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OZET

Giinimiiz giderek karmasik hale gelen acimasiz rekabet ortaminda isletmelerimiz
icin gelecege iliskin dngoriilerde bulunmak, bunlar1 rakamsal ifadelere dokmek ve
onceden konulan amaglarla hedeflere ulasmak igin stratejik yonetim, vazgegilmez
bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim isletmenin amaglarini ve
hedeflerini belirleyerek belirsizlikleri ortadan kaldiran, isletme ¢alisanlarini motive
eden, orgiitiin problemlerini en etkin sekilde ¢6ziimiinii saglayan, gelecege yonelik
faaliyetlerin planlanarak yol haritasi ¢izimini kolaylastiran, isletmenin i¢ ve dis
cevre analizini yapabilmesine imkan saglayan bir yonetim modelidir. Bu ¢aligmada
strateji kavrami basta olmak iizere stratejik yonetim kavrami, bu kavramin diger
kavramlarla iligkisi, amaci, tarihsel gelisimi ele alinmigtir. Ayrica ¢aligmada stratejik
yonetim siire¢ ve safhalari incelenmis ve siirecin isletmeler iizerindeki rolii alt
basliklar halinde aciklanmustir. Stratejinin gelistirilmesi i¢in ¢evre analizinin alt

basliklar agiklanmig, SWOT analizine yer verilmistir.
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A Theoretical Approach To The Concept Of
Strategic Management

ABSTRACT

In the cruel competitive medium of today, which gradually becomes complex,
strategic management comes to our face as an indispensable element to make
predictions for our business enterprises on the future, cast them to the numerical
expressions, and reach the targets and aims set in advance. Strategic management,
determining the general aims and targets, is a managerial model which prevents
uncertainty, introducing the vision and mission of organization; which motivates
the personnel of organization; which adapts every kind of development to the
organization, closely following them, due to its sensitivity to environment, thus,
developing actions against the opportunities and threats that may occur, and which
aims to make deduction from these for the benefit of organization; which helps the
identification and solution of problems in the organization the most effectively; and
which enables the strengths and weaknesses in internal structure of organization to
be analyzed, the position of organization in the face of the other organization to
be identified, and the activities of organization toward future to be planned,
organized, coordinated, and controlled. In this study, especially the concept
strategy, the concept of strategic management, the relationship of this concept with
the other concepts, its aim, and its historical development were dealt with. In
addition, in the study, the processes and aims of strategic management were
examined and the role of process on business enterprises were described in sub
headings. For developing strategy, sub headings of environmental analysis were

explained and SWOT analysis was given place.

Keywords: Strategy, Strategy management, Strategic management processes
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GIRIiS

Glinlimiiz giderek karmasik hale gelen acimasiz rekabet ortaminda
isletmelerimiz i¢in gelecege iliskin dngoriilerde bulunmak, bunlar1 rakamsal
ifadelere dokmek ve Onceden konulan amagclarla hedeflere ulagsmak igin
stratejik yoOnetim vazgecilmez bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Yonetim bir bilim dali olup, kavramin igerigi her gegen giin genislemeye
devam etmektedir. Ozellikle 1950’li yillardan itibaren bu degisim hiz
kazanmig, 1960’11 yillarda bir¢ok yiiksekdgretim kurumunda yonetim bilim
dali olarak yerini almaya baglamigtir. Yonetim kavraminin, iiretim
faktorlerini orgiitiin hedefleri ve amaclar1 dogrultusunda en etkin sekilde bir
araya getirerek verimliligin artirilmasi olarak tanimlamasi miimkiindiir. Bir
bagka ifade ile yonetim, Orglitsel kaynaklar ile orglitsel hedefler arasinda

dengeyi kurmaya calisan sosyal bir bilim dali olarak da tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim isletmenin amaglarini ve hedeflerini belirleyerek
belirsizlikleri ortadan kaldiran, isletme caliganlarini motive eden, Orgiitiin
problemlerini en etkin sekilde ¢ozimiinii saglayan, gelecege yonelik
faaliyetlerin planlanarak yol haritasi ¢izimini kolaylastiran, isletmenin i¢ ve
dis cevre analizini yapabilmesine imkén saglayan bir yonetim modelidir.
Hizla degisen diinyada rekabet sartlarinin her gecen giin zorlastigi bir
ekonomide bireylerin, isletmelerin ve oOrgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in
stratejik diisiinmeye ve stratejik kararlar almaya her zamankinden daha ¢ok
ihtiyact1 olmaktadir. Stratejik yonetim kavrami, giiniimiiz yiikselen
degerlerinden biri olarak kabul edilmektedir. 1960’11 yillardan sonra
isletmelerde yasanan yonetim basarisizliklarinin anlagilmasi sonucunda,
gelecegi Ongorebilen isletme anlayisi perspektifinde kavramin catiginin
olustugunu goérmekteyiz. Giliniimiiz rekabet sartlarina karsi ayakta

durabilmek igin stratejik yoOnetim adeta zorunlu hale gelen yonetim
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anlayisina doniigmistiir. Bu ¢alismada stratejik yonetim kavramini olugturan

unsurlar ele alinmis olup stratejik yonetim siireglerine yer verilmistir.

Bu c¢alismada strateji kavrami basta olmak iizere stratejik yonetim
kavrami, bu kavramin diger kavramlarla iliskisi, amaci, tarihsel gelisimi ele
almmustir. Ayrica ¢alismada stratejik yonetim siire¢ ve sathalari incelenmis
ve siirecin isletmeler iizerindeki rolii alt basliklar halinde aciklanmustir.
Stratejinin gelistirilmesi icin ¢evre analizinin alt basliklar1 agiklanmus,

SWOT analizine yer verilmistir.
1. STRATEJIiK YONETIM VE OZELLIKLERIi

Strateji kavrami, askeri kokenli bir kavram olup Tiirk¢ce karsiligi
olmayan Fransizca’dan Tiirk¢e’ye gecmis bir kelimedir. Askeriyede strateji,
savas yapilacak diismanlarin amag¢ ve araglarinin bilindigi kabuliinden yola
cikilarak, savas yapilacak mekana gore birliklerin planlamasinin yapilmasi
anlaminda kullanilmaktadir.(Vassal,1971: 16). Kavram giiniimiizde genis bir
yelpazede kullanilmakta olup yoOnetim biliminde strateji, isletmenin
hedeflerinin belirlenmesi, bir yol haritasinin ¢izilmesi ve ilgili kaynaklarin
neler olmasi gerektiginin tespit edilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Ertas,2014: 41). Dogru belirlenen strateji, orgiitlerin kaynaklarinin uyum
icinde yonetilmesine yardimci olan temel bir unsurlardan olup bir nevi
kurumun giinliik hayattaki faaliyetlerini ve kararlarina yon veren pusula

gorevini yapmaktadir.

Stratejik yonetim, daha 6nce de belirtildigi sekilde kurumun gelecege
yonelik kararlar alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigidir. Ulasilmak
istenen amag¢ anlatilmadan Once stratejik yoOnetimin Ozelliklerinden

bahsedilmesi konunun daha iyi anlagilmasimi saglayacaktir. Stratejiler
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belirlenirken dikkat edilmesi gereken noktalar arasinda
(Thompson,1999:125);

e Amaglarinin agik sekilde ifade edilmesi,
e Belirlenen stratejilerin ger¢ekei olmasi,
e Amaglarin belirlenirken esneme 6zelliginin olmasi,

e Stratejinin basarisinin degerlendirilebilmesi igin OSlgiilebilir

olmasi

o Stratejilerin belirlenirken kisa ve uzun vade i¢in ayri

siniflandirmasinin yapilmast,

e Uygulanan birim tarafindan  belirlenen  stratejilerin

benimsenmesi ve ¢alisanlarin motivasyonu artirmasi,

e Stratejinin amaglar1 ve asamali biitiin siire¢lerde uyumlu

olmas1 yer almaktadir.

Yonetmek, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en iyi sekilde
birlestirerek, orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagma siirecidir. Ynetim
kavrami ise oyunun kurallarinin belirlenerek, anlasmazliklarin yok edilmesi,
problemin ortadan kaldirilmasi i¢in yol haritasinin olusturulmasi olarak
tanimlanabilmektedir (Atmaca,2007:32). Diger bir ifade ile yonetim,
orgiitsel amac¢ ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in orgiitsel kaynaklarin
(is glicli, sermaye, teknik donanim vb.) etkin bir sekilde koordine edilmesi

olarak ifade edilmektedir (Rachman ve digerleri, 1993:154).

Strateji ve yoOnetim kavramlarmin birlesiminden olusan stratejik
yonetim kavraminin birgok sekilde tanimlamak miimkiindiir. En yalin haliyle
stratejik yonetim, uzun vadeli, mantikli 6ngoriileri olan adimlar atmak igin

kullanilan bir yontemdir (Ciftgi, 2011:13). Stratejik yonetim giderek artan
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“mega rekabet” ortaminda oOrgiitlerin amaglarina ulagsmak i¢in uzun vadeli
planlar geligtirmesi, uygulamas1 ve denetim mekanizmasinin olusturmasi
cercevesinde olusturulan bir siire¢ yonetimidir (Aktan,2008:17). Bir bagka
tanimda ise stratejik yonetim, isletmenin amag ve hedeflerine ulagmak igin i¢
ve dis cevresini analiz ederek, gelecegi kazanmanin yollarin1 gdsteren
yonetim  bilimi olarak da tanimlanabilmektedir (Wright, Kroll,
Parnel,2000:4; Wheelen ve Hunger,2004:4).

2.STRATEJIK YONETIM iLE iLGIiLi KAVRAMLAR

Kurum ve igletmelerin eksik yonlerini tespit ederek, kendilerini revize
etmeleri, rakiplerinin karsisinda gii¢lii durabilmeleri i¢in yeni bakis agisina
biirlinmek acisindan stratejik yonetim olduk¢a énemlidir. Stratejik yonetim
ile orgiitiin beklenen performansimin artirllmasi ve verimliliginin
yiikseltilmesi, ayrica kurumun vizyonunun olusturulmasi: amaglanmaktadir.
Olusturulan biitiinsel yapi ile orgiitiin ¢evresi ile uyumu saglanirken, orgiitiin

basaris1 ve dmriiniin uzamasi saglanmis olmaktadir (Aktan, 2008: 6).

Stratejik yonetim kavrami vizyon, misyon, strateji ve yontem olmak

tizere dort kavram ile yakin iligki i¢erisindedir.

Strateji-Vizyon: Her iki kavram birbiri ile benzer 6zelliklere sahip olup
gelecek odakli kavramlardir. Unutulmamalidir ki vizyon kavramm sadece
isletme ve kuruluslara 6zgii bir kavram olmayip bireylerinde vizyon sahibi
olmalar1 gerekmektedir. Oyle ki vizyon sahibi olan bireylerin diinya
tarininde derin izler biraktiklar1 herkes tarafindan goriilmektedir.
Konumuzun ana temasini olusturan isletme yada kurumlarda vizyonu
hazirlanirken bazi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu noktalar

(Ulgen ve Mirze, 2010);
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e Yonetici yada kurum yetkilisi farkli bakis acisina vizyon sahibi

bireylerden olusmasi,

e Isletmenin tiim faaliyetleri planlanirken uzun vadeli olarak

planlanmanin yapilmasi,

e Gelecekte yapilmasi diigiiniilen tiim faaliyetlerin dogru sekilde

algilanmasi ve degerlenmesi,

e Yoneticileri uluslararasi platformlardaki faaliyetleri konusunda bilgi

sahibi olmasi,

e Vizyon konusunda sadece yoneticilerin degil, ayn1 zamanda
calisanlarinda  bilgilendirilmesi  konularina  dikkat edilmesi

gerekmektedir.

Strateji-Misyon: Isletmenin yada kurumun kurulus amacim belirlemek ile
ilgili bir kavram olan misyon kelimesi, isletmenin faaliyetlerine yon veren ve
anlam kazandiran, isletmenin diger isletmeler ile ortak yada farkliliklarim
ortaya koyan bir kavramdir (Bakoglu, 2010:31) Misyon ve vizyon
kavramlarmin daha net bir sekilde farkliliklarinin ortaya konulmasi
istendiginde; misyon bir orgiitiin var olma nedeni ortaya koyarken, vizyon
ise gelecekte var olmak istedigi noktay1 ortaya koymaktadir. Bir bagka ifade
ile vizyona ulagilma yolunda misyon bir amag¢ olmaktadir. Tamamlayici
unsur olan iki kavramda misyon vizyona ulagmayi hedeflerken, misyon
olmadan da hedeflenen vizyona ulasmak miimkiin olmamaktadir ( Dinger,

2007: 9).

Etkili bir misyonda bulunmasi gereken oOzellikler asagida maddeler

halinde verilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010):

e Ortak degerleri ve inanglar1 dikkate almali,
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e Amag belirlenirken uzun déneme odaklanilmali,
e Misyon isletme calisanlarinin tamamini kapsamali,
e Kurum hedeflerini yiikseltme amaci tagimali,

e isletme yada kuruma 6zel olmali,

Nitelikli olmalidir.

Strateji-Taktik: Taktikler stratejiler gibi plan tiirlerinden biridir. Dinamik
yapiya sahip olan piyasalarda beklenmeyen sartlar yasanmasi durumunda
rakiplerin davramislarim  Ongdrmeye c¢alisarak kisa siireli  strateji
belirlenmesine taktik denir. Siire olarak kisa hedef olarak kii¢ilk ama
dinamik yapiya sahip olan unsur stratejinin bir parcasi olup teknik

bakimindan stratejiden daha ayrintilidir (Hatch.1997:101 ).

Strateji-Yontem: Stratejinin uygulanis sekline yontem denir. Yo6ntem
belirlenirken belirlenen problemlerin ortadan kaldirilmasi i¢in en dogru
yolun hangisi oldugundan s6z edilmektedir. Bu agidan bakildiginda stratejik

planlamanin bir sorun ¢6ziimii oldugu goriilmektedir(Gii¢lii,2003: 69).
3. STRATEJI YONETIMINIiN AMACI VE TARIHSEL GELIiSIiMi

Kurumlar ve isletmeler her zaman bir ama¢ dogrultusunda
kurulmaktadir. Kurum yada isletmenin amacim1 vurguladigi yer misyonlar
oldugundan baslangic noktasi olarak kabul edilmektedir. Strateji
hazirlanirken farkli bir¢ok strateji bulundugundan se¢im yapilmasi
zorunluluk arz etmektedir. Bu baglamda stratejiler arasinda se¢im yapilirken
misyonlar yol gosterici olmaktadir (Pearce, 1982). Tek basina strateji bir
kurumun basarisi i¢in yeterli degildir. Ayn1 zamanda artan rekabet ortaminda

saglam durabilecek iyi stratejiler olmalidir. Unutulmamalidir rasyonel
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olmayan amaca hizmet etmeyen stratejiler isletmenin basarisiz olmasina yol

acmaktadir (Tiirkoglu,2000:75). Stratejik yOnetimin amaglar1 strateji
olusturarak, stratejilerin uygulamaya koyulmasindan ve sonuglarinin
denetlenmesinden olugsmaktadr. Bu cergevede stratejilerin

belirlenirken(Aktan, 2008:6):
* Strateji ne i¢in olusturuldu?

* Strateji nigin olusturuldu?

* Stratejinin kapsadigi zaman nedir?

» Stratejinin varmak istedigi yer neresidir?

* Nasil olusturulmalidir?

» Stratejiler kimler igin olusturulmalidir? sorularinin cevabinin dogru

cevaplandirmasi gerekmektedir

Isletme amagclarinin belirlenmesi, isletmenin kendisi ve ¢evresi

iizerinde cesitli etkiler dogurur. S6z konusu etkiler Tablo-1 yardimiyla

diizenlenmistir.

Tablo-1:Isletmenin amaglarinin belirlenmesinin etkileri

Olumlu Etkiler Olumsuz Etkiler
-Isletmenin kendi sinirlarim belirler. | -Tek bir amag¢ olusturmak daha iyi
-Calisanlarin davraniglarini | olabilecek diger amaglar1 gérmezden
yonlendirir. gelinmesine neden olabilir.

-Kararlarin sinirlar1 belirlenir.
-Basar1 6l¢iit kriterleri olusturulur
-Y6netim stireglerinin temeli
oturtulur.

-Ortak hedefler belirlenerek birlik
saglanir.

-Kurum ve isletme ¢alisanlarinin
basarilarinin degerlendirilmesi
yapilirken tek bir kavramin dikkate
alinmasi yanlig degerlendirme
sonuglarina neden olabilir.

Kaynak:Dinger,2003:53.
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Stratejik yonetim kavraminin tarih igerisinde bir¢ok perspektiften
degisim gosterdigi goriilmektedir. Bu degisim sosyal, ekonomik ve politik
birgok degisimden esinlenmistir. Siirecin dogru olarak okunabilmesi ve daha
iyi anlasilabilmesi i¢in diisiincenin gegirdigi evreler Tablo-2‘de

Ozetlenmistir.

Tablo-2:Diinya’da Stratejik Yonetim Anlayisinin Evreleri

1880 | Bilimsel Yo6netim Donemi baglangict

1950 Planlama

1960 Uzun Vadeli Planlama

1965 | Toplu Planlama

1970 | Stratejik Planlama

1980 Stratejik Yonetim

1985 | Stratejik Senaryolar

1990 Stratejik Gorls

Kaynak:Gii¢lii,2003:63.

Stratejik yonetim kavrami olduk¢a geng¢ bir alan olmanin yam sira
farkli disiplinler ile olan etkilesimi kavramin hizli gelisim gostermesine
karsin tanimlama ve yaklagimlarda farkliliklar olusmasina da neden olmustur
(Bowman vd., 2002). 1960 6ncesindeki donemde, yonetim gurusu Drucker,
Concepts of the corporations (1946) adli calismasiyla alanin temel sorularini
(Sirket basarismin  kaynagi nedir? ve Isletmelerin amaci nedir?)
cevaplayarak alana onciiliik etmistir. Ancak, is diinyasi baglaminda alanin
1960’lardan itibaren sekillenmeye basladigi genel kabul goren goristir.
(Ansoff ve McDonnell, 1990; Grant, 1991; Faulkner ve Johnson, 1992;
Rumelt, Schendel ve Teece, 1994, AKT).

Stratejik yonetim anlayisinin elli yilda gosterdigi degisim ve gelisim

asagida farkli donemler agisindan ele alinmaktadir. Bu dénemler;
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a.)Klasik Anlayis Donemi(1960-1970)
b.)Stratejik Planlama Anlayist Donemi(1970-1980)
c.)Rekabet Stratejisi Anlayisi Donemi(1980-1990)

d.)Kaynaklara Dayali Anlayis Donemi(1990’dan giiniimiize) olmak

tizere dort alt donemde degerlendirilmektedir.
4.STRATEJIK YONETIMIN SURECI VE SAFHALARI

Stratejik yonetim siireci, isletmelerin mevcut igyapisim ve dis
cevresinin siirekli olarak kontrol edilmesi ve degisiklik yapilmasi
gerektiginde zamaninda gerekli adimlarin atilmasi olarak tanimlanmaktadir.
Stratejik yonetim siirecinin dogru sekilde yonetilmesi durumunda isletmenin
nihai amacina ulagmasi ve sektdrdeki rekabet avantajini kazanmasi, bunu
sirdiiriilebilir  kilmast miimkiin  olabilmektedir (Ulukan, 2014:26).
Stratejilerin planlanma siirecinde gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme
ve se¢im ¢aligmalarinin planlamasi, stratejinin uygulanabilirliginin kontrol
edilmesi icin yiirirlige koyulan her tiirlii yapisal tedbirlerin ydnetim

siirecinin iyi takip edilmesi gerekmektedir (Eren, 2010:25).

Isletmelerde stratejik yonetim bir siire¢ olarak ele alinmakta,
isletmenin uzun donemde sirdiirilebilir sekilde faaliyetine devam
edebilmesi icin gerekli olan bilginin toplanmasi, se¢im yapilmasi ve dogru
faaliyetlerin belirlenmesi siireclerinden olusmaktadir. Stratejik yOnetim
stirecleri devamlilik ve siirdiiriilebilirlik  gerektirmektedir. Devamlilik
ilkesine sahip olmayan yoOnetim kavraminin basarili olmasi miimkiin
olmamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010). 1950’lerde ortaya cikan stratejik
yonetim ya da stratejik planlama yaklasimi basarili ve basarisiz deneyimler
edinilerek bir¢cok isletmede uygulanmis kabul goren ve uygulanan bir

modele doniismiistiir. Sekil-1’de stratejik yonetim modelini gostermektedir.
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Ust kademelerden baslayarak alt kademelere dogru ilerleyen bir siireg
olan stratejik yonetim siirecinde planlarin belirlenmesinde alinan kararlar iist
kademenin gorev ve sorumlulugundadir. Bu karar siirecinde kaynak
aragtirmasinin yapilmasi yapilarak bilgi akisinin diizenlenmesi orta ve alt
kademenin gorev ve sorumluluklari arasinda yer almaktadir (Eren,2010: 25).
Isletmenin basarili olabilmesinde tek basmna bu model etkili olmasa da
stratejilerin olusturulmasi, yiritilmesi ve degerlendirilebilmesi igin pratik

bir yaklagim olarak kabul edilmektedir.

Stratejik Biling

Stratejistleri Se¢im Ve Gorevlendirme

Stratejik Analiz (Ic Analiz, Dis Analiz)

Stratejik yonlendirme (Misyon vizyon amacg)

Strateji olusturma (Temel Stratejiler, Alt Stratejiler)

Strateji Uygulama

Strateji Kontrol
Kaynak: Ulgen.H. ve Mirze.S.K.(2013)

Sekil 1.Stratejik Yonetim Siirecine Genel Bakis
4.1.Stratejilerin Gelistirilmesi

Stratejik yonetim siireci stratejik bilince sahip olmakla baslamaktadir.
Stratejik bilince sahip olan igletmelerde kurum yoneticileri ve bireyler

(Thompson, 2001);
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* Rakip kurum ve isletmelerin iirettigi ve uyguladigi stratejileri,
» Stratejilerin en etkin sekilde uygulanmasini,

* Kurum ve igletmenin degisimi icin firsat ve tehditlerin nasil

belirlenmesi gerektigi konusunda derin bir analiz yapmalarinin farkindadir.

Kurum ve igletmelerde stratejist olarak gorev yapan bireyler stratejik
yonetim planlamasindaki her siliregten haberdardir. Segilen stratejistler
sadece isletmenin igerisinden degil, kurum yada isletme disindan da
gorevlendirilebilir. Bu sebeple stratejistler iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar

(Ulgen ve Mirze, 2010);
* Yonetici pozisyonundaki stratejistler,
* Yardimce1 pozisyondaki stratejistler

Yonetici pozisyonundaki stratejistler stratejilerin hazirlanmasi ve
uygulanmasindan sorumlu olup dogru stratejinin se¢im kararin1 veren
kisilerdir. Yardimci pozisyondaki stratejistler ise planlama siirecinin farkli
asamalaria yon veren ve isletme yonetiminin karar vermesine yardime1 olan

profesyonel, uzman stratejistler olarak aciklanmaktadir.
4.2.Stratejik Cevre Analiz Evresi

Isletme cevresinde yasanan hizli degisimler yoneticilerin sistematik
sekilde bu degisimi analiz ve teshis etmesini zorunlu kilmistir. Bu
zorunluluk stratejik ¢evre analiz evresinin gelismesine yol agmustir. Stratejik
analiz evresi, igletmenin mevcut durumunun ele alindigi isletmenin biitiin
unsurlarinin  degerlendirildigi evre olarak da ifade edilebilir. Cevresel
analizler, stratejistler ve planlamacilara firsatlar1 dnceden gérme ve planlama
imkan1 saglamakta, kurum yoneticileri sayesinde erken uyart sistemi kurarak

tehditleri Onceden gorerek bunu firsata dondstirmek icin stratejiler
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gelistirebileceklerdir (Eren, 2002,139-140). Cevre analizi yapilirken dikkate

alinmasi gereken hususlar bulunmaktadir. Bunlar (Dinger, 1991: 98-99);

» Isletmenin ve kurumun cevresi ekonomik, sosyal, teknolojik ve

cevresel anlamda bir biitlin olarak degerlendirilmeli,

* Diinyadaki hizli doniisiim ve rekabet ortaminin gerisinde kalmamak

icin ¢evre analizi siirekli ve sistematik sekilde yapilmali,

» Isletme cevresinin dinamik yapis1 ve gelecek belirsizligi nedeniyle

stratejiler olusturulurken

* Gelecekte olusabilecek ulusal ve uluslararasi olaylar karsisinda hizli

sekil alabilen stratejiler olmasi stratejik yonetim i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Orgiit cevresi dis gevre ve i¢ cevre olarak iki kisimda incelenmektedir.
I¢ ¢evre analizi isletmenin kendine ait kiiltiirli, yonetim anlayis1, finansman
yapisi, 6gretim ve pazarlama alanindaki faaliyetleri degerlendiren isletmenin
giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyan bir baska ifadeyle isletmenin biitiin
parcalarin1 ele alan bir degerlendirmedir (Sentiirk, 2010). Isletmeler
hedeflerini belirlerken kapasiteleri gergevesinde imkanlarin1 dikkate almali
ve hareket etmelidir. Bu nedenle uygun vizyon dogrultusunda planlama ve i¢
cevre analizi yapilmalidir. Kurumun ekonomik imkénlari, isgiicii potansiyeli,
isgiicli kalitesi, aragtirma gelistirme etkinlik seviyesi, sahip oldugu teknoloji
diizeyi, gorev paylasimi, iicret rejimi, insan kaynaklari, personel
degerlendirmesi, kurmay destekleri, is etigi gibi unsurlar i¢ ¢evresini
olusturmaktadir. I¢ cevre analizi sonucunda kurum yada isletme kendi
yetersizliklerini, faaliyetler icindeki uyumsuzluklari, orgiitiin arka planini,

oOrgiitlin gliclii ve zay1f yonleri ortaya koyulabilecektir (Yiiksel, 2002: 34).

I¢ gevre analizi icin asagidaki konular kurum iginde tespit edilmelidir:
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» Kurumsal bilgi yonetimi ve giivenilirligi

« Insan kaynaklar1 politika ve stratejilerinin olusturulma yéntemleri
« Insan kaynaklar1 politikalarinda katilimcilik

* Egitim ve gelisim planlarinin olusturulmasi ve uygulanmasi

* Egitim olanaklarinin galisanlar arasinda yayginlagtirilmasi

* Kurumun sahip oldugu kaynaklarin(arag, bina ve diger varliklar)
olumsuz etkileri (saglik ve gilivenlik dahil) ve ¢oziim yontemleri (Giil-

Carikc1,2014: .43 )

I¢ gevre isletmenin mevcut durumunu drgiitiin icyapisini biitiin olarak
degerlendirirken, dig ¢evre ise oOrgiitin dogrudan kontrol edemeyecegi
degisim ve gelismeleri icermektedir. Dis ¢evre dinamik bir yapiya sahiptir.
Isletmenin yada kurumun siirdiiriilebilir sekilde faaliyetlerine devam
edebilmesi i¢in her tiirlii kaynagi1 ¢evresinden alarak insanlarin ihtiyaglarina

cevap vermeye ¢aligmaktadir.

Dis g¢evre analizi, Orgiitsel karar almada kullanilmak igin stratejik
Oonemi olan bilgiyi toplama ve inceleme siirecidir. Bu analizin temelinde,
elde edilen bilgi yolu ile orgiit iizerine 6nemli etkileri olan gevresel firsat ve
tehditleri anlamak yatar (Usta ve Oztaysi,2006). Stratejik yonetim uzun
sireli bir zaman ufkunu g6z Oniline alarak digs c¢evre faktorlerini
incelemektedir. Di1s ¢evre faktorlerindeki gelismeler stratejilerin belirlenme
asamasinda en belirleyici O6gelerden biridir. Cevrenin isletmeye sundugu
firsat ve tehditler stratejik yonetim i¢in karar odaklari olusturur (Dinger,2016

:40).

Dis ¢evre analizinde ¢esitli faktorler nedeniyle firsatlar ve tehditler

ortaya ¢ikmaktadir. Firsatlarin iyi degerlendirilmesi durumunda gelecege
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yonelik isletmeyi gelistirebilecek kararlar alinabilecekken, tehditlerin
belirlenmesiyle isletmenin varligin1 sona erdirebilecek Onlemler alinmasi
gereken olumsuz c¢evre gostergeleridir. Firsatlar olumlu dis c¢evre
gostergelerini olustururken, tehditler ise olumsuz dis ¢evre gostergelerini
olusturmakta ve dis ¢evre analizi dolayli ve dogrudan bircok etkiye neden
olmaktadir (Mirze A.g.e,2010:s. 65.). Isletme ve kurum dis cevre analizi
yapilirken su etkenler goz oniinde bulundurulmahidir(Acar ve Ozgiir,

2004:22),
* Sektoriin diinyadaki mevcut durumu
* Sektoriin iilkedeki mevcut durumu
* Diinyadaki durumunu {ilke sektoriine etkilerinin ne oldugu,

* Sektorel plan, bdlgesel plan ve kalkinma planlar1 arasinda uyumun

olmasi,

* Gelecege yonelik risk ve belirsizliklerin iyi degerlendirilmesi

gerektigi unutulmamalidir.

Isletme dis cevre analizi genel cevre (uzak cevre) ve sektdr gevresi
(yakin gevre) olarak siiflandiriimaktadir. Ulkedeki siyasi gelismeler, hukuki
degisimler, ekonomik degisimler, teknolojik degisimler isletmenin yakin ve

uzak cevresini dnemli derecede etkilemektedir (Ulgen, Mirze.2010:65.)
4.2.1. Stratejik Cevre Analiz Evresinde Bir Ara¢: SWOT Analizi

Cevre analiz evresinde kullanilan tekniklerden biri SWOT analizidir
(Aktan, 2005). SWOT kelimesi, bir isletmenin istiinliikleri (strengths),
zayifliklari(weaknesses), firsatlart (opportunities) ve tehditleri (threats)

kelimelerinin bas harflerinden olugsmaktadir. SWOT analizi kapsaminda
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organizasyonlarin i¢ ¢evresinden kaynakli giiglii oldugu alanlar, gelismeye
actk oldugu alanlar, dis c¢evresinden kaynakli firsat ve tehditleri
belirlenmektedir. Organizasyonlarin mevcut stratejik durumunu gorebilmek

icin kullanilmaktadir (Aktan,2006:173).

SWOT kelimesinin Tiirkge karsiliginda gecen giiclii yonler, isletmenin
ya da calisma biriminin iyi performans go0stermesine olanak taniyan
yetkinlikleri; zayif yonler, isletmenin ya da ¢alisma biriminin iyi performans
gostermesini  engelleyen Ozellikleri; firsatlar, isletmenin sermayeye
doniistiirebilecegi egilimleri, giigleri, olaylart ve diistinceleri; tehditler ise
isletmenin kontrolii disinda giicleri ve gelisen olaylar1 ifade etmektedir.
SWOT Analizi genel anlamda isletmenin i¢ ve dis kosullarinin analizini
kapsamaktadir. “Firsatlar ve tehditler” isletmenin dis kosullarini, “giiglii ve

zayif yanlar” ise igletmenin i¢ kosullarini igermektedir

Giiclii Yonler: I¢ ¢evre analizinde diger isletmeler ile karsilastirilmasi
durumunda isletmenin yetenek ve varliklariin {istiinliige sahip olmasi olarak
aciklanir. Isletmenin giiclii yonlerini dogru tespit etmesi durumunda
iistiinliikler saglamas1 da kolay olacaktir (Baraz,2014: 92). Isletmeler giiclii
yonlerini tespit edebilmek i¢in cevap aranan sorular arasinda (Saruhan ve

Yildiz, 2004: 105);
« Isletmenin sahip oldugu avantajlar nelerdir?
« Isletme hangi kaynaklara sahiptir?
« Isletmenin en iyi yaptig1 nedir?

« Isletmenin disindaki bireyler isletmeyi degerlendirirken hangi

yoniinii giiglii olarak bulmaktadir? yer almaktadir.

Zayif Yénler: Isletmenin diger rakiplerine gore yeteneklerinin ve

varliklarmin yetersiz olmasi1 durumudur. Isletmelerde stratejiler higbir zaman



84 Ayse Esra PEKER-Ayse BOYRAZ

Stratejik Yonetim Kavramina Teorik Bir Yaklasim

zayif yonler iizerine kurulmamalidir, bu nedenle zayifliklarin mutlaka
giderilmesi gerekmektedir ( Ulgen ve Mirze, 2004: 161). Isletmenin sahip
oldugu kotii itibar, isletmenin ulasim problemi, yeni pazarlara girmede
karsilastiklar1 engeller, giiclii markaya sahip olmamasi, patent sayisinin
yetersiz olmasi gibi durumlar isletmelerin zayif yonlerini olusturmaktadir.
Isletmenin zayif yonlerinin belirlenmesine yonelik sorular arasinda(Saruhan

ve Yildiz, 2004: 105):
» Isletmenin yetersiz oldugu alanlar nelerdir?
* En kotii faaliyet alan1 nedir ve neler yapilmasi gerekir?
» Kacinilmas1 gereken unsurlar nelerdir? gibi sorular yer almaktadir.

Firsatlar: Firsatlar, tamamen ¢evre ve piyasa kosullarma bagl olarak ve
hatta belki de rakiplerin hatali davramislarindan kaynaklanan, isletmeye

fayda saglayan c¢esitli durumlar olarak ifade edilmektedir.

Tehditler: Isletmeler icin tehditler, beklenmeyen ve olumsuz sonuglar
olusturan ve isletme dis1 etmenlerden olusan durumlardir. Bazi tehditlerin
sonuglarinin igletme tarafindan dogru olgiilememesi isletme agisindan biiyiik
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. (Saruhan ve Yildiz, 2009: 38) Ozet
olarak SWOT analizi ile isletmenin yada kurumun giiclii ve zayif yonleri

belirlenerek, gelecege yonelik firsat ve tehdit unsurlarinin analiz edilmesidir.
4.3.Strateji Olusturma Evresi

Cevre analizinin tamamlanmasi ve amaglarinin belirlenmesinin
ardindan strateji olusturma evresi gelmektedir. Bu alanda ii¢ basamak

iizerinde yogunlasildig goriilmektedir. Bunlar, (Ulgen, Mirze,2010:72.)



Firat Universitesi. IIBF Uluslararasi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi Cilt:|, Sayi.2, 2017 85

« Isletmenin giiclii ve zayif yonleri, firsat ve tehdit unsurlar1 dikkate

almarak alternatif stratejilerin belirlenmesi,
* Alternatif strateji olusturulmasinda se¢im kriterlerinin olusturulmast,
* En uygun olan stratejinin se¢ilmesi olduk¢a dnemlidir

Yonetim hiyerarsisinin farkli asamalarindaki yoneticilerin sorumluluk
alanlarma ve olaylara bakis agilar1 birbirinden farklidir. Hiyerarsinin
dagiliminda farkliliklar mevcuttur. Ust kademelerde gorev yapan yoneticiler
icin stratejik kararlarin alinmasi Onemliyken, asagi kademelerde ise

stratejilerin uygulanmasi énemli olmaktadir (Dinger,2016:31).

Stratejiler temel strateji ve alt strateji olmak iizere alt siniflandirmaya
tabi tutulmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010). Temel stratejiler, isletmenin veya
cesitli is birimlerinin yasamlarini siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi i¢in gelecekte yonelik yapilan planlama siirecidir (Sucu,

2010). Temel stratejiler alt basliklar olarak asagida 6zetlenmistir.

Biiyiime stratejileri: Biiylime stratejileri, topluma ve paydaslara
beklentilerinde yardim edebilecek temel stratejilere 6rnek olarak verilebilir.
Bu stratejiler her zaman arzu edilir olup isletmenin karliligini ve pazar payini

artirmaya yoneliktir. (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2011).

Kiiciilme stratejileri: Temel stratejilerine bir digeri olan kiigiilme
stratejileri ise piyasada Pazar payimin kiigiilmesi, farkli alanlara yatirim
yapmanin karlilik oranmin yiiksek olmasi, finansal kaynaklara ulagimin
yetersiz olmasi ve alanda istene isgliciiniin olmamasi1 gibi stratejilerde

kii¢iilme stratejilerine drnek olarak gosterilebilir (Ozgiir,2007:44).

Duragan strateji: Duragan strateji, dis kosullarin yeni bir strateji yaratmay1
gerektirecek kadar degisken olmadigi, piyasa sartlarinin dengeli ve stabil

durumda kaldigi, siddetli rekabet olmayan durumlarda etkin olan pasif
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stratejilerdir. “Duragan stratejilerde amag isletmenin mevcut durumunun

korunmasidir ( Ozgiir,2007:45)

Karma strateji: Bir isletmenin ayn1 anda degisik stratejileri uygulamasi
anlamina gelir. Isletme iiretim ve operasyon faaliyetlerinden bazilarina son
verirken, bagka bir iiretim faaliyetine girisebilir. Degisik is birimlerinde ayn1
anda veya ard1 ardina farkli stratejiler uygulayabilir . “Isletmeler aym anda
birden fazla strateji uygulayabilecegi gibi degisik hayat sathalarinda farkli
stratejiler de uygulayabilirler( Eren,2010:258)

Yonetim Diizeyi Stratejileri: Ust diizey yoneticiler genellikle isletmenin
bugiinkii ve gelecekteki isleriyle ilgili stratejilerle ilgilenirler. Bu tip
stratejiler isletmenin gelecekteki kurumsal goriintiistiyle ilgili oldugundan

kurumsal stratejiler olarak adlandirilabilir. (Ulgen ve Mirze, 2010).

Kurumsal Strateji: Kurumsal strateji,farkl isletmeler ve farkli is alanlarina
sahip bir kurumun bir biitiin olarak stratejisini ifade etmektedir(Dinger,
2016:31).Bu siireg isletmelerdeki {ist yonetim tarafindan yerine getirilir
(Bortol ve Martin.1998:.222).Bu strateji kurumun tamamini kapsadigi igin
bir biitiin olarak kurumun tanimlanmasiyla ve stratejik is birimlerine (SiB)
kaynak dagitiminin yapilmasiyla ilgilidir. Boyle bir strateji; ayrica
fonksiyonel birim politikalari, yeni yatinm kararlari ve isletmelerin
uriin/pazar stratejilerine yonelik kararlar1 da igerir.(Gatewood.1998:.280-

281)

Rekabet Stratejileri: isletmelerin bulunduklar1 sektérde veya sanayi dalinda
mal veya hizmet temelinde rakipleriyle nasil rekabet edecegi ve
stirdiiriilebilir Ustiinliik elde ederek nasil basarili olabilecegi konusunda

yapilan strateji ¢aligmalar1 ve uygulamalar1 rekabet stratejileri dahilindedir.
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Miisteriler, isletmelerin var olus nedenidir. Miisterilerin tatmin edilmesi
gereken ihtiyaglar1 ve istekleri isletmelerin kurulus amacidir. Miisteriler icin
deger yaratan ve sahip olunan temel yetenekler vasitasiyla rekabet tistiinligii
saglama amaciyla olusturulan karar ve davraniglarin biitiini rekabet
stratejileridir (Ulgen ve Mirze, 2010). Rekabet stratejileri, amaglanan
stratejiler olarak simiflandirilabilecegi  gibi, risk ve davranmiglarin
zamanlamasi agisindan Oncii, savunmaci ve analizci stratejiler olarak da

smiflandirilabilir (Miles ve Snow, 1978).

Fonksiyonel Stratejiler: Bu stratejide orta diizey yonetimi gerektiren
faaliyetlere yonelik stratejiler belirlenir.Bu faaliyetler,pazarlama, iiretim,
aragtirma gelistirme,finans ,insan kaynaklar1 gibi islevsel veya boliimsel
faaliyetlerdir.Ayrica bu bdliimlerin alt grup smiflandirmalart da
yapilabilir.Ornegin  pazarlama  igin  ,lirlin  stratejileri,fiyatlandirma
stratejileri,tutundurma stratejileri ve dagitim stratejileri olmak iizere alt
gruplar Dbelirlenebilir.Bu alt gruplari da daha alt gruplara bolmek
miimkiindiir.Ornegin tutundurma stratejisi;reklam, halkla iliskiler ve kisisel
satig stratejileri gibi alt gruplarda siniflandirilabilir.Sekil 2’de bazi isletme
fonksiyonlarinda strateji gelistirilebilecek alanlar verilmistir
(Akgemci.2008:39). Bu stratejiler daha ¢ok teknik bilgi ve uzmanlik
gerektiritler (Ulgen ve Mirze, 2010).
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Yoénetim
e Kurumsal yap1 ve biiyiikliik Kalite Yo6netimi
e Yonetim yapisi ve isletme e Kalite kontrol
sahipligi e Kalite giivence sistemleri
e  Yonetim sekli ve kiiltiir e  Performans 6lg¢iitleri
e Stratejik yonetim Yenilik Yonetimi
e Isletme amaclar e Uriin yeniligi
Pazarlama e  Siireg yeniligi
e Mal ve hizmetler e Kaynak tahsisi
e Fiyatlandirma ilkeleri o Ar-Ge yapabilme
e Tutundurma kapasitesi
e Dagitim e  Performans olgiitleri
e Pazarlama stratejileri Insan Kaynaklar1 Y&netimi
e  Performans dlgiitleri e Kurum kiiltiirii
Uretim e (Calisanlarin  moral ve

Is diizenleme ve is akist
Arag gerecler

Kurulus yeri ve bliylikligi
Siire¢ teknolojileri

Bilgi sistemleri

Performans olgiitleri

motivasyonu

e lletisim ve bilgi sistemleri

e Calisan egitimi

e (diil ve tesvik sistemleri

e  Performans olgiitleri
Finans

e Kar ve zarar tablolart

e Bilancolar

e  Nakit akis1

e Finansal oran analizi

e Dis kaynak imkanlari

Sekil 2.Fonksiyonel Strateji Gelistirme Alanlar
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4.4.Strateji Uygulama Evresi

Stratejik yonetimin en 6nemli yeri, belirlenen stratejilerin etkin bir
sekilde uygulanmasmin saglanmasidir. Pratie gecirmekteki basari
stratejinin bagarisini etkilemektedir. Ne kadar basarili bir strateji gelistirilirse
gelistirilsin, uygulama konusunda basarisiz olundugunda stratejinin
tekniginin ve niteligini higbir O6nemi kalmayacaktir.  Stratejilerin
uygulanmasi, bu isi yapacak kisilerin egitimleri ve katilimlarinin saglanmasi
ile baglamaktadir. Stratejilerin uygulanmasi sathasinda gerekli organizasyon
yapisi, yillik uygulama programlari ve bu programlara uygun kaynaklarin
tahsisi, blitce olusturma, prosediirler, yeni stratejiye uygun liderler ve
yoneticilerin atanmasi gibi islemler yiiriitiilmekte, 6rgiit kiiltlirliniin, yonetici
tarzlar1 ve liderligin, Orgiit yapilarinin stratejiye uyumu saglanmaktadir.
“Stratejilerin uygulanmas1 sadece birimlerin niteliklerine baglh degildir.
Kurum yapis1 ve yoneticilerin liderlik vasiflart da dogrudan etkilidir. Ayrica,
gelistirilen stratejilere uygun oOrgiit kiiltiiriiniin  olusturulmasi, ortak
degerlerin yeniden belirlenmesi ve bir biitiin olarak oOrgiitiin harekete
gecirilmesi stratejilerin dogru bir bigimde uygulanmasi ve basarisi igin

onemlidir(Karaoglu,2010:80 ).

Stratejik uygulama siirecinde isletmeler asagidaki konulara

odaklanilmaktadir. Bunlar (Ulgen ve Mirze,2013:73):

» Radikal degisimlerin yasanmast durumunda yeni misyon

tanimlamasinin yapilmasi ve amaglarinin revize edilmesi gerektigi
* Stratejik yonetime uygun orgiit yapisinin olusturulmasi,
* Stratejik yonetime uygun isletme kaynaklarinin kullanilmasi,

« Stratejilerin se¢iminde nitelikli insanlarin atanmasi



90 Ayse Esra PEKER-Ayse BOYRAZ

Stratejik Yonetim Kavramina Teorik Bir Yaklasim

* Stratejik yonetimi benimseyen vizyon sahibi kisilerin lider olmasi

olduk¢a dnemlidir.

Stratejik amaglara ulasabilmek igin belirlenen stratejik hedefleri
yerine getirebilmek igin, yapilacak faaliyetlerin ve bu faaliyetleri
gerceklestirmek i¢in kullanilacak kaynaklarin detayli dokiimiin yapilmasi,
yer ve zaman planlarimin yapilmasi, sorumlularin atanmasi, Oncelikleri

belirlenmesi gerekmektedir.
4.5, Strateji Kontrol Evresi

Son asama olan stratejik kontrol evresi en onemli noktasidir. Kontrol
asamas1 son agsama olara degerlendirilmesine ragmen her asamanin kendi
icerisinde kontrol edilmesi daha dogru olmaktadir. Stratejik bilinglilik
asamasindan bu noktaya gelene kadar her asamada yapilmasi zaman ve
kaynak israfin1 dnleyecektir. Bu baglamda stratejik kontrol siirecinde elde
edilen sonuglardan saglanan geribildirimle siirecin her evresinde gerekli
diizeltmelerin yapilmasi ve bu konu lizerinde durulmasi yasamsal oneme
sahip oldugu unutulmamalidir ( Ulgen ve Mirze, 2013:73). Kontrol evresi,
stratejik yonetimin izleme ve degerlendirme siirecine tabi tutulmasi ve hesap
verilebilirlik agisindan kurumsallagsma siirecine katkida bulunmaktadir.
Stratejik planlama uygulama doneminde ortaya ¢ikacak sorunlari takip etme
ve bu sorunlara ¢oziim liretme siirecinde bu siirecin énemi olduk¢a fark
edilmektedir(Giil-Carikc1.2014:57).  Stratejiler ~ uygulandiktan  sonra
uygulanma sonuglarina bakip bunlarin degerlendirilmesi gerekmektedir.
Uygulanan stratejilerle istenen sonuglar alinabilmis midir? Alinmamig ise
bunlarin nedenleri arastirilacaktir. Bu amagla yapilan iglerin neler oldugu ve
beklenenden farkliligi konusunda haberlesme ve raporlama sistemleri

belirlenecektir(Hatiboglu ,1986:45).
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5. SONUC

Isletmelerin uzun dénemde yenilikgilik siireclerini devam edebilmeleri
icin yeni yaklasimlart benimsemeleri gerekmektedir. Bu yeni yaklagimlar
icinde stratejilerin belirlenmesi ve planlanmasi gereklilik arz etmektedir. Bu
baglamda stratejik yonetim yaklagiminin igletmeler i¢in Onemli bir arag
oldugu unutulmamalidir. isletmeler agisindan stratejik yonetimin yararlari
olduk¢a fazladir. Isletmelerin amaca odaklanmasi agisindan, isletmelerde
koordinasyonun saglanmasi agisindan, igletmenin isgiicii maliyetinin
belirlenmesi ve tasarruf yapilmasi agisindan, is doyumunun ve verimliliginin
saglanmasi a¢isindan, yonetimin etkinliginin artirilmasi agisindan stratejik

yonetim kilit rol tistlenmektedir.

Kiiresel sistem igerisinde isletmelerin yasamlarina devam edebilmeleri
ve bilyiime amaglarimi saglayabilmeleri i¢in rekabet unsuru biiyiik énem
tagimaktadir. Glinimiizde rekabetin ulasmis oldugu boyut * Hiper-rekabet”
olarak tanimlanmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte piyasalar rakip isletme
sayisinin artmasi piyasa yapisini dinamik hale getirmistir. Bu baglamda
Porter’a gore isletmeler rekabet avantaji elde etmek istiyorsa sadece
faaliyetlerini  degil is  silireclerini de  degistirmelidir.  Bunu
gerceklestirebilmekte &zgiin bir rekabet politikasindan gegmektedir. Ozgiin
rekabet politikasinin olusturulmasi ise ancak isletmeler stratejik yonetim
politikalarin1 belirlemesi ile miimkiin olmaktadir. Unutulmamalidir ki
isletmelerin diinya capinda s6z sahibi olabilmesi i¢in dogru stratejiler
olusturmasi ve belirlenen stratejiler arasinda dogru secimler yapabilmesi
gerekmektedir ki isletmeler kiiresel piyasalarda rekabet avantajim

yakalayabilsinler.
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