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Stratejik yonetimle ilgili calismalar, stratejik planlama alaminda baslamis ve
ozellikle 1980 lerden sonra isletme stratejilerinin belirlenmesi ve diger stratejik yonetim
teknikleri alamina yonelmigstir. Stratejik yonetim ve stratejik yonetim modeli ile ilgili farkl
gortisler bulunmasina ragmen bunlardan hi¢biri tek basina isletmelerin basarili olmalart
icin yeterli olmamaktadir. Arastirmalar, isletme yoneticilerinin tek bir stratejik yonetim
vaklasimint se¢meleri yerine, degisik yaklasimlardan ve siireglerden yararlanmalari
halinde daha iyi sonuglar aldigini gostermektedir.

Stratejik yonetim modeli, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerle
degisen cevre kosullarimi uyumlastirmaya, isletme igin en uygun stratejiler ve hedefler
belirlemeye ¢alisan rasyonel bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Stratejik yonetim modeli
“Neredeyiz”, “Nereye Ulasmak Istiyoruz?” ve “Gitmek Istedigimiz Yere Nasil
Ulasabiliriz?” sorularina aranan cevaplarla genel degerlendirmenin yapildigi dort temel
asamadan olusmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Stratejik Yonetim Modeli, Vizyon,
Misyon, Degisim.

STRATEGY, STRATEGIC MANAGEMENT AND STRATEGIC MANAGEMENT
MODEL

ABSTRACT

Research on strategic management starts with the studies about strategic
planning in the 1960s. The focus shifted from strategic planning towards strategic
management in the 1980s. In order to sustain competitive advantage, a broad range of
concepts and techniques evolved. Researchers have realized the need for a dynamic
approach to strategy development because of increasing level of dynamics in competitive
environments. There are so many different conceptual frameworks and tools in the area of
strategy development. The researches confirm that the managers would get more
successful results, when they apply different strategic frameworks and tools.

Strategy is defined as a rational decision-making process by which the
organization’s resources are matched with opportunities arising from the competitive
environment. Strategic management model provides a dynamic method for evaluating the
success of organizations. Strategic management model has four basic steps. The first three
steps answer the questions “Where are we now?” “Where do we want to go?” “How can
we go there?” and the last step makes a general evaluation.

Key Words: Strategy, Strategic Management, Strategic Management Model,
Vision, Mission, Change.
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1. GIRIS

Bas dondiiriici degisiklik ve yeniliklerin yasandigi kiiresellesen diinyada
bireylerin, organizasyonlarin ve hatta {ilkelerin ayakta kalabilmeleri igin stratejik
diisiinmeye ve stratejik karar almaya her zamankinden daha fazla ihtiyaci vardir. Bu
nedenle, artan rekabet ortaminda, stratejik yonetim her gecen giin daha fazla 6nem
kazanmakta ve stratejik yonetim tekniklerinden daha ¢ok yararlanilmaktadir.

Kiiresellesen, hizla degisen diinyada ve gittik¢e artan rekabet ortaminda sirketler
hizla “Degisim Miihendisligi (Reengineering)” ve “Stratejik YoOnetim” tekniklerinden
yararlanarak organizasyonel yapilarini, sistemlerini, stireclerini yeniden
yapilandirmaktadirlar (Aktan, C. 2003).

Di1s cevre kosullarindaki belirsizlikler, bas dondiiriicii degisiklikler ve yenilikler
nedeniyle o kadar artmaktadir ki, mevcut degiskenlerin gelecekte nasil bir degisime
ugrayacagini ve sonrasinda nasil bir degisimin yasanacagini tahmin etmek ¢ok
zorlasmaktadir (Ellis, 2001). Isletmeler varliklarin1 devam ettirebilmek icin hem cevrede
olabilecek degisiklikleri dnceden tahmin etmek, hem de bu degisikliklere uyum saglamak
zorundadirlar. Bu nedenle, siirekli degisimin yasandigi, kiiresellesme ile birlikte gittikce
artan rekabet ortaminda isletmelerin basarili olabilmeleri ve basarilarini  devam
ettirebilmeleri i¢in stratejik yonetim model ve tekniklerine daha ¢ok basvurmaktadirlar.

2. STRATEJI KAVRAMI

Strateji, terim olarak Yunancadaki “Strategia — savas sanati” kelimesinden
gelmektedir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995). Eski Yunanca’da “stratos” (ordu) ve “ago”
(yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Bazi yazarlar,
kelimenin Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler (Dinger, 2003,
s. 16). Latincede “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamlarina gelmektedir (Aktan,
2003). Stratejinin sdzliik anlami, Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Onceden belirlenen bir
amaca ulagsmak icin tutulan yol veya bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta
benimsenen politikalara en fazla destegi vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve

askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanat1” olarak tanimlanmistir.

Strateji kelimesi, Eski Yunan General Strategos’un adina atifla kullanilmakta ve
bu generalin savunma alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir *!. Strateji, diismanin
ne yapabilecegi veya ne yapamayacagii belirleyerek buna gore genel bir plan yapmak,
kendi giiglerini yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmek demektir (Kirim, 1998).
Kavram olarak strateji savunma alaninda genis olarak kullanilmakla birlikte, zaman
icerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baglanmistir. YOnetim biliminde ise strateji,
“bir organizasyonun amacina ulasmak i¢in izleyecegi yollar” anlaminda kullaniimaktadir.
Isletmelerin ya da organizasyonlarin rakiplerine karsi izleyecegi stratejiler, once “Stratejik
Planlama” ve daha sonra da “Stratejik Yonetim” adi verilen bir disiplinin dogmasina neden
olmustur (Aktan, 2003).

* Stratejinin daha ¢ok askeri alanda kullanmilmig olmasi, General Strategos’la ilgili oldugu
diisiincesini giiclendirmektedir.



2.1. Strateji ile Tlgili Yaklagimlar

Stratejik gelismelerle ilgili arastirmalar, 1960’larda baslamistir. {lk zamanlarda
yapilan arastirmalarin sonuglar1 ve temel varsayimlar, son zamanlardaki arastirmalarda da
kullanilmistir. Daha 6nceki arastirmalar, stratejinin formiile edilmesi ve onun uygulanmasi
lizerine yogunlagmigken, son zamanlarda yapilan arastirmalar stratejik siireglerin
incelenmesi ve rekabet¢i avantajin kaynaklarinin neler oldugunun belirlenmesi {izerine
odaklanmistir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995). Rekabetci cevrenin hizla degismesi
arastirmacilar strateji gelistirmede dinamik yaklasima yonlendirmistir. Boyle bir dinamik
cevrede yiiksek performanst yakalamak icin igletmede yapilmasi gerekli degisimin
rekabet¢i ¢evre kosullari, isletmenin yetene8i ve degerleri ile uyumlu olmasi
gerekmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990). Siirekli degisen bir ¢evrede jenerik (generic)
stratejiler uygulayarak ya da sabit, degismeyen stratejilerle basarili olmak miimkiin
degildir. Basarili stratejiler isletme icinden ve disindan belirgin bir sekilde goriilebilen agik
vizyonlarin belirledigi amaclara baglilikla gerceklesebilir. Bir baska deyisle, basarili
stratejiler gecmisin kisitlari ile degil, gelecegin firsatlar1 ile sekillenmektedir (Feurer ve
Chaharbaghi, 1995).

Strateji ~ konusu  iizerinde ilk  c¢alisanlardan  bir olan  Chandler
(1962, s. 13) stratejiyi, “isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu
amaglar1 gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyulan kaynaklar1 saglayarak uygun faaliyet
programlarini hazirlama” olarak tanimlamaktadir.

Yine ayni konuda c¢alisgan Kutlu (2002) strateji kavrami hakkinda “Bir kisi veya
isletmenin bir vizyona sahip olmasi ve buna ulasmak i¢in biitlin kaynak ve enerjisini
yogunlagmis bir irade ile harekete gecirmesidir. Stratejik vizyon ve stratejik karar, kisi
veya isletmenin sonraki biitiin karar ve davraniginin bagimli olacagi, dncesi olmayan temel
baslangi¢ noktasidir.” tanimini kullanmistir.

Strateji, rekabetci cevrede ortaya ¢ikan firsatlarla organizasyonun kaynaklarinin
eslestirilmesini saglayan rasyonel bir siiregtir. Bir baska deyisle, bir orgiitiin kaynaklartyla,
degisen ¢evre kosullarini uyumlastirmaya calisan uzun dénemli yonelimleri, planlar1 ve
hedefleridir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995).

Kiictlik ya da biiyiik, faaliyet gosteren her sirket, isletme ve organizasyonun agik
(yazili veya belirlenmis ve agiklanmis) ya da kapali (yazili olmayan veya belirlenip
aciklanmamus) bir stratejisi vardir (Porter, 1980). Ancak, belirlenip acikca ortaya konmus
bir stratejinin ¢ok belirgin faydalar1 oldugu agiktir. En azindan belirlenmis hedefler
dogrultusunda tiim birimlerin ve ¢alisanlarin koordine edilerek, motive edilmesini saglar.

Porter (1996), “Organizasyonlar icin hedeflerin belirlenip, o hedefler
dogrultusunda kaynaklarin kullanilarak o hedeflere ulasilmasidir. Kabaca gidilmek istenen
yerin belirlenip, o yere nasil gidileceginin tespit edilmesidir.” seklinde stratejiyi
tanimlamaktadir.

Porter (1996)’a gore yonetimin kalbi stratejidir. Isletmenin kendine &zgii
pozisyonunun tanimlanarak bunun ¢alisanlara anlatilmasi, ¢cok farkli aktiviteler arasindaki
uyumun saglanmasi1 ve kritik kararlarin alinmasi genel yonetimin temel gorevleridir.
Ayrica, anlasilabilir bir stratejinin gelistirilmesi veya yeniden tanimlanmasi se¢im yaparak
karar verebilecek giiclii yonetici ve liderlerin olmasmi gerektirmektedir (Porter, 1985;
1996).

Mintzberg (1987 A) stratejiyi; plan, manevra veya taktik (ploy), yol, yontem
(pattern), pozisyon ve perspektif olarak farkli bakis acilariyla tanimlamistir. Ancak, bu



farkli bakis acilariin higbirinin tek bagina stratejiyi tam anlamiyla tanimlamak igin yeterli
olmadigini, her birinin digerini tamamlayan bir par¢a olarak diigiiniilmesi gerektigini
belirtmistir.

Operasyonel etkililik stratejiden farklidir. Operasyonel etkililik, yapilan islerin
dogru yapilmasimi anlatirken, strateji dogru islerin yapilmasini ifade etmektedir
(Mintzberg, 1987 B). Strateji; cabalarin bir hedef dogrultusunda odaklanmasi, islevlerin
koordinasyonunun saglanmasi, isletmenin tanimlanmasi ve belirsizligin azaltilip isletme
icindeki farkli birimler arasindaki uyumun artirilmasi igin gereklidir (Mintzberg, 1987 B).
Stratejisi olmayan bir isletme, her biri kendi yolunda giden bireylerin bir araya gelerek bir
seyler yapmaya calistig1 bir topluluktan baska bir sey degildir. Strateji bir isletmeyi
anlamak icin en uygun yoldur. Stratejisi olmayan organizasyonlar, kisiligi olmayan
insanlar gibidir (Mintzberg, 1987 B). Bu nedenle, en kotii strateji bile hi¢ strateji
olmamasindan daha iyidir. Strateji, organizasyonun mevcut kaynaklarina odaklanarak bilgi
ve becerisini en miikemmel sekilde kullanip firsatlardan yararlanmasini saglar.

Isletme birimlerinin amag ve politikalarinin; isletmenin giiclii, zay1f yonleri ile dis
cevresindeki firsatlar ve tehditlerle uyumlu olmasi gerekmektedir. Stratejinin amaci,
isletmeyi dis ¢evre kosullar1 ile uyumlu duruma getirmektir. Isletmenin kendi yetenekleri,
igyapist ve dis ¢evre kosullar1 degisebilir. Stratejinin amaci, bu degisiklikleri birbiri ile
uyumlu hale getirerek isletmenin basarili olmasini saglamak ve bu basartyr devam
ettirmektir. Bu baglamda, strateji statik degil, dinamiktir (Porter, 1991).

3. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir (Aktan, 2003).

Mintzberg (1994) “stratejik planlama” ile “stratejik yOnetim”in ayni anlama
gelmediklerini belirtmekte, stratejik planlamay1 analiz olarak, stratejik yonetimi ise sentez
olarak tanimlamaktadir. Ayrica, stratejik yOnetimin yaraticilik ve Onsezi gerektirdigini,
stratejik planlamanin ise mevcut stratejilerin, vizyonun irdelendigi stratejik programlama
stirecinden ibaret oldugunu ifade etmektedir (Mintzberg, 1994). Bir organizasyonda
amaclarin gergeklestirilmesi icin stratejiler olusturulurken, ilk asamada isletmenin vizyonu
cergevesinde bu stratejilerin bir planlamasi yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler
uygulanir ve son asamada ise, uygulama sonuclar1 gdzden gecirilerek denetlenir. Bu
nedenle, stratejik planlamanin, stratejik yonetim siirecinin bir pargasi, o siire¢ i¢inde bir
asama oldugu dogrudur (Aktan, 2003).

Stratejik yonetim, bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alinmasinda
kullanilan bir yonetim teknigidir. Stratejik yOnetimin temel ozellikleri sunlardir (Aktan,
2003; Karakas, 2003; Dinger, 2003; Strategor, 1997):

e Ust yonetimi ilgilendiren bir konudur. Ust ydnetim tarafindan olusturulan
stratejik planlama daha alt kademelerde gorev alacak stratejistler tarafindan
uygulanir ve izlenir.

e Isletmeyi birbiriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu
bir biitiin olarak goriir ve isletmelerin farkli birimleri ve farkli hiyerarsik
kademeleri arasindaki koordinasyonu saglar.



e Organizasyonun gelecekteki performansmnin artirilmasi, karliik ve
verimliliginin yiikseltilmesi amaclanmaktadir.

e Organizasyondaki problemlerin en etkili bir sekilde belirlenmesi ve
¢ozlimiine yardimci olur. Bu ¢ergevede toplam kalite yonetimi tekniklerinden
genis ol¢tide yararlanilir.

e Organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi, oOrgiitlenmesi,
koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

e En dogru strateji ve taktikler belirlenmeye ¢alisilir ve bunlar uygulanir.

Feurer ve Chaharbaghi (1995) stratejik yonetimi, firsatlar1 degerlendirerek
rekabet¢i avantajin elde edilmesi ve bu avantajin korunmasi olarak tanimlamiglardir.

Stratejik yonetim diisiincesinin evriminde bazi yaklagimlar ve bunlar1 elestiren
kars1 yaklagimlar gézlenmektedir (Kutlu, 2002). Bu yaklagimlar esas olarak sunlardir:

e Bir rasyonel planlama siireci olarak strateji (Chandler, 1962),
e Durumsalligin geregi olarak dogaglama (emergent) strateji (Mintzberg, 1988),

e Atilim kaldiract (stretch and leverage) olarak strateji (Hamel ve Prahalad,
1993; 1994),

e Alternatif secimleme (Trade-Off) olarak strateji (Porter, 1980; 1985),
e Temel yeteneklerle (core competence) strateji (Prahalad ve Hamel, 1990).

Aragtirmacilar isletmelerin farkli Ozellikleri ve farkli kaynaklar1 iizerine
yogunlasarak stratejiler gelistirmeye ¢alismislardir. Bu arastirmalar farkli bakis agilariyla
stratejik yonetimin farkli bir boyutu lizerinde durmuglardir. Bununla birlikte, farkli bakis
acilarmin stratejik yonetimin iist yonetimle ilgili ve temel amacinin da isletmeye rekabet
avantaji saglamak ve mevcut rekabet giiclinii korumak oldugu konusunda birlesmislerdir.
Ayrica, bunu gerceklestirebilmek igin isletmelerin siirekli dis c¢evre kosullarini ve
icyapilarim1 ve rakiplerini analiz etmeleri ve bu ikisi arasinda siirekli uyum saglamalari
gerektigi de diger ortak bir nokta olarak gdze ¢carpmaktadir. Yaklasimlar arasindaki temel
farklilik, her yaklagimin igletmenin farkli bir kaynagi ya da o6zelligini stratejik yonetimin
odak noktasina koymasi ve buna gore rekabetci avantaj elde edilebilecegini savunmasidir.
Diger taraftan, farkli stratejik yonetim yaklasimlarindan higbirisi tek basina isletmelerin
basarili olmalar1 i¢in yeterli olmamaktadir. Arastirmalar, isletmelerin tek bir stratejik
yonetim yaklasimini  se¢meleri yerine, degisik yaklasimlardan ve siireglerden
yararlanmalar1 halinde isletmelerin daha iyi sonuglar aldigimi gostermektedir (Feurer ve
Chaharbaghi, 1995).

4. STRATEJIK YONETIM MODELI

Stratejik yOnetim slireci, sistematik olarak isletmenin kendisini, rakiplerini,
faaliyette bulundugu piyasay1 ve miisterileri tanimasina yardimci olmakta ve bu dogrultuda
vizyon, misyon ve stratejik hedefler belirlenerek, stratejik hedeflerin belirlenmesine ve
operasyonel planlarin olusturulmasina ve bu planlar ile uygulamanin gézden gegirilmesine
olanak saglamakta ve temel olarak dort asamadan olugmaktadir. Bu siirecin asamalari
ayrintili olarak Sekil 1 ve Cizelge 1°de gosterilmektedir.
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Sekil 1. Stratejik Yonetim Modeli

Kaynak: Mclnerney ve Barrows, 2002, s.2 den uyarlanmustir.

Birinci asamada; “Neredeyiz?” sorusuna cevap aranarak SWOT analizi, i¢ ve dis
degerlendirme ile piyasa analizi yapilmahdir. Ayrica, gerekli bilgiler toplandiktan sonra
kritik konularin belirlenmesi gerekmektedir. Organizasyonun kendi i¢yapisindaki giiclii
(strenght) ve zayif (weakness) yonler belirlenmeye, disindaki firsatlar (opportunities) ve
tehditler/tehlikeler (threats) tespit edilmeye calisilir. Isletme basarisi iizerine kilit role sahip
faktorler belirlenir. Stratejik kararlara esas teskil edecek hem igletme ve gevresi ile ilgili
kilit faktorler belirlenir, hem de rekabet {istlinliigii icin izlenebilecek stratejik alternatifler
ortaya konulur. Isletmenin giiglii yonleri korunarak, zayif yonleri giiclendirilmeye calisilir.
Yakalanan firsatlar1 degerlendirebilmenin ve tehditleri/tehlikeleri ise organizasyonun
yararlanabilecegi firsatlara doniistirmenin yollar1 aranir. Bdylece isletmenin basarilt
olmasi igin gerekli stratejiler olusturulmaya calisiir. I¢ ve dis degerlendirme,
organizasyonun diger organizasyonlar karsisindaki durumunu belirlemeye imkan saglar.
“Neredeyiz?” sorusuna aranan cevap ile organizasyonun sahip oldugu kaynaklar, gii¢lii ve
zayif yonleri ile dis ¢evredeki firsatlar ve tehlikeler tespit edilmeye calisilarak isletmenin
durumu ortaya konur (DPT, 2003 s.17).

Cizelge 1. Stratejik Yonetim Siireci
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Kaynak: DPT, 2003, s.6.

Ikinci asamada; “Nereye Ulasmak Istiyoruz?” sorusuna cevap aranarak gelecege
yonelik vizyon, misyon ile stratejik amag¢ ve hedefler belirlenmeye ¢alisilir (DPT, 2003,
5.18). Isletmenin izleyebilecegi bir¢ok strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler; hizh
bliylimeden degismemeye veya durumu korumaya, yeni pazarlara agilmadan, yeni {iriinler
sunmaya, baska sirketlerle birlesmeden tasfiyeye kadar uzanan ¢ok genis bir alanda yer
almaktadir (Dinger, 2003). Mintzberg’in (1987 B) dedigi gibi strateji dogru islerin
yapilmasini ifade etmektedir. Bundan sonraki asamalarda, isletmenin biitiin kaynaklari,
belirlenen strateji, vizyon, misyon ve amagclar dogrultusunda kullanilarak, projeler o yonde
hazirlanacagi i¢in en dogru stratejinin secilerek o yonde vizyon, misyon ve amaglarin
belirlenmesi kritik 6nem tasimaktadir.

Ucgiincii asamada; “Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz?” sorusuna cevap
aranarak, yapilan durum analizi, belirlenen vizyon, misyon ve kritik konular dogrultusunda
istenilen stratejik amacglar ve hedeflere ulagabilmek icin yapilmasi gerekli faaliyetler ve
projeler olusturulur. Bu agsamada, 6nemli olan segilen stratejinin etkili uygulamayla hayata
gecirilmesidir. Operasyonel etkililik burada devreye girmektedir. Stratejik yoOnetim
acisindan, bir isletmenin basarisini; uygun stratejilerin se¢imiyle, secilen bu stratejinin yine
uygun sekilde sonuglandirilmasi belirlemektedir.



Dordiincii ve son asamada; genel siirecin takibi ve degerlendirmesi yapilarak
aliman sonuglarin ve gelinen noktalarin daha 6nce ortaya konulan misyon, vizyon, kritik
konular, amaglar ve hedeflerle ne 6l¢iide uyumlu oldugunun tespiti yapilir. Buradan elde
edilecek sonuglarla siire¢ gdzden gegirilerek ne gibi degisikliklerin yapilmasi1 gerektigi
ortaya konur.

4.1. Durum Analizi

Durum analizi ile isletmenin “Neredeyiz?” sorusuna cevap aranarak igletmenin
kaynak ve yetenekleri ile iginde bulundugu cevre arasinda eslestirme yapmaya olanak
saglayan SWOT analizi ile su degerlendirmeler yapilir (DPT, 2003, s. 15):

e fsletmenin igyapisinin analizi (isletmenin gdrev ve yetkilerinin,
performansinin, sorunlariin, potansiyelinin, kurumsal kiiltiiriiniin, insan
kaynaklarinin, teknolojik diizeyinin, vb. analizi),

® (Cevre analizi (isletmenin faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin analizi),

® Organizasyonun gelecekte karsilagabilecegi ve etkilenebilecegi gelismelerin
analizi,

e [lgili taraflarin analizi (isletmenin hedef kitlesi ve isletme faaliyetlerinden
olumlu/olumsuz yonde etkilenenlerin ve etkilenebileceklerin analizi),

® Piyasa analizi.
4.1.1. I¢ Yap1 Analizi

Icsel degerlendirmenin temel amaci; isletmenin giiglii ve zayif yonlerini tespit
ederek, firsat ve tehlikelerin farkinda olmaktir. Bir baska deyisle, i¢c ¢evre analizi ¢evre
firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in bir isletmenin sahip oldugu
kaynaklar1 inceleyerek giicilinii belirleme siirecidir (Dinger, 2003, s. 107).

Isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerinin bilinmesi, nelerin
yapilabileceginin ve yapilamayacaginin ortaya konulmasi isletmenin kendini tanimasi
acisindan 6nem tagimaktadir. I¢ cevre analizi ile isletmenin neler yapmaya yetenekli
oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu ortaya konmaya ¢alisilir (Akin, 1999) . i¢
cevre analizinde Oncelikle isletmenin zayif ve giiglii yonleri ortaya konulur. Belirlenecek
stratejilere gore sahip olunan giiclii ve zayif yonler farkli olabilecektir. Ornegin, belirlenen
bir stratejide tanimlanan gii¢lii yonler, ayn1 igletme i¢in belirlenecek baska bir stratejide
zayif yonlerini olusturabilir. ikinci olarak, isletmenin temel ve ayirt edici 6zellikleri
belirlenir.

Isletmenin {istiinliik ve zayifliklariyla, sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler
arasinda pozitif sinerji olusturularak arzulanan faaliyet seviyesi yakalanmaya caligilir
(Akin, 1999).

4.1.2. D1s Cevre Kosullar1 Analizi

Dis cevre analizi piyasada ortaya ¢ikan firsatlarin farkinda olmak ve bu firsatlar
en iyi sekilde degerlendirebilmek; ayrica, dis ¢evre kosullarindaki tehlikeleri analiz ederek
bunlara kars1 hazirlikli olmak ve miimkiin oldugunca bu tehlikeleri firsatlara doniistiirtip
bunlardan yararlanmak icin yapilmaktadir. Teknoloji ve pazarda olusan degisimler,
hiikiimet politikalarindaki, sosyo-kiiltiirel yapidaki degisimler ve yerel olaylar takip



edilerek cevredeki firsatlar yakalanmaya calisiimalidir. Ayrica, bu degisiklikler nedeniyle
ortaya ¢ikabilecek tehditler de gézden kagirilmamalidir.

Dis cevre analizi yapilirken su noktalar dikkate alinmalidir (Merdji, 2004);

e Isletme icinde bulundugu faaliyetle ne tiir bir talebe cevap vermektedir?
Zaman icinde bq talep nasil degismistir? Gelecekte ne gibi degisiklikler
beklenmektedir (Uriin hayat egrisi) ?

e Miisterilerin beklentileri nelerdir? Zamanla bu beklentiler nasil degismistir ve
gelecekte nasil degisebilecektir?

e Miisterilerin talebi esnek midir?
e Potansiyel pazarin biiyiikliigii ne kadardir?

e Piyasadaki rakipler nelerdir, kimlerdir? Ayni ihtiyaci karsilayan bagka tirtinler
var midir? Varsa bu iiriinler hangileridir?

e Miisteriler acisindan kritik konular ve isletme acisindan kritik noktalar
nelerdir?

4.1.3. Piyasa Analizi

Piyasa analizinin asil amaci i¢inde bulunulan ekonomiyi ve faaliyet gosterilen
sektorli ¢ok iyi analiz ederek ortaya cikabilecek firsat ve tehditleri belirleyebilmektir.
Isletmenin cevresine iliskin kosullar, bu kosullarda meydana gelebilecek muhtemel
degisiklikler ¢ok iyi analiz edilmelidir. Isletmenin bu degisime kars1 alacag1 tedbirler ve bu
degisime nasil uyum saglayacagi arastirilarak, tehditlerin nasil firsatlara doniistiiriilmesi
gerektigi tespit edilmelidir. Bu baglamda, hizla degisen piyasa kosullarinda izlenmesi
gereken ve isletmenin basar1 ve basarisizligini etkileyen bes temel cevresel faktor vardir
(Kotler, 2002, s.161):

e Ekonomik ¢evre,

e Dogal cevre,

e Teknolojik cevre,

e Politik-yasal ¢evre,

e Sosyal-kiiltiirel ¢evre.

Gelecegin belirsizliklerle dolu oldugu dikkate alinirsa, isletmelerin degisen gevre
sartlaria hizli bir sekilde ve en diisilk maliyetle uyum saglayabilmeleri icin esnek bir
yapiya sahip olmalar1 gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (Miiftiioglu, 1994, s.13). Isletmeleri
derinden etkileyen c¢evredeki bu giicler tek tek incelenmeli, bu giiclerin birbirleri ile
etkilesimleri de dikkate alinarak isletmelerin stratejileri, ama¢ ve hedefleri
olusturulmalidir.

Ekonomik Cevre: Isletmenin i¢cinde bulundugu ekonomik sistemin bir alt sistemi
olmas1 nedeniyle ekonomik cevre ile isletme arasinda ¢ok siki iliskiler vardir. Isletmenin
icinde bulundugu sektdr, ulusal ekonomi, hatta bolge ve topluluk ekonomileri ve diinya
ekonomisinde meydana gelen degisimler igletme iizerinde isletmenin i¢inde bulundugu
sartlara ve isletmenin yapisina gore degismek lizere az veya cok etkili olur (Miiftiioglu,
1994 s.17). Son zamanlarda kiiresellesme ve artan rekabetin etkisiyle bu etkilesim artarak
devam etmektedir.



Satin alma giicii, gelir seviyesi, tasarruflar, bor¢lar, kredi olanaklari, biiylime
orani, istihdam ve diger ekonomik gostergeler yakindan izlenmeli ve isletme ile dogrudan
ilgili olanlar daha yakindan takip edilmeli ve gerekli dnlemler alinmalidir.

Dogal Cevre: Dogal cevre ile ilgili gelismeler ve afetler ekonomik durumu
etkiledikleri i¢in izlenmelidirler. Cevrenin ulasim ve iletisim olanaklari ile teknolojik alt
yapist da isletmenin stratejilerinde 6nemli rol oynamaktadir.

Teknolojik Cevre: insanlarin hayatini bicimlendiren en ¢arpici giiglerden biri
teknolojidir. Bu nedenle, teknolojik degisimin hizi, yenilikler i¢in ortaya ¢ikan firsatlar, ar-
ge icin ayrilan biitge, bu konudaki yasal diizenlemeler ve tesvikler ile i¢ginde bulunulan
sektordeki teknolojik gelismeler, gelecege yonelik beklenti ve gelismeler ¢ok yakindan
takip edilmelidir. Yeni teknolojilerin kullanilabilirligi ve igletmenin stratejileri iizerindeki
etkileri incelenmelidir. Uygulanabilecek teknolojiler ayrintili olarak incelenmeli, bu
konuda gerekli aragtirmalar yapilmalidir. Calisanlarin da yeni teknolojilere uyumu
konusunda egitimler verilmeli, onlardan gelebilecek yeni teknoloji fikirlerine acgik
olunmalidir.

Politik-Yasal Cevre: Devlet biirokratik yapisindan, uyguladigi politikalara ve
uygulama sekline kadar bircok yonden isletmeler {izerinde etkili olmaktadir. Uygulanacak
ekonomik ve sosyal politikalardan, saglik, ¢evre ve egitim politikalarina kadar her alandaki
isletme ile ilgili olabilecek yasal diizenlemeler yakindan izlenmelidir.

Sosyal-Kiiltiirel Cevre: Isletmeyi c¢evreleyen, demografik ve kiiltiirel
ozellikleriyle birlikte tiim niteliklerini kapsayacak sekilde isletme ile dogrudan veya
dolayl iligkide bulunan insan gruplari1 sosyal ¢evreyi olusturmaktadir (Miiftiioglu, 1994,
s.18). Tiiketici tercihleri ve insanlarin yagam bi¢imindeki degisiklikler sosyal ve kiiltiirel
farkliliklar analiz edilmesi gerekli faktorler arasindadir. Isletmenin basaris1 biiyiik dlgiide
isletmede calisan personelin ¢esitli Ozellikleri tarafindan belirlenir. Egitim seviyesi,
analitik disiinebilme yetenegi, teknolojiyi kullanabilme, gerekli yetenege ve bilgi
birikimine sahip olma bu Ozelliklerden bazilaridir. Diger taraftan, isletmenin miisteri
kitlesini olusturan insanlarin 6grenim durumu, cinsiyeti, yasi, tasarruf veya yatirim
tercihleri, yeniliklere kars1 tutumlari, yasadiklari bolge, cesitli kiiltiirel 6zellikleri
isletmenin izleyecegi stratejiler de {izerinde titizlikle durulmasi gereken 6nemli konulardir.
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Sekil 2. Cevredeki Degisim

1980’lerden sonra isletmelerin dogrudan iliskili oldugu ¢evre ile dolayli olarak
iligskili oldugu bilgi teknolojileri, yenilikler, ulasim ve telekomiinikasyon alanindaki
gelismeler ile serbest piyasa ekonomisi fikrinin hakim oldugu dis ¢evre derinden
degismistir. Kiiresellesen ¢evre daha kompleks duruma gelirken, dis ¢evre de daha belirsiz
ve istikrarsiz duruma gelmistir (Sekil 2). Bu nedenle,isletmelerin bu ortamda daha ¢ok
sayida faktorii inceleyip analiz etmesi ve bunlarin sonuglarmma gore stratejilerini
belirlemeleri gerekmektedir. Bu ¢evresel faktorlerdeki degisikliklerin isletme stratejilerini
nasil etkileyecegi konusunda ise ayrica dikkatli olunmas1 gerekmektedir. Ulasilabilecek her
tiirlii ulusal ve uluslar arasi1 kaynaklardan piyasa ve cevre hakkinda gerekli bilgiler
toplanarak analiz edilmeli ve bunlarin sonucuna gore stratejiler belirlenmelidir (Daft,
2001).

Isletmeler kendileri igin yaptiklar1 durum analizini, (giiglii-zayif yonler ile firsat-
tehlikeler) sektorde faaliyet gosteren diger firmalar i¢in de yapmalidirlar. Strateji
belirleyebilmek icin temel sart; isletmenin kendini ve kendi iriinlerini ¢ok iyi tanimasi,
neler yapabilip neler yapamayacagini bilmesi; ayn1 zamanda sektordeki diger firmalar1 ve
diger {rlinleri tanimasi ve onlarin neler yapabilip neler yapamayacagini tespit
edebilmesidir (Hamel ve Prahalad, 1993). Daha sonra elde edilen bu bilgiler analiz edilip,
degerlendirilerek uygun stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir.

4.2. Kritik Konularin Belirlenmesi

Isletmenin stratejisinin belirlenmesinde kritik konularm belirlenmesi ¢ok biiyiik
onem tasimaktadir. Ornegin; miisterilere deger kaynagi olarak ne sunulmaktadir, hangi
kanallardan miisterilere ulasiimaktadir, baska hangi kanallardan da ulasilabilir? Isletmenin
Pazar pay1 nedir, miisterilerdeki tercih, davranis, fikir degisikliklerini takip etmek i¢in ne
tir yontemler kullanilmaktadir? Gibi sorulara verilecek cevaplarla kritik konular
belirlenmeye caligilir (McComb, 2002). Bu asamada, miimkiin oldugunca cok alternatif
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ortaya konularak, o alternatiflerin iginde isletme agisindan kritik olanlar belirlenir.
Belirlenen kritik konulara gore amag ve hedefler belirlenip, projeler olusturularak istenilen
strateji gerceklestirilecegi icin bu agama ¢ok dnemlidir.

4.3. Vizyon, Misyon Bildirgeleri ve Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Vizyon ve misyon bildirgeleri bir isletmenin kurumsal kimligini olusturan
ogelerdir. Isletmeler, sadece isim, logo, marka ve iiriinleri ile tanimlanamazlar. Isletmenin
olusturdugu bilgi, birikim, tecriibe, uzmanlik ve gelistirdigi kurumsal 6zellikler isletme
icinde belli bir kurumsal kimlik olusturur. Stratejik yonetimin bir amaci da isletmenin bu
kurumsal kimligi ile sundugu hizmetler arasinda daha giiclii bir iliski kurmaktir (DPT,
2003, s. 22).

Birbirlerinin yerine kullanilmalarina ragmen vizyon ve misyon kelimeleri
birbirinden farklidir. Her birinin kendine 6zgli amaci, stili, kriterleri ve bilesenleri vardir.
Misyon bugiiniin hedeflerini belirlerken, vizyon gelecegin hedefleri i¢indir (Latham,
1995).

Gelistirilen vizyon ve misyon bildirgelerinin neredeyse birbirinin ayni olan
basmakalip ifadelerden olustugu gézlenmektedir. Oysa, rekabetci bir pozisyon isletmenin
ya rakiplerinden farkli bir sey yapmasi, ya da rakiplerinin de yapmakta oldugu birseyi
farkl1 olarak yapmasindan dogmaktadir. Bir organizasyon kendini ancak rakiplerinden
farklilagtirarak rekabet {stlinliglinii koruyabilmekte ve basarili olabilmektedir (Porter,
1996).

4.3.1. Vizyon Bildirgesinin Tanimlanmasi

Vizyon, hi¢gbir zaman ulasilamayacak ancak ona ulasabilmek icin de siirekli,
durmadan ¢alisilacak en miikemmel bir durumu tanimlar. Basarili bir vizyon siirekli giic
verir. Vizyon, organizasyonun basarisi icin ¢cok temeldir. isletme icin dogru yonii tanimlar
ve yapilan her isin o yone yonlendirilmesini saglar. Vizyonu olmayan bir organizasyon,
kaptansiz bir gemi gibidir. Biitiin organizasyonlar i¢in teorik vizyon ve uygulamadaki
vizyon arasindaki agig1r kapatmak c¢ok zordur. Vizyon, ideal bir durumun (isletmelerde,
yasamda, evlilikte...vb.) fotografini simgeler. Ancak, ¢ok farkli ¢alisanlar1 olan isletmeler
icin herkesin iizerinde fikir birligine vardigi bir vizyon olusturmak ¢ok zordur. Zorlugun
derecesi calisanlarin sayist ve farkliligi ile dogru orantilidir. Vizyona higbir zaman
ulasilmaz ama oraya varip varmamak da ¢ok dnemli degildir. Onemli olan onun verecegi
uyari, tesvik edicilik ve motivasyondur. Eger bir vizyona ulagilmigsa o vizyon olmaktan
cikar, yerine baska tesvik edici, motive edici ve uyarici vizyon gecer (Latham, 1995).

Vizyon bir halkla iligkiler veya pazarlama araci degildir; ancak sirket dlgceginde
baglanilacak bir resim olusturulmak isteniyorsa iletilmesi, paylasilmasi ve eyleme
yoneltecek bir etkiye sahip olmasi1 gerekmektedir (Bohan, 1995).

Vizyonun organizasyonda yer alan herkes i¢in gelecekte ulasmak agisindan anlam
ve Onem tasityan, duygusal bir ateslemeyi saglayacak niteliklere sahip olmast
gerekmektedir. Vizyon ifadesinin en 6nemli ve kritik parcasi maksimize edilmis bir
miisteri degerinin ne oldugunu belirlemektir. Vizyon, miisterilerin kim olduklari, neye
ihtiya¢c duyduklari, deger olarak neyi algiladiklari, sirketin {iiriin ve hizmetlerini elde
etmede hangi kisitlar iginde oldugu gibi sorulara cevap verebilmelidir (Tak, 1998). Bu
baglamda, isletmenin miisteri profilini tanimlamak kritik 6nem tasimaktadir.
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Plansiz vizyon hayalden bagka bir sey degildir. Covey (1989), her seyin iki kere
yaratildigin1  sdylemektedir. Birincisi zihinde, ikincisi de fiziksel diinyada. Fiziksel
diinyaya yansimayanlar da sadece hayallerde kalmaktadir.

Latham basaril1 bir vizyon olusturabilmek i¢in 8 asamali bir siire¢ dnermektedir
(Latham, 1995);

1-  Bilgilerin toplanmasi,

2-  Beyin firtinasi,

3-  Gereksiz olan fikirlerden kurtulma,

4-  Bir taslak olusturma,

5-  Yeniden diizenleme,

6-  Kiriterlerin test edilmesi,

7-  Orgiitiin onayinimn alinmasi ya da degistirilmesi,
8-  Bildirim ve kutlama.

Vizyonun fiziksel diinyaya yansimasi, 1yi diisiiniilmiis ve esnek bir stratejik planin
varligina baghdir (Latham, 1995).

4.3.2. Misyon Bildirgesinin Tanimlanmasi

Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulasilabilmesi i¢in
misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi biiylik 6nem tasimaktadir (Aktan,
2003).

Misyon ifadesi organizasyonun var olma sebebini tanimlamali ve dort temel
soruya — biz kimiz, ne yapmaktayiz, kimin i¢in yapmaktayiz ve nigin yapmaktay1z? —
cevap verebilmelidir. Etkili bir misyon ifadesi spesifik, ulasilabilir ve motive edici
niteliklere sahip olmalidir. Yalin, kisa ve akilda kalic1 bir ifade olarak formiile edilmelidir.
Boylece, kimin ve neyin 6nemli oldugu konusunda net bir mesajin organizasyona iletilmesi
miimkiin olmaktadir. Misyonun basarili bir sekilde gergeklestirebilmesi, tiim
organizasyona yayiliminin saglanmasina baghdir.

Isletmelere ait misyon bildirimi, isletmenin sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri
kapsayan bir semsiye kavramdir. Daha alt seviyedeki birimlerin misyon bildirimleri ise,
birim yoneticileri ve diger ilgili personel tarafindan isletmenin misyon bildirimine uyumlu
bir sekilde gelistirilir. Isletmenin biiyiikliigiine ve amacina gore isletmeye ait bir veya
birden fazla misyon bildirimi de olabilir (DPT, 2003, s. 23).

4.3.3. Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Organizasyonun dis1 (dis cevre: teknoloji, ekonomi, sosyal, politik ve yasal ¢cevre,
vb.) ve igyapisindaki gelismelerin hizi arasindaki fark orgiitsel degisimi gerekli
kilmaktadir. Orgiitler distaki degismelerden uzaklasmaya basladiginda, érgiitsel degisim
ihtiyac1 ortaya ¢ikmaya baslamaktadir (Hamel ve Prahalad, 1994). I¢ ve dis degisim siirekli
birbiriyle uyum i¢inde yiiriitiilmelidir. Stratejik hedefler belirlenirken bu uyum g6z 6niinde
bulundurulmali ve bu uyumu giiclendirici stratejiler belirlenmelidir (Hamel ve Prahalad,
1986; 1994).
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Belirlenen vizyon, misyon ve strateji ile uyumlu olarak kisa ve orta vadeli
hedefler belirlenmelidir. Belirlenen bu hedefler agik, anlasilabilir ve somut bir sekilde
ifade edilmelidirler. Belirlenecek bu hedefler yine strateji ile uyumlu olmali, c¢alisan
personelin de bu hedefleri belirlemede yardimci olmalari saglanmalidir. Belirlenen
stratejinin basarisi i¢in bunlarin yapilmasi gerekmektedir.

Degisime ayak uydurmak ve gelecekte de simdiki gibi basarili olmak igin
belirlenecek stratejiler i¢in mevcut durum ve gelecekle ilgili su analizlerin yapilmasi
gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1986; 1994):

e Simdiki miisteri kitlemiz kimdir ve gelecekte kim olacaktir?

e Miisterilere hangi kanallardan ulasilmaktadir ve gelecekte hangi kanallardan
ulasilabilecektir?

e Bugiinkii rakipler kimlerdir ve gelecekte kimler olacaktir?
e Bugiinkii rekabet¢i avantajin dayanagi nedir ve gelecekte ne olacaktir?

e Ne tiir yetenekler bugiin isletmeyi kendine 6zgii yapmaktadir ve gelecekte
hangi yetenekler buna olanak verecektir?

Stratejik hedeflerin belirlenebilmesi i¢in oncelikle alternatiflerin neler oldugunun
bilinmesi gerekmektedir. Ortaya konulacak alternatifler ulagilacak sonucu ve belirlenecek
stratejileri etkileyecegi icin ¢ok onemlidir. Yonetim i¢in kritik 6nemi olan baska bir konu
da, miisterilerin ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayabilecek alternatifler bulabilmek ya da
bundan daha fazlasi, miisterilerin hayal bile edemedigi alternatifler sunabilmektir (Prahalad
ve Hamel, 1990). Bunun i¢in, bu asamada genis bir bilgi birikimi, sezgi giicii ve yaraticilik
on plandadir. Analitik diisiinebilen, analiz yetenegi yiiksek, yeniliklere acik, yeterince is
tecriilbesine sahip ve konuya hakim olanlardan bir ekip kurularak diger calisanlarin da
destegi ile beyin firtinas1 uygulamasi yapilir (Miiftiioglu, 1994). Miimkiin oldugunca ¢ok
alternatif, uygulanabilir olup olmadigina bakilmadan ortaya konmaya caligilir.

Alternatiflerin ortaya konmasinda bagka bir uygulama da ‘“senaryo analizi’dir.
Senaryo analizi ile belirsizliklerle dolu olan gelecege ait ortaya c¢ikabilecek olasiliklar
listelenerek, gelecegin ayrintili bir haritasi ¢ikarilmaya calisilir (Schoemaker, 1992).
Isletmeler, genellikle kisa donemli gelecegi diisiinmekte ve ona gore plan yapmaktadirlar.
Senaryo analizi ise, ¢evredeki degisiklikler, rekabet ve teknolojik gelismelerdeki uzun
donemli trendleri gdz onlinde bulundurdugu i¢in isletmelerin uzun doénemli planlarinda
onemli bir yer tutmaktadir.

Senaryo analizi yapilirken ig¢inde bulunulan sektorle ilgili teknolojik degisim,
rekabet ortami, Uriinle ilgili 6zellikler, yatirim yogunlugu ve politik durum goézoniinde
bulundurularak gelecege doniik bir zaman boyutu belirlenir. Daha sonra bu zaman
stirecindeki temel belirsizlikler i¢inde ¢evrede (ekonomik, politik, sosyal, teknolojik, vb.)
meydana gelebilecek degisiklikler ve trendler siralanir. Belirsizlikler ve egilimler
arasindaki iliskiler saptanmaya calisilir. Biitlin bunlar degerlendirilerek o isletmenin
yogunlasmasi i¢in gerekli konular belirlenmeye calisilir (Schoemaker, 1992).

Senaryo analizinden sonra, ¢ok ayrintili bir sektdr analizi yapilir. Senaryo ve
sektor analizi sonuglar1 gdzoniine alinarak firmanin temel faaliyet alan1 ve bu alani
destekleyici temel yetenekleri, stratejik varliklari ile temel basari faktorleri belirlenir
(Schoemaker, 1992). Yapilan bu analizler dogrultusunda firmanmn stratejik vizyonu
belirlenir. Belirlenen bu vizyon uygulanirken uygun organizasyon yapisi segilerek gerekli
yapisal degisiklikler gerceklestirilir. Gerekli degisikliklerin arkasindaki itici gligler
belirlenerek stratejik alternatifler yeniden degerlendirilir (Schoemaker, 1992).
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Daha sonra bu alternatifler, hem birbirleri ile karsilastirilarak, hem de ulasilmak
istenen strateji ile uyumu goéz Oniine alinarak degerlendirilir, siralanir, konuyla ilgili
olmayan ya da uygulanamayacak olanlar elenerek kalanlar arasinda en uygun olan1 segilir
(Barde, 2004). Secim yapilirken alternatifin gii¢lii yanlar1 ve yaran ile zayif yanlar1 ve
sakincalarinin strateji ile uyumu ile hedefe ulasmadaki katkisi, neden olacagi maliyet ve
gerektirdigi zaman dikkate alinmalidir.

Diger taraftan, stratejiler belirlenirken bugiinden itibaren 10 y1l sonra sektdrde ne
gibi degisiklikler olabilecegine, ne tiir bir cevre (ekonomik, sosyal, politik-yasal,
teknolojik... vb.) i¢inde faaliyet gosterilecegine iligkin tahminlerle isletmenin kendisinin
nasil bir konumda olacagi ya da olmas1 gerektigi konusunda fikir yiirtitiilmelidir (Hamel ve
Prahalad, 1994). Yapilan bir calismada (Hamel ve Prahalad, 1994), yoneticilere ileriye
dontik sirket perspektifi olusturmak i¢in zamanlarin yiizde kagini sirketin i¢ durumuyla
ilgili konulara ve yiizde kagini dis ¢evre kosullari ile ilgili — 6rnegin, yeni bir teknolojinin
etkileri, ekonomik degisim... vb. — konulara ayirdiklar1 sorularak; bu degisimlerin sirketi
nasil etkileyecegini diislinlip diisiinmedikleri ve bu degisimlerin etkilerini gidermek igin
calisma arkadaslariyla ileriye doniik bir perspektif gelistirip gelistirmedikleri hakkinda
sorular yoneltilmistir. Yoneticiler zamanlarinin % 40’1n1 dis gelismeleri takip etmek igin,
bu zamanin % 30’unu bu gelismelerin sirketi nasil etkileyecegini ve bunun da % 20’sini
bu etkilere karsi ileriye doniik bir perspektif gelistirmek i¢in harcadiklarini sdylemislerdir.
Yoneticiler, zamanlarinin (0,40x0,30x0,20) %2,4’linli ileriye doniik sirket perspektifi
gelistirmek i¢in harcadiklarini belirtmis olmaktadirlar. Bazi sirketlerde bu oranin % 1’den
daha da az oldugu goriilmektedir. Yapilan caligmalar gelecege doniik farkli bakis agilar
gelistirmek i¢in yoneticilerin daha fazla zaman ayirmalar gerektigini gostermektedir
(Hamel ve Prahalad, 1986; 1994).

4.3.3.1. Stratejik Hedefler I¢in Stratejik Karar Alnmasi

Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basari i¢in yeterli degildir. Amaca
ulagsmak icin ayrica, stratejik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir (Aktan,
2003).

Yoneticiler ideal olmayan kosullar altinda her giin 6nemli kararlar vermektedirler.
Bu kararlarin basarili olabilmesi, ulagilabilir mevcut bilgilere, iletisim sistemine, karar
mekanizmasina ve o kararin ne sekilde uygulandigina baglidir (McNeilly, 2002).

Dolayisiyla stratejik karar vermek ii¢ temel asamadan olusmaktadir (McNeilly,

2002).
o Dogru bilgiye ulagmak,
o Dogru karar1 vermek,
. Karar1 uygulamak.

Cok fazla analizin zararli olacagi, ¢cok detayl olarak analiz yapilirken firsatlarin
da kagirilabilecegi belirtilmektedir (Freurer ve Chaharbaghi, 1995). Bu nedenle, “Kirk defa
Olecmeli bir defa bigmeli” 6zdeyisine uygun olarak bigilmeden once kirk defa dlgiilmeli
(bilgi toplanip degerlendirilmeli, sonuglar analiz edilmeli, alternatifler art1 ve eksileriyle
karsilastirilmali) sonra da belirsizligin getirdigi risklerin farkinda olarak karar almaktan
cekinilmemelidir (Miiftiioglu, 1994, 5.569).

14



4.4. Operasyonel Planin Olusturulmasi

Gilinlimiiziin hizla degisen diinyasinda sadece isin yoniinii tanimlayip o yonde
gitmek yeterli olmamaktadir. Nasil bagarili olunacagi tanimlandiktan sonra, mevcut tiim
olanaklarla o basarinin elde edilmesi i¢in ¢alisilmasi gerekmektedir. 1999 yilinda yapilan
bir aragtirmada, stratejilerin ve stratejik planlarin % 70’inin basarili olarak uygulanmadigi
tespit edilmistir (Sterling, 2003). Bu nedenle, “Normal bir sratejinin etkili uygulanmasi,
cok iyi bir stratejinin kotii uygulanmasindan daha iyidir (Sterling, 2003)” Onerisine uygun
hareket edilerek belirlenen strateji etkili bir sekilde uygulamaya konulmalidir.

Isletme icindeki her bir faaliyetin degeri isletmenin biitiin olarak sunmaya calistig
degerle birlikte diisiiniilmelidir. Biitiin faaliyetler bir biitiiniin pargalar1 olarak diisiiniilmeli,
kendi i¢lerinde uyumlu olmali ve ¢elismemelidirler (Porter, 1996, Collis ve Montgomery,
1998).

4.4.1. Stratejik Planin Uygulanmasi ve Gerekli Degisimin Stratejik Planla
Biitiinlestirilmesi

“Piyasadaki ne tiir degisiklikler isletme stratejisi lizerinde en biiylik etkiyi
yapabilir, bunun sonuglar1 neler olabilir?” sorularina cevap arayarak bilinmeyeni bilmek,
ya da bilinmeyene kars1 ¢esitli senaryolarla hazirlik yapmak ve alternatifleri bilinmeyenler
ortaya ¢iktikca uygulamaya koymak gerekmektedir (Sterling, 2003). Cevredeki
degisimlere gore, stratejide ve alt taktiklerde gerekli degisiklikleri yapacak sekilde
hazirlikli olunmalidir.

Dis ¢evrede cok fazla degiskenin olmasi, dis ¢cevre kosullarinin ¢ok hizli degisiyor
olmasi ve birgok faktoriin tahmin edilememesi nedenleriyle, isletmelerin, segtikleri
stratejileri uygularken ¢ok esnek olmalar1 ve degisikliklere gore stratejiyi yeniden
tanimlayabilmeleri gerekmektedir (Porter, 1991). Bu nedenle, c¢evredeki firsatlar
kollamak, hizli bir sekilde analizini yaparak kritik konular {izerine yogunlasmak ve
yapilmasi gerekli isleri birbirleriyle biitiinlestirmek gerekmektedir. Stratejik planin
uygulanmasi siirecinde gerekli degisiklikler yapmaktan kagiilmamalidir.

Iyi bir stratejiye sahip olmak isletmenin basaris1 igin yeterli degildir. Stratejinin
etkili bir sekilde uygulanmasi ve bu uygulamay1 kolaylastiracak sistemlerin olusturulmasi
da gerekmektedir (Dinger, 2003, s.305). Hazirlanan stratejik plan biiroda kiitliphane
rafinda dursun diye hazirlanmamali, gilinliik ¢caligmalar1 yonlendiren orgiitiin yasayan bir
parcast olmalidir (McComb, 2002). Strateji ne kadar miilkemmel olursa olsun, ayni
milkkemmellikte uygulamaya gecirilmedigi siirece kagit tizerinde kalacaktir. er bir
yonetici ve ¢alisanin yapmalar1 gereken faaliyetleri, sorumluluklarini ve bunlar i¢in gerekli
olan kaynaklar1 bilmeleri gerekmektedir. Ayrica, Orgiitiin yapisi, politikalari, siiregleri,
kiiltiirti, liderlik tarzi, teknolojisi ... vb. dgelerin stratejiyle ve birbirleriyle uyumlu olmalari
stratejinin etkili uygulanmasini kolaylastiracaktir.

Son yillarda, oyunun kurallar1 tamamen degismektedir. Isletmelerin rekabet
cevresindeki ve pazardaki degisimlere c¢ok hizli cevap vermek i¢in esnek olmalar
gerekmektedir (Porter, 1996).

Cevredeki degisiklikler alternatifleri degistirebilir, ancak varilmak istenen
hedeflere ulasmay1 engellemezler. Dolayisiyla hedeflere ulasmak icin degisik alternatifler
ortaya ¢ikabilir, var olanlar ortadan kaybolabilir. Bu nedenle ortaya ¢ikan durumlara gore
varilmak istenen hedefe nasil varilacagi yeniden belirlenerek yola devam edilmelidir
(McComb, 2002).
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Stratejik planlamaya konu olan hedef veya hedefler kat1 ve degistirilemez olarak
distiniilmemelidirler. Zaman siirecinde isletme icinde ve c¢evresinde ortaya c¢ikan
degisiklikler 1s18inda  belirlenen hedefler yeniden gozden gegirilerek gerekli
diizenlemelerin ve revizyonlarin yapilmasi gerekmektedir (Miiftiioglu, 1994, s.566).

Ayrica, stratejinin siirekli olmasi ve siirekli gelistirilmesi, degisen sartlara
uydurulmasi1 gerekmektedir. Strateji ne kadar anlasilir ve basit tanimlanirsa, degisen
kosullarda tanimlanan stratejiyi destekleyici, sunulan degerin degerini artiran yeni
firsatlarin tanimlanmasi, yakalanmasi ve uygulanmasi ¢ok daha kolay olmaktadir (Keith,
2001).

4.5.Performans Kriterlerinin Gozden Gegirilmesi ve Stratejide Gerekli
Degisikliklerin Yapilmasi

Stratejik yonetim slirecinin son agamasi, seg¢ilen strateji ile uygulama sonuglarinin
karsilastirilmast safhasidir. Burada amag, belirlenen strateji ve hedefler dogrultusunda
uygulamaya konulan operasyonel planin ne derece basariya ulasti§inin saptanmasidir. Elde
edilen sonuglarla, 6nceden planlanan hedefler karsilagtirilarak aradaki sapma belirlenir.
Daha sonra, buradaki sapmanin nedenleri tespit edilmeye caligilir. Ardindan da gerekli
degisiklikler yapilmak iizere stratejik yonetim siireci yeniden baglatilir. Aynen veya gerekli
degisiklikler yapilarak eski stratejilerin mi kullanilacagi, yoksa yepyeni stratejilerin mi
gelistirilecegi konusunda {ist yoneticilere geribesleme saglanir. Etkili bir geribesleme
sistemi, stratejik yonetimin her sathasinda meydana gelen sapmalar1 yoneticilere aninda
bildirecek ve gereken tedbirlerin alinmasina firsat verecektir (Dinger, 2003, s. 375).

Sonuclar1 degerlendirme ve kontrol i¢in gerekli bilgiler, isletmenin faaliyet
raporlar1 ve performans verilerinden elde edilir. Bu asamanin etkili olabilmesi, faaliyet
sonuglarmin ve isletmenin iginde bulundugu durumla ilgili verilerin gercekei bir sekilde
tespitine ve yorumlanmasina baglidir. Bunu saglamak igin, isletmede kapsamli ve
giivenilir bilgi sistemine ve haberlesme yapisina ihiyag vardir (Dinger, 2003, s375).

5. SONUC

Son zamanlarda kiiresellesmenin de etkisiyle artan rekabetci ¢evrede isletmelerin
ayakta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in kendilerine uygun stratejiler segmeleri ve
bu stratejileri bagaril bir sekilde uygulamalar1 ¢ok daha 6nemli duruma gelmektedir.

Stratejik yonetim modeli, isletmelerin sistematik bir sekilde durum analizi
yapmalarini, hem kendilerini ve kendi tirlinlerini, hem faaliyette bulunduklar1 sektorii ve
piyasayl, hem miisterilerini hem de rakiplerini tanimalarima yardimci olarak kendilerine
uygun misyon, vizyon ve stratejik hedef belirlemelerini ve bunlar i¢in stratejik kararlar
alarak operasyonel planlar olusturmalarin1 kolaylastirmaktadir. Ayrica, alinan stratejik
kararlar sonucunda olusturulan operasyonel planlarin etkililigi gézden gegcirilerek gerekli
Onlemlerin alinmasi isletmelerin daha etkin stratejilerle daha verimli olmalarini
saglayacaktir.
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