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STRATEJIK YONETIM VE ISLETME ANALIZI ILISKiSi: KAVRAMSAL BiR

CALISMA

Yiicel EROL"
Giintimiiz rekabet ortamindaki gevresel gelismeler, isletmeler icin c¢ok oOnemli
firsatlar olustururken ayni zamanda cesitli tehditlerlede kars: karsiya birakmaktadir.
Bu firsatlarin isletmeler tarafindan kullanilabilmesi ve tehdit eden faktorlerin elimine
edilebilmesi ve bunlara uygun etkili stratejilerin ortaya cikartilabilmesi igin
isletmelerin neleri iyi yaptigini ve neleri yapamadigini ve hangi degerlere sahip olup
olmadigini belirlemek son derece 6nemlidir. Bunun olabilmesi icin isletme analizine
ihtiyaclar1 vardir. Icsel analiz bir anlamda isletmenin anlik fotografinin ¢ekilmesi
stireci ya da temel yeteneklerini de ortaya c¢ikarilmas: stireci olarak da
degerlendirilebilir. Bu temel yetenekler isletmelerin stratejik = yonetim
uygulamalarinda stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji i¢in onemli araglardir. Bu
calismada, stratejik yonetim, isletme analizi anlamlar1 teorik olarak agiklanarak,
aralarindaki iliskiler ve isletmeler agisindan onemi kavramsal bir bakis agisiyla
degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Isletme Analizi.

STRATEGIC MANAGEMENT AND BUSINESS ANALYSIS RELATIONSHIP: A

Abstract

CONCEPTUAL STUDY
While environmental developments in today's competitive environment create very
important opportunities for businesses, they face various threats at the same time. In
order for these opportunities to be used by businesses and for the elimination of
threatening factors and the development of appropriate effective strategies, it is
crucial to determine what businesses do well and what they can not and what values
they have. To be able to do this, they need to analyze the business. Internal analysis
can also be interpreted as the process of extracting an instant photograph of an
operator or revealing its basic abilities. These core competencies are essential tools
for a sustainable competitive advantage in businesses' strategic management
practices. In this study, the meaning of strategic management, business analysis is
explained theoretically and the concept of the importance of relations and businesses

between them is evaluated from a conceptual point of view.
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GIRIS

Askeri bir terim olarak latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum ve
General Strategos'un adindan tiiretildigi sanilan ve savasta ordularin girisecekleri
operasyonlarin tasarlanmas: ve yonetilmesi sanati olarak tamimlanabilecek strateji,
uluslararas: iliskilerde ve isletme biliminde de kullanilan bir terimdir (Eren,1997:1).
Strateji; her seyden once yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devami olarak cevreye
intibakin1 veya cevre ile karsilikli uyum iginde olmay:1 saglayan, meydana gelen
degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir. Isletme yonetiminde strateji,
isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar1 acikliga
kavusturan ve genel amaclari belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda
isletmenin optimuma ulasmasi ile ilgili secimsel kararlar biittintidiir. Bu segimler bir
canli gibi isletmenin yasamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir (Eren,2000:5-6).
En uygun ve etkili stratejilerin ortaya ¢ikartilabilmesi i¢in organizasyonun neleri iyi bir
sekilde yapip yapmadigin1 ve hangi degerlere sahip olup olmadigini belirlemek son
derece onemlidir. Stratejik yonetim uygulamasmin bir pargas: olarak igsel analiz,
organizasyonun kaynaklari, yetenekleri ve temel yeteneklerini iceren ©znel
karakteristiklerin belirlenip degerlendirilmesi siirecidir. Bu analiz organizasyonun
oznel degerleri, becerileri ve calismalar hakkinda onemli bilgiler saglar. Diger bir
deyisle bu konularda nelerin iyi oldugunu, nelerin olmadigini veya yetersiz oldugu
bilgisinin elde edilmesidir(Coulter,2002:122).

Bir organizasyon bircok digsal faktorlerin yaninda, bircok igsel faktoriin de
etkisi altinda kalmaktadir. Bunlarin iyi anlasilmasi organizasyonlarn kendini
tanimasiyla paraleldir. Bu faktorlerin bilesimi organizasyonlarin basarilarmida ortaya
koyan anahtar faktorleri ortaya cikartir. Faktorler, kaynaklar, yapabilirlikler ve temel
yetenekler olarak siralanabilir. Ozellikle kaynaklarin bileseni alinacak kararlarin
gelecegini de yakindan etkiler (Wernerfelt ve Montgomery,1986:1223). igsel analizin
onemli gereklerinden birisi, organizasyonun mevcut vizyonu, misyonlari, stratejik
hedefleri ve stratejilerine bakmaktir. Organizasyonun hélihazirda ne yaptigin bilmek,
stratejik karar vericilere strateji degisikliginin gerekli olup olmadigin1 anlamalar:
konusunda gerekli bilgiyi saglar. igsel analizin daha ileri anlami, organizasyonun
kaynaklar, kabiliyetler ve temel yetenekler konularina daha yakindan bakmak
demektir (Coulter, 2002:122). Kararlar1 alan isletmeciler bir firmanin kendi ig analiziini
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yaparlarken kendi i¢ kosullarinin en o6nemli nokta oldugunu ve cesaret verici
gelismeler saglanmasina 6n ayak oldugunu biiyiik bir katihmla kabul etmektedirler
(Wernerfelt ve Montgomery,1986:12). Yoneticiler degisimi yonetebilmek ve temel
yeteneklerini kullanabilmek icin kaynaklar1 ve yetenekleri cok dikkatli ve objektif
sekilde degerlendirmek zorundadirlar. Bu uygulama yapilirken calisanlarin cesaret,
kendine gtiven, diiriistliik, gonilluluk, giriskenlik gibi faktorlerini de goz oniine almak
zorundadirlar. Bircok yonetim bilimci basarili sirketlerin nasil bu basariya ulastiklarini
anlamak icin firma performanslarmi ve i¢ faktorlerini analiz etmekle yola koyulurlar.
Ayrica basarisizliklar da yine i¢ faktorler arastirilarak ileride aymi hatalarin
yasanmamasi i¢in kullanilirlar (Kowamato,1993:16).

1.Strateji ve Stratejik Yonetim

1.1.Strateji Kavrami ve Onemi

Literattirdeki cesitli strateji tanimlar1 bu genis kapsamli terimi agiklamak icin
degisik bakis acilarindan 1sik tutabilir (Ergin,1992:10). Ornegin Glueck’e gore strateji,
bir isletmenin degisen dis cevre kaynaklarin en etkin bir sekilde nasil kullanilacagmin
tanimlanmasidir. Isletmenin amaglarina ulasmak icin izleyecegi yoldur. Shendel ise,
stratejiyi isletmenin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleri ile dis cevrenin firsat ve tehlikeleri
arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak nitelendirir. Bu tanimlamalardan da
anlasilacag1 gibi isletme ici kaynaklarla, dis gevre faktorleri arasindaki uyum isletme
stratejisinin basarisini belirler. Quinn ve Mintzberg’e gore strateji, birbirini takip eden
biittinlestirici bir aksiyon olarak bir orgiitiin temel hedeflerini ve politikalarini entegre
eden, bir plan ve modeldir (Mintzberg ve Quin,1996:3).

Yine “strateji kavrammin tanimlanmasi” isimli makalesinde Hax(1994:9-12)
stratejinin alt1 6nemli boyutunun altin1 ¢izmistir. Bunlar stratejinin;
* Orgiit igindeki kararlar1 birlestirici ve biitiinliik saglayici,
¢ Orgiitiin uzun stireli amaglarini belirlemek ve bunlar1 gerceklestirmek igin gerekli
planlarin yapilmasi ve kaynaklarin kullanilmasi agisindan kullanilan,
* Firmanin rekabet tistiinltiglintin nerede oldugunu belirleyen, is tanimlarini yaparak
gerekli stratejik planlama stireci araglar1 yardimiyla bunlar1 6n plana ¢ikaran,
* Dis cevreden gelen tehdit ve firsatlari, i¢ tsttinliik ve zayifliklar: rekabet tisttinltigu
kazanacak sekilde yonlendiren,
* Mantikli bir sistem olarak sirket, is ve fonksiyonel diizeylerin yoneticilerinin
konularin ayiran,
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* Ekonomik ve ekonomik olmayan katkilar1 paydaslara agiklayacak bir ara¢ olmasidir
(Hax,1994:9-12).

Strateji; Isletmeye yon vermek ve rekabet istinliigii saglamak maksadiyla,

isletme ve cevresini stirekli analiz ederek, uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmas: ve gerekli ara¢c ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi
strecidir  (Dinger,1998:35). Dolayisiyla stratejinin amaci, belirsizlik ortaminda
isletmenin istenilen sonuclara ulasabilmesini saglamaktir. Ctinkii strateji bir isletmenin
amact dogrultusunda firsat¢t olmasma imkan tanimaktadir (Drucker,1999:53).
Isletmelerin belirledikleri stratejilere bagh olarak 6rgiitsel yapilar1 da degismektedir.
Ornegin tirtin farklilagtirma temelinde stratejiyi izleyen orgiitlerin yenilikci ve esnek
bir yapiya ihtiya¢ duyacaklar1 aciktir. Dolayisiyla orgiitsel yapmun ekip calismasma
dayali, kaynaklarin yenilikci, dis ¢evredeki gelismelere hizla cevap veren ve esnek bir
faaliyeti miimkiin kilacak sekilde tahsis edilmesi gerekecektir (Efil,1999:294).
Strateji onemlidir, ¢tinkii stratejisi olmayan bir firmanin dogrultusu yoktur. Stratejisi
olmadan kazanilan bir basari, sans eseri sayilir. Iyi bir stratejiye sahip olmanin
anahtari, yeterliliklerin tamamen farkinda olan ve bunlar1 en iyi bicimde kullanimini
saglayan ve nihai olarak da miisteri tatminine yol acan bir strateji strecidir
(Brown,2000:3). Olaya rekabet agisindan bakildig1 zaman stratejinin 6zii rakiplerden
farkli bir faaliyet stili segme olacaktir (Porter,1996:64).

Pamu(1997:20)’a gore strateji kavrammin tanimlanmasinda ortaya cikan bu
farkliliklari, stratejinin asagida agiklanan degisik boyutlarma gore degerlendirilebilir
(Pamuk,1997:20):

-Strateji herseyden once yon belirleme stirecini ifade eder. Nitekim kavramin kokii
kabul edilen stratum sozctigii sozliik anlami olarak yol ¢izgi yatak anlamlarmi
tasimaktadir.

-Strateji bir diistince stirecidir. Bu siirecin temel amaci énceden hazirlanmaktir. Yani
gelecekteki eylem icin tasarim yapilir bu agidan strateji bir “niyet”in ifadesidir. Strateji
ile “...0yle olmasm dileriz.” Ancak bu niyet amacl bir eylem icin hazirliktir, yani
bilingli bir stirectir.

-Strateji yalnizca bir dustince stireci degildir. Yalnizca bir dilek ile simirli degildir.
Strateji bir eylem, bir davranistir. Diistince eyleme dontistirse bir deger tiretir. Strateji

bir diistincenin tasarimi ile degil eylemle sonug verir.
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-Strateji olusturulurken cevaplanacak sorulardan bir tanesi de sudur; Ne ile ilgili
strateji? Bu sorunun cevaplanmasi ile organizasyon genis bir cevre i¢inde kendini
nereye yerlestirdigini belirlemis olacaktir. Yani strateji ortam icinde bir konum
belirleme, degisen kosullar karsisinda bir durum almadir. Boylece orgiit ile gevresi
arasinda biittinliik saglanmus, iliski kurulmus, karsilikli etkilesim isletilmis olur. Bu
acidan strateji stirekli bir durum arayisi, stirekli bir konumlandirma stirecidir. Strateji
stirekli bir arayistur.

-Bir orgtitin kendini cevre iginde belli bir alana konumlandirmasi bir tercihin
ifadesidir. Bu tercih bir diinya goriistine dayanir. Buna gore strateji yalnizca cevrede
segilen bir durumu degil, bundan da 6te diinyaya bir bakis acisidir. Segilen strateji ile
kurum kimligi, bir orgut kisiligi, bir yasam kilttirti de tanimlanmis olur. Strateji
sirketin ideolojisini ve karakterini yansitir. Strateji 6rgtitiin “ortak bilinci” dir.

1.2.Stratejik Yonetim Tanim1 ve Onemi
Kiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlasmasi, stratejik
yonetimin her gecen giin daha fazla 6nem kazanmasi sonucunu dogurmaktadir.
Stratejik yonetimle ilgili gesitli kitaplara sahip olan Ansoff(1984:25)'a gore stratejik
yonetim, ttirbiilans diizeyinde hareketli ortamlara, isletmelerin ve kar amaci giitmeyen
kurumlarin gosterdigi bir tepki olarak dogmustur (Ansoff,1984:25). Cevre etkenlerinin
degisim hizi arttikca isletmelerin cevreye daha duyarli yonetim anlayis: gelistirmeleri
dogal bir tepki olarak gelismistir (Webby ve Connor,1993:20). Bu gelisme henitiz
stirmektedir ve bu nedenle stratejik yonetim metodolojisi de hentiz gelismektedir
denilebilir. Stratejik yonetim alaninda o6nemli c¢alismalart bulunan John M.
Bryson(1988:5)'a gore stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigmni, varlik
nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya kayan bir yonetim teknigidir
(Bryson,1988:5). Yonetim bilimi agisindan baska bir arastirmaci, W.Barry (1986:10)"ye
gore ise stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve
bu hedefe nasil ulasilacagin1 gosteren siireci analiz eder (Barry,1986:10). Stratejik
yonetim, stratejik planlamay1 kaynaklar1 orgiitleme, ytriitme ve kontrol gibi diger
temel yonetim fonksiyonlar: ile biittinlestirerek orgiitii mireffeh yarinlara gotiirtr
(Strategic Planning and Performance Measurement Handbook,1998:96). Kapsamli bir
tanimini yapmak gerekirse, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmas: igin gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve secim cabalarmi planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi igin orgtit ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak
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yuriirlige konmasi, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan ©nce amaglara
uygunluk agisindan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin tist diizey
kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren stirecler toplamidir (Eren,2000:18). Uzun vadeli
orgtitsel amaclara ulasabilmek icin orgiit ve cevresi ile istiin bir uyum saglayacak
stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar ve eylemler biitiint olan
stratejik yonetim vasitas: ile tist diizey yoneticiler orglitiin gelecegine yon verirler
(Daft,1994:217). Stratejik yonetimi, orgiitiin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleri ile dis ¢evrenin
firsat ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak tanimlayabiliriz. Bu
faaliyetler; orgiitiin zayif ve tistiin yonleri ile cevresel firsatlar ve tehditlerin, rakiplerle
iliskileri de dikkate alinarak belirlenmesidir (Ergin,1992:10). Stratejik yonetim, orgtitii
degisen cevre sartlarma hizli bir sekilde adapte ederek, orgiitiin stirekliligini ve
stratejik amagclarina ulasmasimi hedefleyen bir yonetim seklidir (Yozgat ve Duran,
2001). Bu yoniiyle stratejik yonetim; agik vizyon ve strateji, tist yonetimin kararliligi ve
iletisim becerisi gibi kritik 6neme sahip faktorlerin belirlenmesi ve geregi gibi yerine
getirilmesi ile(Caulson ve Thomas,1992:89) orgiitlerin varliklarmi korumalarmna ve
gelismelerini basarili bir sekilde stirdiirmelerine olumlu katkilarda bulunabilecek bir
nitelik tasimaktadir (Sahin,1992:1-2). Stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuclarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve
faaliyetler buttintidur. Stratejik yonetim stireci ise 6zel bir karar alma veya problem
cozme siireci olarak dustintilebilir. Dolayist ile stratejik yonetim genel bir yaklasimla
planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir. Strecin
baslangicini amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olusturur. Daha sonra
bunlarin uygulanmasi ve sonuglarmin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapilir. Ana
hatlari ile ortaya konan bu siire¢ aslinda planlama, orgtitleme, ytiriitme, koordinasyon
ve kontrol safhalarindan olusan genel yonetim siirecinin stratejik konular igin
kullanimidir. Bu safhalar uygulamada illa ki smirli ve sirali olmayip bir biri icine
gecisli ve birbirini tamamlayicidir. Ancak siirecin iki boyutlu bir akis semasi olarak ele
almmas1 ve siireci olusturan asamalarin siras1 strateji literatiirinde genel kabul
gormistiir (Dinger,1991:34).

Stratejik yonetim kavrami, genel yonetim kavramindan ayri olarak
diistintilmemelidir. Clinkii stratejik yonetim, genel yonetim siirecinin bir parcasidir.
Bununla birlikte stratejik yonetimin, tist diizey yoneticilerin ilgilendigi o6zel bir
yonetim alanini kapsadig1 soylenebilir. Yani stratejik yonetimde tist yoneticileri nemli
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ve kritik bir degere sahiptir. Stratejik yonetim; uzun dénemli buiytik sonuglarla ilgili
yonetim tiirtine bakar. Bu yonetim tipi, glinliik olagan faaliyetler ile ilgili yonetim
tipinden usttindtir (Daniel,1992:100). Stratejik yonetim alan1 bircok belirsizligi
tasidigindan, yonetim fonksiyonlarina gore onceliklidir. Ctinkii bu belirsizlikler
coztimlenmeden basar1 elde edilemeyecegi icin faaliyete gecmenin bir anlamu
olmayacaktir. Bu dogrultuda stratejik yonetim, cevresel belirsizliklerin olusturdugu
degisik sorun ve problemlere uyum saglama ve degisimi yonetme olayidir
(Howe,1993:3-4). Stratejik yonetimde basar1 buyiik oranda tist diizey yoneticilerin
verecegi etkin stratejik kararlara baglhidir. Etkin (hizli, dogru ve amaca yonelik) stratejik
kararlar orgtit basarisini etkiler. Bununla birlikte stratejik kararlarin etkinligini, karar
stireci ve yoneticinin kontrolti disinda kalan cevresel faktorler, onemli olctide
kisitlayabilmektedir (Dean ve Sharfman,1996 :371-377).

Bu nedenle stratejik kararlarda cevresel faktorlere ait bilgilerin kullanilmasi
gereklidir. Stratejik yonetim siireci genelde rasyonel ve biutiinlesmis bir planlama
yaklagimimin sonucudur. Siireci olusturan sirali asamalar ayn1 zamanda proaktif bir
planlama felsefesini yansitirlar. Bu yaklasimin en énemli unsuru stratejik planlama ve
yonetimin ti¢ kapsamli olmasi geregidir. Kapsamlilik ise pek cok alternatifin ele
alimmasi, pek c¢ok hedefin sinanmasi, gesitli sonuglarin maliyet ve risklerinin
degerlendirilmesi, yogun bir sekilde veri toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve
ihtimal hesaplarmi da iceren detayli planlarin yapilmas: gibi faaliyetlerle karakterize
edilebilir (Frederickson ve Mitchell, 1984:401). Bu biitiinlestirici planlama yaklagimimnin
yani sira, problem ¢ozmeye odakli (reaktif) ileriki adimlarin onceden belirlenmedigi,
her adimin sonucuna gore bir sonrakinin tasarlandigi uyumlastirici arastirma
yaklasimi; sebep-sonug iliskilerine pek onem vermeyen sezgi yaklasimi; basari veya
basarisizligini etkileyen kritik orgtitsel unsurlar1 bulmaya odaklanan stratejik faktorleri
belirleme yaklasimi ve basaril isletmelerin takibine dayanan taklit etme yaklasimi gibi

cesitli stratejik yonetim yaklasimlar: da mevcuttur (Dinger,1998:36-38).

2.Isletme Analizi (I¢sel Analiz)

2.1.I¢sel Analizin Tanimlanmasi

Eren(2000:124)’e gore bir isletmenin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,
isletmenin kimligini ortaya koyma cabasidir. Bu caba, isletmenin faaliyetleri igin
rehberlik etme ve hatalarimi diizeltme imkdmi veren bir ice bakis olarak
nitelendirilebilir. Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin bilinmesi ve analiz edilmesi
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yonetimin isletmenin amaglarina uygun strateji secimini kolaylastiracaktir. Bu gorevi
yerine getirmek icin isletmenin ana faaliyet konular1 i¢cinde bulundugu endiistri ile
sahip oldugu tsttinliik ve yeteneklerini derinligine incelemeyi gerekli kilmaktadir. Bu
gorev ayni zamanda planlama sistemlerinin hayati éneme sahip olan faaliyetlerinden
sayllmaktadir (Eren,2000:124). Isletmenin analizi, cevre firsatlarindan yararlanmak ve
tehlikelerden korunmak icin bir firmanmn hammadde, pazar, insan ve diger
kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu gticii belirleme siireci olarak tanimlanmaktadir.
Bu siire¢ isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugunu ve hangi kaynaklara sahip
bulundugu konusunda bilgi verir.

Bu bilgiler isletmenin ne yaptigini ve ne yapmay1 arzu ettigiyle ilgili bilgilerden
farklidir. Bu durumda isletmenin analiz edilmesi 6ncelikli olarak, onun giiclii ve zayif
yonlerinin ortaya konmasi ile ilgilidir. Ctinkii isletmenin, yapilmakta olan faaliyetleri,
kaynak ve kabiliyetlerinin hepsini yansitmayabilir veya yapmay1 arzu ettigi faaliyetler
gercek durumdan degil, yoneticilerin hayal giictinden kaynaklanabilir. Analiz etme
cabasi, ikinci olarak, mevcut faaliyetlerin ve isletmenin bulundugu yerin belirlenmesini
kapsar. Boylece isletmenin ne yapabilecegi ile ne yaptig1 arasindaki farki tespit etmek
miimkiin olacaktir (Dinger,1998:209).Her isletme yoneticisinin, isletmesinin guictintin
ne oldugu ve neler yapabilecegi konusunda belirli bir bilgi ve seviyeye sahip oldugu
muhakkaktir. Ancak bu tiir bilgi ve sezgilerin giintimtizde oldukc¢a karmasik bir yap1
arzeden isletmeler icin yeterli olacag soylenemez. Isletmeler biiyiidiikce ve
karmasiklastikca her seyi bilmek, tam ve gerekli bir fikir sahibi olmak zorlasmaktadir.
Her seye ragmen isletmeler kiigiik dahi olsa aliskanliklar ve ge¢mis tecriibeler yerine,
suurlu ve sistematik analizler yapmanin daha yerinde bir yonetim davranisi oldugu
agiktir. Ayrica isletmenin her zaman degerlendirmeye tabi tutulmas: onun hatalarinin
goriilmesine ve diizeltilmesine firsat veren bir ara¢ olarak goriilmelidir. Orta
biiytuikliikteki bir isletmede dahi baz: isler, isletmeye yararli oldugundan degil, eskiden
beri yapila geldiginden dolay1 yapilir. Isletmenin incelenmesi yoneticiye isletmeyi
sistemli inceleme firsat1 verir (Pamuk ve Arkadaslar1,1989).

2.2. Isletmede Analizin Yararlar1

Bir isletme biuitiin yonleriyle tisttin veya zayif olamaz. Ayrica isletmenin her
bolim ve fonksiyonu da esit ozelliklere sahip olamaz. Isletmenin etkili olarak
calisabilmesi icin bu parcalar arasinda bir denge kurulmayabilir. Baz1 isletmelerde
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finansman fonksiyonu giticlii iken, bir baskasinda pazarlama veya {tiretim daha giiclii
kilinmis olabilir. Dolayisiyla, isletmenin {istiin ve zayif yonlerinin belirlenmesinin
isletmeye onemli stratejik ve taktik bilgi saglayacag1 agiktir. Ayrica isletmenin ciddi bir
degerlemeye tabi tutulmasi, gevre ile arasindaki uyumu da kolaylastiracaktir. Ctinkii
isletmenin sahip oldugu her tstiinltik bir ¢evre firsat1 igin uygun olmayabilir veya her
firsat ayni tsttin 6zelliklere ihtiyac gostermeyebilir. Bu durum zayiflik ve tehditler
icinde gecerlidir. Diger taraftan bir maliyetleri diistirme firsati, bir egitim programi
ihtiyaci, dagiim kanallarinda bir yenilik, karar verme stirecinde yeni bir kritik
noktanin ortaya ¢tkmasi haberlesme sisteminde bir degisme geregi, bu analizle ortaya
cikabilir. Biittin bunlar ise yeni stratejilerin olusturulmasinda onemli hususlardir
(Dinger,1998:209).Stratejik yonetim agisindan isletme ile cevresi arasindaki iliski iki
farkli noktada odaklasir. Cevre sartlar1 ve orgtitiin kabiliyet ve kapasitesi arasinda
uygunluk saglamasidir. Cevre sartlari, stirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle,
isletmeyi ya bir firsatla ya da bir tehditle kars1 karsiya birakmaktadir. Buna karsin, her
isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagh olarak {iistiin ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Bu nedenle her firmanin sahip oldugu veya olacag: giiclii ve zayif
taraflarin1 bilmesi teshis etmesi ve arkasinda kullanacagi politika ve stratejiler igin
analiz etmesi gerekmektedir (Nutt ve Backroff,1992:78).

2.3.i¢csel Faktorlerin A¢ilimi ve Analizi
2.3.1.Ustiinliik ve Zayifliklarin Rolii
Icsel analiz yapmanin anlami organizasyonun kaynak olarak nelere sahip olup
olmadiginin ve yetenek olarak neleri yapabilir oldugunun ve neleri yapamadigmin
diger bir deyisle {istiinlik ve zayifliklarimin degerlendirilmesidir. Ustiinliikler,
organizasyonun sahip oldugu kaynaklar ve gelistirdigi yetenekler olarak,
surdiiriilebilir rekabet avantajinin saglanmasinda ve gelistirilmesinde kullanilirlar
(Coulter,2002:128 ).Organizasyonun sahip oldugu her {iistuinliik, stirdiirtilebilir bir
rekabet avantaji potansiyeli saglamayacak olmasmna ragmen, organizasyonun
usttinliikleri ile titizlikle ilgilenilmeli ve temel rekabet silah1 olarak giiclendirilmelidir.
Zayifliklar, organizasyonun sahip olmadig1 veya yetersiz olan kaynaklar ve kabiliyetler
anlaminda, organizasyonu strdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamasin1 engeller.
Eger bunlar organizasyonun siirdiirebilir bir rekabet avantaji gelistirmesine engel
oluyorsa, bunlarin iyilestirilmesi (dtizeltilmesi) gerekir. Bununla birlikte eger bu
zayifliklar organizasyonun stirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistirmesi gibi cnemli
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alanlarda degilse, bu zayifliklarin etkisi en aza indirgenmeye calisilir, ¢tinkii btitiin
organizasyonlar bu zayifliklar1 ortadan kaldirabilecek kaynaklara sahip degillerdir
(Porter,1985). Her diizeydeki organizasyon tiiyeleri su sorularla siirekli ugrasip
durmalidirlar: Benim sorumlulugum altinda olan alanin tstiinliikleri ve zayifliklar
nelerdir? Ust diizey performans saglamak icin stratejik anlamda bunlari nasil
yonetmeliyim? Isletmenin i¢ kaynaklarinin analizinde, yoneticilerin isletmesini veya
bolumiinti ¢ok iyi tamidigr ve dolayisiyla ek bir galismaya gerek olmadigi inanci
oldukca onemli bir engel teskil eder. Gercekten de isletmeyi veya bolimii en iyi
tantyan kimseler, sorumlulugunu tistlenmis yoneticilerdir (Dinger,1998:209).

Her sorumlu isletme yoneticisinin isletmesinin neyi yapabilecegi konusunda
belirli bir fikre sahip oldugu soylenebilir. Ancak, bu yotneticilerin s6z konusu sorunu
incelemeye 6zel bir dikkat harcamalar1 da gerekmektedir. Bu konuda bilimsel baz1 yol
ve yontemlerin mevcudiyetinden haberdar olanlar da oldukca azdir. Isletme biiyiiytip
faaliyetleri ve 6nemi arttikca, herseyi bilmek ve bunlar hakkinda fikir sahibi olmak da
zorlasmaktadir. Isletme kiiciik olsa dahi bu konuda yoneticiler bilimsel yontemlere
dayali bir analiz yapmak yerine aliskanliklarina ve ge¢mis tecriibelerine gore hareket
etmektedirler (Eren,2000:125). Isletme icinde tist kademelere dogru cikildikca beseri ve
mali kaynaklara verilen onem artmakta iken, alt kademelere dogru bolim amaglar:
daha 6n plana ¢ikmaya baslamaktadir. Bu ise, yoneticiler arasinda farkli egilimler
dogurmaktadir (Dinger,1998:209). Stratejik yonetimin temel amaci, 6rgiitiin kaynak ve
kabiliyetleri ile cevre sartlar1 arasmnda uyum saglamaktir. Ciinkii isletmenin
amaglarmin gerceklestirilmesi ve bunun icin gerekli planlarin hazirlanmas: bu uyum
strecine baghdir. Cevre sartlari, stirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle
isletmeyi ya bir firsatla ya da bir tehditle kars1 karsiya birakmaktadir. Buna karsin, her
isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere bagli olarak iistiin ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Isletmenin analiz edilmesiyle ilgili calismalar ytriittliirken asagidaki
konular tizerinde durulmalidir (Albanesse,1988:176);

-Isletmenin degerlendirilmesi, strateji gelistirme calismalariin sadece 6nemli bir gesi

olarak gortilmelidir. Analizden maksat, stratejik amagclarin belirlenmesinde yardimci

olacak bilgilerin toplanmasidir.

-Isletmenin analizi ile dis cevrenin analizi birlikte ve bir biitiinliik icinde ele

almmalidir. Gergekten karsilikli  bagmmlilik sebebiyle birbirinden tam olarak

ayirdetmeye imkan yoktur. Ancak her iki temel 6genin birlikte incelenmesi, daha
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gecerli sonuglar verecektir. Ctinkii isletmenin herhangi bir konudaki tisttinltigii, cevre
sartlartyla uyum icinde oldugu icin tsttinltiktiir.

-Isletmenin analizi bir amag degil aractir.

-Analizde kullanilacak o¢l¢ii ve kriterler, miimkiin oldugu kadar agik ve objektif olmali
ve yoneticilerin algilamalar ise karistirilmamalidir.

-Bu analiz, her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir. Biitlin isletmeler igin

gecerli bir tek analiz ve calisma yontemi yoktur.

2.3.2.Bir I¢sel Analizin Yapilma Nedenleri ve Yontemleri

2.3.2.1.Deger Zinciri Analizi

Her organizasyon faaliyette bulundugu isi gerceklestirilmesini saglayan
organizasyonel rutinlere ve siireclere sahiptir. Bu aktivitelerin her birisi degisik
diizeylerde tiiketici degeri ve organizasyonel maliyetin tizerinde olmasidir
(Porter,1985,B.2). Burada deger zinciri kullanilarak, organizasyonun aktivitelerini
kullanarak tiiketici degeri yaratma yetenegini degerlendirmeye calisilmaktadir. Diger
bir deyisle, bu alanlarda organizasyonun usttinliikleri ve zayifliklar1 nelerdir? Deger
zinciri analizinin 6nemli noktalarindan biri, organizasyonun tesadiifi bir sekilde bir
araya gelmis makine, insanlar ve paradan farkli bir sey oldugunun anlasilmasidir.
Destek Firma Alt Yapist
Fonksiyonlaj Insan Kaynaklar: Yonetimi, Yonetim Bilgi Sistemi

Py

Teknoloji Gelistirme, Tasarim, Kalite Giivence

Satinalma, Stok Yonetimi

Firma ici| Uretim{ Firmadan

Lojistik | ve Disar1

Lojistik Satislar | Pazarlanja Hizm

Temel Fonksiyonlar
Sekil 2.1.Porter’in Tanimladig1 Deger Zincirinde Temel ve Destek Faaliyetler
Kaynak: Porter,1985:33-35
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Bu kaynaklar tiiketici veya kullanici tarafindan deger verilen tirtin/hizmet
tiretecek sekilde organizasyonda belli bir rutin/sistem haline donitistiirtilmezse hicbir
anlam ifade etmeyeceklerdir. Diger bir deyisle, bu yetenekler belirli aktivitelerin ve bu
aktiviteler arasindaki koordinasyonun (iliskilerin) yonetiminin sonucu rekabet
avantajmi ortaya c¢ikarmaktadir (Coulter, 2002:145). Bir isletmenin sahip oldugu
avantajlar1 saglayan kabiliyetleri elde etmek i¢in deger zincirlerini incelemeleri gerekir.
Isletmeye biittin olarak bakmadan rekabet avantaji anlagilamaz. Ciinkii maliyet
avantaji; diistik maliyetli fiziksel dagitim, cok verimli seri tiretim veya ¢ok iyi bir satis
glicti kullanilarak saglanabilir. Ayn1 sekilde farklilastirma avantaji da ytiksek kaliteli
hammadde temininden olabilecegi gibi ¢ok iyi iirtin dizaynindan da kaynaklanabilir.
Iste deger zinciri analizi isletmeye farklilastirma ve maliyet avantajmin nedenlerini
anlama imkani saglar. Fakat isletmenin sadece kendi deger zincirini analiz etmesi
yetmez. Mliski icerisinde bulundugu isletmelerin deger zincirini de bilmesi gerekir.
Ctinkti kendi trtinti alicilarin deger zincirinin bir eleman: olmaktadir. Diger taraftan
rakiplerinin deger zincirine de dikkat etmesi gerekecektir. Zira rakiplerin deger zinciri
arasindaki fark rekabet avantajinin temel kaynagidir (Porter,1985:33-35).

Hangi organizasyon olursa olsun yasamuni devam ettirmek istiyorsa
tuketicilere (alicilar, misteriler) ihtiya¢ duyacaktir. Hatta kar amaci tasimayan
organizasyonlar bile hizmetleri kullanacak veya tirtinlerini satin alacak tiiketicilere
ihtiya¢ duyarlar. Deger zinciri analizinin ardindaki 6n sart sudur ki tiiketiciler satin
aldiklar1 veya edindikleri mallar veya hizmetlerden belirli degerleri isterler (talep
ederler) sadece bu tiiketici degerimidir? Tiiketici degeri ti¢ biiytik kategoriden ortaya
citkmaktadir: {irtin emsalsiz ve farklidir, tirtintin fiyati dustik tutulmustur veya firma
tiiketicinin 6zel ihtiyaclarmi kisa zamanda cevaplayabilecek bir yetenege sahiptir.
Deger saglama konusunda organizasyonun yetenegini degerlendirmek isteyen stratejik
karar vericiler organizasyonun faaliyetlerinin tiiketici degeri yaratmaya ne tiir
katkilarda bulunduguna bakmalidirlar. Bu deger zinciri, analizinin baslangicidir.
Deger zinciri, organizasyonun biitiin fonksiyonel aktivitelerinin ve bunlarin ne kadar
iyi tiiketici degeri yarattiklarimin incelenmesi ile ilgili sistematik bir stirectir
(Porter,1985).

Porter, stratejik kabiliyeti anlayabilmek igin ise bagimsiz deger aktivitelerinden
baslanmasini 6nermektedir. Temel aktiviteler bes gruba bolunebilir; i¢ lojistik, stirecler,

dis lojistik, pazarlama ve satis, servis.
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-I¢ lojistik; Urtin/hizmet igin kullanilan girdilerin alinmasi, depolanmasi ve dagitimu ile
ilgili aktivitelerdir. Bu materyallerin idaresi, stok kontrol, tasima vb aktiviteleri igerir.
-Stiregler; Degisik girdilerin nihai tirtin  veya hizmete dontsturtlmesidir.
Mekanizasyon, paketleme, montaj, test vb. gibi.

-Dis Lojistik; Uriiniin toplanip, depolanip, tiiketicilere dagitimidir. Maddi mallar igin
bu depolama, materyallerin idaresi, tasima vb. olacaktir. Hizmet konusunda ise bu,
eger belirli bir yerde yapiliyorsa tiiketicilerin hizmete getirilmesi ile ilgili diizenlemeler
olacaktir.

-Pazarlama ve satis; Kullanicilarin tirtin/hizmetten haberder olmalar1 ve bunlan
alabilme imkanina sahip olmalidur.

-Servis; Uriiniin/hizmetin degerini artiran kurma, tamir, egitim ve yedek parca
aktiviteleridir.

Bu temel aktivitelerin her biri destekleyici aktivitelerle irtibatlandirilabilir. Bunlar dort
gruba boltunebilir:

-Tedarik; Bu temel aktiviteler igin gerekli olan cesitli girdilerin temin edilmesi
surecidir. Bu organizasyonun birgok boltimiinde gerceklesmektedir.

-Teknoloji gelistirme; En basit teknik bilgi (Know-how) dahi olsa biitiin aktiviteler bir
teknolojiye sahiptirler. Temel teknolojiler dogrudan {irtinle (lirtin dizaym ile ilgili
arastirma-gelistirme gibi) veya belirli bir kaynak ile (hammadde gelistirilmesi gibi)
ilgili olabilir.

-Insan kaynaklar1 yonetimi; Bu biitiin temel aktivitelerden daha énemli bir aktivitedir.
Organizasyona eleman saglama yonetimi, egitimi, gelistirilmesi ve 6diillendirilmesini
kapsar.

-I¢ yonetim mekanizmasy;, Planlama, finans, kalite kontrolti, bilgi yonetimi vb
aktiviteler organizasyonun temel aktiviteleri yerine getirmelerinde son derece
onemlidir. I¢ yonetim mekanizmasi, organizasyonun kiiltiriiniin devamliligin
saglayan yapilar ve rutinleri de kapsamaktadir.

Burada 6grenilmek istenilen bu aktivitelerin neler oldugu ve organizasyonun
bunlar1 ne kadar yaptigidir. Bunlar organizasyonlarin usttinliiklerini ve zayifliklarimi
degerlendirmesi i¢in bilinmesi gerekenlerdir. Destek aktiviteleri (faaliyetleri) temel
aktiviteler icin destek saglarken birbirlerini de desteklerler. Deger yaratan asil unsur
temel aktiviteler oldugu icin temel aktivitelerin son derece 6nemli oldugu diistnuliir
ama destek aktiviteleri olmadan temel aktivitelerin performans gostermesi miimkiin
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degildir. Ornegin bir sirketi etkili bir insan kaynaklarina sahip olmazsa, ¢alisanlariin
ogrenme materyalleri tretmeleri ve onemli miisteri hizmetleri ortaya koymalari
saglayamayacaktir. Eger calisanlar bunu saglayamazsa, ttiketiciler icin degerde
yaratamayacaklar, tiiketiciler de trtinti satin almak istemeyecek sonug itibariyle
organizasyonel performans zarar gorecektir. Destek aktivitelerdeki usttinliik ve
zayifliklar nasil degerlendirilecektir? Organizasyonun temel ve destek faaliyetlerini
degerlendirerek onun kaynak ve kabiliyetlerini (kaynaklarin is rutinleri ve stireclerde
nasil kullanildigy) ile tistiinlik ve zayifliklar1 hakkinda oldukga iyi bir resim elde
edilebilir. Bu aktivitelerden herhangi birisi rakiplerden daha etkili ve verimli sekilde
yapan bir organizasyon rekabet avantaji saglamalidir (Coulter, 2002:131 ).

Uriin gelistirmeden nihai iirtin/hizmetin tiiketiciye ulagtirilmasina kadar biitiin
aktivitelerin tek bir organizasyon tarafinda yerine getirilmesi hemen hemen biitiin
endiistrilerde nadir goriilen bir durumdur. Genellikle daha genis capli deger
sistemlerinde uzmanlasmis rol ve organizasyonun bir bolimi tirtin ne hizmetleri
ortaya koymaktadir. Organizasyonun stratejik kabiliyetini anlamaya c¢alisirken
organizasyonun sadece icine bakmamak gerekir. Deger yaratmanin onemli bir kismi
tedarik ve dagitim zincirinde gerceklesir ve butiin bu stire¢ analiz edilmeli ve
anlagilmalidir. Ornegin, kullaniciya ulagsan bir otomobilin kalitesini etkileyen
aktiviteler sadece {iretim biriminde gerceklesmemektedir. Parcalarin Kkalitesi ve
dagitimcilarin performanst da buna etki etmektedir. Bir organizasyonun deger
zincirine dahil olan bir aktivitenin diger organizasyonlarin performanslarin: etkilemesi
son derece onemli bir yetenek ve rekabet avantaji kaynagidir (Porter,1985). Deger
zinciri analizi tekniginin avantaji tiiketici degerini ve organizasyonun ttiketici degeri
yaratmak i¢in bu temel ve destek aktivitelerini nasil yerine getirdigini vurgulamasidir.
Bununla birlikte bu teknik organizasyonun {istiinliik ve zayiflilarin1 degerlendirmek
icin bir olctide sasirtic1 ve karmasik gelebilir ¢tinkii organizasyonun is aktiviteleri her
zaman tam olarak temel ve destek aktiviteler cercevesine oturmaz. Bu yiizden dolay1
baz1 karar vericiler diger bir yaklasim olan icsel denetimi kullanmay1 tercih ederler
(Coulter, 2002:135 ).

2.3.2.2.I¢sel Denetim Yaklagimi
Organizasyonel ustiinlitk ve zayifliklar1 degerlendirme ile ilgili diger bir
yaklasim organizasyonel fonksiyonlarin icsel denetimini kullanmaktir. Deger zinciri
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yaklasimmin temelinde (baslangic noktasinda) oldugu gibi bu yaklasimin hareket
noktas1 her organizasyon tiiketiciye ihtiya¢ duyar ve bunlar icin deger yaratarak
rekabet avantaji saglar. Icsel denetim yaklasimi her organizasyonun yerine getirmek
zorunda oldugu fonksiyonlarla ise baslar.  Siirdiirtilebilir rekabet avantajinin
arayisinda bu fonksiyonlar ya son derece iyi veya son derece kotii bir sekilde yerine
getirilirler. Isletmelerin tstiinlik ve zayifliklari ile ilgili durumunun tespiti icin bu
fonksiyonlarin ne kadar iyi yapildigma bakilmalidir. Icsel denetim yaklasiminin
finansal denetim kavramu ile belli bir asinaligi vardir. Bu basit anlamda firmanin
finansal kayitlarmin ve siireclerinin incelenmesidir. Igsel denetim de organizasyonun
dahilindeki fonksiyon alanlarmnin titiz bir sekilde degerlendirilmesidir. Finansal
denetime benzemesine ragmen, sadece finansal boyutlar {izerine odaklanmaz. Stratejik
karar vericiler, farkli fonksiyonlar perspektifinden, organizasyonun kaynaklarim ve
kabiliyetlerini icsel denetimi kullanarak degerlendirirler. Farkli fonksiyonlar yerine
getirmek zorunda olduklar: aktiviteler i¢in gereken kaynaklara sahipmidirler? Yapmak
zorunda olduklar1 bu aktiviteleri ne kadar iyi yapmaktadirlar? Yetenekleri nelerdir?
(Duncan, Ginter ve Swayne,1998:6-16). I¢sel denetim hangi temel organizasyonel
fonksiyonlar1 incelemelidir?

Organizasyonlar genel olarak alti fonksiyon alaniyla karakterize edilirler.
Finans ve muhasebe, yonetim (insan kaynaklar1 yonetimi ve diger yonetim alanlarini
kapsar), tiretim-operasyonel, pazarlama, arastirma ve gelistirme ve bilisim sistemleri.
Bu degerlendirmede, kullamilabilir kaynaklar ve eksik olan kaynaklar ve her bir
fonksiyon alaninin organizasyonel rutin ve stireglerin performansi tizerine yogunlasir.
Organizasyonun fonksiyonel aktivitelerini analiz etmede kullanilan i¢sel denetim son
derece basittir. Bu analiz organizasyonun hangi fonksiyonu olursa olsun ona
uygulanabilir. Icsel denetimin organizasyonel fonksiyonlarin degerlendirilmesinde
kullanimmin temel amaci, bu fonksiyonlarin hangi sekilde (iyi veya kotii) yapildigini
belirlemek ve bu aktivitelerin yerine getirilmesi i¢in gereken kaynaklarin
belirlenmesidir. Bu yaklasimin eksik bir yani ise fonksiyonel alanlar tizerinde
yogunlasmasina ragmen bu fonksiyonlarin rekabet avantajinin kazanilmasimnda énemli

olup olmadiginin gozardi edilmesidir (Coulter, 2002:135 ).

2.3.2.3.I¢sel Cevre Analiz Siirecini Kullanma
Stratejik karar vericiler, digsal analiz yaptiklar1 gerceklesen trendleri ve
degisimleri en ince ayrintisina kadar oncelikle gozden gecgirmekte sonra da
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degerlendirmektedir. Eger aymi ayrintih analiz organizasyonun igsel ¢evresine
uygulanirsa ne olur? Stratejik karar vericiler icin etkili bir analiz araci olabilir mi
olamaz mi1? Icsel cevre analizi siireci, organizasyonun icsel aktivitelerinin
degerlendirilmesi gerektigini ileri stirer. Bunu yaparken oOncelikle usttinlik ve
zayifliklarin gozden gegirilmesi, yetenekler ve kaynaklar baglaminda bu tstiinliik ve
zayifliklarin kategorize edilmesini bu ustiinltiklerin rekabet avantaji olusturma
potansiyelinin arastirilmasmi ve son olarak rekabetle ilgili bu yeteneklerin uygun
rekabet stratejisinin gelistirilmesi icin kullanilmasini degerlendirmeyi kapsar. Sekil 2-2
bu adimlar1 gostermektedir. Bu yaklasimin temel 6zelligi organizasyonel sttinliik ve
zayifliklarla uygun rekabet avantaji gelistirme arasinda baglanti kuruyor olmasidir.
Amacr stratejik karar vericilere sadece organizasyonun fonksiyonel aktivitelerinin
incelenmesini yapmaktan ziyade, tistunliik ve zayifliklarin stratejik onemi tizerinde

diistinmeyi yonlendirmek istemesidir (Duncan, Ginter ve Swayne,1998:6-16).

Arastirma

Smiflandirma

nceleme

Degerlendirme

Sekil 2.2. igsel Cevresel Analiz Siireci (Kaynak: Duncan, Ginter ve Swayne, 1988:6-16)

Bu yaklasimdaki ilk adim organizasyonun temel ve destek aktiviteleri ile ilgili
usttinlik ve zayifliklar1 gosteren ayrintili listelerin ¢ikarilmasidir. Firmanin neleri iyi
yaptigina bakilmasi hangi alanlarda iyilestirmeler yapilmasi gerektigini incelemeyi
gerektirir. Bununla birlikte tistiinltik ve zayifliklar: tisttinkorti bir sekilde tanimlamak
yetmez. Ikinci adimda stratejik karar verici kaynaklar ve yetenekler baglamin da
temsil edilen {isttinliik ve zayifliklara daha bir ayrintili sekilde bakmak ve bunlarm
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rekabet avantaji saglama potansiyelleri olup olmadigma karar vermelidir. Onemli
kaynaklar ve yetenekler baglammda organizasyonel ustiinltikler ve zayifliklar
degerlendirilir degerlendirilmez tictincii adim bu faktorlerin nasil katma deger
yarattiklarinin incelenmesidir. Son olarak doérdiincti adimda rekabet acisindan ilgili
kaynaklar ve yeteneklerin stirdiirtilebilir rekabet avantajna temel olusturup
olusturmayacagmin degerlendirilmesidir (Duncan, Ginter ve Swayne, 1998:6-16). icsel
analizle ilgili iki yaklasimda da organizasyonun icsel temel ve destek aktiviteleri ile
organizasyonun fonksiyonel alanlariin degerlendirilebilecegi ileri stirtilmektedir. Bu
yaklasimda, rekabet avantaji saglayabilecek muhtemel 6nemli tisttinliikleri ve 6nemli
zayifliklarin ortaya cikartilmasiyla ilgili hatalarin diizeltilebilecegini varsaymaktadir.
Bu anlamda, igsel denetim, organizasyonel stratejilerin formiile edilmesi, uygulanmasi
ve degerlendirilmesi ile ilgili biiyiik resmin parcasidir (Coulter, 2002:135 ).

2.4. Igsel Analizle Yetenekleri Degerleme Profili

I¢sel analizle ilgili kabiliyetleri degerleme profili yaklasimi cevre analiz siirecine
benzemesine ragmen ki ayni onun gibi organizasyonun ustiinliik ve zayifliklarmin
ayrintili bir sekilde degerlendirilmesini igerir. Farklilig1 ise sadece organizasyonun
kabiliyetlerine yogunlasmasidir. Stratejik karar vericilerin organizasyonun ayirt edici
yeteneklerini tespit etme ve degerlendirme ile ilgili sinirli segenekleri oldugundan
dolay1 bu yaklasim gelistirilmistir (Marino, 1996:40-51).

Yeteneklerin analizi son derece komplekstir. Ciinkii bunlar kombine ve
koordineli bir sekilde organizasyonun temel is ve siirecleri ve rutinlerinde kullanilan
kaynaklardan dogmaktadir. Kabiliyetler, organizasyonel fonksiyonlar veya deger
yaratict temel ve destekleyici aktiviteler gibi kolaylikla tespit edilemez. Bununla
birlikte, yeteneklerin kompleksli dogas1 bunlarin rakipler tarafindan taklit edilmesini
zorlagtirmaktadir. Bu da yetenekleri iyi bir stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag:
yapmaktadir. Bundan dolayi, organizasyonun ayirt edici yeteneklerinin belirlenmesi
icin bazi kilavuzlara ihtiya¢ vardir. Yetenekleri degerlendirme profilinin sagladig:
budur (Marino, 1996 :40-51). Yeteneklerin degerlendirilmesi iki asamadan
olugsmaktadir. Birincisi, ayirt edici yeteneklerin belirlenmesi, ikincisi, bu ayirt edici
yeteneklerin gelistirilmesi ve kaldira¢ etkisinin kullanilmas: (Marino, 1996:40-51).
Birinci asama iki stratejiyi gelistirme konusunu incelemektedir.Sekil 2.2 ayirt edici
yeteneklerin belirlenmesi ile ilgili birinci asamadaki basamaklar1 gostermektedir. Ayirt
edici yetenekler tist diizey miisteri degerine katkida bulunmak ve tiiketicilere gercek
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anlamda fayda saglamalidir. Ikincisi bunlarin rakiplerce taklidi gii¢ olmalidir.
Uciinctisti  ayirt edici  yetenek organizasyon tarafindan degisik sekillerde
kullanilabilmelidir.

Organizasyonel yeteneklerin degerlendirilmesi ile ilgili ilk adim -mevcut tirtin
/pazar profilinin hazirlanmasi organizasyon ile tiiketici arasindaki karsilikli etkilesimi
vurgular. Bu adimda isletmenin ne sattigini, kime sattigini, musterilerin deger ve arzu
ettigi faydalar1 saglayip saglamadigmni belirlemeye calisir. Bunun yapilabilmesi igin
belirli tirtinler ve pazarlar, her bir {irtin-pazar bolimiindeki belli bash rakipler ve satis
bliytime oranlari, pazar payi, rekabet pozisyonu her bir iirtin pazar bolimiiniin satis

ve kazanglara katkis1 gibi performans olctitleri konularinda bilgiye ihtiyac duyulur.

Mevcut Uriin Pazar Profili

Ana Uriin-Pazar Béliimlerinde Rekabet Avantaj ve
Dezavantajinin Tanimlanmast

Organizasyonun Biitiin Kabiliyet ve

Yeteneklerinin Tanimlanmasi

N
Temel Yetenekler ve
Yeteneklerin Stratejik
~Na ; !

Onemine Gore Tasnifi

Anahtar Yetenek ve Becerilerin
\Tamml ve Kabulu

Sekil 2.2. Tanimlanan Ayricaliklt Organizasyonel Yetenekler (Kaynak: Marino,1996:40-
51)

Mevcut iirtin ve pazar profilini ¢ikardiktan sonra ikinci adim, rekabet avantaji
kaynaklarin1 ve temel tirtin Pazar boliimlerindeki dezavantajlar1 belirlemektir.
Miisterilerin mallar yerine neden kendi tirtin ve hizmetlerini tercih ettikleri belirlenir.
Bu degerlendirme belirli maliyet, {irtin ve hizmet 6zellikleri konusunda bilgiyi kapsar.
Bu o6zelliklerin neler oldugunun tespit edilmesi gerekir (Marino,1996:40-51). Ttiiketici
herhangi bir {irtinii satin aldig1 zaman, aslinda onlar kendi ihtiyaclarmi tatmin edecek
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bir takim 6zellikler paketini satin almaktadirlar. Bu 6zellikler tirtine ve pazara gore
degisir. Ornegin kamera miisterileri resmin berrakligi, kamera hizi, kameranin
biiyukliigu veya fiyat: gibi ozelliklerle ilgilenebilirler. Havayolu misterilerini belli bir
havayolu sirketinin ugus gtivenligi, kalkis-varis saatlerine siki sikiya uymasi, miuisteri
servisi, yemek, kalkis-varis zamanlarmin uygunlugu ve fiyat konular1 icin tercih
edebilirler. Belli bir bolgedeki sanatseverler bir tiyatro performansini oyunla ¢ok ilgili
olduklarindan, oyundaki sanatcilardan veya bilet fiyatlarindan dolay1 segebilirler
(Kotler,1996:195). Bu adimlar tiiketicilerin firma tirtinlerine deger atfettikleri 6zellikleri
ve bu 6zelliklerin firmaya rekabet avantaji veya dezavantaji saglayip saglayamadigini
belirlemeye yonelik calismalardir. Bu bilgilerle birlikte firma hangi organizasyonel
yeteneklerin rekabet avantaji saglayip saglamadigini ortaya ¢ikarmaya hazir demektir.
Uciincii agsama organizasyonel kabiliyetleri tanimlamaktir. Kabiliyetleri tanimlamak
icin organizasyonun degisik birimlerdeki kaynaklari, yetenekleri, becerilerin yakindan
incelemesi gerekir. Degisik organizasyonel kaynaklar ve organizasyonel stireclerle
ilgili bilgi son derece 6nemli bir adimdir. Bu tiiketiciye en iyi deger ve faydayi
sunabilmek icin, stratejik karar vericilere neler oldugunu (neler olmasi gerektigini)
anlamaya zorlar. Hatta kar amaci tasimayan isletmelerdeki stratejik karar vericiler bile
hangi organizasyonel kaynaklarin ve organizasyonel rutin ve siireclerin tiiketicileri
onlarm {tritinleri ve programlarmi desteklemek ve fikren yardimci olmak konusunda
yonlendirdigini bilmeleri gerekir. Bu belki de yetenekler profilindeki adimlarin en
onemlisidir. Fakat bu belki de en 6nemli bilgiyi saglar ctinkii sorunun 6ziiyle ilgilidir.
Dordiincti adim bu temel yetenekler ve bu yeteneklerin stratejik tnemlerine
gore tasnif edilmesini icerir. Diger bir deyisle, organizasyonun gelecegini insa etmek
adma bu kabiliyetlerin hangisi daha 6nemlidir? Yeteneklerin stratejik onemi su tig
kriter acisindan degerlendirilmelidir. Yetenekler goriintir bir tiiketici faydasi
saglamakta mudir? Yetenekler rakipler tarafindan taklit edilmesi giic midiir?
Yetenekler farkli pazarlara girme imkani sagliyor mu? Bu analiz firmanm
organizasyonel kabiliyetlerin stratejik 6nem diizeylerinin farkli oldugu ortaya koyar.
Stratejik acidan en onemlileri listenin basina yerlestirilmelidir. Organizasyonel
yetenekleri stratejik Onemlerine gore tasnif etmek, stratejik karar vericilere,
organizasyonun kritik tisttinliik ve zayifliklar1 hakkinda ayrmtili bir sekilde bilgi sahibi
olma imkan1 saglar. Nihai adim temel yeteneklerin ve kabiliyetlerin tanimlanmasi

tizerinde uzlasilmasini igerir. Stratejik onem diizeylerine bagh olarak, karar vericiler
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organizasyonun temel yetenek ve kabiliyetlerini kolayca tanimlayabilirler. Burada giic
olan bunlarin hangisinin kilit durumda oldugu konusunda uzlasmaktir. Rekabet
avantaji a¢isindan bunlarin bazilarinin digerlerinden 6nemli oldugunu tespit etmeye
calismak organizasyonun degisik bolim ve birimlerine gelecekte yapilacak kaynak
tahsisini ve destegi muhtemelen etkileyecektir. Bunun igin organizasyon tiyeleri belki
bundan farkli sekilde etkilenecektir ama kilit kabiliyetler {izerinde uzlasmaya
varilmasi, yeteneklerin degerlendirilmesinde 6nemli bir adimdir. Bu kritik yetenekler
tizerinde uzlasmaya varilmadan strdirtlebilir rekabet avantajinin stratejik anlamda
yonetimi son derece giic olacaktir (Stevenson, 1967:51-68). Yeteneklerin
degerlendirilmesi yaklasimi, organizasyonun onemli stratejik yetenekleri {iizerine
eksiksiz bir analiz saglamasina ragmen son derece karmasik bir stirectir. Bu yaklasim
ust diizey stratejik yoneticiler icin daha faydali gibi goziikmektedir, ¢tinkii cok sayida
organizasyonel rutinler ve siirecler arasindaki kompleks etkilesimler olduklari igin son
derece dar tanimlanmus belirli fonksiyonel alanlara rahatlikla
sigmazlar(Coulter,2002:135).

2.5.0rganizasyonda Ustiinliik ve Zayifliklarin Siniflandirilmas1

I¢sel analize yonelik her yaklagim organizasyonun kaynaklar ve kabiliyetlerinin
tanimlanmasinda kullanilabilir. Organizasyonun temel ve destek aktiviteleri tarafindan
yaratilan ttiketici degerinin analizi perspektifinden organizasyonun degisik
fonksiyonel alanlarinin denetimi perspektifi, organizasyonun {iisttinliik ve zayifliklari
ile rekabet avantaji arasindaki iliski perspektifi, organizasyonun ayirt edici
yeteneklerinin tespiti perspektifi gibi hangi yaklasimla olursa olsun, organizasyonun
kaynaklari, is rutinleri ve stirecleri hakkinda ayrintili bilgi elde edilebilir. Bununla
birlikte bu resmin sadece yarisidir. Bu faktorler tanimlandiktan sonra fazlasmin
yapilmasi gerekir. Firma ayni zamanda her bir alanda organizasyonun usttinltiklerini
ve zayifliklarmi degerlendirmek zorundadir. Giiglii noktalar nelerdir? Zayif noktalar
nelerdir? Stirdirilebilir rekabet avantajimin kullanilabilmesi icin hangi kaynaklar
yetenekler zenginlestirilebilir? Hangi kaynak ve kabiliyetler eksiktir veya etkili sekilde
kullanilmaktadir? Hangi yaklasimdan elde ettikleri bilgiyle olursa olsun, stratejik karar
vericiler organizasyonun degisik alanlariyla ilgili bilgiyi analiz ederken bu tiir
degerlendirmek zorundadirlar. Hangi kaynak ve kabiliyetlerinin tisttinliik ve zayiflig:
veya hangilerinin stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag1 olduklarin1 belirlemek igin
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elbette ki baz1 kriterler vardir (Stevenson,1967:51-68). Kaynak ve yeteneklerin tisttinliik
ve zayiflik oldugunu belirlemekte kullanilacak bir kriter ge¢mis performans
trendleridir. Bu kriter, finansal oranlar, tiretim verimliligi istatistikleri, calisanlarin
tiretim istatistikleri veya kalite kontrol standartlarini uygulamayla (baglilikla) ilgili
veriler gibi herhangi bir organizasyonel performans 6lgiitii olabilir. Olgtilebilir olan
herhangi bir organizasyonel alan bu trendlere bakilarak degerlendirilmelidir. Ornegin,
pazar pay1 artryor mu yoksa azaliyor mu? Likidite orani diistiyor mu ytikseliyor mu?
fade edilen tirtinler artiyor mu yoksa azaliyor mu? Calisanlarin egitimi tahmin edilen
geri donen tirtin oranini azaltryor mu?

Bu tiir sayisal veriler organizasyonel tistiinliik veya zayiflikla ilgili gostergelere
karst kullanilabilirler. Performans trendleri, organizasyonun kaynak ve kabiliyet
kullanim1 hakkinda ¢nemli bilgiler saglamalarma ragmen, performansin standartlara
uygun olup olmadigini gostermezler. Bunun igin organizasyonel tsttinlik ve
zayifliklarin ~ degerlendirilmesi ile ilgili diger bir kriter hedeflenen belirli
performanslarla gerceklesen performanslar: karsilastirmaktir. Organizasyonel hedefler
istenilen sonuglarla ilgili ifadelerdir. Her organizasyon her diizeyde ve her
organizasyonel alanda belirli hedeflere sahip olmalidir. Bunlar belirli sartlar
cercevesinde organizasyonun basarmayr umut ettigi hedeflerdir. Bu hedefler
organizasyonun vizyon ve misyonunun gerceklestiriimesinde hangi kaynak ve
kabiliyetlerinin nasil kullanilmasi gerektigini belirleyerek yon tayin ettigi icin son
derece onemlidir. Gergeklesen performans hedeflenenle karsilastirilarak tstiinliik ve
zayifliklar degerlendirilebilir. Bu degerlendirme organizasyonun her bir dahili alanmnin
nasil bir performans gosterdigini son derece iyi bir sekilde ortaya koyar. Bununla
birlikte hedeflenen performansla gercekleseni karsilastirmak veya performans
trendlerine bakmak, bu tstlinlik ve zayifliklarin stirdurtlebilir rekabet avantaji
potansiyellerinin gelistirilmesine katkida bulunup bulunmayacagini belirlemek igin
yeterli olmayabilir. Bunu yapabilmek icin firmanin rakiplerle birtakim karsilastirmalar
yapmasi gerekir. Buda iisttinliik ve zayifliklar: 6l¢mek i¢in kullanilan diger bir kriterdir
(Stevenson,1967:51-68).

Dissal analizle ilgili yapilan calismalarda rakiplerin dikkate alinmasi konusu
vardir. Ancak ayn1 zamanda igsel analizdede rakiplerin sadece ne yaptiklar: degil, ayni
zamanda bunu nasil yaptiklar1 tizerine yogunlasmaktadirlar. Bu konu hakkinda bilgi

toplamak firmanin kendi organizasyonunun performansi ile ilgili bilgi toplamak kadar
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kolay degildir. Bu bilgi dissal bilgi kaynaklarindaki arastirmalar, basili materyaller
olabilir. Firmalar rakiplerle ilgili bilgiyi isletme veya diger dergilerdeki makalelerden,
kamu yaymlarindan, meslek kuruluslarmin yazilari, profesyonel toplantilar, miisteri
irtibatlar1 hatta rakiplerin web sayfalarindan da elde edilebilir. Burada énemli olan
rakiplerle ilgili bilgi toplama yonteminin etik olup olmamasidir. Rakipler hakkinda
bilgi yaymnlamanin etik bir yonii olmamasina ragmen eger rakibinin ¢op atiklarinda
veya elektronik veri tabanina girerek bilgi elde edildiginde etik endisesi ortaya gikar.
Buna ragmen kritik etik konularinda kolaylikla dogru ve yanlis cevabi vermek
miimkiin degildir (Western,1995 :22-23).

Organizasyonel {isttinliik ve zayifliklarin degerlendirilmesinde kullanilacak
son kriter, stratejik karar vericilerin ve danismanlarin sahsi veya subjektif fikirlerinden
yararlanmaktir. Bazen bir konunun zayif ve giiclii yonleri hakkinda bilgi elde etmenin
en iyi yolu, konu ile dogrudan ilgili olanlarin sahsi gortislerini elde etmektir. Belirli
sayisal performans kriterleri kullanmak belirli bir fonksiyonel alanda nelerin olup
bittigi konusunda gergekgi bilgi saglayamayabilir. Kaynaklar ve kabiliyetler her zaman
sayisal olgtimler icin yeterli olmayabilir. Organizasyon tiyelerinin niceliksel fikirleri
veya degerlendirmeleri tsttinlik ve zayiflik alanlarinin belirlenmesinde faydali
olabilir. Eger organizasyonun herhangi bir birimi veya alaniyla galistyorsa disaridan
bir damismanin fikirleri nelerdir? Onlar tstiinliik veya zayiflik olarak neyi gortiyor?
I¢csel analiz, organizasyonun kaynaklari, yetenekleri ve temel yeteneklerini belirleme
ve degerlendirme stiireci olarak tanimlanmaktadir.

Bu siirecin sonucunda elde edilenler organizasyonun belirli degerleri,
becerileri, is rutinleri ve stirecleri hakkinda onemli bilgilerdir. Bir isletmenin belirli
kaynak ve kabiliyetlere sahip oldugundan dolay: uisttinliiklerinin veya zayifliklarinin
neler oldugunu bilmesi gerekir. Stratejik agidan 6énemli olan bu bilginin elde edilmesi
icsel analizle olabilir. Fakat isin i¢ytizti ilgili bu bilgiye sahip olmak kendi kendine
faydali bir sey degildir. Asil 6nemli olan bunun stratejik karar vericiler tarafindan nasil
kullanildigidur. Igsel analizden elde edilen bilgiyi kullanarak stratejik karar vericiler,
organizasyonun mevcut rekabet avantaji hakkinda ¢nemli kararlar alabilirler, rekabet
avantaji potansiyeli ve nelerin rekabet avantaji potansiyelini engelledigi konularinda
sagduyulu degerlendirmeler yapip karar verebilirler. Icsel denetim ile elde edilen bilgi,
organizasyonun cevresel sartlar hakkinda elde edilen bilgiyle birlestirildiginde
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stirdiirtilebilir rekabet avantaji icin gerekli uygulamalarin alinmasina temel tegkil
edecektir (Coulter, 2002:135).

SONUC

Strateji isletmeler icin ¢ok onemli etkin ve dinamik bir stiregtir. Bu siireg
isletmenin degisen ve belirsizlesen i¢ ve dis cevresel sartlara kars: yapilan planlarin
basarili olmasinda temel rol oynamaktadir. Cunkii strateji yeniligi, ilerlemeyi ve
isletmenin cevre ile karsilikli uyumunu saglar. Strateji planlanan hedeflere ulasmada
basarili olmasi i¢in eldeki kaynaklarm en dogru kullanimini saglayabilecek bir stirectir.
Isletme diinyasi agisindan strateji kavrami ilk defa Kenneth R. Andrews'un “The
Concept of Strategy” adli klasik kitabinda gelistirdigi tanimla ortaya c¢ikmustir.
Andrews, stratejiyi bir sirketin yapma olanagia sahip olduklar1 yani ¢rgiitiin giicli ve
zayif yonleri ile cevredeki firsatlar ve tehditler arasindaki uyum olarak tanimlamistir
(Montgomery, 2000:65). Isletme stratejisini ise, bir isletmenin yeteneklerini rekabet
avantajina dontistiirmenin bir araci olarak nitelendirmistir (Andrews, 1971). Andrews,
bir isletmenin neyi daha iyi yaptigina bakarak, farklilik yaratmasimi saglayabilecek
yetenekleri belirlemeye calisarak, rekabet avantajinin gevresel firsatlar ve isletmenin
farklilik yaratma yetenekleri arasindaki iliskiye bagli oldugu sonucuna ulasmistir
(Olalla, 1999:1). Pek ¢ok isletme stratejiyi isletmenin secilmis musterileri ve diger pay
sahibi gruplar1 igin, benzersiz deger seviyeleri olusturmada kullanabilecegi temel
yetenekleri tanimlama ve gelistirme amaciyla genis bir yonetim agilimin iceren bir
stire¢ olarak goriir (Long, Vickers ve Koch,1995:6). Guniimiizde artik isletmelerde
yapilan faaliyetler belli planlar dogrultusunda yapilmaya baslanmustir. isletmelerin
planlar1 ise ilk zamanlar yalnizca biitgelere bagli ve kisa stireli planlar iken bir stire
sonra bu planlar yetmemeye baslamis ve daha uzun siireli planlar yapilmas: ihtiyaci
duyulmustur. Iste giiniimiizde kullandigimiz stratejik yonetim kavrami da bu
ihtiyactan dolay:r ortaya ¢ikmustir (Hill ve Jones, 1994:62). Isletmenin dis cevresinin
yarattig1 firsatlardan yararlanabilmesi ve getirecegi kisitlamalara karsi kendisini
koruyabilmesi igin giiclii ve zayif yonlerini saptamasi gerekir. Isletmenin giiclii ve
zaylf yonlerinin incelenmesi, isletmenin kendi kendisini analiz etmesini ve sahip
oldugu kaynaklarin envanterini ¢ikarmastyla gerceklesir. Isletmenin yapisi, kiiltiirt ve
kaynaklar1 isletmenin giicli ve zayif yonleri konusunda fikir verir. Giintimiizde
firmalar artik pazarin biiyiik bolimiint kontrol etmelerine yardimci olan ekonomik

glicti eskisi gibi kullanamamaktadirlar. Bu nedenle rekabette sagladiklar1 pazar
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paylarmi elde tutmalar1 i¢in daha fazla calismalarini gerektirmektedir. Bu stireg,
sirketlerin yerel ve diinya olceginde mevcut ekonomik ve stratejik degerlerini
glicstizlestirmektedir. Ve bu zayiflama sonucu pazara yeni rakipler girmesini
engelleyecek ekonomik yaptirimlar uygulanamamaktadir. Isletmeler mevcut iiriin ve
hizmetlerle farklilasan miisteri ihtiyaglarim1 hem nitelik hem de teknolojik olarak
karsilamakta zorlanmaktadirlar. Butiin bu gelismeler isletmelerin karlilik diizeylerini
ve rekabetci konumlarmi gelistirecek yeni {irtin ve hizmetler gelistirmeye
zorlamaktadir. Bu yeniliklerin gelistirilebilmesi ve basarili olabilmesi igin isletmelerin
yeteneklerinin farkina vararak kendilerini rakiplerden farklilastiracak bu yetenekler ile
en iyi yaptiklar isler tizerine stratejiler gelistirmeleri gereklidir. Bunu n yapilabilmesi
icin isletmeler kendi i¢ kaynak ve yetenek bilgilerini gelistirmeye yardimc1 olan igsel
analiz tekniklerini uygulamali ve ortaya cikan yeteneklere uygun stratejilerle hareket
ederek rekabet avantaji kazanmalidir. Ancak bir isletmenin bazi yeteneklere sahip
olmasi basari icin yeterli degildir, basarili olunmasi icin yeteneklere uygun stratejilerin
olusturulmasi gereklidir ve bu stratejilerin olusturulmasinda da yonetimin destegi ve
rolti olduk¢a onemlidir. Cunkii isletmenin giiclii yonleri olan yeteneklerin ortaya
cikartilmasi konusunda gerekli cabay1 gosteremeyen veya bu faaliyetleri yapabilecek
yetenekten yoksun bir yonetim mekanizmasi yeteneklere uygun strateji seciminde de
basarili  olmayacaktir. Ayrica dogru stratejinin  olusturulabilmesi isletme
yeteneklerinin 6grenilmesi ile miimkiin olabilir ve bu ise icsel analizin basar1 bir

sekilde uygulanmasi ile gerceklesir.
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