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TESEKKUR

Bu ¢alisma, Denizli ilinde faaliyet gdsteren kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin (KOBI)
stratejik yonetim faaliyetlerini ve bu konudaki yaklasimlarini tespit etmek amaciyla yapilmistir.
Bu kapsamda, Denizli Ticaret Odasi’nin (DTO) 13.305 isletmeden olusan iiye veri tabaninda yer
alan isletmelerden e-posta adresi mevcut olan yaklasik 1.800 isletmeye e-posta yoluyla anket
uygulanmistir. Ayrica kisisel baglantilar kurulan isletme sahiplerinden de e-posta ile gonderilen
anketlerin doldurup geri gonderilmesi telefon goriismeleriyle rica edilmis, bazilarina ise faks

gonderilmistir.

Bu calismaya kaynaklari ile destek saglayan “Denizli Ticaret Odasi’na, yonlendirmeleri
ile biiyiik destek veren “KOSGEB Ankara Avrupa Bilgi Merkezi” Miidiirii Sn. Erkan Tuncer’e,
destek ve yonlendirmelerinden dolay1 “Pamukkale Universitesi” Isletme AnaBilim Dal1 Baskani
Prof. Dr. Feyzullah Eroglu’na, Ogretim iiyelerim Dog. Dr. Hiiseyin Ozgiir’e, Yrd. Dog. Dr. Esin

Barutgu’ya ve danigmanim Yrd. Dog. Dr. Celalettin Serinkan’a tesekkiir ederim.



OZET

DENIiZLi KOBI’LERINDE STRATEJIK YONETIM

Ozgiir, Giilhan
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme ABD
Tez Yoneticisi: Yrd. Doc. Dr. Celalettin SERINKAN

Ekim 2007, 137 Sayfa

Denizli ilinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta olcekli isletmelerin (KOBI)
stratejik yonetim konularindaki uygulamalarinin neler oldugunu, stratejik
yonetim Kkararlarimin hangi orgiitsel diizeyde alindigini, stratejik yonetimin
temelini olusturan SWOT analizinin ve diger bilimsel tekniklerin tanmnma ve
kullanilma durumlarini ortaya koymak bu arastirmanin amacglar1 arasindadar.

Bunun yaminda bu ¢alisma, KOBI’ler nezdinde yaygin olarak bilinmeyen
stratejik yonetimin oOnemini hatirlatarak farkindahk yaratmak bakimindan
onemlidir.

Arastirmanin uygulama kisminda modern anket yontemi olan e-posta anket
teknigi kullamilmistir. Denizli Ticaret Odas1 (DTO) iiye veri tabaninda yer alan ve
e-posta adresi mevcut olan yaklasik 1.800 isletmeye anket gonderilmistir. Ayrica,
kisisel baglantilar kurulan isletme sahiplerinden anketi doldurmalar telefonla rica
edilmistir.

Anketlerin degerlendirilmesi neticesinde, Denizli KOBI’lerinde stratejik
yonetimin yaygin olarak uygulanmadig, stratejik planin kisa siireli is planlariyla
karnstirildi@, stratejik yonetim ve ilgili kavramlarin iyi bilinmedigi ve sorularin bu
bilinmezlikle celiskili sekilde cevaplandirildig1 goriilmiistiir.

Bunun yaninda, Denizli KOBI’lerinin cogunlukla biiyiime stratejilerini
tercih egilimleri ve yoneticilerin demografik ve Kisilik ozellikleri ile stratejik
tercihleri arasinda anlamh iliski oldugu tespit edilmistir. Bu anlamda, KOBi’lerin
stratejik yonetim ve kendi durumlarina uygun alternatif stratejiler konularinda
bilin¢lendirilmeleri ve desteklenmeleri gerektigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik planlama, Stratejik yonetim, KOBI.
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ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT IN SMEs OF DENIZLI

Ozgiir, Giilhan
M.A. Thesis in Business Administratiqn
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Celalettin SERINKAN

October 2007, 137 pages

By this study, it is aimed to determine how SMEs in Denizli understand and
implement strategic management and strategic planning issues through their
enterprises.

The goal of this study is to determine the knowledge and usage frequencies
of the strategic management aptitudes and implementations, SWOT analyze and
other scientific strategic management analyze technics done by SMEs in Denizli.
On the other hand, the driving force behind the study is increasing awareness-
raising on strategic management approach which is not known well enough by
SMEs.

E-mail survey, a modern survey technique, has been used in implementation
of the research. Survey was sent to 1.800 enterprises placed in Denizli Chamber of
Commerce’s member database. Some surveys requested by telephone from
enterprise owners who are known personally.

It is understood that by the results of the evaluation of surveys, strategic
management is not implemented widely in SMEs of Denizli, the concept of strategic
plan is confused with business plans of enterprises and strategic management and
related concept are not known well enough as contradictional answers also shows.
On the other hand, it is confirmed that SMEs in Denizli mostly prefer growth
strategies and there are expressive relations between demographic and personal
characteristics of administrators and their strategic preferences. By the way, SMEs
need to know more about strategic management and alternative strategies for
themselves and may be supported.

Keywords: Strategy, Strategic planning, Strategic management, SMEs.
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GIRIS

Son yillarda kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla, ekonomik, sosyal, politik ve
benzeri bir ¢ok alanda yasanan degisim, yonetim olgularinda da énemli degisikliklerin

yapilmasini zorunlu kilmustir.

Sanayi devriminden buyana, hicbir donemde yoneticiler, yonetim sanati
konusunda bu kadar ¢ok sey 6grenmek ve unutmak durumunda kalmamislardir. Gegen
ylizyilin son ¢eyreginden buyana, bir biitiin olarak orgiitlenme ve yoOnetim alam
acisindan onemli sonuglar getiren ve daha dnce benzeri goriilmemis hizli bir degisim
donemine tanik olunmaktadir. Isletmelerin iizerinde odaklandig1 kalite, gecmiste bir
rekabet avantaji kaynagiyken yirmi birinci yiizyilda yalnizca, pazara giris bileti

olmaktadir.'

Artik sadece iilke icerisinde veya ¢ok sinirli bir uluslararasi ¢cevrede gosterilen
faaliyetlerin etkisiyle miicadele etmekten &te, kiiresel bir pazarda diinya ticaretinden pay
alabilmek i¢in firsatlardan yararlanmak® ve kiiresel rakiplerle miicadele zorunlulugu
dogmaktadir.’ Giiniimiiziin kiiresel diinyasinda, 6zellikle kiiciik isletmelerin hayatta
kalabilmek ve rekabet istiinliigii saglamak i¢in gelistirecekleri stratejilerin 6nemi

biiyiiktir.

Ulkemizde ilk uzun vadeli plan ¢alismalarinin esas olarak, 1970’li yillarin
sonunda ve 1980’11 yillarda basladig1 goriilmektedir. Bu calismalarin, 6zellikle 80’lerin
sonunda stratejik bir anlayigla yapilmaya baslandigi kaydedilmistir. Ne var ki, bu
donemde stratejik yonetim anlayisinin bir biitiin olarak isletmelerimizde uygulandigini
soylemek yanlis olur. Tiirkiye’de biliyiik isletmelerde stratejik planlama ve yonetim

faaliyetleri belli 6l¢iide yapilirken stratejik kontrol o élgiide yaygin degildir.*

! Acuner T., ilhan T. (2002). 21. Yiizyilda Yonetim Anlayis1 ve Tiirk Yéneticilerin Bakis Agisi, 10. Ulusal Yonetim
ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. .1.B.F. Antalya, s. 3.

2 Dogan O.1., Marangoz M. (2002). KOBI ’lerin Dis Pazarlara A¢imada Karsilastiklar: Sorunlar ve Céziim Onerileri
ve Bir Uygulama, Dokuz Eyliil Univ. [.1.B.F. izmir, s. 4.

3 Tagraf, H. (2002). Kiiresellesme Siireci ve Cokuluslu Isletmelerin Kiiresellesme Siirecine Etkisi, C. Univ. I.1.B.F.
Dergisi, Cilt 3, Say1 2, s. 33.

4 Dinger O. (2004). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Yaymevi, Istanbul.



1990’11 yillarda Glimriik Birligi Anlagmasi, Tiirkiye’ nin dig pazarlara ve yabanci
sermayeye acilmasi, iilke ici rekabetin artmasi, pazarlarin ¢esitlenmeye baslamasi ve
iilke capinda yasanan krizler, biiyilk veya kiiciik olsun isletmeler i¢in dikkatle ve
isabetle secilecek stratejilerin Onemini artirmistir. Ancak, bugiline kadar ithal mali
diisiinceler benimsenmis ve kullamlmistir. Ulkemizde bu konuda baslatilmis bulunan

faaliyetlerin verimli olmadig goriilmektedir.'

Ulkemizde yeterince uygulanmayan ve 6nemi anlasilamayan stratejik planlama
ve yonetim konulari, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve rakiplerinden ayrilarak farkli

bir konumda bulunmalart i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.’

Bu calisma, konunun kii¢lik ve orta Olgekli isletmeler nezdinde Onemini
vurgulayarak farkindalik yaratmak ve Denizli ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin

stratejik yonetim yaklasimini tespit etmek amaciyla yapilmaistir.

Anket sorularmin hazirlanmasinda; “Estonyalit KOBI’lerde Stratejik Y&netim”
caligmasi, Papatya’nin “Stratejik Planlama Tuzaklari: Denizli ili Merkez Tekstil Alt
Sektorii Isletmelerinde Arastirilmasi” ¢alismasi, Dinger ve Tatoglu’nun “Tiirkiye’de
Faaliyet Gosteren Isletmelerde Strateji Gelistirme Siire¢ ve Uygulamalar” konulu
aragtirmasi, Alpkan’in “Isletmelerde Stratejik Yonetim Faaliyetlerini Degerlendirme
Arastirmas1” ve “Stratejik Yonetimin Kapsamlilifi, Stratejik Tercihler ve Yonetici

Ozellikleri Arasindaki Iliskiler” konulu ¢alismalarindan yararlanilmistir.

Bu arastirmanin evreni, Denizli ilinde faaliyet gdsteren KOBI’ler olup, DTO iiye
veri tabaninda yer alan ve e-posta adresi mevcut olan yaklasik 1.800 KOBI tesadiifi
(random) olarak secgilerek ¢alismanin Orneklemi olmustur. Ancak, 45 isletme

yoneticisinden yanit alinabilmis ve bu anketlerin 43’1 degerlendirmeye alinmistir.

Anketlerin az sayida isletme tarafindan yanitlanmis olmasinin nedenleri soyle
siralanabilir. Miilakat teknigini uygulamaya imkan saglanamamasi, anketi cevaplamasi
istenen st diizey yoneticilerin anketi doldurmaya zaman ayiramamasi, stratejik yonetim
konularinin isletmelerce iyi bilinmemesi nedeniyle anketlerin nasil doldurulacaginin

bilinmemesi ve bu konuda bilgi sahibi olunmadiginin anlasilacagi korkusudur.

! Miitercimler E. (2007). Gelecegi Yonetmek, Alfa Yaymnevi, istanbul.
2 KOSGEB (2004). KOBI lerin Temel Sorunlari, www.kosgeb.gov.tr (07.11.2004)



BIRINCi BOLUM

STRATEJIiK YONETIM

Sanatlarn en eskisi, bilimlerin en yenisi' olarak nitelendirilen ySnetim
diisiincesi, insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlarin belirli amaglarini gergeklestirmek icin

biraraya gelerek isbirligi yaptig1 ortamlarda yonetim konulart hep var olmustur.’

Yonetim, uygun bir ortamda, bir kiimeye bagl kisilerin davraniglarini
etkileyerek, onlarin ¢abalarmin ortak bir amag¢ dogrultusunda istenen sonuglart elde

edebilecek sekilde yonlendirilmesi siirecidir.”

Isletme, “belirli bir amaca ulasmak igin mal veya hizmet iireten, bu calismalar

4 olarak

yerine getirirken de beseri ve fiziki faktorleri biinyesinde bulunduran birim”
tanimlanabilir. Yonetim, “bir isletmenin veya Orgiitiin amaglarini gergeklestirmek icin
sahip oldugu tiim kaynaklarini planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek

etkili ve verimli bir sekilde koordine etmesidir.”

Strateji  kavrami ise, bugilinkii yogunlukla olmasa bile yiizyillardir
kullanilmaktadir. Biiyiik Iskender, Sezer, Hannibal, Atilla, Cengiz Han ve ozellikle
Napolyon gibi devlet adamlar1 ve komutanlar stratejiye hem anlam kazandirmislar, hem
de stratejinin bir diisiince yontemi oldugunu insanliga 6gretmislerdir. 1513°te “Prens”1
yazan Machiavelli®, Clausewitz, Liddell Hart gibi farkhi diisiiniirler de stratejiyi
matematik aklin kullanildig1 hale getirmislerdir. Strateji hakkinda giiniimiize kadar
aktarilan en eski yazili eser, bundan yaklasik 2050 y1l 6nce Romali devlet adam1 Gaius

Jullius Ceasar’in yazmis oldugu “Gallia savas1” adli kitaptir. Strateji, Uzakdogu’da,

'Kogel T. (2005). Isletme Yoneticiligi, Anikan Yaymevi, istanbul.

2 Ulgen H., Mirze S. K. (2004). Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymecilik, istanbul.

3 Odabas C. (2005). Stratejik Yonetim ve E-devlet, Sayistay Dergisi, Say1:55, s. 84. (Sézkonusu bilgiyi Odabas
Ergun’un (2004) kitabindan aktarmaktadir.)

4 Alpugan O. (1998). Kiiciik Isletmeler Kavrami, Kurulusu ve Yonetimi, Per Yayinlar1, Ankara.

> Giiglii, N. (2003). Stratejik Yénetim, G.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 23, Say1 2, 5.63. (Sézkonusu bilgiyi Giiglii
Rachman ve digerlerinin (2003) eserinden aktarmaktadir.)

 Horn, S. S. (2004). The Modern Roots of Strategic Management, European Business Journal, Open University
Business School, UK, s.139.



Cin’de ve Japonya’da ise, 2500 y1l 6ncesine dayanan bir olgudur. Savas sanatinin biiyiik

ustas1 Sun Tzu, diinyanin en saygin stratejlerindendir.’

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi 6neme
bor¢ludur.” Strateji, sosyal bilimler icinde, iktisadi alanda 1930-40’11 yillardan itibaren
yer almaya baglamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavramina rastlanmigsa da
asil ekonomik anlamiyla ilk defa hem iktisat¢1 hem de matematikei olan iki bilim adamu,

Neuman ve Morgenstern tarafindan kullanilmistir.

Strateji, isletmenin smirli kaynaklariyla cevresindeki tehlike ve tehditlerin
istesinden gelerek ve firsatlar1 degerlendirerek is ¢evresinde rakiplerine oranla daha iyi
bir pozisyon sahibi olmasini saglayan bir aragtir. Her organizasyon hayatta kalmak i¢in

stratejik kararlar almak zorundadir.’

Strateji, isletmeye yon vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla, isletme
ve cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin

planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi stirecidir.

Stratejik yonetim ise, bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alinmasinda
kullanilan bir yonetim teknigidir.* Stratejik yonetim, bir kurumun stratejik hedeflerini
olusturmaya, kesfetmeye, denetlemeye ve gilincellestirmeye yonelik sistematik, uygun
ve etkin bir yaklasim saglamak i¢in biitlin yonetim siire¢lerini biitiinlestirir.” Stratejik
yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek

kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir. °

Stratejik yoOnetim, igletmenin giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil,
isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet

{istiinliigii ve ortalama kar iizerinde kazang saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgilidir.’

Bir isletme kiiciik veya biiylik olsun, yazilmis veya yazilmamis olsun, sistematik

veya sezgisel olsun mutlaka stratejik sorunlarla ugrasmak zorundadr.'

! Miitercimler E. (2007), a.g.c., s. 45-47.

2 Day1 F. (2002) Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yonetim Problemlerinin Stratejik Planlama ile Coziilmesi
(Bastlmamug Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

3 Ganiev B.V., Newson E. (2003). Changing Strategic Management Practice within the UK Construction Industry,
Strategic Change, 12, Loughborough University, UK, s.348.

* Aktan C. C. (1999). Stratejik Yénetim, TUGIAD Yaymni, www.canaktanorg (03.05.2006).

> Odabas C. (2005), a.g.c., 5.84. (Sozkonusu bilgiyi Odabas, Durna ve Eren’in (2002) kitabindan aktarmaktadur.)

® Demirbas, C. V. (1999) Aile Sirketlerinde Stratejik Yonetim: Tiirk Tekstil Sektériinde Bir Vaka Analizi (Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

7 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 22.



Stratejik yOnetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit
i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, ayrica
stratejilerin uygulanmadan 6nce amaglara uygunlugunun kontrol edilmesini kapsayan ve

isletmelerin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir.

Bu biitlinlestirici planlama yaklagiminin yan sira, stratejik yonetim dahilinde
problem ¢6zmeye odakli ileriki adimlarin 6nceden belirlenmedigi, her adimin sonucuna
gore bir sonrakinin tasarlandi§i uyumlastirici arastirma yaklasimi; sebep-sonug
iligkilerine pek dnem vermeyen sezgi yaklagimi; bagar1 veya basarisizligi etkileyen kritik
orgiitsel unsurlar1 bulmaya odaklanan stratejik faktorleri belirleme yaklasimi ve basarili
isletmelerin takibine dayanan taklit etme yaklasimi gibi cesitli stratejik yonetim

yaklasimlar1 da mevcuttur.’

Chandler, stratejik yonetimi; “Isletmenin uzun dénemli amac¢ ve hedeflerini
belirleyip isletme faaliyetlerinin bu istikdmette diizenlenmesi ve bu amag¢ ve hedeflerin
gergeklestirilmesini  saglayacak  kaynaklarin  kanalize edilmesi™  seklinde

tanimlamaktadir.

John M. Bryson’un tanimina gore: “Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir
yonetim teknigidir.”5 Yonetim bilimi alaninda ¢aligsmalar yapan bir baska arastirmaci,
W. Barry ise stratejik yonetimi su sekilde tanimlamaktadir: “Stratejik yonetim, bir
organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulagilacagini

gosteren siireci analiz eder.”

Stratejik yonetim yaklasiminin sagladigi en 6nemli yarar, yoneticiye uzun vadeli

diisinme ve gérme ufku kazandirmasidir.® Stratejik yonetim ile isletme, gevresinin

"Day1 F. (2002), a.g.e., s. 14.

2 KOSGEB Ekonomik Arastirmalar Genel Midiirliigii (2004). Strateji ve Stratejik Yonetim, www.kosgeb.gov.tr
(02.04.2006).

3 Alpkan L. (2000). Stratejik Yonetimin Kapsamliligi, Stratejik Tercihler ve Yonetici Ozellikleri Arasindaki Iliskiler
(Basilmamig Doktora Tezi), Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze.

* Ganiev B. V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 349.

5 Arat, M. (2006). Stratejik Ydnetim, http://www.kaliteofisi.com (03.04. 2006).

8 Eren E. (2005). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yaymnevi, Istanbul.



ihtiyaclart ile baglantili olarak varliklarimi siirekli olarak degerlendirip kendisini en

uygun pozisyonda tutmaya caligir.'

Stratejik yonetimin en 6nemli 6zelligi, orgiitiin hem kendi durumunu hem de
orgitiin disindaki c¢evrenin analizine imkan tanimasidir.?  Isletmelerde stratejik

yénetimin 6zellikleri Boseman’a gore soyle dzetlenebilir:®
e Tepe yonetiminin bir fonksiyonudur.
e Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir.

e Isletme, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir

biitiin sistem olarak goriiliir.
e Isletmeler icinde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikl1 etkilesim iginde goriiliir.
e Isletmenin amaglartyla toplumun menfaatleri bir biitiinliik i¢inde ele alinir.
e Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilere rehberlik eder.

e Karar verme siirecinde bir ¢ok isletme bolim ve fonksiyonuna ait bilgi ve

cevreye ait bilgi kullanir.

1.1. STRATEJIK YONETIM iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Vizyon, misyon, politika, taktik, plan, planlama ve amaclar gibi giinliik hayatta
siklikla kullanilan kavramlar stratejik yonetimi yakindan ilgilendirmektedir. Strateji
bazen bu kavramlarla karistirilir. Bu bakimdan stratejik yonetimle iligkili bu kavramlarla

strateji arasindaki benzerlik ve farkliliklarin belirtilmesinde yarar vardir.*

! Ross, T. K. (2005). What Patients Want The Foundation of Strategic Management, Healthcare Financial
Management, August, East Carolina University, School of Allied Health Services, Greenville, USA, s. 84.

2 KOSGEB (2004), a.g.c., 5. 14.

3 Demirbas, C. V. (1999), a.g.e., s. 10.

4 KOSGEB (2004), a.g.e., s. 18.



1.1.1. Strateji

Strateji, modern is diinyasinda en ¢ok kullanilan ancak en az anlasilan
terimlerden biridir.! Strateji kelimesinin Tiirk¢e karsihigi yoktur. Fransizca’dan
Tiirk¢e’ye gecmistir.” Ulkemizde strateji karsilign olarak kullamilan “Sevk-iil Ceys”
dogrudan dogruya askeri bir harekatla ilgilidir. Strateji, “askeri birlikleri en uygun

»3 olarak tamimlanmaktadir.

tarzda yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanati
Strateji, kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayanmaktadir. Birinci olarak, Latince
yol, cizgi veya yatak anlamina gelen “stratum”, ikinci olarak ise Yunanca’da “ordunun
generali” anlamidaki “strategos™ kavramlarim belirtmek tizere kullanilmistir.
Tiirkge’de ise strateji, slirme, glitme ve bir amaca varmak icin eylem birligi saglama

sanatr’ anlamlarinda kullanilmaktadir.®

Strateji kavrami, isletme ve yonetim alaninda yirminci yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baglanmistir. Stratejik yonetim, 1960’lardan itibaren Amerikan isletme
okullarinda yayginlasmis, 6zellikle biiylik Amerikan isletmelerinde stratejik planlama
standart bir yonetim arac1 halini almistir.® Ne var ki, stratejinin tanimi konusunda fikir
birligine varilamamistir. Bununla birlikte, stratejinin isletme ile onun ¢evresi arasindaki
iligkileri diizenledigi konusunda goriis ayriligi bulunmamaktadir.” Stratejik yonetim
diisiincesi, 1980 dncesi doneme gore dnemli bir mesafe almasina ragmen hala gidilecek
uzun bir yol oldugunu sdylemek gerekir. Stratejik yonetim literatiiriine egemen olan
analitik yaklasimlardan daha ¢ok retorik soylemlerdir. Retorik sdylemlere bakildiginda,
sistematik basar1 elde etmek icin izlenmesi gereken belirli yol ve yontemler vardir ve
bunlar izlendiginde, adeta, basar1 otomatik olarak elde edilmis olacaktir. Halbuki,

boylesi retorikler ile mantikli ¢ikarsamalar arasinda celiskiler gérﬁnmektedir.m Strateji

"Horn, S. S. (2004), a.g.e., s. 138.

2 Giiglii N. (2003), a.g.e. s. 65. Bayiilken, N. (1999) Universitelerde Kalitenin Stratejik Yonetimi ve Konu ile ilgili Bir
Uygulama, (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi), Ondokuz Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Canakkale.
(Soézkonusu bilgiyi Giiglii, Bayiilken’in tezinden aktarmaktadir.)

3 Demirbas, C. V. (1999), a.g.e., s. 2.

4 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 33.

> KOSGEB (2004), a.g.c., s. 34.

% Eren E. (2005), a.g.e., s. 15.

8 Horn S. S. (2004), a.g.e., s. 139.
? Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 2.
19 Dalay I., Coskun R., Altunisik R. (2002), a.g.e., s. 28.



konusunda ortak bir tanimin var olmamasi ise, teoride ve uygulamada ¢oklugun kaynagi

olmustur."

Strateji, giiniimiizde en yanls anlasilan liderlik konseptidir. Ozii itibariyle
strateji, buglin bulundugumuz yeri, yarin olmak istedigimiz yer ile kalici ve somut

bigimde baglantilandiran entelektiiel bir yapidir.”

Bir orgiitiin basar1 fikri olan strateji, bir bilim veya objektif bir bagsar1 fikri
degildir. Strateji, karar vericilerin anlam atfettigi, dogruluklarina kismen veya biitiiniiyle

inandig1 nasil basarili olabilecegine iliskin bir fikirdir.’

Isletme ydnetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana
gelen kangikliklarn acikliga kavusturan ve genel amaclart belirleyen 06zellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ulasmasi ile ilgili segimsel

kararlar biitiiniidiir.*

Strateji konusunda ilk c¢aligmalardan birini gergeklestiren Chandler tarafindan
strateji: “isletmede uzun doénemli ama¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaglari
gerceklestirebilmek i¢in ihtiyac duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet

programlarini hazirlama™ olarak tarif edilmektedir.

Antony’e gore strateji: “Isletme amaglar1 ve amaglardaki degisiklikler, bunlarin
gerceklestirilmesinde kullanilacak kaynaklar, bu kaynaklarin 6zelliklerinin belirlenmesi,

dagitim1 ve kullanilmasziyla ilgili politikalar konusunda karar verme”dir.

Mintzberg’in aktardigi bicimde, Ansoff’a gore saf strateji: “isletmenin takip
ettigi bir mamul gelistirme programi1”, genel veya karma strateji ise, “isletmenin belirli
bir durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir.”®

Stratejik yonetim alaninda 6nemli bir yeri olan I.Ansoff stratejiyi, “risk ve belirsizlik

" O’Regan N., Ghobadian A. (2007). Formal Strategic Planning: Annual Raindance or Wheel of Success, Strategic
Change, 16, (www.interscience.wiley.com), Bristol Business School, Henley Management College, UK, pp. 19.

2 Miitercimler E. (2007), a.g.e., s. 607.

3 Barca M. (2006). Yéneticiniz Ne Diizeyde Stratejist?, 14.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler
Kitabi, Erzurum, s. 445.

* Eren E. (2005), a.g.e., s. 5.

> Dinger O. (2004), a.g.e., s. 3 Chandler A.D. (1962).Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge Mass.
(So6zkonusu bilgiyi Dinger, Chandler’in eserinden aktarmaktadir.)

% Demirbas, C. V. (1999), a.g.e., s. 2.



halinde yetersiz bilgi ile karar alma yontemi” olarak tanimlarken, Porter ise kavrami

“rakiplere @istiinliik saglayacak karar ve faaliyetler”' olarak tanimlamustir.

Andrews’e gore strateji: “isletmenin hangi isi yaptigini veya yapmak istedigini;
ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve gorevlerin

tiimii ve bunlar gerceklestirmek igin gerekli yontemlere verilen addir.”

Hofer ve Schendel stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasmda uyum saglayacak faaliyetler™ olarak

tanimlamaktadirlar.

Smith ve Hansen gibi baz1 bilim adamlari ise stratejiyi, yazilt uzun dénemli bir
plandan ¢ok niyet isi olarak goriirler. Ayrica bu yazarlar, stratejiyi isletmenin nasil daha
basarili olacagi ve yaptiklarindan daha iyi sonug alacagini gérmek iizere bir bahis olarak

goriirler.*

Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara ulasmak ig¢in
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugudur.5
Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin
devamli olarak cevreye intibakini veya ¢evre ile karsilikli uyum icinde olmasini

saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.®

Biitiinciil bir yaklasimla strateji;’ “isletmeye istikimet vermek ve rekabet
Ustiinliigli saglamak amaciyla, isletme ve c¢evresini slirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmas1 ve gerekli ara¢ ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir.”

! Diken A., Oge S. vd. (2006). Stratejik Yonetim Kamu ve Ozel Sektor Orgiitleri Tarafindan Nasil Algilanmakta ve
Uygulanmaktadir?, 14. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erzurum, s. 291.

2 Dinger 0. (2004), a.g.c., s. 28.

3 Dinger O. (2004), a.g.e., s. 4. Hofer C. W., Schendel D. (1979). Strategy Formulation; Anatytical Concepts, 2nd.
Edition, West Publishing Co., Minessota. (Sozkonusu bilgiyi Dinger Hofer ve Schendel’in kitabindan aktarmaktadir.)
* O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 21. (Sozkonusu bilgiyi O’Regan ve Ghobadian Smith ve Hansen’in
(2002) eserinden aktarmaktadirlar.)

> Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s.33.

% Eren E. (1979), a.g.e., s. 3-7.

" Dinger O. (2004), a.g.e., s. 5.
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1.1.2. Planlama, Amaclar ve Plan

Planlama, isletmenin amaglarinin tespiti ve bu amaclara ulasabilmek i¢in gerekli
yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Planlama evresi sonucunda elde

edilenler ise, belirlenen amagclar ve bu amaclara erismeyi saglayacak yollardir.'

Kogel tarafindan plan: “planlama siireci i¢ginde amaglara varmak i¢in belirlenmis
kararlar toplulugu™ olarak tanimlanmaktadir. Amaglar ise, bir isletmenin gelecekte

ulagmay1 diisiindiigli ve varmak istedigi sonuglar1 ifade eder.

Plan daha ziyade yazili bir 6ngori tiirtidiir. Halbuki, strateji yazili olmayabilir,

bu takdirde genellikle yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir.
1.1.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, isletmelerin performanslarina katki yapabilecek stratejileri
gelistirmek tizere iistlendikleri planlama siireglerini kapsar.® Stratejik planlama, siirekli
yenilenme ve uzun vadeli bakis agis1 6zellikleriyle klasik planlamadan ayrilir. Stratejik
planlamada; degisim Onceden goriilmeye calisilir, beklenen degisikliklere hazirlik
yapilir, beklenmeyen degisikliklerin de olabilecegi goz Oniinde tutulur, ihtimaller ve
alternatifler olusturulur, yonetim ve orgiitte degisiklik gerekecegi ve degisikliklere ayak

uydurulmasi geregi 6nceden kabul edilir.*

Hizimin ¢ogu defa pek kestirilemedigi degisimlerin yasandigi giiniimiiz
diinyasinda isletmelerin bir taraftan i¢ dinamiklerine egilerek onlar1 cok daha dikkatli bir
bicimde irdelemelerini gerekli kilarken, diger taraftan kendilerini bekleyen yogun ve
acimasiz rekabetle bas edebilmek igin ¢aba harcamalarini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle
karar vericiler, isletmelerini daha dinamik hale getirmek ve gelecekte olusacak
firsatlardan yararlanmak i¢in uzun vadeli diistinme melekelerini gelistirmeli ve stratejik

planlamayi 6n planda tutarak siirekli uyanik olmahdirlar.’

'Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 32.

2 KOSGEB (2004), a.g.c., 5.24.

3 Kraus S., Harms R., Schwarz E. J. (2006). Strategic Planning in Smaller Enterprises— New Empirical Findings,
Management Research News Vol. 29 No. 6, pp. 334.

* Ozgiir H. (2004). Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim, Cagdas Kamu Yénetimi II, Editér: Hiiseyin Ozgiir,
Muhittin Acar, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, s. 209-210. Caulfield L., Schultz J. (1989). Planning for Change:
Strategic Planning in Local Government, Longman Group UK, London, s.7. (S6z konusu bilgiyi Ozgiir, Caulfield ve
Schultz’un eserinden aktarmaktadir.)

5 Diken A., Oge S. vd. (2006), a.g.c., s. 292.
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Sistematik olarak isletmenin ulasmayir diisiindiigii amaglarin, {irlin-pazar
yeteneklerinin ve bu amagclara ulagsmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
gelistirilmesine iliskin stratejilerin' yazili héale getirilerek kesin bir hiiviyet
kazandirilmasina “stratejik planlama” adi verilmektedir. Stratejik planlar, bir Grgiitiin
ama¢ ve misyonlarinda agiklanan durumlara erigsmek i¢in tepe yoOnetim tarafindan

belirlenen uzun vadeli planlardir.”

Stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, isletmenin
ulagsmay1 hedefledigi ana amaglarin en yiiksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak
belirlenmesini ve bu amaglara ulasmak icin gerekli olan isletme kaynaklarinin elde
edilmesi ve gelistirilmesini saglamada kullanilan olduk¢a Onemli bir Orgiitsel aractir.
Stratejik planlamanin amaci, isletmeyi olmak istedigi yere tasimak ve bu siirecte
isletmenin yer aldig1 sektorde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesini ve bunu

korumasini saglamaktir.’

Stratejik konular ile ilgili kararlar bir stratejik plan c¢ercevesinde somutlasir ve
uygulamaya rehberlik eder. Stratejik plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek
icin amag¢ belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren, i¢ ve dis cevresel faktorlerin

incelenmesine dayali uygulamaya yonelik pratik bir rehberdir.*

Robinson ve Pearce, rekabetci cevreyle etkilesimli, gelecege yonelik biiyiik
Olcekli planlarin, orgiit hedeflerinin basarilmasinda etkili oldugunu dile getirirken
Crittenden ve Crittenden, stratejik planlamanin Orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin

gergeklesmesini saglayacak prosesleri sistematize ettigini’ savunmuslardir.
Chandler’1n stratejik planlama siireci su on adimdan olusmaktadir:®

1. Bir plan gelistirilmesi

2. Orgiitiin tanimlanmasi

3. Orgiitsel misyon ve degerlerin ag¢iklanmasi

!Eren E. (2005), a.g.c., s. 4.

% Eren E. (1979). Isletmelerde Stratejik Planlama, 1.U. isletme Fakiiltesi, Istanbul.

3 Simsek S. vd. (2006). Konya’da Faaliyet Gosteren Otomotiv-Yan Sanayi Isletmelerinde Yoneticilerin Baks
Acilartyla Stratejik Planlama, /4. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erzurum, s. 451.

* Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 5. (Sézkonusu bilgiyi Alpkan, Handbook’un (1998) eserinden aktarmaktadr.)

> O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 13. (Sozkonusu bilgiyi O’Regan ve Ghobadian, Robinson ve Pearce
(2003) ve Crittenden ve Crittenden’in (2000) eserlerinden aktarmaktadirlar.)

¢ Ganiev B.V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 351.
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4. Dus ve i¢ gevresel faktorlerin degerlendirilmesi
5. Stratejik konularin tanimlanmast
6. Strateji formiilasyonu

7. Strateji ve planin gdzden gegirilmesi ve adaptasyonu

I

Orgiit vizyonunun gelistirilmesi
9. Uygulama
10. Strateji ve planlama siirecinin yeniden degerlendirilmesi.

Stratejik planlama siirekli giincellenir. Stratejik planlama sistematiktir; tesadiifi
ya da icgilidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akisi vardir. Stratejik planlama
stirectir; bir sonugtan ziyade stratejistlerin takim calismas1 yaptiklar1 ve yiikiimliilik
aldiklar1 bir yolculuktur. Belli kisilerce yapilir, bu kisilerin kararlara dahil olmas1 ve

istekli olmalar gerekir.'
Yazili stratejik planin igermesi gerekenlerin tanimi ise soyle belirtilmektedir.”
1. Yazil bir plandan olugmali,
2. Bir yildan fazla zaman dilimindeki faaliyetleri icermeli,
3. Alternatif stratejik tercihler hakkinda bilgi icermeli,
4. Islevsel alanlarla ilgili daha kisa planlari da kapsamals,
5. Gelecekte ihtiyag duyulacak kaynaklar1 tantmlamal,
6. Siireklilik arz eden izleme ve diizeltme prosediirlerini kapsamali,
7. Plana c¢evresel gdzlem verileri dahil edilmelidir.

Stratejik planlama, ozellikle biiyiik isletmelerin yonetim sistemlerinde hala
onemli merkezi bir rol {iistlenmektedir. Aynm1 zamanda, son yirmi yilda strateji

formiilasyonu ve belirsiz ¢evre sartlarinin etkisiyle stratejik planlama uygulamalarinda

! Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 34. (Sozkonusu bilgiyi Blackbery’nin (1999) eserinden aktarmaktadur.)
2 O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 15.
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degisiklikler meydana gelmistir. Stratejik planlama; daha merkezi olmayan, informal,
daha kisa siireli, daha hedef odakli, faaliyet ve kaynaklarla ilgili olarak daha az spesifik
bir hal almistir. Stratejik planlamanin isletmelerin stratejik yonetim sistemlerindeki rolii
de degismistir. Stratejik planlama, stratejik karar olusturma ile daha az ilgili ve

yénetimin performansi ve koordinasyonu ile daha ilgili hale gelmistir."
1.14. Stratejik Diisiinme

1950’lerde rekabet elde etmenin yolu olarak operasyonel verimlilik One
cikarken, 1960’larda stratejik planlama, 1970’lerde pazar pozisyonu, 1980’lerde ise
miikemmel uygulamalar 6ne ¢ikmaktaydi. 1990’larda ve giiniimiizde ise, Orgiitlerin
sahip olduklar1 ve gelistirdikleri temel yetkinlik ve bilginin, uzun vadede
sirdiiriilebilirlik  ve rekabet avantaji acisindan en Onemli unsur oldugu

vurgulanmaktadir.

Stratejik diisiinebilme, olgulara, sorunlara, ¢evresel degisikliklere farkli ve derin
bakmay1 ve yanit vermeyi gerektirir. Karar vericiler isletme icerisinde ve ¢evresindeki
olaylarin davranigsal ve yapisal ¢oziimlemelerini yaptiklar1 zaman stratejik diisiinmiis
olacaklardir. Orgiit icerisindeki ve ¢evresindeki trendleri ve yapilar1 gdéremeyen

kurumlar tepkici olmaya mahkum olacaklardir.”

Olaylar diizeyinde diisiinme stratejik degil, tepkici bir tavra ve ¢dziime mahkum
eder. Bunun bir sonucu olarak, tepkici isletmelerin tercihlerinde tutarsiz olmalari
kaciilmazdir. Clinkii; bir stratejiye referansta bulunarak tercih yapmak yerine her olaya
ayr1 ayri yanit verme yoluna gitmektedirler. Buna karsilik, trendler ve sistemler
diizeyinde diisiinen isletmeler tercihlerinde tutarli olma olanagina sahiptirler. Trendler
diizeyinde diisiinmek olaylarin akis yonii ve yonelislerini gorme ve bunlarin ima ettigi
seyleri degerlendirme {lizerinde yogunlasmay1 olanakli kilacaktir. Boylece, bu diisiinme
tarzi degisen trendlere uzun bir donem ig¢inde nasil cevap verilebilecegi hususunda
yardimct olacaktir. Yapisal diizeyde diisiinmenin onemi ise, davraniglarin temelinde
yatan nedenleri davranis diizeylerinin degistirilebilecegi bir diizeyde ele almaya olanak

tanimasindandir. Kisaca, karar vericiler igletme igerisinde ve g¢evresindeki olaylarin

! Grant R. M. (2003). Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors, Strategic
Management Journal, 24, s. 515.

2 Ozgiir H. (2004), a.g.e., s. 214...219. Hamel G., Prahalad C. K. (1994) Competing fort he Future, Harvard Business
Revie, 72 (4), pp. 122-18. (S6z konusu bilgiyi Ozgiir, Hamel ve Prahalad’in eserinden aktarmaktadir.)
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davranigsal ve yapisal ¢Oziimlemelerini yaptiklar1 zaman stratejik diislinmiis

olacaklardir.'
1.1.5. Taktik ve Politika

Taktik de strateji gibi bir plan tiirii olup, strateji ile dagitilan kaynaklar etkili
uygulama ve hareket plamidir.” Taktik, stratejilerin uygulanmas siiresinde karsilasilan
rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri
kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan, ama olasi1 rakip davranislarini dikkate

alan faaliyet ve kararlardir.’

Taktikler aslinda, stratejinin gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta
programlardir. Bu yiizden taktik stratejiyi gerceklestiren bir arag, onun vazgegilmez bir
devamidir.* Ust diizey yoneticiler stratejileri belirlerken orta diizey yoneticiler taktikleri

belirleme yetkisine sahiptir.’

Politika, belirlenmis amaglara ulasmak i¢in izlenen yol veya genel plandir.
Strateji ise, ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin énceden tahmin edilemedigi
ve kontrol edilemedigi® kismi belirsizlik kosullarinda alman sirketin biitiiniinii

ilgilendiren karar tiiriidiir.”

Halbuki politika yeter Olgiide tanimlanmis ve gerekli
bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan isletmenin bir fonksiyonu ile ilgili ve
devamli kararlardan olusmaktadir. Politika, bir kere belirlendikten sonra sik sik
degismezken, strateji devamli degisken olmasi nedeniyle, kontrol altinda
bulundurulmas: gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda

alinmaktadir.

Tiles’a gore, strateji bir isletmenin amaclarmin ve politik yonelmelerinin
toplamini olusturur. Politika ise, saptanmis amaglara ulagsma yollar1 olarak belirlenir. Su

halde strateji, politikayr da iceren daha genel bir kavram olmaktadir. Tabatoni de

! Dalay 1., Coskun R., Altumisik R. (2002). Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, Beta Yaymevi,
Istanbul. Senge P. M. (1990). The Fifth Discipline, The Art and Practice of the Learning Organization, New York:
Century Business. (Sozkonusu bilgiyi Dalay vd. Senge’in eserinden aktarmaktadirlar.)

% Eren E. (2005), a.g.e., s. 20.

3 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 34.

* Miitercimler E. (2007), a.g.e., s. 57-58.

> KOSGEB (2004), a.g.e., s. 10.

8 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 5.

7 Eren E. (2005), a.g.e., s. 21.
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politikayl, bir stratejiyi meydana getiren bilesenler ve bilesken giicler olarak

aciklamaktadir."

Politikalar smirlar1 ¢izer ve sinirlar igindeki olaylar s6z konusu olunca ydnetici
ne gibi kararlar alinacagini kolayca bulur. Yonetici, isletme politikasini belirlerken uzun

vadeli, gelecegi de tahmin ve tespit edilecek tarzda diistinmek zorundadr.?
1.1.6. Vizyon ve Misyon

Gelecek referansli yonetim, oOrgiitlerin vizyon ve misyon sahibi olmalarini
gerektirir. Orgiitlerin vizyon ve misyonlart onlarm &rgiit kiiltiiriinii, gelecek
perspektiflerini, evreni algilamalarini belirleyen paradigmalaridir. Bu baglamda, vizyon
ve misyon gelistirmis olan oOrgiitlerin net bir gelecek yoneliglerinin oldugu, gelecek
referansh hareket ettikleri ve yiiksek motivasyon sahibi olduklari gézlemlenmektedir.
Vizyon ve misyon, bir isletmenin nasil basarili olabilecegine dair inang sistemini
olusturmaktadir. Bu inang sistemi evreni algilamasina, yorumlamasina ve neler yapmasi

gerektigine dair bir yol haritasi sunmaktadir.’

Vizyon, isletmenin gelecegi ile ilgili olarak hayal edilen bir kavrami gosterirken,
misyon bu hayale kavusmak i¢in 6zellestirilmis ve basarilmasi gereken isletmenin

mevcut gorev ve ortak degerleridir. Misyon, vizyona ulagilmasinda énemli bir aragtir.

Vizyonun en 6nemli fonksiyonu igletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu tasvir,
yOneticilerin uzun vadeli ve temel kararlarini verirken isletmeye istikamet verir. Boylece
isletmelerin strateji se¢cimlerinde, amag¢ ve hedeflerinin tespitinde yol gosterir. Misyon
ise vizyon ve genel amaglari somut hale getirir, net hedefler ortaya koyar.* Dogru bir

vizyon, iggorenleri faaliyete gegirir ve aralarinda takim ruhunun olugmasini saglar.

Giiclii bir vizyon: idealisttir; hissedilmesi gerekir. Ozgiindiir; kurulusa aidiyeti
belirgindir. Ayirt edicidir. Cekicidir. Iyi ifade edilmis bir vizyon bildirimi; kisa ve akilda

kalicidir. Ilham verici ve iddialidir. Gelecekteki basarilar1 ve ideal alan1 tanimlayicidar.

Kurulusun iist yonetimi tarafindan planlama ekibi ile birlikte gergeklestirilen

misyon bildirimi, orgiitiin sundugu tiim faaliyetleri kapsayan semsiye bir kavramdir.

! Dinger 0. (2004), a.g.c., s. 37.

2 KOSGEB (2004), a.g.c., 5. 8.

3 Dalay 1., Cogkun R., Altumsik R. (2002), a.g.e., s. 20.
4 Dinger O. (2004), a.g.e., s. 14-15.
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Daha alt seviyedeki birimlerin misyon bildirimleri ise, Orgiitiin misyonuna uyumlu
olarak gelistirilir. Orgiitiin biiyiikliigiine ve amacina gére, birden fazla misyon bildirimi

olabilir.!

Strateji olusturma siirecinin basinda yada sonunda yer alabilecek olan misyon ve

vizyon, isletmeye yon duygusu verir.

1.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, isletmenin ne yapmasi gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi iizerinde kararlara ulasilmasi ile ilgilidir.2 Stratejik yonetim

stireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢dzme siireci olarak diisiiniilebilir.

Stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir yaklasimla
planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol evrelerinden olusan genel yonetim siirecinin
stratejik konular i¢in kullanimidir. Bu evreler uygulamada mutlaka sinirli ve siral
olmay1p birbiri i¢ine gegisli ve birbirini tamamlayicidir. Ancak siirecin iki boyutlu bir
akis semasi olarak ele alinmasi ve siireci olusturan agsamalarin sirasi strateji literatiiriinde

genel kabul gormiistiir.’

Son yillarda Johnson ve Scholes, stratejik yonetim siireci gercevesini oldukca

gelistirmislerdir. Buna gore, stratejik yonetim siirecinin asamalar soyledir.*

—

Misyonun formiilasyonu

2. Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

3. Temel performans gostergelerinin kurulmasi
4. I¢ ve dis gevre faktorlerinin analizi

5. Rekabet avantajinin tanimlanmasi

U Ozgiir H. (2004), a.g.e., s. 215...229. Akyiiz C. C. (1999). 2000°li Yillarda Yeni Ydnetim Teknikleri: Stratejik
Yonetim, TUGIAD Yayimlari, Istanbul. DPT (2003). Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Klavuzu, DPT,
Ankara. (S6z konusu bilgiyi Ozgiir, Akyiiz’iin kitab1 ve DPT kaynagindan aktarmaktadir.)

2 Giiglii N. (2003), a.g.c., s. 68. Howe S. (1993). Coporate Strategy, The Mcmillan Press, Hongkong. (Sézkonusu
bilgiyi Gii¢lii, Howe’un eserinden aktarmaktadir.)

3 Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 6.

* Ganiev B.V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 354. (Sozkonusu bilgiyi Ganiev ve Newson, Johnson ve Scholes’un
(1997) eserinden aktarmaktadirlar.)
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.0\

Kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi

~

Stratejik alternatiflerin yaratilmasi

8. Alternatiflerin degerlendirilmesi ve stratejik kararlarin alinmasi

o

Eylem planinin gelistirilip uygun zaman ¢izelgesinin belirlenmesi

10. Segilen stratejinin teblig edilerek uygulanmasi

11. Performans izleme, 6lgme ve gerektiginde diizeltici faaliyet gerceklestirme
12. Stratejinin gézden gecirilmesi.

Stratejik yonetim siireci, isletmenin uzun donemde yasamini devam ettirmesine
ve siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii saglamasina yonelik gergeklestirilen tiim bilgi

toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin timiidiir.

Stratejik yonetim siireci, stratejik bilince sahip olmakla baglar. Stratejik biling;
kurumlarin ve rakiplerinin stirekli olarak cesitli stratejiler iirettigi ve uyguladigini, bu
stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini ve degisim i¢in ¢evresel firsat

veya tehditlerden nasil yararlanabilinecegini anlayabilme anlamindadir.'

Stratejilerin gelistirilmesi ve planlarin hazirlanmas1 asamasinda, dis cevre
analizinin; firsat ve tehditlerin belirlenmesi, isletme i¢i analizlerinin; isletmenin giiclii ve
zaylf yanlarinin belirlenmesi, SWOT analizinin uygulanmasi ve stratejik amaglarin,
yonetim degerlerinin ve orgiitsel dnceliklerin belirlenmesi gereklidir.2 Bunlarin ardindan
isletmenin vizyonu, misyonu, stratejileri ve politikalar olusturulmaktadir. Isletmenin {ist
diizey yoneticileri ve stratejistleri isletme ve cevre analizleri 1s1ginda alternatif

stratejilerin se¢imini yaparlar.’

Stratejilerin uygulanmas1 asamasinda orgiit kiiltlirlinlin, yOnetici tarzlar1 ve
liderligin, orgiit yapilarinin stratejiye uyumunun saglanmasi gerceklestirilirken, diger

taraftan da uygulamalar ile 1ilgili olarak programlar, biitgeler ve siiregler

' KOSGEB (2004), a.g.c., s. 57.
? Demirbas, C. V. (1999), a.g.e.,s. 11.
3 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 34.
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olusturulmaktadir. Ne var ki, modern gelismis stratejik yoOnetim siirecinde, strateji

olusturma ile uygulama arasinda dogrusal iliski kurmak kolay is degildir.1

Son evre, stratejik uygulamalarin degerlendirilmesi ve kontroli siirecidir. Bu
siirecte eksiklikler ve aksayan taraflar her evrede belirlenerek diizeltici onlemler
alimmaktadir” Uygulanan stratejilerin - sonuglarmm  degisik boyutlarda gézden
gecirilmesi, stratejik uygulamalarin nasil gittigi, amaclarin ve planlarin ne kadar
basarilabildiginin  belirlenmesi gerceklestirilir. Bu adim siirece geri besleme

saglamaktadir.’
1.2.1. Stratejistlerin Secimi ve Gorevlendirilmesi Evresi

Stratejik yonetim literatiirii gizli veya acik bir bigimde bir stratejist imajin
islemektedir. Stratejist birinci sinif kabiliyetlere sahip kisi olarak ifade edilir. Modern
stratejik yOnetim diisiincesinde strateji, kendisini gelistiren kisilerin kabiliyetlerinden
bagimsiz goriliir. Strateji gelistirmede deger, onu tasarlayan ve fonksiyonel hale getiren
insanlardan daha ¢ok analiz araglarina, departmanlara ve stratejinin kendisine atfedilir.
Bu acidan, modern yonetim diislincesinde sanki bireylerin stratejik yonetim kabiliyetleri
esit varsayllmaktadir. Bu baglamda, onemli bir fark yaratmak i¢in strateji yapanlar,
kolaylikla ve hizli bir bicimde bagkalar: ile ikdme edilebilir goriilmektedir. Halbuki,
gercek yasamda strateji, stratejiyi gelistirenlerin bir fonksiyonudur. Strateji, onu

gelistirenlerin kabiliyetlerinden bagimsiz gérﬁlemez.4

Stratejik yonetimin en temel 6gesi, isletme igindeki yoneticilerdir. Ust kademe
yonetiminin bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin
sorumlulugundadir. Strateji olusturma geleneksel olarak {ist diizey yonetici veya
yonetim kararlarinda etkin olan ydnetim kurulunun gorevi olarak goriilmiistiir.’
Ozellikle stratejilerin tasarlanmasi, isletmenin herhangi bir béliimiine veya birimine
devredilemez. Ancak stratejik siireclerle ilgili arastirma ve analiz yapma yetkisi,

stratejist olarak gorev yapacak planlama uzmanlarina veya damismanlara verilebilir.®

! O’Shannassy, T. (2003). Modern Strategic Management: Balancing Strategic Thinking and Strategic Planning for
Internal and External Stakeholders, Singapore Management Review, Volume 25 No 1, School of Management RMIT
University, Australia, s. 53.

% Eren E. (2005), a.g.c., 5. 443.

3 Demirbas, C. V. (1999), a.g.c., s. 13.

* Barca (2006), a.g.c., s. 447.

5 O’Shannassy T., a.g.e., s. 54. (Sozkonusu bilgiyi O’Shannassy, Anderson’un (2000) eserinden aktarmaktadr.)

8 Dinger, O. (2004), a.g.e., s. 339.
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Stratejistler, isletmelerde stratejik yonetim siireci ile ilgili caligmalar1 baslatan ve
bu siirecin her safhasinda yer alan; stratejik faaliyetlerden sorumlu gorevlilerdir.' Bunlar
karar almada danismanlik hizmeti sunar. Isletmenin i¢ kaynaklarinin degerlendirilmesini
yapar, dis cevre firsatlarin1 belirler ve daha sonra stratejik alternatifleri hazirlayarak
isletmenin tepe yOneticilerinin karar vermesine yardimet olurlar. Bunun disinda her ne
kadar stratejilerin olusturulmasi ve planlanmasi, tepe yoneticilerinin sorululugunda olsa

da, secilen stratejileri uygulamak orta ve alt kademedeki yoneticilerin isidir. >
1.2.2. Stratejik Analiz Evresi

Isabetli stratejik tercihler yapabilmek igin yapilan gevre analizi; isletmenin
cevresindeki sartlarin ve bu ¢evredeki cesitli faktdrlerin amaclara ulasmaya yapabilecegi

katk1 ve/veya engellemeleri tespit etmek icin yapilan calismalardir.?

Stratejik analiz siireci, igletmenin ¢evresinin mevcut durumunun incelenmesi ve
isletme unsurlariin degerlendirilmesiyle ilgili bir siirectir. Ancak kosullar1 yorumlamak
subjektiftir ve gizli veya agik varsayimlarda bulunulmasimi gerektirir. Basari fikri

anlamia gelen strateji, bu subjektif varsayimlar iizerine kuruludur.*
1.2.2.1. Dis cevre analizi

Gilinlimiizde isletmelerin sadece finansal tablolarina bakarak gelecege iliskin
stratejiler gelistirmeleri olanakli degildir. Bunun yaninda isletmeler, ¢evrelerine iliskin

analizler yaparak stratejilerini belirleyip gelistirmek durumundadirlar.’

isletmeler iginde bulunduklari ortamda tek basma olan yapilar degillerdir.®
Stratejik yonetim, uzun siireli bir zaman ufkunu géz Oniine alarak dis ¢evre faktorlerini

de inceler. Isletmenin gevresi, isletmenin disinda kalan ancak kendisiyle dogrudan veya

' Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 59.

2 Demirbas, C. V. (1999), a.g.c., s. 65.

3 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 10.

4 Barca (2006), a.g.e., s. 457.

> Topal, Y. (2004) Avrupa Birligi Siirecinde KOBI’lerin Rekabet Stratejileri: Yenilik Stratejisi, Afyon Kocatepe
Univ. 1.LB.F., www.bilgiyonetimi.org/cm (20.12.2004)

® Kahveci, Y. (1999) Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Stratejik Yonetim, Sakarya Ornegi (Basilmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya.
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dolayli olarak ilgisi olan faktorleri ifade eder.! Cevre; politik, ekonomik, sosyal,

kurumsal, uluslararasi, teknolojik ve demografik kosullar ve gelismeleri icerir.?

Cevre analizinde stratejik dis ¢evredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet,
miisteriler, niifus hareketleri, toplumsal ve siyasal durum, politik risk, finansal kaynaklar
ve teknoloji transferi gibi faktorler isletme icin arz ettikleri firsat ve tehlikeler agisindan

incelenirler.’

Dis cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin karar ve
uygulamalarinda en belirleyici 6gelerden bir tanesidir. Stratejiler ¢evreden yalitilmig bir
sekilde gelistirilemezler.* Cevrenin siirekli degismesi ve stratejik yonetimin siiresinin
uzun olmas1 gevredeki belirsizligi daha da arttirmakta ve dolayisiyla isletme tizerindeki
hakimiyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu bakimdan ¢evrenin isletmeye sundugu firsat ve

tehditler stratejik ynetim iin karar odaklari olusturur.’

Isletmenin dis cevresindeki cesitli faktorlerin analizi sonucu cevrede firsatlar ve
tehditler ortaya cikar. Firsatlar isletmeyi gelistirebilecek, bulundugu konumdan daha
ileriye tasiyabilecek olumlu c¢evre gostergeleridir. Tehditler ise, ¢evrede olusan ve
isletmenin varligim1 sona erdirebilecek veya gelisimini durdurabilecek hatta geri

gotiirebilecek, dolayisiyla dnlem almasini gerektiren olumsuz gevre gostergeleridir. ©

Cagimizin is ¢evresinin Ozellikleri; teknolojik degisim, fiyat serbestisi,
globallesme, farkl tiiketici tercihleri, fark edilir ve talepkar tiiketiciler, yogun rekabet,
hizl1 rekabetci hareketlere, yapisal dengesizlik ve belirsizliklere katkida bulunan yeni is

modelleri olarak betimlenmektedir.

Isletmenin planlanan yada gerceklesmekte olan ana hedef ve etkinliklerinin

zamaninda ve yerinde koordinasyonu, isletme ile c¢evresinin silirekli baglantisini

'Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 143.

2 Farjoun M. (2002). Towards and Organic Perspective on Strategy, Strategic Management Journal, 23:
www.intersciencewiley.com, (28.03.2002), pp. 574.

3 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 10. (Sézkonusu bilgiyi Alpkan, Steps in the Strategic Planning Process (1999)
kaynagindan aktarmaktadir.)

* An Introduction to Strategic Management, Strategic Operations Management Routledge, Chapter 3, USA. s.56.

5 Demirbas, C.V. (1999), a.g.c., s. 14.

8 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 143.
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saglamaktadir. Isletmenin amaclarinin, ana politika ve planlarinin formal ve sistematik

yaklagimlarla formiile edilmesi isletmenin ¢evresiyle iliskilerini etkilemektedir.'

Giliniimiizde ¢evrenin siirekli degisiyor olmasi, hem kaynak ve enerji bagimliligi
hem de c¢evrenin isteklerine cevap verme =zorunlulugu sebebiyle, isletmeleri de
degismeye zorlamaktadir. Cevredeki degisme ve gelismeler, isletmeye bir takim imkan
ve firsatlar sundugu gibi tehlike ve tehditlerin de kaynagi olabilmektedir. Dolayisiyla,
isletmelerin hem dis ¢evrede ne olup bittigini takip etmeleri hem de gelecekte neler
olabilecegini tahmin etmeleri hayati 6nem tasimaktadir. Bunun i¢in dis ¢evrenin siirekli

ve sistematik olarak analiz edilmesi gereklidir.”
1.2.2.1.1 Genel dis cevre analizi

Cevresel degisikliklerdeki hizli artislar sonucunda stratejik yonetim, orgiitler
acisindan vazgegilemez bir hale gelmis ve rekabet istiinliigii saglamanin 6nemli bir

araci olarak kullanilmaya baslamustir.’

Isletmenin genel gevresi; politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik,

teknolojik ve uluslararasi ¢cevreden olugmaktadir.*

Politik ¢evre; devlet ve hiikiimet rejimleri, se¢im sonuglari, politik istikrar, resmi
makamlarla iligkilerin etkinlik derecesi, devletin cesitli organlarinin is hayatina
miidahale egilimi, 6zellestirme ve/veya devletlestirme egilimleri politik ¢evre analizinde

g0z Oniine alinmas1 gereken unsurlardan bazilaridir.

Yasal cevre; ozellikle ticaret, borglar, esya, icra ve iflas, vergi ve is hukuku ile

ilgili yasa ve yonetmelikler is hayatinda 6nemli sonuglar dogurabilmektedir.

Ekonomik cevre; para ve maliye konulariyla birlikte tilkenin ekonomik yapisi,
gelismesi, bliylime hizi, gayri safi milli hasiladaki gelismeler ve gelir dagilimi konular

isletmelerin bilgi sahibi olmasi gereken baslica ekonomik ¢evre faktorleridir.

Sosyokiiltiirel ¢evre; insanlarin deger yargilarini, davranis bicimlerini, kiiltiirel

aliskanliklarini, bakis agilarini, yasam bigimlerini olusturan ve etkileyen unsurlari igerir.

" O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 21.(Sézkonusu bilgiyi O’Regan ve Ghobadian, Bettis ve Hitt’in (1995),
Farjoun (2002) ve Grinyer ve Norburn’un (1975) eserlerinden aktarmaktadirlar.)

% Dinger 0. (2004), a.g.e., s. 71.

3 Diken A., Oge S. vd. (2006), a.g.c., s. 293.

4 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 143.
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Demografik c¢evre; niifusun sayisal biiyiikliigii, niifus i¢indeki yas gruplari, etnik
yapi, niifusun bolgeleraras1 veya iilkelerarast cografi dagilimi, gelir dagilimi, egitim

durumu gibi unsurlar ekonomik ve sosyal yasamda etkilerini arttirmaktadir.

Teknolojik ¢evre; yeni bilgilerin yaratildigi ve her ortamda uygulanarak {iriin ve
stireclerde gelismelere yol acan faaliyetlerin olusturuldugu bir platformdur. Teknolojik

gelismelere ayak uyduramayan isletmeler rekabet avantajlarini kaybetmektedir.

Uluslararas1 ¢evre; yabanci iilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik,
yasal, ekonomik olaylari, miisteriler, tedarik¢iler ve rakipleri kapsamaktadir. Ulkeler
arasindaki serbest ticaret bolgeleri, glimriik birlikleri, ortak pazarlar, ticari kaynakl

ambargo, kotalar ve anlagmalar bu kapsamdadir.

Cevre faktorlerinin mevcut yapisinin ve sartlarinin belirlenmesi veya gelecekteki
degisikliklerle ilgili dinamiklerin ortaya c¢ikartilmasi i¢in yeterli miktarda gecerli
bilginin toplanmasi ve yonetimi gereklidir. Konuyla ilgili ihtiya¢ duyulan bilgiler, yazili
kaynaklar, alan aragtirmasi, sozlii kaynaklar, internet ve gayri resmi kaynaklar gibi
cesitli kaynaklardan toplanabilir ve tahminler cikarilabilir. Bu bilgilerin toplanip
siniflandirilmasinin ardindan analiz edilmesinde kullanilmak {izere bir ¢ok matematik-

istatistik ve sezgiye dayal teknik gelistirilmistir.'

Bilgi, etkin rekabetgiligin anahtari, giig iliskilerinin triiniidiir.” Giintimiiz bilgi
caginda “bilgi gii¢, giic de bilgidir.” Bilgiyi iireten yapilar, liretemeyenlere gore giicli
olacaklardir. Kati ve merkeziyetci yapilar, bilginin giicii oniinde sarsilirken, yerlerini
bilgiye dayali, esnek, demokratik, katilimci toplum ve kurumlara terk etmektedirler.
Bilgi iiretiminin artmasi ve hizlanmasi, sosyolojik,ekonomik, politik, yonetsel ve biligsel
degisiklikleri de zorunlu hale getirmektedir. Pazar rekabetinde listiinliik saglamak, artik
isglicliniin fiziksel biiylikliiglinlin veya servetin bir sonucu degil, kurumlarin bilgi

uretme ve onu denetleme ekseninde olacaktir.

Bilgi yonetimi, sadece tanimlanmis problemleri ¢c6zmez, problem ortaya ¢gikarma
ve ¢ozme siirecinde yeni bilgiler gelistirir. Bilgi, kisisel yorum ve yargilari da
beraberinde getirmektedir. Bu acidan bireylerin diisiinsel kaliplari, ne tiir bilginin hangi

diizeyde Tiretilebilecegi noktasinda 6nemli kisit olusturmaktadir. Bilgi liretmeyen veya

! Dinger 0. (2004), a.g.e., s. 76-77.
2 Demarest M. (1997). Undestanding Knowledge Management, Long Range Planning, Vol. 30, pp. 322.
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rakiplerine gore yavas bilgi {lreten Orgiitlerin yasama olasiligt oldukca azdir.
Dolayisiyla, enformasyon teknolojisinin hizla ilerledigi giiniimiizde bilgi yonetimi en
fazla lizerinde durulmasi gereken yonetim islevi olarak giindeme gelmektedir. Her orgiit

bilgi sistemleri gelistirmek ve onlar1 en etkin bigimde yonetmek zorundadir.

Bilgi yonetimini dikey bir yapilanma yerine, yatay bir yapilanma bi¢iminde
orgiitlemek gerekir. Boylece, bilgi biitiin 0Orgiit icerisinde iretilme, yayillma ve
kullanilmaya ac¢ik olur. Bilgi yonetimini formallestirmek, bilgiyi kaliplastirmaya,
statiklestirmeye ve igeriksizlestirmeye yol agabilir. Bunun yerine, bilgi toplama, liretme,
depolama, yayma, isleme ve eyleme doniistiirme gibi bilgi yonetimini bi¢imsel olmayan
bir tarzda orgiit kiiltiiriinin bir parcasi olarak yiiriitmek gerekir.' Cahsanlar bilgi
yonetimi siirecine dahil edilmek istenmedigi takdirde, bilgi yonetimi birka¢ yilin

ardindan ortadan kalkabilir.?
1.2.2.1.2 1s cevresi analizi

Is ¢evrelerinin ihtiyaglar1 dogrultusunda rekabetci stratejiler gelistirebilen
isletmeler, bu konuda cevreleriyle basarili baglantilar kuramayan isletmelere nazaran,

cok daha iyi performans gostermektedirler.’

Isletmenin girdilerini temin ettigi, iiretim faaliyetinde bulunarak {irettigi mal ve
hizmetleri miisterilerine sattigi ve bu arada benzer mal iireten ¢esitli rakipleri ile
miicadele ettigi ¢evre, isletmenin sektdr/ is cevresi olarak adlandirilir. Is ¢evresi analizi;

ana pazarin tamimlanmasi, rekabet analizi ve esas rakip analizini icerir. 4

Isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri arz ettigi, rekabet iginde bulundugu ve
faaliyetlerinden gelir elde etmeyi umdugu pazar, isletmenin ana pazaridir. Pazarin iig

acidan; pazarin yapisi, sinirlar1 ve gelisme hizi bakimindan analizi yapilir.

Pazarda tek bir isletme bulunuyorsa monopol, bir ka¢ biiyiikk kurulusun
denetiminde olan pazar oligopol, ¢ok sayida isletmenin benzer mali iirettigi ve higbirinin
piyasay1 denetleyemedigi, karar ve davranislar etkileyemedigi durumlarda tam rekabet,

cok sayida isletmenin benzer mallari {irettigi, ancak bazilarinin kendilerini ve mallarini

! Dalay I., Coskun R., Altumsik R. (2002), a.g.e., s. 67-72...82.

% Lank E. (1997). Leveraging Invisible Assets: The Human Factor, Long Range Planning, Vol.30, pp. 412.

3 O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.c., s. 7. (S6z konusu bilgiyi O’Regan ve Ghobadian, Venkatraman ve
Prescott’un (1990) eserinden aktarmaktadirlar.)

4 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 147.
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farklilagtirarak kendi karar ve davraniglarini belirleyebildikleri, fakat pazarin genel
yapisim etkileyemedikleri durumu monopollii rekabet pazarmi gosterir. Isletmenin
faaliyette bulundugu veya pazarlama hedefi olarak sectigi bolge ise, pazarin sinirini

belirtir.

Son otuz yildan bu yana, uluslararas1 ticaretteki serbestlesme ve global
pazarlardaki gelismeler, teknolojik gelismeler rekabetin dogasinda 6nemli degisikliklere
sebep olmustur. Boyle bir ¢evrede isletmeler hayatlarini siirdiirebilmek ve basarili
olmak i¢in farkli stratejiler pesinde kosmakta ve yeni rekabet avantaji kaynaklarini

aramaktadirlar.!

Isletmeler potansiyel rakiplerini ve onlarin durumlarindaki degismeleri, siirekli
ve sistematik bir sekilde incelemeli, kendilerine karsi olusabilecek tehditleri 6nceden

belirlemelidirler.’

Pazardaki isletmelerin gelisme egilimi ve isletmeler arasindaki iligkilerin niteligi
ve seyri, rekabet sartlarini etkileyecek bir bagka faktordiir. Rakiplerin yonelimi,
isletmenin stratejisini belirlemede olduk¢a 6nemlidir. Eger rakipler, belli bir mamul
lizerine uzmanlagmislarsa, isletmenin pazar yonelimine yonelik bir strateji uygulamasi,
aksine rakipler pazar yonelimli ise, isletmenin mamil yonelimli bir strateji segcmesi daha

yerinde olacaktir.?

Stratejik yonetim, bir Orgiitiin rekabet¢i durumunu analiz eden, onun stratejik
amaclarin gergeklestiren, bir faaliyet plani tasarlayan ve stratejik amaglara ulastiracak

kaynaklarin fiziksel, beseri ve drgiitsel dagilimini yapan 6nemli bir siiregtir.*

Esas rakip veya rakipler, isletmenin stratejik karar ve davranislarinda etkili olan

en dnemli unsurdur.’

Stratejik yOnetim siirecinde rakip ve miisteri istihbarati ¢ok Onemli rol

oynamaktadir. Ancak isletmenin cabasini yogunlastirmak {izere hangi faktorleri en

' Aydin S. Z. (2006). Isletme Stratejileri Cergevesinde Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji olarak Ulke imaji, Siileyman
Demirel Univ.Yalvag Meslek Yiiksek Okulu, /4. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab,
Erzurum, s. 461.

% Kahveci (1999), a.g.e., s. 3.

3 Yildiz, Z. (2001) KOBI’lerde Stratejik Pazarlama Planlamasi, Bus-Tech Ltd.’de Bir Uygulama, (Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya.

* Diken A., Oge S. vd. (2006), a.g.e., s. 294.

5 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s.147.
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onemli gordiigii ve hangi alanlarda daha g¢ok bilgi temin edebilecegi konusunda karar

vermesi gerekir.'
1.2.2.2.  Isletme analizi

Isletme analizi, isletmenin i¢inde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu varlik
ve yetenekleri belirleme siirecidir. Isletmenin is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet
tiretiminde yararlandig1 maddi veya maddi olmayan tiim unsurlar1 onun “varliklari”dir.
Bu varliklar1 bir koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amacina uygun bir faaliyeti
gerceklestirebilme kapasitesi ise isletmenin “yetenegini” belirler. Sektdrde degerli
olarak kabul edilen, nadir olan, taklit edilemeyen veya edilmesi pahali olan ve ikdme

edilemeyen varlik ve yeteneklere “temel yetenekler” adi verilmektedir.

Ayrica, isletme analizinde isletmenin ana islevleri olan iiretim, pazarlama,
finans, aragtirma ve gelistirme, insan kaynaklari, yonetim ve organizasyon fonksiyonlar1
acisindan mevcut durumunun rakiplere veya sektor ortalamalarma goére istiinlik ve

zayifliklar belirlenir.”

Thompson ve Strickland, Orgiitiin potansiyel giiclii yanlarina 6rnek olarak su
faktorleri vermislerdir: temel faaliyet alanlarindaki ¢ekirdek yetenekler, uygun islevsel
stratejiler, yeterli mali kaynak, miisterilerin iyi diislinceleri ve memnuniyetleri, 6l¢ek
ekonomileri, patentler, maliyet avantajlari, iiriin yeniligi becerileri, tecriibe konusundaki
onderlik, imalat kabiliyetleri, teknolojik iistiinliik. Potansiyel zayif yanlar ise; belirsiz bir
stratejik yonelim, yetersiz tesisler, diisiik karlilik, yetersiz yoneticiler, temel faaliyet
alanlarindaki yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamadaki basarisizliklar, dar {iriin hatti,
zay1lf pazar imaj1, zayif dagitim agi, zayif Ar-Ge, zayif pazarlama yetenegi ve gerekli

mali kaynaklardan yoksunluk3 olarak 6rneklendirilmistir.

Isletme analizi kapsaminda ayrica, isletmenin kritik basar1 faktorlerinin analizi,

finansal durum ve performansinin analizi ve deger zinciri analizi yapilir.

Isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken ya rakiplerine oranla daha diisiik
maliyetle bunu gerceklestirmeye c¢alisacaklar, yada faaliyetlerini farklilik yaratacak

sekilde gerceklestirerek daha yiiksek fiyatla satacaklardir. Her iki durumda da katilan

! Ganiev B. V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 359.

2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 163.

3 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 5. (S6z konusu bilgiyi Alpkan, Thompson ve Strickland’m (1995) eserinden
aktarmaktadir.)
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deger arttirilabilmekte ve rekabet iistlinliigli saglanmasina yardimer olunmaktadir. Deger
zinciri analizi, bu katilan degerin nasil fazlalastirilabilecegini, bunun i¢in hangi kritik
faaliyetlerin ve faktorlerin gbéz Oniline alinmasi gerektigini ve diisiik maliyet ve
farklilagtirmanin nasil gergeklestirilecegini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile

karsilastirarak sistematik bir sekilde izah eden bir calismadr.

Porter’in deger zinciri modeli isletmenin gostermis oldugu performansa
dayanarak rekabet avantaji elde edecegi faktorleri analiz etmesini saglayarak bunlarin
nasil bagdastirilacagini anlatmaktadir. Porter’a gore rekabet¢i avantaj, kaynaklardan

daha fazlasidir.?
1.2.2.3. Durum belirleme matrisleri

Isletmeler dis ve i¢ cevre unsurlarinin analizini yaptiktan sonra elde ettikleri
bilgileri belirli bir bicimde diizenlerler. Boylece, dis ¢cevrenin isletme icin yarattigi firsat
ve tehditlerle, isletme i¢indeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sagladig: iistlinliik ve
zayifliklar bir matris lizerinde sistematik olarak belirlenir. Bu firsat ve tehditler ile
ustiinlik ve zayifliklar1 degerleyen analizlerden en ¢ok kullanilan1 (Strength,
Weaknesses, Opportunities, Threats) “SWOT Analizi” veya Tiirk¢e deyimi ile (Firsatlar,
Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar) “FUTZ Analizi”dir.

1.2.2.3.1 SWOT analizi

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun, {istiin ve zayif yonlerinin
tanimlanmasi1 ve bunlarin gevre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siirecine etkilesim

analizi (GZFT/ FUTZ/ SWOT Analizi) ad1 verilir.?

SWOT analizi, isletmenin performans ve bakisini ortaya koyarak gelecekte
isletmenin olast durumunun net olarak goriilmesini saglamaktadir.* SWOT analizi,
isletme basarist lizerinde kilit role sahip olan faktorlerin tespit edilerek, stratejik
kararlara esas teskil edecek sekilde yorumlanmasi siirecidir. Bu siiregte hem isletme ve

cevresi ile ilgili kilit faktorler belirlenir, hem de rekabet iistiinliigii i¢in izlenebilecek

! Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 163.

2 Aktouf O., Chenoufi M., Holford W.D.(2005). General Issues in Management The False Expectations of Michael
Porter’s Strategic Management Framework, Problems and Perspectives in Management, 4, pp. 182.

3 Dinger O. (2004), a.g.e., s. 142.

4 Highlands and Islands Enterprise (2006). SWOT Analysis, Directors’ Briefing Strategy, pp. 1.
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stratejik alternatifler ortaya konulur.' isletme ile ilgili kisilerin beklentileri de analize

eklenerek isletmenin uzun dénemli amaglari ve stratejileri belirlenir.

SWOT analizinde isletmenin tiim {istiinliik ve zayifliklar1 yer almaz. Bdyle bir
liste karisikliga neden olur, analizi amacindan uzaklastirir ve fazla yarar saglamaz. Bu
yoniiyle SWOT matrisi, ¢evresel firsat ve tehditleri karsilayabilecek, rekabeti olumlu
olarak etkileyebilecek belirli sayidaki 6nemli istiinlik ve zayifliklar1 kapsamaktadir.

Kolay anlagilmasi amaciyla, SWOT analizi formu 6rnegi tablo 1.1.’de gosterilmektedir.

Tablo 1.1. SWOT analizi formu 6rnegi

Isletmenin Giiclii Yonleri Isletmenin Zayif Yonleri
1.  Finansal kaynaklarin giici, 8. Belirli bir Stratejik Ustiinliigiiniin olmamasi,
2. Piyasada taninan bir Lidere sahip olmasi, 9. Eskimis arag, gereg, bina, v.s.
3. Giglii rekabet baskisindan korunmus olmasi 10. Yonetimin yetersizligi,
4.  Gicli bir Teknoloji’ye sahip olmast, 11. Yogun islevsel sorunlar,
5. lyi diizenlenmis reklam kampanyalari, 12. Ar-Ge’de yetersizligi,
6.  Uriin gelistirme becerileri, 13. Uriin hattinin zay1flig1,
7.  Etkinligi kanitlanmis bir yonetim,v.b.g. 14. Isletmenin Pazardaki imajmin zayiflig1,
15. Dagitim kanallarinin yetersizligi,
16. Pazarlama becerilerinin yetersizligi,
17. Degisimi finansal olarak destekleyememesi,
18. Birim maliyetlerin yiiksek olusu, v.b.
Isletmenin Dis Cevresindeki Firsatlar Isletmenin Dis Cevresindeki Tehditler
1. Yeni pazar bulma ve yayilabilme yetenegi, 8. Maliyetleri diigiik yabanci rakiplerin pazara
2. Misteri ihtiyaclarina daha etkin cevap verecek girmesi
sekilde tiriin hattin1 genisletebilme, 9. Ikame iiriinlerinin satislarinin yiikselmesi,
3. Becerileri ve teknolojik know-how't yeni 10. Pazar biiylime hizinin yavas olmasi,
iiriinlere yansitabilme, 11. Doéviz kurlarindaki degisikligin olumsuz
4. Yabanci pazarlardaki bazi engelleri kaldirabilme, etkisi,
5. Rakipler arasinda kendini rahat hissetme, 12. Devlet miidahalesi,
6. Piyasadaki talep nedeni ile hizli biiyiime 13. Miisterilerin pazarlik giiciinlin artmasi,
yetenegi, 14. Miisteri ihtiyac ve zevklerinin degigmesi,
7. Yeni teknolojileri uygulayabilme,v.b.g. 15. Olumsuz demografik degisiklikler, v.b.g.
Kaynak: Ulgen H. ve Mirze S.K. 2004: 166

Bir isletmenin basarisina ve biiylimesine katkida bulunabilecek dis kaynaklar
onun dis cevre firsatlari olarak degerlendirilir.3 Tehditler, firsatlarin aksine ve isletmenin
varligini slirdiirmesine veya rekabet listlinliigline engel olabilecek ¢evredeki degisimler
sonucu ortaya ¢ikan, isletme icin arzu edilmeyen olusumlardir. Ustiinliikler, isletmenin
i¢ ¢evresinin analizi sonucunda ortaya ¢ikartilan, rakiplerine karst stiinliik
saglayabildigi varlik ve yeteneklerini kapsamaktadir. Zayifliklar ise, isletmenin mevcut

varlik ve yeteneklerinin rakiplerine oranla gii¢siiz oldugu durumlar belirtmektedir.

! Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 160.
2 Kogel T.(2005), a.g.e., s. 5.
3 Demirbas, C. V. (1999), a.g.e., s. 23.
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Dis ¢evrenin yarattigr firsatlara, isletme sahip oldugu {stiinlikler ile cevap
verebiliyorsa, igletmenin rekabet {stiinliigiinii saglama konusunda bagar1 olasiliginin
yiiksek oldugu sdylenebilir. Firsatlarin bulunmasina karsin isletme zayifliklara sahip ise,
firsatlardan yararlanma olasilig1 azalir. Yapilmasi gereken isletmenin zayifliklarini
gidermektir. Isletme varlik ve yeteneklerini gelistirerek yada gerekli varlik ve

yetenekleri dis kaynaklardan temin ederek rakiplerine yaklagmak zorundadir.

Dis cevrenin isletme icin tehditler yaratmasi ve isletmenin istiinliiklere sahip
olmast durumunda, isletme yasamimi siirdiirebilmek i¢in tiim {stiinliiklerini, olusan
tehditleri yok edebilmek icin kullanmak zorundadir. Tehditlerin bulundugu bir ortamda
isletme zayifliklara sahip ise, isletmenin belirli bir siire icinde faaliyetini terk
edebilecegini sOylemek yanlis olmaz. Bu durumda zayifliklar iistlinliik haline getirilse

bile isletme kendini muhtemelen gelistiremeyecektir.

Bir islemenin uygun stratejiler gelistirebilmesi, etkili bir stratejik analize, dis

gevrenin ve isletmenin iyi analiz edilmesine baglidir.'

Gliglii  yanlarin lizerine gidilip zayif yanlar 1iyilestirilebilir ve firsatlar
degerlendirilip tehditlerden kacinilabilir. Bu sayede ger¢ek¢i bir stratejik plana
ulagilabilir. Aksi takdirde, isletmenin yonetici ve ¢alisanlar1 ¢gevredeki anahtar faktorleri
belirlemez ve degerlendirmez. Bu yiizden firsatlar kagar, tehditler fark edilmez ve

orgilitsel ¢okiis davet edilmis olur.?

Bunun yaninda, stratejik analiz siirecinde iizerinde durulacak ¢ok sayida faktoriin
olmasi, karar almay1 giiglestirebilir. Onlarca dis ve i¢ ¢cevre faktoriiniin her biri hakkinda
saglam ve gegerli bilgi toplamak ve bu bilgilere dayali olarak karar vermek oldukca
zordur. Bu sebeple, faktorlerin isletme basarisi iizerindeki etkileri g6z Oniine alinarak,
kilit role sahip olanlarin belirlenmesi ve bunlara dayali olarak kararlarin verilmesi daha
uygun bir yaklasim olur. Isletmenin i¢ ve dis cevresindeki énemli faktdrlerin bir liste

halinde kategorize edildigi SWOT, detayli bir analitik ara¢ degildir.’

Isletmelerde uygulanan SWOT analizlerinde genellikle nominal grup

tekniginden yararlanilmaktadir. Bu teknikte, isletmede konunun uzmani olan kisiler bir

! Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 160.

2 Alpkan L. (2000), a.ge., s. 11. Developing a Business Strategy, Invest-Tech Limited, Dublin Ireland,
www.planware.org, (1999). (So6zkonusu bilgiyi Alpkan, Developing a Business Strategy kaynagindan aktarmaktadir.)
3 Pickton D. W., Wright S. (1998). What's Swot in Strategic Analysis?, Strategic Change,7, School of Business, De
Montfort University, Leicester. pp. 101.
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araya getirilir. Bu kisiler, pozisyonlar1 ve uzmanliklar1 geregi isletme ve iginde,
bulunduklari ¢evre ile ilgili bilgilere sahip olan kisilerdir. Calisma gruplar1 en ¢ok 7-10
kisiden olusur. Burada temel {istiinliik, katilimcilarin bir grup olarak toplanmalarina ve
kurallara uymalarina ragmen, kararlarii bagimsiz olarak, konsensus gerektirmeden

vermeleri ve ayrica sonuglar1 yine bagimsiz olarak notlayarak siniflamalaridir.
1.2.2.3.2 Performans giicleri analizi

Performans gii¢leri analizi, geleneksel SWOT analizindeki firsat, tehdit, tistiinliik
ve zayiflik unsurlarini 6nem derecelerine gore ve isletmenin genel veya belirli bir
alandaki performans giicline gore belirleyen bir analizdir. Bu 6zelligi ile SWOT un

gelistirilmis ve daha tercih edilen bir seklidir.
1.2.2.3.3 Denge analizi

Denge analizi teknigi, isletmenin ¢evresel unsurlarinin ve igletme yeteneklerinin
isletme tlizerinde etkilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme analizidir. Bu

anlamda hem dis ¢evre hem de i¢ cevre analizinde kullanilabilir. '
1.2.3. Strateji Yonlendirme Evresi

Strateji olusturma isleminin 6n asamasi olan strateji yonlendirme siirecinde
isletmenin yaptig1 is, misyon, vizyon ve amaglarinin olusturulmasi, diger bir deyisle
isletmenin hangi yonde ilerleyecegi belirlenir. Vizyon ve misyon, isletmenin stratejik

kararlarina kilavuzluk eden yén duygusunu saglar.”
1.2.3.1. Misyon

Isletmeler toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlar icra ederek kendilerini
mesrulagtirmaya calisirlar. Bu mesru olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler.
Dolayisiyla, isletmeler toplum i¢inde kendi misyonlarini tanimlamak durumundadirlar.

Misyonu belirlemenin dnemli bir pargasi, isletmenin kendisini tanimlamasiyla ilgilidir.

! Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 67.
% Ketelhhn, W. (2006). Strategic Management Practice in Latin America, Journal of Business Research, 59, INCAE
Business School, Costa Rica. pp. 305.
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Isletmenin faaliyette bulundugu pazar, mamulleri ve fonksiyonlar: bu tanimlamanin

temel unsurlaridir.’

Isletme yonetimi acisindan misyon; “bir isletmeye ydn vermek ve anlam
kazandirmak amaciyla belirlenmis, o isletmeyi benzerlerinden ayiran gorev ve ortak
degerler’dir. Misyon, isletmenin yaptig1 is ve bu isi yaparken benimsedigi degerleri,
yaklagimlari,” felsefe ve diger aym isi yapanlardan farkli olan 6zelliklerinin
aciklamasini, sosyal konular, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadelerinin ve

paydalarma yénelik diisiincelerini® kapsar.

Misyon ile isletmenin neyi yapacagini, topluma ne gibi bir katkida bulunarak
onun bagrinda yasama ve gelisme imkani bulacagimi belirlemektedir.* Bir isletmenin

misyona sahip olmasimin bir ¢ok nemli islevi vardir;’
e Tiim orgiitsel giicleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.
e Yoneticilerin i sorumlulugunu anlamasina yardimci olur.
e Isletme amac ve stratejilerinin belirlenmesini kolaylastirir.

Misyon, stratejik analiz siirecinden Once tanimlanmasi gereken ve yapilacak
analizlere 151k tutacak bir baslangi¢ noktasi olarak diisiiniilebildigi gibi ayn1 zamanda bir

sonu¢ da olabilir.°

Misyon bir firmanin var olma nedenidir. Misyon bildirisi ise, Orgiitiin temel
degerlerini, liriin ve hizmet kalitesini, teknoloji ve felsefesini, imajin1 ve ¢alisanlarina,

miisterilerine ve ¢evreye karsi davranisini simgeler.’
1.2.3.2. Vizyon

Vizyon, kisilerin veya kurumlarin, kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte

olmasimni arzu ettikleri durumun ifadesidir.' Vizyon, degisimi ve yeniden 6rgiitlenmeyi

' Demirbas, C. V. (1999), a.ge., s. 13. (Demirbas sdzkonusu bilgiyi Jauch ve Glueck’in (2000) eserinden
aktarmaktadir.)

2 Demirbas, C. V. (1999), a.g.e., s. 181.

3 Alpkan L. (2000), a.ge., s. 5. Developing a Business Strategy, Invest-Tech Limited, Dublin Ireland,
www.planware.org, (1999). (S6zkonusu bilgiyi Alpkan, Developing a business strategy kaynagindan aktarmaktadir.)
* Kahveci (1999), a.g.e., s. 44.

> Eren E. (2005), a.g.e., s. 18.

6 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 69.

7 Miitercimler E. (2007), a.g.e., s. 610.
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planlayan bir isletmenin iist yonetimi igin bir referans noktasi,” aym zamanda
yoneticinin  yenilige, orijinallige ve yaraticiiga acikliginin, baska insanlarin

goriislerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin de bir gostergesidir.

Gelecekte ne gibi islerin yapilabilecegi yoneticinin goriis agisinin derinligine
bagli olarak vizyon evresinde ortaya konulur.” Vizyon gelistirmek bir anlamda sorunlara
uzun vadeli genis agidan bakarak hem mevcut durumu hem de gelecekte olabilecekleri
kavramaktir. Bu gelismelerin isletmeyi nasil etkileyecegini tayin ederek buna uygun

5

hedefleri ve stratejileri belirlemektir.” Giiglii bir vizyon insanlar1 bir arada tutup

gelecege yonlendirmede motive eder ve bir rehber gorevi goriir.®

Bir isletmenin yoresel, ulusal veya kiiresel boyutlarda farkli vizyonlar
olabilecegi gibi, iist diizey yOnetimi, stratejik isletme birimleri ve islevsel boyutlarda da,
birbirlerine bagimli ancak ayr1 ayr1 vizyonlar: da olabilir. Iyi bir vizyonun nitelik ve

islevleri soyledir:’
e Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir.
e Bagkalar tarafindan anlasilip paylasildik¢a deger kazanir.
e Uygulanacak stratejilerin olusmasina katkida bulunur.

e Stratejistlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, riski goze alma, katilimer ve

paylasimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir.
1.2.3.3. Amagc ve hedefler

Isletmelerin temel amaglari, vizyon ve misyonlart dogrultusunda gelecekte
basarili olmak ve uzun vadede ayakta kalmaktir. Burada kastedilen basar1 ekonomiktir.
Bu basarinin standartlar1 ise finansal ve stratejik performansla ilgilidir. Baslica

ekonomik amaglar ise, karlilik amaci, biiyiime ve 6zerklik amaglaridir.®

! Dinger 0. (2004), a.g.e., s. 5.

2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.c., s. 68.
3 Eren E. (2005), a.g.e., 5. 18.

* KOSGEB (2004), a.g.c., s. 10.

3 Kahveci (1999), a.g.e. s.3.

% Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 69.
7 Eren E. (2005), a.g.e., s. 15.

8 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 25.
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Hedefler belirlenmis olan stratejik amaclarin isletmenin bdliimlerine gore
ayrintith  hale  getirilmis  nihai  durumudur. Bunlar  stratejik  amaclarin
gergeklestirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuclardir.! Amaclar

ve hedefler, yonetimin degerleri ve 6nceliklerine gore belirlenir.”

Amaglar, isletmenin erismeyi arzuladigi uzun donemli genel sonuglar olarak
tanimlanabilir. Oysa, hedefler amaglara erismek i¢in gerekli olan kisa donemli asamalari
olusturur. Hedeflerin bir diger 6zelligi ise daha agik ve ol¢iilebilir nitelikte olup genelde
amagclarin nicelik olarak belirtilmis seklidir. Amaglarin, islevlerini etkin olarak yerine

getirebilmeleri igin su 6zelliklere sahip olmalar gerekmektedir.’
e Sonuglan etkileyecek 6nemli hususlar1 kapsamalidir.
e Gergekei olmali, ancak isletmede ¢itayr ylikseltecek sekilde belirlenmelidir.
e Belirgin ve olgiilebilir olmalidir.
e Esnek olmalidir.
e Upygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.
e Her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.
e Amaclara ulagmada bir zaman sinir1 konmalidir.

Amaglar, siireleri agisindan degerlendirildiginde kisa, orta ve uzun donemli
amaglar olarak smiflandirilabilir. Ancak stratejik yonetimde amaglar genellikle nihai

sonuca odakl1 oldugundan uzun dénemlidir.

Bir isletme ¢aliganlari da ayri ayri amaglara sahiptirler. Isletme, birbirleriyle
¢elisen bu amaglarm degerlendirildigi genel amaglar sistemi olarak algilanabilir.*

Toplumsal olarak isletme, c¢esitli grup yada kisilerin amaglarinin bir koalisyonudur.

! Kahveci (1999), a.g.e. 5.48.

2 Demirbag, C. V. (1999), a.g.e., 5. 22.

3 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e. s. 69.
* Miitercimler E. (2007), a.g.e., s. 609.
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Isletmeler amaclarim1 saptarken her c¢ikar grubunu memnun edecek sekilde

davranmaktadirlar.!

Isletmenin iki temel amaci; temel ekonomik ve sosyal amaglardir. Temel
ekonomik amaglar, faaliyetlerden optimal kar elde edebilmeye dayanirlar. Sosyal
amaglar ise, isletme faaliyetlerini temel ¢ikar gruplarinin amaglar ile bagdastirma
fonksiyonunu goriirler. Isletmeler stratejilerini olusturmadan once ortak amag ve

hedeflerini belirlemeli ve stratejilerini bu amaglar {izerine kurmalidirlar.
1.2.4. Strateji Secimi

Stratejik tercihler, igletmenin uzun vadeli temel amaglar1 ve yonelimleri ile ilgili
secimsel kararlardir. Temel ekonomik amaglar, yatirimlar ¢esitlendirme kararlari, pazar
payimi arttirma cabalart ve her tiirlii islevsel strateji tercihlerinden olusan stratejik
konularla ilgili kararlar bu ¢ergevede goriilebilir. Stratejik tercih yapabilmek isletme icin
bir sanstir. Ornegin, talebin fiyata fazlasiyla duyarli oldugu ve rekabetin ¢ok siddetli
oldugu pazarlarda oOzellikle kiiciik isletmelerin maliyet rekabetinden baska
secebilecekleri pek fazla stratejik alternatifleri yoktur. Ayni sekilde hiikiimet
politikalarinin etkisi altinda olan ve dar pazar kesimlerine sikismis isletmeler de ¢ok

fazla se¢im yapamazlar. Bu gibi isletmelerin tek ¢ikis yollar1 buluglar ve yeniliklerdir.2

Stratejik  se¢im  siirecinde  isletmeler, isletmenin  olanaklari  ile
gerceklestirilebilecek, ayni zamanda c¢evresel firsat ve tehditleri karsilayabilecek
alternatif stratejilerin belirlenmesi, alternatif stratejilerin se¢iminde kullanilacak
kriterlerin belirlenmesi ve alternatifler arasindan en uygun stratejik se¢imin yapilmasi

konularinda ¢alismalar yfm'i‘[iilrler.3

Stratejik karar alma ve strateji se¢imi siireci list yonetimce stratejik tercihlerin
olusturulmasina kadar gegen siirectir.” Degisimin hizli gelistigi zamanlarda ve

bilinmeyen gevrelerde strateji olusturma daha kritik hale gelmektedir.’

! Eren E. (2005), a.g.e., s. 15.

2 Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 22.

3 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e. s. 309.

# Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 15.

5 O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 11. (O’Regan ve Ghobadian sézkonusu bilgiyi Gavetti’nin (2005)
eserinden aktarmaktadirlar.)
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1.2.5. Strateji Uygulama Evresi

Strateji uygulama evresi, stratejilerin uygulanmasina destek olacak ve

uygulamay1 gerceklestirecek isletme kaynaklarinin harekete gegirilmesi evresidir.

Isletmeler farkli stratejik planlar hazirlayip stratejiler gelistirmekte ve farkl
basar1 sonuglar1 elde etmektedirler. Planlanmamais stratejiler, yalniz yeni problemler ve
firsatlarla karsilasildiginda tepki biciminde verilen kararlarla olusturulurlar ki, bu da

Porter’m deyimiyle insiyatifi elinde tutmaktan uzaktir.'

Stratejik uygulama siirecinde isletmeler; yeni bir misyon taniminin yapilmasi ve
amaglarin yeniden belirlenmesi, stratejilere uygun Orgiitsel yapinin kurulmasi ve her
tiirli isletme kaynaklarinin ve sistemlerin harekete gegirilmesi, kurulan orgiitsel yapida
gorev yapacak, stratejileri gelistirebilecek nitelikte insan kaynaklarinin se¢imi, atanmasi
ve egitimi ve strateji uygulamalar gercgeklestirebilecek nitelikte yonetim big¢imlerinin,

uygun liderlerin tayini ve uygun érgiitsel iklimin hazirlanmas: konularina odaklamrlar.”

Stratejilerin bagariyla uygulanmasinda 6nemle {lizerinde durulmasi gereken bir
baska konu da orgiit kiiltiiriidiir. McKinsey’in 7S (Structures, Shared values, Systems,
Skills, Staff, Stil, Strategies) modeli; yapi, ortak degerler, sistemler, kabiliyetler,
calisanlar, yonetim tarzi ve strateji faktorleri orgiit kiiltiiriinde birbiriyle iligkili olan ve
bu yiizden stratejik yonetimin uygulanmasinda aralarinda uyumun gozetilmesi gereken

faktorlerdir.’

Uzun vadeli orgiitsel amaclara ulagsabilmek icin orgiit ve ¢evresi ile iistiin uyum
saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar ve eylemler biitiinii
olan stratejik yonetim vasitasiyla iist diizey yoneticiler drgiitiin gelecegine yon verirler.
Gelistirilen stratejiler dogrultusunda oOrgiit kiiltiiriinlin gbézden gecirilmesi, yeni
istikametlere gore ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin olarak Orgiitii harekete

gecirecek ve dolayisiyla basariyr arttiracaktir. Orgiitler dyle bir degerler sistemi

! Ganiev B.V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 360.

% Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s. 72.

3 Young, D. W. (2000). Six Levers for Managing Organizational Culture, Business Horizons, September-October,
Boston University, Boston, pp. 19.

4 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 5. (Alpkan s6z konusu bilgiyi Daft’m (1994) eserinden aktarmaktadir.)
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olusturmalidir ki, insan davraniglarinda bireysel farkliliklar1 ve yaraticiliklari temel

almakla birlikte, herkesi kapsayacak bir isbirligi diizeni ve ortamu yaratabilsin.'

Bir stratejinin formiile edilmesi fiili olarak ger¢eklesecegi garantisini tasimaz.
Tasarlanan stratejileri gerceklesen stratejilere doniistiirme siireci, strateji uygulamasinin
kritik unsurlar1 olan; entegrasyon, organizasyon yapisi, kontroller ve liderlik faktorlerini
dikkate almalidir. Isletmenin muhtelif birimleri ve yonetim organlarinda genel bir
vizyon ve strateji eksikligi olustugu takdirde, operasyonlarin koordinasyonunda,
yonetimin etkin isleyisinde ve isletmenin ¢evre kosullarindaki hizli degisimlere hemen

intibak etmesinde olumsuzluklar ortaya ¢ikacaktir. 2

Stratejik yonetim anlayisina sahip bir isletmenin iist yonetimi, siirekli degisimi
genel bir kural olarak kabul eder ve degismeyen bir isletmenin sonunda kaybedecegini

bilir.?

Etkin bir strateji uygulamasi i¢in, fonksiyonel birimler tarafindan uygulanacak
stratejilerin ¢ok 1yl anlasilmasi ve bu stratejiler konusunda fikir ve iilkii birligi
saglanmas1 gerekir. Stratejilerin uygulama siirecinde yoneticiler ve bunu uygulayacak
olan fonksiyonel birim c¢alisanlar1 arasindaki iletisimin stirekliligi de biiyiik 6nem tasir.
Siklikla stratejilerin net olarak ve acikg¢a ifade edildigi ve Orgiit ¢alisanlar1 tarafindan
tamamiyla anlagildig1 ve kabul edildigi varsayilir. Ancak isin asli, siireklilik arz eden
kararlarin gesitli sebeplerle kesintiye ugradigidir. Bu bakimdan iist diizey yoneticilerin
yapmas1 gereken, stratejileri oncelikle fonksiyonel birimlerle paylasmak ve miizakere
etmektir. Aksi takdirde, Orgiit liyeleri tarafindan stratejilerin net ve iyi anlasiimamasi

stratejik uygulamanimn 6niinde bityiik engel teskil eder.”

Bu asamada insan kaynaklar1 yonetimi biriminin de strateji olusturma evresine
dahil edilerek, insan kaynaklar1 politikalarinin da isletme vizyonu cercevesinde

olusturulmasi dnem arz etmektedir.’

! Eroglu F. (2002). Kitle Kiiltiirii Uzerinde Duran Orgiitlerde iletisim Tutarsizig: ve Direnme Ahlaki, 10. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. 1.1.B.F., Antalya, s. 165.

2 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 25.

3 Stratejik Yénetim, (2004) www.stratejikyonetimopal.com.tr (09.12.2004)

# Raperta M. L, Velliquette A., Garretson J. A. (2002). The Strategic Implementation Process Evoking Strategic
Consensus through Communication, Journal of Business Research, 55, pp. 310. (Raperta, Velliquette ve Garretson
sozkonusu bilgiyi Mintzberg ve Waters’in (1985), Guth ve Macmillan’in (1986) eserlerinden aktarmaktadirlar.)

5 Siirvegil 0., Budak G. (2006). insan Kaynaklari Yonetimine Stratejik Yaklasim, /4. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erzurum, s. 473.
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Degisken c¢evre kosullarinda basar1 saglamak, hem strateji ve cevreyi
iligkilendirmek hem de kiiltiir ve liderligi stratejiye uygun sekilde olusturmak ile
ilgilidir, fakat ayrica 6grenme ve adaptasyon kabiliyeti ile de ilgilidir. Ancak bilindigi
gibi, isletme yoneticileri ve ¢alisanlar1 bu adaptasyonu saglamada oldukcga yavastir. Yeni
cevre sartlariyla tekrar iligskilendirme siireci ise giicii, iligkileri, rekabet¢iligi, kimlik,
statli ve kendine giiveni zedeler. Bu yilizden genellikle yoneticiler zor olan strateji

iliskilendirme konularina pek girmezler.]
1.2.6. Strateji Kontrol Evresi

Stratejik  kontrol etkinligi, stratejik yOnetim silirecinin son evresinde
belirtilmesine ragmen stratejik biling evresinden bagslayarak siirecin her evresinde
yapilmas: gereken kontrol faaliyetlerinden olusur. Analizlerin dogru yapilip
yapilmadigi, alternatif strateji kriterlerinin dogru belirlenip belirlenmedigi, orgiitsel
yapt, liderlik, amaglar ve basar1 standartlar1 ile sonuglar arasindaki uyumun
degerlendirmesi® ve diger stratejik uygulamalarin dogrulugu ile ilgili kontroller her

safhada yapilmak zorundadir.’

Degerlendirme evresi, tipki planlama-kontrol siireci gibi, devam eden bir
yonetim siirecinin hem sonu, hem baslangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra elde

edilen veriler gelecege yansitilarak, strateji gelistirme evresi yeniden baglatilir.*

1.3. STRATEJIK LIDERLIK VE STRATEJI SECIMINE ETKILERI

Liderlik, isletmenin amaclarina ulasabilmek icin takipgilerinin istekli katilimini
saglayan sosyal etki siirecidir. Liderlik, bir grup insani belirli amagclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar gergeklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir.’

' Beer M., Voelpel S. C., Leibold M.and Tekie E. B. (2005). Strategic Management as Organizational Learning:
Developing Fit and Alignment through a Disciplined Process, Long Range Planning, 38, pp. 445.

2 Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 22. (Alpkan sézkonusu bilgiyi Dess ve Miller’in (1993) eserlerinden aktarmaktadir.)

3 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.c., s.72-73.

* Demirbag, C.V. (1999), a.g.c., s. 42.

> Yimaz, H.(2004). Bilgi Cag Sonrasi Liderlik Modeli Olarak Entelektiiel Liderlik, www.ceteriparibus.net,
(05.03.2004)
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Stratejinin uygulanmasi ile ilgili bir baska konu da liderlik olup, stratejik liderler
isletmenin potansiyel kaynagidir.' Liderin gorevi tiim galisanlar1 ortak amaglar etrafinda
biitlinlestirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama asamasinda ortaya g¢ikan
problemleri ¢ozmektir.” Stratejik liderlik ile ilgili faaliyetler stratejik kararlarin
olusturulmasi; gelecek vizyonunun yaratilmasi ve teblig edilmesi, rekabet avantajlarinin
ve kabiliyetlerin gelistirilmesi, gelecek jenerasyon liderlerin se¢ilip yetistirilmesi, etkin
bir oOrgiitsel kiiltiirtin  desteklenmesi, etik degerler sisteminin Orgiitsel kiiltiire

yerlestirilmesi3 olarak siralanabilir.

Stratejik yoOnetim literatiirii, stratejik yoOnetim siirecini yOnetecek kisilerin
secimini ve strateji gelistirme siirecinin dogru kisilerce iistlenilmesini dnemsemektedir.
Bunun yaninda, iist diizey yoneticilerin disindaki calisanlarin da stratejik yonetim

faaliyet ve karar siireclerine katilimi tesvik edilmektedir.*

Stratejik lider; gelecegi gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve diger
kisileri giiclendirebilme yetenekleri araciligi ile gerektigi zamanlarda stratejik
degisimleri yapabilen kisidir. Stratejik liderde bulunmasi gereken ozellikler soyle

51ralanabilir;5
o Gelecegi gorebilmek,
e Vizyon yaratabilmek,
e Esnek olabilmek,
e Belirsizliklerle bas edebilmek,
e (alisanlar gliclendirebilmek,
e Bagkalarinin duygu, diisiince ve davranislarini olumlu etkileyebilmek,

e Insan kaynaklarin etkili yonetebilmek,

! Hoskisson R. E., Hitt M. A., Wan W. P. (1999). Theory and Research in Strategic Management: Swings of a
Pendulum, Journal of Management, Vol:25, No:3, s. 440.

2 Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 22.

3 Boal K. B., Hooijberg R. (2001). Strategic Leadership Research: Moving on, Leadership Quarterly, 11(4),Texas
Tech University and International Institute for Management Development, USA, pp. .516.

* Bowman C., Kakabadse A. (1997). Top Management Ownership of the Strategy Problem, Long Range Planning,
Vol.30, No:2, pp.198.

5 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s.373.
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e Paydaglarla iyi iligkiler kurabilmek,
e Kendi yeteneklerini siirekli sorgulamak ve gelistirebilmek,
e (Cevresel kosullara uygun cesur kararlar alabilmek.

Yoneticilerin stratejik karar alirken rasyonellikten ayrilabildikleri; kisilerin
problemlerden kagtig1 ve bu yiizden karar almaktan aslinda hoslanmadiklari, statiikoyu
korumay1 sevdikleri, karar almaya mecbur kaldiklarinda da yeterince zengin bir
alternatifler kiimesini incelemedikleri ve oOzellikle belirsizlik ortaminda olasilik
hesaplarindan ziyade mistik ve sansa dair diisiincelerin 6n plana c¢iktig
diisiiniilmektedir." Bu sebeple, st diizey yoneticilerin stratejik kararlarini etkileyen

karmasik davranislar farkli bakis agilariyla aciklanabilir.”
1.3.1. Demografik Ozellikler

Stratejistlerin  yasi, egitim diizeyi, tecriibe ve kidem gibi demografik

ozelliklerinin stratejik tercihler iizerinde etkili oldugu bilinmektedir.

Hambrick ve Mason’a gore, gen¢ yoneticiler daha yasl olanlara kiyasla daha
yenilik¢i olan biiylime stratejilerini izlemeyi tercih ederler ve risk alma egilimleri daha
fazladir. Stratejik tercih konular1 ne olursa olsun, yoneticinin yasi ile strateji arasinda

anlaml iliskiler bulunmustur.

Stratejik tercihlere etki eden bir bagka demografik ozellik ise, ydneticinin
sektordeki, isletmedeki ve iist diizey yonetici konumundaki kidemidir. Orgiitsel kidemin
yiiksekligi ile statiikoyu korumaya yonelik stratejik tercih egilimi arasinda pozitif bir
iliski oldugu literatiirde kabul gdrmiistiir. Orgiitsel kidem, mevcut durumu koruma
arzusunu arttirirken haliyle yenilik ve degisime pek acik degildir. Stratejik degisim ile
kidem iliskilerini inceleyen Bantel ve Jackson’un, Finkelstein ve Hambrick’in ve

Thomas ve arkadaglarinin ¢aligmalart da bunu teyit etmistir.

Thomas ve arkadaslarina gore, iist diizey yoneticiler arasinda kidem yil1 yiiksek
olanlar daha ziyade mevcut faaliyetlerin verimliligini arttirmanin pesinde olan

savunmaci yoneticilerdir.

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 15. (Alpkan sézkonusu bilgiyi Raiffa’nin (2004) eserinden aktarmaktadir.)
2 Albert A., Cannella Jr., Monroe M. J. (1997). Contrasting Perspectives on Strategic Leaders: Toward a More
Realistic View of Top Managers, Journal of Management, Vol. 23, No. 3, Texas A&M University, USA, pp. 232.
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Alpkan’in “Stratejik Yonetimin Kapsamliligi, Stratejik Tercihler ve Yonetici
Ozellikleri Arasindaki Iliskiler” konulu tezinde dile getirildigi gibi, geng yastaki ve
egitim diizeyir yiiksek yoneticilerin de8isime ve rekabete daha agik olduklar

sdylenebilir.!
1.3.2. Kisilik Ozellikleri

Giliniimiizde 6zellikle teknoloji ve yonetim alanlarinda yasanan gelismeler,
rekabette stiinliiglin temel aktorii olarak insan faktoriine vurgu yapmaktadir. Bu
nedenle, isletmelerin piyasa i¢indeki mevcut pozisyonlarin1 daha da giiclendirmeleri ve
rakipleri kargisinda rekabet tstiinliigiinii ele gegirmeleri insan kaynagna da baglidir.”
Stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklagiminin etkisiyle ortaya “stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi” kavrami c¢ikmaktadir. Stratejik insan kaynaklart yOnetimi,
isletmelerin uzun donemdeki hedeflerine ulagmakta kullanabilecekleri ¢ok onemli bir
doniistimii ifade eder. Uygulamada, yoneticilerin daha az idari ve daha ¢ok stratejik

roller iistlenmesi gerekmektedir.’

Yoneticilerin kisisel arzulari, felsefeleri, inanclari, deger yargilari, zihinsel
faaliyetleri, kisisel veya kollektif goriisleri stratejik karar alma stirecinin 6zelliklerini ve
stratejik tercihleri etkilemektedir. Stratejik tercihler genis bir davranigsal igerige sahiptir

ve karar vericilerin kisisel yargilarini1 yansitirlar.

Maslow insanlarin biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir takim
gereksinimlere sahip olduklarini ve davranislarinin arkasinda bu gereksinimlerini tatmin
etme arzusunun yer aldigmi ortaya koymustur. Buna gore, insanlar ancak yoksun

olduklar1 seylere ulagsmak icin ¢aba sarf ederler.

McClelland’1in edinilmis ihtiyaclar kuraminin temelini ise basari, giic ve baglilik
giidiiler1 olusturmaktadir. Kisilik 6zelliklerinin stratejik yonetime etkilerini inceleyen
Miller ve Toulouse, basar1 giidiisii yiiksek olan yoneticilerin agresif bir yenilik¢ilik
stratejisini ¢ok riskli veya bir diisiik maliyet stratejisini ¢ok basit bulabileceklerini

belirtmislerdir. Bu kisilere cazip gelen, biiylime potansiyeline sahip bir farklilagtirma

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 19...39...44.
2 Serinkan C., vd. (2007). Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ekin Yayinevi, Bursa.
3 Dalay 1., Coskun R., Altumsik R. (2002), a.g.e., s. 61.
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stratejisidir. Bu farklilagtirmanin da odakli olmayip tiim pazar1 kapsamasi gerekir ki,

genis hedef daha ¢ok firsat icerir ve basar1 daha fazladur.!

1.4. STRATEJI SECIMI

Artan rekabet ve belirsizlik ortaminda ayakta kalmak isteyen isletmelerin
onlerine ¢ikabilecek tehlike ve tehditleri miimkiin oldugunca erken tespit edip dnlem
almalar1 ve karsilastiklar1 imkan ve firsatlar1 fark edip aralarindan optimal bir se¢im
yapmalar1 geregi daha da artmaktadir. Bu durumda c¢evrenin, rakiplerin ve bizzat
isletmenin kendisinin siirekli izlenmesi ve uzun vadeye yonelik kararlarin isabetli
inceleme ve gozlemlere dayanan tercihler yoluyla alinmasi basari ig¢in bir 6n sart gibi

goriinmektedir.

Strateji belirleme siireci ve bu siirecin sonucu olarak ortaya cikan isletme
stratejileri bir Olclide ¢evresel sartlarin ve isletme gerceginin bir dayatmasidir. Ancak i¢
ve dig Orgiitsel ¢evrenin her yonetici tarafindan ayni sekilde algilanmasi ve her

yéneticinin ayni stratejik tercihlerde bulunmasini beklemek gerekgi olmaz.”

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk alanlar
ve olaylara bakis agilar farkli oldugundan, orgiitlenme yapisina gore degisik seviyelerde
strateji gelistirilebilmektedir. Isletme stratejileri/ temel stratejiler; belirli bir sektdrde ve
pazarda nasil rekabet edilebilecegi ile ilgilidir. Fonksiyonel stratejiler ise, isletme

icindeki fonksiyonel birimlere ait kararlardan olusmaktadir.®
1.4.1. Temel Stratejiler

Temel stratejiler, isletmenin veya c¢esitli is birimlerinin yasamlarini
stirdiirebilmesi ve rekabet {istiinliigii saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi gerekli olan

15 ve faaliyetlerle ilgilidirler.
1.4.1.1.  Biiyiime stratejileri

Biiytime; isletmenin toplam varliklarinin degeri, isletmenin piyasadaki degeri,

toplam satis hacmi, isletmede toplam calisan sayisi, orgiitsel karlilik derecesi, yatirim ve

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 19...34...38...49...56. (Alpkan s6z konusu bilgiyi Thompson ve Strickland (1995),
Hambrick ve Mason (1984) ve Lewin ve Stephens’in (1994) eserlerinden aktarmaktadir.)

2 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 199.

3 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 35.
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tiretim hacmi degiskenlerinin bir yada bir kaginda belli bir zaman araliginda artma
gostermesi olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda, biiyiime, sadece isletmenin yapisin
olusturan maddi ve beseri faktorlerin artisin1 degil, ayn1 zamanda niteliksel degisimleri

de igerir.!

Biiylime amacina sahip bir isletme i¢ veya dig biiyiime yollarin1 kullanarak
biiyiimeye calisir. Tek bir pazara odaklanip isletme i¢in en karl temel iiriine yatirim
yaparak bliylimeye yonelmek “yogunlasarak biiyiime” seklinde adlandirilmaktadir. Bu
stratejik hedef, rakipler aleyhine firmanin pazar payini arttirmasini 6ngoriir, ancak belli
bir siire sonra pazar biiyiikliigiiniin sabit kalacag:1 ve hatta azalacagi bilinmelidir. Ayn1
pazarda ve ayni lUrlinde kalarak satiglarini arttirmaya calisan ve dolayisiyla yogun bir
rekabete maruz kalan isletmeler pazarlama harcamalarini arttirma, maliyetleri azaltma,

verimliligi arttirma yada rakip isletmeleri satin alma gibi yollar1 deneyebilirler.

Mevcut pazara yakin pazarlarda yeni miisteriler edinmeye calisarak biiyiimeye
yonelmek “pazar gelistirmek” seklinde adlandirilirken, mevcut pazardaki miisterilerin
talep edebilecegi farkl iirtinleri yine ayni pazara sunarak biiylimeye yonelmek ise “liriin

gelistirmek™ seklinde adlandirilmaktadir.”

Biiyiime stratejileri, mevcut isin tanimini degistirerek yada mevcut igin tanimin

degistirmeden, faaliyetlerin hizini ve etkisini degistirerek iki sekilde uygulanabilir.’
Biiyiime stratejileri i¢ ve dis biyiime olarak iki baslik altinda incelenebilir.*
I¢ biiyiime yollari; isletmelerin kendi kaynak ve imkanlari ile biiyiimeleridir.

Uzmanlasarak biiyiime: Isletme tiim kaynak ve imkanlarini sadece bir hizmet

yada faaliyet alanina odaklamak {izere planlar ve yonlendirir.

Yatay biiyiime: Isletmenin daha once faaliyette bulundugu alan yada

hizmetlerden farkl1 yeni faaliyet kollarina girerek genislemesidir.

! Bahadir, H. (2004) Kiiciik Isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar, Selguk Univ., www.bilgiyonetimi.org/cm
(20.12.2004)

2 Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 37. (Alpkan sézkonusu bilgiyi Goodstein’in (1993) eserinden aktarmaktadir.)

3 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 200.

4 Dalyan, F. (2002) Tiirk Yiiksek Ogretim Sisteminde Uygulanan Biiyiime Stratejileri ve Bir Model Onerisi, /0.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. 1.1 B.F., Antalya, s. 403-404.
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Dikey biiyiime: Isletme mevcut faaliyet alanina bagl yada benzerlik gdsteren

yeni alanlara dogru genisler.

Tek yonlii biiyiime: Isletme verdigi hizmet igin benzer veya yeni hedef kitleler

belirleyerek planladigi hedef kitle iizerinde yogunlasir.

Yeni faaliyet alanlari ile biiyiime: Isletme cevre ve degisen taleplere bagl olarak

daha once hizmet verilmemis faaliyet alanlarina yonelir.

Benzer birimlerin birlestirilmesi yada bir ¢ati altinda toplanmasi yoluyla
biliylime: hizmet acgisindan dar yada benzer bir ¢ok faaliyet alaninin bir grup altinda

birlestirilmesine denir.

Dus biiyiime yollari; Kurumun sadece mevcut kaynaklari ile biiyiime ¢abalarinin
yetersiz kaldigr durumda, kurum i¢i kaynaklarin yaninda ayni veya farkli sektorlerde

faaliyet gosteren kurumlarla isbirligi yoluna gidilir.

Bagka isletmelerle birlesme yoluyla biiylime: isletmenin mevcut kaynaklari ile
ulasabileceginden daha yiiksek hedeflere ulasabilmek i¢in baska isletmelerle birlesmesi
yada bu isletmelerin bazi birimlerini bagislamasi yada satin almast yolunu

benimsemesidir.

Bagka bir isletme ile isbirligi veya ortak yatirim yoluyla biiyiime: Isletmenin bir
i1 tek basina yapabilme yetenegi olmadigl durumlarda gergeklesir. Yatirim ortakligina
giren bir veya birden fazla isletme sahip oldugu kaynaklarin1 ortaya koyarak ortak giice
sahip yeni bir olusum gelistirirler. Boylece, bu yeni olusum ile ortaklikta yer alan

kurumlar dolayl1 olarak biiylimelerini gergeklestirirler.
1.4.1.2. Kiiciilme stratejileri

Isletmeler kar maksimizasyonu icin calisirlar. Kosullar kotiiyse  kar
maksimizasyonunun yerini ayakta kalma cabasi alir. Dolayisiyla isletme, ileride
maksimum kilmaya ¢alisacag1 kar hedefini diisiiriir, hatta gecici bir donem i¢in zarara

bile raz1 olabilir.'

! Egilmez, M. (2004). Tiirkive'nin Ekonomik Sorunlarina Farkly Bir Bakis, Tirkiye Ekonomisi, Giilten Kazgan
Armagani, Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, Istanbul.
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Biiylime, organizasyonun yasaminda cok dogal kabul edilirken kiigiilme,
organizasyonlarin tehlike ve krizlerle karsilagtigt durumlarda ortaya ¢ikan bir olay
olarak goriilmiistiir. Son yillara kadar bir anlamda biiyiime bir organizasyon i¢in saglik
gostergesi, kiiclilme ise hasta olan bir organizasyonun iyilesmesi i¢in aliman Onlem

olarak kabul edilmistir.

Bilim ve teknolojideki gelismeler ve yonetim konusundaki modern yaklagimlar
kiigiilme kavramina 1990’larda yeni bir anlam kazandirmistir. Bu yeni anlamiyla
kiigiilme, 1yilesmenin, rekabetciligi arttirmanin bir yolu olarak ele alinarak

“organizasyonel kiiclilme” kavrami adiyla kabul edilmeye baglanmistir.

Organizasyonel kiiciilme; isletmede kademe azaltma, faaliyet alanini daraltma ve
bir takim faaliyetlerde taseron kullanma bic¢iminde gerceklesen isletmenin isgiicli
miktarinda, boyutunda ve isletmenin ¢alisma yontemi ve siireglerinde bir degisikligi

veya gelismeyi iceren kapsamli bir stratejidir.1

Stratejik kiiclilme ile degisik sebepler nedeniyle hayat dongiisliniin sonuna
gelmesi sebebiyle kiigiilme-¢cokme noktasina gelmis isletmeleri birbirinden ayirmak
gerekir. Kiigiilme, Orgiitiin performansini artirmak kastiyla isgiiciiniin azaltilmasinm
ongoren bilingli bir karardir. Kiiglilmeyi stratejik kilan, yonetimin herhangi bir finansal
problemle karsilasmadan, rekabet {istlinliigii saglamak adina, bilingli olarak kullandig1
bir ara¢ olmasidir. Zira, stratejik kiigciilme uygulayan orgiitlerde temel giidi, tali isleri

terk ederek 6z yetkinlige sahip olunan alanlara yonelmek, yani kiigiilerek giiclenmektir.”

Isletmeler, yéneticilerin tercihleri ve ¢evre sartlar1 cergevesinde biiyiime
hedeflerinden gecici olarak veya tamamen vazgegebilirler. Biiylime stratejilerinin
haricinde de mevcut durumu koruma, kiiciilme ya da tamamen tasfiye gibi alternatifler

mevcuttur.

Mevcut durumu yada istikrar1 koruma stratejisi, biiylikliik seviyesini sabit tutmak
yada ¢ok yavas biiyiimektir. Isletme ne mevcut durum ve pazarla ilgili bir atilim yapar,
ne de yeni Uriin ve pazarlara yonelir. Bu strateji genellikle problemli bir hizli biiylime

periyodunun sonunda igletmenin verimliligini arttirmak amaci ile izlenir.

! Zehir, C. vd. (2002) Organizasyonel Kiigiilme Stratejisi ve Tiirkiye’deki Biiyiik Isletmeler Uzerinde Bir Arastirma,
10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. I.IB.F., Antalya, s. 240.
2 Dalay 1., Coskun R., Altunigik R. (2002), a.g.e., s. 144...146.
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Kiigiilme yoluyla istenilen dl¢lide bir tasarruf saglanip isletme yeniden karli ve
istikrarli bir hale getirilemiyorsa, iki secenek kalir: zarar etmeye bir slire daha devam

etmek yada mevcut iiriin ve pazarla ilgili faaliyetleri tasfiye etmek.'
Kiiciilme stratejileri tasarruf ve tasfiye stratejileri olarak ikiye ayrilir:*

Tasarruf stratejisi; isletmenin olumsuz finansal durumunun diizeltilmesi i¢in,
verimsiz faaliyetlerin gozden gegirilerek onlar1 tekrar verimli duruma getirebilmek

amaci ile isletme i¢ine doniik olarak uygulanan bir stratejidir.

Kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejileri; Isletmenin basarili olamayan
faaliyetlerinin veya boliimlerinin kismen veya tamamen terk edilmesi yolu ile

uygulanan stratejilerdir.
1.4.1.3.  Duragan stratejiler
Duragan stratejilerde amag isletmenin mevcut durumunun korunmasidir. Isletme;
* Mevcut mal ve hizmetlerde kii¢lik degisikliklerde bulunarak,
* Pazarlarda tutundurucu, hatirlatici reklamlar yaparak,

* Mevcut iiretim ve operasyonlarda giincel teknoloji ile uyum saglayarak ve

kiiciik iyilestirmeler yaparak durumunu siirdiiriir.

Isletmeler, kimi durumlarda temel stratejileri ayn1 anda veya art arda uygularlar.
Karma stratejiler, isletmenin temel stratejilerinin bir kagini ayn1 zamanda izlemesi veya

kullanmasi ile olusan strateji tiiriidiir.

Temel stratejiler, isletmelerde farkli sekillerde uygulanmaktadir. Bunlar;
bagimsiz ve bagiml temel stratejiler, iligkili ve iliskisiz temel stratejiler, yatay ve dikey

temel stratejiler, aktif ve pasif temel stratejiler olarak goriilebilmektedir.

Bagimsiz temel stratejiler; isletmenin, tamamen kendi varlik ve yeteneklerine
dayanarak, baska bir igletmenin destegi ve iligkisi olmadan, bagimsiz bir ana strateji
uygulamasidir. Bagimli temel stratejiler; isletmenin, dis ¢cevreden baska bir isletmenin

destegi ile veya onunla birlikte veya iliskili olarak bir strateji uygulamasidir.

! Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 28.
2 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 203...226.
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Iliskili temel stratejiler; isletmenin, temel stratejilerini sektdriinde benzer mal ve
hizmetler, pazarlar, iiretim faaliyet ve siirecleri ile ilgili olarak uygulamasidir. Iliskisiz
temel stratejiler; isletmenin, temel stratejiyi halihazirda yaptigi isin disinda farkli {iriin,

pazar ve siireclerle farkli bir sektorde uygulamasidir.

Yatay temel stratejiler; isletmenin halihazirda faaliyette bulundugu {irlin ve pazar
ile iiretim ve operasyon etkinlik veya siireglerine tamamlayic tirlin, pazar ve siireclerin
eklenmesi durumunda olugmaktadir. Dikey temel stratejiler; isletmenin iiretim ve

operasyon faaliyetleri ve siirecleri ile ilgili uygulamalari kapsar.

Aktif temel stratejiler; dis cevreyi etkilemeye yonelik, atak ve proaktif tutum ve
davraniglarla uygulanan genel stratejilerdir. Pasif temel stratejiler; dis ¢evreden gelen
uyarilar nedeni ile, uyumlu, yavas ve reaktif tutum ve davranislarla uygulanan genel

stratejilerdir.
1.4.2. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler, isletmenin uzun dénemde, karsilagtirmali {istiinliiklere sahip
olarak degerini yiikseltmek i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyet

gostermesi konusu ile ilgili list yonetim diizeyinde belirlenen stratejilerdir.
1.4.2.1. Cesitlendirme stratejisi

Cesitlendirme stratejileri, isletmelerin riskleri dagitmak veya talep biiyiimesi
sona eren pazarlart yenilemek gibi degisik sebeplerle basvurduklari kurumsal
stratejilerdir. Chandler’in stratejileri tasnifinde, iiriin ¢esitlendirme adiyla bahsi gegen bu
stratejik ac¢ilim, mevcut pazar olgunlasinca ya da satislar diislise gegcmeye baslayinca,
isletmelerin sahip olduklar: fiziksel, insani ve mali kaynaklarin1 yeni iglerde kullanmak

iizere kaydirmalar1 olarak tarif edilmistir."

Cesitlendirme stratejisi, yeni is alanlarina girmek ve oradaki firsatlardan
yararlanarak ortalamanin iizerinde getiri elde etmek isteyen isletmelerde uygulanan bir

stratejidir. Isletmelerde cesitlendirme stratejisi, farkli boyutlarda uygulanabilir:®

! Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 29. (Alpkan soz konusu bilgiyi Goodstein’in (1993) eserinden aktarmaktadir.)
2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 227.
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» Tek is stratejisi; portfoyde tek bir isletmenin bulundugu ve isletmenin toplam

satiglarinin %95’inden fazlasinin bu isletmece yapildigi stratejidir.

» Hakim is stratejisi; isletme biinyesinde birka¢ degisik is yatiriminin bulundugu
ancak bunlardan sadece birinin tek basina igletmenin toplam satislarinin %70-

%94’1linii yaptig1 stratejidir.

+ llgili cesitlendirme stratejisi; tek basina hig bir is alaninda yapilan satislar toplam
satislarin %70’ine ulasamaz ve yatirim alanlar1 arasinda bir biitiin olarak yakin

benzerlikler ve faaliyet baglar1 vardir.

+ [llgisiz gesitlendirme stratejisi; toplam satiglarin %30’undan fazlas1 isletmenin
orijinal yetenek ve becerilerine yakinligi olmayan yeni yatirim alanlarindan

gelmektedir.'
1.4.2.2.  Cekilme stratejisi

Bazi1 durumlarda, isletme yoneticileri mevcut islerinin bir kismindan veya

tamamindan vazgecmek, onlar1 gegici veya siiresiz olarak terk etme karari verebilir.”

Tasarruf stratejisi; belirli bir siire i¢in biiylime ve gelisme faaliyetlerini azaltip,

tiim ugraslar1 isletme ici verimliligin yiikseltilmesine yonelten stratejilerdir.
Kismi tasfiye stratejisi; belirli bir boliim veya faaliyetin terk edilmesi ile ilgilidir.

Tam tasfiye stratejisi; isletmenin tiim faaliyetlerini durdurmasi ve varliklarim

sona erdirmesidir.
1.4.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri, ana is birimleri diizeyinde belirlenip uygulanan stratejilerdir.
Isletmenin giinliik yasamu ile ilgili olarak, iginde bulundugu pazarda rakiplerine karsi

nasil hareket edecegini ve rekabet etmesi gerektigi ile ilgili konular inceler.

Isletmelerin rekabet stratejileri uygulamalarmi ortaya koyan en temel
simiflandirma Porter’a aittir. Porter’a gore; isletmeler Oncelikle karliliklar1 {izerinde rol

oynayan bes giicii (rekabetin siddeti, misterilerin giicii, tedarikgilerin giicii, ikame

! Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 29. (Sozkonusu bilgiyi Alpkan, Montgomery’nin (1982) eserinden aktarmaktadr.)
2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 229.
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tiriinler ve potansiyel rakipler) incelemeli; daha sonra ortalamanin iizerinde karlilik
saglayacak farklilastirma, maliyet liderligi ve/veya odaklanma stratejilerinden birini
segmelidirler. Bu stratejiler, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi

olmasini saglayacak genel rekabet 6zelliklerini tanimlamaktadir.'

b

Is cevresinde rekabeti etkileyen bes giic, “Porter’in bes giicii” olarak da

adlandirilan ana faktérler soyledir;
1. Is gevresine girebilecek yeni firmalarin yarattig tehdit
2. Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikdme mallarin yaratt181 tehdit
3. Tedarikgilerin pazarlik giicii
4. Miisterilerin pazarlik giicli
5. Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.

Jenerik stratejiler (farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma) arasinda net bir
tercih yapmis isletmelerin, karma strateji takip edenlere gore daha basarili olacaklar
iddia edilmektedir. Buna gore, birden fazla stratejiyi ayn1 zamanda takip eden isletmeler
faaliyetlerinde, Orgiitsel diizenlemelerinde, pazar mesajlarinda tutarli ve uyumlu

uygulama ve davranislar gelistiremeyeceklerdir.

Porter, net stratejik tercih yapmay1 basariya giden yolda olmazsa olmaz bir kosul
olarak One siirmektedir. Bazi arastirmalar bu bakis acisin1 dogrularken, bazi aragtirmalar

ise karma stratejiler benimsemenin kér diisiirmedigi goriistinii iddia etmektedirler.’
1.4.3.1.  Maliyet liderligi stratejisi

Porter’a gore maliyet liderligi stratejisi, isletmenin endiistride en diislik maliyetli
iretici olmak amaciyla, faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle iiretmesi ve
rtinlerini sektordeki ortalama fiyatlarla satarak ortalamanin iizerinde getiri elde

etmesine yoneliktir.

" Arict E. D. vd. (2006). Rekabet Stratejisi, Stratejik Yonelim ve performans Iliskilerinin Bir KOBi Grubu
Baglaminda Incelenmesi, /4. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erzurum, s. 737.

2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 257.

3 Barca, M. vd. (2002), a.g.e., s. 747.
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Maliyet lideri olabilmek i¢in endiistrideki lider adaylar1 arasinda kiyasiya bir
rekabet yasanabilir. Ancak bunlardan sadece biri lider olur. Bu lider isletme, diisiik

maliyetleri sayesinde pazardaki fiyatlara hitkkmeder ve cok yiiksek karlar elde eder. '

Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin diisiiriilmesi s6z konusu
olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi esastir. Boylece, sektérde olusan
fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark acilacak ve isletme ortalamanin {izerinde gelir ile

rakiplerine iistiinliik saglayacaktir.”
1.4.3.2. Farkhlastirma stratejisi

Farklilastirma stratejisi, isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve
hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak, yine
ortalamanin iizerinde getiri elde etmesine yoOnelik rekabet stratejisidir. Bu strateji,

pazarlama stratejileri ile ilgili olup, bu baglamda bir fonksiyonel stratejidir.’

Farklilagtirma stratejisinin hedefi, egsiz ve farkli olmanin maliyetini asan ytliksek
bir fiyata miisteri bulmaktir. Bu amagcla isletmeler, isletmenin deger yaratan tim
faaliyetlerinde farklilastirma yaparak miisteri nezdindeki imajlarin1 1iyilestirmeye
calismak, miisterilere satis esnasinda ve sonrasinda ¢esitli kolayliklar saglamak, iirtiniin
kalitesini arttirmak ve iirlinlin tasariminda bazi degisiklikler yapmak gibi yollarla bu
stratejide basarili olmaya calisirlar.* Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin

siklikla birbirini karsilikli dislayan 6zelliklere sahip oldugu goriiliir.’
1.4.3.3.  Odaklanma stratejisi

Iki ana rekabet stratejisi olan maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin
belirli ve dar bir yelpazede uygulanmasidir. Odaklanan isletme, pazarin sadece belli bir

kesimine hizmet etmeyi seger. Isletmeler pazar platformunu su sekilde daraltabilirler:°®
* Pazarn cografi olarak boliimlendirebilirler,

» Farkl miisteri istek ve beklentilerine gore pazari daraltabilirler,

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 31. (Alpkan sézkonusu bilgiyi Porter’in (1985) eserinden aktarmaktadir.)
2 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.e., s. 257...259.

* Eren E. (2005), a.g.e., s. 32.
5 Ganiev B.V., Newson E. (2003), a.g.e., s. 362.
8 Ulgen H., Mirze S.K. (2004), a.g.c., s. 260.
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» Farkli 6zelliklere sahip mal ve hizmet {iretimi ile yeni bir pazar yaratabilirler.
Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi

Isletmeler belirli miisteri grubuna odaklanmis olarak, maliyet liderligi stratejisi
uygulayabilirler. Tiim pazara hitap eden maliyet liderinin pazarin belli bir bolgesine
hizmet ederken gerekenden daha fazla bir maliyete katlanmak zorunda olmasi

durumunda faydali olacak bir stratejidir.
Odaklanmus farklilastirma stratejisi

Isletmeler farklilastirma stratejisini belirli miisteri grubuna odaklanmis olarak
dar bir pazarda uygulayabilirler. Pazarin genelinde deger verilen 6zellikli iirinlerden
ziyade sadece belli bir kesimin 6zel ihtiyaglarma odaklamlmasidir. Isletmelerin, ana
rekabet stratejilerini veya odaklanmis stratejileri ayni anda veya birbirine yakin

araliklarla uyguladigir durumlarda birlesik rekabet stratejileri s6z konusu olmaktadir.
1.4.4. Fonksiyonel Stratejiler

Kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak, orta ve alt yonetim diizeylerinde
uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir. Bu stratejilere boliim
politikalar1 da denmektedir.! Pazarlama, satis, iiretim, tedarik ve lojistik, insan

kaynaklari yonetimi, ar-ge ve finansman ile ilgili stratejilerdir. >

! Eren E. (2005), a.g.e., s. 32.
2 Ulgen H., Mirze S. K. (2004), a.g.e., s. 281.
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IKiINCIi BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELER

Diinya tiglincii bin yila girerken ulasim ve haberlesme teknolojisi ¢ok hizli bir
gelisme kaydetmektedir. Bu teknolojik gelisme bir yandan Kkiiltlirler arasindaki
yakinlagmay1 temin ederken diger yandan da mal, hizmet, sermaye ve isgiiciiniin diinya
tilkeleri arasindaki seyrini hizlandirmis, icinde yasadigimiz diinyay: tek pazar haline
getirmistir. Cagimizin siirekli degisen ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmesi icin
degisken cevresel sartlara uyumunu rahatlikla gerceklestirebilecek dinamiklikte olan

kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler tlilke ekonomisinin bel kemikleridir.

2.1. KOBI’LERIN TANIMI VE OZELLIiKLERIi

Giiniimiizde KOBI’ler icin kesin ¢izgileri ile evrensel bir tanim

yapilamamaktadir. Bu kavramun igerigi iilke, bolge ve yoreye gore degisebilmektedir.'

KOBI tanimlamasi cesitli iilkelerde ve cesitli kuruluslar tarafindan yapilirken
kullanilan olgiitlerin basinda istihdam gelmektedir. Yatirilan sabit sermaye, toplam
sermaye (bilanco aktif toplami) ve yillik satis tutar1 tanimlarda gz oniinde tutulan diger
nicel Olciitlerin basinda gelmektedir. (Sanayi isletmeleri i¢in sabit sermaye, ticari

isletmeler i¢in y1llik satis tutar1 esas alinmaktadir.) 2
2.1.1. KOBI Tanim

Ulkelerin igerisinde bulunduklar1 sosyo-ekonomik ve teknolojik kosullar, bir
taraftan iilkelerin kalkinma seviyesi ve sektorler arasindaki farkliliklar dolayisiyla, diger

taraftan da aymi tilkedeki gesitli kurumlar, yasalar ve is kollarmim yapis® bakimindan

! iraz R. Kiiresel Rekabet Ortaminda Kiigiik Ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Ulusal Sosyo-Ekonomik Sisteme
Katkilar: Agisindan Degerlendirilmesi, Ankara.

2 Miiftiioglu T., Durukan T. (2004). Girisimcilik ve KOBI 'ler, Gazi Kitabevi, Ankara.

3 Bayrak Kok S. (2007). Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler ve Kadin Girisimeiligi, Denizli Ticaret Odasi Ekonomik
Arastirma Serisi Yaymn No:1 Denizli, s. 95. Kogel T. (1993). Isletme Yoneticiligi, Yonetici Gelistirme ve
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herkesin paylasabilecegi ortak bir KOBI tammmin yapilmasim giiglestirmektedir.'
Herhangi bir iilke ekonomisi dikkate alindiginda “kiiclik” olarak tanimlanabilen bir
isletme, bir baska iilke ekonomisinde “biiylik” isletme kategorisinde yer alabilmektedir.

KOBI’ler ¢esitli nicel ve nitel tanimlama &lgiitlerine gore tasvir edilebilmektedir.

Kiigiik isletmeler genellikle az sermaye kullanimi yaninda daha ¢ok el emegi ile
faaliyette bulunan, ayrica ¢abuk karar verme imkanina sahip ve diisiik diizeyde yonetim

gideri ile ¢alisan, ucuz bir liretim gerceklestiren ekonomik tesebbiislerdir.

Baumback tarafindan kiiclik isletmeler, “sahipleri tarafindan yonetilen, yiiksek
diizeyde kisisellestirilmis, genis Ol¢lide yerel, faaliyette bulundugu alanda egemen

durumda olmayan isletmeler” > olarak tanimlanmaktadr.

Bagriagik’in tanimma gore KOBI’ler: “Hukuki yapisi daha ¢ok sahis firmasi
seklinde olan 6z sermaye kullanimi yiiksek, isi biiylitmek arzusunda olmasina ragmen
sermaye yetersizligi sebebiyle gerceklestiremeyen, net karmi isletmedeki yatirim
harcamalarinda kullanan, gen¢ elemanlar istihdam ederek onlar1 teknik ve mesleki
acidan yetistiren, iliretimde uzmanlasmaya giden, calisanlariyla yakin iligkiler iginde

bulunan firmalardir.”
2.1.1.1.  Avrupa Birligi’nde KOBI tanim

Avrupa Birligi (AB), KOBI tanimlar1 konusunda gerek ulusal gerekse Birlik
bazinda karisikliga neden olmamak i¢in yeni bir ortak tanim gelistirmistir. Konsey
karari ile ortaya konulan KOBI tanimi is¢i sayisi, bilango biiyiikliigii ve bagimsizlik

derecesinden olusan 6lgiitleri kapsamaktadir.*

Avrupa Birligi’nde KOBI’ler, tablo 2.1.’de goriildiigii gibi, calisan kisi sayist ile
yillik cirolar1 veya bilancolarina gore tanimlanmaktadir. Calisan sayist isletmedeki tiim

calisan sayisini kapsamaktad1r.5

Organizasyon Davranisi, Beta Yaymevi, Istanbul. s. 9. (Sézkonusu bilgiyi Bayrak Kok, Kogel’in kitabindan

aktarmaktadir.)

! Sariaslan H. (1996). Tiirkive Ekonomisinde KOBI'ler: Imalat Sanayi Isletmelerinde Sorunlar ve Yeni Stratejiler,
TOBB Yayimi, Ankara.

% Day1 F. (2002), a.g.e., s. 4...8.

3 Kahveci (1999), a.g.e., s. 3...7.

5 AB Komisyonu Tiirkiye Delegasyonu (2006). http://www.deltur.cec.eu.int/KOBI_mali_isbirligi.html, (01.03. 2006)
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Tablo 2.1. Avrupa Birligi’nde KOBI tanim

Calisan Yillik Satis Cirosu | veya Bilanco Degeri Net
KOBI Tanim Sayisi (Euro) (Euro)
Mikro Olgekli Isletme 10'dan az 2 milyon’dan az 2 milyon’dan az
Kiigiik Olgekli Isletme 50'den az 10 milyon’dan az 10 milyon’dan az
Orta Olgekli isletme 250'denaz |50 milyon’dan az 43 milyon’dan az

Kaynak:http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm, (23.05.2006)

KOBI’leri tanimlayan bir ilave &lgiit ise sahip olduklar1 bagimsizligin 6lgiisiidiir.
Biiyiik 6l¢ekli bir isletmenin veya ortaklasa hareket eden bir kag biiyiik isletmenin bir

KOBI’de sahip oldugu hissenin %25’in altinda olmas1 sinirlamas: getirilmistir.

Diinya Bankasi’nin kabul ettigi KOBI tanimina gore ise, 50 calisan istihdam
eden isletmeler kii¢iik 6lgekli, 50-200 arasinda ¢alisan istihdam eden girisimler ise orta

6l¢ekli sinifina girmektedir.

Avrupa Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat’'nin (OECD) tanimina gére,
20’den az is¢i ¢alistiran isletmeler mikro, 20-99 arasinda is¢i calistiran isletmeler kiigiik,
100-199 arasinda 1is¢i calistiran isletmeler orta Olgekli isletmeler olarak kabul

edilmektedir.'
2.1.1.2.  Tiirkiye’de KOBI tanim

Tiirkiye’de KOBI’lere yonelik politikalarin gelistirilmesi, politikalar gergevesinde

uygulanacak programlarin planlanmasi ve bu konudaki arastirmalarin yiiriitiilmesinde bir

standardin  olusturulmas1 amaciyla ortak bir KOBI tamimi belirlenmesine ihtiyag

duyulmustur. Tanimlardaki ayrilik, isletmelerin farkli kuruluslardan hizmet talep etmeleri

halinde farkli degerlendirmelere tabi tutulmalar1 sonucunu dogurmakta, bu durum hizmet

sunucularla hizmet talep edenler arasinda anlayis farkliligina yol agmakta, uygulamalarin

etkinligini azaltmakta ve hizmetlerdeki seffafligin 6niinde engel teskil etmekteydi.”

Ozellikle destekler ve AB ile isbirligi gibi konularda yarattigi sikintilar1 ortadan

kaldirmas1 amaciyla, Tiirk KOBI tanim1 AB ile uyumlastirilmistir. Bakanlar Kurulu’nun

2005/9617 sayili karari ile kabul edilen “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,

"Miiftiioglu ve Durukan (2004), a.g.e., s. 91. ]
% Devlet Planlama Teskilat: (DPT) (2004). KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, Ankara.
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Nitelikleri ve Siniflandirilmas: Hakkinda YoOnetmelik”, 18 Kasim 2005 tarihinde Resmi
Gazete’de yayimlanmistir. S6z konusu yonetmeligin 4. maddesine gore “yasal statiisii ne
olursa olsun, bir veya birden ¢ok ger¢ek veya tiizel kisiye ait olup, bir ekonomik faaliyette
bulunan birimler” isletme olarak tanimlanmaktadir. KOBI’ler ise yonetmelikte su sekilde

tanimlanmaktadir:'

a) Mikro isletme: 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net
satis hasilat1 ya da mali bilangosu 1 milyon YTL’yi agsmayan ¢ok kiiciik dlgekli

isletmeler,

b) Kiiciik isletme: 50 kisiden az yillik calisan isttihdam eden ve yillik net

satig hasilat1 ya da mali bilangosu 5 milyon YTL’yi agmayan isletmeler,

) Orta biiyiikliikteki isletme: 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilat1 ya da mali bilangosu 25 milyon YTL’yi asmayan isletmeler.

2.1.2. KOBI’lerin Ozellikleri

KOBI’ler, ¢ogunlukla piyasada olusan farklarindan yararlanmak isteyen kiiciik
girisimlerdir. Piyasaya girisler, denge fiyatina kadar devam eder; bu yoniiyle KOBI’lerin
serbest piyasanin isler hale gelmesinde ve bunu siirdiirmesinde énemli rolleri vardir. Diger
yandan, sayica ¢ok ve higbirinin piyasa pay1 tek basina belirlemeye yetmedigi i¢in tekellerin

olusmasini da engellemektedirler.’

KOBTI’lerin 6zelliklerinin belirlenmesinde ve tanimlanmasinda nicel 6zelliklerin
yaninda nitel 6zelliklerin de gerekliligi sik¢a vurgulanmaktadir. Nitel 6zellikleri de, isletme
sahibinin ya da girisimcinin nitel 6zellikleri ve isletmeye iliskin nitel 6zellikler seklinde ele

almak miimkiindiir. isletme sahibine iliskin baslica nitel 6zellikler sdyle siralanabilir:

e Isletme sahibi, girisimci ve yonetici aym kiside biitiinlesmekte, (Isletme sahipligi
isletmenin miilkiyetine sahip olan hukuki bir nitelik olup, girisimciligin yada
yoneticiligin ise ekonomik, yonetsel, finansal, sosyal ve politik 6zellikleri daha

agir basmaktadir.)

e Isletme sahibi (ve aile bireyleri) isletmede fiilen ¢alismakta,

! iktisadi Kalkinma Vakfi (IKV ) (2006). http://www.ikv.org.tr/haberler2.php?ID=1456 ( 15.03.2006 )
2 Ozdemir S., Erséz Y., Sarioglu I. (2006). Issizlik Sorununun Coziimiinde KOBI lerin Desteklenmesi, iTO, Yaym
No: 45, Istanbul.
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e Isletme sahibi isletmeyle 6zdeslesmekte ve tiim riski iistlenmekte,
e Sermaye isletme sahipleri tarafindan saglanmaktadir.

Isletmeye ait nitel ozellikler olarak, isletmecilik islevleri olan ydnetim,

finansman, pazarlama, tedarik, iiretim ve personel islevleri esas ahndlgmda;1

e Yonetim islevleri agisindan: Isletme sahibi miilkiyet sahibi oldugundan yénetici
olarak siireklilik arz etmekte, kararlar1 ve riski tek basina iistlenmekte, daha hizl

ve esnek davranarak karar alabilmektedir.

e Finansal islevleri agisindan: Sermaye yogunlugu diisiik olup sermaye piyasalar

ve kredi olanaklarindan siirli yararlanilabilmektedir.

e Pazarlama islevleri acisindan: KOBI’ler maddi kisitlar nedeniyle pazarlama
araclarindan yeterli yararlanamaz, piyasa arastirmasi yapamazlar. Genellikle i¢
piyasaya c¢alisip ihracat pazarlarina glinlimiizde yavas yavas giris

saglamaktadirlar.

e Tedarik islevleri acgisindan: Siparis tarzi iiretim yaptiklart i¢in kiigiik hacimli

hammaddede diisiik iskonto alabilmekte, rekabet giicli azalmaktadir.

e Uretim islevleri agisindan: Birim maliyeti yiiksek, emek yogun, atdlye tipi
tiretim yapilmakta, aragtirma gelistirme faaliyetleri miimkiin olmadigindan

inovasyon oldukga geri kalmaktadir.

e Calisan personel acisindan: Uretim boliimiinde nitelikli isgiicii, diger boliimlerde
nitelikli eleman sikintist mevcut olup, calisanlarla yonetim (isletme sahibi)

arasinda resmi olmayan iliski mevcuttur ve sendikalagma orani diisiiktiir.”
2.1.3. KOBI’lerin Stratejik Ustiinliik ve Zayifliklar

KOBI’lerin yenilik¢i yanlar1 ekonomiye, piyasalara canlilik getirir. Yeni iiriinler,

yeni teknolojiler, yeni ydntemler yeni talepler yaratir. KOBI’lerin piyasalarin biiyiik

' Miiftiioglu ve Durukan (2004), a.g.c.,s. 53. .
2 Ozgen H., Dogan S. (1997). Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara A¢ilmada Karsilastiklar
Yonetim Sorunlari ve Coziim Onerileri, www.ceterisparibus.net, (08.07.2005)
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isletmelerce erigilemeyen segmentlerine niifuz etmesiyle yeni ve ilave talep yaratildig: gibi,

refahin tiim sosyal kesimler tarafindan daha adil sekilde paylasilmas: da saglanur.'

KOBI’lerin ekonomik gelismeye olan katkisi, bu katkinin gerceklestirilmesi

asamasinda sahip oldugu avantajlar, ana bashklar itibariyle sdyle siralanmaktadir:
KOBT’ler;

e Oziinde emek-yogun organizasyonlardir. Uzmanlasma nedeniyle daha diisiik

maliyetlerle caligmakta, kaynak verimliligini arttirmaktadirlar.

e Biiyiik isletmelere gore, harcanan sermaye birimi basina daha fazla istthdam

olanag yaratabilirler.
e Cogunlukla hiz kazandirdiklar1 kalkinma stirecinde, carpan etkisine sahiptirler.

e Uretimleri biiyiik 6lciide i¢ kaynaklara dayali olmasina karsilik, ¢ok diisiik
diizeyde dis kaynak kullanirlar.

e Yeni piyasalar yaratabilece8i gibi, mevcut piyasalardan 6nemli boyutlarda pay

edinebilirler.

e Degisen kosullara uyum saglayabilme yetenegi, esnekligi, eger dogru sekilde

finanse ediliyorlarsa, uzun siire hayatta kalmalarina yardimci olabilir.

e Birbirleriyle yakin iligkiler olusturabildikleri tiiketicilerin  isteklerinin

anlasilmasinda son derece basarilidirlar.

Yukarida siralanan avantajlarin yam sira; KOBI’lerin sermaye yapilarinin zayif
olmasi ve finansmana ulasimda 6nlerinde ¢ok sayida engelin bulunmasi, hem dis hem de i¢
pazarlama sorunlarinin bulunmasi, teknolojiye uyum saglanamamasi, orgiitsel yonetimde
yetersizliklerin olmasi, nitelikli isgiicline sahip olmada bazi engellerin varlhigi, yiiksek

vergiler ve primlerin maliyetleri arttirmasi, disa a¢ilma ve ihracatta birtakim giicliiklerle

' Ozdemir S., Ersdz Y., Sarioglu I. (2006), a.g.e., s. 43.
2 TKB, Kiiciik ve Orta Biiyiiklikteki Isletmeler ve Rekabet Sorunlar, http://www.tkb.org.tr,
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karsilasilmasi, piyasalara daha giriste engellerle kars: karsiya gelinmesi,' gibi dezavantajlara

asagidaki stratejik zayifliklari da eklenebilir:?

2.2

Genel yonetim yetersizligi,

Ozellikle stratejik kararlarmn isletme sahip veya ortaklarinca alinip, orta ve/veya

alt diizey gorevlilerin tam katiliminin saglanamamasi,

Isletme biinyesinde, mali danisman veya uzman istihdam edememe,
Uzman bir finansman ekibi veya departmanindan yoksunluk,
Sermaye yetersizligi,

Finansal planlama yetersizligi,

Sermaye piyasasindan yeterince yararlanamama,

Uriin gelistirme eksikligi,

Uretim ve satis arasindaki koordinasyon yetersizligi,

Modern pazarlama faaliyetleri sergileyememe.

EKONOMIDE KOBI’LERIN YERI VE ONEMIi

Giliniimiizlin degisen sartlarina ve yeniliklerine hizla uyma yetenegine sahip olan

KOBT’ler, toplumun iiretken potansiyelinin ortaya ¢ikmasinda énemli rol oynamaktadirlar.

KOBI’lerin ekonomik hayat igin tasidiklar1 &nem; onlarm milli gelire, istihdama,

verimlilige, girisimci yetistirmeye katkilarindan ve rekabet tasiyici Ozelliklerinden

kaynaklanmaktadir.’

KOBI’lerin issizligin azaltilmasi, ekonomik biiyiime, kalknmaya olan katkis

giiniimiizde herkes tarafindan kabul edilmektedir. KOBI’ler, aym zamanda, ekonomik

' Ozdemir S., Erséz Y., Sarioglu I. (2006), a.g.c., s. 49.
2 Akgemci T. (2001) KOBI lerin Temel Sorunlari ve Saglanan Destekler, KOSGEB, Ankara, s. 16.
3 Day1 F. (2002), a.g.e., s. 4.
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biliylimenin yararlarinin toplum i¢inde daha esitlik¢i bir diizeyde paylasiminin saglanmasina

ve bir biitiin olarak refah diizeyinin yiikseltilmesine de yardime1 olabilmektedirler.'

KOBI’lerin 6nem kazanmasindaki baslica etmen, bu isletmelerin, iilke
ekonomilerinde toplam iiretim ve istihdamin hayli biiyiik bir boliimiini gergeklestiriyor
olmalaridir. Diinya 6l¢eginde meydana gelen ekonomik faaliyetlerden en fazla etkilenen
gelismekte olan iilkelere dnerilen temel ¢oziimler, KOBI’ler i¢in uygun ortamin saglanarak
KOBI’lerin desteklenmesi, giiclendirilmesi ve giidiilenmesi konularina odaklanmaktadir.
Ciinkii; KOBI’ler esnek iiretim yapilariyla, ekonomilerde meydana gelen konjonktiirel
dalgalanmalara daha kolay uyum saglayabilmekte, kriz donemlerinde ayakta kalmay1
basarabilmektedirler. Miisterilere daha yakin olmalar1 ve yiiksek rekabet giiclerinden dolayz,
degisen pazar kosullarimi ve tiiketici tercihlerini daha kolay algilayip, daha hizli uyum

saglayabilmektedirler.”

KOBI’ler giiniimiizde hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerin ekonomik ve
sosyal kalkinmalarinin odak noktasi haline gelmislerdir. KOBI’lerin ekonomiye katkist

soyle siralanabilir:®

e KOBI’ler yeni sayilacak tiirde mal ve hizmetlerin piyasalara girisinde ve

onlarin tanitiminda 6nemli bir islev gormektedirler.

e FEkonomide ortaya ¢ikan konjonktiirel dalgalanmalardaki olumsuz
etkilenmeleri elimine edebilmekte ve gecici talep artiglarini karsilamakta, ani

fiyat artislarini engellemektedirler.

e KOBI'lerin ¢ogu o6zel talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kisa

stirede daha kolay uyum saglamaktadirlar.

e KOBI'ler ¢ogu kez ikinci el sermaye mallar1 satin almak ve kazandirmak
suretiyle is olusturmakta ve kaynak kullaniminda etkinlik saglamaktadirlar.
Bu durum; piyasaya giriste ve genislemede uzun donemli maliyetleri asagiya

¢cekmektedir.

e Biiyiik isletmelere girdi ve ara mali saglamaktadirlar.

! Tuncer, E. (2004) Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler ve E-Ticaret (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi), TODAIE,
Ankara.

% Tecer M. (2003). Tiirkiye Ekonomisi, TODAIE, Ankara, s. 162.

3 Day1 F. (2002), a.g.e., s. 5.
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e KOBI’lerde, esnek iiretim yapilar1 sayesinde yar1 zamanli ¢alisma
sistemlerinden serbest calisma sistemlerine kadar bir dizi sistemin hayata

gecirilmesi miimkiindiir.

e KOBTI’lerin isletme ve yonetim gideri, ¢abuk karar verebilme ozellikleri

sayesinde daha azdir.

e KOBI’ler, Kiigiik birikimlerle aile birikimlerinin dogrudan yatirimlara

kanalize edilmesini saglamaktadirlar.

KOBIler tekelciligin kirilmasinda da énemli isleve sahiptirler.

Ancak, KOBI’ler %40 oraninda fason iiretim faaliyetlerinde bulunmakta,
yaklasik yarisi i¢in faaliyet cirolarinin %60°indan fazlasi bu yoldan gergeklesmektedir.
Fason imalat, bir biliylik isletme ile taseron (kiiciik isletmeler) arasinda
gerceklesmektedir. Biiyiik isletme aldig: siparis i¢in gerekli olan isin bir boliimiinii ya da
tamamin1 bir baska isletmeye (taserona) yaptirmaktadir. Yan sanayi ile ana sanayi
arasindaki isbolimi ve isbirligi yeterli diizeyde degil ise, kiiciik ve orta oSlgekli
isletmeler konjonktiirel degisimlerde biiylik isletmelere oranla ¢ok daha olumsuz
etkilenebilmektedirler. Bu durum ise, KOBI’lerin mevcut avantajlarini kullanmalarina
engel olarak varliklarini tehlikeye sokmakta ve ayni zamanda ekonomideki dengeyi

sarsmaktadir.
2.2.1. Diinya Ekonomisinde KOBI’lerin Yeri ve Onemi

Yakin zamanlara kadar, KOBI’lerin teknolojilerinin yetersizligi ve calisanlar
arasindaki iligkilerinin informal olmasi1 ve benzeri nedenlerle ¢agdisi kabul edildikleri ve
giiclerini yitirerek her gecen giin yerlerini eninde sonunda biiytik isletmelere birakacagi

gorlsli hakim olmustur.”

1970’lere gelene kadar, biiyilik isletmelerin revagta olmasmin temel nedeni;
Ikinci Diinya savasi sirasinda gelisen savas teknolojisinin savastan sonra daha da
gelistirilerek biiylik isletmelerce kullanilmasinin mal ve hizmet iiretiminde kalitenin

artmasina ve maliyetlerin diismesine sebebiyet vermis olmasidir. Ancak buna ragmen,

'Yildiz 2001), a.g.e., s. 17.
2 Bayrak Kok (2007), a.g.e., s. 147.
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1960’11 yillarin ikinci yarisinda Bat1 aleminde hayat standardinin yiikselmesiyle birlikte

ortaya cikan yeni taleplere bu isletmeler cevap veremez hale gelmislerdir.

1973’¢ gelindiginde, yasanan ekonomi krizle birlikte; hammadde ve petrol
fiyatlar1 ylikselmeye, talep daralmaya baslamistir. Bu durum karsisinda biiyiik sanayi
isletmeleri iiretim ve finansman yoniiyle darbogaza girmislerdir. KOBI’ler ise yapilari
ve Olgekleri nedeniyle esnek talep ve arz modelleri sayesinde daha kolay ayakta

kalmislardir.

Son yillarda, farkli politik, sosyal ve kiiltiirel yapilara sahip olan hem gelismis
hem de gelismekte olan iilkeler, liretim ve istihdamin 6nemli bir oranini olusturan
KOBI’lere énemli élgiide 6zen gostermektedirler. Diinya ekonomisinden énemli dlgiide
etkilenen gelismekte olan iilkelere de genelde tavsiye edilen KOBI’leri desteklemek ve
gelistirmektir.! 1970’lerin basindan, 6zellikle petrol sokunun neden oldugu ekonomik
krizden buyana, KOBI’ler sayisal agrlklari ve bugiine kadar yeterince
degerlendirilmeyen ekonomik, politik ve sosyal potansiyelleri ile biitiin diinyada
dikkatleri tizerlerine ¢ekmeye baslamislardir.” Sonugta, diinyada hiikiim siiren serbest
pazar ekonomisine kolaylikla uyum saglayabilecek esnek, dinamik, diisiik 6z sermayeli

kiictik isletmelerin desteklenmesi geregi ortaya ¢ikmustir.

KOBI’lerin Diinya ekonomisinde énem kazanmasi sebebiyle, cesitli iilkelerin ve
uluslararas1 kuruluslarin KOBI’lere yonelik ¢alismalar1 son zamanlarda biiyiik bir artis

gbstermistir. Bu ilginin baslica artis sebepleri; >

KOBI’lerin ekonomik ve sosyal éneminin anlasilmaya baslanmast,
e Biiylik ve kiigiik isletmelerin birbirlerine bagimli olmalari,

e Biiylik isletmelerin ¢ogunun bir zamanlar kiicliik isletme olarak kurulmusg

olmalari,

e Baz isletmelerin ekonomiyi etkileyecek kadar biiylimeleri ve serbest rekabeti

ortadan kaldirma endisesidir.

' Sogiit M. A. (2004) The Structure and Impact of SME’s in Turkey, UN-ECE Operational Activities.
www.unece.org/indust/sme/tr-study.htm (23.11.2004)

% Bayrak S., Akdis M. (2001). Bir Stratejik Yonetim Boyutu Olarak KOBI'lerin Finansal Analizi, SU. 1.1.B.F. Sosyal
ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi Y1l 1 Say1 1-2 Nisan-Ekim, Cizgi Kitabevi, Ankara, s. 160.

3 Day1 F. (2002), a.g.e., s. 16-17.
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KOBI’lerin ekonomik ve toplumsal kalkinmada oynadig rol, iilkelerin ekonomik
ve sosyal yapisini yansitacak sekilde farklilik gostermektedir. Ornegin; Amerika
Birlesik Devletleri (ABD)’'nde KOBI’ler, ekonomik dinamizmin ve serbest piyasa
ekonomisinin temel taglar1 olarak kabul edilirken, Japonya’da kiigiik isletmeler biiytlik
isletmelere ucuz ve kaliteli mal {ireten ve teknolojiyi yakindan takip eden isletmeler

konumundadir.

Asya Pasifik Ekonomik Isbirligi (APEC) Boélgesi'nde KOBI’ler, ulusal
ekonomilerin yani sira, uluslararasi yada bolgesel APEC ekonomisinin 6nemli bir
pargas1 konumundadir ve toplam isletmelerin yaklasik yiizde 99’unu teskil etmektedir.'
Asya bolgesinde KOBI’lerin gayri safi yurtigi hasilaya (GSYIH) olan katkisini saptamak
giic olmakla birlikte, bu katkinin, tipik olarak, ylizde 30 ile ylizde 60 arasinda
olabilecegi tahmin edilmektedir. Diger taraftan, KOBI’ler, toplam isgiiciiniin yiizde 40
ile yiizde 80’i arasinda bir bdliimiinii istihdam etmektedir. KOBI’lerin istihdamin
biiyiimesine olan katkis1 ise daha yiiksektir. Asya ile ilgili veriler temin edilemese de,
giivenilir verilerin elde edilebildigi ekonomilerde, net istthdam yaratiminin yiizde 70’lik
boliimii KOBI’lere atfedilmektedir. Asya’da, dogrudan ihracatin yiizde 35’ini KOBI’ler
gerceklestirmekte, dolayli katkinin ise daha yiiksek seviyelerde oldugu bilinmektedir.
KOBI ihracatimin GSYIH’ya olan agirlikli katkis1 yaklagik yiizde 12 ile OECD

ekonomilerindeki katkinin neredeyse iki katidir.

Diinya ekonomisine iliskin veriler incelendiginde,” isletmelerin yaklasik %95’ini
olusturan KOBI’lerin toplam istihdamin yaklasik 2/3’{inii sagladig1, toplam {iretimin de
%355’1ni gergeklestirdigi goriilmektedir. Toplam iiretim ve ihracat kalemleri i¢inde de

KOBT’ler biiyiik yer tutmaktadir.
2.2.2. Avrupa Birligi Ekonomisinde KOBI’lerin Yeri ve Onemi

Avrupa Birligi'nde 23 milyon civarinda KOBI bulunmaktadir. KOBI’ler tiim AB
isletmelerinin  9%99,8'ini  olusturmakta ve 160 milyondan fazla kisiye istihdam

saglamaktadlrlar.3 Isletmelerde ortalama ¢alisan sayis1 7 civaridadir.

1
TKB, a.g.e., s. 17.

2 European Commission (2003). Observatory of European SMEs: SMEs and Liberalisation of Network Industries,

No:3,s. 63

3 European Commission (2003), a.g.e., s. 68.
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AB’nin tanimlamasina gére KOBI’ler AB’deki toplam istihdam iginde %66,
toplam ticaret cirosu icinde ise %65 paya sahiptir. Bu durum AB ekonomisinde
KOBI’lerin oynadiklar1 roliin onemini gostermektedir. Bu rol, s6z konusu kesimin
gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik olarak AB ve tiye iilkeler diizeyinde politikalar

gelistirilmesine ve uygulanmasina neden olmustur.'

KOBI’ler, Avrupa Birligi’nde de yasamsal bir 6neme sahiptir ve ekonomik,
sosyal politikalarin belirlenmesinde ana kaynak noktasi olarak alinmaktadir. Avrupa
Komisyonu, ekonomik biiylimeye ve artan issizlige ¢oziim getirecek ¢ok Onemli bir
etken olarak goriilen KOBI’lerin gelistirilmesine, finanse edilmesine maksimum destegi
vermektedir. AB tarafindan KOBI’leri destelemek {izere olusturulan Avrupa Bilgi

Merkezleri (ABM) Ag1 da bunlardan yalnizca biridir.

Avrupa Bilgi Merkezleri, KOBI’lerin AB ve tek pazara uyumunu hizlandirmak
icin AB Komisyonu Isletmeler ve Sanayi Genel Miidiirliigii tarafindan 1987’de
olusturulan ve giiniimiizde 270 merkezin 46 iilkede bulustugu KOBI iletisim agidir.
Agin amaci; isletmeleri e-ticaret yoniinde destekleyerek teknik engellerin azaltilmasini

saglamak ve sinirlar Gtesi ticareti hizlandirmaktir.”

1993 yilinda Tiirk Disisleri Bakanlig1 nezdinde imzalanan bir anlasma ile ABM
Aginin Tirkiye ulusal temsilcisi olarak KOSGEB ABM faaliyete gegmistir. Tiirkiye‘ye,
Avrupa Birligi’ne adaylik statiisii verilmesinin ardindan 2002 yili sonunda siyasi ve
ekonomik reform siirecini hizlandirmak i¢in Tirkiye'nin, isletmeler cok yilli
programina, ABM agmna katilimma onay verilmistir.” Avrupa Komisyonu, 2003 yili
sonunda, Tirkiye'nin de katildig1 bir ihale agarak ABM agin1 daha da genigletmistir.
Boylece Tiirkiye’de 8 ilde toplam 9 ABM faaliyete geg¢mistir. Bugiin Istanbul’un
Avrupa ve Asya yakalarinda, Ankara, Gaziantep, Konya, Bursa, Denizli, Samsun ve

Adana illerinde ABM’ler faaliyet gostermektedir.
ABM’ler ag1 aracihig1 ile KOBI’ler;*

e Dis ticarette ihtiyag duyduklart her tiirlii mevzuat ve firma bilgisini kendi

yorelerindeki ABM araciligr ile ilgili tilkedeki ABM’lerden sorabilmekte,

! Day1 F. (2002), a.g.e., s. 18-19.
European Commission DG Enterprise and Industry (2007). Euro Info Centres,
http://ec.europa.eu/enterprise/networks/eic/eic.html (03.04.2007)
3 KOSGEB (2005). Avrupa Bilgi Merkezleri, www.kosgeb.gov.tr (05.04.2005)
* Euro Info Centers Network (2003). http://eic.cec.eu.int/en2002/eic-network/aim.htm, (12.04.2003)
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e Yabanci firmalara yonelik isbirligi tekliflerini diger {ilkelerde ilgili

isletmelere duyurabilmekte,

e AB Komisyonu’nun iilkeler ve isletmeler arasi isbirligini gelistirmeye
yonelik sektorel bazli inisiyatiflerine katilim marifetiyle bilgi ve fon aktarimi

saglanabilmektedir.

Isletmelerin ekonomi ve is diinyas: ile ilgili bilgi talepleri, ABM veri tabanlari

kullanilarak cesitli bilgi kaynaklarindan arastirmalar yapilarak karsilanmaktadir.
ABM Agi gergevesinde isletmelerin;'

e AB’nin 1952 yilindan itibaren giiniimiize kadar yiirtirliikkteki yonetmelikleri,
yonergeleri, Avrupa Komisyonu ve Konseyi kararlari, Adalet Divani

kararlari, hazirlik ¢calismalari, ve benzeri konular1 igeren mevzuati,

e AB’nin Resmi Gazetesi'nde yaymlanan ve Tiirk firmalarinin da teklif

verebildigi AB ihaleleri,

e Tiirkiye’nin de katiliminin miimkiin oldugu Akdeniz iilkelerine ydnelik

programlar kapsaminda AB’nin ¢esitli destek programlari,

e AB’de iiriin giivenligi olarak nitelendirilen CE Isareti ile ilgili giincel

mevzuat, 0rnek akis semalar1 ve uygunluk beyanatlari, standartlar,
e AB sektor raporlart konularindaki bilgi ihtiyaglar1 karsilanmaktadir.

Ulkemizde acilmasina karar verilen ABM’lerden biri, Denizli Ticaret Odasinin
4. katinda 01 Aralik 2003 tarihinden itibaren faaliyet gostermektedir. Denizli ABM,
Denizli’de faaliyet gdsteren KOBI’lere yonelik hizmet sunmaktadir.” Denizli ABM;

e Bir taraftan bolge KOBI'lerinin AB ve is diinyas: ile ilgili bilgi taleplerini
karsilarken, diger taraftan 46 iilkedeki ABM’lerin Tiirkiye’ye yonelttigi Denizli

ve ¢evresi ile ilgili sorular1 cevaplandirmakta,

! KOSGEB-Avrupa Bilgi Merkezi (2003). http://www.kobinet.org.tr/kosgebabm (15.06.2003)
% Denizli KOBI’ler Avrupa Bilgi Merkezi (2007). www.abmdenizli.org (06.03.2007)
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e Bolge KOBI’lerinin yabanci firmalarla isbirligi yapmalarini saglayacak miisteri
bulma, ortak arama ve pazar arastirmasi gibi ihtiyaglarina yonelik danigsmanlik

hizmeti vermektedir.
2.2.3. Tiirkiye Ekonomisinde KOBI’lerin Yeri ve Onemi

2002 yilinda gerceklesen sanayi sayimi sonucuna gore iilkemizde 1.720.598 adet
girisimei bulunmaktadir. Toplam girisimlerin %46,19’u ticaret sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Bunu %14,35 ile imalat, %14,21 ile ulagtirma, depolama, haberlesme
sektorii takip etmektedir. Bu {i¢ sektdr toplam girisim sayisinin %75’ini olusturmaktadir.
Toplam girisimlerin  %14,35’1 (yaklasik 247.000) imalat sanayinde faaliyet
gostermektedir’ ve toplam iiretim i¢indeki pay1 yaklasik %37’ dir. 2

Toplam 6.325.000 civarindaki istthdamin cinsiyete gore dagilimina bakildiginda,
toplam iicretle calisanlarin %76’sinin erkek, %24’liniin kadin oldugu goriilmekte ve
ticretle calisanlar acisindan istihdamin %40’ 1nin imalat, %26’sinin da ticaret sektoriinde
oldugu bilinmektedir. Bu sektorler Tcretle c¢alisanlar toplammin = 2/3’{ini

01u$turmaktad1r.3

Diinyada tartisilan basar1 Orneklerine benzer olarak, Tiirkiye’de de 1980’li
yillardan sonra belli basli sanayi odaklarinda KOBI’lerin yi181lmasina, yiiksek biiyiime
ve digsatim kapasitesine dayali olarak iiretim kiiltiirii ve tiretim iliskileri gelismeye
baslamustir. Biiyiik oranda KOBI’lere dayali bu yeni merkezler ekonomik bunalim

donemlerinde de biiylimelerini ve basarilarini siirdiirebilmislerdir.*

Tiirkiye ekonomisinde, 6zellikle istihdam yoniinden, 6nemli bir yere sahip olan

KOBI’lerin sisteme olan katkilar1 su sekilde siralanabilir:®
e Bolge sanayisinin gelismesine baslangic olusturmak,
e Bolge sanayisinin tamir ve bakim yoniinden sorunlarini ¢6zmek,

e Ozel beceri ve teknik isteyen kimi mallari iiretmek,

' DIE (2002). Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi Gegici Sonuglart, Ankara, s.10.

2 KOSGEB (2003). Tiirkiye 'de KOBI'ler, http://www.kosgeb.gov.tr, (01.03. 2003)

3 DIE (2002), a.g.e., s. 2.

* Armatli Kéroglu B. (2006). Sanayi Bélgelerinde KOBI Aglar1 ve Yenilik Siiregleri, Degisen Mekédn, Mekansal
Siireclere Tliskin Tartisma ve Arastirmalara Toplu Bakis: 1923-2003, Editér: Ayda Eraydin, Dost Kitabevi, Ankara, s.
406.

5 Akgemci T. (2001), a.g.e., s.19.
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e Ikincil (tali) kontrol yoluyla biiyiik sanayi isletmelerine yardimci olmak.

Ulkemizdeki isletmelerin ortalama olgek biiyiikliikleri (calisan sayisi) 3,8’dir.
Tiirk imalat sanayinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin ortalama olgek biiyiikliigii ise

8.3 diir.

Calisan sayis1 1-9 arasinda olan isletmelerin oram1 %95, calisan sayist 10-49
arasinda olan isletmelerin oran1 %3, 50-99 arasinda ¢alisan1 olan isletme orani1 ise %0,3,
100-150 arasinda c¢alisanm1 olan isletme orani %0,1, 151-250 arasinda calisani olan
isletme oran1 %0.08 ve 250°den fazla ¢alisani olan isletme orani ise %0,11°dir. Yaklagik

%]1,4 oraninda isletmede hic ticretli calisan goriilmemektedir.’

Tiirkiye’de KOBI’ler bugiin toplam isletmeler iginde %99’luk paya sahipken,
istihdamin  %77’sine, sermaye yatirimlarmin %38’ine, iilkedeki katma degerin

%26°s1na, dis ticarette ise sadece %10’luk paya sahiptirler. >

KOBT’lerin, toplam banka kredilerinden aldig1 pay tam olarak bilinmemektedir.
KOBI’lerin toplam kredilerden aldigi pay 2000 yilina kadar %4-5lerde’ iken, artarak
2002 yili itibariyle yaklasik %6-8 ¢ikmustir.* Bu oran ABD’de %43, Almanya’da %35,
Hindistan’da %15, Japonya’da %50, ingiltere’de %27, Giiney Kore’de %47, Fransa’da
%48 civarindadir. Tiirkiye’de KOBI-banka kredi iliskileri hala zayif olmakla birlikte

giiniimiizde bu oraninin %20’lerin iizerine ¢iktig1 iddia edilmektedir.

Ulkemizde isletmelerin illere gore dagilimma bakildiginda yaklasik %18’inin
sadece Istanbul’da oldugu, onu izleyen 4 biiyiik ilin (Ankara, izmir, Bursa ve Antalya)
toplam isletmelerin %40’1ina ev sahipligi yaptig1 bilinmektedir. Yine de KOBI’lerin
Tiirkiye’de de bolgelerarasi ekonomik dengesizliklerin azaltilmasinda rol oynadig: kabul
edilmektedir. Cografi agidan biiyiik bir iilke sayilabilecek iilkemizde, KOBI’ler tiim
bolgelere dagilmistir. Bu dagilim, esit bir sekilde degil de, baz1 bolgeler lehine olacak
sekilde gerceklesmis olsa dahi, bugiinkii mevcut durum itibariyle KOBI’lerin tiim

bolgeler i¢in 6nemli sosyal gorevler ifade ettikleri sdylenebilir.

U Ozgener S. Kiiresel Rekabet Ortaminda Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Yeniden Yapilanmast, ceterisparibus.net,
(09.09.2004)

2 Bayrak K&k S. (2007). Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler ve Kadin Girisimciligi, Denizli Ticaret Odas1 Ekonomik
Arastirma Serisi Yaym No:1, Denizli, s.107. Avrupa Komisyonu Tiirkiye Delegasyonu (2004). Giincel Haber no:3 ,
Ankara. (Sozkonusu bilgiyi Bayrak Kok, AB Delegasyonunun yayinindan aktarmaktadir.)

3 Alpkan L. (2000), a.g.e., s. 41.

* Yilmaz, F. (2003). Tiirkiye 'de Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler, iktisadi Arastirmalar ve Planlama Miidiirliigi, s. 13.
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Biiyiik isletmeler daha ziyade biiylik sehirlerin etrafinda yerlesmeyi tercih
ederken, kiiciik ve orta olgekli isletmeler iilke ¢capinda biitiin sehirlerde, kasabalarda,
hatta en kiiciik yerlesim birimlerinde dahi kurulmakta ve iiretimde bulunmakta, bu
acilardan ¢ok dnemli gorevler iistlenmektedirler. KOBI’ler tiim yurt sathini kendilerine
faaliyet alan1 olarak se¢gmekte, daha az sermayeye dayali yapilari, onlarin kolayca
tilkenin her yerinde kurulabilmelerine ve yayginlasmalarina firsat saglamaktadir. Bu
nitelikleriyle, hem ekonomik faaliyetlerin bolgeler ve iller arasinda dengeli dagilimina,

hem de bolgelerde istihdamin artisina, issizligin 6nlenmesine katkida bulunmaktadirlar.’
KOBI’lerin iilkemiz acisindan tasidiklar: Snem su sekilde siralanabilir:®

e Emek yogun teknoloji ile ¢alisma ve kaynak kullaniminda etkili olma 6zelligine
bagl olarak tilke ¢apinda istihdam yaratmaya ve igsizligin azaltilmasina katkida

bulunmak,

o Talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kisa siirede, daha kolay bir sekilde

uyum saglamak,

e Biiylik ol¢ekli isletmelerin kullandiklar1 hammadde, yardimci1 malzeme, isletme
malzemesi veya yart mamul gibi girdileri iireterek onlarin gelisimini tamamlama

ve boylece ekonomide "yan sanayi" olusturmak,

e Biiyiik 6lcekli isletmelerin tirettigi ayn1 mal ve hizmetleri tiretip, onlar1 rekabetci

ortama cekerek ekonomiye canlilik kazandirmak,
e Esneklik ve yenilikleri tegvik etmek,

e Emek yogun olmalari nedeniyle bolgesel istthdam olanaklarinin artirilmasina
onemli katkida bulunarak kiigiik sehirlerden biiyiik sehir merkezlerine insan
gociiniin engellenmesine ve bolgenin kendi potansiyeli i¢inde kalkinmasina

temel olusturmak,

e Gelir dagilmint olumlu yonde etkileyerek, sermayenin biiylik sanayi
isletmelerinde ve az kisinin elinde toplanmasini Onleyerek toplumda gelirin

gerek fonksiyonel gerekse bolgesel diizeyde dagilimini olumlu yonde etkilemek.

' Gok M. (2004). Isgiicii Piyasas: ve KOBI'ler, Roma Yaynlari, Ankara, s. 115
2 Akgemci T. (2001), a.g.e., 5.20.



66

Ulkemizde faal durumdaki isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunu kiiciik ve orta
Olcekli aile igletmeleri olusturmaktadir. Aile isletmelerinin gerek sanayi gerekse hizmet
sektoriinde sahip olduklar1 bu 6nemli paya karsilik, yonetim yapilarinin beklenen
diizeyin ¢ok altinda olmasi nedeniyle heniiz kurumsallasamadan, kurulduktan kisa bir
stire sonra aktif i yasamlarina veda etmek zorunda kaldiklar1 goriilmektedir. Ayrica,
siklikla yasanan ekonomik krizler ve ¢evresel faktorlerdeki tahmin edilemez degisim bu
isletmelerin  ciddi uyum sorunlarmin otesinde hayatta kalma miicadelesine

doniismektedir.

Yasam Omiirleri kisa olan ancak pek c¢ok agidan ekonomide itici giic olmasi
istenen KOBI’ler varliklarini siirdiirme konusunda énemli bir dis ¢evre unsuru olan
devlet politikalarindan da umduklarim1 bulamamaktadirlar.! Siyaset¢inin dolayli yada
dolaysiz olarak fiyatlama ve istthdam gibi konularda piyasaya karigsma yetkisini elinde
bulundurdugu iilkemizde serbest piyasa kurallar1 isleyememektedir. Oyle olunca
ekonomik kurallar ¢alismamakta, dolayisiyla istikrarli bir ekonomik c¢erceve
yaratilamamaktadir. Bunun yaninda, Tirkiye kriz ortamina girdiginde 2001 krizinde
oldugu gibi aym1 hatalar siirekli tekrarlayan iilke konumundadir.? 2001 yilinda yasanan
tarihi kiigiilmenin, 6zellikle emek ve tarim gelirlerinin toplam kullanilabilir gelirden
aldif1 pay1 azalttigi goriilmiistiir. Isgiicii piyasasinda isgiicli arzini arttiran gelismeler
emek giicl fiyatlarinin asag1 ¢ekilmesine yol acarken, is kayiplar1 hanehalk: gelirlerinde
mutlak diisiislere yol acarak tiiketim harcamalarim1 azaltmis, bu durum i¢ talebi de

olumsuz etkileyerek bir ¢cok sektdrde krizin asilamamasi sonucunu dogurmustur.

Ekonomideki daralmayla diisen {iretim ve ertelenen yatirimlar isgiliciiniin is
bulma sansin1 daraltirken krizle yiikselen enflasyona ragmen enflasyonun cok altinda
gerceklesmistir. Reel {icretlerdeki gerileme, hanehalki gelir ve tiiketimini geriletirken,
thracata yonelen sektdr ve isletmelere rekabet glicii saglayan bir etki yapmistir. Reel
ticretlerin gerilemesi ve dalgali kur politikasinin sagladig: tesvikle ihracat ivme
kazanmistir. Ancak, ihracat fiyat ve miktar endeksleri ile ilgili gostergeler, bu ihracat

ataginin Tiirkiye’yi yoksullastiran bir trende soktuguna isaret etmektedir.

Ayni zamanda bu kadar vahim olan, Tiirkiye’de 2001 krizi ile yeniden biiyltime

modelinin parametrelerinin ucuz emek ve girdiye dayanmasidir. Tiirkiye, tekstilden

! Katrinli, A. vd. (2002) Kurumsallasma i¢in Bir Ara¢ Olarak Stratejik Planlama: Aile Sirketleri Ornegi, 10. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. 1.1 B.F., Antalya, s. 774.
2 Egilmez, a.ge., s. 271.
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gidaya, dayanikli ev esyasina kadar uzanan diisiik fiyatl iicret mali iireticisi olmak gibi

yoksullastirict bir role zorlanmis gériinmektedir.1

AB ve Giimriik Birligi siirecine girilmesi ve Diinya Ticaret Orgiitii (DTO)
anlasmalarina taraf olunmasiyla birlikte Tiirk KOBI’leri biiyiik bir dis rekabetle kars:
karstyadir.” Tiirkiye’de KOBI’lerin énemi her gegen giin artmaktadir. Ancak kiiciik ve
orta 6lgekli isletmelere, Tiirkiye’nin toplam sanayi isletmelerinin biiyiik bir bolimiinii
olusturmasina ragmen uzun yillar gereken onem verilmemistir. Sadece AB’nin 1983
yilim1 “KOBI yili” ilan etmesinin ardindan, Tiirkiye’de KOBI’lere énem verildigini
gdstermek i¢in 1996 yil1 “KOBI yil1” olarak ilan edilmistir. Bu vesileyle 16 Ekim 1996
tarihinde KOBI Tesvik Kararndmesi hayat gecirilmistir. Tiirkiye’nin KOBI gercegini
fark ederek bu tarihten itibaren diizenlemelere gitmesi iilke ekonomik strateji ve

politikalarinin belirlenmesinde merkezin ¢evreden beslendigini gostermektedir.

Ozellikle biiyiik isletmelerin daha fazla tageron kullanma ve maliyet kisici {iretim
modeli igerisinde dis kaynaktan yararlanma siirecinde Tiirk KOBI’leri mevcut yonetsel
ve finansal 6zellikleri itibariyle biliyiik 6lgekli isletmelerin faaliyet 6lgeklerini kullanarak
tasarruf sagladigi 6nemli bir “fason cenneti” konumunda kalabilirler. Bu ¢ergevede,
KOBI’lere yonelik sorunlarmi ¢éziicii ve destek saglayici stratejilerin gelistirilmesi

KOBI’lerin avantajlarim kaybetmemek adina oldukg¢a énemlidir. *
Tiirkiye’deki KOBI’lerin sorunlar1 sdyle ozetlenebilir.*
1. Orgiitlenme Yetersizliginden ve yapidan kaynaklanan sorunlar
a. Orgiit yapilarinin kesin olarak tanimlanmamast,
b. Yetki ve sorumluluklarin dagilimindaki eksiklik,
c. Uzun vadeli planlamanin yoklugu,

d. Orgiit fonksiyonlar1 arasinda koordinasyonun zayiflig,

! Fahri A., Akgiil H. (2004). 2001 Krizi, IMF ile iliskiler ve Gelir Boliisiimii, Tiirkive Ekonomisi, Giilten Kazgan
Armagani, Istanbul Bilgi Universitesi Yayinlari, Istanbul, s. 351.

% Day1 F. (2002), a.g.e., s. 32.

3 Bayrak K&k S. (2007). Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler ve Kadin Girisimciligi, Denizli Ticaret Odas1 Ekonomik
Arastirma Serisi Yaym No:1, Denizli, s.147. Oren K. (2003). AB ve Tiirkiye’nin KOBI’lere Sagladigi Devlet
Tesvikleri ve Kullanim Alanlarmin Karsilastirilmasi, Nevsehir ilinde Bir Uygulama, Cumhuriyet Univ. I.LB.F Dergisi
4 (2), .5.107...147-148. (Sézkonusu bilgiyi Bayrak K&k, Oren’in eserinden aktarmaktadir.)

* Dinger O. (1994). Orgiit Gelistirme (Teori, Uygulama ve Teknikler), Marmara Univ. 1.1.B.F., Iz Yaymcilik, istanbul.
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e. Bilgi ve veritabaninin olmayisi,
f. Nitelikli eleman eksikligi ve akraba sevgisi.
2. Yoneticinin yetersizliginden kaynaklanan sorunlar
a. Dengelenmemis tecriibe,
b. Kendine agir1 gliven ve mevcut basarilarla yetinme,
c. Yonetim bilgi ve tecriibesinde eksiklikler,

d. Mamul/pazar gelistirme veya yenilik yapma diisiincesinde

zayiflik.
3. Yonetim felsefe ve varsayimlarindan kaynaklanan sorunlar

Isletme kar etmek igin vardir anlayisi,

o

b. Satislarin mutlaka artirilmasi diisiincesi,
c. Nitelikli elemanin pahali olacag diisiincesi,
d. Insan idare etmede “paray1 verir, calistiririm” diisiincest,

e. Maliyet lizerine kar anlayist.

2.3. KOBI’LERDE STRATEJIiK PLANLAMA VE YONETIM

Stratejik planlama, isletmenin nerede oldugunu bilen ve belirli bir siirenin
sonunda nereye ulagsmak istedigini belirleyen, bir isletme sahibinin hangi kaynaklara
sahip oldugunu, hangi kaynaklar1 kullanma ve gelistirme olanaklarinin bulundugunu

ortaya koyan bir yaklasim ve diisiince yontemidir.

Stratejik planin hazirlanmasinda kiiciik isletme sahipleri biiyiikk isletmelerin
uyguladiklart strateji gelistirme yontemlerini kullanmaya ¢alismamalidirlar. Bu, onlarin

gereksiz ayrintilarda bogulmalarina, bunun sonucunda da planin amacina ulagmamasina
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neden olabilir. Her kiigiik girisimei kendi isletmesinin gereksinimlerine yanit

verebilecek bir plani olusturmaya ¢alismalidir.'

Kiigtik isletmelerin yoneticileri, genellikle uzun vadeli planlar yapabilecek bilgi
ve kabiliyetlere sahip olmamaktadir. Bununla birlikte, bazi KOBI’lerin stratejik
planlamanim tiim bilesenlerini hesaba katmadiklar1 ve KOBI’ler tarafindan hazirlanan
bir ¢cok yazili stratejik planin yalniz karalama egzersizinden biraz daha iyi oldugu
bilinmektedir.” Diger taraftan, kiiciik isletme yoneticileri planlama yapmay1 ¢ogunlukla

gereksiz bir masraf olarak gormekte ve glinliik islerle ugrasma egilimi tasimaktadirlar.

KOBI’lerin yapilari itibariyle, uzun vadeli planlama yapmadiklari ve genelde bir
planlama uzmani istihdam etmedikleri bilinmektedir. Planlamay1 genelde isletme sahibi
ve ortaklar yapmaktadir. Isletme sahibi veya ortaklarm &rgiitsel planlar1 hazirlarken
temel istatistiki metodlara degil de, sezgiye dayanarak planlama yoluna gitmeleri 6nemli
bir dezavantajdir. Yoneticiler yeterli egitim alamamis olmalar1 ve yalniz tahmin ve sezgi
yoluyla planlamaya gitmeleri sebebiyle hata pay1 giderek artan bir karar alma isleminde

bulunmaktadirlar.’

Kiictik isletmeler planlamaya yeterince dnem vermemektedirler. Bunda degisik
nedenler etkili olmaktadir. Planlama konusunda yeterli deneyime sahip olmamak;
kontrol edilemeyen degiskenler nedeniyle yapilan planlarda 6nemli sapmalarin meydana
gelmesi sonucunda girisimcinin planlamanin yararina olan inancimi yitirmesi; uzun
donemli diistinme aligkanliklarinin olmamasi; giinliikk ¢alismalara bogulan girisimcinin
planlama yapmak i¢in zaman ayirmamasi; basta finansman olmak iizere, planlama ile
belirlenen hedefleri gergeklestirecek yeterli kaynaklara sahip olunmamasi gibi nedenler

kiigiik igletmelerin planlamaya 6nem vermemelerindeki 6nemli faktorlerdir.*

KOBI’lerde strateji olusumu hususu da goz ardi edilmektedir. Oyle ki, bazi
yazarlar hangi Olgekteki isletmelere kadar formal stratejik planlama ve yOnetimin

uygulanmasi gerektigini sorgulamaktadirlar.

Inovasyon, esneklik ve taleplere hizli cevap vermenin énem tasidigt KOBI’ler

tarafindan deneyimlenen dinamik bir ¢evrede stratejik planin uygulanmasinin siklikla

! Alpugan O. (1998), a.g.e., s. 271.

2 0’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.c., s. 4.

3 KOSGEB (2004). KOBIlerin Temel Sorunlart, www.kosgeb.gov.tr (07.11.2004)
* Alpugan O. (1998), a.g.e., s. 282.
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pek uygun olmadigi savunulmustur. KOBI literatiirii bdylece, formal planlamay1 yok

.. . . o .. g 1
saymis ve strateji olusturma siirecinde 6grenmeye dnem vermistir.

KOBI’ler igin uygun goriilen stratejik planlamadaki temel adimlar soyle

siralanabilir.”
Isin tamminin yapilmasi ve igletme misyonunun belirlenmesi

Isin taniminda iiriin, miisterilerin kim oldugu, pazarda hedeflenen imaj,
miisterilerin hangi ihtiya¢larinin karsilanacagi ve ne tiir metodlarin kullanilacagi gibi
konular agik¢a ortaya konur. Stratejik planin ilk asamasinda, isletme sahibi oncelikle

isletmesinin misyonunu agik olarak belirlemelidir.’
Cevre analizi yapmak

Cevre analizi, KOBI’lere pazarda yaratilabilecek fiyatlardan ve tehlikelerden
haberdar olabilme imkani saglayacaktir. Hedef pazarda yararlanilabilecek firsatlar
arasinda bir Oncelik siralamasi yaparak olasi tehditlere karsi da hazirlikli olunabilir.
Ekonomik krizler, yeni kanunlar, faiz oranlarindaki artis, yeni rakip firmalarin ¢ikisi,
teknolojik gelismeler yiiziinden iiriinlin eski sayilmasi gibi olas1 tehditler, dinamik bir
enformasyonla zamaninda Ogrenilebilir. Bunlara miidahale edilebilirse firmanin
pazardaki rekabet sansi artacaktir. Ancak, bunun yaninda, KOBI’ler miikemmel bir
cevre analizinin ve dis piyasalara kadar uzanan etkin bir erken uyari sisteminin

gerektirecegi harcamalara katlanacak giicte degillerdir.’
Isletme analizinin yapilmas: ve giiclii-zayif yonlerin belirlenmesi

Isletme analizi, personel, maliyet, iiriin, pazar, ar-ge ve organizasyonla ilgili
konularda girisimcinin isi ve isletmesi ile ilgili daha gercek¢i bir perspektife sahip
olmasini saglar. Isletme sahibi isletmesini mevcut durumuyla, giiglii ve zayif yonleriyle

anlamaya calismalidir.’

' O’Regan N., Ghobadian A. (2007), a.g.e., s. 5. ( S6zkonusu bilgiyi O’Regan ve Ghobadian McCarty ve Leavy
(2000), Carson (1995), Bhide (1984), Mintzberg ve Waters (1982), Gibb ve Scott’m (1985) eserlerinden
aktarmaktadir.)

2 Yiiksel, A. (2004) KOBI’ler i¢in Stratejik Planlama, Anahtar Dergisi.

3 Alpugan O. (1998), a.g.e., s. 272.

4 Yildiz (2001), a.g.e. s. 17.

5 Alpugan O. (1998), a.g.e. s. 276...278.
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Rakip analizi yapmak

Rakiplerden siirekli daha iyi olabilmek, rakiplerin de analizini yapmakla
miimkiindiir. Bunlarin gozlemlenmesiyle ortaya c¢ikacak olan zayif yonlerinden

avantajlar yaratilabilecek, giiclii ve basaril1 yanlarindan ise 6rnek alinacaktir.
Amag ve hedeflerin belirlenmesi

Genel amaglar; karlilik, verimlilik, biiylime, etkililik, pazarda s6z sahibi olma,
parasal kaynaklar, orgiitsel yapi, fiziksel imkanlar, calisanlarin refahi ve toplumsal
sorumluluk gibi konular1 kapsar. Amaclarin belirlenmesi asamasinda calisanlarin bu

stirece katilmasi, amaclara orgiit olarak daha kolay ulagilmasini saglayacaktir.
Stratejik planlari formiile etmek ve strateji se¢imi yapmak

Bir isletme kendisinin ve rakiplerinin analizini yaptiktan sonra isin amaclarina
ulasabilmek icin bir plan hazirlamalidir. isletme amaclarim gergeklestirebilmek igin

stratejileri formiile edip bunlar arasindan uygun olam segmelidir.'
Stratejik planin uygulanmasi

Isletme yoneticisi, stratejik plam, giinliik isler temelinde uygulamaya
dontistiirmekle gorevlidir. Stratejik plani, uygulama planlarina doniistiirmek i¢in, planin

yoniinii yansitan politikalar, prosediirler ve biit¢e olusturulmalidir.
Kontrol ve degerlendirme yapmak

Strateji olusturulduktan sonra isleyisin belirlenen plan dogrultusunda olup
olmadigiin diizenli kontrolii gereklidir. Muhasebe kayitlari, iiretim, satislar, envanter
ve diger islem kayitlar1 bir yoneticinin planlamaya uygun bir gidis olup olmadigini

kontrol etmesi i¢in en uygun kaynaklardir.

Strateji literatiiriinde, biiylik isletmelerin kiigiik isletmelere gore daha kapsamli

bir strateji belirleme siirecine ve daha fazla stratejik alternatiflere sahip olduklart ve
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bunlardan haberdar olduklar1 kabul edilmektedir.' Bunun yaninda, stratejik yonetim

yaklasiminin KOBI’lerin performansim 6nemli 6lgiide etkiledigi diisiiniilmektedir.’

Stratejik yonetim siirecinde kullanilan strateji analizleri gesitli yazarlarca farkl
bi¢imde tanimlanmis ve bu analizlere siirecte farkli pozisyonlar verilmistir. Isletmeler
imkanlar1 ve ilgi alanlar1 geregi ¢ok bdliimlenmistir. Dolayisiyla, KOBI’lerde stratejik

yonetimi ele alan yazarlar farkli, digerleri farkli analiz tiplerini ele almaktadir.

Bazi isletmeler tek c¢alisani olup isletme binasi sahibinin ¢alistig1 yer olurken,
bazilar1 onbinlerce c¢alisan1 olan farkli iilkelerde trilyonlar1 yoneten ¢ok uluslu
isletmelerdir. Boyle bir durum stratejik yonetim cercevesindeki stratejik analizlerde
farkliliklara sebep olmaktadir. Bu durumda asil soru, stratejik analiz modellerinde

ayristirmanin temel prensiplerinin ne olacagidir.

KOBT’lerin sahip oldugu zaman ve finansal kaynaklara bakildiginda goriiliir ki,
stratejik ydnetim literatiiriinde var olan stratejik analizlerin hepsini yapmaya KOBI’lerin
ne giicii yeter ne de bu denli ayrintil analizlere ihtiyaglar1 olur. Ornegin, on galisani olan
ve sahibi tarafindan yonetilen bir isletmenin formal kiiltiir, yonetim yapisi analizinin
yapilmasi anlamsizdir. Ayrica, personel ile yoneticilerin informal iligki i¢inde oldugu

kiiciik isletmelerde formal bir bilgi ve yonetim sistemi kurmaya da ihtiya¢ yoktur.

D1s ¢evrede kiiciik isletmenin gelisme yoniinii degistirebilecek ancak genellikle
kolay olmayan kararlar almasi saglanabilir. Ancak, dis cevre analiziyle daha az
ilgilenilebilir. Bunun yaninda, kaybetmeyi deneyimlemeyen isletmeler stratejilerini
degistirmeyi de siklikla diisiinmezler. Isletmenin temel yeteneklerinin ydnetimi de

KOBI’lerde biiyiik isletmelere gore daha énemsizdir.

Bir stratejistin yada girisimcinin rahatlikla ayrimimi yapabilecegi informal
stratejik planlama ve ydnetim KOBI’ler icin daha uygun olmaktadir. Genellikle biiyiik

isletmeler i¢in ¢ok 6nemli olan isletmenin dig ¢evresinin analizi i¢in gerekli olan siirekli

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 2.

2 Karami, A. (2005). An Exploration of the Chief Executive Officers’ (CEOS) Perception of Strategic Management
Process: The Case of British High Tech SMEs, Corporate Ownership & Control, Volume 2, Issue 4, Bangor Business
School, School for Business and Regional Development, University of Wales Bangor, UK. pp. 316.
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izleme ve kontrol faaliyetlerine KOBI’ler stratejik ydnetim siireclerinde ¢ok fazla

odaklanamamaktadirlar.'

Sinirlt mali ve beseri kaynaklari ile KOBI’ler cevre degisikliklerini tahmin etme
ve kontrol etme yerine ona uyum saglamaya daha fazla zaman harcamaktadirlar.
Halbuki plansiz uyum cabalari zaman kaybini ve daha gok calismay: gerektirir. Onceden
yapilacak sistematik ¢evre analizi ise hem uyumu kolaylastiracak, hem de ¢aligmalarin

etkinligini arttiracaktir.

Kiigtik isletmenin sahip oldugu 6lgek sebebiyle dis cevre ile olan etkilesiminde is
cevresi onemli bir faktor olarak ortaya cikar. Dolayisiyla, kiiclik isletmelerde cevre
analizi, is ¢evresinin dzelliklerine gore sekillenir. Is cevresi dzelliklerine gore kiigiik
isletmeler, dis cevreden farkl sekillerde etkilenir ve bu etkilenme tiiriine gore bes gruba

ayrilirlar.
e Heniiz sahipleri tarafindan isletilen ve {istiin basarili isletmeler
e Optimal 6lgek olarak kii¢iik kalmak zorunda olan isletmeler
e Yenilik yapma ve patent kontroliiyle uzmanlasan igletmeler
e Bir veya birkag biiyiik isletmeye bagimli olan uydu isletmeler

e Nispeten piyasaya giris ve c¢ikisin kolay oldugu sektorlerde faaliyette bulunan

isletmeler.

Herhangi bir ¢evre degisikligi, bir sektordeki kiigiik isletmeyi iflasa siiriiklerken
digerine Onemli firsatlar sunabilir. Bu sebeple, cevre analizinde isletmenin bagimli
oldugu dis cevre faktorleri dikkatli bir sekilde secilmeli ve gelecekte ne tir
degisikliklerin olabilecegi tahmin edilerek, isletme iizerindeki etkileri belirlenmeye

caligilmalidir.

KOBTI’lerin isletme analizi yapilirken iizerinde durulacak en 6nemli faktor

yonetici olmaktadir. Ayrica, isletmenin fonksiyonel faaliyetleri ayrintilariyla incelenir.”

! Vaitkevigius, S. (2006), Modelling of Strategic Analysis in Strategic Management, Engineering Economics. No 4
(49) Economics of Engineering Decisions, Kauno technologijos Universitetas, Kaunas, pp. 38.
2 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 51-52.
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KOBI’lerde strateji olusturulmasinda isletme y&neticisinin vizyonunun, Kisisel

degerlendirme ve motivasyonunun belirleyici oldugu savunulmaktadir.'

Kiigtik isletmelerde yonetim tarzi, amag¢ ve hedefler, isletmenin yapisi, degerler
sahip yoOnetici tarafindan sekillendirilir. Dolayisiyla, isletme ig¢inde yOneticinin; hirs ve
kararlilig1, niyet ve amaglari, varsayimlari, ahlaki degerleri ve kisilik yapist strateji
seciminde Onemli bir rol oynar. Girisimcinin risk yiiklenme egilimi, yenlik¢i olup
olmamasi, tecriibesi, teknik ve idari bilgisi, analiz yapabilme kabiliyeti isletmenin

basarisinda etkili olacaktir.

Yonetim bilgisine haiz olmayan aile bireyleri tarafindan yonetilmekte olan
biiyiilk cogunluktaki aile isletmelerinde, yonetimi kaybetme korkusu sebebiyle
profesyonel yoneticiler istihdam edilmemekte ve yetki devri yapilmamaktadir. Giinliik
islerle ugrasan bu yoneticiler uzun vadeli vizyon yada amac¢ sahibi olamamaktadir. Bu

durum isletmelerini tehlikeye atmaktadir.”

KOBI’lerin genel olarak stratejik yonetim faaliyetlerinde pek rasyonel
olmadiklart1  bilinmektedir. Cevrelerinden edindikleri  bilgilerin de c¢ogunu

kullanmadiklar1 ve analiz tekniklerini uygulamadiklar1 gériilmektedir.’

Kiigiik isletme yoneticilerine goére satis tek ve son amactir. Dolayisiyla,
pazardaki degismeler hakkinda fazlaca durulmamaktadir. Halbuki, satis, isletmenin
stratejik amaclarina hizmet ettigi 6l¢iide hedeflenmeli ve isletme faaliyetleri mutlaka
pazar analizi yapilarak tanzim edilmelidir. Ancak, kiicliik isletmeler satista giicliik
¢ekmeleri durumunda siparise gore iiretim yapmaya yonelmektedirler. Bu yonelim ise,
isletmeyi zayif diistirmekte ve trettigi mali kendi bolgesi disina pazarlayamamasi ile

sonuc¢lanmaktadir.”

Kiictik isletmelerde liretim miktar1 daha diisiik, maliyetler daha yiiksek, kalite
problemleri daha fazla, miisteriye ulasma daha yetersiz olmaktadir. Bu zayifliklar kii¢iik

isletmeleri biiyiik isletmelerin fiyat baskisiyla yiizylize getirmektedir. Ucuz ithal mallar

! Barnes, D. (2002). The Manufacturing Strategy Formation Process in SMEs, Journal of SME Development, Volume
9 No: 2 pp. 130-149. (Barnes sdzkonusu bilgiyi Davig ve Brown (1992), Hanlon ve Scott’un (1995) eserlerinden
aktarmaktadir.)

2 Coskun R. ve Altunisik R. (2002). Management’s concerns about the issues faced by Turkish SMEs, International
Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research, Vol 8 No 6, pp. 272-291.

3 Brouthers K., Andriessen F., Nicolaes 1. (1998). Driving Bling: Strategic Decision-Making in Small Businesses,
Long Range Planning, Vol. 31, pp. 136.

4 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 59-60.
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ve biiyiik isletmelerin standart mamulleri daha kaliteli ve ucuza verebilmeleri karsisinda
kiiciik isletmeler rekabet edememektedirler. Avusturyali KOBI’lerin stratejiye orgiitsel
yaklasimi iizerine yapilan bir calismada, KOBI’lerin biiyiik hedefleri olmadigi, kisa
vadeli kazanglara odaklandiklari, maliyetleri diistiriip kaliteye odaklanmanin stratejik
6nemine inandiklari ve ¢ok siirli Slgiim sistemleri oldugu ortaya konmaktadir." Ancak,

onlarm da belirleyebilecekleri bazi alternatif stratejiler bulunmaktadir.”
Uzmanlasma

Kiiclik isletmelerin rekabet istiinliigii saglayabilecegi en Onemli alan
uzmanlagmaktir. Biiyiik isletmeler Slgek ekonomisi yiiziinden fiyat rekabeti yapma
giicline sahip olmaktadir. Dolayisiyla, standartlagtirilmis mamullerde kiigiik isletmelerin
bliyiik isletmelerle rekabet edebilmeleri olduk¢a zordur. Buna karsilik, kiigiik
isletmelerin, iiretim konusunda uzmanlagarak ve 6zel amagh {iretimler gerceklestirerek

iistlinliik saglayabilme imkanlar1 vardir.
Esneklik

Kiiciik isletmeler biiyiik isletmelere nazaran daha esnek bir yapiya sahiptirler.
Stirekli degisen tiiketici tercihlerini kiigiik isletmeler hem miisterilere daha yakin
olmalar1 sebebiyle daha cabuk algilayabilmekte, hem de {iretim siirecinde gerekli

degisiklikleri hizl1 yaparak degisen ihtiyaglar karsilayabilmektedirler.
Yenilik yapma

Uretim siirecinde, teknolojide ve orgiit yapisinda esnek bir nitelige sahip olan
kiiglik isletmeler, daha kolay yenilik yapabilmektedirler. Kiigiik isletmelerin yenilik
yapma yaklasimlart genellikle “biraz dene, biraz sat, biraz daha dene” seklinde
olmaktadir. Bu tiir bir yaklasim ise, yerine gore kiicilik isletmeler i¢in 6nemli stratejik
ustiinliikler saglayabilmektedir. Kiiresel anlamda degisen is yapma bigimleri, yeni
yonetim metodlar1 ve rekabet stratejileri KOBI’ler tarafindan degerlendirilmeli ve kendi

biinyelerine adapte edilmelidir.’

! Chapman R., Hyland P., (2000). Strategy and Continuous Improvement in Small-to Medium Australian
Manufacturers, Integrated Manufacturing Systems, 11/3, MCB University Press, University of Western Sydney at
Macarthur, Campbelltown, Australia, pp. 179.

2 Demirbag, C.V. (1999), a.g.c., 5. 59-60.

3 Topal, Y. (2004). Avrupa Birligi Siirecinde KOBI’lerin Rekabet Stratejileri: Yenilik — Stratejisi,
www.bilgiyonetimi.org/cm (20.12.2004)
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UCUNCU BOLUM

DENIZLi KOBI’LERINDE STRATEJIK YONETIM

Denizli ilinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin stratejik
yonetim yaklasimini, strateji belirleme siirecindeki uygulamalarii tespit etmek
amaciyla gerceklestirilen bu ¢alisma, stratejik yonetimin Denizli KOBI’leri agisindan

onemini vurgulamay1 hedeflemistir.

KOBI’ler hakkinda yapilan caligmalarm yeterli oldugunu sdylemek oldukca
giictiir. Heniiz KOBI’ler ile ilgili teoriler yeterince gelistirilememistir. Bu konuda daha
cok bilimsel arastirmaya ve kazanilan bilgi ve tecriibelerin teorilestirilmesine ihtiyag

vardir.' Bu agidan bu ¢alismanin literatiire olumlu katki yapacag diisiiniilmektedir.

3.1. DENIiZLi KOBI’LERININ YAPISI VE ONEMIi

DPT tarafindan 1996 yilinda yapilan “illerin sosyo-ekonomik gelismislik
siralamas1” arastirmasina’ gore bes farkli derecede gruplanan degerlendirmede Denizli
2. derece gelismis iller grubunda yer almistir. Ancak en gelismis il¢eler bazinda merkez

ilge 1. derece gelismis ilgeler grubunda yer almistir.
3.1.1. Denizli KOBI’lerinin Yapisi

Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan 2002 yilinda gergeklestirilen “Genel
Isyerleri Sayimi” gecici sonuglarina gére Denizli’de 33.065 adet isletme (Tiirkiye
genelinin %1,76’s1) ve bu isyerlerinde 123.167 adet istthdam (Tirkiye genelinin
%1,90°1 ) oldugu belirlenmistir.’

Isletmelerin 1/3’den fazlas1 mikro dlgekli (1-9 is¢i ¢alistiran), bilyiik oranda
kiigiik 6lcekli (10-49) ve geri kalanlar orta 6lgeklidir.

! Day1 F. (2002), a.g.e., 5. 25.
2 DPT (1996). Illerin Sosyo-Ekonomik Gelismislik Siralamasi Arastirmasi, Ankara.
3DPT. (2002), a.g.e.. s. 23.
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3.1.1.1.  Faaliyet konular1 ve iiretim tipi

Cumhuriyetin kurulusundan Ikinci Diinya Savasi’na kadar olan donemde,
Denizli sanayinde daha ¢cok dokuma, demir ve bakir haddeciligi, metal esya iiretimi ve
tarima dayali sanayide ev ve atdlye tipi iiretimin hakim oldugu goriilmektedir. El
tezgahlaria yonelik dokuma sonrasinda, iplik iiretimi ve boya- baski fabrikalar1 ortaya
cikarken, 1970’lerde dokuma fabrikalar1 ev tekstili liretimine yonelmis, 1980 sonrasinda

ise, havlu ve bornoz liretiminde yogunlagsma olmustur.

Baslangic evresi olarak tanimlanan 1980 Oncesi donemde 1960’lardan
baslayarak {iretimin bazi isletmelerin liderliginde ve bu isletmelerin KOBI’lerle
olusturduklar1 fason iligkilerle 6nemli Olgiide arttigt gozlemlenmistir. Bu donemde
dokuma sanayinin disinda, gida, metal esya, kimya ve elektronik gibi farkli sektorlerde

yeni igletmelerin kuruldugu gézlemlenmektedir.

Denizli’de ilk ekonomik sigrayls 1980-1990 yillar1 arasinda liberal
makroekonomik politikalar, yerel birikmis kapasite ve yerel dinamikleri destekleyen

politikalarin karsilikl etkilesimi sonucunda gerg:ekles,mistir.1

Denizli, tekstil iirinlerinde uzmanlagmis, yerel dinamikleri ve kapasitesi ile
diinyaya eklemlenmis, 1990’1 yillarda isgiiciindeki biliylimede Tiirkiye’de birinci sirada
yer alan yeni sanayi odaklarindan biridir. Denizli, katma degeri diisiik olan havlu ve
bornoz konusunda diinyaya acilmis ve biiylime hizini siirdiirebilen bir sanayi odagidir.
Kiiresel aglara eklemlenmesini havlu ve bornoz iiretimindeki fason iliskilerine
dayandirmaktadir. Yurtdisina fason iiretim yapan isletmeler ayn1 zamanda yerelde ¢ok
sayida kiiciik isletmeyi de fason olarak calistirmaktadir. Boyle olunca, Denizli’de yerel

ve kiiresel 6lgeklerde fason iliskiler, iiretim iliskileri i¢inde 6nemli bir yiizdeye sahiptir.

Denizli’deki endiistriyel bolgenin karakteristigini olusturan yapilanma, bir tir
esnek uzmanlagmay1 yansitmakla birlikte, esnek uzmanlasma yaklagiminin ne birbirine
cok benzer kiiciik isletmelerin kiimelesmesi modeline ne de merkezdeki bir biiyiik
isletmenin (solar firm) cevresinde ydriingelenen kiiciik fason ¢alisan isletmelerin

kiimelesmesini kapsayan “Giines Sistemi” modeline uymaktadir. Denizli’deki “Gilines

! Eceral T. O. (2006). Ekonomik Cografyaya Kurumsal Yaklasim: Denizli Ornegi, Degisen Mekan, Mekansal
Siireclere Tliskin Tartisma ve Arastirmalara Toplu Bakis: 1923-2003, Editér: Ayda Eraydin, Dost Kitabevi, Ankara, s.
467-469.

2 Armathi Kéroglu B. (2006). s. 407...411.
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Sisteminde” ¢ok sayida biiyiik isletme yer almakta ve onlara bagli olarak fason iiretim
yapan yine ¢ok sayida kiiciik isletme bulunmaktadir. Bu nedenle de bolgedeki biiyiik
isletmelere esnek uzmanlagsma yaklasimi esprisi icerisinde, “solar” isletme yerine,
“takim yildizlar” benzetmesi yapilabilir. Ancak, bolgede kitlesel iiretim yapan biitiiniiyle
entegre isletmelerin de bulunmasinin, hibrit bir sanayi yapilanmasindan s6z edilmesini

gerektirebilecegi de gézden uzak tutulmamalidir.”

Denizli, ¢ok biiylik bir tekstil ve hazir giyim lretim bolgesi olmakla birlikte,
tretiminin %99-100’1 fason imalata dayanmakta ve ancak yabanci markalar icin yaptigi
tiretimi ihra¢ edebilmektedir. Kendi markasi ile merkez iilkelere ihracat yapabilen
fabrika yoktur. Fabrikalar ancak eski Dogu Bloku {ilkeleri ve Arap iilkelerine yaptigi
thracatin bir kismimi kendi markalar1 ile iiretmekte, bu ihracatin da toplam ihracat

icindeki pay1 %0,5’i gegmemektedir.”

Denizli’de faaliyet gosteren igletmelerin yaridan fazlasi tekstil iiriinleri imalati
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bunu sirasiyla, gida iiriinleri ve igecek imalati,
metalik olmayan diger mineral {iriinlerin imalati, makine ve techizati1 harig; fabrikasyon

metal tirlinleri imalati ile plastik ve kaucuk tirlinleri imalati izlemektedir.

Isletmelerce iiretilen iiriinlerin tiiketiciye mi yoksa bir baska sanayi kurulusuna
satilan sanayi girdisi mi oldugu degerlendirildiginde ise, yaklasik ¥ *iiniin tiikketim mall,
a’inin ise sanayi girdisi olarak tretildigi tahmin edilmektedir. Hem sanayi girdisi hem

de tiiketim mal1 iiretiminde bulunan isletmelerin oran1 ise %10’un altinda kalmaktadir.’

Denizli isletmelerinin sektorel dagilimi tablo 2.2°de gosterilmektedir.

! Ozgiir H. (2006). Bir Yerel Gelisme Oykiisiiniin Farkli Yorumlar: Denizli Ekonomisi Arastirmalari, Degisen
Melkdn-Mekdnsal Siireclere Iligkin Tartisma ve Arastirmalara Toplu Bakis:1923-2003, Editor: Ayda Eraydin, Dost
Kitabevi, Ankara, s. 220. Aslanoglu M. (2001). Sanayinin Orgiitlenmesinde Esnek Uzmanlasma Yaklagimi, Ezgi
Kitabevi, Bursa. (S6zkonusu bilgiyi Ozgiir, Aslanoglu’nun eserlerinden aktarmaktadar.)

2 Ozgiir H. (2006). Bir Yerel Gelisme Oykiisiiniin Farkli Yorumlar: Denizli Ekonomisi Aragtirmalari, Degisen
Melkdn-Mekénsal Siireglere Iliskin Tartisma ve Arastirmalara Toplu Bakis:1923-2003, Editér: Ayda Eraydin, Dost
Kitabevi, Ankara, s. 218. Dikmen A. A. (2000 a). Global Commodity Production and Ideologies of Work: Cases of
Textiles in Turkey, Unpublished Ph. D. Dissertation, Middle East Technical University, Ankara. Dikmen A. A. (2000
b). Kiiresel Uretim, Moda Ekonomileri ve Yeni Diizen Hiyerarsisi, Toplum ve Bilim, Say1 86, Giiz, s. 281-305.
(S6zkonusu bilgiyi Ozgiir, Dikmen’in eserlerinden aktarmaktadir.)

3 Denizli Ticaret Odasi (2006). Ekonomik Yéniiyle Denizli Yayini, Denizli. s. 37.
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Agac ve aga¢ mantari lirlinleri imalati (mobilya harig); saz, saman ve benzeri 338
malzemelerden,driilerek yapilan esyalarin imalati

Ana metal sanayi 942
Basim ve yayim; plak, kaset ve benzeri kayitl medyanin ¢ogaltilmasi 97
Bagka yerde siniflandirilmamis elektrikli makine ve cihazlarin imalati 393
Bagka yerde siniflandirilmamis makine ve techizat imalati 583
Bilgisayar ve ilgili faaliyetler 217
Biiro makineleri ve bilgisayar imalati 56
Derinin tabaklanmasi ve islenmesi; bavul, el ¢antasi, saraglik, kosum takimi ve ayakkabi imalati 148
Diger ulasim araglarinin imalati 11
Geri doniisim 68
Gida tirlinleri ve igecek imalati 1.926
Giyim esyas1 imalati; kiirkiin islenmesi ve boyanmasi 1.020
Kagit hamuru, kagit ve kagit iirlinleri imalati 228
Kimyasal madde ve iiriinlerin imalati 202
Kok komiirii, rafine edilmis petrol iiriinleri ve niikleer yakit imalati 219
Makine ve teghizat1 harig; fabrikasyon metal {iriinleri imalati 1.387
Metalik olmayan diger mineral {irinlerin imalatt 3.076
Mobilya imalati; baska yerde siniflandirilmamis diger imalatlar 776
Motorlu kara tasiti, romork ve yar1 romork imalati 43
Plastik ve kauguk {iriinleri imalati 788
Tekstil tirtinleri imalati 16.910
Tibbi aletler; hassas ve optik aletler ile saat imalati 45
Sektor Belirtmeyenler 53
Tiitlin Girtinleri imalati 237
TOPLAM 29.763

Kaynak: Tiirkiye istatistik Kurumu (2002)

3.1.1.2.  Mekéansal dagilim ve kurulus yillar

Denizli ilinde isletmelerin yerlesik oldugu bolgelere bakildiginda, igletmelerin

yaklasik %30’nun organize sanayi bolgesi ve kiiciik sanayi sitelerinde yerlesik oldugu

tespit edilmistir. Denizli’deki isletmelerin altyapisi tamamlanmis ve organize sanayi

bolgelerine tasinmasi konusunda bir ihtiyag oldugu bilinmektedir.

Denizli

ili

isletmelerinin biiyiik bir boliimiiniin (yaklagik %80) 1990 ve sonrasinda kurulan
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isletmeler oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar, 1990 yili sonrasi yasanan krizlere

ragmen, girisimeilik ruhunun devam ettigini gostermektedir.'

3.1.1.3. Isletmelerin hukuki statiisii ve kurulus sekilleri

Denizli ilindeki isletmelerin yaridan fazlasinin limited sirket statiisiinde oldugu
bunu sirasiyla sahis isletmesi ve anonim sirket statiisiindeki isletmelerin faaliyetlerini
siirdiirdiikleri bilinmektedir. Isletmelerin ¢ogunun, yeni kurulmus isletmeler olmasi,
isletme Omiirlerinin kisa oldugu ve kurumsallasamadiklar1 anlamini tasimaktadir.
Denizli ilinde mevcut isletmelerde sermayelerin yiizde 84,2’si, ailelere aittir.” Ayrica,
0zkaynak orani yliksektir. Bunun nedenleri; etkin bir finansal planlama yapmadaki

eksiklikler ve kurumsallagsmanin olmamasi olarak siralanabilir.’

3.1.1.4.  Isletme sahibinin egitim durumu

Denizli ilinde isletmelerin tepe yoneticilerinin yaklasik %75’inin ayn1 zamanda
isletme sahibi olduklar1 ve isletme sahiplerinin ¢ogunlugunun ilkdgretim mezunlarindan
olustugu, lise ve iiniversite mezunlarin sayisinin ikinci sirada geldigi ve akademik

kariyer yapmis olan isletme sahiplerinin ise diisiik oranda oldugu bilinmektedir.

3.1.2. Denizli KOBI’lerinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

1968 yilindan itibaren Istanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil kamuoyuna
sunulan ilk bes yiiz imalat sanayi kurulusu igerisine, 1992 yilinda Denizli’den bes
isletme girmistir. Bu sayi, her sene artarak devam etmis ve Denizli’den 2004 yilinda

Tiirkiye’deki ilk 500 biiyiik isletmenin arasina 17 isletme girmistir.

Denizli ihracatinda 2001-2005 yillar1 arasinda siirekli artis olmustur. Ancak,
ozellikle emek yogun mallarda ortaya ¢ikan Cin, Hindistan, Pakistan gibi ucuz emek

zengini iilkelerin rekabeti bir¢ok isletmeyi de sarsmistir.

' KOSGEB (2005). Saha Arastirmas: Calismast Denizli Ili, Ankara.

2 Temel A., Ozeren S. vd. (2002). Denizli ve Gaziantep Illeri Imalat Sanayi Yapisi, DPT Yayim,
http://ekutup/dpt.gov.tr, (12.08.2004)

3 Denizli Sanayi Odas1 (2003). Denizli imalat Sanayiinde Sermaye Yapist ve Finansman Durumu, Denizli Ili Imalat
Sanayi Envanteri, PAU. 1.1.B.F. Arastirmas1, Dehamat, Denizli.
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2005 yilinda toplam Tiirkiye ihracatinin artis1 %8,5, Denizli firmalarinin ihracat
artig1 ise %19 olmustur. Tiirkiye’nin ihracat1 2001 yilinda 31.3 milyar Dolar iken, 2005
yilinda 74 milyar Dolar’a ¢ikmis, Denizli’deki firmalarin ihracati tablo 2.3.’den de
gortldiigi gibi, 2001 yilinda 555.022 milyon Dolar iken, 2005 yilinda 1.413.455 milyon
Dolar’a ¢ikmustir. Tiirkiye ihracati iki kat artarken Denizli’nin ihracat1 ise {i¢ kata yakin

artig gostermistir.

Tablo 2.3. 2001-2005 Denizli ili ihracat-ithalat miktar1 (000 Dolar)

Dis ticaret 2001 2002 2003 2004 2005
fhracat 555.022 680.533 866.029 1.194.614 1.413.455
ithalat 221.714 319.360 475.905 489.523 798.440

Kaynak: Dis Ticaret Miistesarligi

2005 yilinda Denizli’ye yapilan ithalat yaklasik %45 oraninda artarak 798.440
milyon Dolar’a yiikselmistir. Ithal edilen mallarin énemli bir bdliimiiniin ihracatci
firmalarin daha 6nceden yerel firmalardan temin ettikleri ara mallar olmas1 bazi firmalar
agisindan sikint1 yaratmustir. Ozellikle iplik ve ham bez iireticileri bakimindan bu sikinti
daha biiyiik olmustur. fhracat yapan isletme sayisinda da 2005 yilinda, tablo 2.4.’den de
gorildugi gibi, artis kaydedilmistir.'

Tablo 2.4. 2001-2005 Denizli ili ihracat ve ithalat yapan isletme sayisi

Tiir 2001 2002 2003 2004 2005
Ihracatci firma 463 501 571 633 687
ithalatci firma 383 439 519 536 513

Kaynak: Dis Ticaret Miistesarlig

Denizli, giiniimiizde yillik ihracat miktar1 2 milyar Dolar’1 agsan az sayida iller
arasinda yer almaktadir.” fhracat yapamayan isletmelerin éniindeki en 6nemli engellerin
basinda sermaye, teknoloji ve malzeme eksikligi gibi kaynak yetersizligi gelmektedir.
Daha sonraki nedenler ise; i¢ pazarda tatmin, dis pazar1 tanimama, yabanci dil eksikligi,

araci isletme bulamama, uygun fiyatta ve kaliteli mal sunamama olarak siralanabilir.

! Denizli Ticaret Odas1 (2006), a.g.e. 5.43 ]
2 KOSGEB (2005). Saha Arastirmas: Calismasi Denizli Ili, Ankara.
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Gilinlimiizde havlu-bornoz iiretiminde Denizli 6nemli bir yere gelmistir. Denizli
thracatinin biiyiik bir kismi tekstil ve konfeksiyon mamullerine aittir. Tekstil ve
konfeksiyon ihracati alaninda Denizli, lilkenin yillik ithracatinin %35'e yakinini karsilar

duruma gelmistir. Bu mamuller i¢inde en bityiik pay havlu-bornoza aittir."

Bilindigi gibi, az gelismis {iilkelerin hemen hepsinde sanayilesme, dokuma ve
konfeksiyon sektoriiyle baglamaktadir. Bu sektorlerin 6zellikle konfeksiyon asamasinin
emek-yogun niteligi ve bu iilkelerdeki emek maliyetinin diisiikligii 6zellikle standart
tekstil {irtinlerinde avantaj saglamaktadir. Dolayisiyla, 1970’lerden sonra bu sektordeki
uluslararasi igbolimiinde bir doniisiim yasanmis, standart mallarda ucuz ve bol emek
potansiyeline sahip {ilkeler s6z sahibi olurken, rekabet sansini yeniden yakalamak i¢in
moda ve tasarim agirliklt mallara yonelerek fiyat rekabetinden kaginmanin yollarini
aramiglardir. Denizli de, uluslararasi platformda emek maliyeti diisiik diger {ilkelerle

yarismaktadir.”

Denizli tekstil isletmelerinin biiyilk c¢ogunlugu markaya sahip degildir.
Dolayisiyla, yurtdisi iinlii markalara siparis ile fason tiretim yapmaktadirlar. Bu durum
ise, alternatif yatirimlarin ve alternatif pazarlarin géz ardi edilmesine neden olmaktadir.
Ayrica, bu durum, fason iiretim yapan isletmeleri siparis veren isletmelere karsi bagimli
hale getirmektedir. Denizli tekstil isletmelerini fason iiretime tesvik eden en 6nemli
nedenler ise, marka konusunda rekabet giiciiniin zay1flig1 ve marka ile yurtdis1 pazarlara

acilmanin zorlugudur.

Fason iiretimin baslica sakincalar1 arasinda, siparis veren isletmelerin siparisg
verdigi isletmeyi, Denizli’deki diger fason iiretim yapan isletmelerle rekabete sokup
diisiik kar elde etmesine neden olmasi ve isletmenin siparis veren isletmeye bagimli hale
gelmesidir. Oyle ki, sebeke icerisinde giicii elinde tutan lider isletme, fason iiretim
yaptirdigr taseron isletmenin stratejik kararlarini dahi 6nemli 0Ol¢iide kendisi
belirlemektedir. Bununla birlikte, lider isletme bagli isletmeyi sebeke disinda

birakabilmekte, bu durum ise, bagli isletmenin kapanmasma yada yiiksek maliyetle

! Denizli Ticaret Odasi (2006), a.g.e.s. 48.

2 Ozgiir H. (2006). Bir Yerel Gelisme Oykiisiiniin Farkli Yorumlar: Denizli Ekonomisi Arastirmalari, Degisen
Melkdn-Mekdénsal Siireclere Iliskin Tartisma ve Arastirmalara Toplu Bakis: 1923-2003, Editor: Ayda Eraydim, Dost
Kitabevi, Ankara, s. 216. Erendil T. A. (2000). Mit ve Gerceklik Olarak Denizli- Uretim ve Isgiiciiniin Degisen
Yapist: Elestirel Kuram Agisindan Bir Degerlendirme, Toplum ve Bilim, Say1:86, Giiz, s. 91-117. (S6zkonusu bilgiyi
Ozgiir, Erendil’in eserinden aktarmaktadr.)
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calismasina neden olmaktadir.! Ote yandan, Denizli’nin ihracata dayali isletmelerinin
stratejik degisime ihtiyaclarinin farkinda olduklari ve bu konuda ¢aligmalara bagladiklar

gdzlemlenmistir.”

3.2. METODOLOJI

Strateji belirleme stirecinin ele alindig1 bu ¢aligmada, stratejik tercihlerin tiird,
yoneticilerin demografik 6zellikleri ve bu degiskenler arasindaki iliskilerin diizeyi ve

yonii arastirilmistir.

Anketlerin, stratejik yonetim faaliyetlerinin niteligi geregi, isletmelerin {ist
diizey yoneticileri tarafindan doldurulmasi istenmistir. 24 sorudan olusan anketin

uygulanmasinda modern anket yontemi olan e-posta ve internet anketi kullanilmistir.
3.2.1. Arastirmanin Amaci

Denizli KOBI’lerinde stratejik ydnetim arastirmasimin amaci; Denizli ilinde
faaliyet gosteren KOBI’lerin stratejik yonetim yaklasim ve uygulamalarii tespit
etmektir. Isletme ydneticilerinin stratejik tercih egilimlerinin ve uygulamalarinin neler
oldugunu saptamak, isletmelerdeki stratejik yonetim kararlarinin hangi orgiitsel diizeyde
alindigin1 ortaya koymak, stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT analizinin
kullanim1 ve stratejik yonetimde kullanilan diger bilimsel tekniklerin Denizli
KOBI’lerinde taninma ve kullanilma siklik dagilimimi degerlendirmek bu arastirmanin
amaglar1 arasinda siralanabilir. Bunun yaninda, Denizli KOBI’leri nezdinde stratejik
yonetim konusunda farkindalik yaratmak ve konunun Onemini hatirlatmak

hedeflenmektedir.
3.2.2. Arastirmanin Yontemi

Denizli KOBI’lerinde stratejik yonetim arastirmasinin uygulanmasinda modern
anket yontemi olan e-posta ve internet anketinin se¢ilmesinin sebepleri arasinda, e-posta
ve internetin hizli birer iletisim aract olmasi nedeniyle zamanin iyi kullanilmasinin

saglanmasi ve bu yontemin daha ekonomik olmasidir. Ayrica, sorularin ¢ok secenekli

! Durak, I. (2006). Bir Sebeke Organizasyon Modeli Olarak Fason Uretimin Nedenleri ve Sakincalari: Denizli Tekstil
Isletmeleri Uygulamasi, /4. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Erzurum, s. 757.

2 Oz, 0. (2003). Changing Patterns of Competitive Advantage: The Towel/Bathrobe Cluster in Denizli (Turkey),
Department of Business Administration METU, Ankara., s. 16.
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olmasi nedeniyle uzunlugunun miilakat teknigi i¢in ¢ok uygun olmamasi ve igletme
ziyareti i¢in  gerekli imkanlarin  olusmamasi sebebiyle miildkat teknigi

uygulanamamustir.
3.2.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Denizli ilinde faaliyet gdsteren 16.293' KOBI’dir. 13.305
isletmenin kayitli bulundugu Denizli Ticaret Odasi’nin (DTO) {iye veri tabaninda yer
alan ve e-posta adresi mevcut olan yaklasik 1800 isletme ise tesadiifi (random) olarak

secilerek caligmanin 6rneklemi olmustur.

Bunun yaninda, kisisel baglantilar kurulan isletme sahiplerinden de e-posta ile
gonderilen anketlerin doldurup geri gonderilmesi telefon goriismeleriyle rica edilmis,
bazilaria ise faks gonderilmistir. 45 isletme yoOneticisinin yanitladigi anketlerin 43’1

degerlendirmeye alinmistir.

Anketlerin geri donilistimiiniin 6rnek biiylikliigiine oran1 %2,5 ve e-posta ve
internet sitesi aracilifiyla ulasildigi tespit edilen 450 kisi baz alindiginda bu oran
%10’dur. Bu oranin diisiik olmasinin cesitli sebepleri soyle tahmin edilmektedir.
Ozellikle anketi cevaplamasi istenen {ist diizey yoneticiler anket doldurmaya zaman
ayrramamaktadir. Bununla birlikte, anketlerin yalniz iist diizey yoneticiler tarafindan
degil, orta ve alt kademe yoneticiler tarafindan da yanitlandig1 gortilmiistiir. Ayrica,
stratejik yonetim konusunun isletmelerce iyi bilinmemesi ve uygulanmamasi nedeniyle

anketlerin az sayida isletme tarafindan dolduruldugu varsayilmaktadir.
3.24. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama caligmasi, kaynak tarama ve isletme yoneticilerine anket
doldurtulmasi seklinde olmustur. Bu anket, isletmenin stratejik yonetim uygulamalar
ve tercihleri ile ilgili sorulardan olusan “Denizli KOBI’lerinde stratejik yonetim
anketi”’dir. Bu anketteki liste ve kategori sorular tek tek veya bazi gruplar halinde

aragtirmanin Olciilecek degiskenlerini olusturmaktadirlar.

Anket sorularmin hazirlanmasi sirasinda, “Estonyali KOBI’lerde Stratejik

Yonetim” ¢alismasi, Papatya’nin “Stratejik Planlama Tuzaklari: Denizli ili Merkez

I DIE, 2002 Genel Sanayi ve Isyeri Sayimi Gegici Sonuglari, Ankara.
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Tekstil Alt Sektorii Isletmelerinde Arastirilmasi” ¢alismasi, Dinger ve Tatoglu’nun
“Tiirkiye’de ~ Faaliyet Gosteren Isletmelerde Strateji Gelistirme Siireg  ve
Uygulamalar’” konulu arastirmasi, Alpkan’in “isletmelerde Stratejik Yonetim
Faaliyetlerini Degerlendirme Arastirmasi” ve “Stratejik Yonetimin Kapsamliligi,
Stratejik Tercihler ve Yonetici Ozellikleri Arasindaki iliskiler” baslikli kaynaklardan

yararlanilmigtir.
3.2.5. Hipotezler

Bu calisma, Denizli ilinde faaliyet gosteren isletme yoneticilerinin stratejik tercih
egilimlerini saptamak, stratejik yonetim kararlarinin hangi orgiitsel diizeyde alindigini
ortaya koymak, SWOT analizinin ve stratejik yonetimde kullanilan diger bilimsel
tekniklerin Denizli KOBI’lerinde taninma ve kullamlma sikhik dagiliminm
degerlendirmek maksadiyla yapilmistir. Literatiirden de yararlanilarak bu yonde bazi

iligkiler su sekilde ongoriilmiistiir.

H1: Denizli KOBI’leri tarafindan formal stratejik planlama ve ydnetim yaygin

olarak bilinmemekte ve uygulanmamaktadir.

H2: Yoneticilerin demografik o6zellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli

bir iligki vardir.

H3: Yoneticilerin kisisel ozellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli bir

iliski vardir.
3.2.6. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Analizler

Anketlerin degerlendirilmesinde SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
for Windows 11.5 programu ile siklik (frekans) dagilimi analizi, ¢apraz tablolar ve
korelasyon analizleri yapilmistir. Ankette yer alan “Hi¢ katilmiyorum-Tamamen
katiltyorum” bi¢ciminde derecelendirilen sorularin degerlendirilmesinde 5°1i Likert tipi
Olcek kullanilmigtir. Bunun disinda nominal, sirali (ordinal), arali ve kategorili 6lgek
kullanmilmistir. Ayrica, Alpha giivenilirlik ve Pearson korelasyon katsayilari belirli

veriler igin hesaplanmistir. Olgegin giivenirligi ,9299 olarak bulunmustur.
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3.3. BULGULAR

Ankete 45 isletmeden yanit gelmis, ancak bunlarin 2 tanesi ¢cok az sayida soru
yanitladigindan ve diger bilgilerini tamamlamalar1 i¢in gerekli olan iletisim bilgilerini
belirtmediklerinden isletme kimlikleri tespit edilememis ve bu 2 anket degerlendirme

dis1 birakilmustir.

Denizli ilinde faaliyet gosteren KOBI’ler ile ilgili olarak bu c¢alismada
isletmelere yoneltilen anket araciligiyla su bilgiler toplanmistir; isletmenin calisan
sayisl, isletmenin yonetim yapisi, yoneticinin 6zellikleri, egitimi, kidemi ve isletmenin
stratejik plan ve stratejik yonetim ile ilgili faaliyetleri, stratejik tercihleri, SWOT analizi

ve diger analiz teknikleri ile ilgili uygulamalaridir.
3.3.1. Isletmelere Ait Demografik Bulgular

Isletmelerin demografik bulgular kapsaminda, isletmenin sektorii, kurulus yili,

calisan sayisi, sermaye yapisi, cirosu ve yonetim yapisi ile ilgili bulgular elde edilmistir.
3.3.1.1. Isletmelerin sektorel dagilim

Arastirma kapsamina giren ve anketi cevaplandiran isletmelerin sektorel

dagilimlar1 tablo.3.1” de sunulmustur.

Tablo 3.1. isletmelerin faaliyet alanlarina gore dagihm

Faaliyet alam isletme sayisi Oran %
tekstil 21 48,8
gida 9 20,9
elektronik ve otomasyon 2 47
deri ve ayakkabi 1 23
plastik ve ambalaj 2 47
demir-gelik ve metal 2 47
insaat 1 2,3
saglik 2 47
bilisim 1 2,3
mobilya 1 2,3
hizmet 1 2,3

Toplam 43 100,0
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Ankete yanit veren 43 igletmeden 21 tanesi, %48,8’1 tekstil iirlinleri imalatinda
faaliyette bulunan isletmelerdir. Ikinci sirada ise 9 isletme (%20,9) ile gida sektorii
gelmektedir. Ugiincii, dordiincii, besinci ve altinci sirada 2’ser isletme (%4,7) elektrik ve
otomasyon, demir-gelik ve metal, plastik ve ambalaj ile saglik sektorleri yer almistir.
Geri kalan 5 isletme ise deri ve ayakkabi, insaat, bilisim, mobilya ile hizmet sektorlerine

esit sayida 1’er (%2,3) isletme ile dagilmaktadir. (Bkz. Tablo 3.1).

Ankete katilan isletmelerin sektdrel dagilimmin, Tiirkiye Istatistik Kurumu
(TUIK) verileriyle karsilastirildiginda oldukga benzer oldugu gozlemlenmektedir. Zira,
her iki veride de birinci sirayi tekstil almaktadir. Bunu takip eden siralarda yer alan gida,
demir-celik ve plastik gibi sektorler anket drnekleminin dogru dagilimda oldugunu

gostermektedir.
3.3.1.2. Isletmelerin ¢alisan sayilari

Isletmelerin galisan sayilarina gore dagilimi tablo 3.2."de gosterilmektedir.

Tablo 3.2. isletmelerin ¢alisan sayilarina gore dagilim

Calisan sayisi Isletme sayis1 Oran %
1-9 11 25,6
10-49 21 48,8
50-249 4 9,3
250+ 7 16,3
Toplam 43 100,0

Ankete cevap veren isletmelerden 11 tanesi (%25,6) 1-9 kisi calistiran mikro
isletmelerdir. 10-49 kisi ¢alistiran 21 adet isletme (% 48,8) en biiyiik grubu, 50-259 kisi
calistiran 4 adet orta boy isletme (%9,3), en kiiciik gurubu olusturmaktadir. 250’den
fazla kisi caligtiran 7 tane bliylik isletme (%16,3) mikro isletmelerle ayni sayidadir.
Dikkat edilecegi iizere, ankete cevap veren ve KOBI taniminda istihdam bakimindan
sinir teskil eden 250 sayisini asan ancak ciro bakimindan KOBI olma sinirin1 asamamis

olan 7 isletme de degerlendirmeye alinmistir. (Bkz. Tablo 3.2).

Ankete katilan isletmelerin ¢alisan sayilarina gore dagilimlarimin da Tirkiye

Istatistik Kurumu verileriyle karsilastirildiginda oranlarm olduk¢a benzer oldugu
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gdzlemlenmektedir. TUIK 2002 Genel Isyeri Sayimi verilerine gére; Denizli ilindeki
isletmelerin 1/3’den fazlasinin mikro 6lcekli (1-9 isci calistiran), biiylik oranda kiiciik
Olcekli (10-49) ve geri kalanlarin da orta 6lgekli oldugu belirtilmektedir. Bu agidan da
degerlendirildiginde, bu ankete katilan isletmelerin ¢alisan sayisina gore evreni temsil

ettigini sdylemek miimkiin olmaktadir.
3.3.1.3.  isletmelerin kurulus yillar

Ankete yanit veren isletmelerin kurulus yillar itibariyle dagilimimin sunuldugu
tablo 3.3.’den de goriildiigii gibi, 10 yildan daha az siire i¢inde kurulmus 12 isletme
(%27,9), 10-20 y1l arasinda kurulmus 19 isletme (%44,2) vardir. Buna gore, isletmelerin
yaklagik %41 20 yasin altindadir. Geri kalan 4 isletme (%9,3) 20-30 yil, 6 isletme (%14)
30-40 y1l ve 2 isletme de (%,4,6) 40 yildan fazladir varligin stirdiiren isletmelerdir.

Tablo 3.3. Isletmelerin kurulus yillarina gore dagilim

Kurulus yih Isletme sayis Oran %
10 yildan az 12 27,9
10-20 y1l 19 442
20 -30 y1l 4 9,3
30-40 y1l 6 14,0
40-50 y1l 1 23
50+ y1l 1 2.3
Toplam 43 100,0

Ankete cevap veren isletmelerin % linlin 20 yildan az bir ge¢mise sahip ve 50
yildan fazla dmiir siiren isletme sayismnin yalmz 1 olusu, KOBI’lerin émriiniin kisa

oldugunu ve kurumsallagsamadiklar1 ger¢cegini dogrular niteliktedir.
3.3.14. Isletmelerin yonetim yapisi

Ankete cevap veren isletmelerden sadece 4 tanesinin (%9,3) yonetim yapisinin
aile disindan ortaklardan, geri kalan 38 isletmenin (%88,4) ise yonetim yapisinin aile

bireyleri tarafindan olustugu tablo 3.4.’den de goriilmektedir.
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Tablo 3.4. isletmelerin yonetim yapilarina gore dagilim

Yénetim yapisi isletme sayis Oran %
Aile bireyleri 38 88,4
Aile digindan ortaklar 4 9,3
Profesyonel yoneticiler 1 2,3
Toplam 43 100,0

Ayrica gelen cevaplar arasinda sadece 1 isletmede profesyonel yonetici olmasi

da Denizli ilinde genelde aile isletmelerinin faaliyet gosterdigini kanitlar niteliktedir.
3.3.1.5.  Isletmelerin sermaye yapisi ve ciro miktarlar

Ankete katilan isletmelerin tiimii sermayelerinin 6z sermayeden olustugunu
belirtmislerdir. Tablo 3.5.’den de goriildiigii gibi, 1 milyon YTL’den az ciro yapan 24
isletme (%55,8), 1-4 milyon YTL arasi ciro yapan 8 isletme (%18,6) oldugu
gozlemlenmistir. Toplamda %4’liikk pay1 olusturan bu gurubun, ankete yanit veren mikro
ve kiiclik dlgekli isletmeler toplamina karsilik geldigi anlasilmaktadir. Geri kalan 11
isletme (%26,5) 5-25 milyon YTL ciro yapan isletmelerin ise orta olcekli isletmeler
oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 3.5. isletmelerin y1llik ciro miktarlarina gore dagilim

Ciro Isletme sayist Oran %
1 milyon YTL'den az 24 55,8
1-4 milyon YTL 8 18,6
5-25 milyon YTL 11 25,6
Toplam 43 100,0
3.3.2. Isletme Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Isletme yoneticilerinin demografik bulgular1 kapsaminda, yoneticinin yast,
cinsiyeti, isletmedeki pozisyonu, kidemi ve 6grenim durumu ile ilgili bulgular elde

edilmistir.
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3.3.2.1.  Yoneticilerin yas, cinsiyet ve pozisyonlari

Tablo 3.6.’dan da goriildiigli gibi, anketi dolduran 33 kisi (%76,7) iist kademe, 8
kisi (%18,6) orta kademe ve 2 kisi ise (%4,7) alt kademe yoneticilerden olusmaktadir.

Tablo 3.6. Yoneticilerin pozisyonlarina gore dagilim

Pozisyon isletme sayisi Oran %
Ust kademe yonetici 33 76,7
Orta kademe yonetici 8 18,6
Alt kademe yonetici 2 4,7
Toplam 43 100,0

Anketi yanitlayan yoneticilerin yaklasik 1/3’{inlin 20-30 yas araliginda, 1/3’liniin

31-40 yas aralifinda, geri kalaninin da 40 yas iistiinde oldugu gozlemlenmistir.

Ayrica bu yoneticilerin 37 tanesinin (%86) erkek ve sadece 6 tanesinin (%14)
bayan oldugu belirlenmistir. Istihdamin cinsiyete gore dagiliminm, toplam iicretle
calisanlarin %76’smimn erkek, %24’tiniin bayan oldugu' diistinildiigiinde Denizli’deki
isletmelerin genel istihdam i¢inde bu rakam farkli olsa bile, yonetim kademesinde daha

az oranda kadin istthdam edildigi goriilmektedir.
3.3.2.2. Yoneticilerin 6grenim durumlari

Yoneticilerin 6grenim durumlarinin dagilimi tablo 3.7.’den de goriilmektedir.

Tablo 3.7. Yoneticilerin 6grenim durumlarina gore dagilimi

Ogrenim durumu isletme sayisi Oran %
[kdgrenim 4 9,3
Lise ve dengi okullar 12 27,9
Lisans 18 41,9
Yiiksek lisans 9 20,9
Toplam 43 100,0

I DIE, 2002 Genel Sanayi ve Isyeri Sayimi Gegici Sonuglari, Ankara.
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Yoneticilerin %60’ 1indan fazlas1 lisans yada lisansiistii egitime sahiptir.
Yoneticilerin 1/4’inden fazlasi ise lise ve dengi okul mezunudur. Ankete yanit verenler
icinde ilk O6grenim diizeyinde egitime sahip olan yonetici orani ise sadece %10
civarindadir. Buradan da ankete yanit veren yoneticilerin egitim diizeylerinin olduk¢a

yiiksek oldugu anlasilmaktadir. (Bkz. Tablo 3.7).
3.3.2.3. Yoneticilerin kidemleri

Ankete yanit veren yoOneticilerin igyerlerindeki ¢aligma siireleri ile yoneticilik

stireleri sirasiyla tablo 3.8. ve tablo 3.9.’da gosterilmistir.

Tablo 3.8. Yoneticilerin isletmedeki calisma siirelerine gore dagilimi

isletmedeki ¢calisma siiresi isletme sayis Oran %
1 yildan az 7 16,3
1-3 yil 4 9,3
4-6 yil 14 32,6
7-9 yil 3 7,0
10+ y1l 15 34,9
Toplam 43 100,0

Yoneticilerin isletmedeki ¢alisma siireleri ile isletmedeki yoneticilik stireleri
tablo 3.8. ve tablo 3.9.°da goriildiigii gibi, birbirine oldukg¢a yakindir. Calisma yada
yoneticilik siirelerine gére en yogun araliklar 4-6 yil ile 10 yil iizeri gruplardan

olusmaktadir ve her iki grubun da oranmi yaklasik 1/3 diizeyindedir.

Tablo 3.9. Yoneticilerin yoneticilik siirelerine gore dagilim

Yoneticilik siiresi Isletme sayisi Oran %

-1yl 6 14,0

1-3y1l 6 14,0

4-6 y1l 13 30,2

7-9 yil 1 23

10+ y1l 16 37,2
Toplam 42 97,7
Toplam 43 100,0
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Yoneticilerin toplam calisma siirelerine gore dagilimlar1 da tablo 3.10.°da

sunulmustur.

Tablo 3.10. Yoneticilerin toplam ¢alisma siirelerine gore dagilim

Toplam calisma siiresi isletme sayisi Oran %
1-5yil 14 32,6
6-10 y1l 5 11,6
11-20 y1l 14 32,6
20+ y1l 10 233
Toplam 43 100,0

Yoneticilerin toplam ¢alisma siirelerinin en yogun oldugu gruplar 1-5 yil ila 10
yil lizeri siirelerdir. Bu soruya verilen yanitlarin da, onceki iki soruya verilen yanit ve
dagilimlarinin tablo 3.8. ve tablo 3.9.°da gosterildigi verilerle benzerlik tasidiklari

gbzlemlenmistir. (Bkz. Tablo 3.10).
3.3.3. Stratejik Plan ile ilgili Sorular

Isletmelerin stratejik planlar ile ilgili olarak isletmelerin stratejik plan siireleri ve
stratejik planin uygulanmasi, stratejik plani hazirlayanlar, stratejik kararlar icin ayrilan

siire ve toplanma siklig ile ilgili bulgular elde edilmistir.
3.3.3.1. Isletmelerde stratejik plan siireleri

Ankete cevap veren isletmelerin stratejik plan siireleri ile ilgili verdikleri yanitlar

tablo 3.11.’de goriilmektedir.

Tablo 3.11. isletmelerin stratejik plan siirelerine gore dagilim

Stratejik plan siireleri isletme sayis1 Oran %
Yok 16 37,2
1 y1l veya daha az 16 37,2
2-4 yil 5 11,6
Syl 4 9,3
5 yildan ¢ok 2 47
Toplam 43 100,0
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Buna gore, igletmelerden 16 tanesi (%37,2) stratejik planlart olmadigim
belirtmistir. Stratejik plan hazirladiklarint belirten 27 isletmeden 16 tanesi (plan
yapanlarin %59’u) sadece 1 yil veya daha az siireli, 5 isletme (%19) 2—4 yil siireli, 4
isletme (%15) 5 il siireli ve 2 isletme (%7) ise 5 yildan fazla siireli plan yaptigini
bildirmistir. Ayrica, 5 yildan fazla siire i¢in stratejik plan hazirladigini belirten 2 isletme
yoneticisinin de bayan oldugu dikkat ¢cekmektedir.

3.3.3.2.  Isletmelerde stratejik plam hazirlayanlar

Ankete cevap veren isletmelerde stratejik planlar1 hazirlayan kisilerin
pozisyonlart bakimindan dagilimi tablo 3.12.°de gosterilmistir. Tablo 3.12.’den de
goriildiigl gibi, bu soruya yanit veren isletmelerin 10 tanesi (%27,8) stratejik planin {ist
diizey yoneticiler, 13 tanesi (%36,1) yonetim kurulu, 11 tanesi (%30,6) isletme sahipleri
ve geri kalan 2 tanesi (%5,6) fonksiyonel birimler yada diger calisanlar tarafindan

hazirlandigini bildirmislerdir.

Tablo 3.12. isletmelerin stratejik plan hazirlayicilarina gore dagihm

Stratejik plam1 hazirlayanlar isletme sayisi Oran %

Ust diizey yoneticiler 10 23,3
Yo6netim kurulu 13 30,2

Isletme sahipleri 11 25,6
Fonksiyonel birimler 1 2,3
Diger ¢alisanlar 1 2,3

Toplam 36 83,7

Toplam 43 100,0

Stratejik planlar yaklasik 2/3 oraninda iist diizey yoneticiler ve yodnetim
kurullarinca geri kalan 1/3 oraninda ise isletme sahiplerince hazirlanmaktadir. (Bkz.

Tablo 3.12).
3.3.3.3.  Isletmelerde stratejik planin uygulanmasi

Tablo 3.13.den de goriildiigli gibi, isletmelerden 3 tanesinde (%7) hazirlanan
planlarin tamamiyla gergeklestigi ifade edilmistir. Isletmelerin 13 tanesi (%30,2)

stratejik planlarinin faaliyet sirasinda revize edildigini belirtmektedir. 17 tanesi (%39,5)
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stratejik planin faaliyet siirecinde olusturuldugunu belirtmislerdir. Geri kalan 10 isletme

(%23) ise stratejik planlarin uygulanmadigini belirtmistir.

Tablo 3.13. isletmelerin stratejik plan uygulamasina gore dagilim

Stratejik planin uygulanmasi isletme sayisi Oran %
Tamamuiyla gerceklesmektedir 3 7,0
Faaliyet sirasinda revize edilmektedir 13 30,2
Faaliyet siirecinde olugturulmaktadir 17 39,5
Uygulanmamaktadir 10 233
Toplam 43 100,0

3.3.34. Isletmelerde stratejik kararlar icin ayrilan siire

Isletmelerin stratejik kararlar icin toplanma siklig1 tablo 3.14.’de sunulmustur.
Buna gore, isletmelerin yaklasik %28’1 her giin, %30’u haftada bir, %14°1 iki haftada
bir ve %7’si ise ayda bir kez karar almak iizere toplant1 yapmaktadir. Ug ay ya da daha

fazla araliklarla toplant1 yapanlarin orani ise %20 diizeyindedir.

Tablo 3.14. isletmelerin stratejik kararlar icin toplanma sikhgina gére dagihm

Stratejik karar i¢in toplanma siklig: Isletme sayis Oran %
Her giin 12 27,9
Haftada bir 13 30,2
iki haftada bir 6 14,0
Ayda bir 3 7,0
Ucg ay veya daha fazla araliklarla 9 20,9
Toplam 43 100,0

Toplantilara ayrilan mesai siireleri incelendiginde biiyiik oranda 5-10 dakika ile

10-20 dakikalik siirelerde toplantilar yapildig: sonucu elde edilmistir.
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3.34. Yoneticilerin Degisime Bakisi ve Stratejik Hedefleri ile ilgili Sorular

Yoneticilerin degisime bakist ve stratejik tercihleri ile ilgili olarak yoneticilerin

degisime bakisi ve stratejik hedef ve tercihleri ile ilgili bulgular elde edilmistir.
3.34.1. Yoneticilerin degisime bakisi

Tablo 3.15.’den de goriildiigl gibi, isletmelerin yaklasik %85°1 rakiplerden 6nce
degismenin daha avantajli oldugu diisiincesindedir. Bu grubu olusturan ve degisime agik
olduklart goézlemlenen bu yoneticilerin egitim durumlar1 incelendiginde lise ve dengi
okul mezunu ya da lisans egitimi almis olduklari, ayrica bu yoneticilerin 40 yasin altinda

olduklar1 gézlemlenmistir.

Tablo 3.15. Yoneticilerin degisime bakislarina gore dagilimm

Yoneticilerin degisime bakisi Isletme sayist Oran %
Degisim dejenerasyondur 2 4,7
Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz 4 9,3
Rakiplerden 6nce degismek daha avantajlidir 36 83,7
Toplam 42 97,7
Toplam 43 100,0

3.3.4.2.  Isletmelerin stratejik hedefleri

Ankete cevap veren isletmelerin belirledikleri stratejik hedefleri asagida tablo
3.16.’da sunulmustur. Tablodan da goriilecegi iizere, 19 isletme (%46) yeni pazarlara
acilma stratejisini en ¢ok tercih etmistir. Bunu sirasiyla 14 isletme (%34) ile pazar
payin attirma, 11 isletme (%26,8) ile yeni triinler gelistirme stratejileri izlemektedir. 7
isletme (%17,1) mevcut durumu koruma stratejisini benimserken kiiciilme ve tasarruf

yapma ile pazardan ¢ikma stratejilerini benimseyen sadece birer isletme olmustur.
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Tablo 3.16. isletmelerin stratejik hedeflerine gore dagihm

Stratejik hedef
Isletme sayist Oran %

Pazar payini arttirma 14 34,1
Yeni irlinler gelistirme 11 26,8
Yeni pazarlara agilma 19 46,3
Mevcut durumu koruma 7 17,1
Kiigiilme ve tasarruf yapma 1 2,4
Pazardan ¢ikma 1 2,4

Pazar paym attirma stratejik hedefiyle ilgili olarak en ¢ok tercih edilen strateji
(%75) farklilagsma stratejisi olmakta ve geri kalanlar ise maliyet liderligi ve odaklanma
stratejileri arasinda dagilmaktadir. Yeni iriinlere ve/veya pazarlara girme stratejik
hedefiyle ilgili olarak ise %50 oranda yenilik¢ilik ve %50 oranda da ilgili ¢esitlendirme
stratejileri tercih edilmis olup ilgisiz ¢esitlendirme stratejisi higbir isletme tarafindan
tercih edilmemistir. Mevcut durumu koruma stratejik hedefi yoniinde, % oranda yavas
bliylime stratejisi ¥4 oraninda da kar ve harmanlama stratejisi tercih edilmistir. Kiigiilme
ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikma stratejik hedefi i¢in ise soruyu yanitlayan tim

isletmelerin “turn around” stratejisini benimsedikleri gézlenmistir.

Capraz tablo analizleri sonucunda, yoneticilerin degisime bakis agisiyla stratejik
hedef ve stratejik secim egilimlerinin iliskisine bakildiginda, isletmelerin %85 oranla
rakiplerden Once degismenin avantajli oldugunu belirterek degisime acik bir egilim
gosterdigi gozlemlenmistir. Bunun yaninda, pazar paym arttirma stratejik hedefi ile
yoneticilerin degisime bakis agis1 arasinda (r=-0,249) negatif bir iliski oldugu

gorilmiistiir.

Yoneticilerin yas ve kidemleri itibariyle stratejik tercih egilimlerine bakildiginda
ise, stratejik tercihlerin genelde esit dagilimda oldugu ancak yenilik¢ilik stratejisinin
daha genc yastaki, farklilastirma ve yavas biiylime stratejilerinin ise daha kidemli olan
isletme yoneticileri tarafindan tercih edildigi gézlemlenmistir. Bunun yaninda, pazar
paymi arttirma stratejik hedefi ile 6grenim durumu arasinda (r=0,193) pozitif bir iligki

goriiliirken, pazar payini arttirma hedefi ile yoneticilik siiresi arasinda (r=-0,442) negatif
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bir iligski goriilmektedir. Bu da orgiitsel kidemi diisiik olan yoneticilerin Pazar payini

arttirmaya daha fazla yoneldigini gostermektedir.

Pazar payini arttirma stratejik hedefinde olan isletmelerin agirlikli  olarak
farklilagtirma stratejisini tercih egiliminde oldugu, yeni pazarlara agilma stratejik
hedefine sahip olanlarin ise ilgili ¢esitlendirme, mevcut durumu koruma hedefinde

olanlarin yavas biiyiime stratejilerini tercih etme egilimleri oldugu saptanmustir.

Yoneticilerin cinsiyetleri ile stratejik hedef tercihlerini iligkilendirdigimizde ise,
hem bay hem de bayan yoOneticilerin yeni pazarlara agilma hedefinde yogunlastigi yani

biiyiime stratejilerini tercih ettikleri goriilmiistiir.
3.3.5. Stratejik Yonetim Siireci ile ilgili Sorular

Stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri,
stratejik planlama faaliyetleri, politikalarin faydasini ve hedef pazar1 degerlendirmeleri,

isletme ve ¢evre analizi ve rakip analizi ile ilgili bulgular elde edilmistir.
3.3.51.  Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri

Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar
tablo 3.17.’den de goriilmektedir. Buna gore; %53 oraninda isletme yoneticisi misyon ve
vizyonlarinin mevcut oldugunu, %33 oraninda isletme kismen misyon ve vizyonlarinin
mevcut oldugunu belirtmislerdir. Bu grup, ankete yanit verenlerin yaklasik %90°lik
kismii olusturmaktadir. %14 oraninda isletme ise misyon ve vizyonun varlig
konusunda kararsiz olduklarimi belirtmiglerdir. Ancak misyon ve vizyonun tim
yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan bilinirligi diisiiniildiigiinde bu isletmelerde misyon ve

vizyonun olmadig1 varsayilmaktadir.

Tablo 3.17.den de goriildiigii gibi, ankete cevap veren isletmelerin yaklasik
%90’1 kismen ya da tamamen ortak amag¢ ve hedefleri oldugunu belirtmektedirler. Bu

oran misyon ve vizyonun varligi ile ilgili soruya verilen orana esittir.

Tablo 3.17.’den de goriildiigii gibi, kismen ya da tamamen stratejik amaglarin {ist
diizey yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirildigini %60 oraninda, stratejik

amaglarmin nicel ve dlgiilebilir oldugunu ise %53 oraninda isletme beyan etmistir.
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Isletmelerin %55°i ise, kismen yada tamamen performans farkliliklar1 ve
diizeltmelerin prosediiriiniin de dahil oldugu stratejik planlarinin var oldugunu

belirtmistir.

Isletmenin stratejisi belirlenirken %70 oraninda isletme kismen yada tamamen
cevredeki firsat ve tehditlerin, %90 oraninda isletme giiglii ve zayif yonlerinin tespit
edildigini, %85 oraninda igletme rakip analizinin, %67 oraninda isletme de cevre

analizinin yapildigin1 beyan etmislerdir.

Tablo 3.17. isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerine gore dagilimi

Hic¢ Kismen Tamamen
Katllmlyor Katllm]yor Kararsiz Katlllyor katlllyor

% % % % %
I§letmem1z1n belli bir misyonu ve 0 0 14 33 53
vizyonu vardir
Isletmemizin ortak ama¢ ve hedefleri 0 7 5 28 60
vardir
Isletmemizin stratejik amaglari iist diizey
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale 9 16 14 23 38
getirilir
Isletmemizin stratejik plani, performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin de 2 16 26 35 21
prosediiriinii igerir
{sleﬂtmem}zm stratejik amaglari nicel ve 5 11 1 30 33
Ol¢iilebilirdir
Isletme stratejimiz belirlenirken
cevredeki firsat ve tehditler incelenir 2 16 ? 23 >0
Isletme stratejimiz bf.:lnlrlemﬂ('en rakip 0 ) 14 40 44
firmalarin faaliyetleri incelenir
Isletme stratejimiz belirlenirken
isletmemizin giiglii ve zayif yanlar1 tespit 0 2 7 40 51
edilir
Isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce
alternatif stratejiler belirlenir 0 > 1 >6 28
Alterr}_zltlf s.tratejller arasindan uygun 0 9 9 44 38
strateji secilir
?sljct.meAstrateJlInlz belirlendikten sonra ’ 1 2% 17 44
ilgili plan ve biitceler yapilir
Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri
ile ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin 2 9 22 37 30
yapilir
Isle_tmemlzm_grganlzasyon.el. yapisi 5 5 14 51 28
secilen stratejiye adapte edilir
Isletmemizde u}./gu.lﬁnanvstratej 1.le.r.m 2 2 9 44 43
sonuglari ve etkinligi degerlendirilir

Yaklasik %80 oraninda isletme kismen yada tamamen stratejileri belirlenmeden
Once alternatif stratejilerin belirlenip aralarindan uygun stratejinin secildigini, %60
oraninda isletme strateji belirlendikten sonra ilgili plan ve biitgelerin yapildigini, yine

%80 oraninda isletme isletmenin organizasyonel yapisinin secilen stratejiye adapte
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edildigini, %85 oraninda isletme ise kismen yada tamamen uygulanan stratejilerin

sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirildigini beyan etmislerdir. (Bkz. Tablo 3.17).
3.3.5.2. Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri

Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar

tablo 3.18’de gosterilmektedir.

Tablo 3.18. isletmelerin stratejik planlama faaliyetlerine gore dagilim

Hic¢ Kismen Tamamen
Katilmiyor | Katilmiyor Kararsiz Katihyor | Katilyor
% Y% Y% % %
Stratejik planlamada {ist yonetimin
kisisel sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu 2 14 12 21 51
daha fazladir
Isletme, degisim ile ilgili sorunlarini
agmak i¢in dzellikle stratejik planlamaya 2 7 16 40 35
bagvurmaktadir
Stratejik planlama i¢in, dnceki yapilan
planlar bir politika olarak kabul 5 5 25 37 28
edilmektedir
Ust ydnetimin gegmis stratejik planlama
basarilarina bagl olarak degisime ayak
uydurmaya caligmasi, planlama siirecinin 0 12 36 40 12
basarisi {izerinde tereddiit
olusturmaktadir

Stratejik planlamanin basarisinda ve
gelecek firsatlardan zamaninda
yararlanmada, yazil veri, sezgisel 2 9 14 37 38
davranistan daha 6nemli
degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamay1 uygulama
becerisizligi ihtimali karsisinda,
katkilarini olumsuzlastirmakta ve
kayitsiz kalmaktadirlar

Stratejik planlama, isletmelerin diger
siireclerinden ayr1 bir siireg olarak 2 12 23 23 40
diisiiniilerek yapilmaz

Stratejik planlamanin biirokratik kararlar
sistemine olan ihtiyaci dolayisiyla, siireg 2 9 42 21 26
bicimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir

Ankete cevap veren igletmeler %70 oraninda stratejik planlamada iist yonetimin
kisisel sezgilerinin etkisinin fazla oldugunu belirtmislerdir. %75 oraninda isletme
degisim ile 1ilgili sorunlarin1 agmak i¢in stratejik planlamaya bagsvurduklarini
belirtmislerdir. Ankete yanit veren %65 oraninda isletme onceki planlarin politika

olarak kabul edildigini belirtmislerdir.



100

Isletmelerin %50 oraninda kismen yada tamamen onayladigi ve %35 oraninda
karasiz kaldiklar iist diizey yoneticilerin ge¢mis stratejik planlama basarilaria baglh
olarak degisime ayak uydurmaya caligmasinin, planlama siirecinin basaris1 iizerinde

tereddiit olusturmasi gorisi belirtilmistir.

Stratejik planlamada isletmeler kismen yada tamamen yaklasik %80 oraninda
yazili verinin sezgisel davranistan daha iistiin oldugunu belirtmislerdir. Isletmelerin %60
oraninda kismen yada tamamen onay verdigi ve %30 oraninda isletmenin kararsiz
kaldig1, calisanlarin stratejik planlamaya katkilarini uygulama becerisizligi ihtimali

karsisinda katki saglamadiklar1 goriisti 6ne siirtilmektedir.

Isletmelerin yaklasik %65 oraninda kismen yada tamamen onay verdigi ancak
%25 oraninda isletmenin kararsiz kaldigi, stratejik planlamanin isletmenin diger
siireglerinden ayr1 olarak diisiiniilemeyecegi goriisii belirtilmistir. Isletmelerin %45
oraninda stratejik planlamanin biirokratik kararlar sistemine ihtiya¢ duydugu goriisiinii

destekledigi goriilmiistiir. (Bkz.Tablo 3.18).
3.3.5.3.  Politikalarin degerlendirilmesi

Isletmelerin politikalarin faydasi ile ilgili degerlendirmeleri tablo 3.19.°da

gosterilmektedir.

Tablo 3.19. isletmelerin politikalari degerlendirmelerine goére dagilimi

Hic faydah Kismen Tamamen
degil Faydasiz Kararsiz faydah faydah

% % % % %
Ralflplerden daha ucuz bir satis fiyati 12 19 23 44 2
belirlemek

) miisterilere hi

Sadece zengin miisterilere hitap 5 30 2% 37 )
etmek
Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek 12 21 28 30 9
M.echt iiriin ve hizmetlerin kalitesini 0 0 5 11 74
iyilestirmek
Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi 9 14 28 33 16
yapmak
Rakiplerden daha kaliteli ¢aliganlar istithdam 0 0 12 1 67
etmek
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Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasi olan rakiplerden daha ucuz fiyat
politikas1 uygulamanin faydali oldugunu diigiinen isletme oran1 %45 iken, miisteri hedef
kitlesini ya da hizmet edilecek cografi alan1 daraltarak odaklanma stratejisine yonelik
isletme politikasinin faydali olduguna diisiinen isletmelerin orani ise %40 civarindadir.
Bunun yaninda, hizmet ve calisanlarin kalitesini yiikseltme politikas1 kismen ya da

tamamen %90-95 oraninda isletme tarafindan kabul gérmektedir. (Bkz. Tablo 3.19).

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi yapmak ise %50 oraninda isletme

tarafindan kismen ya da tamamen faydali goriilmektedir.

Bunun yaninda, ankete yanit veren isletmelerin stratejik tercihleri ile igletme
politikalariin faydasi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar c¢apraz tablolar ile
karsilastirildiginda ilging sonuglar elde edilmistir. Buna gore, maliyet liderligi
stratejisini tercih eden 5 yoneticiden 2’si maliyet liderligi stratejisinin temeli olan
rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat1 belirleme politikas1 konusunda kararsiz kaldiklarini

belirtmislerdir.

Belirli bir cografi alana hitap etme politikasiyla ortiisen odaklanma stratejisini
secen 3 isletme yoneticisinden biri bu politikanin faydasiz oldugunu bir digeri ise bu

konuda kararsiz oldugunu belirtmistir.
3.3.54. Hedef pazarin degerlendirilmesi

Tablo 3.20.’de goriildiigli gibi, ankete yanit veren isletmelerin %85 oraninda
faaliyette bulunduklar1 pazar1 veya pazarin gelecekteki biiytlikliigiinii, %75 oraninda da

pazarin olgunlugunu cazip goérmektedirler.

Tablo 3.20. isletmelerin hedef pazari degerlendirmelerine gére dagilim

Hig¢ Cﬁzip Cazip Degil o Klsn%en Tamafnen
Degil % Bilmiyor Cazip Cazip
% % % %
Toplam pazarin biiyiikligii 2 0 14 56 28
Pazarin olgunlugu 0 12 14 44 30
Rekabetin yumusaklig 11 28 23 26 12
Pazarin karlilik durumu 9 9 16 37 29
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Isletmelerin %40’a yakini rekabetin yumusakligmi cazip bulurken ayni oranda
isletme bunu cazip bulmamaktadir. %23 oraninda isletme ise bu konuda bilgi sahibi

olmadiklarini belirtmektedirler.

Pazarin karlilik durumunu tamamen cazip bulan isletmelerin %30 oraninda
kalmas: ise, rekabetci pazarlarda faaliyet gosterdigi anlasilan bu isletmelerin karlilik

durumunun ¢ok cazip olmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir. (Bkz. Tablo 3.20).
3.3.5.5. Pazarda isletmenin giiciiniin degerlendirilmesi

Isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine gore dagilimi tablo 3.21.°de

gosterilmektedir.

Tablo 3.21. isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine gore dagihm

Cok zayif Zayif Bilmiyor Giiclii Cok Giiclii
% % % % %
Teknolojik seviye 5 0 20 56 19
Maliyet avantajlari 5 18 14 46 17
Miisteri nezdinde prestij ve imaj 2 14 19 30 35
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi 2 5 9 60 24

Isletmeler %75 oraninda faaliyette bulunduklari pazarda kendilerini teknolojik
seviye bakimindan, %65 oraninda maliyet avantajlar1 ve miisteri nezdinde imajlar
bakimindan, %85 oraninda ise c¢alisanlarin ve yoOneticilerin kalitesi bakimindan
kendilerini giiclii gormektedirler. Isletmelerin %10-20’lik bir kismu ise, isletmenin giiclii

ve zayif yanlar1 konusunda fikir sahibi olmadiklarini belirtmislerdir. (Bkz. Tablo 3.21).

Pazarin cazibesi ile isletmenin ¢esitli faktdrler bakimindan giiciiniin ankete yanit
veren isletmelerin rekabet giicli hakkinda fikir vermesi bakimindan karsilagtirildiginda
ise, bu igletmelerin rekabet giliciiniin yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Pazardaki rakip
sayist ile rekabet durumunun alpha giivenilirlik katsayis1 0,8286’dir. Pazarin karlilik
durumu ile rekébetin yumusakliginin alpha giivenilirlik katsayisi ise 0,6866 olarak tespit

edilmistir.
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3.3.5.6. Ekonomik ¢evre faktorlerinin degerlendirilmesi

Isletmelere ekonomik ¢evre faktdrlerinin isletmeye etkisi ile ilgili sorulan anket
sorusuna verilen yanitlar tablo 3.22.’de goriilmektedir. Buna gore, isletmeler en yiiksek
oranla, (%77 oraninda) ekonomik biiylimeyi, ardindan %60 oraninda yatirim tesvik
alanlarint ve %45 oraninda ithalat ve ihracat olanaklarin1 kismen yada tamamen firsat

olarak algilamaktadirlar.

Bunun yaninda, isletmelerin sirasiyla %80 oraninda vergileri, ardindan %70
oraninda faiz hadlerini, %60 oraninda enflasyonu ve Merkez Bankasi politikalarini, %50
oraninda ise dis ticaret ddemeler dengesi ve kartellesme ve tekellesme egilimlerini

kismen yada tamamen tehdit olarak algiladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.22. isletmelerin ekonomik faktorleri degerlendirmelerine gore dagihim

(?nemli Qnemli
Olgiide Kismen Kismen Olciide
Firsat Firsat Bilmi Tehdit Tehdit
Saglar Saglar ! (l)myor Olusturur | Olusturur
% % % % %
Enflasyon 5 14 21 39 21
Faiz Hadleri 0 5 23 44 28
Vergiler 0 0 22 39 39
Merkez Bankast politikalar 0 7 35 37 21
Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi 7 19 23 35 16
Ithalat ve Thracat olanaklar 16 33 28 16 7
Ekonomik Biiyiime 46 30 12 5 7
Kartellesme ve Tekellesme egilimleri 19 9 21 30 21
Yatirim tesvik alanlari ve oranlari 35 25 14 21 5

3.3.5.7. Teknolojik ¢evre faktorlerinin degerlendirilmesi

Isletmelerin teknolojik cevre faktdrlerini degerlendirmeleri tablo 3.23.°de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.23. isletmelerin teknolojik faktorleri degerlendirmelerine gore dagilim

Onemli Onemli
Olgiide Kismen Kismen Olgiide
Firsat Firsat Bilmi Tehdit Tehdit
Saglar Saglar ! (l)myor Olusturur | Olusturur
% % % % %
Endiistrideki Teknolojik Degisim Hizi 41 35 11 11 2
Sanayide makinelesme ve Otomasyon 46 33 16 5 0
Ar-Ge yogunlugu 53 35 7 5 0
Tkime mal teknolojisi ve yogunlugu 19 35 28 11 7
Uretim faktérleri teknolojisi ve degisimi 37 33 21 9 0

Isletmelerin teknolojik ¢evre faktdrlerinin isletmeye etkisi ile ilgili verdikleri
yanitlar tablo 3.23.’de goriilmektedir. Buna gore; endiistrideki teknolojik degisim hizi,
otomasyon ve Ar-Ge yogunlugunu isletmelerin ¥2’linden fazlasinin, ikAme mal ve liretim
faktorleri teknolojilerindeki yogunluk ve degisimi isletmelerin yarisindan fazlasinin
kismen yada tamamen firsat olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Ancak, bunun yaninda
isletmelerin %20-30’lara varan oranlarda ikdime mal ve iiretim faktorleri teknolojileri ve

otomasyon faktdrleri hakkinda fikir beyan edemedikleri anlagilmaktadir.

3.3.5.8. Sosyo-Kkiiltiirel cevre faktorlerinin degerlendirilmesi

Isletmelerin sosyal ¢evre faktorlerinin isletmeye etkisi ile ilgili verdikleri yamitlar
tablo 3.24.’de goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin %70 oraninda c¢alisanlarin diinya
goriisii ve degerlerini, %40-50 oraninda ise yas dagilimindaki, gelir dagilimindaki,
kiltir ve sosyal degerlerdeki degisiklikleri kismen yada tamamen firsat olarak

algiladiklar1 goriilmustiir.

Tablo 3.24. isletmelerin sosyo-Kkiiltiirel faktéorleri degerlendirmelerinin dagihm

Onemli Onemli
Olgiide Kismen Kismen Olgiide
Firsat Firsat Bilmi Tehdit Tehdit
Saglar Saglar ! ;myor Olusturur | Olusturur
% % % % %
Sosyal degerlerde degismeler 16 26 40 16 2
Calisanlarin Diinya goriisii ve degerleri 26 32 32 5
Yas dagilimindaki degisiklikler 12 44 35 7 2
Gelir dagilimindaki degisiklikler 14 28 25 21 12
Kiilttir dev:‘gl:sm.nne ‘bagh miisteri ve calisan 11 40 35 9 5
tutum degisiklikleri
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Ancak igletmelerin %30-40’lara varan oranlarda sosyal ¢evre faktorlerinin
isletmeye etkisi konusunda bilgisiz olduklar1 da anlagilmaktadir. Ayrica, sosyal degerleri
kismen yada tamamen tehdit olarak algilayanlarin orant %15’1 gegerken, gelir
dagilimindaki degisiklikler de 1/3 oraninda kismen yada tamamen tehdit olarak

algilanmaktadir.

3.3.5.9.  Politik ve yasal ¢evre faktorlerinin degerlendirilmesi

Isletmelerin politik ve yasal gevre faktdrlerinin isletmeye etkisi ile ilgili olarak
verdikleri yanitlar tablo 3.25.’de goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin yarisinin sosyal
sigorta mevzuatini kismen yada tamamen firsat olarak, %40 oraninda isletmenin de
calisma hayatin1 diizenleyici kanunlar1 ve miilkiyet kanunlarini ve uluslararasi
anlagsmalar1 kismen yada tamamen firsat olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bunun
yaninda, isletmelerin secimler ve terorii %60 oraninda, siyasi egilimlerdeki
degisiklikleri %50 oraninda kismen yada tamamen tehdit olarak algiladiklar
gozlemlenmistir. Ayrica %50’lere varan oranlarda politik ve yasal gevre faktorlerinin

etkileri konusunda fikir beyan edilmemesi dikkat cekmektedir.

Tablo 3.25. isletmelerin politik, yasal faktorleri degerlendirmelerine gore dagilimi

(:?nemli (?nemli

Olgiide Kismen Kismen Olgiide

Firsat Firsat o Tehdit Tehdit

Saglar Saglar Bll(r)myor Olusturur | Olusturur

% % %o % %

Siyasi egilimlerdeki degisiklikler 7 7 37 40 9
Uluslararasi anlagsmalar 12 25 35 16 12
Bolgesel gerginlikler ve teror 5 2 21 16 56
Secimler 5 30 44 16
Caligma hayatini diizenleyici kanunlar 16 23 33 21 7
Sosyal sigorta mevzuati 23 28 21 21 7
Miilkiyet kanunu 19 19 49 11 2
3.3.5.10. Rakip analizi

Isletmelerin rakiplerle ilgili

3.26.’da gosterilmektedir.

faktorleri degerlendirmelerine gore dagilimi tablo
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ore dagilim

Onemli Onemli
Olg¢iide Kismen Kismen Olgiide
Firsat Firsat Bilmi Tehdit Tehdit
Saglar Saglar ! (l)myor Olusturur | Olusturur
% % %o % %
Rakiplerin pazara giris ¢ikislar 12 21 14 30 23
Rekabet durumu 7 23 9 40 21
Pazardaki rakip sayis1 ve bityiikligi 5 16 9 42 28
Rakiplerin Pazar payini kontrolii 0 19 14 37 30
Rakiplerin iiriin farklilastirmalari 0 13 19 33 35

Rakiplere iliskin faktorlerin igletmeye etkileri ile ilgili anket sorusuna
isletmelerin verdikleri yanitlar tablo 3.26.’da goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin
yarisindan fazlasinin rakipler ile ilgili faktorleri kismen yada tamamen tehdit olarak
gordiikleri anlasilmaktadir. En fazla tehditi, %70 oranla pazardaki rakip sayist ve
biiyiikliigii olustururken, en az tehditi %53 oranla rakiplerin pazara giris ¢ikiglarinin
olusturdugu goriilmektedir. Bunun yaninda, rakipler hakkinda bilgi sahibi olmadiklari

ve fikir beyan etmedikleri goriilen isletmelerin orani da %10-20 arasinda goriilmektedir.

3.3.5.11. Miisterilere iliskin faktorlerin degerlendirilmesi

Miisterilere iligkin faktorlerin isletmeye etkileri ile ilgili anket sorusuna
isletmelerin verdikleri yanitlar tablo 3.27.’de goriilmektedir. Buna gore; isletmelerin
kalite, taninmigslik, iiriin garantisi ve bulunurlugu faktorlerini %80-85 oraninda, fiyatlar1
%60, kredili satislar1 ise %50 oraninda kismen yada tamamen firsat olarak algiladiklari
gorilmektedir. Ayn1 zamanda, fiyatlar ve kredili satislarin %30’lara varan oranlarda

kismen yada tamamen tehdit olarak algilandiklar1 da dikkati ¢cekmektedir.

Tablo 3.27. isletmelerin miisteri faktoriinii degerlendirmelerine gore dagilim

Onemli Onemli
Olgiide Kismen Kismen Olgiide
Firsat Firsat Bilmi Tehdit Tehdit
Saglar Saglar ! (')myor Olusturur | Olusturur
% Yo /o % %
Kredili satiglar 28 23 19 21 9
Fiyatlar 21 42 14 14 9
Kalite 63 23 10 2 2
Taninmiglik 68 16 9 7 0
Uriin garantisi 56 26 14 2 2
Uriiniin bulunurlugu 56 21 18 5 0
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Ankete yanit veren isletmelerin isletme i¢i faktorlerini degerlendirmelerine gore

dagilimi tablo 3.28.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.28. isletmelerin isletme ici faktorleri degerlendirmelerine gore dagilim

(?nemli (?nemli
Olgiide Kismen Kismen Olgiide
Firsat Firsat - Tehdit Tehdit
Saglar Saglar Blltl)myor Olusturur | Olusturur
% % & % %
Isletme yas1 ve kiiltiirii 42 37 16 5 0
Yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugu 35 33 18 9 5
Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi 35 40 11 9 5
Kararlara katilim derecesi 35 42 16 7 0
Odiillendirme ve motivasyon etkinligi 40 37 18 5 0
Liderlik anlayis1 44 33 19 2 2
Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati 54 35 11 0 0
Saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler 68 21 9 2 0
Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari 54 30 16 0 0

Isletmelerin kismen yada énemli 6l¢iide isletme igi faktdrlerini ortalama %85
oraninda firsat olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bu oranlar sirasiyla; %81 oranla
isletme yas1 ve kiiltiirli, %68 oranla yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugu, %75
oranla bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi, kararlara katilim derecesi, %77 oranla
odiillendirme ve motivasyon etkinligi ve liderlik anlayisi, %89 oranla mal ve hizmet
kalitesi ve fiyat1 ve saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler, %94 oranla kisa ve uzun vadeli
finans imkanlar olarak tesekkiil etmektedir. En fazla tehdit olarak algilanan unsurlarin
ise yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugu ile bilgi akisi ve haberlesme diizeyi

oldugu dikkati cekmektedir. (Bkz. Tablo 3.28).
3.3.5.13.  Stratejik degerlendirme

Ankete yanit veren isletmelerin stratejik degerlendirmeye yonelik isletme ici

faaliyetlerini degerlendirilmelerinin dagilimi tablo 3.29.’da gortilmektedir.



108

Tablo 3.29. Isletmelerin isletme ici faaliyetleri degerlendirmelerine gore dagihim

Biiyiik
Hig¢ Az Bilmiyor Kismen Olg¢iide
% % % % %
Bolim ) amagclarinin  stratejik  amaglara 7 23 12 37 21
uygunlugu
Kisisel afnac;larm boliim ve stratejik amaglara 7 16 16 42 19
uygunlugu
Personel yetenekv ve becerilerinin stratejik 9 7 7 44 33
amaglara uygunlugu
Orgiit kiiltiirii ve Ilderllk anlayisinin stratejik 9 14 16 35 2%
amaglara uygunlugu
Kisa ve uzun vadeli ﬁrlansal kaynaklarin 14 9 14 35 23
stratejik amaglara uygunlugu
Bolur.r}ler arasi iletisim vevlsblrhgl diizeyinin 1 11 10 42 2%
stratejik amaglara uygunlugu

Isletmeler %60-70 oraninda kismen yada biiyiik 6l¢iide isletme igi faaliyetlerinin
stratejik amaglara uygun oldugunu belirtmislerdir. Buna gore; %59 oraninda isletme
boliim amaglarinin stratejik amaclara uygun oldugunu, %61 oraninda isletme kisisel
amaglarin ve orgiit kiiltiirii ve liderlik anlayisinin boliim ve stratejik amaclara uygun
oldugunu, %77 oraninda isletme personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaglara
uygun oldugunu, %63 oraninda isletme kisa ve uzun vadeli kaynaklarin stratejik
amaclara uygun oldugunu ve %68 oraninda isletme ise boliimler arasi iletisim ve
isbirligi diizeyinin stratejik amaglara uygun oldugunu beyan etmislerdir. (Bkz. Tablo

3.29).
3.3.5.14. Stratejik analiz tekniklerinin kullanim

Isletmelerin stratejik analiz tekniklerini kullanimlarma gore dagilimi tablo
3.30.’da gosterilmektedir. Tablo 3.30.’dan da goriildiigii gibi, isletmelerin yarisinin
orgiit kiiltiirii analizi, kritik basar1 faktorleri analizi ve pazarlama stratejilerinin karlilig
etkisini bilmedigi yada hi¢ kullanmadigi, yariya yakinin ekonomik tahmin modeli, temel
yetenek analizi, senaryo olusturma, rakiplerin finansal analizini bilmedigi ya da hig
kullanmadig, isletmelerin %60 oraninda deger zinciri analizi, portfdy matrislerini
bilmedigi ya da hi¢ kullanmadigi, %70 oraninda Porter’in 5°1i gii¢ analizi ve eger...se/sa
analizini bilmedigi yada hi¢ kullanmadigi, isletmelerin %4’tiniin ise SWOT analizini

bilmedigi yada hi¢ kullanmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 3.30. isletmelerin stratejik analiz teknikleri kullanimlarina gére dagihm

Biiyiik

Stratejik analiz teknikleri Hic Az Bilmiyor Kismen Olgiide

% % % % %
Ekonomik tahmin modeli 26 23 11 33 7
FUTZ (SWOT) analizi 28 14 46 7 5
Senaryo olusturma 19 16 23 35
Rakiplerin finansal analizi 21 23 21 26
Temel yetenek analizi 21 9 23 28 19
Orgiit kiiltiiri analizi 26 11 26 26 11
Kritik basar1 faktorleri analizi 28 9 23 28 12
Deger zinciri analizi 26 7 37 23 7
Z;llz&réa?a stratejilerinin -~ karliligr  etkisi 2% 7 23 23 21
Portfoy matrisleri 30 7 30 24
Porter’mn 5°li gii¢ analizi 30 5 37 19 9
Eger...... se/sa analizi 28 9 42 14 7

3.3.5.15. SWOT Analizi

Isletmelerin SWOT analizine dahil ettikleri faktorlere gore dagilimi tablo

3.31.”de gosterilmektedir.

Tablo 3.31. isletmelerin SWOT analizine dahil ettikleri faktorlere gore dagilimi

SWOT analizi faktorleri

Isletme sayisi

Oran %

Hepsi
Higbiri
Toplam

Cevredeki firsatlar

Isletmenin zayif yanlari

Isletmenin giiglii yanlar:

2
1
1
9
30
43

20,9
69,8
100,0

Stratejik analiz ara¢ ve tekniklerinden SWOT analizini tercih eden 13 isletmenin

SWOT’a dahil edilen faktorlerin neler olduguna verdikleri yanitlar incelendiginde

isletmelerin SWOT analizinin, isletmenin zayif ve gii¢lii yanlarini ve ¢evredeki firsatlari

degerlendirmeyi kapsadigini bildikleri gdzlemlenmistir. Ne var ki, isletmelerin %70

oraninda SWOT analizine dahil edilen isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarinin analizi ve

cevredeki firsat ve tehdit faktdrlerinin higbirini analiz etmedigini, dolayisiyla SWOT

analizini uygulamadiklarini, %10’u tim bu faktorleri SWOT’a dahil ettiklerini geri
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kalan1 ise kismen bu faktorleri degerlendirdiklerini belirterek SWOT analizini tam

manastyla uygulamadiklarini ifade etmislerdir.
3.3.5.16. Stratejik yonetimin pratikte sagladig1 faydalar

Stratejik yonetimin isletmeye sagladigir pratik faydalar ile ilgili isletmelerin

degerlendirmelerine gore dagilimi tablo 3.32.°de gdsterilmistir.

Tablo 3.32. isletmelerin stratejik yonetimi degerlendirmelerine gore dagilim

Stratejik yonetimin faydalari isletme sayis1 Oran %
Kar artigin1 saglamaktadir 14 32,6
Gelecegi planlama ve 6ngorii gergeklestirmeyi saglamaktadir 17 39,5

Isletmenin dis gevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun

gerceklestirilmesini saglamaktadir 1 25,6
Pazar paymi arttirmay1 saglamaktadir 11 25,6
Biiylimeyi saglamaktadir 11 25,6
Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir 12 27,9
Stirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir 9 20,9
Higbir yararmi gérmedim 1 2,3

Bilmiyorum 16 37,2

Isletmeler stratejik ydnetimin birinci sirada %40 oranla gelecegi planlama ve
ongorii gerceklestirmeyi sagladigini, ikinci sirada kar artisi sagladigini, tiglincli sirada
riski azaltarak mevcut durumu korumayr sagladigimi bildirmislerdir. Bunlart esit
oranlarla (%25) biliylimeye katki sagladigi, pazar paym arttirdigi, dis ve i¢ yetenekleri

arasinda uyumu arttirdig1 ve dinamizmi sagladigi segenekleri izlemektedir.

Yalniz 1 isletme stratejik yonetimin yararin1 gormedigini belirtmistir. Ayrica, 1/3
oraninda isletme de stratejik yonetimin yarart hakkinda bilgi sahibi olmadiklarini
belirtmistir. Ancak bu soruda da isletmeler birden fazla tercih yaptiklarindan stratejik
yonetimin pratikte yararini gormeyen ve Onceki sorulardan stratejik yOnetimi
uygulamadiklar1 anlasilan isletme yoneticileri de stratejik yonetimin yararlart hakkinda

fikir beyan etmislerdir. (Bkz. Tablo 3.32).
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TARTISMA

Bu béliimde, bu calismanin sonucunda elde edilen bulgular ve stratejik yonetim
literatiiriindeki farkli goriisler tartisilmaktadir. Bu arastirma sirasinda, stratejik yonetim
literatiiriinde genel anlamda ve KOBI’ler 6zelinde farkli gériisler oldugu da tespit

edilmistir.

Strateji literatiiriinde, biiyiik isletmelerin kiiciik isletmelere gére daha kapsamli
bir strateji belirleme siirecine ve daha fazla stratejik alternatiflere sahip olduklar1 ve
bunlardan haberdar olduklar kabul edilmektedir.! KOBI’lerde strateji olusumu hususu
ise gz ardi edilmektedir. Giiniimiizde akademik ve politik anlamda KOBI’lerin
ihtiyaclar1 ve performansi iizerine arastirma yapmak popiilerdir. Ancak, bu
arastirmalarin cogunun niteligi degiskendir.2 Bu belirsizligi netlestirmeye ¢alisan Carson
gibi baz1 yazarlar ne kadar biiyiikliikteki isletmelere kadar formal stratejik planlama ve

yonetimin uygulanmasi gerektigini sorgulamaktadirlar.

Bhide, Mintzberg ve Waters gibi yazarlar tarafindan KOBI’ler tarafindan
deneyimlenen dinamik bir ¢evrede stratejik planin uygulanmasinin siklikla ¢ok uygun
olmadig1 savunulmustur. Gibb ve Scott’a gére de KOBI literatiirii, formal planlamay:

yok saymistir ve strateji olusturma siirecinde 6grenmeye 6nem vermistir.

Stratejik yonetim literatiiriinde var olan stratejik analizlerin hepsini yapmaya
KOBI’lerin ne giicii yeter ne de bu denli ayrintili analizlere ihtiyaglar1 olur. Bir
stratejistin yada girisimcinin rahatlikla ayrimini yapabilecegi informal stratejik planlama

ve yonetim KOBI’ler i¢in daha uygun olmaktadir.’

KOBTI’lerin isletme analizi yapilirken iizerinde durulacak en 6nemli faktor

yonetici olmaktadir.” KOBI’lerde strateji olusturulmasinda isletme yoneticisinin

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 2.

2 McLarty, R.(2005). The Essentials of Value Chain Implementation in Small and Medium Sized Enterprises,
Strategic Change 14: 45-58 Published online in Wiley InterScience, s. 45.

3 Vaitkevicius, S.(2006), Modelling of Strategic Analysis in Strategic Management, Engineering Economics. no 4
(49) Economics of Engineering Decisions, Kauno Technologijos Universitetas, Kaunas. s. 18.

4 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 51-52.



112

vizyonunun, kisisel degerlendirme ve motivasyonunun belirleyici  oldugu

savunulmaktadir.!

Kiigtik isletmelerin biiyiik isletmelerin standart mamulleri daha kaliteli ve ucuza
verebilmeleri karsisinda belirleyebilecekleri uzmanlasma, tiretimde esneklik ve yenilik
yapma gibi alternatif stratejiler bulunmaktadir.? Kiiciik isletmelerde uygulanacak yeni
stratejilerin isletme yapis1 iizerindeki etkileri onceden test edilmelidir. Isletmelerin
kiicik yapida olmalar1 sebebiyle, stratejik bir degisiklik isletmeyi tamamiyla
degistirebilir veya belirli bir bolimii {izerinde Onemli etkiler yapabilir. Bu gibi
sonuclarin etkileri, tahmin edilmeden yapilacak analizler, beklenenden farkli sonuglar

dogurabilir.

Ankete yanit veren isletmelerden 16 tanesi (%37,2) stratejik planlar1 olmadigini
belirtmistir. Stratejik plan hazirladiklarin1 belirten 27 isletmeden 16 tanesi (plan
yapanlarin %59°u) sadece 1 yil veya daha az siireli plan yaptiklarini bildirmislerdir.
Stratejik planlarin bir yildan daha uzun siireli olmasi gerektigi dikkate alindiginda
ankete yanit veren isletme yoneticilerinin %:’liniin stratejik plan bilincinden yoksun
oldugu anlasilmaktadir. Ayrica, isletmelerin stratejik planlarinin varligi konusunda farkl

sorularda celigkili ifadeler kullandiklar1 da gozlemlenmistir.

Bes yil ve iizeri siire i¢in planlama yapan isletme sayisinin yalniz 6 (%14) olmasi
tilkemizde isletmelerde planlama eksikligi oldugu gercegine uygun goriilmektedir.
Ancak bunun yaninda literatiirde, yapilar1 geregi KOBI’ler i¢in yazili formal bir stratejik

planin 6ngdriilmedigi diisiiniildiigiinde bu sonug beklenildigi gibidir.

Stratejik planlar yaklasik 2/3 oraninda iist diizey yoOneticiler ve yodnetim
kurullarinca geri kalan 1/3 oraninda ise isletme sahiplerince hazirlanmaktadir. Bu
durum, literatiirde stratejik planlarin yoneticiler ve stratejistler tarafindan olusturulmasi
gerektigi savina uymaktadir. Ancak, stratejik planlarin uygulanmasi asamasinda
fonksiyonel birimlerle istisare edilmemesi durumunda stratejilerin uygulanmasinda

engeller ¢ikmasi riskini de tagimaktadir.

! Barnes, D. (2002). The Manufacturing Strategy Formation Process in SMEs, Journal of SME Development Volume
9 NO:2 2002 130-149, USA. s.130-149. (Barnes sdzkonusu bilgiyi Davig ve Brown (1992), Hanlon ve Scott’un
(1995) eserlerinden aktarmaktadir.)

2 Demirbas, C.V. (1999), a.g.e., s. 59-60.
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Bunun yaninda, isletmelerin ama¢ ve hedefler ile misyon ve vizyonun
belirlenmesinde stratejik yonetimin diger faaliyetlere ve stratejik planlamaya gore daha
etkin oldugu soylenebilir. Bu agidan, arastirma sonuglarinin Dinger ve Tatoglu’nun
Tirkiye’de faaliyet gosteren biiylik isletmelerin stratejik planlama ve uygulama siiregleri

ile ilgili gerceklestirdikleri ¢aligmanin sonuglariyla ortiistiigii soylenebilir.

Ust ydnetimin izole bir sekilde kisisel sezgileriyle yaptifi stratejik planin
sorumlulugunu istlenmesi s6z konusu isletme yoneticilerinin stratejik planlama
tuzaklari icinde yer alan {istlenme tuzagina diistiigiinii gdstermektedir. Ustlenme tuzagi;
strateji gelistirme silirecine katilimin olmamasi ve sadece st yonetimin kisisel
sezgilerine ve sorumluluklarina birakilmasi ve enerjileri sentezleyememeleri halidir.

Ancak, yeterince sezgilere yer verilmemesi de harekete gegmeme tuzagina diisiiriir.

Hali hazirda stratejik planlamay1 yalniz stratejistler ve/veya iist diizey yoneticiler
hazirlar. Dolayisiyla, bu asamada calisanlardan bir katki beklenmemektedir. Ancak
diger fonksiyonel birimlerle bu planlarin uygulanirligi bakimindan miizakere edilmesi

stratejilerin basarisi agisindan 6nemli bir faktordiir.

Isletmelerin %751 degisim ile ilgili sorunlarin1 asmak igin stratejik planlamaya
bagvurduklarini belirtmislerdir. Oysa, degisimi gerceklestirecek olan stratejik planlama
degil stratejik uygulamadir. Stratejik planlamanin yapilmasiyla degisim gerceklestirilmis
olmaz. Ayrica, literatiirde stratejik planlama olusturulduktan sonra bu plana uzun siire
bagli kalinarak revizyona gidilmemesinin degisimin Oniinde bir engel olusturdugu
elestirisi yaygindir. Ankete yanit veren %065 oraninda isletmenin Onceki planlarin
politika olarak kabul edilmesi savi da yine bu yanlisi tekrarlamaktadir. Bulgular
gostermektedir ki, isletmeler degisim ve politika tuzagina da diismektedirler. Degisim
tuzagy; stratejik planlamanin proaktif niteliginin iizerinde durulmayip sihirli bir degnek

gibi her sorunun ¢6ziimii olarak goriilmesi halidir. '

Isletmelerin gegmisteki planlama basarilarim1  degerlendirerek revizyona
gitmeleri, stratejik yonetim siirecinde beklenilen ve olmasi gerekendir. Ust ydnetimin

gecmis basarilara odaklanmasi, gilinliik sorunlari gormeme ve gelecege iliskin

T Papatya G. (2001). Stratejik Planlama Tuzaklari: Denizli ili Merkez Tekstil Alt Sektorii Isletmelerinde Arastiriimast,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Istanbul. s. 626.
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planlamalara vakit ayirmamasi ya da stirekli degisen ¢evre kosullarina karsi tereddiit, iist

yonetimin odaklanma tuzagina diistiigiinii gostermektedir.

Isletme yoneticilerinin stratejik kararlarin biirokratik sisteme ihtiya¢ duydugunu
belirterek biirokrasi tuzagina diisme egilimleri de gorilmektedir. Mintzberg’in 6ne
siirdiigii stratejik planlama tuzaklarma diistiikleri goriilen Denizli KOBI’lerinin,
Papatya’nin Denizli ili tekstil alt sektoriinde uyguladigi stratejik planlama tuzaklar
calismasimin sonuglariyla da ortiistiigii goriilmektedir. Buna gore; Denizli KOBI’lerinin
stratejik planlama konusunda yetersiz ve basarisiz olduklari, ayrica, stratejik planlama

tuzaklarina distiikleri anlagilmaktadir.

Isletme literatiiriinde siirmekte olan bir tartisma, jenerik stratejiler (farklilastirma,
maliyet liderligi ve odaklanma) arasinda net bir tercih yapmis isletmelerin, tercihinde
kararsiz kalip karma strateji takip edenlere gore daha basarili olacaklari iddiasidir. Buna
gore; birden fazla stratejiyi ayn1 zamanda takip eden isletmeler faaliyetlerinde, orgiitsel
diizenlemelerinde, pazar mesajlarinda tutarli ve uyumlu uygulama ve davranislar

gelistiremeyeceklerdir.

Porter, net stratejik tercih yapmayi basariya giden yolda olmazsa olmaz bir kosul
olarak one slirmektedir. Bazi arastirmalar bu bakis agisint dogrularken, bazi yazarlar ve
yapilan arastirmalar ise tersine karma stratejiler benimsemenin kari diislirmedigi
goriisiinii iddia etmektedirler.' Denizli ilinde faaliyet gosteren KOBI’lerin bu kapsamda
birbirine zit karma tercihler yaptig1 goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda, Porter’in

goriisiine gore basarisiz sonuglarla karsilasabilecekleri agiktir.

Jauch ve Glueck’e gore, stratejik yonetim kavramina yapilan en biiyiik elestiri,
kontrol altina alinmasi1 miimkiin olmayan bir ¢ok faktorden dolay1 sartlarin ¢ok hizl
degismesi ve Ozellikle uzun vadeli planlarin anlamimi ve etkisini yitirmesidir. Bu
elestiriye karsilik olarak, yonetim bilimi ve stratejik yonetim kavrami, meydana
gelebilecek degisiklikler ve olaganiistii durumlar icin ise, olasilik planlart ve kriz

yonetimi gibi yaklagimlar ortaya koymaktadir.?

! Barca, M. vd. (2002) Stratejik Netlik Basariya, Stratejik Belirsizlik Basarisizhiga Neden Olur: ispatlayabilir misin?,
10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. I.1.B.F., Antalya, s. 747.

% Safaklh 0., Ozdeser H. (2002). Stratejik Yénetim Kavraminin Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyetine Uygulanmasi, 10.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Akdeniz Univ. 1.1.B.F., Antalya, s. 413.
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Is diinyasinda evrensel bir strateji yoktur. Evrensel stratejiler uygulamaya

kalkmay1 Porter, stratejik tuzaklar olarak yorumlamaktadir.'

“llk tuzak sirketlerin, kazanmanin tek yolunun bu oldugunu diisiinerek, pazar
paymin biiylik bdliimiinii ele gecirmeleri gerektigine inanmalaridir. Tim
sirketlerin pazar paymin biiyiik boliimiinii ele gecirmeye caligmalar1 herhangi bir
sirketin kazanmasinin pek miimkiin olmadig1 bir savas yaratir. Diger bir tuzak da
tim sirketlerin ¢evrim zamanlarini azaltip, pazarlama siiresini hizlandirmalari
gerektigi diisiincesidir. Halbuki kimi pazarlarda yeni iiriinleri kisa gelistirme
cevrimleri i¢inde yaratmaktan ¢ok, dogru olani yapmak icin gerekli zamam
kullanmak daha onemlidir. Tiim sirketler ¢cevrim siirelerini kisaltirlarsa ortaya,
kimsenin kazanamayacagi bir zaman yarisi ¢ikar. Herkes kaybeder; ¢linkii
pazarlamaya daha ¢abuk gecebilme yaklagimi sonunda maliyeti arttirir ya da

geliri azaltir.”

Bunun yaninda, pratikte stratejiler literatiirde belirtildigi gibi, bir kerede ve tam
olarak gelistirilmez. Ayni1 zamanda insan dogasi1 geregi, stratejistler aynt durumlara
farkli yorumlama ve yaklagimlar getirdiklerinden literatiirde belirtildiginin aksine

izlenen stratejilerde aynilik yoktur.”

Bu calismanin sonuglar1 gostermektedir ki, Denizli KOBI’leri de bu stratejik
tuzaklara diismektedirler. Isletmeler stratejik yonetim literatiiriinde mevcut olan
stratejileri isletmelerinin yapisina uygun olarak uyarlamali ve bu konuda esneklige sahip
olmalidirlar.’ Bu tuzaklardan kurtulmanin tek yolu da alternatif stratejileri iyi bilmek ve

en uygun stratejiyi isletmenin kendisine uyarlayarak uygulamasidir.

Isletme yoneticilerinin en ¢ok faydali gordiiklerini beyan ettikleri politika,
Alpkan’m tezinde savundugu gibi, Denizli KOBI’leri nezdinde de iiriin ve hizmet

kalitesini iyilestirme politikasidir.

Ankete yanit veren isletmelerin stratejik tercihleri ile isletme politikalarinin

faydasi ile ilgili sorulara verdikleri yanitlar karsilastirildiginda ilging sonuglar elde

! Miitercimler E. (2007), a.g.e., s. 48.

2 Barca M. (2006). Yéneticiniz Ne Diizeyde Stratejist?, 14.Ulusal Yéonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler
Kitabi, Erzurum, s. 456.

3 Perks, K. J. (2006). Influences on Strategic Management Styles Among Fast Growth Medium Sized Firms in France
and Germany, Strategic Change, (Www.interscience.wiley.com),15: pp. 153.
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edilmistir. Buna gore, ankete yanit veren isletme yoneticileri stratejik alternatifler

hakkinda yeterli bilgiye sahip degillerdir.

Isletme yoneticilerinin 6zellikle egitim seviyelerinin yiiksek olmas1 ve geng yasta
olmalariyla paralel olarak degisime ve rekabete agik olduklar1 goriilmiistiir. Literatiirde
ongoriildiigii gibi bu o6zellikleriyle paralel olarak, Denizli KOBI’lerinin ¢ogunlukla
bliyiime stratejilerini tercih ettikleri goriilmiistiir. Biiylime stratejileri arasindaki
dagilima gore; isletmelerin 1/3’inin mevcut pazardaki paylarini arttirma stratejik
hedefine sahipken, yeni {iriin gelistirme ve yeni pazarlara acilma stratejik hedefleri
yaklasik 2/3 oranindadir. En ¢ok tercih edilen yeni pazarlara agilma stratejik hedefi ise
basar1 giidiisii ve firsatlara 6nem vermenin yanisira pazarlama politikalarini yenilemenin
geregine inanma ve sayginlik ihtiyaci ile ilgilidir. Aragtirma sonucuna gore; isletmelerin
stratejik tercihlerinin Dinger ve Tatoglu’nun Tiirkiye’de faaliyet gdsteren biiyiik
isletmelerin stratejik planlama ve uygulama siirecleri ile ilgili gergeklestirdikleri
calismanin sonuglarinin tersine yeni pazarlara agilma konusunda ihtiyatli davranmaya

thtiya¢ duymadiklar: gériilmiistiir.

Bunun yaninda, %17 oraninda isletme mevcut durumu koruma stratejisini
benimserken kiigiilme ve tasarruf yapma ile pazardan ¢ikma yani kii¢lilme stratejilerini
benimseyen sadece birer isletme olmustur. Dolayisiyla, kiiciilme stratejilerine gegmiste
oldugu gibi, Denizli KOBI’lerinin hilen 6nyargiyla baktiklarini ve alternatif stratejileri

1yi bilmedikleri ve Porter’in bahsettigi stratejik tuzaklara diistiikleri goriilmektedir.

Isletmelerin gogunun pazar paym arttirmak, kaliteyi arttirma ve pazarlamaya
yatirim yapmasi pazarda kimsenin kazanamayacagi bir pozisyon olusturabilir. Hali
hazirda rekabetin siddetli oldugu Denizli ilinde isletmelerin fason {iretimle
bagimsizliklarii kaybetmeden alternatif stratejiler gelistirememesi Denizli KOBI’leri
icin ¢ok tehlikeli olacaktir. Bu tuzaklardan kurtulmanin tek yolu ise alternatif stratejileri
iyl bilmek ve isletme i¢in en uygun stratejiyi uygulamaktir. Bunun yaparken ise,
isletmenin icinde bulundugu cevre, hedef pazar, isletme, rakip ve miisteri analizlerini
g6z onilinde bulundurarak kendi durumuna uygun bir sekilde segtigi stratejiye adapte

etmesi gerekmektedir.

Talebin fiyata fazlasiyla duyarli oldugu ve rekabetin ¢ok siddetli oldugu

pazarlarda 6zellikle kiiciik isletmelerin maliyet rekabetinden baska pek secebilecekleri
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stratejik alternatif yoktur. Ayni sekilde, hiikiimet politikalarinin etkisi altinda olan ve dar
pazar kesimlerine sikismis isletmeler de ¢ok fazla se¢im yapamazlar. Bu gibi

isletmelerin tek ¢ikis yollar1 buluslar ve yeniliklerdir.1

Stratejik hedef se¢imi ile ilgili soruda birbirinden farkli stratejik hedefleri
kapsayan birbirine zit c¢eliskili tercihlerin yapilmasi bu tercihlerin ¢ok bilingli
yapilmadign ve iyi anlagilmadigi diisiincesini uyandirmistir. Ancak, KOBI’lerin
cogunlukla tek yalitilmis rekabet stratejileri segmek yerine bu stratejilerin  bir

kombinasyonunu tercih ettikleri de bilinmektedir.”

Rekabetci bir pazarda bulunduklari anlasilan isletmelerin  “4’ine yakin
boliimiiniin pazarin durumu ile ilgili bilgi sahibi olmadigi, dolayisiyla pazar analizi
yapmadan pazara girdikleri goriilmektedir. Rekabet¢i pazarlarda faaliyet gdsteren bu
isletmelerin karlilik durumunun ¢ok cazip olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Pazarin
cazibesi ile isletmenin ¢esitli faktorler bakimindan giicli karsilastirildiginda ise,
isletmelerin yanitlarina gore, bu isletmelerin rekabet giiciiniin yiliksek oldugu

anlagilmaktadir.

Stratejistlerin  yasi, egitim diizeyi, tecriibe ve kidem gibi demografik

ozelliklerinin stratejik tercihler tizerinde etkili oldugu literatiirde kabul gérmektedir.

Hambrick ve Mason’a gore geng yoneticiler daha yasli olanlara kiyasla daha
yenilik¢i olan biliylime stratejilerini izlemeyi tercih ederler ve risk alma egilimleri daha
fazladir. Stratejik tercih konular1 ne olursa olsun, yoneticinin yasi ile strateji arasinda

anlamli iliskiler bulunmustur. Bu ¢aligmanin bulgular1 da bu goriisii dogrulamaktadir.

Stratejik tercihlere etki eden bir bagka demografik ozellik ise, yOneticinin
sektordeki, isletmedeki ve iist diizey yonetici konumundaki kidemidir. Orgiitsel kidemin
yiiksekligi ile statiikoyu korumaya yonelik stratejik tercih egilimi arasinda pozitif bir
iliski oldugu genel kabul gérmiistiir. Orgiitsel kidem, mevcut durumu koruma arzusunu
arttirirken haliyle yenilik ve degisime pek agik degildir. Stratejik degisim ile kidem
iligkilerini inceleyen Bantel ve Jackson’un, Finkelstein ve Hambrick’in ve Thomas ve

arkadaslarinin ¢alismalari da bunu teyit etmistir.

! Alpkan L. (2000), a.g.¢., s. 22.

2 Lobontiu G. (2002). Strategies and Strategic Management in Small Business, MPP Working Paper, No. 15,
Copenhagen Business School, Denmark, pp. 25.
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Miller’a gore oOrgiitsel kidemi yliksek yoneticiler daha az bilgi kaynagindan
yararlanirlar ve bilgi toplama ve analiz isleri ile daha az ilgilenirler. Thomas ve
arkadaslarina gore, iist diizey yoneticiler arasinda kidem yil1 yiiksek olanlar daha ziyade

mevcut faaliyetlerin verimliligini arttirmanin pesinde olan savunmaci yoneticilerdir.

Hambrick ve Mason’un egitim diizeyi diisiik yoneticilerin igletmelerinin daha az
istikrarl bir performansa sahip olacaklar1 yoniindeki iddialarindan yola ¢ikan Hitt ve
Tyler diisiik egitim seviyesine sahip olanlarin zihinsel modellerinde biiyiik sapmalar
oldugunu savunmuslardir. Stratejik tercih de bu modellerin bir sonucu olduguna gore
egitimin siiresi dolayli olarak tercihi etkileyecektir. Ancak, bu iddialar1 savunan
yazarlarin uyguladiklar testler bu iddiayr dogrulamamistir. Bunun yaninda, bu yazarlar,

yenilige agikhigin egitim diizeyi ile pozitif iliski i¢inde oldugunu vurgulamaktadir.'

Ankete katilan isletmelerin yonetim kademelerinin olduk¢a geng ve egitim

seviyelerinin yiiksek, kidem bakimindan esit dagilimda olduklar1 gézlemlenmistir.

Yoneticinin yasi, kidemi ve egitim diizeyi ile stratejik tercihlerin iligkisine
bakildiginda, bu anketin geng yastaki, egitim diizeyi yliksek yoneticilerden olustugu goz
oniinde bulundurularak bu kisilerin, Alpkan’in tezinde iddia edildigi gibi; yenilikei,
tehlikelerden ziyade firsatlara 6onem veren yoneticiler olarak farklilagtirma stratejisini

agirlikli olarak sectikleri goriilmiistiir.

Alpkan’in tezinde de dile getirilen ve literatiirde kabul géren geng yastaki ve
egitim diizey1 yliksek yoneticilerin de8isime ve rekabete daha agik olduklar1 goriisii

bulgular neticesinde dogrulanmaktadir.

Kisilik 6zelliklerinin stratejik yonetime etkilerini inceleyen Miller ve Toulouse,
basar1 giidiisii yiiksek olan yoneticilerin biiylime potansiyeline sahip bir farklilagtirma
stratejisini tercih ettiklerini belirtmistir. Bu durumda Denizli ilindeki KOBI’lerin

yOneticilerinin bagar1 giidiisiiniin de oldukga yiiksek oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin yarisindan fazlasinin stratejik analiz tekniklerini, %’iiniin ise SWOT
analizini bilmedigi yada hi¢ kullanmadig1 anlasilmaktadir. Ancak, bu durum KOBI’lerin
ayrintili analiz tekniklerini kullanmalarinin gerekli olmadigi savindan hareketle

beklenen bir sonugtur.

! Alpkan L. (2000), a.g.c., s. 19...39...44.
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Isletmelerin {igte biri stratejik yonetimin yarar1 hakkinda bilgi sahibi
olmadiklarini belirtmistir. Ancak stratejik yonetimin pratikte yararimi gérmeyen ve
onceki sorulardan stratejik yonetimi uygulamadiklar1 anlasilan isletme yoneticileri de
stratejik yOnetimin yararlar1 hakkinda fikir beyan etmislerdir. Elde edilen bulgulara
gore, ankete yanit veren igletmelerin stratejik yonetimi yaygin olarak uygulamadiklari

ve dolayisiyla stratejik yonetimin pratikte yararin1 gérmedikleri anlagilmigtir.

Boylece, calismanin sonucunda elde edilen bu bulgular ile yoneticilerin
demografik ve kisisel ozellikleri ile stratejik tercihleri arasinda anlamli iliskilerin oldugu
ve Denizli KOBI’leri tarafindan formal stratejik planlama ve yonetimin yaygin olarak
bilinmedigi ve uygulanmadig:i ile ilgili olarak ortaya koyulan hipotezler teyit
edilmektedir.
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Denizli ilinde faaliyet gosteren kiiclik ve orta Olcekli isletmelerin stratejik
yonetim yaklagim ve uygulamalarinin neler oldugunu, stratejik yonetim kararlarinin
hangi orgiitsel diizeyde alindigini, stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT
analizinin ve diger bilimsel tekniklerin taninma ve kullanilma sikligini ortaya koymay1
amaclayan bu ¢alismanin neticesinde bazi anlamli sonuglara ulagilmistir. Bunun
yaninda, bu c¢alisma, KOBI’ler nezdinde yaygin olarak bilinmeyen stratejik yonetimin

onemini hatirlatarak farkindalik yaratmak bakimindan da 6nemlidir.

Bu aragtirmanin evreni, Denizli ilinde faaliyet gosteren KOBI’ler olup, DTO iiye
veri tabaninda yer alan 13.305 isletmeden e-posta adresi mevcut olan yaklagik 1.800
KOBI tesadiifi olarak secilerek calismanin 6rneklemi olmustur. Ancak, 45 isletme

yoneticisinden yanit alinabilmis ve bu anketlerin 43’1 degerlendirmeye alinmistir.

Miilakat tekniginin uygulanamamasi, isletmelerin stratejik yonetim konularia
uzak ve ilgisiz kalmasi, anketi cevaplamasi beklenen iist diizey yoOneticilerin anket
doldurmaya zaman ayiramamasi, stratejik yonetim konularimin isletmelerce iyi
bilinmemesi nedeniyle anketlerin nasil doldurulacaginin bilinmemesi ve bu konuda bilgi
sahibi olunmadiginin anlasilacagi korkusu gibi nedenlerle anketlere geridoniisiim
oraninin evrenin biyiikliigiine oranla c¢ok disiik sayida kalmasi, anketlerin

degerlendirilmesinde gbz oniinde bulundurulmasi gereken bir faktordiir.

Bu calismanin sonucunda, ana hatlar ile olusturulan hipotezler teyit edilmistir.
Buna gore; Denizli KOBI’leri tarafindan formal stratejik planlama ve ydnetimin yaygin
olarak bilinmedigi ve uygulanmadigi, yoneticilerin demografik o6zellikleri ile stratejik
tercihleri arasinda anlamli iliskiler oldugu ve yoneticilerin kisisel 6zellikleri ile stratejik

tercihleri arasinda anlamli iliskiler oldugu tespit edilmistir.

Ayrica, anketlerin degerlendirilmesi neticesinde, SWOT analizi bagta olmak
lizere stratejik yonetim analiz tekniklerinin genelde kullanilmadig, stratejik yonetim ve
ilgili kavramlarin iyi bilinmedigi ve sorularin bu bilinmezlikle celigkili sekilde

cevaplandirildigr goriilmiistir.
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Yoneticilerin %401 stratejik planlarinin 1 y1l ve/veya 1 yildan daha kisa siireli
oldugunu belirtmeleri sonucunda, stratejik plani is planlariyla karistirdiklari ve stratejik
planlar1 olmadigin1 belirten yoneticilerle birlikte toplamda isletme yoOneticilerinin

¥’ Unlin stratejik plan bilincinden yoksun oldugu gézlemlenmistir.

Stratejik planlarin yoneticiler ve stratejistler tarafindan olusturulmas: ile ilgili
olarak stratejik planlarin uygulanmasi asamasinda fonksiyonel birimlerle istisare
edilmemesi durumu, stratejilerin uygulanmasinda aksakliklar ¢ikmasi riskini de

tasimaktadir.

Ankette yer alan stratejik planlama ile ilgili sorulara verilen yanitlarin
degerlendirilmesi neticesinde, Denizli KOBI’lerinin stratejik planlama konusunda
yetersiz ve basarisiz olduklart ve bunun yaninda, stratejik planlama tuzaklarina

diistiikleri anlasilmaktadir.

Bununla birlikte, isletmelerin ama¢ ve hedefler ile misyon ve vizyonun
belirlenmesinde, stratejik yoOnetimin diger faaliyetlere goére daha etkin oldugu

sOylenebilir.

Isletmelerin ¢ogunun pazar paym artirmak, kaliteyi arttirma ve pazarlamaya
yatirim yapma stratejik hedefine sahip olmasi, pazarda kimsenin kazanamayacagi
stratejik tuzaklar1 hazirlamaktadir. Bu ¢aligmanin bulgular1 gostermektedir ki, Denizli
ilinde faaliyet gosteren ve bu ankete katilan KOBI'ler de bu stratejik tuzaklara

diismektedirler.

Denizli KOBI’leri Porter’mn iddiasinin tersine, genelde KOBI’lerin yaptig1 gibi
birbirine zit jenerik stratejiler arasinda net bir tercih yapmayip, karma tercihler

yapmaktadirlar.

Bunun yaninda, isletmeler, Papatya’nin Denizli ili tekstil sektdriinde
gerceklestirdigi ¢alismanin sonuglari ile paralel olarak, stratejik planlamada iistlenme,
harekete gegmeme, degisim, politika ve biirokrasi tuzaklarina diismektedirler. Bu durum
ise, literatiirde, 80’li yillara gelinceye kadar stratejik planlamanin sihirli bir degnek gibi
goriilme yanilgisinin bir sonucudur. Oysa, degisimi gerceklestirecek olan stratejik

planlama degil, stratejik uygulamadir. Strateji, stireklilik arz eden, isletmenin kendisi ve
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cevresindeki degisiklikler ile birlikte revize edilmesi ve yenilenmesi gereken isletme

yoneticilerinin kafasindaki bagar1 fikridir.

Isletme yoneticilerinin 6zellikle egitim seviyelerinin yiiksek olmas1 ve geng yasta
olmalariyla paralel olarak, degisime ve rekabete acik olduklar1 goriilmiistiir. Literatiirde
ongoriildiigii gibi, bu o6zellikleriyle paralel olarak, Denizli KOBI’lerinin ¢ogunlukla
biiyiime stratejilerini tercih ettikleri goriilmiistiir. Kiiclilme stratejilerinin ¢ok az sayida
isletme tarafindan tercih edilmesi ise Denizli KOBI’lerinin ge¢mis yillarda literatiirde

algilandig1 lizere kiiclilme stratejilerine onyargiyla baktiklar1 anlasilmaktadir.

Biiylime stratejileri arasindaki dagilima gore; isletmelerin birinci olarak yeni
pazarlara agilma, ikinci olarak mevcut pazardaki paylarini arttirma, ii¢iincii olarak yeni
iriin gelistirme stratejik hedeflerine sahip olduklar1 goriilmiistiir. En ¢ok tercih edilen
yeni pazarlara acilma stratejik hedefi ise, basar1 giidiisii ve firsatlara 6nem vermenin
yani sira, pazarlama politikalarini yenilemenin geregine inanma ve sayginlik ihtiyaci ile

ilgilidir.

Yoneticilerin yas ve kidemleri itibariyle stratejik tercih egilimlerine bakildiginda,
yenilik¢ilik stratejisinin daha geng yastaki, farklilastirma ve yavas biiylime stratejilerinin

ise, daha kidemli olan isletme ydneticileri tarafindan tercih edildigi gézlemlenmektedir.

Pazar paymni artirma stratejik hedefinde olan isletmelerin, agirlikli olarak
farklilastirma stratejisini tercih egiliminde oldugu, yeni pazarlara agilma stratejik
hedefine sahip olanlarin ilgili ¢esitlendirme, mevcut durumu koruma hedefinde olanlarin
yavas biiyiime stratejilerini tercih etme egilimleri oldugu saptanmistir. Ancak, isletme
yoneticilerinin birbirine zit tercihler yapmasi, bu tercihlerin ¢ok bilingli yapilmadig:

diisiincesini uyandirmistir.

Yoneticilerin cinsiyetleri ile stratejik hedef tercihleri iligkilendirdiginde ise, hem
bay, hem de bayan yoneticilerin yeni pazarlara agilma hedefinde yogunlastigi yani

biiylime stratejilerini tercih ettikleri goriilmiistiir.

Denizli KOBI’lerinin genel istihdam iginde degil, fakat ydnetim kademesinde
daha az oranda bayan istihdam ettigi ve bayan girisimeci sayisinin az oldugu

goriilmektedir.
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Rekabetgi bir pazarda bulunduklari anlasilan Denizli ilindeki KOBI’lerin Y4’ine
yakin boliimiinlin pazarin durumu ile ilgili bilgi sahibi olmadigi, dolayisiyla pazar

analizi yapmadan pazara girdikleri goriilmektedir.

Halihazirda rekabetin siddetli oldugu Denizli ilinde 6zellikle fason iiretim yapan
KOBI’lerin alternatif stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Bunun tek yolu ise,
alternatif stratejileri iyi bilmek ve igletmenin kendisi i¢in en uygun olan stratejileri

uygulamasidir.

Bir stratejistin ya da girisimcinin rahatlikla ayrimii yapabilecegi informal
stratejik planlama ve yonetim, KOBI’ler igin daha uygun olmaktadir. Denizli
KOBI’lerinin rekabet avantajimi saglayacaklari; iiretimde esneklik, uzmanlasma ile
yenilik yapmayi igeren farklilastirma stratejileri ve maliyet liderliginin kombinasyonu
ile belirli miisteri kesimlerinin ihtiyaclarina odaklanarak isletme yapilarina uygun karma

stratejiler gelistirmeleri Onerilebilir.

Bu ¢aligmanin sonucunda, Denizli KOBI’lerinin stratejik yonetim konularinda ve
kendi durumlarina uygun alternatif stratejiler konularinda bilinglendirilmeleri ve

desteklenmeleri gerektigi sonucuna varilmaistir.

Bu alanda yapilacak caligmalara fikir vermek amaciyla, bazi inceleme konulari
tavsiye edilebilir. Yoneticinin demografik 6zellikleri, motivasyonel ozellikleri ve risk
davranis1 arasindaki iligkiler, orgiitsel davranis ile ilgilenenler tarafindan daha ayrintili
sekilde incelenebilir. Buna ek olarak, her ne kadar kiiciik isletmelerde ¢ok kapsamli bir
stratejik yonetim siireci ongoriilmese ve bu isletmeler i¢in se¢cim yapilacak ¢ok fazla
stratejik alternatif yelpazesi olmadigi diisiiniilse de, biiyiikk ve kiigiik isletmeleri
kiyaslayacak ve girisimci Ozelliklerinin  stratejik  yonetime etkileri {izerinde

yogunlasacak bir ¢alisma yapilabilir.
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Ek-1 DENiZLi KOBI’LERINDE STRATEJiK YONETIM ANKETI

Sayin Yonetici,
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Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal, Yénetim ve Organizasyon Bélimii Yiiksek Lisans
programuna sunulmak iizere hazirladigim “Denizli KOBI’lerinde Stratejik Yénetim” konulu tez ¢alismamim amaci; Denizli’de faaliyet
gosteren Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerdeki stratejik yonetim uygulamalarinin kapsamini tespit etmek ve bu konudaki farkindalig

arttirmaktir.

Anket sonucu yapilacak degerlendirmeler, istatistiksel bilgiler haline donistiiriilerek bilimsel ¢aligmada kullanilacak ve talep
eden isletme yoneticilerine de bildirilecektir. Bu nedenle, anketin cevaplandirilmasinda ve geri doniisimiinde gostereceginiz hassasiyet,

calismanin gegerliligi ve giivenilirligi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Isletmenize ulasan anketin iist diizey yoneticiler tarafindan doldurulmasi uygun olacaktir. Bu galimaya gostereceginiz yakin ilgi

ve katkidan dolay1 simdiden tesekkiir eder, ¢aliymalarinizda basarilar dilerim.
Giilhan OZGUR

PAU. Isletme AnaBilim Dali

ISLETMENIN
Faaliyet Alam
Calisan Sayisi ()19 ( )10-49 ()50-249 () 250 ve tizeri
Kurulus Yih
Sermayesi ()% Oz sermaye oran1 () % Yabanci Sermaye orani
Yonetim Yapisi () Aile bireyleri () Aile disindan ortaklar () Profesyonel Yoneticiler
Yillik Ciro ()1 milyon YTL’denaz () I-4 milyon YTL ( ) 5- 25 milyon YTL ( )25 milyon YTL’den fazla

ANKETI DOLDURAN KiSINiN BILGILERI

isletmedeki pozisyonu

Yas1 ()21-30 ()31-40 ()41-50 ()51 ve tizeri

Cinsiyeti ( )Bay () Bayan

Ogrenim Seviyesi () Ilkégrenim () Lise ve dengi okullar ( ) Lisans () Yiiksel Lisans () Doktora
isletmede cahsma ( )1lyldanaz ( )1-3yil ( )4-6y1l ( )79yl () 10 y1l ve tizeri
siiresi

Yonetici olarak ¢calisma | ( )1 yildanaz ( )1-3 yil ( )4-6y1l ( )79yl () 10 y1l ve tizeri
siiresi

Toplam ¢alisma ()1-5yl ( )6-10y1l ( ) 11-20y1il ()20 y1l ve tizeri

siireniz

1. Isletmenizin yazili bir stratejik plani var mu, var ise kag yil igin hazirlanmaktadir?

() Yok ( )24yl () 5 yildan ¢ok

() 1 yil veya daha az ( )5yl

2. Stratejik planin olusturulmasina isletmenizde hangi kisiler katk1 saglamaktadir?

() Ust diizey yoneticiler () Isletme sahipleri () Fonksiyonel birimler
() Yonetim Kurulu () Disardan uzmanlar () Diger calisanlar

3. Isletmenizde stratejik planlarin uygulanmasi nasil gergeklesmektedir?

() Tamamuyla gergeklesmektedir () Faaliyet siirecinde olusturulmaktadir

() Faaliyet sirasinda revize edilmektedir () Uygulanmamaktadir

4. Ust yonetim olarak stratejik kararlar igin ne siklikta bir araya geliyorsunuz?

() Her giin () iki haftada bir () Ug ay veya daha fazla
() Haftada bir () Ayda bir araliklarla

5. Ust ydnetim olarak mesainizin ne kadarini stratejik analiz ve karar alma faaliyetleri igin harciyorsunuz?

() %5’ten az () %10-25

() %59 () %25’ten fazla

6. Asagidaki ifadelerden size en uygun geleni liitfen isaretleyiniz.

() Degisim dejenerasyondur () Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz

() Degisim zaman kaybidir () Rakiplerden 6nce degismek daha avantajlidir

7 Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?
() Pazar payini arttirma () Yeni pazarlara agilma () Kiigiilme ve tasarruf yapma
() Yeni iiriinler geligtirme () Mevcut durumu koruma () Pazardan ¢ikma
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8. Bu hedef igin hangi stratejiyi izlemektesiniz? ( Liitfen sadece bir ik isaretleyiniz)
Pazar payini arttirmak igin:
() Uriinde ve pazarda degisiklik yapmadan rakiplerden daha ucuza iiretme ve daha ucuza satma stratejisi (Maliyet liderligi stratejisi)
() Uriinde miisteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak iiriinii rakiplerin standart iiriiniinden daha farkli ve tercih edilir hale getirme ve daha
pahaliya satma stratejisi ( Farklilagtirma stratejisi )
() Pazarin tamamima degil, belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip sadece bu Pazar boliimiinde maliyet liderligi veya
farklilastirma stratejileri izlemek ( Odaklanma stratejisi )
Yeni iiriinlere ve/veya pazarlara girmek icin:
() Belli bir Pazar i¢in yeni olan bir iiriinii ilk defa miisterinin begenisine sunmak (Yenilik¢ilik stratejisi )
() Meveut iiriinle veya mevcut iiriine benzer bir {iriinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek ( Ilgili ¢esitlendirme stratejisi )
() Mevecut iiriinle ilgisi olamayan bir iiriinle yeni bir pazara girmek yada mevcut pazarla ilgisi olmayan bir pazara yeni bir iiriinle girmek (ilgisiz
¢esitlendirme stratejisi )
Mevcut durumu korumak icin:
() Faaliyet ve yatirimlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama biiyiime hizlarin1 agmadan biiyiimeyi siirdiirme (Yavas biiyiime
stratejisi )
() Pazarin doyuma ulagmasi ile beraber yatirimlari durdurma ve sadece eski yatirimlarin meyvelerini toplama stratejisi ( Kar ve harmanlama
stratejisi )
Kiiciilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak i¢in:
() Cevresel sartlarin kétiilesmesi ve isletmenin giic kaybetmesi ile beraber, personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve faaliyet alanin
daraltma stratejisi ( Turn around stratejisi )
() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber igletmenin tamamen kapatilmasi ( Tasfiye stratejisi )

9. Isletmenizin stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne dlgiide katiliyorsunuz?

Hic Katilmiyorum Kararsizim Kismen Tamamen
katilmiyorum y Katiliyorum Katrhyorum

Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir

Isletmemizin stratejik amaglari {ist diizey ydneticilerin
mutabakatiyla yazili hale getirilir

Isletmemizin stratejik plani, performans farkliliklar1 ve
diizeltmelerin de prosediiriinii i¢erir

Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve 6lgiilebilirdir

Isletme stratejimiz belirlenirken cevredeki firsat ve
tehditler incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin
faaliyetleri incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiglii ve
zay1f yanlart tespit edilir

Isletme stratejimiz belirlenmeden &nce alternatif
stratejiler belirlenir

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segilir

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve
biitgeler yapilir

Isletmemize c¢evresel faktorlerin etkileri ile ilgili
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir

Isletmemizin organizasyonel yapisi segilen stratejiye
adapte edilir

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglart ve
etkinligi degerlendirilir

10.  Stratejik planlama ile ilgili olarak agagidaki ifadelere ne dl¢iide katiliyorsunuz?

Hi Katilmiyorum Kararsizim Kismen Tamamen
katilmiyorum Y katiltyorum katiltyorum

Stratejik planlamada Ust yonetimin kisisel sezgilerinin
etkisi ve sorumlulugu daha fazladir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarmi agmak igin
ozellikle stratejik planlamaya basvurmaktadir

Stratejik planlama i¢in, Onceki yapilan planlar bir
politika olarak kabul edilmektedir

Ust yonetimin gegmis stratejik planlama basarilarina
bagli olarak degisime ayak uydurmaya c¢alismasi,
planlama  siirecinin  bagaris1  {izerinde tereddiit
olusturmaktadir

Stratejik  planlamanin  basarisinda  ve  gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili veri,
sezgisel davranistan daha 6nemli degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamay1 uygulama becerisizligi
ihtimali karsisinda, katkilarini olumsuzlastirmakta ve
kayitsiz kalmaktadirlar

Stratejik planlama, isletmelerin diger siireglerinden ayri
bir siireg olarak diisiiniilerek yapilmaz

Stratejik planlamanin biirokratik kararlar sistemine olan
ihtiyac1 dolayisiyla, siireg bigimsel (resmi) diizeyde
algilanmaktadir
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11.  Sizce isletmenizin gelecegi i¢in su politikalarin faydasi nedir?
Hig faydali Tamamen
degil Faydasiz Kararsizim Kismen faydal faydali

Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat1 belirlemek

Sadece zengin miisterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Meveut iiriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmek

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi1 yapmak

Rakiplerden daha kaliteli ¢aliganlar istihdam etmek

12.
degerlendiriyorsunuz?

Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazarin g

elecekteki cazibesini su ozellikler

agisindan nasil

Hig cazip degil

Cazip degil

Bilmiyorum

Kismen cazip

Tamamen cazip

Toplam pazarin bitytikligi

Pazarm olgunlugu

Rekabetin yumusaklig

Pazarin karlilik durumu

13.
agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazardaki rakiplerinize kiyasla

igletmenizin glictini su 6zellikler

Cok zayif Zayif Bilmiyorum Giigli Cok giiclii

Teknolojik seviye
Maliyet avantajlari
Miisteri nezdinde prestij ve imaj
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi
14.  Asagidaki ekonomik cevre faktorlerinin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide | Kismen firsat oo Kismen tehdit | Onemli 6lciide

< < Bilmiyorum .
firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur

Enflasyon
Faiz Hadleri
Vergiler
Merkez Bankas: politikalari
Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi
Ithalat ve Thracat olanaklar
Ekonomik Biiyiime
Kartellesme ve Tekellesme egilimleri
Yatirim tegvik alanlari ve oranlari
15.  Asagidaki teknolojik ¢evre faktorlerinin igletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide | Kismen firsat oo Kismen tehdit | Onemli 6lciide

< < Bilmiyorum .
firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur

Endiistrideki Teknolojik Degisim Hizi

Sanayide makinelesme ve Otomasyon

Ar&Ge yogunlugu

Ikdme mal teknolojisi ve yogunlugu

Uretim faktorleri teknolojisi ve degisimi

16.

Asagidaki Sosyo-kiiltiirel cevre faktorlerinin igletmenize etkilerini na

sil degerlendiriyorsunuz

Onemli dlgiide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olusturur

Onemli 6lgiide
tehdit olusturur

Sosyal degerlerde degismeler

Calisanlarin Diinya goriisii ve degerleri

Yas dagilimindaki degisiklikler

Gelir dagilimindaki degisiklikler

Kiiltiir degisimine bagli misteri ve c¢alisan tutum
degisiklikleri




17.  Asagidaki politik ve yasal ¢cevre faktorlerinin igletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?
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Onemli 6lgiide | Kismen firsat Bilmivorum | Kismen tehdit Onemli 6lgiide
firsat saglar saglar Y olusturur tehdit olugturur
Siyasi egilimlerdeki degisiklikler
Uluslararas: anlagmalar
Bolgesel gerginlikler ve teror
Seg¢imler
Caligma hayatini diizenleyici kanunlar
Sosyal sigorta mevzuati
Miilkiyet kanunu
18.  Asagidaki rakiplere iligkin faktorlerin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?
Onemli 6lgiide | Kismen firsat o Kismen tehdit | Onemli 8lgiide
Bilmiyorum

firsat saglar

saglar

olusturur

tehdit olusturur

Rakiplerin pazara giris ¢ikislari

Rekabet durumu

Pazardaki rakip sayis1 ve biyikligii

Rakiplerin Pazar paymi kontrolii

Rakiplerin tirtin farklilagtirmalar:

19.  Asagidaki misterilere iligkin faktorlerin igletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli dlgiide

Kismen firsat

Kismen tehdit

Onemli 6lgiide

firsat saglar saglar Bilmiyorum olusturur tehdit olugturur
Kredili satiglar
Fiyatlar
Kalite
Tanmmiglik
Uriin garantisi
Uriiniin bulunurlugu
20.  Asagidaki isletme i¢i faktorlerinizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide | Kismen firsat oo Kismen tehdit | Onemli 6lciide
< < Bilmiyorum .
firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur

Isletme yast ve kiiltiirii

Yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugu

Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi

Kararlara katilim derecesi

Odiillendirme ve motivasyon etkinligi

Liderlik anlayis1

Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati

Kisa ve uzun vadeli finans imkanlar1

21. isletmenizin ig faaliyetlerinin degerlendirilmesine yonelik olarak su faktrlerin kontrolii ne dl¢iide yapilmaktadir?

Hig Az Bilmiyorum Kismen Biiyiik ol¢iide
Boliim amaglarinin stratejik amaglara uygunlugu
Kisisel amaglarin  bolim ve stratejik amaglara
uygunlugu

Personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaglara
uygunlugu

Orgiit kiiltiirii ve liderlik anlayigmin stratejik amaglara
uygunlugu

Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin stratejik
amaglara uygunlugu

Boliimler arasi iletisim ve isbirligi diizeyinin stratejik

amaglara uygunlugu
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22. Asagida belirtilen stratejik analiz arag ve tekniklerini liitfen isletmenizdeki kullanim diizeyine gore isaretleyiniz.

Hig Az Bilmiyorum Kismen Biyiik olgtide

Ekonomik tahmin modeli

FUTZ ( SWOT ) analizi

Senaryo olusturma

Rakiplerin finansal analizi

Temel yetenek analizi

Orgiit kiiltiirii analizi

Kritik bagari faktorleri analizi

Deger zinciri analizi

Pazarlama stratejilerinin karhilig etkisi ( PIMS)

Portfoy matrisleri

Porter’in 5°1i gii¢ analizi

Eger...... se/sa analizi

23. lsletmenizde SWOT Analizi yapilmakta ise asagida belirtilen hangi faktorler analize dahil edilmektedir?
() Isletmenin zayif yanlari
() Isletmenin giiglii yanlari
() Cevredeki firsatlar
() Cevredeki tehditler
() Hepsi
() Higbiri

24.  Stratejik yonetimin pratikte isletmenize sagladigini gozlemlediginiz faydalari Litfen belirtiniz.
() Kér artisim saglamaktadir
() Gelecegi planlama ve ngorii gergeklestirmeyi saglamaktadir
() Isletmenin dis gevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun gergeklestirilmesini saglamaktadir
() Pazar payini arttirmay1 saglamaktadir
() Biiytimeyi saglamaktadir

() Riski azaltarak meveut durumu korumayi saglamaktadir

() Siirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir

() Higbir yararini gérmedim

() Bilmiyorum

Anket sonuglart hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorum. Evet, Hayir I:l l:l
Cevabiniz evet ise liitfen iletisim bilgilerinizi belirtiniz.

Tel: voiiieiie Faks: ... E-posta: .....c.oooiiiiiiiii
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