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OZET

Stratejik yonetim siirekli degisim icinde olan gevreyi kontrol edebilecek ve bu degisime
uyum saglayabilecek orgiitlere ihtiyag¢ oldugunu ileri siirer. Stratejik yonetim orgiitiin
operasyonel cevresi icin hedef belirler. Bu sirf tepkisel yonden bir hedef belirlemekten
ote, bilingli, planlanmig yontemlerle olmalidir. Giiniimiizde stratejik yonetim her ne
kadar genis captaki karar mekanizmasi ve planlama yontemleri ile tanminmis olsa da,
son zamanlarda bu konu iizerine sosyolojik yaklagimlar onem kazanmaya baslamistir.

Bu ¢aligsma, stratejik yonetim hakkinda genel bir yaklasim sunmaktadir. Burada ilk
olarak stratejinin genis bir tanimi verilmig, sonra da stratejik yonetim ve ozellikleri ele
almmugtir. Stratejik yonetim, tarihgesi, stiregleri ve farkl yaklasimlariyla islenmigtir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim.
ABSTRACT

Strategic management is predicated on the assumption that the environment is in a
constant state of flux and requires the organisation to adapt accordingly. Strategic
management involves relating the goals of the organisation to its operational
environment - not simply in a reactive way but in a conscious and planned method.
Even though strategic management has known for a comprehensive decision making
mechanism and planning methods, sociological approaches to it have recently gained
importance.

This study presents a general approach about strategic management. It first gives a
broad definition of strategy and then handles strategic management and their
properties. Strategic management has been dealt with by giving the history, processes,
and different approaches to it.

Key Words: Strategy, Strategic Management.
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Giris

Gilinlimiiz diinyasinin kamu orgiitlerinde temel amag, topluma en iyi hizmeti en verimli
ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi ve bdylece hedef ve
amaglara ulagilmasidir. Bu da ancak ¢ok hizli degisen diinyada bu degisimlere karsi
kamu orgiitlerinin ayak uydurabilmesi i¢in uzun dénemli vizyona sahip olmalar1 ve bu
uzun donemli perspektif ile gerekli stratejilerin belirlenerek uygulamaya konmasiyla
miimkiindiir. Stratejisi olmayan bir 6rgiit, 6niinii gdremeyen ve yonii olmayan Orgiittiir.
Gilnliik rutin g¢aligmalar, uygun ve ahenkli bir hedef olusturamaz. Bu baglamda
sOylenen su sOz stratejinin Onemini vurgulamaktadir; “strateji stratejik harekete
rehberlik edecek planlari, manevralari, modelleri, pozisyonlart ve perspektifleri

gelistirerek, bir orgiit i¢in bir odak noktasi, uyum ve ahenk ile amag¢ yaratmak igin

kullanilir” (Nut ve Backoff 1992:55).

Stratejik yoOnetimin 6nemini vurgulamak igin asagidaki hikayeyi dikkatle okuyalim

(Stockport, 2000: 45):

Simdiye kadar, hi¢ iist yoneticilik gbrevine yeni atanan biri hakkindaki
hikayeyi duymus muydunuz? Yeni atanan yoneticiye yerine geldigi onceki
yonetici tarafindan ti¢ mektup verilir. Ve bu ii¢ mektubu bir kriz ile
karsilastiginda teker teker agmasini ister. Atanmasindan kisa bir siire sonra
yonetici bir kriz ile karsilasir ve ilk zarfi agarak igerisinde bir tavsiye bulunan
bir kagit bulur. Bu kagidin iizerinde soyle denmektedir; “Kendinden 6nceki
yoneticiyi sucla”. Bu tavsiyeye uyar bu sekilde ilk krizi atlatir. Iki sene sonra
daha biiyiik bir kriz ile karsilagir ve ikinci zarfi acarak igindeki tavsiyeyi
okur; “yeni bir stratejik planlama sistemini uygula” demektedir. Tavsiyeyi
tutar, bu krizde kolayca atlatilmistir. Ancak bes yil sonra yeni bir krizle daha
yiiz yize gelir ve emin adimlarla gider igilincli ve son zarfi acar ve

igerisindeki son tavsiyeyi okur; U¢ Zarf Hazirla.

Bu hikayeden bir kag ders ¢ikartmamiz miimkiindiir, bunlardan birisi stratejik krizler ve

degisim, is hayatinin tekrar eden unsurlaridir. Dahasi, biiyiikk oOrgiitlerde kriz ile



G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Sayt 2 (2003) 61-85 63

yiizlesmeden once degisimin ne kadar Onemli oldugunu gostermektedir. Ust
yoneticilerin stratejik doniisiim kabiliyetini nasil gelistirdigini ve zaman igerisinde nasil
bir denge olusturduklarin1 gostermekteyse de, bu hikaye sonug olarak, stratejik yonetim

yeteneklerini gelistirmek zorunda olan bir yoneticiye bir 6rnek verilmek istenmistir.

Yonetim

Yénetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacagimnin kestirilmesi oldukga zor olan
insanla ugrasir. Insanin toplumsal yasama geregi olan diger kisilerle iliskilerini, onlarin
cesitli etmenler altindaki davranislarint inceler. Bu anlamda hepimiz birer yonetici
sayiliriz. Ustaligimizi, zamanimmizi ve faaliyetimizi planlayip, Orgiitler, onlari
yonlendirir ve kontrol ederiz. Boylece kendimizi yonetiriz. Ana-baba islerini, ev
faaliyetlerini ve cocuklarm yonetirler. Ogrenciler okulda cesitli konu ve derslerde
basarili olmak i¢in zamanini kullanmay1 yonetmek ve denetlemek zorundadir. Daha tist
diizeyde ele alinirsa bas hekim hastaneyi, miistesar bakanligini, ziraat¢i ¢iftligini, genel
miidiir sirketini, dekan fakiiltesini yonetmek zorundadir. Bu gesitli ugraslar farkli
alanlara aitmis gibi goriinse de hepsinin ortak yonii, farkli amaglara yonelik orgiitsel

¢abanin yonetilmesidir (Can, 2001).

Yonetim en kiigiigiinden (aile, isletme gibi), en biiyiigiine (devlet, uluslar aras1 orgiitler
gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Yonetim, orgiitlerin amaglarina
etkin ve verimli ulagabilmeleri bakimindan zorunlu bir islevdir (Tortop ve digerleri,
1993:20). Diger bir deyisle yonetim, orgiitler i¢in hayati bir dneme sahiptir. Bir
toplumun orgiitlerindeki yonetim anlayisi ve uygulamalari ile, o toplumun kalkinmiglik
diizeyi arasinda dogrusal bir iligki oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yo6netim kalitesi

tiim toplumu etkiler.

Yonetim, insan ve diger kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek, orgiitsel
amaglara etkin ve verimli ulagma siirecidir. Diger bir ifade ile yonetim; is giici,
sermaye, teknik donamim vb. gibi oOrgiitsel kaynaklarm, orgiitsel amaglari

gerceklestirmek iizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir (Rachman ve digerleri,
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1993:154) Yonetim kisaca, orgiitsel kaynaklarin, oOrgiitsel amaclart basarmak igin

kullanilmasidir.

Iki yada daha ¢ok insan bir amac¢ dogrultusunda bir araya gelip bir grup
olusturduklarinda, bu grubun belirlenen amaclarinin gergeklestirilmesi igin iiyelerinin
birlikte ¢aligmalart gerekecektir. Bir grubun ya da bir bigimsel orgiitiin amaglarimi
gergeklestirirken basar1 veya basarisizlik yonetim ile yakindan iligkilidir (Karaman

2000:37-38).

Yonetim biliminin gelisimine tarihsel agidan bakildiginda; (a) Yapiya agirlik veren
geleneksel (klasik) yaklasimlar (1887-1927), (b) insana agirlik veren davranis¢i (neo
klasik) yaklagimlar (1909-1945) ve (c) orgiitii bir sistem olarak ele alan sistem
yaklagimlart (1946’dan giiniimiize kadar) goriiliir. Bunlar kisaca asagida 6zetlenmistir

(Diiren, 2000:6-8; Erdogan, 2000:19-21):

20. yiizy1lim basindan Ikinci Diinya Savasina kadar olan donemde, Taylor’un “bilimsel
yonetim” yaklagimi ¢ergevesinde, isletmelerde ice doniik rasyonellik arayislart s6z
konusu olmustur. Bu rasyonellik arayisi, ikinci asamada insan iligkileri yaklasimi ile
daha beseri bir nitelik kazanmigtir. Ancak, bu dénemde orgiitlerin ¢evreleri, fazla bir

dikkat ve arastirma konusu olmamustir.

Onceligin mal ve hizmet arz1 olarak belirlendigi 1950°li yillara kadar en énemli calisma
konusu, mekanistik kalite kontrol g¢abalaridir. Biiyiik tiretim merkezlerinden ¢ikan
mallar nitel olarak farklilagtirilmadan, fazla boliinmemis pazarlarda rahatlikla alici
bulabilmistir. Bu dénemde amag, miimkiin oldugu kadar ucuza ¢ok miktarda tiretmek ve
stirimden kazanmaktir. Fransiz yonetim bilimci Fayol’un, 1916’da yazdig1 “Sinai ve
umumi islerde idare” isimli eserinde ortaya koydugu bes fonksiyonel agamali yonetim
stireci ve on dort yonetim ilkesi, 1950’li yillara kadar genel kabul goren yaklasim

olmustur.

1950°1i ve 1960’11 yillar, yonetim biliminin gelisiminde 6nemli bir hareketlenmenin
yasanmaya bagladigi donem olmustur. Rekabetin tehdit edici sekilde artmaya

baslamasi, Batili sirketleri, arz ekonomisinden, miisterinin belirleyici olmaya basladigi
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bir talep ekonomisine gegis ile karsi karsiya getirmistir. Dikkatler siiratle rekabet
edebilirligin ve dolayisiyla da disa doniik duyarl 6rgiit yapilarinin 6nemine ¢evrilmistir.
isletmeler, farklilagan pazar taleplerine gore {irlinlerini c¢esitlendirmek ve tiiketici
ihtiyacina gore kisisellestirmek zorunda kalmislardir. Boylece, yonetim diisiincesine,
agik sistem anlayisi ve en iyinin durumdan duruma gore degistigini kabul eden

durumsallik yaklasimi hakim olmaya baslamistir.

1960’11 yillar tiiketim toplumu ve pazarlama anlayigmin gelistigi ve yodnetsel
yaklagimlarda radikal degisiklerin yasandigi bir doniim noktasi olmustur. Bu yillarda,
isletmeler, oOzellikle ticari fonksiyonlarmni gelistirmeye yonelik biiylik yenilikleri
yayginlastirma ¢abasi i¢ine girmislerdir. Bu yeniliklerin baslicalari, anket ve kamuoyu
yoklamalar1 ile pazar aragtirmalari yapmak ve satig yontemlerinde cesitlendirmelerdir.
Bu donemde ilk bilgisayarlarin kullanilmaya baglanmasi da, pazarlama fonksiyonuna
destek verici nitelikten olmustur. Ayni yillarda, hizmet sektériinde de belirgin bir
gelisme yasanmaya baglamistir. Tamamen miisteriye yonelik olan hizmet faaliyetleri,

pazarlama anlayisina gelisiminde 6nemli rol oynamuistir.

1970°1i yillarda, isletme yonetiminde strateji kavrami 6n plana ¢ikmistir. Pazarlardaki
gelismeler rekabeti yogunlastirmaya baslamigtir. Rekabetin giderek artan baskisi,
isletmelere yatirim ve pazarlama konularinda stratejik hedefler belirlemeye yoneltmistir.
Stratejik yonetim yaklagimi, isletmelerde ticari fonksiyonun roliinii giiclendirmistir. Ar-
Ge fonksiyonu, isletmenin degisen kosullara uyum saglama yetenegini gelistirici yonde,

tirlin ve yontemler bazinda faaliyetlere yonlendirmistir.

1980°1i yillar, isletme yonetimlerinin 1970’lerde bas gosteren ve giderek pekisen iig
onemli faktorii artik veri olarak kabul etmeye basladiklart donemdir (Diiren, 2000: 11):
1. Enerji ve hammadde konusundaki kisitlilik ve artan baskilar,

2. Para ve finans piyasalarindaki siirekli istikrarsizliklar,

3. Yeni ekonomik diinya diizenine gegis,
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Bu gercevede 1980’11 yillardaki gelismeler, isletmeleri, insan kaynaklarini daha etkin
kullanimma yoénlendirmis ve bu amagcla, Japon yontemleri de 6rnek alinacak sekilde

yonetimde katilimei1 anlayisinin yayginlastirilmasi ¢abalar1 yogunluk kazanmustir.

1980’lere hakim olan yonetimdeki katilimer egilimler, daha onceki on yillarda ortaya
cikan stratejik yonetimle de yakindan baglantilidir. Burada amag ¢alisanlarin hedefleri

ile orgiitiin hedefleri arasinda biitiinlesme saglamaktir.
Strateji

Strateji kelimesinin Tiirkge karsiligi yoktur. Fransizca’dan Tirk¢e’ye gee¢mistir ve
1970°1i yillardan itibaren sosyal bilimlerde kullanilmaya baglanmigtir (Bayiilken
1999:7).

Strateji, kelime anlamu itibariyle, “sevketme, yoneltme, génderme, gotiirme ve giitme”
demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’sun bilgi ve sanatina atfen
kullanildig1 sanilmaktadir. Bazi kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir
yatagi anlamindaki “stratum” dan geldigi belirtilmektedir (Tosun, 1974:220). Kelimenin
kokeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklagimla, her iki tanimlamanin da
benzer anlamlar tasidigi sdylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgilidir (Dinger,

1998).

Strateji kavrami ylizyillarca askeri bir kavram olarak kullamilmistir. “Webster’s New,
International Dictionary” gore strateji, bir savasta sonuca gitmek i¢in taraflarin askeri

giiciinii sartlara uygun, elverisli olarak yerlestirmesi bilim ve sanatidir (Uziin, 2000:1).

Genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin) giittiigii siyasete uygun olarak
sectigi hedeflere ulagmak {iizere aldigi her alandaki tedbirler ve her tiirlii aracin
kullanilmasi olarak ifade edilmektedir (Meydan Laurausso, 1981:566). Genel strateji
kavramimin, artik savunma siyaseti ¢ergevesinde 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 i¢in
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stratejinin bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konular1

da kapsamaktadir.
Strateji kavrami igin degigik tanimlar verilmistir (Pamuk ve digerleri, 1997:19):
“Oyunun yeni kurallarimi arastirmak ve kazanmak i¢in bir yol bulmak.”

“Kati rekabet ortamimnda amaglarmi gerceklestirmeye calisan bir isletmenin

uygulayacagi hareket bigimi.”

“Isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar agikhiga
kavusturan ve genel amaglar1 belirleyen ozellikleri diizenleyen segimsel kararlar
biitiind.”

“Bir isletmenin uzun dénemli temel amaglarinin saptanmasi ve bu amaglara ulagabilmek

icin gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarm kullaniminda kabul edilen yollar.”

Stratejik yonetim konusunda 6nemli bir yeri bulunan Ansoff, iki degisik strateji tanimi
vermektedir. Saf strateji ve genel (karma) strateji. Ansoff’a gore saf strateji; “isletmenin
bir hareketi veya belirli hareketler dizisi”dir. Genel veya karma strateji ise, isletmenin
belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini gosteren istatistiki bir karar
kuralidir. Chandler stratejiyi, “Isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in ihtiyag duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun
faaliyet programlarint hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Benzer bir tanim1 Anthony
vermektedir;  “isletme  amaglart  ve  amaglardaki  degisiklikler,  bunlarin
gerceklestirilmesinde kullanilacak kaynaklar, bu kaynaklarin 6zelliklerinin belirlenmesi,
dagitimi ve kullanilmasiyla ilgili politikalar konusunda karar verme”. Hofer ve
Schendel ise stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleriyle dis gevrenin firsat
ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir. Buna gore
strateji; “isletme ile ¢evresi arasindaki iligkileri analiz ederek igletmenin istikametinin
ve amaclarinin belirlenmesi, bunlart gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin
yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi” seklinde tanimlanabilir

(Dinger, 1998:7).
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Stratejinin su ana kadar yapilan en yaygin tanimlarindan da anlasilacagi gibi strateji
amaclara ulagabilmek icin alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir. Tim
orgiitlerin varhigmi siirdiirmek ve etkinligini artirmak icin izleyecegi yol olarak da
degerlendirilebilir. Ilk olarak askeri alanda “savasi kazanmak i¢in uygulanacak taktikler
ve planlar” anlaminda kullanilan strateji, giiniimiizde oOrgiitlenen rekabet ortaminda

tistiinliik elde edebilmek i¢in izledikleri yol olarak da degerlendirilebilir.
Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji, bazi kavramlarla sik sik karistirilmaktadir. Bu kavramlardan bazilari yonetim
literatiiriinde kullanilan politika, taktik, program, yontem ve plandir. Bunlar asagida

kisaca agiklanmustir (Eren, 2000:13-17)

Strateji ve Politika: Strateji ve politika yonetim alaninda birbiriyle ¢ok karigtirtlan iki
kavramdir. Politika yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagmak i¢in izlenen yol veya
genel plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini
meydana getirir. Strateji ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin énceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiiriidiir. Halbuki politika yeter
Ol¢iide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve
devamli kararlardan olusmaktadir. Strateji bir isletmenin amaglarinin ve politik
yonelmelerinin toplamimi olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulagsma yollar
olarak belirlenir. Su halde strateji politikayr da igeren daha genel bir kavram
olusturmaktadir. Her ne kadar bu agiklamalar sonucunda kesin bir ayrimda birlesme
olanag1 bulunamamigsa da strateji, politikanin iizerinde daha ziyade tasarlama ve ileriyi

Ongoérme veya sezme ile ilgili bir kavramdir.

Politika ile strateji arasinda en Onemli fark olarak; politikalarin karar vermede bir
disinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaglarin
olusturulmast ve kaynak kullanma kararlarmin verilmesini sagladigi sdylenebilir.
Kisacast politikalar, igletmenin uymayr arzu ettigi prensipleri belirtirken; strateji,
amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari sunar

(Dinger, 1998:16).
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Strateji ve Taktik: Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir.
Stratejinin amaclara ulasmak i¢in eldeki gliclerin veya kaynaklarin dagitim plani
oldugunu biliyoruz. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin veya kaynaklarin dagitim plani
oldugunu biliyoruz. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gegirilmesi yani
uygulanmasi ile ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama
sanatindan olusur. Strateji, bir nizam, diizen ve tasart ile ilgili diisiinsel bir islem, taktik
ise harekete gegme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Taktikler aslinda,
stratejinin gergeklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta programlardir. Her stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik stratejiyi

gerceklestiren bir arag, onun vazgegilmez devamudir.

Strateji ve Program: Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin
uygulanacaklari yer ve zamanlari ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagimi
saptamaktir. Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Bir
olayin en ince ayrintilarini yer, zamani sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa
stire ile ilgilidir. Strateji isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun
siire i¢inde Ongdriilmesini ve bunlarin isletmenin amaglar1 yoniinden degerlendirilmesi
ve seg¢ilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir.
Programlarin bagka bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olugudur. Bu yonii ile de

politikalardan ve stratejilerden ayrilirlar.

Strateji ve Yontem: Yontem kullanilis 6zelligi agisindan 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 segimlerden olmalidir. Yontem ile programin birbirlerine benzer yonleri,
uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir. Onemli
hususlardan biri de yontemin 6zellikle stratejiye nazaran standartlagtirilma 6zelliginin
olmasidir. Yontemler gesitli sorunlarin ¢éziimiin de kullanilan usullerden ibarettir. Bu

acidan bakilirsa, stratejik planlama da bir sorun ¢ézme yontemidir.
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Strateji ve Plan: Birbirine iki kavramdan biride strateji ve plandir. Strateji uzun siireli
secimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaclara ulasmak i¢in araglar ve yollarin
kararlastirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacagmin saptanmasidir. Plan kavrami genel
olarak strateji, politika, yontem ve program olarak izah edilen biitin kavramlart
kapsamina almaktadir. Clinkii plan isletmenin gevresiyle veya gevresel gelismesiyle siki
sikiya ilgilidir. Bu yonii onu stratejiye iyice yaklastirir. Plan ayrica rakamlandirilmis
amaclarin tespiti ve amaglara ulastiracak “amag¢ fonksiyonun”maksimizasyonu ile
ilgilidir. Planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut

bulunmaktadir.
Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. ylizyilm ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmigstir. O donemlerde anlam olarak konu {izerinde heniiz bir fikir
birligine varilmamis olsa da, strateji isletmenin ¢evresi ile arasindaki iliskileri
diizenleyen ve rakiplerine istiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarmi harekete
geciren bir anlam tagimaktadir. Peter Drucker, stratejik yonetimin ana gérevinin bir isin
misyonunu bastan sona diisiinmek ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini
sorarak, belirlenen amagclar dogrultusunda, belirlenen kararlarin yarmnki sonuglari

vermesini saglamak oldugunu soylemistir (Drucker, 1999).

Bir oOrgiitlin stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir.
Stratejik yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin tiimiiniin 6niindedir.
Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve nereye

gitmesi gerektigi iizerinde kararlara ulagsmayla ilgilidir (Howe, 1993:27).

Stratejik yonetim gelecegin bir planmin yapilmasi degildir. Nitekim isletmenin gevresi

devamli degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar haline

getirilmez (Hatiboglu, 1986:44).

Bir orgiitiin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel boliimlerinde, faaliyet gosterdigi
biitiin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin,

stratejik ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarint birbirine baglayan idari
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sistemlerin, hep birlikte gelistirilmesi ancak stratejik yonetimle miimkiindiir. Stratejik
yonetimde, stratejik bakis ve davranig biitiin organizasyona niifus eder (Giimiis,

1995:315).

Stratejik yonetimde gelecegi karsilamak yerine onu dngdriilen sekilde bigimlendirmek,
kendi gelecegine sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi olur. Giiniimiizde her tiir ve
biiyiikliikteki firmalarin basarili olabilmeleri, stratejik olarak yonetilebilmelerine

baglidir.

Orgiit yonetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, érgiitleme, koordinasyon, yiiriitme,
kontrol), stratejik yonetimde de degismemekte ancak bu fonksiyon ve yaklagimlar dig
cevre iizerinde odaklasmaktadir (Uziin, 2000:39). Higbir 6rgiit tek basina degildir. Her
orgiit kendisini gevreleyen kosullar iginde yasar ve bu kosullardan etkilenir. Degisen
teknoloji ¢evresinde kendisini yeniden yaratir. Cevre orgiitler lizerinde belirleyici etki

yapar ve orglitlerin nasil sekilleneceklerini belirler.

Stratejik yoOnetim diislincesinin temel felsefesi herhangi bir zaman ve gevre iginde
orgiitlerin  varliklarim1  siirdiirebilmelerini  saglayacak planlarin gelistirilmesi ve

yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayanir (Pamuk ve digerleri, 1997:15-18).

N N
CEVRE
> > |GELECEK

Sekil 1: Stratejik Yonetim Siireci I¢inde Orgiitiin Yonii

Stratejik yonetim diislincesinin evrimi incelendiginde bir davranig ve bir tutum, bir

yaklasim olarak ¢ok eski donemlere kadar uzandigini sdylemek miimkiindiir.
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Stratejik yonetim diislincesinin bilimlesebilmesi i¢in dncelikle yonetim diisiincesinin
neden ve sonug iligkisi lizerinde durulmustur. Bu olusum endiistri devrimi sonrasina
yani yaklasik olarak 1880°li yillar1 kapsamaktadir. Stratejik diisiincenin gegirdigi
bilimsel evreleri asagida verilen ¢izelgede gosterebiliriz (Pamuk ve digerleri, 1997:15-

16).

Cizelge 1: Stratejik Diistincenin Gegirdigi Bilimsel Evreler

Bilimsel Olmayan Yo6netim Dénemi

1880 Bilimsel Ydnetim Doneninin baglangici

1950 Planlama

1960 Uzun Vadeli Planlama

1965 Toplu Planlama
1970 Stratejik Planlama
1980 Stratejik Yonetim
1985 Stratejik Senaryolar

1990 Stratejik Goriis

Stratejik yonetim, stratejik diisiinmenin ve bu diisiincenin ardindaki felsefenin yasama
gecirildigi sistematik yaklasimin adidir. Bu yaklagim belli agamalart igeren bir siirectir

(Pamuk, ve digerleri, 1997:25).

1950°1i yillar gelecegin tahmin edilebilmesi i¢in oJnceden diisiinme siirecinin
olusturuldugu yillardir. Bu girisimleri planlama olarak adlandirabiliriz. Bu planlar is
planlart niteligindedir. 1960'l1 yillara gelindiginde daha uzak noktalan gérme, algilama
ve degerlendirme ihtiyaglar1 ortaya c¢ikmustir. Bu nedenle wzun vadeli planlama

yaklasim teknikleri gelismistir.

1965°1i yillarda ise planlama, isletmenin boliimlerine yonelik degil, bir biitiin olarak .
planlamasini  gerektirmistir. Kismi planlamadan, toplu planlamaya gecilmistir.
Boylelikle planlamadaki yetersizlikler ortadan kalkmistir.1970°’li yillarda gelecegi
tahmin etme, hedeflere ulagsmadaki zorluklar bu yillarda yeterli olmadigini géstermistir.
Bu durumda ulasilacak hedefler belirleme yerine izlenecek yon ¢izmenin daha dnemli
oldugu benimsenmistir ve stratejik planlama donemi baglamigtir. Bu donem 1980’lere

kadar siirer.
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Stratejilerin sonuglarinin ¢evresel degisimler g¢ercevesinde degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmelerden  aliman  geribildirimlerle  Orgiitin =~ kendisini  yeniden
bicimlendirmesi, geregi onaya cikmustir. Bunun sonucunda Stratejik Yonetim siireci

kurulur.

1985’1i yillarda stratejik yonetimden stratejik senaryolar yaklagimina gecilir. Ancak bu
donem uzun siirmez. Stratejik planlama, gelecekte amaglarin ger¢eklesmesi i¢in nelerin
yapilabilecegini belirlemektedir. Stratejik yonetim belirlenen c¢evresel degisimler
karsisinda uygulamaya gegisi kolaylastirmaktadir. Stratejik senaryo yaklasimi ise

gelecekteki farkli durumlarda nasil davranilacagini gostermektedir.

Hizla degisen kosullar icinde hizla degisip kendini yeniden iiretebilecek bir degerler
biitiini, bir kiiltiir, bir ortak goriis, 1990’11 yillarin stratejik anlayigini belirler.

Stratejik yonetim diigiincesinin evrimini bir biitiin olarak degerlendirirsek, donemler

arasi gecisi ve farkliliklart asagidaki sekilde gosterebiliriz.

Cizelge 2: Stratejik Yonetim Diistince Evriminin Dénemler Arast Gegisi ve Farkliliklar

Planlama Goriniir gelecek, pargaci yaklagim, ulasilacak nokta,
kapal1 orgiit

Uzun Vadeli Planlama Uzun gelecek, zaman ufku

Toplu Planlama Sistem goriisii, biitiinciil yaklasim i¢ etkilesim

Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme

Stratejik Yonetim Acik Orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim

Stratejik Senaryolar Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar

Stratejik Goriis Ongoriilmeyen gelecek, bilinmeyen cevre, stratejik

degerler, kiiltiir

Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yOnetimin, her seyden Once, genel yonetimin sahip oldugu ozellikleri de
kapsadig1 belirtilmelidir. Ancak bu o6zelliklerden fakli olarak stratejik ydnetimin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi
diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan dzellikler sunlardir (Dinger, 1998:18; Uziin,

2000:3):
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1. Stratejik yOnetim, Orgiitteki en st yoOnetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine
yoneliktir.

2. Isletmenin vizyonuna yéneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaglar1 gelistirir,
sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diigiiniir.

3. Stratejik yonetim, igletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger pargalar
da ilgi alani i¢indedir. Alinan stratejik kararlarn etkilerine yonelik biitiin-parga
iliskisini gbz oniinde bulundurur.

4. Stratejik yonetim icin igletme agik bir sistemdir. Bu nedenle g¢evre oldukca
yakindan takip edilen bir faktordiir.

5. Stratejik yonetim, dis ¢cevresine karsi toplumun ¢ikarlarini géz 6niine alan bir sosyal
sorumluluk tasir.

6. Stratejik yonetim, isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik kaynak
dagitimini en etkili bir sekilde yapar.

7. Strateji yonetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, faaliyetleri i¢inde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.
Stratejik Yonetimin Yararlan

Stratejik yonetim anlayisi, belirsiz, degisken ve oldukca riskli bir ¢evrede isletmeye
belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik yonetim, niteliksel ve niceliksel
bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili karar verebilme yaklasimi olduguna
gore bu kararlar, inisiyatifi kararlarla karsilastirildiginda yoneticiye yaratici ve sezgisel
diisiince yollarimi agmaktadir. Sezginin bazen gbz 6niine alinmasi gereken 6zel, soyut
faktorleri de agiga c¢ikartabilecegi bir gercektir (Pamuk ve digerleri, 1997:25). Stratejik
yonetim, g¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir. Bu nedenle
isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsati
bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkani yakalar. Stratejik yonetim, koordinasyon
saglamada ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt bolimlerinin birbirlerinden

ayrilarak, farkli amaclara yonelmesine engel olur. Stratejinin olmamasi halinde
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boliimler gittikge farklilagacak ve her biri ortak amaci degil, kendi amacini

gerceklestirme egilimini gosterecektir (Uziin, 2000:10).
Jauch ve Glueck (1989), stratejik yonetimin yararlarimi sdyle 6zetlemektedir (s. 18):

e Stratejik yonetim degisen durumlari 6nceden sezmek icin orgiitlere izin verir.

e Stratejik yonetim, agik amaclar ve yonelimler saglar.

e Stratejik yonetimde aragtirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi i¢in ilerleme
saglar.

e Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.

o Stratejik yonetim, is kararlarini sistemize etmede bir yoldur.

o Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini aragtirmada yoneticilere yardim
eder.

e Stratejik yoOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,

kaynaklarin tahsisine ve biitge gibi kisa siireli planlamanin geligmesine yardim eder.
Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Uziin, stratejik yOnetimin temel &gelerini; tepe yoneticileri, orgiitin misyonu ve

amaglari, dis gevre faktorleri ve kaynaklar olarak belirlemistir (Uziin, 2000:11):

1. Tepe Yoneticileri: Stratejik yonetimin en temel 6gesi tepe yoneticileridir. Cagimizda
yoneticiler de degisim riizgarlarindan soyutlanamamaktadir. Iyi bir yonetici her seyden
once kendini yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve zamanlama problemlerini

¢Ozmiis ve toplam kalite anlayisini kendi hayatina uygulayabilmig biri olmas1 gereklidir.

Tepe yoneticiler ilk olarak, dikkatini isletmenin ana yon motifleri, amag bir, stratejiler
ve ana problemler iizerinde toplayarak, Oncelikleri belirlemeli ve daha sonra
fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina
donistiirmelidir. Bu agidan tepe yonetici, bilgi toplama, analiz etme ve karar verme rolii
nedeniyle, iyi bir stratejist, mimar ve koordinatdr olarak, sezgisel ve katici yoniiyle

kiiresel bir yonetici olmalidir.
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2. Orgiitiin Misyonu ve Amaglari: Stratejik yonetimin onemli gelerinden birisi de
Orgiitiin misyonu ve amagclaridir. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni tip
sirketlerden ayiran egilimidir. Isletmenin veya isin kendisini tanimlayabilmek icin “Ne
tiir bir isletmeyiz? Sorusuna cevabmi vermek gerekmektedir. Isletmeler toplum
degerlerine uygun bazi fonksiyonlari yerine getirerek kendilerini yasallastirmaya
caligirlar. Bu yasal olma g¢abasi her isletmeye bir misyon yiikler. Bu nedenle isletmeler
kendi misyonlarini toplumda agik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Ayrica
isletme bu isi ni¢in yaptiginin da cevabii vermelidir. Bu da gergeklestirilecek amaglari
igerir. Isletme ne olmak istiyor ve nicin bu amaclara ulagmak istiyor belirlenmelidir.
Misyon ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim siirecinde; analiz, yon belirleme,

strateji segme, uygulama ve degerlendirmede temel olusturacaktir.

3. Dis Cevre Faktorleri: Stratejik yonetimin diger bir 6gesi de dis ¢evre faktorleridir.
Dis ¢evre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin karar ve
uygulamalarinda en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevre, siirekli degisen bir unsurdur.
Stratejik yonetimin dogasi olarak, bu degisim uzun vadelerde daha belirsiz ve karmagik
bir yap1 arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi yonetimin karar vermesinde daima

baz teskil ederler.

4. Kaynaklar: Stratejik yonetimin diger onemli 6gesi ise isletmenin sahip oldugu
kaynaklardir. Burada esas olan, bu kaynaklarin iiriin-pazar bilesimlerinde rasyonel

olarak kullanimudir.
Stratejik Yonetim Siireci ve Asamalari

Stratejik yonetim siireci, iist kademelerden baslayarak alt kademelere dogru hareket
eder. Kurumun stratejik yoniinii kararlagtirmak iist kademe yonetiminin sorumlulugunda
olmasina ragmen, i¢ ve dis ¢evre hakkinda bilgiler, daha ¢ok boliim yoneticilerinden ve

diger yonetici gruplarindan elde edilir (Dinger, 1998).

Eren’e (2000) gore stratejik yonetim; “stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im g¢abalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi

icin Orgilit i¢ci her tiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirlige
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konulmasini, daha sonra da kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey

kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stirecler toplamidir.”

Stratejik yonetim, stratejik diisiinmenin yasama gecirildigi sistematik bir yaklagimdir.
Bu yaklagim belli asamalart igeren bir siirectir (Pamuk ve digerleri, 1997:25): (1)

Strateji iiretme, (2) Strateji uygulama ve (3) Stratejik 6grenme.

Strateji liretme agamasi bir “stratejik diisiinme" siirecidir. Bu siire¢ sonucunda stratejiler
olusturulur. Strateji uygulama asamasi iiretilen stratejilerin ve stratejik bilgilerin yagama
gecirildigi adimdir. Uygulama sirasinda iiretilen bilgilerin ve kazanilan deneyimlerin
yeni stratejilerin olusturulmasina yardimci olmasi durumunu stratejik 6grenme adimi

olarak degerlendirebiliriz (Pamuk ve digerleri, 1997:26).

Strateji Strateji

Uretme Uygulama

Stratejik
< <

Ogrenme

Sekil-2: Stratejik Yonetim Siireci

1. Strateji Uretme

a. Vizyon olusturma
b. Misyon olusturma

c. Uzak gevre analizi

&

Yakin ¢evre analizi

e. Swot analizi
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Strateji gelistirme projelerinin liretilmesi

Strateji alternatiflerinin belirlenmesi

= @

Strateji alternatiflerinin karsilastirilmasi

—

Strateji se¢imi

2. Strateji Uygulama

a. Belgeleme

b. Donanim hazirlama
c. Egitim, yetigtirme
d. Tanitim

3. Stratejik Ogrenme
a.  Strateji izleme
b.  Strateji degerlendirme
c.  Stratejik neden analizi
d.  Strateji gelistirme projeleri tiretme
e.  Strateji gelistirme projeleri uygulama
f.  Stratejik iyilesmeyi kurumsallastirma
Hatiboglu ise stratejik yonetim siireci asamalarini asagidaki gibi belirlemistir (1986:45):

1. Cevrenin analizi: Cevre analizinin amaci, isletmelerin temel amag¢ ve misyonlarimin

belirlenmesi ve bunlara ulagmak i¢in neler yapilabileceginin arastirilmasina baslangigtir.

2. Amaglarin belirlenmesi: lIsletmelerin isi yapmaya baslamadan once hangi isi
yapacaklari ve hangi yonde gideceklerinin saptanmasi ancak bazi amaglarin
belirlenmesiyle miimkiin olacaktir. Ancak bu taktirde, halen var olan ve ileride beklenen

¢evreye uymak miimkiin olacaktir.

3. Stratejik seceneklerin analizi: Cevre ve amaglar belirlendikten sonraki agama ne gibi

strateji seceneklerinin var oldugunun arastirilmasidir. Belirlenen amaglara ulasilacak
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genel yollara, araglara, haritaya strateji denildigini biliyoruz. Var olabilen her g¢esit

stratejinin teker teker arastirilmasi bu asamada yapilacaktir.

4. Stratejik segenekler arasinda se¢im yapilmasi.: Stratejik olanaklarin ne oldugu bir
kere belirlenince, bunlar arasindan bazilari secilecektir. Se¢imin yapilmasi cesitli

sartlarin ve olanaklarin beraberce diistiniilmesi sonucunda belirlenebilir.

5. Stratejilerin uygulanmasi: Besinci asama, secilen stratejilerin uygulanmasi ve fiilen
gerceklestirilmesidir. Isletmenin bir ¢ok beseri sorunlar1 olacagi aciktir. Nitekim
organizasyon, insanlardan olugur. Bunlar1 egitip organizasyondaki yerine koymak, isleri

benimsetip istekle calistirmak stratejilerin uygulanmasinin en énemli yoniidiir.

6. Kontrol ve degerleme: Stratejiler uygulandiktan sonra uygulanma sonuglarina bakip
bunlarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Uygulanan stratejilerle istenen sonuglar
alinabilmis midir? Alinmamis ise bunlarin nedenleri arastirilacaktir. Bu amacla yapilan
islerin neler oldugu ve beklenenden farkliligi konusunda haberlesme ve raporlama

sistemleri belirlenecektir.
Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Bir igletme stratejisi, cevabini herkesin kolaylikla verebilecegi bir problemden ¢oziimii
olduk¢a karmasik olan problemlere kadar, genis bir alanda yer alir. Bu iki nokta

arasinda bir ¢ok farkli stratejiler gelistirilebilir(Eren, 2000).

Bu stratejilerin gelistirilmesinde yoneticilerin sezgilerinden ve deneme-yanilmaya
dayal1 yonetim yaklagimindan problemin ihtiva ettigi degiskenlerin 6zenli ve sistematik
analizine kadar bir¢ok degisik yaklasim kullanilabilir. Bu sebeple, strateji gelistirilirken
sayisiz yaklagimla karsilasilabilir. Ancak burada stratejilerin gelistirilmesinde hangi
yaklagim kullanilirsa kullanilsin, duruma en uygun stratejinin secilmesi gerektigi
onemle vurgulanmalidir. Ciinkii stratejik yonetimin basarist buna baglidir. Bununla
birlikte problemlerin en uygun ¢6ziimiinii saglayacak sezgi ile analiz arasinda agik bir

sezginin bulunmadig1 da belirtilmelidir.
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Stratejilerin gelistirilmesinde kullanilabilecek yaklasimlardan bazilart sunlardir (Dinger,

1998:42):

1. Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi: Stratejik problemlerin sistematik analizine
dayanir ve problemlerin ¢oziimiinde bilimsel yontemler kullanilir. Biitiinlesmis
planlama yaklasiminda herseyden once sirketin stratejik planlar1 hazirlanir. Orgiit
misyonu, uzun vadeli politikalar, amaglar ve stratejiler tanimlanir. Bunlara bagli olarak
sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli politika ve amaglar tespit edilir. Daha
sonra program hedefleri taktik kararlar ve yoOntemler sekline donistiiriilerek

uygulamaya konulur.

2. Uyumlastirici Arastirma Yaklagimi: Buna gore ilk olarak, genis bir bakis acistyla
ilkeler olusturulur. Yaklasim miimkiin oldugu kadar problem i¢in en uygun ¢oziime
yonelir. Problemin ¢oziimiinde atilan her adim, onceki adima gore diizenlenir ve
boylece uygun ¢oziime ulasincaya kadar devam edilir. Her adimda oOrgiitiin iginde
bulundugu durum ile olmasi gereken durum arasindaki farkliliklar belirlenir ve buna
gore amaglar olusturulur. Ulasilan strateji uygulanabilir goriiniiyorsa, harekete gegilir.

Aksi halde yeni bir adimla amaglar ve stratejiler yeniden tanimlanir.

3. Sezgi Yaklagumi: Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iligkileri ya hi¢ kurulmaz
ya da ¢ok az bir sekilde iizerinde durulur. Yonetici tamamiyle kendi sezgilerine gore
hareket eder. Bazi yoneticiler, belirli bir durumda alman kararlarin gecerliligi,

gerceklerin dogru ve tam olarak sezilmesine baglidir.

4. Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklagimi: Bu, Orgiiti basarili kilacak stratejik
faktorleri belirleme yaklasimidir. Buna gore orgiitte, bolim veya birimlerde kritik
unsurlar belirlenir ve Orgiitiin basar1 veya basarisizligini etkileyecek giiglii v zayif
yonleri ortaya c¢ikarilir. Boylece cabalar, gii¢lii olunan yonlerde faaliyetlere agirlik

verilecek sekilde sarfedilir veya zayif olan yonlerde problemin ¢ikmamasi i¢in ugragilir.

5. Uygun Faaliyet Alant Se¢cme Yaklasimi: Eski bir yaklagimdir ve faaliyet yapilacak
uygun alanlar1 se¢meye dayanir. Bagka bir ifadeyle, tiliketicinin ihtiyaglarimi

tanimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaglar1 karsilayacak faaliyetleri yapmasidir. Gergekte bu



G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Sayt 2 (2003) 61-85 81

yaklagim, iiretim {lizerinde yogunlastigi icin rekabet istlinliigli ve disiik maliyet
kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle bu yaklagim, stratejik faktor yaklasimina

benzer.

6. Taklit Yaklasimi: Bu yaklasim olduk¢a ¢ok kullanilmaktadir. Buna gore, baska
isletmelerin amaclarmi gergeklestirmede basariyla yiiriittigii faaliyetleri yapmaktir.
Yoneticiler dogrudan dogruya baska isletmeleri takip ve taklit ederek ne yapacaklarina

karar verirler.

Sonug

Glinlimiiz diinyasinda ¢ogu lilkelerde kamu yonetimleri iirettikleri mal ve hizmetlerde
kaliteyi, verimliligi, etkinligi ve hakkaniyeti en ondeki hedefler olarak gdrmektedirler.
Bunu basarmak i¢in de yeni anlayislar gelistirilip benimsenmektedir. Ozellikle 6zel
sektorde gelistirilen yontemler kamu kesimindeki Orgiitler tarafindan adapte edilmeye
calisilmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi belki de stratejik yonetim anlayisidir. Stratejik
yonetim anlayist ile kamu Orgiitlerinde uzun doénemli stratejiler gelistirilerek vizyon
olusturulmas: amacglanmaktadir. Boylece stratejik planlarin en iyi sekilde nasil
uygulanacaglr ve hedefleri basarmak igin yapilmasi gerekenler stratejik yonetimin

konusu olmustur.

Orgiitler, stratejilerini belirlemekle degisim dogrultusunda bir yon belirlemis olacaklar
ve bu yon dogrultusunda yeni hedeflerini belirleyeceklerdir. Bu baglamda ele
alindiginda stratejisi olmayan oOrgiitler veya stratejisini belirlemeyen orgiitler gelecek
icin kendilerinden emin olamayacaklardir. Ciinkii Orgiitiin  gelecegi 6nceden
planlanmamis ve belirsizlik i¢inde kalmigtir. Bu durumda da basarisizlik dogal bir
sonu¢ olacaktir. Stratejinin bulunmadig1 orgiitlerde kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamazlar. Ciinkii mali ve beseri gii¢leri veya kaynaklari ekonomik bir kullanacak

derinligine bir stratejik analiz yapilmamaktadir.
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Stratejik yonetim, hem g¢evrede hem de Orgiit i¢inde degisimi yaratma, adapte olma ve
sezmeyi igerir Orgiitiin yarismaci gelece@ini yaratma ve olusturma kadar gelecegin
anlagilmasina da yardim eder (Fahey ve Randall, 1994:5). Stratejik yonetimin amaci,
isletmelerin giderek daha degisken ozellik kazanan cevresel kosullara uyumunun
saglanmasidir. Stratejik yonetimle hedeflenen, isletmeleri ¢evresel degiskenlerle birlikte
diistinmek ve yonetsel kararlar1 olasi gevresel degisimleri goz Oniine alarak vermektir.
Stratejik  yonetimde Onemli olan, ge¢misteki basarilart tekrar etmek degil,

beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre problemlerini halletmektir.
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Ek
Stratejik Yonetim Araci Olarak Balanced Scorecard’

Bilgi c¢agmna gecisle birlikte Orgiitlerin yonetim ve Olglimleme modelleri de
degismektedir. Bu ¢agda; miisteri iliskileri, ¢alisanlara yonelik tutum ve davranislar,
tedarikgilerle iliskiler gibi kavramlar, performansi belirleyen kilit noktalar haline

gelmistir.

Balanced Scorecard, bir sirketin tiim seviyelerinde calismakta olan elemanlar igin
finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi sisteminin bir parcasi olmasi gerektigini
vurgulayan bir sistemdir. Balanced Scorecard; sirketlerin gecmiste kaydettikleri mali
Olgiitlerin, gelecekteki performanslarini  saglayacak etkenlere ait Olgiilerle
biitiinlestirilmesini saglar. Scorecard’in hedefleri ve Olgiileri, sirketin uzun dénemli
varmak istedigi yere gore olusturdugu vizyon ve stratejisi g6z Oniine alinarak
olusturulur. Scorecard’da yer alan hedef ve odlgiilerle, sirketin performansi dort farkli

acidan degerlendirilir: finansman, miisteriler, i¢ igleyis yontemi, 6grenme ve biiylime.
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Cizelge 3. Scorecard Orgiitsel Performans Olgiileri

Boyut Genel Olgiiler

Finansal Yatirimin karlilig1 ve ekonomik katma deger

Miigteri Tatmin, sadakat, Pazar ve miisteri pay1

I¢ isleyis yonetimi Kalite, tepki siiresi, maliyet ve yeni iiriin

Ogrenme ve bilyiime Personelin tatmini ve mevcut bilgi sistemlerinin ulasilabilirligi

Balanced Scorecard, orgiitiin vizyon ve stratejilerine gore yukarida sozi edilen dort ana
agtya gore, amaclarin, dlgiilerin, hedefleri ve girisimlerin ne oldugunu ortaya ¢ikarir.
Yoneticiler, Balanced Scorecard kullanarak her bir bélimiin mevcut ve potansiyel
miisteriler i¢in ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu odlc¢limleyebilir; sirket ici
kaynaklar1 artirmak, gelecekteki performansi olumlu bir sekilde etkilemek igin, sisteme

ve yontemlere yapilmasi gereken yatirimlari belirleyebilirler.
Balance Scorecard ve Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri tek baslarina operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve yeni
miisterilerle daha biiyiik hacimde is yapilmasini saglayip saglayamadigi veya finansla
performansta bir artig olup olmadigi gibi hususlari agiklamak igin yeterli degildir.
Balanced Scorecard iyi hazirlandigi taktirde elde edilen sonuglara ait Olgiilerle
performans gostergelerinin de bir karigimini kapsar. Performans gostergeleri igermeyen
sonug Olciileri. Bu sonuglara nasil ulasilacagini agiklayamaz. Bagka bir deyisle iyi bir
Balanced Scorecard sirketin stratejisindeki sonuglar (yardimci gostergeler) ve
performans gostergelerinin  (temel gostergeler) uygun oranda  bir karisimini

kapsamalidir.
Balanced Scorecard’da Nasil Olgiiler Olmahidir?

e Dort farkli boyutta gruplanmis 15-25 adet finansal ve finansal olmayan 6l¢ii yer

almalidir.
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e Balanced Scorecard, bir isletme biriminin stratejisinin hikayesini anlatmalidir. Bu
hikayeyi anlatan, bir dizi neden-sonug iligkisi araciligi ile birbirine baglanmis sonug ve
performans gostergeleri 6lgiileridir.

e Olgiiler, stratejinin en son hedeflerini isaret eder ve kisa donemde gergeklestirilmis
¢alismalarin istenilene uygun sonug verip vermedigini gosterir.

e Performans gostergeleri sonug dlgiiler ile baglantili olmalidir.

e En iyi Balanced Scorecard; kapsadigi amag, Olgiiler ve bunlarin aralarindaki

baglantilara bakildig1 zaman sirketin stratejisinin anlagilmasini saglar.



