic Management Acooumhng Isues in Mamgement
Accouniing, Ed. David ASHTON, Trevor HOPPER; Robert W .SCAPENS. prentics Hail Iniermiional
Inc. Wew York, 19640, 5. 140,

Elmac, Imalat Endiistrisi Isktmelerinde,,,.,, 5.20.

* Keith WARD, Strutegic Management Accountng, Bvtter warth, Heineman, Lmd., Oeford 1992
5.78,, H.Thommss TOHNSOM-E Robet EAPLAN, Releances Lost:The Rise and Fail of' Management
Ancounting“Harard Business Scholl Press, Bostom, 1987, 5.75.
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* letme igin az sayida kiitik basan faktérerinin belirlenmesi

* Igletmenin kaynak ve becerilerinin kritik hasan faktéreriyle kyaslanmas:,

* Firsmtlardan yararlanmak igin stratejiler olugturabilecegi lanvetli alanla-
nn ve bagansizhfh dnlemek ya da en aza indimek igin kritik zapfliklann beliden-
mesi

* Rakiplerin kuvvetli ve zayif yonlkenyle igletmenin lanvetli ve zayif yonle-
rinin kiyaslanmasi,

* Rakiplerden daha lavvetli ve daha zayf oln  igktmenin  kaynak wve
becerilerinin birbirinden aymilmasi.

Igletmenin rakiplerine kyasla  kanvetl ve zmaf oldugu yonleri belirer-
ken gemig bir somlar listesinden faydalanmak gerekir. Bu sormlar dizisi, normal
olarak igletmenin her bir fonksivonel bolimii igin peligtirlir. Omek bir lige agafi-
daki komu alanlanm kapsar,

i - Finansal Durum

ii - Orrgiitsal Yapu

iii- Idar personel ve iscilerin kalite ve Sawlan,

iv- Mamul - Pazar Durumu

v- Arag ve gereglerin Dumumu,

iv- Pazarlama Becerileri,

vii- Ammgtima - Geligtirme ve Teknolojik Becerileri,
viii- Omceki Amaclar ve Stratejiler

Bu sorular dizisi ve her soruya verilen dnem igletmelere gire degigir. Bu
sonilarn yantlandmimasn ve yukanda apladifimmz iglemlerin yerine getirilmesi
sonucunda elde edilecek bulgulardan igletmenin hangi konolanda kanvvetli ve zanf
oldufunu belirlemek miimkin olur. Kuvwetli ydnler igletmenin - gelecefiinin plan-
lanmasinda hameket noktalan chitumurken zaynfydnlendes igletmenin dizeltilmesi ya
da kagmilma= gereken konulanm ifade etmektedir.

Bu analizin tamamlanmasindan sonra gevredeki deligmelerin ve etkilerin
dirgiitin mevcut stratejileri ve beceriler agmndan ne gibi firmtlar safladihn ve teh-
likeler ohiturdufin konusunda daha agik ve net bir goriig olanafi sjilames olacaktr,
Aym zamanda gevresel durum ve etkilere pire Grgitin knvetli ve zanf yonler
komusunda goniy olanaf verecektir,

SWOT analizi, igltmenin somnlanm gevresiyle birdikte idstesinden
pelehilme Glglisiin pisteren sidematik bir digiinme mekanizmasim saplar,”

Rekabet stratejileri, belidi bir pazarda bulunan makiplerin  mamullerine
igletmenin mamubinin komumu ile ilgilidir,. Bu nedenle, stratejik ydnetim muhsse-
bemi,mamuller, miigteri pezardan ve rekabet konusunda bilgiye gereksinim duyar,
Uypun rekabet stratejilerinin geligtiritmesi igin en ideal blimlemea, stratajik igletme
birimlerini (SIB) esas olan bélimlemedir, SiB' lerin her birsi, fiettigi ve satbp
farkh mamul dizisine, migteri grubona ve rakipler vardir, Bilimleme =rasinda

ERGIN, zdl.
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yamatmamas ve dzellikle igletmeye pahalya mal olacak gereksiz bir ig rekabete yol
agmarmasudir,

Her bir SIB, wmn dénemde, defisan ig ve dig kogullara péme rekabet strate-
jilerini basanh bir gekilde degistirersk ve uygulayamk firansal beagan saflayabilir, Pazar-
da rekabet detinligine sahip olan igktmelerin rekabet stratejilerin uygulamadaki bagan-
a1 SIB'in kar etmesini sgilar, Burada kar, bagamyn izleyen artik dafierdic

Stratejik yonetim muhasebesi igin Gnemli bir sorun, goreceli ekabet dstinlik-
lerindeki degiigmelerin naal izlenebilecegi ile ilgilidir. Rekabet dunimumin fyilegtiril-
mesi genellikle igletmenin kea dénemdeki kanm azaltacak ve toplam katma defer
payimu artiran wzun vadeli ghriimimlenini geligtirecektir, Efer isletme ks dénemdeki
karlihifia daha fazla dnem verirse, hem rekabet dumamum iyilegtimmeye ve hem de di
ve ig gevredeki olumsuzlokann etkisini ortadan kaldimaya ya da en aza indirmeye
yinelik yatinm yapma konusunda isteksizlikler dofiacaktir, Aym zamanda igletmenin
kiza dimemde, ortadan kaldiramayacagh soranlanda yaratabilir, Isketmelerin biyik bir
lasm, umn vadeli ve disa doniik firansal basan dlgilerini kullinmaktan ¢ok lasa
vadeli bagan alglerini ige donik olamk yofun bigimde kullanmaktadirlar,

Rakiplere =atcilara ve migterilere iligkin olamk belirknen bu poreceli
finansal bagamy, smatejik yonetim muhasebesi yarsitmaldr,

1.6~ Stratejik Amaclann Olugturalmas

Amaglar orglitiin  pusulasidir ve hangi yine gidileceiini gisterir, Amaglar;
yimetimi yonlendiren, Grgitin ulymak ve gergeklestimmek istediffi somuglandir,
Stratejiler, planlar, gegitli dncelilder, kmymaklann daghhmi ve becerilerinin yonlendi-
rilmesi, amaglara gire belifdenir,

Misyon, igletmenin varolugunun temel nedenidir. I5letmenin hangi i kolunda
oldughnu gasterir, Isletmelerin uzun ve kiza vadeli amaglan daha Srgin ifade edile-
rek migyondan gikarilir, Uzun vadeli amaglar, drpit misyomma wuygun bir gakilde 3-
5 wyil iginde ulagitmas istemen amaglan ifade etmektedir, Kma vadeli amaglar da
uzun vadeli amaglardan gikanlan nommal olammk bir yil ya da daha az gie igin uls-
glmam istenen bagan hedeflerdir,

Stratejik amaglann olugurulmas, drgitin gelecekieki firsat ve tehlikeler
ile kavvetli ve zayf ydnlerinin belirlenmesi simecinden sonra gelen bir siregtir. Bu
nedanle Gncelikle, Grgiit igi analiz ve rekabet analizleri ile de Srgitin firsat ve tehli-
keleri belidenmelidir, Bununla beraber, stratejik amaglann belidenmesinde drgiitsel
kaltiininde Gnemli etkisi vamdir,

Oirpritsal  kiiltir, Grpiit igindeki caliganlar tarsfindan  paylsgilan  degier-
ler, inanglar, davraniglar ve algkanliklardir, Cogiitsel kiltar, it igindeki davra-
mglann ve iligkilerin nasl olacafy konusunda rehberlik pérevi porr, *

=" Harald KOQONT-Cpil 0'DONMNEL-Hemz WEHRICH, Essouls of Maragemenst, Fourt Ecliticn,
Mo Graer Hill Book. Company, Singapure, 1584, 5. 161,

** Lestsr HEITTER-Serge EMATUHCH, Managerial Accounting, Mc Gipe Hill,, International Bock
Company, Tokyo, 1957, £79.
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Igletme stratejilerinin bagaryla  uygularebilmesi ve oluglunilan — stratejik
amaglara ulagabilmes igin Srgitin kilriyle mum igersinde olmas gerelcir, Biy-
lece: Grpit igeminde hem defismelers karp direnig azalacak, hem de stratejimin pe-
rekiindii davranglar gekillendirilmig olacakir, Amncak, rekabet becerilerini azaltan
ya da sosyo ekonomik defigikliklere wyumm engelleyen bir kiltinde iletmenin
durgunlagmasina ve hatta yok olmasma neden olabilir,

Her drgiitte  uygulanabilecek drgilitsal amag modeli yoktur, COhigtumlacak
amaglann bigimi, Srpitin nitelifine baghdir, Ideal clarak rgiltin amaglan, St
Kiltir ile uyum igeminde olmali, Eletmenin lvvetli yonler ile firsatlanm karg-
laghrmah, tehlikeleri en aza indirmeli ve Grpitteld zawf yonleri bertaraf etmelidir,
Ayml zamanda, amaglar, Srpit misyomim desteklemeli, Grgitin her bilimi igin
ayn aym olugurlmahdr, Amaclar hem niceliksal ve hem de niteliksel olarak ifade
edilmelidir, Burada Gmemli oln ¢alhganlarm bagammaya yinelik amaglannn agikga
ifade edilmesi ve anlagilabilecek kadar ayrnith olbmesn perekir,

yaklagmda dikkate ahnacak iglemler agafada posterildigi pibidir®

i- Amaglar olugturma siireci Grgit misyom ile birlikte drgiitin 4st diizeyinds
baglar

ii~ Draha sonra misyona uygun olarak vam vadeli amaglar chigaruhar,

ifi- Unm wvadeli amaglardsn  knsa vadeli amaglar (biitiin Grgit igin began
hedefleri) in olugturolmasima gegilir,

iv- Daha sonra, Grplht igindeld her bir stratejik igletme birimi, Snemb
bildmler ya da faaliyet bifimler igin wzun ve ksa vadeli amaglar clogtunahar,

v- Her bir stratejik igletme birimi, bilim ya da faaliyet birimi igindeki  fonk-
siyonel alanlarigin (pazadama, finans, firetim ve AR-GE gibi ) uzun ve knsa vadeli
amagla:u:-luqmru.hlr

vi- Siireg bu gekilde hiyerargik bigimde yukandan agafiva dofima devam eder,

Balidi bir amag igletmenin genel amaci olabileceli gibi belirli  hir
bélim ya da fonksiyonel amacida olabilir, Igletme amacimn agikga belidenmiz,
tlgtilebilen ve calsma pici ile ulagilabilen bir amag olmam gerekir, Ornefin gale-
cek iki yl iginde sarmayenin karhhfim %25 fzerine gilarmak, pelecek fg yil karli-
hijfim %25 (zerine qkarmak, pelecek g yil iginde, hisse senedi bagma kan 5.000-
liradan 7.000 lirsya gikarmak gibi, ya da pelecek dort yil iginde Pazar payim %10
dan %15' qukarmak gibi"

Stmtejik amaglarla ilgili olarak; ingilters, Japomya ve Amerika Bifegik Dwevletle-
rine ait girketlerde yapilan araghnms somicunda en gok bemimsenen stmtejik amaclann
satiglann ve karlann biyiime oranlan, sabig mikiarkn, gesitl karhhk orsnlan, sermaye
oranlan, sermaye yapus, maliyet azaltumi, pazar payl, varik ya da senmayenin  karhbk
diweyleri gibi muhasebe terimlariyle fade adilen ameglar ddugn pénilmigtar

BYARS, .5.35-35.
U PORTER. sdé.

Gerry JOHNSOM- Kevan SCHOLES, Bypolanng Corporate Strubegy. Secood Edition. Promtics
Hail. Imerratioesl UE, Li.. Cambeidge, 1998586
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Bu ma;h:aulasmmm I:-a;a.nm da muhaael:-e ﬂstsn:u].rh Algihir ve maporlanir,

3- Stratejik Alternatiflerin Analixi ve Stratejilerin Segimi

Orgiitin  misyonu, kuvvetli ve  zayif yénler, firsat ve tehlikeleri ve stratejik
amaglan belidendikten sonm, igletmenin iist dizey yometicileri agaghdaki sorulara
yanit verebilecek dormuma gelebilider,

- Biz u anda neyiz ve neradeyiz?

- Faaliyetlerimizi ve gabalanmiz gegmiste ya da bugin oldufu gibi aym

" mi stirdiirecegiz?

- Meveut iglemlerimize yeni igletmeler katarak biyiimeyi mi yoksa iglt-
menin ¢abalanni artirarak bilyiimeyi mi planlnyomnez?

- Simdi fanliyetlerimizi azaltacak monz  yoksa meveut igletmemizin
faaliyetlerine tamamen son mu verecefiiz?

- lsletme ya da mamul begih olaak daha st stratejileri uygnlamay
planlayacagz?

Uypun stratejilerin - belirlenmesi  iteniyorsa  yukandaki =sorulan  ce-
vaplandimak gerekmektedir. Gemgekten kendi durumumu bilmeyen bir igletme wy-
gun bir igktme uygun stratejileri gelistirmez, Omegin, pezar paym bilmeyen bir
igletmenin , pazar paym iki katna qikaracagz gibi bir stratejik amag balidenmesi-
nin pek gergekgi olmayacafi agiktr,

Stratejik amaglann belidenmesiyle "ne olmak istiyoruz? ya da "nere-
de  olmak istiyoruz?" somlanna cevap bulmaya gahgihr, Stratejilerin segilmesiyle
de "amaglachfimmz yere nasil varabiliriz?' sonsmn yanitlanir,

3.1. Stratejik A bernatiflerin Belirlemmesi

Onpitiin stratejik amaglan belidendikien sonm stratejik yonetim sirecinin
diger bir agamasi olan ongit sratejilerinin saptanmasina sira gelir. Bilindigi gibi
strateji, bir amaci, ya da amaglar grubuna ulagmak igin bir drgitiin dikkate almayn

digiindifii temel adm ve yollan ifade eder, Strateji, Greiite yararh olacak segenek-
lerin defierlendirilerek ve seceneklerden bir ya da daba fazlem yimetim tarafindan

sagilerek  geligtinlir,

Stratejiler orgitteki farkh dizeylere ve ulagacagh amaglara gire smflandi-
rilir, Orgiit diizeylerine pire stratejiler dirt grupta toplamr, iToplumsal Stratejiler
ii)Girket Stratejileri iii)lgletme Stratejiler v)Fonksironal Stratejiler,”

3. 1.Toplumsal Stratefiler

Sirketlerin yGnetim kurullan tarafindan olugtunlan toplumsal stratejiler, Gr-
giit ile omun di gevresiyle ilgilidir. Toplumsal stratejiler, Grgdtin bulundufiu pezar-
da, toplulukta, ilkede ve uluslar aras gevrede bir dye olamk nazil bir faaliyette bo-
lunacafima iliskin temel ve sosyal sorumluluklan ile is ahlakin ifade eder, Ozetle

® T.Mc.Daniel CARTY-Robert MINICELLO-R.Jossph CHERAN*Business Policy and Strategy
Conespt and Reachngs. Fachard Dilrwing, Inc.. Home Waad,lhnonis, 1995, s 122,
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drgitle gevre arasnda ighidigi ve wumo ssflamak, toplumsal stratejiler, drgiit ile
omm dig gevesiyle ilgilidir, Toplumsal stratejiler, Grpitin bulundufu pazarda,
toplulukta Yilkede ve uluslar arse gevreda bir dye olarak nasil bir faaliyette- buhina-
cafina iligkin temel ve sosyal sorumluluklan ifade eder, Czetle Grpdtle geve arssim-
da ighidigini ve wumu safilamak, toplomsal stratejilerin temel anlaywsachr,

3.3, Sirket Stratejileri

Birbirinden farkh igletmelers ve defiisik is gruplanna sahip olan bir gitketin
bir biitin olamk stratejisini ifade eder. Bu diizeydeki bir strateji igletmelerin tama-
rmm kapsadifa igin bir biitiin olamk sitketin tanimlanmasiyla ve igletmelere ya da
stratejik igletme birimlerine kaynak dafimmuimn yapilma=ayla ilgilidir. Sirket strate-
jileri uzun vadeli stratejiler olarak girketin en (st dizeyinde olugtumulur, Bir holding
stratejisi, girket stratejisine Gmek olabilir,

Orgiitlerin misyonumu ve stratejik amaglanm besarabilmek igin secebilecefi
diirt temel girket stratejisi ssgenefi vardir, Bunlar genel olarak, ijbiyiime, ii)tesamuf,
iiiiphurgun binyiime ve ivibirksme stratajileridir®

i- Durgam Biiyiime Stratejisi: Durgun biiyiime stratejizi ya da mevcut
durumu komuma olarak da isimlendirilir, Bu strateji sirketin guanda yaptiklan-
mn gelecekte de sirdiirilmesini ifade etmektedir. Yeni pazarara girmeden
bulundufu pazarda dengeli ve yavas bipiimeyi tercih eder. Durgun biyime
stratejisinin  temelinde gevrenin ve girketin defiigmeyecegi varsayim yatmak-
tadur,

Durgun  biyiime stratejisinin g durumda uygulanmasmin daha etkili o
lacafn iler siimildr. i)Ficket olgunlagme bir pazamda ise ii)§irket suanda baganl ise.
i) evre gok lnzh degigmiyorsave pazarn biytme oram digiikse

ii- Biiyiime ve Geligme Stratejileri Sirketlerin hayatim stirdiirebilmek ve
etkililifini arthrmak igin takip edebilecefii en beligin stratejiler biiyime ve geligme
stratejileridir,

Binyiime stratejileri, igletmea igi biydme ve igletme dip bitvime stratejiler
olarak iki gruba aynlabilir, gletme i bidyiime stratejilen igletmenin kendi kaynak-
larina bajh olarak daha gok meveut mamul ve pazarda fasliyetlerini sindirmeyi esas
ahr, kletme di biiyiime stratejiler ise bagka isletmelerle birkesarek ya da orak
hameket ederek faaliyetleri genigletmeye cahsr.

Bir igletmenin biiyimesi genellikle, finamsal kaynaklarna, mamul ve
hizmetlerine, dig gevre kogullanna ve ydnetimin becerilerine bafilidir, Yometi-
min bu defiigkenleri dofgru olarak deferendirebilme yetenefii biyime igin
gereklidir,

fii- Genigleme Stratejisk Bu stratejiye aym zamanda tek Gnin ya da pazarda

yogunlagma stratejisi de denmilmektedir. Genigleme, stratejisi, mamul sabiglanmn

kannin ve pazar paymn dnceki déneme oranla arttmlmasm gerektirir, Bu sratejiyi
Mgk w23
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ugyﬂams.km Lghhmtumhymkmhcmhnmpazarda mamulde ve teknolojide

kullanir, Geniglerne stratejisi, g bigimde olugtumlmaktadir, Bunlar Pazar geligirme,
mamml gelistirme ve verimlilik gelistirmedir.

- Pazar Gelistirme: Bir stratejide, girket mevout mallaryla, yeni pazarlar
arameya yonlenir, Hedef manmuller igin ve yeni miigteri gruplandir, Bu tir strateji-
lerde, satig arthinc: gabalara afadik verilmesi gerekir,

v- Pazrara Niifus Etme: Bu stratejide, igletrme mevcut mallaryla pazar pa-
yinda, sstglannda ve karlarmda artyg saflayarak biyiimeyi hedeflemektedir, Pazara
nifuz etme siratejisi, penigleyen bir pazarda kigik Pazar payma sahip igletmeler
oldukea etkilidir. Miifiz etme, mevout malm  yeni kullamm alanlanm ortaya gikar-
mak suretiyle marm] talebini artbrarak baganlabilir,

vii Mamut Gelistirmez Marmul peligtirme stratejisi miigterilerin ihtiyaglanm
tmﬁnﬂwﬂyﬁb&ﬁmﬂumﬂyﬂmﬂmmﬂm
mamnmilii degigtirmeyi esas alir, Bu stratejivi bagarmak igin yeni modaller ve Glgiler,

daha ince, hafif kanvetli, yeni bigim defisikligi daha dayamkh, gibi degigiklikler
yapla:a.kmamﬂhrgalﬁtmlebﬂr

vii- Verimlilik Geligtirme: Isletmenin mevcut kaynaklanm daha etkin
ve verimli kullanmak suretiyle, yeni kaymaklar edinersk meveut mamullerin
pazarlanm komamak ya da pazar payim ariimak verimlilik stratejisinin hedef-

3.3, Biitimlesme Stratejileri

Biitlinlegme stratejisi kendi iginde fig alt stratejiye aynhr, Herye dopm dikey
biitinlegme, geriye dogim bitinlegme ve yatay biitinlesme alt stratejileridir,

i- llerive Dogru Dikey Biitimlesme: Bu biitiinksme stratejisinde , igletma
kendi Grettifi marmul ve hizmetler kendisi pazarlar Ornefin; Kitahya Porsslen'in
kendi direttifi pomselen egyay kendi satg mafazalanm kuramk pazarlamas: gibi. Bu
durumda igletme, dafimim kanallannda kontrol aloma almig olacakir, Aynca, top-
tancilara nazamn tiketicilere yapilan satstan daha fazla kar etmek mimlindir, Bu
yiizden, kendi mamullerinin dafitiomm yapan igletmeyi satn almakia, igletmenin
karlan artacakir,

ii- Geriye Dogira Dikey Biitimlegme: Bu stratejide  igletrne, kendi manmil G-
retiminde kullandifh hammadde ve malzemeleri kendisi firetir, Omegin: Bir igletme-
nin dretimi igin knllanchih hammaddeleri kendizinin Gretmesi gibi, Bu strateji Gretim
pirdilarinde bafrrerzlik, m.a.hye.thrd.a azalma, kaliteyi peligtirme olanafy dolaymyla
rekabet Getinkiph saglar

iv-Yatay Biitimbegme: Bu biifinlegmede kendiziyle sym mamul ya da hiz-
meti iireten bir rakip igletmeyi satin ahr ya da birdesir.

ARe. s 50
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3.4. Cegitlendirme Stratefileri

Bu stratejide, yeni maruller geligtirme ve hem de Pazar agsmdan gegitlen-
dirme vanchr, Oeellikle, pazardaki pay hzh digiyorsa, meveut mamullerini tama-
mmdeﬁmnm.ekwyuﬂsnmpammmmkmmm: Bir girketin gagitlendirme-
ye gitmesinin difier nedenleri ; 1 - Rekabet hasks, modas pegme ya da yasal dien-
lemeler, 2-Makit akup fazlahfh, 3Riski dale fazlh mammller srssnda dafitma, 4
mkip igletmelarin benzer mamuller firetearek meydan ckumalan, Igletmeler iki tir
g&mhndmm yapabilir, Tek ydnli gegitlendirme (Conceniric), gok yimli cegitlen-
dirme (Conglomerata),

i-Tek Yonli Cegitlendirme: Tek yonli gegitlendirmede meveut mamul ve
hizmetlerine banzer yeni mamul ve hizmetler iireterek pazara sunar, Igletme yeni
marmillere ilgili olarak kendi patentini, teknolojising, firetim hattim, dafirim kenal-
lanm ve miigteri tabamim esas abr, Pazar bilylimeye bagladh zaman, bilgis ve tec-
ribesi oldun alanda tek yonli gegitlendirme, gecerdi bir strateji olacaktr,

ii- Cok Yinli Cesitlendirme: Bu strateji, igletrmemin meveut mammul ve hiz-
metlerinden tamamen farkkh yeni mamul ve hizmetler sunarak biyiimeyi ifade eder.
Bu tiir gegitlendirme ige ve diga yinelik egitlendirme clabilir, igletmeler bazen bir
ya da daha fazla igletmeyi satim alarak gegitlendimmeye gidebilir,

4.5 Tasarraf Stratejileri

Teasarmuf stratejileri genellikle ekonomik durgunluk ve igletmenin finansal du-
mumumn bozuldufn durumlards kallambir, Bua stratejileri daha gok ksa dinem sire-
gince uygulamr, ve firmay atlatmay ve daha sonra difier stratejilerin uygulanmas-
m amaglar, lgletmeler etrafinda Gy degigik tasarruf stratejisi kullanabilmektedir,
Bunlaretrafina bakma (turnaround), yatinmlan azalima ve likidasyan stratejileridir,

i Cevreyl lzleme Stratejisi: Bu strateji, igletmenin finansal durumu boml-
maya baglachih mamen faaliyetlerin etkinlifini iyilegtimmek igin kullamlir, Finarsal
duromun borulma nedenleri, Gzellikle, wiksek iicret ve hammadde malivetlar,
grwh;amnmhahtbaahntﬂepmimammmmnhkveymmao—
rnumlan sayilabilir,

Cevreyi lzleme stratejisinin amacy, kil dunimun ksa sire kinde iyive dén-
mesini ve daha sonra yeni stratejilerin uygulanmssim saflamaktr, Bu strateji ile
ilpili yapilacak olam faslivetler sunlanchr; Ukt ve alt kndemedoki personali dejistir-
mek, sermaye harcamalanm ksmak, yeni personel almamak, maliyetler kontrol
etmek, rellam ve sat® artinca gabalam iliskin harcamalan azalimak, bam varhklan
satmak, Stok kontrolfind sikdagtimmak, alacaklarmn tahsiling fyilegtirmek olabilir,

ii- Yatirmlar Azaltma Stratejisi: Yatinmlan azaltma stratejisi, tasfiye
ya da etrafina bakma stratejiler baganh olmadify zaman mkga kullamhr, Yatnm
azalima; bir blim, stratejik igletme birimi ya da bir dretim hatty gibi iglet menin
Gmemli bir knsmmmin satgm ifade etmektedir, Bu stratejiyi uwygulama, her igletme
yinetim igin zor bir karardir, Bu nedenls yineticiler degistifi zaman bu strate-
jiler uygnlanir, Krz dénemlerinde uygulanan ve uygulanmasm pgereken bir stra-
tejidir,
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i— Lililas_l.lnn Slrll:qhi: Bu st.mta_ﬂ, iitiin mle.nmmn elden gkanlmasim i-
fade etmektedir, Hemen hemen bitfin smtejik alternatiflerin basanmz oldufn za-
man uygulanan ve cazibesi olmayan bir stratefidir,

6. Tasfiye Stratejileri

Bu strateji, bam yatnmlann ger gekilmesini, kamz ve verimsiz faaliyetle-
re son verilmesini ve bunlarla ilgili mamml ve hizmetlerin pazardan gekilmesind
ifade eder. Bu dumm igletmenin kiigilmesi anlamina gelir, Fakat igletme ma-
mml/pazar alaninin kigik bir biliminde (miche) kalabilir ve kaynaklanm bu bd-
limde yofunlagirabilir,

3.7. lsletme Stratejileri

lsletme stratejileri, girket siratejilerine nazaran dsha dar amaca ulagmak igin
ochgiuralur, Ve genellikle tek bir igletmeye ya da stratejik letme bifmine uygula-
mur,” Igletme diizeyi stratejilard, belirli bir sanayi kolunda ya da manuly/Pazar boli-
miinde nasil rekabet edilecedi ve ne tir faaliyetler yapalacafh ile ilgilidir, Bu yizden,
lghmzndum!n stratejilerinde igletrmenin becerileri ve mekabet Gstinlikleri genellikle
ook émemlidir

Biitdin il e stratetilerini X iy Soeml stralsl tipine wgm
olarak smuflandirmak noimkiinddr, iMalyet ilyFarkhlagimma  diijyofunlagma {o-
daklagrma). Burada gereken Gmemli bir nolta da bu strateji tiplerinin her birinin aym
raman girket diizeyi stratejisi oldugudur, ™

- Malivet Ustimliigi Stratejisi

Bu stratejinin amacl, pazarda en digik maliyetli dretici olmakir, Diigik ma-
liyedli Giredici olmeak, yofun rekabet ortarmnda olsa bile, yiksek ortalama kar aajlar,
Maliyet dstinlifiim safilamak igin dlgek ekonomisinden yararlanma; deneyim efin-
ginin olumh etkilarinden yararlanma cegitli maliyet ve pengl imalst gidederi komnt-
rolil; araghrma geligtirme, hizmet ve sahg gabalan reklam ghi balim ve faslivetler-
de maliyetler en aza indinme imkanlanndan faydalamr, Maliyet lidedifiine sahip
igletme, farkhlaghrma esaslanm da kabul eder. Mamul ve hizmet ahalan, igletmenin
frettiffi marmli ya da hizmeti fazla Gnemsemiyorlaraa, igletmenin satglanm artir-
mek igin fiyatlarda indiim yapmssn pemkebili, Dolayisyla, igletmenin maliyet
hir igletme rakiplerine kmasla, farkhilaghinma esaslarmda bir benzerlik ya da yakanlik
safilamak zorundadir, Fa&]ﬂagmaamﬂm.dab&nwhk,:ghtunnmmalqmtm
il etkilemeyecefii ve yilksek kar saflayabilecei anlamma gelmektedir™

- Farkhlashrma Stratejisi

Farkhlaghmma Stratejisinds, migterye pazanda benzer olmayan bir manml ya
da hizmeti sunmak amaglamr, Manul ya da hizmetler (zerinde yaratilan ve bir
benzer olmaysn Gzelliklern migterilerin ihtiyacim karplamam we dmemli olmam

- BYARS. sl
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gerekir, Farkhlagtima, mamul ve hizmetin dzelliklerinde olabilecegi gibi, dafistim
sisternlerinde, pazarlamayaklasimlannda ya da diger faktérlerde olabilir,”

- Ovlaklagma Stratejisi

Odaklagma Stratejisinde iletme ¢abalarmi ve faaliyetlerini, beliri bir migten
grubu, dretim ve dafitim hatti ve cofrafik alan Ozerinde yofunlagtinr, Bylece
igletme odaklaghin Pazar biliimiinde rakiplerine nazaran daha iyi hizmet gitimmedi
ve pazara nifus etmeyi amaglamaktadir, Odaklagma Stratejisinin ili boyutu vardir
Farkhlaghimma odaklasmamnda, igktme yofunlagtifi pazarda farkhlaghmmaya gider-
ken maliyet odaklagmasinda, maliyet Gstinligini salamaya gahgir.

Yukanda ifade ettifiimiz Og igktme stratejisinin uygulanmasnda, firh keynak ve

becarilere, farkh Ggiit yapsma, kontrol ve dafierlendinme sisternlerine ihtiyag dwyuhr,

3.8. Fonksiyonel { Iglevsel) Stratejiler

Fonksiyonal Stratejiler, igletmenin farkh fonksiyonel alanlarmdaki (lretim,
pazarlama ve personel gibi) faaliyetlerle ilgilidir, Bu stratejiler, amaglar agismdan
igletrne stratejilerinden daha dar kapeamhdir, Genellikle, bir w1l ya da daha az hir
zaman simesi igin olugturulur, Fonksiyonel dizeyde, kaynaklann verimlilifini en Gst
dilzeye ¢ikarma konusunda fazlaca dumlor, Sineni ve mkabet iistiGnlifii, temel
grateji iiyesi olarak kammiza gikar, Sineri, bir fonksiyon igersindeki faaliyetlerin
bir araya gelmesini ve koordinasyonunu kapsar,”

Her fonksiyona iligkin stratejilerin farkh olmasmna kargm, Grgitiin uzun dénemde
beganh olmas fgde bu stratejilerin birbiferyle wum igemsinde ve tutark olmasi gerekir,
Kugkusuz stratejiler ile amaglar arasmda da bir wumluhik ve tutarblik aranr. Gmegin:
bir stratejik igletme bidmi igin girket stratejisi, bilyime stratejisini istiyorsa, igletme bin-
minin amaglan biiyimeye dofim yimelmelidir ve igletme stratejisi bijime amacma
ulagmayl es=as almahdir. Bonunla beraber, stratejik igletme birimi, fonksiyonel becari ve
kayraklarn yetersizligi nedeniyle fonksiyonel stratejiler uygulayamamas gibi neden-
lerden doln biyime stratejisini yiridife koyamyosa, hem gitket ve hem de igletme
amag ve stratejilerinin yeniden chiiurlmas gerekir,

Bu baglamda stratejiler arasmda =k bir iligki vardir ve bir 0t seviyedeki
strateji, daha alt seviyedeki bir strateji igin baglayic: bir karandr, Ust dizeydeki
stratejiler alt stratejilere mehbedik yapar, Alt stratejiler de iist stratejiler destekler
nitelikte olmalidir, Igletmenin dzellikle uzun vadeli basans, stratejilorin bir batin-
liiki{ahenk) igersinde ele alinma=mna ve uygulanma=ana baghdir.

Fonksiyonel stratejiler drgiit igindeki her fonksiyon igin olugturulabilir, Bu-
munk birikte, Grgiitteki fonksiyonel biimler genellikle, pazarlama, finans, dretim,
persansl ve aragirma ve peligirme olarak simflandinimaktadie 2

-Pazarlama Stratejileri

Pazardama, mamuliin ya da hirmetin dmeticiden tiiketiciyve kadar akip am-
smndaki faaliyetleri kapeamaktadir. Pazarlamann temel roli, dofimi mamul ya da

Ag.c, niT-68
" ERGIN. =54,
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hizmetlerin, dogma miktarda, dogiru yerde ve dogim zamanda sahip olmaktr. Bu rol
etkili bir sekikde diizenlendiginde, kar edildifi gibi migeriye de etkin hizmet -
lanrmig olur, Pazarlama stratejisi, meveut ya da potansiyel mamul ya da hizmetler
kormuminda milgterileri bilgilendirme; sahgin safilinmaa igin dofin zamanda ve
yerde mamul ve hizmetlere sahip olma ve fiyatlandima ile ilgilidir, Pazarama stra-
tejisi olarak pazara nifuz etme, pazar geligirme, mamul gelistirme ve gagitlendimme
sratejileri wygulamaktadr,

-Finansal Stratejiler

Finanzal yinetim, bir igletmenin  buginkd we pelecekteki fon ihi-
yaglarmi kamilamak il ilgilidir, Finansal yonetim fasliyetlar beg gropta toplanabi-
lir; Igletmenin ihtiyag duydugn fonlann biyiikigini ve Gealliklerini  belirlemak,
kaynaklarmi etkin bir gekilde dajiimak, kredi verenler ve igletme sahipleri ile iligki-
lerde yardhme olmak, kayit tutmak, gesitli stratejik alternatiflerin uygulanma olana-
Im belidenmesinde tist yGnetima finarsal veriler saglamaktir,

Finansal stratejilerin  geligtirilmesinde bu bes grapta toplanan finansal faali-
yetler esas ahnarak igletme igin ihtiyag duyulan finansal stratejiler geligtirilir,

Finansal ydnetimde igletmenin bibin fonksiyonel birimlerini etkileyen iki &-
nemli ilgi odaf; sermaye bitgelemesi ve nakit akglardir. Bu iki konu, igletmenin
bidtiin ditzeylerindeki stratejik uygulama igin dnemlidir. Stratejik y@netimde finans-
man stratejisi olarak ighififi stratejileri de (bidegme, devralma, ortak girigim vb.)
uypulanabilir,

- Uretim Stratejileri

Uretim Yonetimi, Igletmenin marmul ve hizmetlerinin iiretilecafi sistemnle-
rin segilmesi, tasarmm ve pincellegtinlmesi ve iglketilmesi il ilgilidir, Igletmenin are-
tim sistemi, biiyik dlglide finansal varhklann kullamidigh, personelin istibdam edildig
ve harcamalann yapildips bir fonksivonel birimdir, Uetim yénetiminin faaliyetler iki
ayn grupta toplanabilir; Sistem tazarmm, f@aliyetlenin planlanmas: ve kontrolii,

Sigtem tasanm; firetilecek mamul ve hizmetlerin belidenmesi, sireg degigi-
mi, yer segimi, malzemelerin planlanmas, donanim segimi, galigma ydntemlarinin
tazanm gibi islem ve faaliyetleri kapsar, Faalivet planlama=a ve kontrold; dretim
seviyelerinin talep tahminlerine gire planlanmas, faaliyet sistemlerine gire gahgma
gamalarmn yapilmas ve gahganlara gimevler dafablmasnim kapsamaktadir, Bu evre,
diretim kontrold, stok kontrold, kalite kontrold, ve maliyet kontmodii ve fyilegtirilmesi
ve makine arag balom igermektedir, Bu faaliyetler ve iglemler gizinine alnarak
fretim stratejileri galigtirilebilir, Burada en Gpemli nokta Gretim stratejilerinin , pa-
zarama, finans, pemsonel stratejileri ve faaliyetleriyle birikte dikkate almmasdir,
Ciinkii bu fonksiyonlar birbirleriyle dofrudan ilgilidir.™

3.9, Personel Stratejileri

Personel  yinetimi, amaglanna ulssmak igin  Grpgitin  gereksimim  duy-
dufiu miktar ve kalitede insan kaynaklarmmn tesbiti ile ilgili su Grgiitsel faaliyetler
kapsar; Ige alma, kiralama, egitimi, yetigtirme, tcret sistemini geligtinne, yetki ve

Aoger, 5560
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somumluluk sistemini kuma, toplu sizlegme porigmelerini gindiimme ve imzalama,
ig givenlifini safilama gibi.

Personel gratejilerinin belirlenmesinde sgafidaki komularm bilinmesine ge-
reksinim dyrulr,™

Bunlar gereksinim diyulan insan kaynaklan miktan ve bunlarn dafitim, &r-
giitsa]l amaglarm bagantmasima katkida bulunacak iggdrenlerin segilmesi, Gdiillendi-
rilmesi ve yetigtirilmasing iligkin uygulamalann geligtirilmesi ve yinitilmesi, G-
tin buginkid ya da pelecekteki personel gereksinmelerinin kargilanmasini safilaya-
cak bir mekanizmanm geligtirilmesidir.

3.10. Aragtrma Geligtirme Stratejileri

Igketmenin mamul ve hizmetleri teknolojik ve ekonomik olarak yasam sine-
cini doldurmug olabilir, Aregtimma ve Geligtirme fagliyetleri, yagam siiresi sona er-
mekte olan mamul ve hizmetlerin geligtirilmesinde ya da yeni mamullerin ohigiu-
milmazsinda yeni bir gigtir. Cofu biyik isletmeler biitgelerin dnemli bir ksmim,
uygulamal amghima ve geligtirme harcamalanna syymmaktadir. Araghrma geligtirme
dratejileri temel olarak dirte aynlic i)Yenilikgi, iijkonnueu, iijtaklitgi ya da
ivikarmma stratejilerdir. Yenilikgi AR-GE stratejileri, yeni mamul ya da hizmet ya da
iretim tekniklerini geligtirmeye yonelik stratejilerdir, Konnucu AR-GE stratejileri
mevcut mamul ya da hizmet ya da  iiretim tekniklerini iyilestirmeye yonelik stm-
tejilerdir. Burada dncelik igletmenin bugiinki durumunu koromaktir. Taklitgi AR-
GE stratejileri, rakip igletme mamuUerindeki en iyi dzellikleri kendi mamul ya da
hizmetlerine taklit etmeye yineliktir. Karma AR-GE stratejileri, yukanda ifade
edilen (g stratejinin karmas geklinde wygulamaya yéneliktir, Omeging ivi bir iglet-
me bir yandan yeni bir marmul dretirken, bir yandan da meveut mamuling iyilestir-
me yoluna gidebilir. Her birinde farkh AR-GE stratejisi uygulamr, '

.11 Stratejilerin Deferlendiriimesi ve Strateji Segimi

Orpitin stratejik seqeneklerinin belidenmesinden sonra, sira bu segeneklar-
den hangisinin Srgit agemdan uygun, mmimkin ve kabul edilebilir oldugumun =ap-
tanmasma ve segilkn stratejinin uygulanmasma gelir. "Hangi stratejivi kullanarak
hedefledifimiz noktaya ulagabilifiz.” Sorusuna yamt vermek gerekir. Bu agamada,
stratejik segenekler defierlendirilerek en uygun stratejilerin segilmesi Gnemli olmak-
tadir, Strateji segiminde en ideali, pazardaki fimat Gstinlig@ini saflayacak ve olum-
suz etkileri yok edecek wve aym zamanda, Grgiitin kuvvetli yonlerini iyilegtirecek
sratejileri belidemektir. Strateji segimi, oldokga kammagsik ve zor bir karar verma
siirecidir. Ancak bu kararlarm ahmmasinda drgitlers yardhme olacak bir gok yontem
ve teknikler peligtirilmigtir,”

3.11. Stratejilerin Uygulanmaya Kommasi

Stratejik yonetim gamgevesinde stratejik analizler yapldiktan ve stratejik se-

genekler degerlendirilip uygun bir gekilde uygulandiktan sonma wuygulama sonuglan-
nin kontrol edilmesi gerekir.

BYARS, 5. 152
ERGIN, 556!
BYARS, 5. 153154,
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Strsmjlk ].rouetu:n fasl]t].rethnum ba;a:ﬂj 59-;4.1-!11 stratejilerin etkili ve verimli
bir gakilde wygnlanmasina baghdir, Belidenen drgitsel amag ve hedeflere ulaghima-
cak sratejilerin segilmesi, bagarih uygulama fasliyetleriyle sonuglandimimadikca,
stratejik ydnetimden beklenen yarar saflanamayacakiir,

Stratejik ynetimin wygnlanmas slreci, planlama Grgitlendimme, lidedik ve
motivayon, yinelme, yonlendirme, koordinasyon, iletigim, Sdillendirme, kontrol
etme gibi bobin kesk yinetim fonksiyonlannin uygulanmasim gerektirr. Ancak
burada, stratejik ydnetimin uygulanmas agmmdan diort krtk Sneme sship kom
fzerinde durmakta yarar vardir, Bunlar; girket (igletme) kidltind, Srgitse] yap, lider-
lik ve motivasyon, fonksiyonel politikalann belidemmesi ve kaynaklanmn kollam-
mudhr,

- lgletme Kiiltiric lsletme kiiltiri, igketme iginde, cahgan kigilerin davra-
nelanm ve hareketlerini etkileyen ve yol pisteren inanglar, deferler, ahskanhklar,
normlar ve kurallandir, kletme kiiltind, igletmenin wum igersinde oldufunda, &-
nemli bir gy kaynags olmaktadr, Orgit stratejilerinin uygulanmaandaki bagan ya
da bagansizhidar Gzerinde igletme kiltininin dnemli bir etkisi oldufum kimss
yadsyamaz,

- ORGUTSEL YAPE: Segilen Stratejilerin bagaryla uygulanabilmesi igin iyi
bir Grelit yamsyla yetenekli personele gereksinim vardir, Orgiitsel yapimmn igletme
amaglanna ulagmay kolaylagtine: nitelikte olmas gerekir.

Liderlik ve Motivasyon: Bir Ompitte galisanlara yén vemcek ve famli-
yetlerin sirdiinilmesi sirminda kigi ve gruplan yonetecek becerikli ve yetenekli
kigilerden olusmesina dikkat etmelidir. Aynca, bu yinetici ve personeli Grpitle
biitiinlegtimcek ve motive edacek ddiillendirme sigemli olugturulmahdir,”

Stratejik uygulamalann baganh bir sekilde siirdirilebilmesi igin  dncelikle
igletmenin - mevcut kaynakanmn bilinmesi gemkir, Kaynaklardaki defiismelerin
planlanmas da son derece Gnernlidir,

Kmymnaklannin plinlanmasmmn iki boyum bulunmaktadr; Birncisi kaynakla-
mn gegitli fonksiyonlar, ama bilimler, alt béliimler ya da ayn igletmeler arasmda
nasil dagitlacapy sorunudur, Ikincisi, stratejilere en ivi gekilde ulasabilmek icin
firgiitin her bir birimine nasl dafibleceg ile ilgilidic

Her hir gratejinin asil dnemi gratejik plan ve hiitin yonetim sieci tamafin-
dan gereksinim chyulan faalivetlerin uygulanmasinda yatar, Bu evrede bir gok Gmel
faglivetler Gmemli olur. Omegin, bitgeleme kmynaklarm uypun olamk daghlmm
safilamak igin temel olur,

Stratajileri bagarih olarak uwypulamak igin su faktdrlerin dikkate almmasi ge-

STANFORD. 523
-' ERGIN. s.5.
"' EREN. s,
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i- Stratejiler ve planlar, stratejik uygulamalar gergevesinde bitin karar ahcr
lara agikga iletilmalidir,

ii- Planlar ve stratejilere temel olan varsanmlar, bitin ilgili kigilers ve la-
rallara agiklanmahdur.

iii- Stratejiler ve planlar, buglinki gemgeklerin dikkate alinmasim saflamak
amacyla belifli dénemlear itibariyle gizden gegirilmelidir,

iv- Stratejiler ve planlar, defisen kogullam uygun olarak gelistifdlmelidir,

v- Urgiit, stratejilerin begarilmasma yardime: olacak bigimde yapilandinimalidur,

vi- Ongiit iginde, stratejilerin ve planlann baganimasim kolaylastiacak inang
ve de@iererin yerlestirilmesi gerekir,

Bitgeleme igletme ydnetiminin amaglanna ulssmak igin - kullanacaja
kaynaklan belirfleme sirecidir” Aym zamanda, belifi bir sime{normal olarak
bir yily iginde, balifenmiy amaglara ulasma basansim Hlgen bir araghir” Batge-
ler;, satig biitgesi, dretim biitgesi, sermaye bitgesi, direkt hammadde ve malzems
bidtgesi, direkt iggilik bitgesi, penal imalat giderleri bitcesi, satig ve idari gider-
ler bittgesi, nakit akag bitgesi, bitgalenmig gelir tablosu (proforma), ve profiormm
bilango bigiminde gelistirilir,. Buo bitgeler, drgitin tamami igin hazirlanacagh
gibi, drgitin gesitli birimleri itibariyle de {igletme birimleri, fonksiyonlar) ha-
zifanabilir,

Bitgeler genellikle pam birimi ile ifade edilmesiyle bidikte diger Glgd vi
miktararla da, ifade edilebilir"

Stratejik yometim siireci, uygnlamamn bagansi ya da basansizhfh defierlendi-
rlinceye kadar tamamlanmg smnlmaz. Uygulama tamamlandiktan sonm, somglanm
dnceki beklentilerle kaysslanmasi, daha dofirusu, stratejik kontrole gagilir,

SONUE

Planlama, igletmenin temel amaglannn beliflenmesi ile baslar, Temel amag-
lar, planlama siirecinin bir pargasi olarak belifenir, Bu amaglar, dst igletme yoneti-
mince igletmenin iginde bulundufin kosullar, sahip oldufu yetenak ve beceriler pie-
den gegirilerek belirlenir. Yonetim Muhasebesi, fiyat, maliyet, dretim hacmi ve kar
etkenler arasmdaki iliskilerin anlagiimas igin gaba harcar, Yometim muhasebesi;
igletme yometicilerine, gidereri, gelideri ve kardaki defismeleri tahmin etmede
yardim eden bilgileri saglar. Bu bilgilerin igletme yimeticilerine, daha tutarh karar
almalannda yandhmer olmas gerekir. Bagka bir deyigle, elde edilen ek yarann, bil-
gileri mflamamn malivetindan fazla olmas gerekir,

Hear yeni dinemin eylemlar yaklaghgnda, igletme yinetimi igletmecilik ya-
gamma iligkin kiltiirdni, bilgisini ve gevresindeki kosullan gelecekie karglamam
bekledifi belirli sorunlara penellikle uygulama gemksinimi duyarlar, Isletme yone-

T.Chailes HORMGREN, Cost Aceouniing & Mansgeriol Emphasis“Seventy Edition, Englwoad
cliffs, M1 Prenrice Hail International Inc., 1991, 5.53.

T.Charles HORNGREN, Introduction to Manigement AceouniingFarth Editicn, Preotice-Elall of
Indin puivate Lmid, Mew Dalhi, 1980, .73

Pafat (YSTCIM, Vinetim Muhasechesijiilim Teknik Yaymevi, Exkigehir, 1998, 50
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aminin gemksmu‘n duydugn bitge, igletmenin ga]a-c:egjm iligkin eylemlerine yol
pigteren synntli bir plandr.

Genel itge kavrarmm, biitgenin igletmenin gelecek dinemdeki finansal ve
finansal olmayan tiim faaliyetlerinin planlanmasmda, dizenlegtirilmasinde ve kont-
rol edilmesinde kullamimasim igerir, Bu nadenlke biitgeler, igletme eylemlerini plan-
ama, diizenlegtirme ve kontnol etme amct olarak kallambr.

Biitgelema, igletrme faaliyetlerinin ayrmtih bir sayisal planmn hazrdanmas
ite baglar. Bitgeler, gelecefin =mynisal plamm ohsturnur, Bitgeler ashnda gegmig
tecribalera dayanir, fakat gelecekteki beklentilere gire ayaranir. Bu nedanle gegmi-
g8 iligkin muhasabe verileri, bitgeler hamranmasinda gok Gnemli bir rol oynar,
Muhasebe sistemi ile biitgeler amsmda, gok yakin bir iliski vardir, Biitgelerin aynn-
alan ile, igketmelerin biriik defter hesaplannim wynusmas gerekir. Bagka bir deyigla,
binik defier hesaplannin, bitgelerin hazirlanmasina, finansal tablolann dizenlen-
mesinge ve eylemsal kontroliin yapilmasma olanak saflanan gletme igi birgok mali-
yet ve finansal raporann dizenlenmesine yardimer olacak bir bigimde belirlenmesi
perekir,

Flan ara ile, igletmenin tim bildmlerindeki tim sorumlu yéneticileri hare-
kete gecirir ve onlarayapacallan eylemlerde onciilik eder.

Gameklegmiy sonuglar (i besansi) elde edildifinde, bdlimlere aynlamk
rianlanmms sonuglarla karslagtinlr ve farklar bulumr, Diaha sonra sapmalar (fark-
lar) incelenerek, nedenler arastinhr, araghrma somucunda elde edilen verilerden
yararlanarak hatalan dnleyici Gnlemler ahmr. Sapmalara iligkin olarak elde edilen
veriler yemiden planlann geligtinlmesi igin kullamlr., Bu nedenle kontrol, yeniden
planlama olarak disiiniilebilir, Planlama ile kontrol amsmdaki gergek fark, zaman
siirecine dayamr. Planlama pelecafi ilgilendiren eylem segenekeri halckmda karar-
ann ahinmeam zorunh klarken, kontrol; eylemler etkileyen karararm alinmmasim
zorunia kalar,

Igletmelerce kullamilan planlama bitgesi ile havayollannda gahsan bir kaptan
otlot igin hazndanan ve pilotga kullamlan bir uqes plam arasinda bir iligki kurmak
miimkiindiir, Bir pilot balirli bir hava yolunda, ya da ugakla daha dnce kag kez ug-
mug olursa olsun, pilot defigen kogullarm ugus programinda bir degisiklik yapmas:-
m zorunhi kildifs gergefiini kabul eder, Siwcakhfa, nizgam ve ilgili dteki hava kogul-
anna iligkin meteomloji tahminleri kendisine verildifinde, pilot uwguga baglama
noktasmdan, ugusun bitecefi yere gitmek igin en iyi yolun hangisi oldufionu belir-
tmeye gahgir. Bu baglamda, igletme ydmeticisi de, ok dikkatli bir bigimde yaml-
atig yakin gevre ve genel gevre analizleri somucunda faaliyetlerine bir bigim verir,
igletme yometicisi, sym1 ortamda bir gok kereler bulunmuog olmasima kargin, defiigen
bam kosullarn planmda bir defiigiklik yapmasim zonnh kldiinin tamamen bilin-
cindedir. Yonetici yukanda ki pilot droefinde oldugy gibi, "Ugug plammn, tek bag-
na ugath uguramadiimin belirtilmesi gemkir. Aym sekilde, bir bitge de igletme
yinetiminin yerini highir zaman alimaz, bibge igletme yonetimine yardmmc bir
aragtr,” Ote yandan bitgelerin de kendi kendine igladifi highir zaman diigtndlme-
melidir, Bunun yerine, biitgelerin ydnetim kontroliinde Gnemli bir amg olarak diigi-
millmesi gerekir.
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