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TESEKKUR

Bu calisma, Tokat ilinde imalat yapan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin (KOBI)
stratejik yonetim faaliyetlerini ve bu konudaki yaklagimlarini tespit etmek amaciyla
yapilmistir. Bu kapsamda, Tokat Ticaret ve Sanayi Odasi’nin (TTSO) 189 isletmeden
olusan tiye veri tabaninda yer alan isletmelerden 130 isletmeye yiiz yiize goriisme Yyo-
luyla anket uygulanmigtir. Anket ¢alismalarimiz sirasinda kiymetli vakitlerini bize ayi-
ran isletme sahip ve yoneticilerine tesekkiir ederiz.

Bu calismaya kaynaklari ile destek saglayan “Tokat Ticaret ve Sanayi Odasina
(TTSO)” ve yonlendirmelerinden dolay1r Tez danismanim Yrd. Dog. Dr. Yiicel EROL’a

tesekkiir ederim.
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OZET

Isletme ile cevresi arasindaki iliskilerin diizenlenmesini ngoren stratejik yone-
tim yaklagimi, isletmelerin rekabet¢i konumlarini giliglendirmelerine katki saglayacak
bir yonetim uygulamasi olarak degerlendirilebilir. Stratejik Yonetim isletme yonetimin-
de cokca kullanilan bir teknik olmaya baglamistir. Giliniimiiz rekabet sartlarinda biiyii-
mek ve gelismek isteyen isletmelerin belirgin bir stratejiye sahip olmasi gerektigi acik-
tir. Ozellikle isletmelerin siirekli degisen cevresel sartlar1 gdzoniine alarak daha dikkatli
olmalar1 gerekmektedir. Ayrica bu degisimlerin isletmeyi nasil etkileyebilecegi ve ne
gibi firsat ve tehdit olusturacagi onemli oldugu gibi kendi giiclii ve zayif yonlerini sii-
rekli analize tabi tutmasi da bir strateji olusturma niyetinin gostergeleridir. Bu niyetle
olusturulan ¢aligmalar bir strateji belirlemenin dolayisiyla stratejik planlamanin ve stra-
tejik yonetim uygulamalarinin da gostergeleridir. Stratejik yonetim kavraminin igletme-
cilik alaninda yeni olusu nedeniyle iilkemizde gogu isletmenin &zelliklede KOBI’lerin

farkinda olmadig: bilingli bir sekilde ve bilimsel olarak uygulanamadigi da sdylenebilir.

Bu calisma, dzelde Tokat ili imalat yapan KOBI’lerinde genelde ise biitiin KO-
Bi’lerde ¢ok yaygin olarak bilinmeyen stratejik yonetim ve tekniklerinin dnemi hakkin-

da bir duyarlhlik olusturma agisindan 6nemli oldugu diisiintilmektedir.

Bu calisma, Tokat Il Merkezi ve ilgelerinde imalat yapan KOBI’lerin stratejik
yonetim uygulamalart agisindan bir degerlendirilme calismasi niteligindedir. Calisma-
min kurgulanmasindaki ana amag¢ Tokat Il merkezi ve ilgelerinde imalat yapan KO-
Bl’lerin sahip ve yoneticilerinin stratejik yonetim konusundaki farkindaliklari, uygula-
malari, karar siireclerinde stratejik yonetimin hangi dl¢iide etkin oldugunun belirlenmesi
ve elde edilen bulgularla bir degerlendirme yapilmasi amaglanmistir. Ayrica bu isletme-
lerde stratejik yonetimde kullanilan tekniklerin ve bu tekniklerin uygulanirliginin belir-

lenmesi de bu ¢alismanin bir diger amacini olugturmaktadir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde KOBI’lerin
tanimlanmasi, KOBI’lerin 6nemi ve ekonomilerdeki yeri hakkinda bilgi verilmistir.
Ikinci boliimde ise; stratejik yonetim kavrami ve dnemi, stratejik yonetim siireci ve stra-
tejik yonetimde kullanilan ara¢ ve teknikler irdelenmistir. Caligmanin tigiincii ve son

boliimiinde ise; Tokat i1 Merkez ve ilgelerinde faaliyet gdsteren imalat yapan isletmele-



rin stratejik yonetim uygulamalarinin degerlendirilmesine yonelik ankete dayali ampi-

rik bir uygulama yapilmistir.

Elde edilen verilerin degerlendirilmesi neticesinde Tokat Ili Merkezi ve ilgele-
rinde imalat yapan isletmelerde stratejik yonetim ve teknikleri hem ¢ok fazla bilinmedi-
&1 hemde bilinenlerin formel olarak kullanilmadig1 sonucuna ulasilmistir. Yani arastir-
ma yapilan igletmelerde isletme sahip ve yoneticilerinin stratejik planlama, uygulama ve

kontrol faaliyetlerini etkin ve bilingli bir sekilde uygulamadiklar: tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kobiler, Stratejik Yonetim ve Strateji.



ABSTRACT

Strategic management approach providing for the regulation of relations be-
tween the company and its environment can be evaluated as a management application
that will contribute to strengthen the competitive position of businesses. Strategic man-
agement has become a widely used technique in business management in recent years.
Because of the fact that our today competition circumstances it is thought that business-
es which desire grow and develop must have a defining strategy. Especially businesses
need to be more careful by taking attention always changing environmental conditions.
Besides these changings how to able effect the company and what they will definite
opportunities and threats for it what is important and also it is an indicator of the inten-
tion making analyze for the understand of company’s weaknesses and strengthnesses.
Works created with this aim is an indicator of defining strategy and up to this strategic
planning and management applications too. It can said many businesses pay no attention
and can not implement consciously and scientifically in our country the strategical man-

agement because it is a new concept in the field of business.

It is thought that this study will create an awareness about are not known strate-
gic management and techniques in Tokat manufacturing SME’s in special and all

SME’s in general.

This study is an evaluation from angle SME’s strategic management implements
in manufacturing companies in Tokat province and districts. The main purpose of ma-
king this study with slap and managers of SME’s engaged in the manufacturing districts
of the city center and the awareness of the strategic management applications, is enab-
led to determine the extent to which strategic management decision-making processes,
and is intended to be an assessment of the findings. In addition, enterprises, strategic
management techniques used, and this is a further object of this study is the identifica-
tion of implemantable of techniques.

This study consists of three parts. In the first part of the study; the definition,
importance and place in economy of SME will be explained. In the second part; the
concept and importance of strategic management, strategic management process, tools

and techniques used in strategic management will be presented. Lastly; an empirical



study will be made in order to assess the strategic management perspectives of busi-

nesses which are engaged in manufacturing in Tokat city center and districts.

It is reached this result through evaluation of the data in Tokat province and its
districts not only known strategic management very good but also the information about
it used as formel. That is the companies which be searched their owners and managers

do not practise the strategic planning, implement and control.

Keywords: Smes, Strategical Management and Strategy.
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GIRIS
Yonetim kavrami yaklasik bir asir 6nce ortaya ¢ikmis ve halen gelistirilmekte
olan bir kavramdir. Kavramin bu kadar yeni olmasinin nedeni, 18. Yiizyilda baslayan
endiistri devrimine kadar iiretime dayali biiyiik 6l¢ekli isletmelerin yoklugudur. Bu ag1-
dan bakildiginda endiistri devriminden onceki zamani “igletme kavrami oncesi devir”
veya “bilimsel oncesi devir” seklinde nitelendirmek miimkiindiir (Ertiirk, 2000;5). An-
cak ge¢mis donemlerde de ayn1 amaca ulagmak i¢in bir araya gelmis yoneten ve yoneti-

len kisi ve topluluklarin var oldugu dikkate alinirsa, yonetim faaliyetinin ¢ok eski tarih-

lerde hatta ilk ¢aglarda bile var oldugunu sdylemek miimkiindiir (Kogel, 2005;11).

Yonetim, orgiitsel amaglarin etkili ve verimli bigimde gerceklestirilmesi igin,
yonetim fonksiyonlar1 olan planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol
faaliyetlerinin tiimiidiir. Yonetim evrensel bir siire¢, toplumsal yasama kadar eski bir
sanat ve gelismekte olan bir bilimdir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyet ve fonk-
siyonlar1, sanat olarak yOnetim, bir uygulamayi, bilim olarak yonetim, sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu anlamina gelir.Y6netme ihtiyaci, insanlarin tek baslarina basa-
ramayacaklar1 amaclarini, bir grup cabasiyla gerceklestirme gerekliliginden dogar

(Geng, 2008;16).

Bagka bir tanima gore yonetim, ortak bir amaci gergeklestirebilmek igin bireysel
ve grupsal c¢abalarin es gilidiilenmesidir. Yonetim igbirligi igerisinde bulunan bir grubu
ortak bir amaca ya da amaclar grubuna yoneltme, yonlendirme siirecidir. Bu siiregte
yoneticiler diger kisilerin hareketlerini, yani ¢caligmalarini es giidiimleme cabasi i¢inde-
dirler. Gergekten yoneticilerin temel gorevi, ¢abalarin es giidiilenmesidir. Yoneticilerin,

kendilerinin ¢alismalar1 bizzat yapmalarina az rastlanir. Calismalar1 baskalarina yaptirir-

lar (Budak, 2005;10).

Stratejik Yonetim ise strateji ve yonetim kavramlarmin birlestirilmesiyle elde
edilen bir kavramdir. Bu yiizden strateji kavrami hakkinda bilgi verilmesi gerekmekte-
dir. Literatiirde stratejinin kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade edilmektedir.
Bunlardan biri; latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum kavramiyla (Tosun,
1978;220). Ikincisi ise eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin

sanatin1 ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir (Steiner, 1971;5). Stratejik yonetim



kavrami 1980 yilindan bu yana isletme literatiiriine girmis bulunmaktadir. Stratejik yo-
netim stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im
cabalarini planlama ve bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirli yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirlige konulmasini, daha sonra da stratejilerin uy-
gulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu agisindan kontrol edil-
mesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler

toplamudir (Eren, 2005;25).

Bu arastirmanin evreni, Tokat il Merkezi ve Ilcelerinde imalat yapan 189 adet
KOBI’dir. Bu arastirma i¢in 189 adet isletmeyi temsil edebilme giiciine sahip érneklem
sinifin 130 adet isletme oldugu Ramazan Altunisik’in “Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri SPSS Uygulamali” isimli eserinden yararlanilarak tespit edilmistir. Anket
caligmasinda 130 isletmenin sahip ve/veya yoneticisine anket formlart ulastirildi. Tiim
sahsi ve isletmeye ait bilgilerinin gizli tutulacag: 6zellikle bildirilmis olmasina ragmen
130 isletmeden 101 isletme yoOneticisinden yanit alinabilmis %77,7’lik geri doniis ora-

niyla elde edilen bu anketlerin hepsi degerlendirmeye alinmustir.



BIiRINCi BOLUM:

1. KOBILER

Kiigiik isletmelerin ekonomik ve sosyal yapida dnemli bir yeri vardir. Kiigiik
isletmeler ¢esitli ol¢iilere gore siniflandirilabilmektedir. Kiigiik isletme ¢esitlerinin ince-
lenmesi kiiglik isletmelerin 6neminin ve fonksiyonlarinin daha iyi anlagilmasini sagla-
yacaktir. Girisimciler girisimcilik faaliyetlerini genellikle kiiciik isletmelerde yapmak-

tadirlar (Tekin, 2004;71).

Kiigiik ve orta boy isletme tanimi daha cok isletmelerin mali yapilarina gore
yapilmaktadir. Buna gore isletmelerin daha ¢ok niceliksel varliklar1 dikkate alinarak
KOBI tanim1 yapilmaktadir. KOBI’ler kar elde etmek amaciyla kurulmus gesitli sektor-
lerde faaliyet gosteren igletmelerdir (Colakoglu, 2006;111).

1.1. Kobilerin Tanimi ve Ozellikleri

Kiigtlik ve orta biiytikliikteki isletmeler konuyu inceleyenler agisindan farkli se-
killerde tanimlanmaktadir. Ornegin konu dis ticaret bankasi tarafindan inceleniyorsa s6z
konusu isletmenin dis ticaret cirolar: dikkate almirken, Devlet Istatistik Enstitiisii islet-
melerin ¢alistirdiklar1 personel sayisini dikkate almaktadir. Cogu kurumun bu mubhtelif
tanimlamalarina ragmen KOBI’leri tanimlarken en ¢ok dikkat edilen hususlar sunlardr:
Isletmenin calistirdiklar: is¢i sayilari, bir yillik cirolari, dis ticaret hacimleri, bilangola-

rinda goriilen varliklarinin degeri gibi kistaslar (Colakoglu, 2006;111).

1.1.1. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler

Giiniimiizde, tiim ekonomiler KOBI’lerin ekonomiye, istihdama, bdlgesel ve ye-
rel kalkinmaya ve sosyal gelismeye katkilariin farkina varmig durumdadirlar. Kiiresel-
lesme ve teknolojik degisim KOBI’lere yabanci pazarlara girmek ve isletme maliyetle-
rini diistirmek konusunda yeni firsatlar getirmektedir. Ancak, ayn1 zamanda ulus Gtesi

maliyetleri, yeni rekabet miicadeleleri ve riskleri de vardir (Colakoglu, 2006;111).

Ekonomik ve sosyal yap1 i¢cinde KOBI’ler gerek sayilari, gerekse sinai iiretimdeki
paylar1 ve milli gelire katkilar1 bakimindan iilke ekonomisinde 6nemli bir yer tutmakta-

dir. Ozellikle ekonomik kriz donemlerinde teklif edilen anahtar ¢oziimlerden biri, KO-



Bi’lerin rekabet giiciiniin artirilmasi ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsuru ola-

rak yerlerini korumalarimin saglanmasidir.

Ne var ki son yillarda iist iiste yasanan ekonomik krizler KOBI’leri daha yiiksek
oranda etkilemis ve biiylime-gelisme imkanlarini azaltmistir. Bu durumun sebepleri
arasinda genel ekonomik kosullarin yani sira, ancak bundan daha da énemli olarak KO-

Bl’lerin ¢agdas yonetim anlayisindan uzak kalmalari sayilabilir (Arslan, 2007;289).

Girisimci isletmeler genellikle kiiglik isletmeler ya da aile isletmeleri olarak bili-
nir. Kiigtik isletmeler, girisimci yonii kuvvetli organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir-
lar. Girisimcilik, kii¢iik isletmelerin biiylimesine ve yiiksek performans gostermesine
yol agmakta; ancak, biiylidiikleri zaman da mevcut yonetim sistemi performansi olum-
suz yonde etkilemektedir. Bu durum “girisimei paradoksu” (entrepreneurial paradox)
olarak adlandirilmaktadir. Bu anlamda, isletmenin boyutu ile girisimcilik uyumu arasin-
da ters bir iliski kurulmaktadir. Isletmenin boyutu biiyiidiikge, biiyiik isletmelerde bii-
rokrasi artmakta, girisimcinin hareket alan1 daralmakta ve potansiyel firsatlar1 hayata

gecirme sansi zayiflayabilmektedir (Arikan 2002;75).

Biiyiik isletme (modern isletme) tanimina bakildig1 zaman, ¢ok iyi tanimlanmig
ozellikler gosterirken; ayni kolaylig1 kiigiik isletmeler acisindan sdylemek giictiir. Mo-
dern isletme, ¢oklu birim sistemi (multi unit) olarak sahip olunan ve faaliyet gdsteren,
coklu diizeyde (multi level) yonetsel hiyerarsiye bagli olarak idare edilen ekonomik
kurumlardir. Bu tiirden igletmelere bir ailenin sahip olmasi ya da isletmenin kontroliinii
ele gegirmesi miimkiin degildir. Biiyiik isletmelerin tanimindaki bu kolayligi, aile sir-
ketleri olarak da ifade edilen kiigiik isletmelerin sinirlarin1 ve 6zelliklerini tanimlamada

goérmek miimkiin degildir (Colli, 2003;8).

Olgek biiyiikliigii olarak gerek iilkemizde gerek diger iilkelerde ikili ya da iiclii

siniflandirma benimsenmistir. Ikili siniflandirma soyledir:

e Kiigiik ve orta olgekli isletme,

e Biiyiik isletme.
Uclii siniflandirma ise su sekilde ele alinmaktadar:

o Kiigiik olcekli isletme,



e Orta olgekli isletme,
e Biiyiik isletme.

Kiiciik isletme taniminda bir takim nitel ve nicel kriterler esas alinmaktadir. Is-
letme biiytlikliigiinii belirlemede kullanilan nicel 6lgiitler sunlardir; yillik satislar, yillik
karlar, bilango biiyiikliigii, 6z kaynak miktari, yatirim miktar1 ve ¢alisan personel sayisi.
Isletme biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan nitel &lgiitler ise sunlardir; yonetim sekli,
hissedarlarin sayisi, sektdrdeki goreli durumu, hukuki sekli ve bolgeye yonelik olup
olmama. Genellikle biiytikliik saptamada 6l¢gme kolaylig1 agisindan nicel dlgiitler daha
cok kullanilmaktadir. Bu kriterleri esas alarak yapilan kiiciik isletme tanimlar iilkeden
iilkeye, bolgeden bolgeye, sektorel anlamda da farklilik gostermektedir. Degisen eko-

nomik kosullar geregi tanimlamalarda degisime ugramaktadir (D6m, 2008;72).

1.1.1.1. Avrupa Birligine Gére Kobi Tanimi

3 Nisan 1996 tarihli, Avrupa Birligi Komisyonunca iiye iilkelere tavsiye niteli-
gindeki KOBI ve ¢ok kiiciik (mikro) isletme taniminda esas alman kriterler Tablo 1°de
goriilmektedir. Bir isletmenin KOBI olarak ya da ¢ok kiigiik isletme olarak siniflandiri-
labilmesi i¢in is¢i sayisi ile finansal kriterlerden en az birini (yillik ciro ya da bilango
toplami) karsilamasi gerekmektedir. Buna ek olarak, bagimsiz olmalidir. Bagimsizlikta
kriter bir ya da birkag ortak isletmenin hisse oran1 %25°1 gegmemelidir. Ayrica, degisen
ekonomik kosullar g6z 6niinde bulundurularak finansal kriterlerin her 4 yilda bir reviz-
yonu Ongoriilmiistiir. Komisyonun en son yayimlanan 2003/362/EC sayili 6nergesinde
finansal kriterlerde revizyona gidilmis, maksimum yillik ciro diizeyi ¢ok kiiciik isletme-
ler i¢in 2 milyon ECU (1996-7) ve orta 6l¢ekli isletmeler i¢in bu sinir 50 Milyon ECU
(1996-40) olarak ongoriilmiistiir. Bilango biiytikligi sinir1 ¢ok kiiciik isletmeler igin 2
Milyon ECU, kii¢iik isletmelere i¢in 10 milyon ECU (1996-5) ve orta dlgekli isletmeler
i¢in bu smir 43 milyon ECU (1996-27) olarak saptanmistir (http://www.abgs.gov.tr).



Tablo 1: Avrupa Birligi KOBI Kriterleri

Esas alinan kriter Cok kiigiik isletmeler Kiiciik isletmeler
Maksimum Calisan <10 <50
Say1st

Maksimum Yillik Ciro 2 10
(milyon ECU)

Maksimum Bilango 2 10

Kaynak: http://www.abgs.gov.tr (2013)

1.1.1.2. Tiirkiye’de Kobi tanimi

Kiigiik ve orta dlgekli isletme tanimini yaparken tanimi belirli bir amaca yonelik
olarak yapmak gerekir. Bu anlamda, devletin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelere yonelik
politika ve stratejileri ile uygulamalari gergevesinde tanim gelistirilmelidir. Sanayi ve
Ticaret Bakanlig: tarafindan AB mevzuatina uyumlu KOBI tanimina iligskin kanun tasa-
r1s1 hazirlanmistir. Kiiciik ve orta biiytikliikte isletmelerin tanimi nitelikleri ve siniflan-

dirtlmas1 hakkinda yonetmelik taslaginin 5. Maddesinde AB esaslar1 ile uyumlu olarak

yapilan KOBI tanim1 ve siniflandirmas soyledir:

1. Mikro Isletme: On kisiden az calisan istihdam eden ve yillik net satislart

Orta biiy. Isl.

<250

50

43

ve/veya mali bilangosu bir milyon Tiirk Lirasini agmayan isletmeler,

2. Kiigiik Isletme: Elli kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilatla-

11 ve/veya mali bilangosu bes milyon Tiirk Lirasin1 agsmayan igletmeler,

3. Orta Biiyiikliikteki Isletme: ki yiiz elli kisiden az galisan istihdam eden ve yil-

lik net satig hasilati ve/veya bilangosu yirmi bes milyon Tiirk Lirasint agmayan

isletmeler.

Tirkiye’de de 18 Kasim 2005 tarihine kadar iizerinde uzlagsma saglanmis bir
KOBI tamimi bulunmamakta ve KOBI tanimi konusunda tartismalar yasanmaktayd.

Her bir kurum ya da kurulus kendi KOBI tanimin1 yapmakta, politikalarin1 ve destekle-

rini bu tanim ¢ergevesinde yiiriitmekteydi (Miiftiioglu, 2007;125).



Avrupa Birligi’nde 2003 yilinda yapilan resmi KOBI taniminm 1 Ocak 2005 ta-
rihinden itibaren gecerli olmas1 nedeniyle, tiim iiye ve aday iilkelerin KOBI tanimlarimi
s0z konusu bu tanima uyumlu hale getirme zorunlulugu dogmustur.

Tiirkiye’nin AB’ye adaylik siirecinde Avrupa Komisyonu’nca hazirlanan Ilerle-
me Raporlari ile, 2003 yilinda Tiirkiye i¢in hazirlanan Katilim Ortaklig1 Belgesi’nde de,
AB’nin resmi KOBI tanimma uyum saglanmasi hususu belirtilmis olup, boylece KO-
Bl’lere iliskin tiim uygulamalarda AB ile uyumlu bir tanimin yapilmasi ve kullanilmas1
amaclanmustir (Devlet Planlama Teskilati, 2007;21).

S6z konusu uyumun saglanmasi amactyla, Bakanlar Kurulu’nun 19.10.2005 ta-
rih ve 9617 sayili karar1 ile “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelik-
leri ve Smiflandirilmas1 Hakkinda Yonetmelik” 6 ay sonra yiiriirliige girmek iizere
18.11.2005 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanmistir (Www.destek.kosgeb.gov.tr).

Ad1 gecen yonetmelik ile AB’ye iiyelik siirecinde KOBI tanimimin AB resmi ta-
nimi1 ile uyumlastirilmas: yiikiimliliig yerine getirilirken, kiiciik ve orta olcekli islet-
melerin taniminin belirlenmesi ile tim kurum ve kuruluglarin uygulamalarinda bu tani-
min esas alinmasinin saglanmasi amaglanmistir (Devlet Planlama Teskilati, 2007;21).

Tablo 2 de goriildigii tizere, galisan sayist 10 kisiden az ve yillik net satig hasila-
t1 ya da yillik mali bilangosu 1 milyon YTL’yi agsmayan c¢ok kiiclik 6l¢cekli isletmeler
“mikro isletme”, calisan sayis1 50 kisiden az ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bilan-
cosu 5 milyon YL’yi agsmayan igletmeler “kiigiik isletme” olarak tanimlanmaktadir. 250
kisiden az calisani olan ve yillik net satis hasilati1 veya mali bilangosu 25 milyon YTL’yi
asmayan isletmeler ise “orta biiyiikliikteki isletme” olarak nitelendirilmektedir
(http:www.ikv.org.tr).


http://www.destek.kosgeb.gov.tr/

Tablo 2: Tiirkiye'de KOBI Tamim

K;(:g);s:isi Calisan Sayisi Yillik Net Satis Hasilati Yillik Mali Bilancosu

Mikro 10’dan az (1-9) 1 Milyon TL’den az |1 Milyon TL’den az
(606 bin Euro) (606 bin Euro)

Kiigiik 50’den az (10-49) | 1Milyon TL- 5 Milyon | 1Milyon TL- 5 Milyon
TL arast (3 milyon Eu- | TL arast (3 milyon Eu-
ro) ro)

Orta 50-250 arasi 5-25 Milyon TL arasi | 5-25 Milyon TL arasi
(15,15 milyon Euro) (15,15 milyon Euro)

Kaynak: Devlet Planlama Teskilat1 (2007)

Tanimda AB’nin KOBI tanimina paralel olarak nicel 6lgiitlerden (¢alisan sayisi,

yillik ciro tutart ve mali bilanco biiyiikliigii) aynen yararlanilmis, ancak c¢alisan sayisi

olgiitii disinda yillik ciro tutar1 ve mali bilango biiyilikligii degerlerinde degisiklik ya-

pilmistir.

KOBT’lerle ilgili resmi ve finansal kurumlarin kabul ettigi cesitli KOBI tanimlar

mevcuttur. Asagidaki kurumlara gére KOBI tanimlan soyledir:

Calisanlarin yillik ortalama sayis1 1-9 olan igyerleri: Cok kiigiik 6lcekli isletme-
ler,

Calisanlarin yillik ortalama sayis1 10-49 olan isyerleri: Kiiglik 6l¢ekli isletmeler,
Calisanlarin yillik ortalama sayis1 50-250 olan isyerleri: Orta 6lcekli isletmeler,
Calisanlarin yillik ortalama sayis1 251+ olan igyerleri: Biiylik 6lcekli isletme-
ler(www.tuik.gov.tr).

1-50 is¢i calistiran imalat sanayi isletmeleri: Kii¢iik 6l¢ekli isletmeler,

51-150 is¢i calistiran imalat sanayi isletmeleri: Orta Olgekli igletmeler
(www.kosgeb.gov.tr).

1-5 isci calistiran isletmeler: Cok kiigiik dlcekli,

5-100 is¢i calistiran isletmeler: Kiigiik olcekli,

100-200 is¢i ¢alistiran isletmeler: Orta 6lgekli isletmeler (www.tosyov.org.tr).
Tesvik belgeli KOBI: 1-50 is¢i ¢alistiran, sabit yatirim tutar1 100.000 Tiirk Lira-

sin1 gegmeyen imalat sanayi isletmeleri.



Normal KOBI: 1-250 isci ¢alistiran, sabit yatirim tutar1 400.000 Tiirk Lirasini gegmeyen

imalat sanayi isletmeleri (www.halkbank.com.tr).

Kisa vadeli TL kredileri kapsaminda KOBI ihracat kredisi i¢in 1200 isci ¢alistiran, sabit

sermaye yatirimlari: 2 Milyon $’1 gegmeyen imalat isletmeleri (www.eximbank.gov.tr).

“Imalat sanayinde faaliyette bulunan ve 1200 isci calistiran, gercek usulde defter tutan,
arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutar1 bilango net degeri itibariyle 2 Milyon $’1 asma-

yan imalat isletmeleri” KOBI olarak tanimlamaktadir(www.ekonomi.gov.tr).

1.1.2. Kobilerin ozellikleri

Kisaca KOBI’ler olarak bilinen kiigiik ve orta boy isletmeler, her iilkede oldugu
gibi iilkemiz ekonomisinde de son derece 6nemli bir yer ve agirliga sahip olmakta ve
adeta ekonomik canliligin bir barometresi ya da gostergesi durumundadirlar. Zira kiigiik
ve orta olcekli isletmeler yalnizca biiyilik isletmelerin {irettigi ayni mal ve hizmetleri
tiretip onlar1 rekabet ortamina ¢ekerek ekonomik canlilik kazandiran birimler degil, ayni
zamanda biiytik isletmelerin kullandiklar1 mamul ve yar1 mamul girdileri tireterek onla-
rnn gelisimini de tamamlarlar. Diger bir deyisle, bir yandan kendi baslarina biiyiiklerle
rekabet icinde nihai iiriin ve hizmet iiretmek suretiyle ekonomik kalkinmaya katkida
bulunurken; diger yandan da biiyiik isletmeleri tamamlayarak veya destekleyerek birlik-
te katkida bulunurlar. Boylece ekonomilerde bir yan sanayi olusturarak biiyiik isletme-
lerle ortak bir yagsam kurarlar (http://www.ekodialog.com).

Kigiik isletmeler, girisimcilere sunduklari biiyiik olanaklar ve kisilere kendi ge-
leceklerini kurma olanag1 saglamasi nedenleriyle, ekonomik ve sosyal sistemin temelle-
rinden biridir. Riskleri olmasina ragmen, psikolojik ve finans olarak basar1 olasiliklar
daha yiiksektir (Yurtseven, 2007;110). Ulkemizde oldugu kadar hemen hemen tiim
diinya iilkelerinde KOBI’ler; sayisal miktar, istthdam hacmi, iiretim degeri, gelismeye
olan katkilari, miilkiyetin tabana yayilmasi, ekonomik acidan serbest rekabete dayali
piyasa ekonomisinin ve sosyal bakimdan toplumsal istikrarin temel unsurudur
(http://www.ekodialog.com).

Isletmelerin dlgek bakimindan smiflama kriterleri dikkate alindiginda KO-

Bl’lerin ortak dzelliklerini sdylece siralamak olasidur:


http://www.ekodialog.com/
http://www.ekodialog.com/
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e (Cogunlukla bireysel veya sahis ortaklig1 yapisina sahiptirler.

e Isletmelerde “Sahip-Yonetici” modeli egemendir. Diger bir deyisle, sahiplik ve
yoneticilik ayni kiside toplanmistir. Pek azinda vea bazi hizmetlere 6zgii olmak
lizere profesyonel yoneticilerden yararlanilmaktadir. isletme ve sahiplik biitiin-
lesmistir.

e Bagimsiz olma niteligi. Kisith sayida isletme sahipleri genellikle aile bireylerin-
den olustugu ve ayrica sahiplik ve yoneticiligin ayni kiside toplandig1 i¢in biiyiik
isletmelerde oldugu gibi; yoneticiler lizerinde isletme sahiplerinden, hissedarlar-
dan gelen dogrudan bir kontrol mevcut degildir. Aynt zamanda y6netici duru-
munda olan isletme sahibi bagimsiz karar alabilme durumundadir.

e Faaliyetler is boliimii olmadan veya daha basit isbdliimiine dayanan bir organi-
zasyon ile ylriitiilebilmektedir. Uzmanlagsma ¢ok sinirli boyutlarda kalmaktadir.

e Isci-isveren arasinda oldugu gibi isletme-miisteriler arasinda da yakin bir iliski
vardir.

e Smirh bir sermayeye sahiptirler. Finansman igin gerekli fonlar1 genellikle 6z
kaynaklardan veya 6z sermayeden temin etmek durumundadirlar.

e Duran (sabit) ve donen varliklarin hacmi, mal ve hizmet kapasiteleri sinirlidir.
Yatirim gii¢leri zayiftir.

e Satis hacmi veya pazar paylar1 sinirhidir; genellikle kiigiik veya yoresel diizeyde
kalmaktadir.

e Tedarik ve pazarlamada pazarlik gii¢leri zayiftir.

e Istihdam oram diisiiktiir, isletme sahibi ¢cok kez aile bireyleri is yerinde ¢alisirlar.

e Yenilige agik dinamik bir yapiya sahiptirler (http://www.ekodialog.com).

1.1.3. Kobilerin giiclii ve zayif yonleri

KOBIlerin iistiinliiklerini maddeler halinde asagidaki gibi siralayabiliriz (Unsa-
lan, 2005;34):

e Az miktarda sermayeye ihtiya¢c duydugu i¢in girisimcileri tesvik eder.
o Tiiketici isteklerinde meydana gelen degisikliklere kolay uyum saglarlar.
e Isci isveren arasinda yakin iliski oldugu kadar miisterilerle isletme arasinda da

yakin iliski vardir.


http://www.ekodialog.com/
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Isci say1s1 az oldugu igin etkili kontrol sistemi uygulanabilir.

Dikey orgiit yapist oldugu i¢in karar alma ve uygulanisi hizli olur.

Personel isletmenin her boliimiinde ¢alistig1 i¢in is hakkinda detaylh bilgiye sa-
hiptir.

Siparis iizerine ¢alistiklari igin dzelligi olan mallari kolaylikla iiretebilirler (Un-
salan, 2005;34).

Degismez giderleri azdir. Dolayisiyla iiretim maliyetleri ¢ok yiiksek degildir.
Uretim fazla olmadigindan depolama ve satis sorunlari pek yoktur (Sabuncuoglu
ve Tokol, 2009;48).

Daha 6nce bilinmeyen bir malin veya hizmetin pazar yoniinden uygun olup ol-
madigin1 anlama ve bdyle bir isi yapmak i¢in sahip olunan yetenekleri 6lgmek
icin kii¢iik isletmeler dinamik rol oynar.

Bazi durumlarda, el is¢iligi veya bir isle bizzat mesgul olma (berberler, radyo ve
bozdolab1 tamircileri gibi) gereklidir.

Kullanilan hammaddelerin veya {iriiniin ¢abuk bozulur cinsten olmasi halinde
(stit mamulleri, baz1 yiyecek maddeleri gibi) bolgesel kiiciik isletmeler 6nem ka-
zanir (Aktepe, 2006;257).

Kiiciik isletmeler, biiyiik isletmelerden daha az karmasiktir. Isletmede {iriiniin
iiretilmesi ve satistyla dogrudan iliskisi olmayan personel yonetimi, muhasebe
ve hukuk gibi isleri yapan ¢ok az kisi vardir. Bu nedenle toplam maliyetleri daha
asagida tutabilirler. Eger yardima gereksinim duyarlarsa, disaridan uzman kulla-
nirlar.

Kiiciik isletmeler, 6zellestirilmis pazarlara hizmet sunma konusunda listiindiirler.
Biiyiik isletmeler, belirlenmis talep ve en yiiksek satis potansiyeline dayali mal
ve hizmetlere odaklanma egilimindedirler. Kiiclik isletmeler ise maliyet etkinligi

nedeniyle, 6zellestirilmis pazarlara {iriin ve hizmet sunar (Yurtseven, 2007;119).

KOBI’lerin temel zayifliklari ise ana basliklar1 ile asagidaki gibi siralanmustir:
Diisiik Teknolojik diizey ve yetersiz Know-How.

Finans ortaminin yetersizligi.

Pazar paylarinin sinirli olmasi nedeniyle pazarlama ve tedarikte pazarlik giigleri

zayiftir.
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e Yi8in iiretim yapmadiklari i¢in birim maliyetleri yiiksektir.

e Sahip ve yonetici ayn1 kisi olmas1 ve sinirli imkanlar nedeniyle profesyonel yo-
netici istihdam edemezler (DPT, 2004;35-38).

e Uriin gelistirme ve iiriin ¢esitlendirme oto finansman imkanlar1 sinirli olduklari
i¢in yeni {iriin bulma tiretim teknolojilerini degistirme imkanlar1 azdir (Tiimer,
1975;114).

e Kiiciik isletme sahiplerinin, degisime hizli yanit verebilecek genis ¢esitlilikte ye-
tenekleri olmayabilir. Birgok insan islerine, bu konuda ge¢misi olmadan basla-
maktadir. Bazilariin, baslamay1 sectigi isletmecilik alanina 6zgii birikimi ol-
mamakla birlikte, isletmeciligin baska alaninda deneyimi vardir. Bazilinarinin

da yonetsel yetenekleri olmasina karsin, teknik deneyimleri olmayabilir (Day,

2006;581).

1.2. Kobilerin Ekonomilerde Yeri ve Onemi

Ozellikle son yillarda ekonomi ve isletme literatiiriiniin ilgi odagini olusturan
kiiciik ve orta olgekli isletmeler konusunda yapilan ¢alismalar, bu isletmelerin enono-
mik ve toplumsal kalkinmada ¢ok 6nemli roller oynadigin1 ortaya koymaktadir. Bunlar

asagidaki gibi siralanabilir:

1. KOBI’ler ekonomiye dinamizm ve serbest rekabete dayali piyasa ekonomisine
islerlik kazandiran birimlerdir. KOBI’ler yalmizca biiyiik isletmelerin iirettigi
aynt mal ve hizmeti iiretip onlar1 rekabetci ortama cekerek ekonomik canlilik
kazandiran birimler degil, ayn1 zamanda biiytik isletmelerin kullandigi mamul ve
yart mamul girdileri iireterek tiim ekonomik birimlerin gelismesine ve yaraticili-
gina katkida bulunurlar. Ekonomik hayatta ayakta kalmak ve basarmak giidiisii
ile yonlendirilen ve yonetilen bu isletmeler, bir ekonominin canliligiin baro-
metresidirler ve ekonomiyi ¢okmekten ve kemiklesmekten korurlar. Zira bir
ekonominin saglikli ve ¢ok sayida yeni isletmelerin dogusuna ve bazilarinin
mevcut endiistri liderlerine meydan okuyarak ve yerini alabilecek kadar biiyiiye-
rek bir rekabet ortaminin olusturulmasini gerektirmektedir.

2. KOBI’ler ekonomilerde gelismeyi hizlandirmak igin girisimcilik faktdriiniin bir
tiretim elemani olarak devreye girmesini ve bdylece toplumun yaratici potansi-

yelinin ortaya ¢ikarilmasini gerceklestiren birimlerdir.
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3. KOBI’ler istihdam saglayarak ve yeni is olanaklari yaratarak iilkedeki issizlik
sorununun ¢ozlimiine yonelik alternatiflerden birini olustururlar.
4, KOBI’ler cagdas esnek iiretim sistemlerine en uygun isletme tiirleridir

(www.ekodialog.com).

Girigsimcilik ve girisimciligin desteklenmesi gerek gelismis gerekse de gelismek-
te olan iilkelerin temel politikas1 haline gelmistir. Bu baglamda da girisimcilere maddi,
manevi kurumsal bir takim destek mekanizmalar1 her diizeyde isletilmektedir. Erken
yaslarda bireyleri girisimci olmaya yonlendirmek ve toplum kiiltiiriniin bir pargasi hali-
ne doniistirmek amaciyla da tiniversite diizeyinde girisimcilik dersleri yaygilastiril-
maktadir. Bu anlamda iilkemizde de son donemlerde ciddi atilimlar gergeklestirilmis ve

girisimcilik dersleri egitim programlarina dahil edilmistir (Dom, 2008;33).

1.2.1. Kobilerin Diinya Ekonomisindeki yeri ve énemi

KOBI’lerin ekonomik ve toplumsal kalkinmada iistlendikleri rol, iilkelerin eko-
nomik ve sosyal yapisii yansitacak sekilde farklilik gostermektedir. KOBI’ler esnek
yapilari ile diinya ekonomisinde gdzde kuruluslar haline gelmislerdir. KOBI’ler Ameri-
ka Birlesik Devletleri, Japonya, ve Avrupa Birligi (AB) i¢in ekonomik bilyiimenin sag-
lanmasinda 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir. KOBI’ler bagimsiz ekono-
mik birimler olarak mal ve hizmet sunarak ekonomiye katkida bulunduklar1 gibi biiyiik
isletmeler i¢in bir “yan sanayi” gorevi de gorerek bu isletmelerin gelisimini tamamla-
maktadir. Bunun yaninda istihdam olusturmasi, iiriin farklilagtirmasi, girisimciligi ve
yenilik¢iligi tesvik etmesi ile ekonomiye olduk¢a 6nemli katkilari bulunmaktadir (Ko-
yuncugil ve Ozgiilbas, 2008;1). Tiim diinya ekonomisi dikkate alindiginda isletmelerin
yiizde 95’ini olusturan KOBI’lerin kabaca toplam istihdamin yiizde 66’sm1 ve toplam
iretimin yiizde 55’ini sagladig1 goze carpmaktadir (OECD, 2004;27).

1.2.2. Kobilerin Avrupa Birligi ekonomisindeki yeri ve onemi

Avrupa 19 iilkelerinde 1998 yili itibariyle birinci sektor olarak ifade edilen alan-
lar disinda (tarim, balik¢ilik, madencilik vb. sektorler) faaliyet gdsteren isletme sayisi
20 milyon civarmdadir. Bu isletmelerin %99.79’ u KOBI kapsamina girmektedir. S6z

konusu isletmelerin AB’nin ortak tanimi kapsaminda “mikro”, “kiiclik”, “orta” ve “bii-
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yik” 6l¢ekli olma kriterlerine gore dagilimi Tablo 3’de sunulmaktadir (Demirci, Akpi-
nar ve Cevik, 2001;44).
Tablo 3: Avrupa Birliginde Olgeklerine Gore Isletme Sayilar

Ulke Grup- [Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI ) | Biiyiik Is- | Toplam
lan Mikro Kiiciik Orta Toplam | letmeler (Bin)

Avrupa 15

Say1 ( Bin ) 18 040 1130 160 19 330 38 19 370
% 93,13 5,83 0,82 99,79 0,19 100,00
Avrupa 19

Say1 ( Bin ) 18 465 1175 170 19 810 40 19 850
% 93,82 5,92 0,85 99,79 0,20 100,00

Kaynak : The European Observatory for SMEs, Sixth Report (2001)

Avrupa 19 iilkelerindeki isletmelerin 18 milyondan fazlasi 10 kisiden az ¢alisani
olan mikro igletmelerdir. Mikro isletmeler toplam isletmelerin yaklasik %94’linii olus-
turmaktadirlar. Bunlarin agagi yukari yaris1 kendi hesabina ¢alisan ve herhangi bir per-

sonel istihdam etmeyen kisilerin yiirtittiigii isletmelerdir.

Ortalama ciro miktar1; mikro isletmelerde 0,2 Milyon ECU, kiigiik isletmelerde
3 Milyon Ecu, orta 6lgekli isletmelerde 23 Milyon Ecu, biiyiik 6lgekli isletmelerde ise
215 milyon ECU’dur.

Avrupa 19 iilkelerinde isletme biiyiikliiklerine gore ihracatin toplam ciroya orani
%7-22 arasinda degisiklik gosterirken ortalama ihracat oran1 %16 civarindadir. AB’de
KOBI’lerin toplam ciro i¢indeki payr %11 iken, bu oran biiyiik isletmelerde %22’dir
(Demirci, Akpiar ve Cevik, 2001;.42-5).

Isletme biiyiikliiklerine gére iiretimdeki yillik ortalama degisim ise 1998-2000
doneminde KOBI’lerde %2,1, biiyiik dlgekli isletmelerde %2,4 olarak tespit edilmistir

(EIM, Small Business Research and Consultancy).

AB’de KOBI’lerin karliliklar1 ile biiyiikliikleri arasinda bir dogru orant1 oldugu

sOylenebilir. Bu oranlar mikro ile biiyiik isletmeler arasinda %15 ila %60 arasinda degi-
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sim gostermektedir. 1998-2000 doneminde isletme biiyiikliigiine gore karlilik oranlarin-
daki yillik ortalama degisim tiim isletme biiyiikliiklerinde %4 olarak tespit edilmistir.
Bu, KOBI’lerin maliyetlerindeki degisimleri fiyatlara yansitabildiklerini ortaya koy-

maktadir.

AB’ de 19 milyonun iizerindeki KOBI’ler toplam istihdamm %65,83’iinii ve
toplam cironun %55'ini yonetmektedirler. Avrupa 19 iilkelerindeki yaklasik 20 milyon
isletmede 117 milyon insan istihdam edilmektedir. Bunlarin % 90’1ndan fazlasini olus-

turan KOBI’ler, toplam istihdamin {igte ikisini saglamaktadur.

AB’de gectigimiz bes yil icinde olusturulan islerin %80’inden fazlasini KO-
Bi’ler gerceklestirmistir. AB’de, isletme basina diisen ortalama calisan sayisi; mikro
isletmelerde 2, kiigiik isletmelerde 20, orta Olgekli isletmelerde ise 100 civarindadir.
Isletme basina ortalama galisan sayisi ise 6'dir. Bu saymin en diisiik oldugu iilke Yuna-
nistan (3), en yiiksek oldugu iilke ise Liiksemburg (13)’dur. AB deki KOBI’lerin
%50’sinde tek kisi calismaktadir (Ozyurt, 2000;15). Avrupa 19 iilkelerinde isgiicii ve-
rimliligi artist KOBI’lerde %2,1 iken biiyiik isletmelerde % 2,7 olarak tespit edilmistir
(Demirci, Akpinar ve Cevik, 2001;45-6).

Tablo 4: istihdam Acisindan Avrupa Birliginde KOBI'ler

Ulke Gruplar [Kiigiik Ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI ) | Biiyiik Islet- .
Mikro  [Kiigiik Orta KOBI meler Tiim Isletmeler
Avrupa 15
Say1 (Bin) | 38360 21 320 14 870 | 74550 38 680 113 230
% 33,87 18,82 13,13 65,83 34,16 100,00
Avrupa 19 Say1
(Bin)
39330 22140 15640 | 77100 39860 116970
% 33,62 18,92 13,37 65,91 34,07 100,00

Kaynak

: EIM Small Business Research and Consultancy (2001)
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Eurostat tarafindan yayinlanan son istatistikler AB’de tarim dis1 sektorlerdeki,

250’den az is¢i galistiran 18 milyon sirketin toplam istihdamin ticte ikisini gergeklestir-

digini gostermektedir (www.kobinet.org.tr.).

Tablo 5°de KOBI’lerin Avrupa Birligi’nde; gerek faaliyet gdsteren toplam islet-

meler icindeki, gerekse de istihdam ve ciro i¢indeki pay: ile ne kadar 6nemli oldugu

acikca goriilmektedir.

Tablo 5: istihdam Acisindan Avrupa Birligi’nde KOBI’ler (%0)

Calistirilan isci Sayisi 0 1-9 10-49 | 50-249 250+
Toplam firma sayisina orani 51,64 41,26 6,01 0,90 0,20
Toplam istihdam i¢indeki pay1 9,75 23,08 18,95 13,89 34,33
Toplam ciro igindeki pay1 3,56 14,30 17,43 19,46 45,25

Kaynak:www.kobinet.org.tr (2001)

o En fazla isttihdam saglayan isletme 6l¢egine “baskin isletme 6l¢egi” denilmekte-

dir. Fransa, Italya ve Ispanya gibi Avrupa Birligi’nin niifus agisindan biiyiik iil-

kelerinde baskin isletme 6lgegi mikro isletmelerdir. Almanya’da KOBI’ ler giic-

lii olmakla beraber istthdamin biiyiik kismi1 biiylik isletmelerce saglanmaktadir.

Avrupa Birligi Ulkeleri’nde baskin igletme dlcekleri Tablo 6°da verilmistir.

Tablo 6: AB Ulkelerinde Baskin isletme Olcekleri

Mikro Olgekli Isletmeler KOBI’ ler Biiyiik Olcekli Isletmeler
Fransa Avusturya Belgika
'Yunanistan Danimarka Finlandiya
[talya Liiksemburg Almanya
[spanya Portekiz [rlanda
Hollanda
[svec
Ingiltere

Kaynak: EIM Small Business Research and Consultancy (2001)
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e Olusturulan katma deger igerisindeki iggilicii maliyetleri oranlari, mikro isletme-
lerde %40, kiiclik isletmelerde %53 ve biiyiik isletmelerde % 39’dur. Bu veriler
kiiciik isletmelerin, biiyiik 6lgekli isletmelerle rekabet giiciinii anlama ve kiyas-
lama a¢isindan 6nemlidir.

e Tablo 7°den de goriilecegi lizere; Avrupa Birligi lilkelerinde biiyiik isletmede ¢a-
lisan bir kisinin olusturdugu katma deger, mikro isletmede ¢alisan birinin olus-
turdugu degerin 3 katidir. Bu veri farkl iilkeler ile Avrupa Birligi arasinda is-
letme Olceklerine gore olusturulan katma deger acisindan bir kiyaslama duru-

munda 6nemli olmaktadir.

Tablo 7: Olusturulan Katma Deger Acisindan Isletmeler

. el e Kisi Basina Katma Deger (Mikro isletmelerde
Isletme Buyuklugu 5 ' 1 olarak agllm(nlstlr.) S
Mikro 1.00
Kiiciik Olcekli Isletme 1.67
Orta Olgekli Isletme 3.17
Biiyiik Isletmeler 3.00

Kaynak: Demirci, Akpinar ve Cevik, (2001)

Avrupa 19 iilkelerinde isletme sayilar1 ve isletme basina diisen ortalama istih-

dam ile baskin isletme 6lgekleri lilkeler bazinda Tablo 8’de verilmistir.
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Tablo 8:Avrupa Birligi’nde isletme Sayilari, Istihdam ve Isletmelerde Baskin Isletme Ol-

cekleri
- Isletme Sayilar: Isletmelerde Orta- | Baskin isletme Ol-
Ulkeler . lama Istihdam cegi
(Bin)
Avusturya 285 11 KOBI
Belcika 530 5 BOI
Danimarka 150 8 KOBI
Finlandiya 210 5 BOI1
Fransa 2 325 7 Mikro
Almanya 3515 8 BOI
Y unanistan 620 3 Mikro
[rlanda 85 10 BOI
[talya 3940 4 Mikro
Liiksemburg 15 13 KOBI
Hollanda 450 12 BOI
Portekiz 690 4 KOBI
[spanya 2510 5 Mikro
[svec 285 7 BOI
Ingiltere 3 660 S) BOI
Toplam ( AB Uyesi ) 19 370 6 BOI
[zlanda 30 3 KOBI
Lihtenstayn 3 6 Mikro
Norveg 205 5 KOBI
[svicre 240 11 KOBI
Toplam ( AB Uyesi
olmayanlar)
480 8

Avrupa — 19 19 850 6

Kaynak: EIM Small Business Research and Consultancy (2001)

1.2.3. Tiirkiye ekonomisinde KOBI’lerin yeri ve 6nemi

Tiirkiye’de KOBI’ler, Tiirkiye Istatistik Kurumu Genel Sanayi Is Yerleri Sayimi

2010 verilerine gore, Tiirkiye’deki tiim isletmelerin %99,9’unu olusturmaktadir. istih-

dam ettikleri isgiicii ortalama 3 milyon kisidir. KOBI’ler Tiirkiye ekonomisinin toplam

istthdaminin %77’sini ve toplam katma degerin %55 ini olusturmaktadir. Tiim isletme-

lerin hukuki durumlari ise %80,6’s1 ferdi miilkiyet, %13,6’s1 limitet sirket, %2’si ano-

nim sirket, %1,7’si adi ortaklik ve %1,1’i diger seklindedir. Buna gore KOBI’ler cogun-

lukla ferdi miilkiyet veya limitet sirket seklinde hukuki statiiye sahiptirler (TUIK,

2010).
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KOBI’ler konusu iilkemiz agisindan oldukca 6nemli. Bu agidan son yillarda ya-
zil1 basinda girigimcilikle ilgili konularin yogun bir bicimde islenmeye baslanmasi, tele-
vizyon programlarinda konunun sik sik tartisilmasi, tiniversitelerimizde girisimcilikle
ilgili tez ¢alismalarinin yapilmaya baglamasi ve hatta bazi fakiiltelerin girisimcilik ko-
nusunu ayr1 bir ders olarak lisans ve lisansiistii ders programlarina almig olmast muhak-
kak ki ¢ok sevindirici gelismeler. Tiirkiye girisimcilik konusunda 6zellikle 1980 yilin-
dan itibaren 6nemli gelismeler kaydetmeye baslamistir. Bu gelismede muhakkak ki 24
Ocak 1980 kararlariyla yiiriirliige konan ekonomik gelisme konusundaki strateji degi-
sikligi onemli bir yer tutmaktadir. Bilindigi lizere Tirkiye 24 Ocak 1980 kararlariyla
ithal ikamesine yonelik kalkinma stratejisini terk ederek serbest piyasa ekonomisi ger-
cevesinde ihracata yonelik kalkinma stratejisine gegmeye karar vermistir. Bu strateji
degisikligine paralel olarak serbest piyasa ekonomisi sistemini ve bu sistemin en énemli
aktorleri durumunda olan girisimciligi ve 6zellikle ihracata yonelik girisimciligi destek-
leme politikalar1 devreye sokulmustur. Bu alanda, aradan gegen 23 yillik siirede iilkemiz
basarili ve basarisiz tecriibe ve gelismelere sahne olduktan sonra bugiin belirli bir yere
gelmistir. Hayali ihracat ve kdse donme gibi gerek ekonomik gerek etik agidan olumsuz
tecriibelerden sonra, Tiirk girisimcileri oldukg¢a basarili bir sinav vermislerdir. Bu olum-
lu gelisme Ozellikle ihracat alaninda kendini gostermistir. Cumhuriyetin kurulusundan
ancak 44 yil sonra, 1967 yilinda, 500 milyon dolarlik baraji asabilen ihracat 1973 yilin-
da 1 milyar dolar ve 1982 yilinda 5 milyar dolar sinirlarini geride birakmigtir. Bu tarih-
ten sonra hizli bir tirmanma gosteren ihracat 1987 yilinda 10 milyar dolar sinirin1 da
geride birakarak ¢cok onemli bir basar1 gostermistir. Miiteakip yillarda bu gelisme yavas-
layarak da olsa devam etmis, 1990 yilinda 12 milyar, 1992 yilinda 14 milyar dolar, 1996
yilinda 23 milyar dolar, 1997 yilinda ise 26 milyar dolarlik ihracat rakamlarina ulasil-
mustir. 2002 yilinda 30 milyar dolart agan ihracatimizin bu yil (2003) 40 milyar dolara
ulagsmas1 beklenmektedir. Yine 1996 yilinda Giimriik Birligi uygulamaya gegtikten son-
ra ortaya konan kdétiimser tablolar gergeklesmemistir. Giimriik birligi ile en biiyilik dar-
beyi yiyecegi tahmin edilen KOBI’ler bugiin rekabet giiclerini de artirarak yollarina
devam etmektedirler (Akmut ve digerleri, 2003;433-4).



20

1.3. Kobilerde Stratejik Planlama ve Yonetim

Diinyada kiiresellesme egilimlerinin artmasi piyasalardaki rekabetin artmasina
neden olmaktadir. Devletin ekonomideki roliiniin azalmasi, yabanci sermayenin, mal ve
hizmetlerin serbestge dolasimi pazarlarda yer almak isteyen isletmeleri daha ucuz, daha
kaliteli mallar iiretmeye zorlamaktadir. Artan rekabet ortamiyla birlikte kalite ve verim-
lilige verilen dnem igletmelerde teknoloji yatirimlarinin artmasina yol agmaktadir. Bu
durum da isletmelerin yeni finansal olanaklar yaratmasini zorunlu hale getirmektedir.
Her tiirlii rekabet sartlarina karsilik isletmeler kendi avantajlarim1 6n plana c¢ikararak
pazarda yer edinebilmek i¢in alternatifler yaratmak durumundadir. Bu alternatifleri sag-
lamanin yolu da stratejik yonetim ve stratejik planlamadan gegmektedir (Miisliimov,
2002;92).

Olgeginden ve kendine 6zgii 6zelliklerinden dolay1 (smirli kaynaklara sahip ol-
ma, esnek yoOnetim tarzi, informal organizasyon yapisi, degisime ¢abuk adapte olma
giicli gibi) kiiclik igletmelerde stratejik planlama siireci biiylik isletmelerden farkli ele
alinmaktadir. Bu anlamda, kiigiik isletmeler i¢in stratejik planlama yapilirken asagidaki
temel unsur ve ozellikleri dikkate almak gerekir (Zimmerer, Thomas ve Norman,
2002;70):

e Planlama donemi kiiciik isletmelerde daha kisa tutulmalidir (2 y1l ya da daha az).

e Informal ve asir1 yipranmis olmamali.

e Planin giivenilir ve yenilik¢i olabilmesi i¢in, ¢alisanlar ile firma dis1 ¢ikar grup-
larinin katiliminin tesvik edilmesi gerekir.

e Amag ve hedefleri belirleme ile ise baglanmamalidir. Ciinkii bu anlayis yenilik-
cilik siirecini sinirlandirict olabilmektedir.

e Sadece planlamaya degil, stratejik diisiinmeye de odaklanmaktadir. Ciinkdi, stra-

tejik diistinme inovasyonu ve is¢ilerin tiim siirece katilimini tesvik etmektedir.

Her isletme pazarda potansiyel tiiketiciler agisindan iyi ve farkli bir yer edinmek
ister. Stratejik planlar gelistirmenin amaci, isletmeye rakiplerine kiyasla pazarda iyi bir
yer edinmesini saglayici faktorlerin bir araya getirilmesini saglamaktir. Stratejik plan
hazirlamada kiiciik isletmeler biiyiik isletmelere kiyasla belirgin bazi avantajlara sahip-

tir:
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e Kiiciik isletmelerin tiriin hatt1 dardir. Belirgin bir bolgeye hizmet ederler.

e Dar bir miisteri kitlesine hitap ettiginden dolay1, miisteriler ile yakin iligkiler ku-
rulabilmektedir. Bu da onlara miisterilerin istek ve ihtiyaclarini en iyi sekilde ve
nasil hizmet verilmesi konusunda daha fazla bilgi sahibi yapmaktadir.

e Talep degisikliklerine ve diger degisen durumlara karsin daha esnek yapiya sa-
hip olup, degisen kosullara daha ¢gabuk uyum gosterirler.

e Miisterilere daha yakin olmalarindan dolay1 da yeniliklere daha fazla egilim ve
yatkinlik gostermektedirler.

e Sinirli sayida personelle ¢alistiklarindan dolayr kontrol ve ¢alisan iliskileri daha

yakindir.

Kiiciik isletmeler biiyiik isletmelere kiyasla yukarida siralanan bu avantajlara sa-
hip olmakla birlikte genellikle planlar yapmada yetersiz olduklari, plandan kagindiklar
ya da ayak iistii planlarla bu isi gecistirdikleri gdozlenmektedir. Bunun ¢esitli nedenleri
vardir. Plan yapma bilgi ve deneyimine sahip olunmamasi planlar yapmaktan alikoya-
bilmektedir. Plan yapma gelecege yonelik bir tahmin siirecidir. Gelecegin risk ve belir-
sizlik icermesi, Ozellikle kriz donemlerinde bu belirsizlik ve risklerin en {ist seviyeye
c¢ikmasi etkin plan yapmay giiclestirmektedir. Bunun yaninda girisimcilerin plan yapma
aliskanliklar1 ve egilimlerinin olmadig1 da gozlemlenmektedir (Hisrich ve Peters,

1995;129).

Kigiik isletmelerde stratejik yonetim siireci biiyiik isletmelerden farkli ele alin-
malidir. Bu anlamda, kiigiik isletmeler i¢in stratejik yonetim siireci 10 temel asamayi

icermelidir (Zimmerer, Thomas ve Norman, 2002;70):

e Acik vizyonlar gelistirme ve bunu misyon haline getirme.

e Isletmenin etkin olarak rekabetci oldugu alan1 ve hedef pazar boliimiinii (pazar
boliimlendirme) tanimlama ve isi konumlandirma.

e Isletmenin giiclii ve zayif yonlerini belirleme.

e Isletme gevresinin 6nemli firsat ve tehditlere iliskin incelenmesi.

e Iste basariya gétiirecek temel faktdrlerin incelenmesi.

¢ Rekabet analizi.

e Isletme amac ve hedeflerini belirleme.
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e Stratejik segenekleri formiilize etme ve en uygun olan stratejileri segme.
e Stratejik planlari, hareket planlarina doniistiirme.

e Dogru kontrolleri olugturma .

Yapilan arastirmalarda Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin basarisizliklarmin en

onemli nedenleri sunlardir (Kuriloff ve Dig., 1993;73):

1. Faaliyet gosterilen alanda yeterli tecriibeye sahip olmama,

2. Yeterli yonetsel tecriibenin olmayist,

3. Is konusunda yetersizlik,

4. Satis, finansman, satin alma ve iiretim alanlarinda tecriibelerin dengeli dagi-

tilmamasi.

En iyi pazarlama stratejisi, en ileri teknoloji imkanlari, en iyi insan kaynaklar1 ya
da iiretim politikas1 varligini iyi bir yonetim politikasina sahip olmak ve uygulamakla
korur. Kétii bir yonetim anlayisi, tim isletme kaynaklarinin etkinligine golge diisiiriir.
Bu durum sadece kiiciik isletmeler icin degil, biiyiik isletmeler i¢in de gecerli olmakta-
dir. Isletmede yapilacak islerin planlanmasi, organize edilmesi, yoneltme, koordinasyon
ve kontroliinden yonetici sorumludur. Kiigiik isletmelerde ise isin yonetilmesinden giri-

simci sorumludur (Collins ve Lazier, 1995;116).

Ayrica kiigiik sirketlerde hem stratejik planlama hem de biitgeleme faaliyetleri
bicimsel ve siirekli bir siire¢ degildir. Bu isletmelerde ayrintili bir bigimde olusturulmus
planlama ve kaynak dagitim sistemlerine ihtiyag¢ yoktur. Ciinkd, sirketin durumu siirekli
tepe yoneticisi tarafindan izlenerek giinlin kosullarina gore, is hacmi ve nakit akiginda
ortaya ¢ikan durumlar da dikkate alinarak kaynak dagilimi ve biitge ile ilgili kontrol ve
diizeltmeler (revizyonlar) geciktirilmeksizin gergeklestirilir. Boylece, stratejinin saglikli
bir bi¢imde uygulanmasi i¢in kaynaklarin etkin dagiliminda kosullarin gerektirdigi es-
neklikten gerekli bi¢imde yararlanilmis olunur. Bu isleyis tarzi, kuskusuz, sadece para-
sal acidan degil, insan kaynaklarina iligkin kadrolarin dagilimi1 bakimindan da gecerlidir

(Eren 2005;417-8).

Kiigiik igletmeler biiyiik isletmelerin dlgek olarak kiigiik bir prototipi olmayip;

isleyisi temel dinamikleri ve isleyiste kullanilan araclar bakimindan biiyiik isletmeler-
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den farklidirlar. Biiyiik isletmeler i¢in uygulanan ve onerilen yonetim, pazarlama, fi-
nansman, personel ve iiretim politikalari cogu zaman kiigiikleri i¢in gecerli olmamakta-

dir (Kuriloff ve Dig. 1993;74).
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IKiNCi BOLUM

2. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim kavrami 1980°1i yillardan bu yana igletme yonetimi literatiirii-
ne girmis ve halen yogun bir sekilde kullanilan bir yaklagim olmustur. Bu kavram, stra-
teji ve yonetim kelimelerinin bilesiminden tiiremis bulunmaktadir. Bir tanim vermek
gerekirse stratejik yonetim “isletmenin gevresi ile iliskilerin 6tesinde gelecegi olustur-
mak i¢in isletmenin tiim islevlerinin ve unsurlarinin biitlinciil bir yaklasimla uzun do-

nemde yonetimidir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007;26).

2.1.Stratejik Yonetimle ilgili Temel Kavramlar

Stratejik yonetim, bir kurulusu “hedeflerine” tasimaya odakli bir yonetimdir. Bu-
rada “hedef” sozciigii ¢ok dnemlidir. Cok belirgin bir hedefi olmayan bir sirket nereye
gittigini bilmeyen, kendisini uluslararas1 ve ulusal riizgarlara birakmis, basariyr sansa

baglamis bir sirkettir (Ertuna, 2008;11).

Sun Tzu “Savas, karargahta kazanilir” diyerek konunun 6nemine dikkati ¢ekmis-
tir. Askeri alandaki strateji kavraminin is diinyasinda kullanilmaya baslamas1 Amerikan
sirketlerinde 1940’larda tartisilmaya baslamigssa da, Ford Motor Company’in baskani
olan Robert McNamara tarafindan bir yonetim kavrami olarak literatiire gegmesi 1953

yilina rastlamaktadir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007;2-3).

275 isletme yoneticisinin katildigi bir aragtirmada yoneticilerin ¢ogu stratejiyi
yonetmenin strateji olugturmaktan ¢cok daha onemli oldugu soylediler. Bu yoneticilere
gore sozii edilen stratejiyi yiiriitmede sirket degerleri ve yonetim tarzi en dnemli faktor-
lerdir. Amerika’da yapilan bir arastirmada goriildii ki vakalarin ¢ogunda gordiiglimiiz
(yaklasik %70) sorun; strateji yoksunlugu degil stratejilerin yanlis uygulanmasidir (Nor-
ton ve Kaplan, 2000;1).

Yonetim kontrol sisteminden, stratejik yonetim sistemine gecisi asagidaki sekil-

de gorsellestirmek miimkiindiir (Norton ve Kaplan, 2000;24):
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Sekil 1: Kisa Donemli Kontrol Merkezli Finansal Yap: (Yonetim Kontrol Sistemi)

Strateji ve
Vizyon
Kisisel Biitce Gozden ge-
. ¢irme ve tu-
Odiiller tum degistir-
Planlama ve
sermaye dagi-
timi1

Sekil 2: Uzun Dénemli Strateji Bakish Tasarim

Doniistim ve

vizyon
Iletisim ve Performans Geribildirim
baglantilar Sleiim karti ve 0grenme

Is planlama

Kaynak: Norton ve Kaplan, The Strategy Focused Organization (2000)

Esasinda, stratejilerin temelinde giiclii yonlerden yararlanma, zayif yonlerden

sakinma yatar (Ertuna, 2008;10).
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Strateji kavramini degerlendirirken pek ¢ok insan su sekilde diistiniir:

Gecmisten yararlanarak planlar tespit edip, gelecekteki ilerleme ve basarilar igin

bir yol belirleme. Bu fikir beyinlere dylesine gii¢lii yerlesmistir ki, insanlar:

1. Kendileri farkli sekilde diisiiniiyor olsalar bile strateji gelistirmede farkli yol-
lar kullanilabilecegini kabul etmezler.

2. Stratejik diistinmenin kesintisi oldugunu kabul etmezler. Oysa stratejik dii-
stinme; bir 6grenme ve var olma yoludur, yilda bir kez oturup birtakim tek-
niklerle yapilabilecek bir sey degildir.

3. Stratejinin sadece “en yukaridaki insanlara 6zgii entelektiiel bir uygulama”

oldugunu diistiniirler (Clayton Ceviren Zaman, 2004;19).

2.1.1. Strateji

Strateji kelimesi eski Yunancada yer alan strategos kelimesinden gelmektedir.
Strategos kelimesi, M.O. 508 yilinda ortaya ¢ikmustir. O zamanlar Atina 10 bolgeden
olusmaktadir ve bu kabilelerin basindaki kisiler strategeos olarak adlandirilmaktadir. Bu
kisiler ayrica Atina’nin savas konseyini olugturmaktadir ve iilkeyle ilgili kararlar almak-
tadirlar, aktif olarak savaglarda yer almayarak askerlere taktik destek vermektedirler.
Bundan yola cikarak, strategos kelimesi stratejist, strateji yapan, strateji lireten manasi-

na gelmektedir (www.xyeze.com/stratejik-yonetim).

Bazi1 kaynaklarda stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir anlamindaki “Stratum”
dan geldigi belirtilmektedir. Bununla birlikte strateji genis bir giriskenlik anlami da ta-
simaktadir. Bizanslilar devrinde yiiksek bir riitbe sayilan strategos’luk bizzat kral tara-
findan verilmistir (Comakli, Sahim ve Ekinci, 2007;10).

Strateji kelimesi Tiirk¢e *de “siirme, génderme, giitme ve bir amaca varmak igin

eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” olarak tanimlanmaktadir(Akgemci, 2007;3).

Strateji kelimesinin oldukg¢a eski bir tanimina da ekonomide rastlamak miim-
kiindiir. Iktisat¢1 ve matematik¢i olan Neuman ve Morgenstren stratejiyi “kisisel fayda-
sin1 maksimum kilmaya ¢alisan iki oyuncunun rasyonel davranislari” seklinde tanim-
lanmaktadir. Burada strateji; ekonomik agidan kisisel faydasini maksimum yapmak

isteyen oyuncularin (rakiplerin) karsilikli davraniglarini olasilik hesaplarina dayandira-


http://www.xyeze.com/stratejik-yonetim
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rak matematiksel a¢idan degerlendirip aldiklar1 kararlar manasina gelmektedir (Akgem-

ci, 2007:3).

Isletme yonetimi alaninda baz strateji tanimlari su sekilde belirtilebilir:
“Strateji bir degisim olusturmak ve bu degisime hiikkmedebilmektir.”
“Strateji ulagmaya degecek bir gelecek i¢in bugiinden ¢aligmaktir.”

“Strateji baskalar1 tarafindan algilanamayan firsat ve tehditleri algilayabilmek-

2

tir.

“Strateji amaclanan gelecege ulasabilmek i¢in ¢evresel firsat ve tehditleri 6ngo-

rerek, Orgiitlin istiin ve zay1f yonlerini bir kaldirag olarak kullanabilmektir”.

Strateji, aym zamanda isletmeyi rakiplerinden farklilastirma ile ilgilidir. Islet-
menin yaptigi iste daha iyi olmasindan 6te, farkli olmasidir. Baska bir deyisle strateji,
isletme i¢in rekabet ettigi pazarda pozitif farklilik veya rekabet iistlinliigii saglayan bir
aractir (Akgemci, 2007;4-5).

Burada stratejiyi ¢okg¢a karistirildig: taktikten aywrmak gerekir. Stratejiler uzun
donemdeki hedeflerimize nasil ulasiriz?, Bu hedefleri nasil ger¢ege doniistiirecegiz?, Bu
noktay1 nasil yakalayacagiz? sorularina cevap verirken, taktikler bunlar1 yapmak igin
hangi kisa donem programlari gereklidir? Sorusuna cevap verir. Bundan bagka, her stra-
teji bir grup taktik veya hareket plan ve programi ortaya koymali ve bunlar tarafindan
desteklenmelidir. Stratejilerin gérece daha uzun bir 6mrii vardir, ancak bunlar yillik
degerlendirmeye tabidirler. Temelde niteliksel bir karakter tasirlar bu yiizden taktiklere
ve niceliksel hale getirilmis sorumluluk haline déniistiiriilmeleri gerekir. Genelde sirket-
ler, her hedef i¢in mantiksal ya da oncelige dayanan bir sirayla olusturulmus ii¢ ya da
bes anlamli strateji gelistirmelidirler. Iletisim ve anlasiima kolaylig1 saglamak igin, emir
climlesi bi¢giminde bir climleden uzun olmayan ifadeler olmalidirlar (Quigley Ceviren

Celik, 1998;84).

Stratejik yonetim proaktif bir yonetimdir. Etrafinda olanlara tepki gosteren (re-
aktif), onlara uyum saglayan (simbiotik) bir yonetim degil, sartlar1 degistirme cabasi

icinde olan, istikbali insa etmeye yonelik (proaktif) bir yonetimdir. Stratejik yonetim
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basarisizliklarinin nedenlerini arastiran, geriye bakan degil, basarisizliklarin nedenlerin-

den ders alan ileriye bakan bir yonetimdir (Ertuna, 2008;35).

2.1.2. Planlama, amaglar ve plan

Bilinen tanimiyla planlama “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil
yapilacaginin onceden kararlastirilmasidir”. Bu tanima uygun olmayan bir diisiince,
yOnetici i¢in gelisigiizellik anlamina gelir. Her yonetim faaliyetinde basari, etkin bir
planlama sayesinde miimkiin olabilir, ydonetim siireci, planlama, orgiitleme, kadrolama,
yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini igerir. Bunlar iist yoneticilerden en
alt kademedeki calisana kadar, tiim yoneticilerin islerini yiiriitiirken, yerine getirmek
durumunda olduklar1 gorevlerdir (Geng, 2008;60). Planlamanin yonetimi sistemin ay-
rilmaz bir parcasi olduguna dair yaklasim Fayol’un uzun dénemli planlama kavramin
ortaya atmasindan beri ¢arpici bir bigimde degismistir. Yiizyilin ilk yarisinda ¢evre sart-

lar1 daha uygun, istikrarl ve sosyal baskilar ¢ok etkili degildir (Yiizbasioglu, 2004;89).

Orgiit hiyerarsisi iginde iist kademe yoneticiler, planlamaya ve drgiitlemeye go-
reli olarak daha fazla zaman ayirirken, alt kademe yoneticileri, yoneltme ve denetim
isine daha fazla zaman harcarlar. Yonetsel faaliyetlerde siiregler belirlenirken, 6ncelik-
lerin belirlenmesi gerekir. Once nereye ulasiimak istendiginin belirlenmesi, sonra da bu
hedeflere ulastiracak her tiir kaynagin tedarik ve se¢imi yapilir. Bu iglev planlamadan
baska bir sey degildir. Planlama Orgiitiin ulagsmak istedigi hedefleri 6nceden belirleme
siirecidir. Planlama, yonetim olgusunun ilk ve temel evrensel 6gesidir. Planlama, orgiit-
lerin kisa, orta ve uzun donemde ulasmak istedikleri hedefleri belirlemektir. Hudson’a
gore “planlama, gelecekteki hareket tarzinin esasini tespit etme siirecidir”. Plan tutula-
cak yol ve davranis bi¢imidir. Planlama ise, amagclar ile bunlara ulastiracak araglarin ve
imkanlarin se¢imi veya belirlenmesi seklinde tanimlanir. Plan bir karardir ve kararlar
toplamidir. Bir baska ifadeyle plan, bugiinden gelecekte nereye ulagilmak istendiginin
ve nelerin yapilacaginin dnceden kararlagtirilmasidir. Boyle bir karar plandir; dolayisty-
la karar vermekle plan yapmak bir bakima ayni seydir. Aralarindaki tek fark, planin
kararlar toplam1 olmasidir. Planlama ise, plan1 ortaya ¢ikarmak i¢in yapilan faaliyetleri
igerir. Plan bir sonug iken, planlama bir stiregtir. Plan bulundugumuz nokta ile varmak
istedigimiz nokta arasindaki boslugu dolduran kopriidiir. Planlama ise bu kopriiyii insa

etme cabasidir (Geng, 2008;60).
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2.1.3. Stratejik planlama

Sistematik olarak igletmenin ulagsmay: diisiindiigi amaglarin, iiriin-pazar yete-
neklerinin ve bu amaglara ulagsmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve gelisti-
rilmesine iligkin stratejilerinin yazili hale getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilmasina
“stratejik planlama” ad1 verilmektedir. Stratejik planlar, bir orgiitiin ama¢ ve misyonla-
rinda agiklanan durumlara erismek i¢in tepe yonetim tarafindan belirlenen uzun vadeli
planlardir. Stratejik planlama, igletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, isletmenin
ulagsmay1 hedefledigi ana amaglarin en yiiksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak
belirlenmesini ve bu amaglara ulagsmak i¢in gerekli olan isletme kaynaklarinin elde
edilmesi ve gelistirilmesini saglamada kullanilan olduk¢a 6nemli bir orgiitsel aractir.
Stratejik planlamanin amaci, isletmeyi olmak istedigi yere tasimak ve bu siiregte islet-
menin yer aldig1 sektorde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesini ve bunu ko-

rumasini saglamaktir (Simsek, 2008;451).

Stratejik planlama isletmelerin performanslarina katki yapabilecek stratejileri
gelistirmek tizere tstlendikleri planlama siireglerini kapsar (Kraus ve dig., 2006;334).
Stratejik planlama, siirekli yenilenme ve uzun vadeli bakis acist dzellikleriyle klasik
planlamadan ayrilir. Stratejik planlamada; degisim 6nceden goriilmeye ¢alisilir, bekle-
nen degisikliklere hazirlik yapilir, beklenmeyen degisikliklerin de olabilecegi g6z
oniinde tutulur, ihtimaller ve alternatifler olusturulur, yonetim ve orgiitte degisiklik ge-
rekecegi ve degisikliklere ayak uydurulmasi geregi 6nceden kabul edilir (Ozgiir,
2004;7).

Hizinin ¢ogu defa pek kestirilemedigi degisimlerin yasandig1 glinlimiiz is diinya-
st isletmelerin bir taraftan i¢ dinamiklerine egilerek onlar1 gok daha dikkatli bir bicimde
irdelemelerini gerekli kilarken, diger taraftan kendilerini bekleyen yogun ve acimasiz
rekabetle bas edebilmek icin ¢aba harcamalarini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle karar
vericiler, isletmelerini daha dinamik hale getirmek ve gelecekte olusacak firsatlardan
yararlanmak i¢in uzun vadeli diisiinme melekelerini gelistirmeli ve stratejik planlamay1
On planda tutarak siirekli uyanik olmalidirlar (Diken, 2006;292).

Stratejik konular ile ilgili kararlar bir stratejik plan ¢ergevesinde somutlasir ve
uygulamaya rehberlik eder. Stratejik plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek

i¢cin amag belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren, i¢ ve dis ¢evresel faktorlerin ince-
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lenmesine dayali uygulamaya yonelik pratik bir rehberdir (Alpkan, 2000;5). Robinson
ve Pearce, rekabetci gevreyle etkilesimli, gelecege yonelik biiytlik dlgekli planlarin, 6r-
giit hedeflerinin basarilmasinda etkili oldugunu dile getirirken Crittenden, stratejik plan-
lamanin oOrgiitiin amag ve hedeflerinin gergeklesmesini saglayacak prosesleri sistematize
ettigini savunmuslardir (Crittenden, 2000;13).

Stratejik planlama siireci su on adimdan olugmaktadir (Ganiev ve Newson,
2003;351):
. Bir plan gelistirilmesi,
. Orgiitiin tanimlanmast,
. Orgiitsel misyon ve degerlerin aciklanmast,
. D1s ve i¢ cevresel faktorlerin degerlendirilmesi,
. Stratejik konularin tanimlanmast,
. Strateji formiilasyonu,
. Strateji ve planin gbzden gegirilmesi ve adaptasyonu,

. Orgiit vizyonunun gelistirilmesi,
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. Uygulama,
10. Strateji ve planlama surecinin yeniden degerlendirilmesi.

Stratejik planlama siirekli giincellenir. Stratejik planlama sistematiktir; tesadiifi
ya da iggiidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akisi vardir. Stratejik planlama siireg-
tir; bir sonugtan ziyade stratejistlerin takim ¢aligmasi yaptiklari ve yiikiimliilik aldiklart
bir yolculuktur. Belli kisilerce yapulir, bu kisilerin kararlara dahil olmasi ve istekli olma-
lar1 gerekir. Stratejik bir planin icermesi gereken ozellikler ise soyle belirtilmektedir
(Ganiev ve Newson, 2003;351):

1. Yazili hale getirilmeli,

2. Bir yildan fazla zaman dilimindeki faaliyetleri icermeli,

3. Alternatif stratejik tercihler hakkinda bilgi icermeli,

4. Islevsel alanlarla ilgili daha kisa planlar1 da kapsamali,

5. Gelecekte ihtiyag duyulacak kaynaklari tanimlamali,

6. Siireklilik arz eden izleme ve diizeltme prosediirlerini kapsamali,

7. Plana ¢evresel gozlem verileri dahil edilmelidir.

Stratejik planlama, ozellikle biiyiik Isletmelerin yonetim sistemlerinde hala

onemli merkezi bir rol tstlenmektedir. Ayn1 zamanda, son yirmi yilda strateji formu-
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lasyonu ve belirsiz ¢evre sartlarinin etkisiyle stratejik planlama uygulamalarinda degi-
siklikler meydana gelmistir. Stratejik planlama; daha merkezi olmayan, informal, daha
kisa sureli, 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 yonetimin

performansi ve koordinasyonu ile daha ilgili hale gelmistir (Grant, 1995;515).
2.1.4. Stratejik diigiinme

Stratejik diisiinebilme, olgulara, sorunlara, ¢evresel degisikliklere farkli ve derin
bakmay1 ve yanit vermeyi gerektirir. Karar vericiler isletme igerisinde ve c¢evresindeki
olaylarin davranigsal ve yapisal ¢oziimlemelerini yaptiklar1 zaman stratejik diistinmiis
olacaklardir. Orgiit icerisindeki ve gevresindeki trendleri ve yapilar1 géremeyen kurum-
lar tepkici olmaya mahkum olacaklardir (Hamel ve Prahalad, 1994;72).

Olaylar diizeyinde diisiinme stratejik degil, tepkici bir tavra ve ¢dzlime mahkum
eder. Bunun bir sonucu olarak, tepkici isletmelerin tercihlerinde tutarsiz olmalar1 kagi-
nilmazdir. Ciinkii; bir stratejiye referansta bulunarak tercih yapmak yerine her olaya
ayri ayr1 yanit verme yoluna gitmektedirler. Buna karsilik, trendler ve sistemler diize-
yinde diisiinen isletmeler tercihlerinde tutarli olma olanagina sahiptirler. Trendler diize-
yinde diisiinmek olaylarin akis yonii ve yonelislerini gérme ve bunlarin ima ettigi seyle-
ri degerlendirme tlizerinde yogunlasmay1 olanakli kilacaktir. Boylece, bu diisiinme tarzi
degisen trendlere uzun bir donem iginde nasil cevap verilebilecegi hususunda yardimci
olacaktir. Yapisal diizeyde diisiinmenin 6nemi ise, davranislarin temelinde yatan neden-
leri davranis diizeylerinin degistirilebilecegi bir diizeyde ele almaya olanak tanimasin-
dandir. Kisaca, karar vericiler isletme icerisinde ve c¢evresindeki olaylarin davranigsal
ve yapisal ¢oziimlemelerini yaptiklart zaman stratejik diistinmiis olacaklardir (Altunisik,
2010;12).

Stratejik diisiinme; yoneticilerin islerini zorlastiran yeni moda bir yonetim aract
degil, rekabet avantaji saglayacak stratejileri bulmaya ve onlar1 uygulamada degisimi

esas almaya yonelik bir yonetim felsefesidir.

Stratejik diistinme, diinyaca inlii yonetim danismanlik sirketi Bank Com-
pany’nin 1993 yilindan beri tepe yoneticileri arasinda rutin olarak yaptigi, Management

Tools aragtirmasinin gecen sene yayimnlanan sayisinda birinci sirada yer alan stratejik
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planlamanin bagka bir isim ile takdim edilmesi degil, stratejik planlamay1 da kapsayan

ancak ¢ok daha proaktif bir yonetim yaklagimidir.

Stratejik diisiinme, toplam kalite, yalin {iretim, siire¢ yonetimi, yeniden yapilan-
ma, miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin memnuniyeti gibi yonetim araglarini miistakil

olarak kullanmak degil, onlar1 sinerji olusturacak sekilde birlikte uygulayabilmektir.

Stratejik diistinme; degisimin ongoriilebilir olduguna inanarak buna goére planlar
yapmak degil, degisimin belirsizligini bir diinya goriisii olarak benimsemek ve bu degi-

simi firsat olarak kullanabilmektir.

Stratejik diistinme; sektordeki en iyi sirketleri taklit etme esasina dayanan “me
too” stratejilerini bagarili olarak uygulamak degil, yenilik¢iligi bir sirket felsefesi olarak
benimseyebilmektir. Stratejik yonetim; misyon ve vizyon tanimlarini kalite belgesi al-
manin zorunlu bir adimi olarak gérmek degil, siirekli yeni kurulmus bir sirketin heyeca-
nin1 duymak iizere, vizyona siki sikiya sarilmaktir. Stratejik yonetim; sirketi hi¢ risk
almadan yOnetebilmek iizere hep sakin sularda seyahat etmek degil, hesaplanabilir risk-
leri alabilme, hedefe ulasmak {izere firtinali sulardan emniyetle gegebilme, o sulardan

keyif alabilme becerisidir.

Unutulmamalidir ki, degisimin giderek hizlandigi, rekabetin kiiresellestigi, her
sektorde arzin talebin ¢ok istiine ¢iktigi, miisterilerin giiciinii fark ettigi glinlimiizde
stratejik planlama ve onun devami olan stratejik yonetim sirketler i¢in vazge¢ilmez bir

zorunluluktur (www.danismend.com/konular/stratejiyon/).

Stratejik planlama diye bir seyin bu belirsizlik ortaminda yapilmasi imkansizdir.
O nedenle Henry Mintzberg’in 1994 yilinda yayinladig: kitabina stratejik planlamanin
yiikselisi ve diislisii adin1 vermesi bosuna degil. Ne yazik ki stratejik planlama 61di (Ki-

rim, 2004;6).

Diinyadaki belli bagli ydonetim uzmanlarinin tiimiiniin iizerinde birlestikleri konu
stratejinin Oniimiizdeki bes yil i¢inde en 6nemli yonetim konusu olacagidir. Peki bu
neden boyledir ve strateji denilen sey nedir? Strateji fark olusturmaktir. Ayni miisteriye,
rakiplere oranla ¢ok daha farkli yararlar sunabilmektir. Bugiin i¢in toplam kalite yone-

timi bir zorunluluktur. Rekabette size bir 6ncelik saglamaz. Toplam kalite artik piyasaya
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girisin ya da sektorde kalabilmenin asgari faturasidir. Kaldi ki, ister toplam kalite, ister
reenginering (yeniden yapilandirma) olsun, bunlarin hepsi kurum iginde operasyonel
etkinligi arttirmaya yarayan seylerdir. Ancak giiniimiiziin rekabet diinyasinda operasyo-
nel etkinligi arttirabilmenin sinirlarina yaklasilmistir. Bu sinira heniiz yaklagsmamis ku-
rumlar agisindan bu bir hedef olabilir, ama i¢e doniik bir caba olmaktan 6teye gidemez.

Opysa strateji, Once disariyla sonra igeriyle ilgili bir konudur (Kirim, 2004;9).

Kendi deneyimlerime ve egitim verdigim onlarca kurumdaki gézlemlerime da-
yanarak, firmalarin stratejiye ayirdiklar1 zaman toplam zamanlarmin yiizde birini bile
gecmedigini biliyorum. Geri kalan zaman, sirketin i¢ sorunlari, yapiyla ilgili problemler
ve rakiplerin neler yaptiklar1 gibi, stratejiyle hi¢ ilgisi olmayan konulara ayrilmaktadir.
Peki yapilmasi gereken nedir? Yapilmasi gereken stratejiyi her kurumun birincil dnce-
likli konu olarak kabul etmesi, sirket i¢cinde bu yonde yepyeni diyaloglar baglatmasi ve
gelecege en onde ulasabilmek icin liderlik ve yonetim tarzlarini bastan asagir gézden
gecirmesidir. Bunlart yapan kurumlar gelecegin lideri olacak, yenilik¢i strateji gelistir-

meyenler ise korkarim ki yok olup gideceklerdir (Kirim, 2004;10).

2.1.5. Taktik ve politika

Taktikler; “Belirli bir stratejiyi desteklemek i¢in hangi kisa donem programlari
gereklidir?” sorusunu yanitlarlar. Kapsamli stratejileri destekleyen 6zgiil programlari
tanimlarlar ve isleme doniik bir karakter tasirlar. Taktikler, siirekli degerlendirmeye ve
yonelim ve dnem bakimindan degismelere tabi olan kisa vadeli hareket planlaridir. Tak-
tik hareket planidir. Gii¢lerin ve kaynaklarin harekete gecirilmesi ve hedefe ulagma yol-
larinin belirlenmesi ile ilgili oncelikleri tanimlar. Uygulama agirliklidir. Olaylar yasa-
nirken olusacak durumlar1 6nceden gorerek uygulama seceneklerinin ve ayrintilarinin
hazirlanmasidir. Strateji bir diizen ve tasarimla ilgili “diisiinsel” bir olgu ise, taktik, ha-
rekete gegcme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha
kisa diisiincelerden ve uygulama sanatindan olusur. Bu nedenle baz1 zamanlarda kisa bir
stire i¢in genel strateji diisiincesine ters diisebilir. Ancak her durumda taktikler, strateji-
nin gerceklesmesine yardimer ayrintilardir. Stratejilerin uygulamaya konmasi ancak
taktikler ile miimkiindiir. Taktik stratejiyi gerceklestiren bir ara¢ onun vazgeg¢ilmez bir

devamidir (Erkut ve digerleri, 1997;22).
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Stratejiler yonetimin en iist kademelerinde belirlenir. Bu kademelerde bulunan
kisiler kararlarin1 verirlerken, daha 6nce belirlenen stratejileri goz 6niinde bulundurur-
lar. Buna karsilik taktikler, yonetimin daha alt kademesinde kullanilir. Stratejiler arasin-
da yoneticilerin segenekleri ve karar verme olanaklari taktiklere gore daha genistir. Stra-
tejiler genellikle kapsamli, genel ifadeler olup, taktikler ise biiylik 6l¢iide ayrintilardan
olusur. Bu baglamda isletme yonetimi anlaminda taktik, isletmenin kaynaklarini en iyi
bir sekilde kullanabilmek i¢in degisen durumlara iliskin kisa donemli kararlar1 ifade
etmektedir. Bu kararlara ayn1 zamanda fonksiyonel stratejiler veya alt stratejiler ad1 da

verilmektedir (Akgemci, 2007;6).

Tiirkgede politika terimi, ingilizcedeki policy, Fransizcadaki politique terimleri-
nin Tiirk¢elesmis sekli olup, Yunanca kent anlamina gelen polis teriminden tiiremekte-
dir. Kent ise, orgiitlenmis bir belde oldugundan, politis ve politika terimleri “kentli, ken-
tin yonetimi ile ilgili” anlamlarina gelmektedir. Kent ve kentliye iligkin deyimler za-
manla onlarin yonetimi, diizenin devam ettirilmesi, sonugta onlara giiven ve yasamlari
hakkinda giivence verilmesi ve bu agidan, policy (politika), sakinma, saggort, akil, sag-
duyu, yetenek gibi anlamlar1 kapsamaktadir. Sifat olarak politikac1 sakinan, uyanik,
adil, becerikli, sanatkar gibi anlamlar tasir. Ingilizcedeki politics terimi ise, devlet yone-
timi anlamina gelmekte ve boylece politikadan ayrilmaktadir. Simdiki devlet, eski yu-
nan kenti ile ayn1 oldugundan politika sozciigii artik, daha ¢ok devletle ilgili isler ve bu
isleri yonetme sekli ve beceriklilik, ustalik, kurnazlik, saggorii ile hareket etme ve dev-
leti yonetme v.b.g. anlamlarda kullanilmaktadir. Politika, devlet arzu ve iradesinin orta-

ya konmasi, yonetim ise bu iradenin gegeklestirilmesidir (Tosun, 1978;4).

Isletme yonetimi alaninda politika, yoneticilere karar vermelerinde rehberlik
eden bir ilke veya ilkeler dizisi anlamina gelir. Bu ilkeler, yoneticilere alacaklari karar-
larda ve yapacaklar1 faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaglara ulagmak icin genel
bir plan olusturur. Béylece politika belirlendigi zaman, yoneticilere x tipi bir durumla
karsilasildiginda A veya C seklinde degil, B seklinde davran gibi bir tercih ortaya ko-
nulmus olur (Dinger, 2005;26). Orgiitsel politika, kaynak elde etmek i¢in veya istenilen
sonuca ulagmak i¢in erk kullanmaktir (Ertekin, 2003;1).



35

2.1.6. Vizyon ve misyon

Vizyon ulasilabilecek bir gelecegin zorlayici imajidir. Burada bir noktaya dnem
vermek gerekir. Vizyon ulasilabilecek bir gelecegin imajidir. Ulasilmayacak bir hayal
degildir. Ancak burada da dikkatli olmak gerekir. Hayal ve gergek arasinda nerede du-
rulacaktir? Hayali olmayanlar biiyiik basarilara imza koyamazlar. Fazla gergek¢i olmak
pek cok girisimi engelleyebilir. Hi¢ degilse duraganligi davet edebilir. Kimi vizyonlar
bir “ritya” olarak ifade edilmektedir. Pek cok Ingilizce vizyonda “I dream” tabiri kulla-
nilmaktadir. Burada kullanilan “riiya” terimi gerceklesmesi gereken bir riiya anlamin-
dadir. Yukaridaki tanimlamada 6nem verilmesi gereken ikinci nokta, vizyon olacak
imajin; zorlayici ve baglayici olmasidir. Vizyon bizi kendisine ¢ekebilmeli, olusturaca-
gimi1z misyona zemin teskil edebilmelidir. Vizyon kelimesi kuru bir beklenti degildir.
Kelime “6zlem” yiiklii, sevk verici, gergeklestirilmesi beklenen bir imaj1 ifade etmelidir.

Vizyon kelimesi ¢ok giiglii bir kelimedir (Ertuna, 2008;14).

Misyon, bir insanin, kurumun veya sirketin gerceklestirmek i¢in kendini taahhiit
ettigi ana davadir. Genellikle sirket veya kurumlarin stratejik planlarinda vizyon ve
misyon bildirgeleri karigmaktadir. Vizyon goriinen bir ufuk; misyon ise gerceklestirile-
cek davadir.Vizyonumuz miisterinin kral oldugu gergegini gosteriyorsa, miisteriye kral
oldugunu hissettirmek veya tiim imkanlar1 miisteri memnuniyetine odaklamak bir mis-
yondur. Misyon, onu benimseyen insanlarca ugrunda hicbir seyden kaginilmamasi gere-
ken ana davadir. Bu nedenle de isletmelerin basariya ulagsmalar1 igin misyonlarin ¢ali-

sanlar tarafindan benimsenmesinde yarar vardir (Ertuna, 2008;14).

Cogu misyon ifadesi bir kisinin vizyon diistincesinden daha 6zeldir ancak bir ha-
rekatin yonergeleri kadar da somuttur. Boylece bir misyon ifadesi bir vizyonu daha 6zel
bir hale getirir, amaclar ise misyon ifadelerini daha somut hale getirmek igindir (Miller

ve Gregory, 1996;16).

2.2.Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, 6zel bir karar alma veya problem ¢dzme siireci olarak
diisiintilebilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklasimla planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarindan meydana gelir. Siirecin

mantiki olarak baglangicini, amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olustu-
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rur. Daha sonra, bunlarin uygulanmast ve sonuclarinin degerlendirilmesi takip
eder.Stratejik yonetim siireci; igletme stratejilerinin gelistirilmesi ve se¢imi, stratejilerin
uygulanmasi ve stratejik siireclerin kontrolii olmak iizere baglica ii¢ ana sathadan olus-
maktadir. Sekil 3’de de goriildiigli gibi, slirecin baglama noktasi yeni stratejileri olus-
turma ve se¢medir. Ancak, stratejilerin se¢ilmesi ve planlama yapilabilmesi i¢in, daha
once stratejik analiz yapilmalidir. Isletmenin bugiinkii ve gelecekteki dis ¢evresi ile is-
letmenin mevcut yapisinin analiz edilmesi, stratejik yonetimin 6n sart1 olarak kabul edi-
lebilir. Yapilan analizler sonucunda cevre firsatlar1 ve tehditleri gdz oniine alinarak,
isletmenin gelecek tasviri ve “ne olacagina” dair tanimlamasi yapilir. Daha sonraki bii-
tiin ¢abalar, isletmenin gelecek tasvirine gore diizenlenmelidir. Vizyon ve misyon iglet-
me ve yoneticileri i¢in takip edilmesi gereken temel istikamet ve amaglar1 belirler. Uy-
gulama siirecinde ise, Oncelikle orgiitiin biitiin kaynaklarinin; yapi, insan kaynaklari,
teknoloji, alt amagclar, liderlik ve kiiltiir, ilke ve politikalarin vizyon ve stratejilere
uyumlu hale getirilmesi gerekir. Aksi takdirde, ne kadar basariyla planlanirsa planlan-
sin, stratejilerin gelistirilmesi miimkiin olmayacaktir. Siirecin son sathasinda, uygulama
sonuglar1 gézden gegcirilir ve planlara gore kontrol edilerek, sonuglar sisteme yeniden

geri beslenir (Dinger, 2005;39).
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Sekil 3: Stratejik Yonetim Siireci
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2.2.1. Stratejistlerin se¢imi ve goreviendirilmesi

Stratejistler bir organizasyonun basarisizlik ve basarisindan en fazla sorumlu
olan orgiit bireyleridir. Bu kavram, klasik stratejik yonetim yaklagiminin tipik bir kav-
ramidir. Stratejistler organizasyonlarda; Baskan, CEO, Yonetici, Direktér, Yonetim
Kurulu Bagkani, Dekan, Rektor, Girisimci ve benzeri gibi ¢esitli isimlerde olabilirler.
1990’lar sonras1 hakim olan giincel stratejik yonetim yazinina gore stratejistler sadece
tepede bulunan yoneticiler degildir. Marjinal olarak tiim orgiit bireyleri stratejiden so-
rumlu bir stratejist olarak kabul edilebilirler. Giiniimiizde stratejistler yerine stratejik
yOnetim siirecinin tasarimi ve uygulanmasindan sorumlu olan kisiler olarak tanimlanan

stratejik liderler kavraminin da kullanildig: dikkat ¢ekmektedir (Bakoglu, 2010;29-30).

Stratejik yonetim siireci “stratejik biling”’e sahip olmakla baglar. Stratejik biling

isletmelerde bulunan yoneticilerin;

e Kurumlarin ve rakiplerinin siirekli olarak c¢esitli stratejiler {irettigi ve uyguladi-
gini,

e Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

e Degisim i¢in cevresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanabilecegini anlaya-

bilme ve bu konularda kafa yorma anlamindadir (Ulgen ve Mirze, 2004;31).

Strateji olusturma “gilginca” diisiinmeyi gerektirir. Sektoriiniizde herkesin kabul
ettigi dogmalara kars1 koymay1 icerir. Eger Apple Macintosh’u kuran ekip, bilgisayari
yalnizca “main frame” ortami olarak diisiinse ve daha 1970’1 yillarda “her kadin, erkek
ve cocuk i¢in bir bilgisayar” diinyasim1 hayal etmeseydi bilgisayar sektorii buglinlere
gelebilir miydi? Acaba PC devrimini IBM’ciler neden géremedi? Fotokopi makineleri-
nin mucidi olan XEROX, acaba neden Canon’a bu kadar biiyiik bir piyasa kaptirdi?
Neden diiniin devleri ve sektoriin sarsilmaz liderleri bugiin ciddi taarruz altindalar? Tiim
bunlarin nedeni, stratejilerini bir “devrim” olarak diisiinmemis olmalari. Strateji olustu-
rulurken biitiin sektor varsayimlarini yikmak, yikict diisiinmek gerekir. Strateji olustur-
ma sektor sinirlarini yeniden tanimlamayi igerir. Sektorde i yapma bigimlerini yeniden
algilamay1 gerektirir. Hayal giicii hiyerarsisi, tecriibe hiyerarsisinin oniine gegmeye bas-

lad1 (Akat, 2004:262).
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2.2.2. Stratejik analiz evresi

Isletmenin analiz edilmesi, bir anlamda, isletmenin kimligini ortaya koyma ca-
basidir. Bu ¢aba, igletmenin faaliyetleri i¢in rehberlik etme ve hatalarini diizeltme imka-
n1 veren bir ice bakis olarak nitelendirilebilir. Isletmenin analizi, cevre firsatlarindan
yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir firmanin hammadde, pazar, insan ve
diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme siirecidir. Bu siireg, islet-
menin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu konusun-
da bilgi verir. Bu bilgiler, isletmenin ne yaptig1 veya ne yapmayi arzu ettigiyle ilgili

bilgilerden farklidir (Dinger, 2005;107).

Stratejik sorunlarin arastirilmasi, verilerin toplanmasi, analizi ve zetlenmesin-
den ibarettir. Kolaylik bakimindan analiz iki asamada yapilir; dis analiz ve i¢ tahmin.
Biiyiik bir sirket i¢in detayli bir arastirma ¢ok fazla veriyi gerektirir. Bu yiizden ana

sorunlarin 6zetlenmesi 6nem tasir (Anil, 2000;11).

Burada belirlenen her bir gruptaki isletmenin, 6zellikle genel gevre degisiklikle-
rinden farkl sekillerde etkilenecegi agiktir. Herhangi bir ¢evre degisikligi, bir sektorde-
ki kiiciik bir isletmeyi iflasa siiriiklerken digerine 6nemli firsatlar sunabilir. Bu sebeple,
cevre analizinde isletmenin bagimli oldugu dis cevre faktorleri dikkatli bir sekilde se-
cilmeli ve gelecekte ne tiir degisikliklerin olabilecegi tahmin edilerek, isletme {izerinde-

ki etkileri belirlenmeye ¢alisilmalidir (Dinger, 2005;441).

2.2.2.1. Dis ¢evrenin analizi

Genel anlamda c¢evre kavramu, isletme ile ilgili her seyi kapsar. Dis cevre ise, is-
letmenin kendisiyle ilgili fakat kendi disindaki faktorlerden olusur. Bu diisiinceden ha-
reketle dis cevreyi “bir sistemle ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her sey” olarak
tanimlayabiliriz. Bu tanim ilk bakista basit ve kolay anlasilabilir olmakla birlikte, uygu-
lamada bir isletmenin kendi sinirint ve dolayisiyla dis ¢cevresini tayin edebilmek oldukc¢a
zordur. Ciinkii isletme ve ¢evresi arasinda siirekli ve karsilikli bir etkilesim bulunmak-
tadir ve bu etkilesimin nerede baslayip, nerede bittigini tespit etmek pek kolay degildir.
Ayrica isletme ile ¢evresi arasinda alt sistem, list sistem iligkisi bulunmaktadir ve her

ikisi de daha biiylik bir sistemin par¢asi durumundadirlar (Dinger, 2005;71).
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Isletmelerin cevresi i¢inde bulunduklari sektdr ve i¢inde bulunduklar: ekonomi-
nin toplamidir. Bilindigi iizere ekonomiler sektorlerden olusur. Her isletme ugrastigi is
alanma gore bir veya birka¢ sektoriin igerisine dahil edilebilir. Birka¢ sektdriin igine
dahil edilme durumunda bir karmasa ¢ikacag diisiiniilebilir. Ornegin mesrubatlar i¢in
renklendirici iireten bir igletme kimya sektoriiniin mii yoksa gida sektoriiniin mii bir
firmasidir? Sorunun cevabi s6z konusu igletmenin her iki sektore de dahil edilebilecegi-
dir. Yahut kendisini nasil tanimlama kararim1 yine kendisinin vermesidir. Pek tabi ki
verecegi bu karara gore is ¢evresinin analizi (sektor analizi) farkli olacaktir. Burada ii¢
durum s6z konusudur. Ya kimya sektoriinii analiz edecek, ya gida sektoriinii analiz ede-
cek veyahut ta her iki sektoriin analizlerini yapip bir karma (sentez) olusturacak. Tiim
bu agiklamalardan sonra isletmelerin etkilendikleri ¢cevreyi genel dis ¢evre ve is gevresi
olarak iki grupta inceleme s6z konusudur. Asagida once isletmelerin i¢inde bulundukla-
r1 makro ekonomik ¢evre sonra da iginde bulunduklar1 sektorel gevrenin analizinde is-

letmeyi etkileyen unsurlar agiklanmaya ¢alisilacaktir.

2.2.2.1.1. Genel dis cevre

Cevresel etkenlerin kaynaklar1 genel olarak ii¢ ana grupta toplanir; devlet, eko-

nomi ve toplumsal yagam.

a. Devlet: Devlet, yaptirim giiciine sahiptir. Ornegin, turizm sektdriinde turistik
mal ve hizmetlerden alinan KDV oranlarinin azaltilmasi ya da artirilmasi, yurt
disina ¢ikiglarda konut fonu uygulamasi, ¢alisma saatleri ile ilgili kurallar geti-
rilmesi, kumarhanelerin faaliyetlerine izin verilmemesi turizm isletmeleri {ize-
rinde gelir hareketlerine neden olan 6nemli etkiler gosterir (Dinger, 2005;72).

b. Ekonomik durum: Bir iilkedeki ekonomik kosullar, ticarette bulunulan diger
ekonomik kosullar1 ya da diinya genelinde ekonomik konjonktiirde meydana ge-
len degisiklikler isletmeleri etkiler. Ozellikle biiyiik sermaye gerektiren isletme-
ler, ekonomik olumsuzluklardan daha fazla etkilenir. Ornegin, bir otel isletmesi,
genel ekonominin gii¢lii oldugu, is amagh seyahatlerin artis gdsterdigi donem-
lerde kuskusuz faaliyet alanini genisletmek ve yeni yatirimlar yapmak ister.
Benzer sekilde, yabanci bir iilkede faaliyet gosteren cokuluslu isletmeler yeni
yatirimlar yapmak istediklerinde degerlendirmelerini ekonomik kosullara gore

yaparlar (Dinger, 2005;73).
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c. Toplumsal ve demografik kosullar: Toplum igerisindeki demografik kosul-
larda ve/veya yasam tarzlarinda meydana gelen degisiklikler, isletmeler i¢in fir-
sat veya tehditler olusturabilir. Yas, gelir diizeyi, egitim durumu, niifusun cogra-
fi dagilim1 gibi baz1 degiskenler, demografik degiskenlere 6rnek olarak verilebi-
lir. Ornegin, calisan niifus icerisinde kadimlarm oraninin artmasi, yasam siiresi-
nin uzamasi ve daha yasl bir tiiketici grubunun artis gostermesi isletmelerin bu

gruplara uygun iirtin tiretmelerini gerektirir (Akat, 2004;118).

Stratejik planlarin gelistirilebilmesi i¢in ¢evredeki degismelerin takip edilmesi,
firsat ve tehditlerin goz Oniine alinarak gerceklestirilmek istenen amaclarin belirlenmesi
gerekir. Bu maksatla, dis ¢evrenin analizi, isletmenin dis ¢evresindeki degisme ve ge-
lismelere bagli olarak isletmenin karsi karsiya kalacagi firsat veya tehditlerin dnceden

tahmin edilmesine yonelik ¢aligmalari kapsar (Dinger, 2005;73).

2.2.2.1.2. Is cevresi analizi

D1s ¢evrenin analizinde, 6ncelikle igsletmenin i¢cinde bulundugu mevcut pazar ve
rekabet yapisi incelenir. Daha sonra kiiresel, ve ulusal ¢evrelerde meydana gelecek de-
gisme ve gelismeler tahmin edilerek, pazar {izerinde yapacag etkiler belirlenir. Bagka
bir ifadeyle, dis cevre sartlarinda meydana gelecek degisikliklerin etkisiyle isletmenin
icinde bulundugu pazarin gelecekte alacagi sekil tahmin edilir, yeni degerlerin olusacagi
alanlar tanimlanir. Bu tanimlama isletmenin stratejik amaclarinin tespitinde 6nemli rol

oynayacaktir (Dinger, 2005;40).

Isletmenin bulundugu ¢evrenin analizinde en 6nemli konu, isletmenin mevcut
pazar pay1 ve pazar genislemesi kavramlarinda yogunlasir. Ornegin turizmde bir ¢ok
otel isletmesi, pazari; otel odalari, restoran ve banketlerle sinirlanmis olarak kabul eder.
Bu anlayisa gore, pazarda yalnizca sinirli miktarda mal ve hizmetlere talep oldugu igin,
isletmenin pazarlama faaliyetleri, pazardaki rakiplerinin paylarimi alarak kendi payini

artirmaya yonelik olmalidir. (Akat, 2004;119).

Cevre analizinin en 6nemli kismi miisteri analizidir. Sirket miisterinin bir ihtiya-
cini karsilamak i¢in vardir. Bu ihtiyaglar miisterinin kismen farkinda oldugu, kismen de
farkinda olmadigi ihtiyaglardir. Miisterinin farkinda olmadigi ihtiyaglar “uyuyan, uyan-

dirilmas1 gereken” ihtiyaglardir. Sirket, miisterilerinin ihtiyaclarini ne denli dogru sap-



42

tar, bu ihtiyacglarin giderilmesinin miisteri i¢in ne derece dnemli oldugunu anlarsa o de-
rece basarili olacaktir. Diinya iizerindeki, iilkedeki ve miisterinin ekonomik sosyal ve
kiltiirel boyutlarindaki tiim degisiklikler miisterilerin ihtiyaclarimi etkileyecektir. Cevre
analizinde miisterinin mevcut ve degismekte olan ihtiyaclarinin ¢ok iyi anlasilmasi ba-

sarinin 6n sartidir (Ertuna, 2008;101).

Bir isletmenin g¢evresinin belirlenebilmesi, oncelikle, o isletmenin agiklikla ta-
mimlanmasina ve smirlarin gizilmesine baghdir. Isletmelerin pek ¢ok gesidi, farkl1 bii-
yiikliikleri ve seviyeleri vardir ve ayni sekilde cesitli tiirde, biiylikliikte ve seviyede ¢ev-
re bulunmaktadir. Mesela, ticari sinai ve egitim ve saglik alanindaki isletmelerden s6z
edildigi zaman, ayn1 sekilde ticari, sinai veya egitim ve saglik ¢evresinin bulundugu
sOylenebilir. Cok uluslu bir isletme i¢in daha biiyiik ve uluslararasi bir ¢evre bulunur.
Diger taraftan bir isletmenin her bir alt sistemi i¢in de ayr1 ayri ¢evreler s6z konusu
olur. Mesela, isletmenin pazarlama boliimii i¢in isletme disinda bir pazarlama ¢evresi
veya kullanilan teknoloji i¢in teknolojik ¢evresi bulunmaktadir (Dinger, 2005;72). Tek-
noloji, gelismeye devam edecektir. Bunun sonucunda, isletmeler i¢cin hem firsat hem de
zorluklar olacaktir. Enerji yonetimi, miikemmel bir 6rnektir. Gelecekteki birka¢ on yil
boyunca sonugta hem yenilenebilir hem de yenilenemeyen enerji kaynaklar ile ilgili
ileri gelismeler kaydedilecektir. Yonetimin zorlugu, en verimli enerji satin aliminin ve

kullaniminin nasil belirlenecegi iizerine olacaktir (Cetin, 1997;8).

2.2.2.2. Isletme analizi

Isletme analizinde, isletmenin mevcut sartlar1 degerlendirilir; sahip oldugu kay-
nak ve kabiliyetleri analiz edilir. Isletme i¢i kaynak ve kabiliyetlerin analizi, dis gevre-
deki gelismelerden ne kadar istifade edilebileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip

oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik ¢aligmalardir.

Bu calismalar isletme i¢i faktorlerin, hem ge¢mis yillar itibariyle nasil bir basari
gosterdigini, hem de mevcut basar1 ve giiclinii belirler. Ayrica sahip olunan kaynak ve
kabiliyetler en giiglii rakibe gore kiyaslanarak, isletmenin iistiinliik ve zayifliklar1 ortaya

konulmaya ¢alisilir (Dinger, 2005;40).

Isletme plan ve stratejilerinin gercekci olabilmesi i¢in isletmenin degerlemesi,

giiclii ve zayif ydnlerinin ortaya konulmasi gerekliligi vardir. Isletme degerleme, hatala-
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11 diizeltme olanag1 saglayan bir i¢e bakis faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Baz1 diisii-
niirlere gore bu faaliyet “isletmenin kimligini ortaya koyma” ¢abasi olarak da nitelendi-
rilmektedir. Zayif noktalarin ortaya konulmasi uzun dénemli planlama ve stratejiler igin
ciddi giicliik ve sinirlamalara yol acan sorunlarin ortadan kaldirilmasina ve 6nlenmesine
dogru atilan bir adim niteligindedir. Gergekte zayifliklarin timiiniin iyilestirilebilecegi
sOylenemez. Ancak, isletme bunlarla yagamaya alismali, kendisine zararli olacak adim-
lar1 atmaktan ve basaramayacagi faaliyetlere girmekten kaginmalidir. Zaten bu hususlar
onun izleyecegi ve basar1 elde edecegi yollar (strateji) ve planlarla ilgilidir. Bazi zayif-
liklarin ortadan kaldirilmasi uzun bir zaman boyutunu zorunlu kilar. Bunun i¢in uzun
donemli planlarda tedavi yontemleri diisiiniilmelidir. Ote yandan, isletmeler hangi yon-
lerden gii¢lii olduklarin1 da tanimak zorundadirlar. Ciinkii isletme gabalarini yogunlasti-
racag1 faaliyet sektorlerini ve alanlarini da bdylece tanima olanagina kavusabilecektir.
Ayrica, bu inceleme sonucunda igletme ¢ogu kez farkinda olmadigi bazi imkan ve fir-
satlar1 yakalayarak genigsleme ve gelisme yollarinin neler oldugunu anlayabilecektir.
Tiim sorumlu yoneticiler isletmelerini degerlendirme yoluna giderek gelistirecekleri
strateji ve planlarin basar1 sanslarini artiracak ve rekabet yarisindan basari ile ¢ikabile-

ceklerdir (Eren, 2005;171).

Gary Hamel ve Prahalad’in Temel yetenekler argiimaniyla birlikte firmanin stra-
tejilerinin olugsmasinda gegmisteki digsal giicleri kendi lehimize kullanip stratejik avan-
taj liretme mantigina dayali distan ice (out side in) strateji liretme mantiginin tam tersine
bir sekilde strateji olusturma yaklasimi giindeme gelmistir. Uriin/pazar rekabetine dayali
geleneksel rekabet anlayisi firmanin giiclii oldugu dis ¢evrede bir konum elde etmesi
(endiistrinin yapis1 kapsaminda rekabet {istlinliigii elde etme) mantigina dayaliyken cag-
das strateji yaklasiminda firma kendi sahip oldugu, kendine 6zgii, az ¢ok siirdiiriilebilir
kaynak ve yeteneklere dayali ¢ok katmanli bir oyun anlayisina dayali rekabet eder hale
gelmistir. Buna gore rekabet avantaji sadece firmanin iirlin/pazar arenasinda nasil oyun
oynadiginin degil, ayni zamanda hangi varliklarla oyunu oynadigmnin bir fonksiyonudur
(Bakoglu 2010;151).

Hamel ve Prahalad temel yeteneklerden hareketle stratejinin olusturulmasi ge-
rektigini ileri siirmekte ve bu yaklasimiyla stratejinin i¢sel diizeyde analizden bir farkli-

lik giindeme getirerek igsel faktorlere dayali strateji olusum siireglerinin temelini atmak-
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tadirlar. Bu yaklagimlarina gore strateji belirlemenin igsel siirecleri olarak; sirasiyla
mevcut temel yeteneklerin belirlenmesi, temel yetenek elde etme giindeminin saptan-
masi, temel yetenek olusturulmasi, temel yeteneklerin konumlandirilmasi ve temel ye-
tenek liderliginin korunmasi ve savunulmasi asamalarindan olusan bir siireci dnermek-
tedirler. Buna gore stratejik stiinliik saglamak i¢in temel yetenek perspektifini olustur-
mak ve temel yetenekleri gelistirerek stirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii elde etmek gere-
kir. Oregin asagidaki Sekil 4’de gosterilen firma mevcut yetenekleri ile mevcut pazar-
da ya da yeni pazarda cesitli firsatlar olusturabilecegi gibi, yeni temel yetenek alanlar
gelistirerek mevcut pazarda ya da yepyeni bir pazarda ¢ok farkli stratejik alternatifler

olusturabilir (Bakoglu, 2010;153).

Sekil 4: Temel Yetenekten Hareketle Stratejik Alternatifler

Yeni Ik art1 10 Mega firsatlar

Mevcut pazardaki iiriiniimiizii
korumak ve gelistirmek igin
hangi temel yetenekleri olus-

turmamiz gerekir?

Gelecegin en heyecan verici pazarla-
rinda yer alabilmek i¢in olugturmamiz
gereken yeni temel yetenekler hangile-

ridir?

Temel Bosluklari doldurma Beyaz alanlar

Yetenek Mevcut temel yeteneklerimizi | Mevcut temel yeteneklerimizi yenilikgi
daha iyi kullanarak mevcut | bir sekilde konumlandirarak ya da
pazarlarda ki konumumuzu | kombine ederek hangi {iriin ya da hiz-
iyilestirme olanaklar1 nedir? metleri gelistirebiliriz?

Mevcut Mevcut Pazar Yeni

Kaynak: Hamel, G., ve Prahalad, C.K., Gelecegi Kazanmak (1994)

2.2.2.3. Durum belirleme matrisleri

Bu boliimde ¢evresel analizler sonrasinda elde edilen firsat ve tehdit unsurlari ve

i¢gsel analiz sonrasinda elde edilen {istiinliik ve zayiflik unsurlarinin ne sekilde alternatif
stratejilere doniistiiriilebilecegi ve bu alternatiflerden hangisinin segilecegine yonelik

analitik teknikler incelenecektir (Bakoglu, 2010;147).
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Konum analizi, isletmenin iist diizey yonetiminin, digsal tehlikeler ve igsel zayif-
liklara sahip bir ¢aligma ortaminda, dissal firsatlar ile i¢sel iistiinliikler arasinda stratejik
uyum arama ¢abasina karsilik gelmektedir. Bunun sonucunda isletmenin ayirt edici re-

kabet tistiinliikleri tanimlanir (Reed ve DeFillipi, 1990).
Matrislerde kullanilan boyutlar;

-Pazarin cekiciligi; isletmenin biiyiimesine ve karliligina olanak saglayan bir pazarin
varligin1 tanimlamaktadir. Pazarin ¢ekici olup olmamasi pazarin biiyiikliigii ve gelisme-
si, pazarda kar marjinin yiiksekligi ve karin siirekliligi, girdilerin kolaylikla saglanabil-

mesi ve olumlu ¢evre 6zellikleri ile ilgilidir.

-Pazar biiyiime orani; pazar biiyiime orani, gayri safi milli hasila yani genel ekonomi-
nin biiylime orani baz alinarak hesaplanir. Pazarin biiyiime oran1 Gayri Safi Milli Hasi-

lanin yillik artis oranindan biiyiikse yiiksek degilse diisiik olarak tanimlanir.

-Goreli rekabet durumu; incelenen birimin rakiplerine karsi durumunu tanimlamakta-
dir. Bir igletmenin rakiplerine gore goreceli rekabet durumu belirlenirken pazar pay1 ve
karlilik &lgiit olarak kullanilir. Incelenen isletmenin satis hasilatinin en biiyiik rakibinin
satis hasilatina boliinmesi veya incelenen isletmenin pazar paynin en biiyiik rakibinin
pazar payina boliinmesi ile bulunan rakama bagl olarak géreceli pazar pay1 hesaplanir.
Cikan sonug 1 den biiyiikse goreceli rekabet durumunun gii¢lii degilse zayif oldugu be-

lirlenir (www.yasarsucu.net).

-Uriin hayat egrisi; her sistemin bir yasam siiresi bulunmaktadir. Sistemler dogar, geli-
sir, biiyiir (olgunlasir) ve oliirler. Ayni sey bir sanayi, bir sirket, bir isletme, isletmenin
bir iiriinii veya bir stratejik isletme birimi icinde séz konusudur. Isletmelerin iirettikleri
triinler giris, gelisme, olgunluk ve diisiis asamalarindan gegerler. Her asama biiylime
orani, pazar pay1, nakit gereksinimi, karlilik, tiretim miktari, maliyet ve benzeri yonler-
den farkl1 6zelliklere sahiptir. Ornegin; giris asamasinda iiretim miktar1, pazar payi, bii-
yiime orani, karlilik diisiik, maliyetler ve nakit gereksinimi yiiksektir. Gelisme agsama-
sinda, maliyetler diigiik, nakit gereksinimi diisiik, biiylime orani, pazar payi, iiretim
miktar1 ve karlilik yiiksektir. Olgunluk asamasi biiyiime oraninin diisiik olusu diginda
gelisme asamasina benzemektedir. Diisiis asamasinda, iiretim miktari, pazar payi, bii-

ylime orani, karlilik diisiik, maliyetler ve nakit gereksinimi yiiksektir.



46

-Ogrenme egrileri; 6grenme egrisi, bir iiriiniin iiretilen bir biriminin maliyetinin y ko-
ordinatinda, toplam tiretim miktarinin x koordinatinda yer aldig1 bir grafikte iki degis-
kene ait rakamlarla elde edilen bir ¢izgidir. Isletmenin iiretimde bulundugu siirecte, ger-
ceklestirdikleri etkinliklerden kazandig1 deneyimleri veya dgrendiklerini gosterir. Isle-
rin tekrarlanmasi, deneyimi ve isle ilgili bilgiyi, yetenegi arttirmakta degisik bir anla-
timla uzmanlagsmaya yol agmakta, bu ise isgiicliniin ve kullanilan kaynaklarin verimlili-
gini arttirmaktadir. Zaman, ¢aba ve kaynak israfinin 6niine gecildigi gibi, yeni teknolo-

jilerin gelistirilmesine yol agmaktadir (http://yasarsucu.net).

2.2.2.3.1. Swot (Fiitz) analizi

Stratejik yoneticiler ve arastirmacilar, uzun siireden beri sirketlerin rekabet avan-
tajlarinin ¢ikis noktalarina ilgi duymuslardir. Genellikle bu ¢aba, bir tarafta sirketin kar-
st karsiya bulundugu firsatlar ve tehditler ile diger tarafta kurumun giiglii ve zayif nokta-
lar1 arasindaki iligkiler {izerinde yogunlagmistir (Campbell ve Kathleen ¢eviren Sungur,
2002;19). Stratejik yonetim agisindan isletme ve ¢evresi arasindaki iligki, iki farkli nok-
tada odaklasir; ¢evre sartlari ve Orgiitiin kabiliyeti ve kapasitesi. Stratejik yonetimin
temel amaci, orgiitiin kaynak ve kabiliyetleri ile ¢evre sartlarinin arasinda uyum sagla-
maktir. Ciinkii isletmenin amaclarini gerceklestirmesi bu uyum siirecine baglhidir. Cevre
sartlari, stirekli degisen sartlar nedeniyle igletmeyi ya bir firsatla ya da bir tehditle karsi
karstya birakmaktadir. Buna mukabil, her isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyet-
lere bagli olarak {istiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Isletmenin bir biitiin olarak mev-
cut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, iistiin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve
bunlarin ¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siirecine SWOT (FUTZ) analizi adi
verilebilir. Bu analizin yapilabilmesi, oncelikle isletmenin her bir faktorii, kendisi igin
anlamlilik derecesine gore degerlendirmesine; daha sonra, isletmenin i¢ faktorlerini
gbzden gecirmesine baglhdir. Burada analiz i¢inde yer alan 6geleri (firsat, tehdit, listiin-

lik ve zayiflik) tanimlamaya calisacagiz (Dinger; 2005;142-3).

Firsatlar; Firsat, kelime anlami itibariyle herhangi bir faaliyet igin elverigli
zaman ve gerekli olan diger kosullarin olusmasi anlamina gelmektedir. Stratejik yone-
tim agisindan firsat ise, “"elverisli herhangi bir durum™ olarak tanimlanabilir. Yeni bir
mamuliin iiretilmesi, uluslararasi1 pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi

vb. birgok durum isletme i¢in birer firsat niteligi tasiyabilir. Lee ve Ko'nun belirttigi
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gibi, firsatlar, teknolojideki yenilikler, politik ve hukuki ¢evre faktorlerindeki degisim,
sosyo-kiiltiirel faktorlerdeki degisimler vb. gibi pek ¢ok alanda ortaya cikabilir. isletme-
ler i¢in bulunduklar sektordeki firsatlar genellikle ¢ok smirlidir. Bu durum isletmelerin
pazardaki ¢evre faktorlerindeki tiim degisim ve gelismelerden yararlanmalarini gerekti-
rir (Perreault ve McCarthy, 2005;53).

Ustiinliikler; isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve ve-
rimli olmasi halidir. Bir isletmenin tstiinliigiinii, kolaylastiric1 faktorler olarak nitelendi-
ren arastirmacilar da bulunmaktadir, onlara gére istiinliik, su andaki performans diize-
yini korumaya kolaylastirici etki yapar ve daha basarili isler yapabilmek i¢in bir baslan-
gi¢ noktasi olusturur (Hussey, 1998;44). Ustiinliik, bir yetenek olabilecegi gibi, orgiitiin
kendine 6zgii bir varlig1 ya da kaynagi, ya da pazarda avantaj saglayan (iyi ve kaliteli
bir tiriin, gliglii bir imaj, birinci sinif teknoloji gibi) herhangi bir 6zelligi olabilmektedir
(Thompson ve Strickland, 1989;109).

Tehditler; isletmenin gozard: ettigi faktorlerden ortaya ¢ikan tehlikeler isletme
icin tehdit olusturur (Hooley, Saunders ve Piercy, 2004;43). Tehdit durumunda isletme-
ye yonelik bir kargasa ve bir meydan okuma vardir (Kotler, 2000;60). Tehdit isletmenin
amaclarin1 gerceklestirmesini zorlastiran veya imkansiz hale getiren yeni bir durum de-
mektir. Bir isletmede basariy1 engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey, bir
tehdit unsurudur. Tehdit durumunda isletmeye yonelik kargasa ve elverissiz bir egilimin
zorunlu kildig1 bir meydan okuma vardir (Eren, 2005;146).

Zayifliklar; bir isletme i¢in zayiflik, rakiplerine gére daha az verimli veya etkili
oldugu yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifadeyle zayiflik, isletmenin ra-
kiplerine gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik i¢in bir baska 6l¢ii olarak, cevrede
meydana gelen degismeler karsisinda isletmenin yetersiz kalmasi veya degisiklige ce-

vap verememesi kullanilabilir (Dinger, 2005;147).

FUTZ analizi herkes tarafindan bilinen ¢ok yaygin bir analizdir. Bu analize biin-
ye ve ¢evre analizleri de denebilir. Strateji ¢alismalarinda biinye ve ¢evre ¢ok iyi bir
sekilde incelenir. Biinyedeki kuvvetli ve zayif yonler ortaya ¢ikarilir; ¢gevrenin ise sun-
dugu firsatlar ve dayattig1 tehditler incelenir. Analiz ¢ok basit bir analizdir, fakat, analizi
maharetle uygulamak zordur. Biinye analizinde objektif olabilmek c¢ok zordur. Sirket
bizim sirketimizdir. Giiglii yonleri abartmak, zayif yonler i¢inse mazeret iiretmek cok

kolaydir. Ayrica, aliskanliklar gercekleri gdrmeyi zorlastirabilir. Bu nedenle FUTZ ana-
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lizinde disaridan bakan bir géz 6nemlidir. Bu nedenle sirketler tarafsiz danisma kurulla-
r1 kurmakta ve bu tiir analizlerde onlarin goriislerinden yararlanmaktadir. Burada biinye
iginde kurulan komiteler de yararl olabilir. Sirketlere yeni katilan yoneticileri bu komi-
telerde gorevlendirmek yaygin bir uygulamadir. Ayrica, strateji danismanlar1 da “disari-

dan bakan goz” gorevini gorebilir (Ertuna, 2008;40).

2.2.2.3.2. Performans gii¢leri analizi

Bu analizde, tiim gruplar stratejik niyetleri esas alinarak, her bir niyet i¢in ayri
ayr1 olmak tizere, bu niyetlere ulasmay1 engelleyen ve destekleyen unsurlar belirlenir.
Calisma oncesi katilimcilar iki gruba ayrilir ve ilk grup tarafindan birinci ve ikinci niye-
te, ikinci grup tarafindan da {giincii ve dordiincii stratejik niyete performans giicleri
analizi uygulanir. Besinci stratejik niyet ise, her iki grup tarafindan analiz edilmistir.
Her stratejik niyet i¢in ayr1 ayr1 olusturulan performans giigleri analizi sonuglar1 bir tab-

loda yazili hale getirilir (www.eso.org.tr/dosyalar/ESO-Stratejik-Rapor-Enson.doc).

Itici unsurlar performansi yiikselten faktdrler olarak koordinat diizleminde yuka-
riya dogru bakan oklarla gosterilir. Engelleyici unsurlar isletme performansini diisiiren
faktorler olarak asagi yonde oklar olarak cizilirler. Burada onemli olan, her itici veya
engelleyici unsurun, o unsurun isletme performansinda etkileme giiciine gére uzun veya
kisa olarak cizilmesidir. Uzun oklar, kisa oklara gore isletme performans: iizerindeki

etki derecesi daha yiiksek olan unsurlar1 géstermektedir (Ulgen ve Mirze , 2004;167).


http://www.eso.org.tr/dosyalar/ESO-Stratejik-Rapor-Enson.doc
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Sekil 5: Performans Giicleri Analizi
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Kaynak: Ulgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim (2004)

Performans giicleri analizi, itici veya engelleyici unsurlarin 6nem ve etkili olma
derecelerine gore, goreceli olarak ¢izildigi takdirde isletmenin nasil bir durumda oldugu
gortliir. Sekilde isletmenin performansini engelleyici unsurlarin, itici unsurlardan daha
fazla oldugu goriilmektedir. Bu durumda performansin diisme egiliminde oldugu go-

riilmektedir; isletme bu grafigi baz alarak uygun stratejiyi segmek zorundadir.

2.2.2.3.3. Denge analizi

Isletmenin gevresel unsurlarinin ve isletme yeteneklerinin isletme iizerindeki et-
kilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme analizidir ve bu baglamda hem ig

hem de dis gevre analizlerinde kullanilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004;167).

Bu teknik de aynen performans gii¢leri analizi gibi koordinat diizlemi iizerinde
hazirlanmaktadir. Yatay ¢izgi isletmedeki herhangi bir unsurun mevcut durumunu yan-

sitmaktadir. Bu unsur, isletmenin pazar pay1, bolgesel pazar payi, karliligi, iiretim kapa-
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sitesi de olabilir. Katilimcilardan analizi yapilacak unsuru mevcut durumunda (dengede)
tutmaya neden olan faktorleri belirtmeleri istenir. Bazi faktorler analizi yapilan unsuru
mevcut durumundan daha asagi itelemeye calisir. Bu faktorler dogal olarak “azaltan
faktor”lerdir. Bazi faktorler ise, unsurun mevcut durumunu yukar1 dogru itelemeye cali-
sir. Bunlar ise “yiikselten faktor”lerdir. Unsurun mevcut durumunu dengede tutacak
azaltan ve yiikselten faktorler 6nem derecelerine gore goreceli olarak uzun, orta veya
kisa ¢izgilerle belirtilir. Mevcut durumu (dengeli durumu) saglayan azaltan ve yiikselten
faktorlerin belirlenmesinden sonra olay, faktorlerin etkisinin azaltilarak veya ¢ogaltila-
rak, istege gore mevcut durumun (denge durumunun) siirdiiriilmesi, yiikseltilmesi veya

diisiiriilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2004;168-9).

2.2.3.Strateji yonlendirme evresi

Stratejinin olusturulmasi olgusunu net bir sekilde ortaya ¢ikarabilmek i¢in; dnce
formiilasyon kavraminin gelisiminde en etkili olan ¢alismalardan hareketle formiilasyon
yaklasiminin (stratejinin olusturulmasi) tarihsel olarak nasil bir siirecten gectigi incele-
necektir. Stratejinin olusturulmasina yonelik yaklasimlarin tarihsel siiregte siniflandi-
rilmasinda Mintzberg, Quinn ve Ghoshal’in Strateji Siireci adli kitaplarinda sundugu
cerceve kullanilacaktir. Daha sonra, formasyon kavraminin (stratejinin bi¢cimlemesi,
olugmasi) olusmasinda en etkili olan ti¢ klasik calisma giindeme getirilerek, kavram ve
yol actig1 arglimanlar nedenleri ile gosterilmeye calisilacaktir (Bakoglu, 2010;90). Stra-
tejiyl isletmeye ilk uygulayan modern yazar ise Von Neuman ve Morgenstein
(1947)°dir. Kullandiklar1 oyun teorisinde stratejinin isletmeye uygulanmasi {izerinde
calismuslar, fakat teorileri isletmeye uygun olmakla beraber diger yonetim kavramlarina

entegre edilmistir (Henderson, 1983;1-12).

2.2.4. Strateji formiilasyonu

Strateji formiilasyonunda 1970’ler: Kenneth Andrews’un SWOT Analizi;
strateji formiilasyonu, strateji yazininda daha c¢ok stratejinin nasil dizayn edilmesi veya
bilingli bir sekilde nasil formiile edilmesi gerektigi konularina odaklanmistir. Harvard
isletme Okulundan Kenneth Andrews strateji formiilasyonu konusunda oldukga etkili
bir model gelistirmistir. SWOT analizi olarak bilinen bu modelde; bir firma igsel kapa-
sitesi  (Gtgliilik ve Zayiflik) ile digsal durumu (Firsat ve Tehditleri) arasinda uyumu

saglamalidir.
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Strateji Formiilasyonunda 1980’ler: Michael Porter;1980’lerde strateji for-
miilasyonuna analitik bir yaklasim Porter’dan gelmistir. Yazar, igletme stratejisi ile en-
diistriyel organizasyonun arasinda entelektiiel bir koprii kurarak Andrews’un Modelin-
deki digsal ¢evre unsuruna daha ¢ok odaklanmistir ve bu yolla firmanin rekabet¢i strate-
jisine daha formal bir yaklasim sunmustur. Bu yaklagima gore bir endiistrinin ¢ekicili-
gini ve yapisini bes gii¢ belirler (Rekabette Bes Gii¢ Modeli); mevcut alict ve tedarikgi-
lerin pazarlik giicii, yeni girenlerin ve ikame mallarin tehdidi ve rekabetin yogunlugu.
Stratejinin formiile edilmesi, bu gii¢lerin detayli ve dikkatli analizini gerekli kilar (Ba-

koglu, 2010;90).

Strateji Formiilasyonunda 1990’lar: Gary Hamel ve C.K. Prahalad; strateji
formiilasyonunda 1990’larin popiiler diisiincesini Hamel ve Prahalad’in firmanin temel
yetenekleri tizerine olan “Stratejik Niyet” adli makaleleri yansitmaktadir. Porter, And-
rews’un Modelinde digsal tehdit ve firsatlarda odaklanirken; temel yetenek argiimani
igsel giicliiliik ve zayiflik boyutlarinda odaklanmaktadir. Goriintii olarak Hamel ve Pra-
halad’in Temel Yetenek kavrami, Porter’mm Endiistri Analizi ile rekabet stratejilerini
olusturmasi birbirlerinin alternatifi gibi goriilebilir. Ancak, Andrews’in modeline tekrar
bakildiginda, bu iki yaklasgimin daha ¢ok birbirini tamamlayict oldugu goriilebilir. Her
iki yaklagimda, stratejik diisiinme ve analizin kalitesini arttirmak icin yararhi fakat iki
degisik tiirde strateji formiilasyonu analizidirler (Bakoglu, 2010;91). Strateji olusturur-

ken isletmeler asagida belirtilen kavramlar1 dikkate almalidirlar:

2.2.4.1.Misyon

Misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya bir toplumun iistlendigi 6zel go-
rev demektir. Misyon, igletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak istedigini goster-
mektedir. Her igletme yazili olsun veya olmasin bir felsefe veya bir misyona sahiptir.
Misyon, herhangi bir orgiitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amaclarini nasil ger-
ceklestirecegini belirleyen cerceveyi olusturmaktadir. Misyon, isletmenin uzun dénemli
Vizyonunu, ne olmak istedigini ve kimlere hizmet vermek istedigine iliskin olarak ta-
mimlanmaktadir. Misyon isletmenin kendisini tanimlamasidir. Isletmenin faaliyette bu-
lundugu pazar, hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin temel unsur-

larini olusturmaktadir. Tanimlanmis bir misyona sahip olan bir isletmede, ¢alisanlar ne
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i¢in, nasil ve ne sekilde ¢alisacaklarini daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecek-

te yapacaklari islerde daha basarili olmalarini saglayacaktir (Dogan, 2000;188).

Biz hangi isteyiz? Asil isimiz ne? Bir otobiis firmasiysaniz, bu sorunun yanitini
iki sekilde verebilirsiniz. Biz otoblis¢liyiiz veya biz tasimaciyiz. Eger kendinizi otobiis-
¢li olarak tanimlarsaniz sirketinizin yapmasi gerekenler farkli, tasimaci olarak tanimlar-

saniz farkli olacaktir (Kirim, 2004;16).

Misyon ifadenizi yazmaya baslamadan dnce, degerlerinizi belirleyin. Kurucula-
rin belirli bir misyonu tanimlamalarindan ¢ok 6nce bir degerler dizisi olusturduklarini

unutmayin (Quigley Ceviren Celik, 1998;57).

Sekil 6’da tanimlandig1 gibi bir misyon ifadesi genellikle asagidaki sorulara ce-

vap bulmaya calisir:

Sekil 6: Misyon ifadesinin Anahtar Bilesenleri

GELECEGIN GORUNUMU Beklenmeyen
diizenlemeler, rekabet ve isletmenin rekabet

ettigi ekonomik gevre.

TEMEL AMACLAR

Isletmenin uymak iste-
digi rol, gerceklestir-

REKABET BOLGELERI fsletmenin rekabet meyi umdugu amaglar,
gelecekte basarili oldu-

gunu gosterecek Olgek-
ler.

edecegi is ve cografik alanlar.

REKABETSEL AVANTAJIN KAYNAKLARI
Isletmenin yetenekleri onun biiyiimesini ve

vizyonunu gergeklestirmesini saglar.

Kaynak: Gregory ve Miller, Strategic Management (1996)
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Isletmemizin var olma amaci nedir? En temel amacimiz nedir?

1. lIsletmemizin ayirt edici dzelligi nedir?

2. Gelecek 3 ya da 5 yil i¢inde sektoriimiizde meydana gelebilecek muhtemel
degisiklikler nelerdir?

3. Biz kimiz ve kim olmaliy1z, liriiniimiizii tiiketenler kim, sadik miisterilerimiz
kimler?

4. Bizim temel iiriin ve servislerimiz su an nedir, gelecekte ne olmalidir?
Biz neyiz, ne olmaliyiz, temel ekonomik kaygilarimiz nelerdir?

6. Isletmemizin inanglar1, degerleri, 6zlemleri ve var olus dnceligi nedir?

Acikca bu sekilde misyon belirleme ve resmi bir misyon ifadesi yazmanin islet-

meye 3 temel faydasi olacaktir (Miller ve Gregory , 1996;10).

e Misyon ifadeleri stratejileri formiilize etmede rehberlik yapacak sinirlart belir-
lememizi saglar.

e Misyon ifadeleri isletmenin faaliyetlerinde standartlar belirlemeyi saglar ve pay-
daglarin sorumluluklarini iyice 6grenip dzliimsemelerini saglar.

e Misyon ifadeleri kisisel davranislar i¢in standartlar onerir (Miller ve Gregory ,
1996;15).

Goriildiigli tizere misyon stratejinin agiklanmasindan dnce yani orgiitsel kaynak-
larin tahsisinden once belirlenmesi gereken husustur. Boylece isletme neyi yapacagini,
topluma ne gibi bir katkida bulunarak onun bagrinda yasama ve gelisme imkani elde
edecegini belirtmektedir. Strateji ise, kaynaklar1 misyon dogrultusunda nerelere, ne

miktarlarda dagitilacagini gosteren daha somut bir kavramdir (Eren, 2005;20).

2.2.4.2.Vizyon

Bir orgiit vizyonu, en basit sekliyle, tiim calisanlarin paylastig1 orgiitiin gelece-
gine ait bir resim demektir. Bu acgidan, vizyon bireysel bir fantezi degil, gelecegin nasil
olabilecegini ve istenilen durumlarin ideal olarak hangi yollarla yapabilecegine iliskin
inanglar1 bir araya getiren zihni bir tasarim olarak diisiiniilmelidir. Oyleyse, vizyon;
mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan,

oOrgiitiin bir biitiin olarak gelecegini tanimlamasi igin bilinenden bilinmeyene dogru zih-
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ni bir bakis olarak tanimlanabilir. Ayrica vizyon bilingli bir felsefe temeli olusturma,

Orgiit i¢in bir se¢im, bir yasam bi¢imi kurma anlamlarini da igerir (Dinger, 2005;6).

Vizyon (6ngorii, Ongoriis, ufuk); orgiitiin gelecekte ulasmak istedigi noktay1 be-
lirlemede 151k tutan ideali, paylasilan zihinsel imaj1, resmi ve disilincesidir. Vizyon bir
gelecek duygusudur. Bugiiniin olanaklarini agan, hayal edilebilen bir olasilik, bugilinii
yarma baglayan bir entelektiiel koprii, ge¢misi hakli ¢ikarmak icin degil gelecege bag-
lamak i¢in olusturulan bir temeldir. Vizyon gelecekte olunmak istenen yerin somut go-
rlintiistidiir; gergeklesmesini goérebilecegimiz kadar yakin, ancak yeni bir gercek icin
yapitlanmanin hayranligin1 uyandiracak kadar da uzaktir. Vizyon “gelecekte ulagmayi
cok istedigimiz bir durumun, varmak istedigimiz noktanin resmidir; oraya ulagsma siireci

degildir” (Elma ve Demir, 2003;2).

Nanus, dogru bir vizyonun Orgiit lizerinde olumlu etki yapacagini ve onu giig-

lendirecegini ifade etmektedir.

Vizyon, insanlar1 kendine baglar ve onlara enerji verir.
Vizyon, ¢alisanlarin hayatina bir anlam kazandirir.

Vizyon, bir miikkemmellik 6l¢iitii ortaya koyar.

A wp e

Vizyon, bugiin ile gelecek arasinda bir koprii kurar.

Yine Nanus’a gore vizyon ifadeleri asagidaki olgiitleri icermelidir:
Gelecege yonelik olmalidir.

Utopik olmalidir.

Orgiite uygun olmalidr.

Yiiksek idealleri ve miikemmelligi yansitmalidir.

Orgiitiin yoniinii belirlemelidir.

Insanlara esin vermeli, yenilikgiligi ve diisiinceleri harekete gegirmelidir.
Orgiitiin tekligini yansitmalidir.

Iddial1, hirsly, istekli olmalidir (Elma ve Demir, 2003;8).

L N o g s~ WD PE

Baska bir agidan vizyon, bir sirketin ne olabilecegine dair ileri bir goriis, onun
gelecekteki durumu ve basarisi ile ilgili bir riiya, firmanin potansiyel gelecegini goste-
ren bir fotograf olarak agiklanabilir. Kisaca, vizyon bir isletmenin kizil elmasidir. Sana-

yi alaninda ilk 500 firma siralamasinda yer almayan bir isletmenin, gelecek bes yil i¢in-
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de, ilk on arasinda olmay1 istemesi veya bolgesel bir sirketin global bir yapiya kavusa-
rak diinya pazarlarinda bilinen ve rekabet edebilen bir duruma gelmeyi diislemesi, o

isletmelerin vizyonu sayilabilir.

Mesela Apple Bilgisayarlarinin ortaklarindan Steven Jobs, firmay1 kurarken,
“biitlin  yoneticilerin PC kullanmalarim1 saglamay1” diislemisti. 1909’larda Henry

Ford’un vizyonu ise, “otomobili demokratiklestirmek” seklinde ifade edilmisti.

Bazilari, sirketin baslica motivasyon unsurunu vizyon degil, kar oldugunu savu-
nacaktir. Ancak kar tek basina insanlart motive etmeye yeterli degildir. Gergekte kar
pek cok sirket ¢alisani tarafindan olumsuz karsilanmaktadir. Calisanlar, kar1 kendileri-
nin kazandig1, yonetimin de alip hissedarlara aktardigi bir sey olarak goriirler. Bu algi-
lama yOnetim i¢in can sikici olsa da, motivasyonun ikiz unsurlarinin (kar ve vizyonun)
bir sirketin ¢alisanlarindan en fazla randimani almak i¢in gerekli oldugunu acik¢a gos-

termektedir.

Vizyon stratejiden once gelir. Vizyon, genelde bir kisinin hayali olmaktan ¢ok,
bir liderler grubunun iiriiniidiir. Hem bir iddia, hem de organizasyonun hedeflerine nasil

ulasacagini gosteren bir yol haritasi niteligi tagimahidir (Quigley Ceviren Celik,
1998;12-30).

McDonald’1n vizyonu kiiresel yiyecek sektoriinli baski altina almaktir. Burada
baski altina almaktan kasit miisteri memnuniyetini saglamak i¢in ¢alisma standartlari
Olusturmaktir. Otis asansoriin vizyonu her miisterisini en giivenilir sekilde tagimaktir.
Avis otomobil kiralama bizim igimiz araba kiralamaktir ve misyonumuz toplam miisteri

memnuniyetidir demektedir (Strickland, 1999;5).

Vizyonun bir slogan seklinde ifade edilmesi yararlidir. Bu nedenle, vizyonlarin
veciz ifadeler seklinde belirtilmeleri yaygindir. Pazarlama alaninda, ABD etkisiyle, stk
sik kullanilan “miisteri kraldir” s6zii bir vizyon olarak kabul edilebilir. Tiirk kiiltlirtinde

benzer bir veciz ifade “miisteri velinimettir” deyimidir (Ertuna, 2008;13).

Vizyonlar genellikle yazili olmayan kisisel seylerdir. Belki de bu iddialar1 kagit
tizerinde gostermek onlarin azametini bozacaktir. Ancak onlar yazili olsun ya da olma-

sin eger yeteri kadar etkili olmamigsa bu vizyon ifadesi ¢alisanlara iletilmelidir belki bu
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mesajin binlerce ¢alisana dahi iletilmesi gerekebilir. iletim ise iki sekilde gerceklestiri-
lir. En ¢ok yapilan vizyonu misyon durumlarinin bildirildigi yazili formlara ¢evirmektir.
Daha az kullanilan diger vizyon iletimi, belki daha 6nemli olani, vizyonun belli bir kis-
min kisisel “satisidir”. Ornegin liderin davranis1 bir misyon ifadesinde terim olarak kul-

lanilan vizyonun pargasini destekleyecektir (Miller ve Gregory, 1996;6).

2.2.4.3.Amac ve hedefler

Amaglar, bir organizasyonun temel misyonlarini gerceklestirmek igin elde etmek
istedigi spesifik sonuglardir (Porter, 2004;44). Amaglar basar1 i¢in zorunludur. Ciinkii
bir yonii gosterirler, degerlendirmede gosterge olarak kullanilirlar, sinerji yaratirlar,
oncelikleri ortaya ¢ikarirlar, koordinasyonda odaklanirlar ve planlama, orgiitleme, moti-
vasyon, aktivitelerin etkin kontrolii i¢in temel olustururlar (Dess, 2004;147).

Stratejik amaclar; genel amaglarin ve misyonun, isletmenin faaliyet alanina gore
ozellestirilmis ve tanimlanmis seklidir. Orgiit misyonuna gére iyi niyetlerden ve yone-
timin kendi degerlerine gore tercihlerinden daha farklilasmistir. isletmenin kabiliyet ve
kapasitesi, gegmis tecriibeleri, dis cevre sartlar1 stratejik amaclarin belirlenmesinde daha

etkili olur (Dinger, 2005;172).

Isletmelerde sekiz degisik alanda stratejik amag belirlenebilir. Bu alanlar sunlardur;

- Pazarlama - Verimlilik -Yenilik yapma
- Finansal Kaynaklar - Fiziki Kaynaklar -Karlilik
- Beseri Kaynaklar - Sosyal Sorumluluklar

Tablo 9’bu alanlarla ilgili olarak tanimlanabilecek birer amag 6zeti verilmistir:

Burada belirtilen sekiz stratejik amag alani, isletmelerin 6nemli basar1 kriterleri-
ni olustururlar. Isletmeler sadece bir alanda degil, birden ¢ok alanda kendilerine amag
belirledikleri takdirde, basarilarin1 daha gercekei olarak gorebilirler. Mevcut yonetim-
lerde daha ziyade sadece karliliga yonelik amaclarin belirlenmesi, basarilarin 6l¢iilme-

sinde 6zellikle uzun vadede yaniltici olabilir (Dinger, 2005;173).
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Tablo 9:Stratejik Amaclar ve Stratejik Alanlar

STRATEJIK ALAN- .
STRATEJIK AMACLAR
LAR
Mal ve/veya hizmetlerin kalitesini gelistirmek suretiyle her bir {iretim hattinda
Pazarlama ve stratejik is biriminde pazar payimi %15 arttirmak (veya pazar pay1 dlgiile-
rinde bir numara olmak )
o Temel iiretim siireglerinde veya stratejik is biriminde iiretim maliyetini %5
Verimlilik

oraninda azaltmak ve/veya faydayi artirarak sirketi daha iyi duruma getirmek.

Finansal Kaynaklar | Giiglii olan finansal yapiyr muhafaza etmek.

Calisanlar arasinda verimliligi arttirmak icin, giivenli, tesvik eden, ve etkili bir
Beseri Kaynaklar o
calisma cevresi gelistirmek.

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan is veya mamulleri tecrit etmek.

. Ar-ge i¢in satiglarin %7’sinden daha azini harcayarak, yeni iriinlerde lider
Yenilik Yapma Imak
olmak.

Kendi amaclarimi gergeklestirirken ahlaki degerlere sadik kalmak, kaynaklari
Sosyal Sorumluluk o o o
ayni zamanda i¢inde yagadigt toplumu gelistirmek i¢in kullanmak.

Karhhk Oz sermayesinin geri dénme orammi yillik olarak %20°de tutmak.

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim Isletme Politikasi (2005)

Hedefler, belirlenmis bulunan stratejik amaglarin isletmenin boliimlerine gore
ayrintili hale getirilmis nihai durumudur. Bunlar stratejik amaglarin gerceklestirilebil-
mesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuglardir. Tali (ikincil) stratejik

amaclar, taktik amaclar veya uygulama amaglar1 da denilmektedir.

Hedefler veya taktik amaglar, stratejik amaclarin bir fonksiyonudur ve stratejik
amaglara gore daha kisa vadelidir. Genel olarak bu iki amag birbiri ile uyum iginde ol-
mal1 ve desteklemelidir. Ancak taktik amaglar, adindan da anlasilabilecegi gibi, bazen
stratejik amaclarin zidd1 bir goriiniim arz edebilir. Bu zitlik kisa vadelidir ve 6zellikle
uzun donemde hedefler, stratejik amaglarin gergeklestirilmesine yardim etmelidir. Ko-
nunun daha 1yi anlasilabilmesi i¢in asagida bazi hedeflerin listesi sunulmustur (Dinger,

2005;174).

- Yiizde olarak belirlenmis pazar payina ulagsmak i¢in degisik satis birimlerinin

yapmasi gereken satig miktart,




58

- Toplam satis tutar1 i¢in belirlenen rakam,
- Kazanilmas1 gereken miisteri sayisi i¢in belirlenen bir say1,
- Yenilenmesi gereken yatirim tutarlari,

- Toplam is giicii i¢inde personel devir orani,

Satiglardan beklenen karlilik i¢in mamullere veya miisteri grubuna gore belir-
lenmis satis rakamlari. Hedefler ayn1 zamanda, stratejik amaglarin gergekci olup olma-
digini gdstermesi bakimindan oldukc¢a faydalidir. Boylece her alt seviyede belirlenen ve
uygulamaya gittik¢e yakinlasan bu hedefler, daha iist amaglarin revizyonunda etkili olur
(Dinger, 2005;175).

2.2.5. Strateji secimi

Isletmelerde stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmas: kilit {ist diizey yoneticile-
rin sorumlulugundadir. Bu kisiler, 10 ile 20 y1l zaman utkunda isletmenin olanaklarini,
bu siire zarfinda i¢inde yer aldiklar1 sanayi i¢inde rekabet avantajlarini 6ngérmek duru-
mundadirlar. Yiiksek teknoloji kullanan sanayilerde stratejik kararlarin alinmasinda
ongoriilerde bulunmanin zorlugu ve bu durumlarda yoneticilerin farkli niteliklerle do-
nanmig olmasi gerektigi agiktir. Goriildiigii gibi, karar alma noktasinda yer alan yoneti-
cilerin nitelikleri, olaylara yaklasim big¢imleri, orgiitiin yonetim big¢imi, yoneticiler ara-
sindaki anlasma ve anlasamama durumu aralarindaki pazarliklar, politik tavirlar vb.
orgiitce izlenecek stratejilerin belirlenmesinde olduk¢a fazla 6nem tagimaktadir (Bur-

gelman, 1996;45).

Yoneticiler, orgiitsel sistem ile ilgili durumsal degiskenleri belirleyip tanimladik-
tan ve bu degiskenler arasindaki iliskileri inceleyip, yorumladiktan sonra, i¢cinde faali-
yette bulunulacak ortamda orgiitsel etkinligi saglamaya yonelik ana hareket bi¢imlerinin
neler olabilecegi, bu hareket bicimlerinin uygulamaya nasil aktarilabilecegi konularinda
kararlar olusturacakladir. Orgiitge izlenebilecek ana hareket bigimleri ile ilgili segenek-
ler belirlenip, bunlardan birinin se¢imi sirasinda, durumsal degiskenler ve 6zellikle ¢ev-
resel boyutlar ile ilgili algilar temelinde olusturulan varsayimlar géz oniinde bulunduru-
lur. Bu varsayimlar, orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesi siirecindeki faaliyetleri yon-
lendirecek temel ydnelimlerin belirleyicisidirler. Orgiitiin sahip oldugu somut ve soyut

kaynaklarin etkin kullanimi, onun amaclarina ulagsmak i¢in yapacagi rasyonel ¢aligma-
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larla ilgilidir. Bu ise ancak tanimlanmis bir strateji ile olanaklidir. Bu stratejiler, yoneti-
ciler tarafindan tanimlanirlar ve onlar tarafindan bir siire¢ icinde uygulamaya aktarilir-
lar. Gelecek ile ilgili olarak 6nemli 6l¢iide belirsizlikle karsilasan ve bu siiregte basarili
olmak isteyen yoneticiler, yukarida belirtilen islemleri gerceklestirirlerken ayn1 zaman-

da yeni tiir soyut ve somut kaynaklara ulasmak isterler (Sanchez ve Heene, 1997).

2.2.6. Stratejilerin uygulanmast

Stratejilerin segilmesi ile uygulanmasi bir madalyonun iki yiizii gibidir. Uygu-
lama olmadan stratejiler hicbir anlam ifade etmezler. Uygulama siireci, aslinda planla-
ma sathasindan daha ¢ok dikkat gerektirir. Ciinkii, uygulama planlamadan daha ¢ok
zaman alir, tahmin edilemeyen bir¢ok problem uygulama esnasinda ortaya ¢ikar, kont-
rol edilemeyen faktorlerin etkisi daha ¢ok belli olur, yoneticiler calisanlara istikamet
vermede etkisiz kalabilir, uygun liderlik yapamayabilir ve nihayet, yonetim ve oOrgiit

sistemlerindeki yetersizlikler uygulama esnasinda fark edilebilir.

Uygulama siireci, segilen stratejilere uygun olarak hazirlanan planlarin gergek-
lestirilmesi i¢in yonetimin yapacagi her tiirlii faaliyet olarak tanimlanabilir. Bu siireg
planlama, Orgiitleme, motive etme, yonlendirme, biitiinlestirme, haberlesme, yenilik

yapma ve kontrol etme gibi biitiin yonetim fonksiyonlarini kapsar (Dinger, 2005;349).

Bir uygulama siirecinde birbiriyle ilgili bir¢ok faaliyet ve tercih bulunmaktadir.

Bu siire¢ kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Stratejiler tamamlandiktan sonra, bir biitiin olarak 6rgiitiin her kademesinde
olgiilebilir amaglar haline getirilir,

- Merkezi gorev yerleri belirlenir ve SIB’leri tanimlanir,

- Gerekiyorsa Orgiitiin yapis1 yeniden diizenlenir ve kadrolanir,

- Koordinasyon i¢in yontem ve usuller olusturulur, yetki devredilir,

- Orgiitiin bdliimlerine veya SIB’lerine kaynak tahsisi yapilir,

- Faaliyetlere rehberlik edecek isletme ve boliim politikalar: tespit edilir,

- Yoneticilerin her birinin amaglar1 a¢iklanir,

- Basariy1 6lgmede kullanilacak usul ve teknikler belirlenir,

- Bilgi toplamaya ve isletmeyi degerlendirmeye yarayacak yonetim bilgi sis-

temleri kurulur,
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- Arzu edilen davranislart pekistirmede kullanilacak ddiillendirme ve tegvik
sistemleri agiklanir,

- Orgiit tarz1 ve degerlere yonelik egitim yapilir ve yonetici kabiliyetleri gelis-
tirilir,

- Kontrol mekanizmalarinin yeterliligi gozden gegirilir (Dinger, 2005;350).

Strateji secimi sathasinda segilecek stratejik alternatiflerin kapsami, degisik stra-
tejileri inceleme, analiz ve teshislerimize en uygun stratejinin se¢imi yapilmaktaydi.
Stratejinin uygulanmasi sathasina gelince, burada uygulama icin gerekli organizasyon
yapisi, yillik uygulama programlari ve bunlara uygun kaynak dagitimlari, biitge olus-
turma, prosediirler yeni stratejiye uygun liderler ve yoneticilerin atanmas: ile stratejile-
rin uygulanma sonuglarin degerlendirilmesi ve kontrolii islemleri yiirttiilmektedir

(Eren; 2005;385).

Stratejiyi uygularken; oyunlar1 karigtirmak, stratejileri 6ngoriilebilir bir sirala-
mayla degistirmek demek degildir. Rakip, herhangi sistemli bir Oriintiiyii, degismeyen
tek bir stratejinin tekrarinda oldugu gibi, kolaylikla fark eder ve ondan yararlanir. Karis-

tirmada 6nemli olan, ongoriilebilir olmamaktir (Avinash, 2005;26).

2.2.7.Stratejilerin degerlendirilmesi siireci

Stratejik yonetim siirecinin son sathasi, secilen strateji ile uygulama sonuglarinin
karsilastirilmas1 sathasidir. Bu sathada uygulanan stratejinin, isletmeyi amaglarina ne
Olclide ulastirdigr degerlendirilir. Ayn1 zamanda, bu safha, yeni stratejilerin de belirlen-
mesi siirecinin baslangicini olusturur. Sonuglar1 degerlendirme ve kontrol i¢in gerekli
bilgiler isletmenin faaliyet raporlar1 ve performans verilerinden elde edilir. Bu sathanin
etkili olabilmesi, faaliyet sonuglarinin ve isletmenin i¢inde bulundugu durumla ilgili
verilerin gercekei bir sekilde tespitine ve yorumlanmasina baglidir. Bunu saglamak i¢in,
isletmede kapsamli ve giivenilir bir bilgi sistemine ve haberlesme yapisina ihtiyag var-
dir. Son yillarda, bilgisayar destekli bir ¢ok “kurumsal kaynak planlamas1” programa,
isletmelerin stratejik bilgi sistemi olarak kullanilmaya baslanmistir (Dinger, 2005;73).

Isletmelerde kontrol islevi; geriye yonelik kontrol, ileriye yonelik kontrol ve es
zamanli kontrol olmak iizere li¢ sekilde gerceklestirilmektedir. Geriye yonelik (feed

back) kontrol, is yasaminda en ¢ok uygulanan kontrol bigimidir. Bu durumda, yapilan
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isler ve faaliyetler tamamlandiktan sonra kontrol yapilmaktadir. ileriye yonelik (feed
forward) kontrol tekniginde, islerin ve faaliyetlerin ger¢eklesmesinden 6nce, kullanila-
cak girdilerin kontrol edilerek, faaliyet sirasinda olusabilecek hatalarin ve yanlis uygu-
lamalarin en alt diizeye indirilmesi amacglanmaktadir. Bu kontrol teknigi ile, faaliyetleri
olusturan girdiler, daha faaliyetler baslamadan ¢ok siki bir sekilde kontrol edilerek is-

letmelerde énleyici bir kontrol diizeni olusturulur (Ulgen ve Mirze, 2004;400).

Es zamanli (concurent) kontrol tekniginde ise, daha ¢ok, siirekli yapilan ve so-
nuglar1 zaman alan islerde, ardisik ve karsilikli bagimlilik iligkisi bulunan faaliyetler
stirerken, faaliyetlerin her evresinde, belirli noktalarda kontrol yapilmaktadir. Stratejik
yonetim siireci, dinamik bir faaliyetler toplulugu oldugundan ve faaliyetler de birbiriyle
ardigik ve karsiliklr iliskiler i¢inde bulunduklarindan, es zamanl kontrol uygulamalari
yapilmasini gerektirir. Es zamanli, geriye ve ileriye yonelik kontrol tekniklerinde, 6nce
isletmenin amaglarina uygun standartlar olusturulur. Bu standartlar, agiklandig1 gibi
girdilerle ilgili, siireclerle ilgili veya son liriinle ilgili olabilir. Daha sonra, elde edilen
girdiler, olusturulan siiregler veya elde edilmis son iiriin ile ilgili dl¢limler yapilir ve
bunlar daha 6nce belirlenmis standartlarla karsilastirilir. Hatalarin bulunmasi halinde
veya standartlara uygun bulunmayan girdi, siire¢ ve tirlinlerle karsilasildiginda gerekli
diizeltmeler yapilarak sonuglar uygun ve hatasiz hale getirilir (Ulgen ve Mirze,
2004;400-1).

Sekil 7: Stratejik Yonetim Kontrol Siireci

Standartlarin Fiili  durumun Standartlarla (var ise) ge-
Olusturulmasi Olglilmesi  ve o fiili durumun o rekli diizeltme-
belirlenmesi karsilastiril- lerin yapilmasi

masi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim (2004)

Isletmelerde stratejik yonetim nihai sonuca odaklidir. Bu da; bir isletme i¢in ya-
samin siirdiirmek ve rekabet istiinliigli elde etmektir. O halde, isletme varligini siirdiir-
diigi siirece stratejik degerlendirmelerini yapacak ve kontrollerini siirdiirecektir. Varsa
hatalar diizeltilecek ve boylece hedeflenen sonuglara varmak miimkiin olacaktir. Ancak,
bu durum her zaman boyle olamamakta, isletmeler rekabet iistiinliigii elde edememekte

ve uzun dénemde yasamini siirdiirmekte zorlanmakta, sonunda da faaliyet alaninm terk
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etmektedir. Genelde, bu durum arzu edilmeyen, yani amaclanan stratejilerin tersine ge-

lisen bir sonugtur (Ulgen ve Mirze, 2004;402).

2.3. Strateji Tiirleri

Stratejik yonetim literatiiriinii ana hatlar ile ele alip inceleyecek olursak, 250
den fazla stratejik segenek tiiriine rastlayabiliriz. Onemli olan bu stratejik alternatif tiir-
lerini kendi i¢inde tasnif edip simiflandirarak incelemektir. Bu takdirde, hangi kosullar
altinda yoneticilerin ana simiflardan hangisine gireceklerini tayin etmek ve daha sonra
da bu sinif i¢inde hangi stratejik secenegin uygun olacagina karar vermek miimkiin ola-

bilecektir (Eren, 2005;221).

Isletmelerin veya SiB’lerin (Stratejik Is Birimleri) izleyebilecekleri stratejileri

ana hatlar ile ii¢ sinifta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

1) Biiyiime (growth) stratejileri,
2) Durgun biiyiime ve dengelilik (stability) stratejileri,
3) Tasarruf (retrenchment) stratejileri.

2.3.1. Temel stratejiler

Temel stratejiler, isletmenin veya cesitli is birimlerinin yasamlarini siirdiirebil-
mesi ve rekabet listiinlligli saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya yapmamasi ge-
rekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidirler. Isletme mevcut durumda hangi isleri ne sekilde
ve nasil yapmaktadir? Bu isleri oldugu gibi siirdiirmeli midir? Yoksa mevcut isleri bii-
yiitmeli veya kiiciiltmeli midir? Ya da bazi isleri kiiciiltiirken yeni bazi islere girmeli
midir? Tim bu sorular isletmenin faaliyette bulundugu “isin taniminin” genisletilmesi

veya daraltilmasi ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2004;199-200).

Isletmeler, bir rekabet ortaminda varliklarint muhafaza etmek ve pazarda giderek
daha etkili hale gelmek i¢in miicadele ederler. Bu miicadelenin basarisini belirleyen en
onemli faktor, uygun stratejilerin se¢imidir. Uygun strateji se¢imi i¢in, dncelikle alter-
natif strateji ve faaliyetler ortaya konulmalidir. Alternatif stratejiler belirlenirken, strate-
jik aciklig1 nasil kapatabiliriz? Sorusunun muhtemel biitiin cevaplari listelenir. Isletme-
nin 6nilinde hi¢ degismeme durumundan, mevcut sartlart iyilestirmeye ve saldirgan bir

sekilde biliylimeye kadar cesitli stratejik alternatifler vardir. Her bir alternatif, dikkatli
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bir sekilde degerlendirildikten sonra en uygun olani segilir. Hangi stratejik karar alanin-
da bulunursa bulunsun, bir isletmenin izleyebilecegi bir ¢ok strateji bulunmaktadir. Bu
stratejiler; hizla biiylime yoniinden degismeme veya durumunu koruma yoniine ve hatta
tasfiye etmeye kadar genis bir alanda yer alir. Yine bu stratejilerin isletme ici ya da dis1
boyutlar1 bulunmaktadir. I¢ boyutlu stratejilerde isletmenin sahip oldugu kaynak ve ka-
biliyetlerden faydalanirken, dis boyutlu stratejilerde baska isletmelerle ortak isbirligi
veya birlesme saglanir (Dinger, 2005;197).

2.3.1.1. Biiyiime Stratejileri

Gelecekteki dogrultular agisindan her sirketin en temel problemi (her canlinin
desek daha dogru olur) varligini siirdiirmektir. Ve bir sirketin uzun dénemde varligini
stirdiirebilmesi i¢in General Electric firmasindan Lowell Steele’in 6zIi bir bicimde dile
getirdigi gibi, iki stratejik yetenege sahip olmasi gerekir: Biiyiime yetenegi ile degisme

yetenegi (Steele, 1989;10).

Biiyiime stratejileri kiigiik, orta ve biiyiik isletmelerde farkliliklar gosterir. Islet-
me kendi i¢ imkanlariyla baska firmalar1 satin alarak, ya da baska firmalarla birleserek
de biiyiiyebilir. Biiyiime stratejileri i¢ biiylime yollar1 ve dis biiylime yollar1 olarak ken-

di icinde iki alt baslikta incelenecektir:

I¢ biiyiime yollari: isletmeler bir taraftan rekabet ortaminda yasamlarini siirdii-
rirlerken, diger taraftan da, biiylimeye ve faaliyetlerde bulunduklar1 alanlarda, gelisme-
ye c¢alisirlar. Giintimiizde isletmelerin i¢ biiylime stratejilerini alt1 grupta toplayabiliriz.
Bunlar; 1)Uzmanlasma (Specilazitaion); 2)Yatay Farklilastirma; 3) Dikey Farklilastir-
ma; 4)Tek Yonli Farklilastirma (Cencentric); 5)Y1gisim (Conglomerate); 6)Tiirdeslik
(Congeneric), olarak 6zetlenebilir. Simdi her bir stratejik gelisme ilkesini agiklayalim
(Eren, 2005;222).

Uzmanlasma; bu strateji, sinirlanmig belirli bir pazar {izerinde ancak bir iiriin
cesidi ile faaliyetlerini planlama ve gelistirme esasina dayanir ve faaliyetlere kesinlik ve

aciklik kazandirmak amacini giider (Eren, 2005;222).

Yatay cesitlendirme; isletmenin daha Once iirettigi iiriin veya triinlerin endiist-
risinde kalarak genisleme planidir. Isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek

eski tirlinlerinin endiistrisinde ve iiretim teknolojisi ona benzer ve ona bagl olan {iriinle-
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rin imalatina yonelecektir. Ancak isletme, yaptig1 bu ¢esitlendirmenin talep ve miisteri

tizerindeki etkilerini 6nceden teste tabi tutacaktir ( Eren, 2005;223).

Dikey cesitlendirme (Biitiinlestirme); belli bir konumdaki tiretim faaliyetlerini,
tiretim faktorleri kaynaklarina dogru ya da nihai iirtinlere dogru genisletmeye dikey ce-
sitlendirme veya biitiinlestirme (integration) denir. Isletme iiretim siirecine giren ham-
madde ve yar1 mamullerin iiretimleriyle ilgilenir ve onlar1 kendisinin iiretmesinde bazi
ekonomik yararlar umabilir. Veyahut ta iirettigi Urtinleri ara mal olarak sattig1 sanayi
kollarmin tretimleriyle ilgilenir ve faaliyet sahasini bu alanlara kaydirir (Eren,
2005;224).

Tek yonlii ¢esitlendirme (Konsantrik); isletme belirli {irinlerinin bir ¢esiti igin
benzer veya yeni bir takim miisteriler arar, bdylece ¢esitlendirme itibariyle pazarlar iize-
rinde yogunlasir. Isletme icin yeni teknolojik 6zellikler tastyan birtakim farkli iiriinler
tireterek alisilmis miisterilere satar. Bu takdirde g¢esitlendirmenin yonii tiriinlere doniik-

tiir. Boyle bir stratejik plan, isletmeye genis gelisme olanaklari saglar.

Yigisim (Conglomerate); isletmenin iiretim konular1 yoniinden birbirlerinden
farkli bir¢ok endiistrilerde faaliyetlerde bulunarak gelisme stratejileri izlemesine y18isim

denir.

Tiirdeslik (Congeneric); ticari yonden dar bigimde bircok faaliyet sektorlerinin
bir grup altinda birlestirilmesine tiirdeslik niteliginde gelismeler adi verilir. Tiirdeslik
biciminde, ticari agidan bir¢ok isletmenin isbirligine yonelmelerinin nedeni, iiretilen
cesitli iiriinler arasinda ticari faaliyetler yoniinden bir¢ok ortak noktalarin bulunmasidir

(Eren, 2005;225).

Dissal biiyiime; bir firmanin bagka bir firmayla birleserek sagladig: biiylimedir.
Bilindigi gibi diinya ekonomisinde ozellikle bilgi ve iletisim teknolojilerinde ortaya
cikan gelismelerin yarattig1 etkiler ¢ok cesitli acilardan ortaya ¢ikabilmektedir. Ulkele-
rarast iligkilerin gelismesi sinir kavraminin ortadan kalkmasina neden olurken, pazarlar-
da ortaya cikan farkliliklardan yararlanmak adina 6zellikle yeni faaliyet alanlarinda
ekonomik Ol¢ek tanim ve kavramlarinda degisikliklerin ortaya ¢ikmasina yol agmakta-
dir. Diger bir ifade ile paylasma ve buna bagl biiyiime stratejilerinin giincellesmesi ger-

cegi ile karsilagilmistir. Bu yaklasimin yayginlik kazanmasina bagli olarak finans sekto-
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riinde de diinya genelinde birlesme ve satin almalar yagsanmistir (Kirman, 2000;4).Dis

biiylime yollari; iki sekilde yapilabilir. Bunlar:

1)

2)

Baska isletmelerle birlesme veya onlar1 satin alma yoluyla biiyiime (Mer-
ger): Bu strateji isletmenin kendi mevcut faaliyetlerini ge¢miste oldugu gibi
stirdiirdiigii takdirde satig ve karlar bakimindan erigsecegi hedeflerden daha yiik-
sek hedeflere ulasabilmek icin baska isletmelerin kurulmus ve ¢aligmakta olan
iiretim tesislerini ve dagitim birimlerini satin alma veya onlarla birlesme yolunu
tercih etmesidir. (Eren, 2005;228).

Miisterek yatirim ortakhig (Joint Venture): Iki veya daha fazla sirketin ayr
bir tiizel kisilige sahip ortaklasa yeni bir sirket kurmasi ve sirketi kuran ana is-
letmelerin her birinin yeni kurulan sirketin hisselerine sahip olmasina ortak giri-
sim (joint ventures, JV) denir (Okyay, 1997;11). Joint Venture temelde bir ano-
nim sirket ortaklig1 olarak disiiniilebilir, bu ortaklik yerel ya da uluslararasi ola-
bilir. Bir giris stratejisi olarak bakildiginda ise birden fazla iilkedeki ortaklarin
olusturdugu bir isbirligi olmaktadir. Ortakligin birkag tiizel kisiden olusmasi gi-
bi, bir joint venture belirli bir isin yapilmasi amaci ile ortakligi ve kontroli pay-
lasan iki veya daha fazla yatirnmcinin olusturdugu bir girisimdir (Uzman,
2002;46).

2.3.1.2. Kiigiilme stratejileri

Kiiciilme stratejileri, isletmelerin izleyecegi temel stratejilerden bir digeridir. Is-

letmeler bazen mevcut durumlari ile piyasada ayakta duramayacaklarini anladiklarinda

ya da herhangi bir tehdit unsuru s6z konusu olmaksizin karsilastiklar: bir firsat1 deger-

lendirebilmek amaciyla kiigiilme karari alabilirler. Bir isletmede organizasyonel kiigiil-

me, isletmenin yonetim kademelerince isletmenin verimliligini, etkinligini ve rekabet

giiciinii artirmak ve gelistirmek amaciyla alinan kararlar ve uygulamalar dizisidir. Islet-

menin yoneticileri tarafindan bir strateji olarak belirlenen kii¢iilme, isletmenin isgiiciinii,

maliyetleri ve is siireglerini etkilemektedir. Genel anlamda kiiciilme kavrami organizas-

yon dlgeginin kiiglilmesini ifade etmektedir (Cameron, 1994;189).

Tasarruf stratejilerini kendi iginde dort ana baslikta toplayabiliriz. Bunlar;

Etrafina bakma stratejileri: Bu strateji, mevcut ¢evresel baskilar ve kosullar altin-

da isletme faaliyetlerinin verimliligini saglayacak cabalar lizerine yogunlagmaktadir.
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Tiim ekonomide veya isletmenin faaliyette bulundugu endiistride gerileme, talepte
azalmalar veya durgunluk oldugu zaman isletme tasarruf stratejileri arasindan dnce etra-
fina bakma stratejisi izler. Bu stratejide emeklilik veya isten ¢ikarma suretiyle personel
azaltma, varliklar1 azaltma tedbirleri mesela arsa, bina satma vb, isletmenin kurmay
kadrolarin1 azaltma, isletmenin faaliyet alanini daraltma, pazarlama harcamalarini
azaltma, yenilik yapma c¢abalarindan vazge¢me gibi uygulamalarla isletmeler bu strate-

Jiyi hayata gegirirler (Eren, 2005;237).

Tecrit etme stratejisi: Bu strateji isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin
satilmasi veya faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen stratejik bir is birimi tama-
men kapatilamaz ama alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir. Gergekte bu stra-
teji etrafina bakma stratejisinin ikamesi onun yerine gegebilecek bir stratejidir. Yonetim
icin izlenmesi gereken zor bir karardir. Bu karar insanin ¢alisan bir organin faaliyetinin

sona erdirilmesi ile esdegerdir (Eren, 2005;238).

Son verme stratejisi: Bu strateji, sadece bir tek stratejik is birimini degil, islet-
menin tamaminit satma veya kapama konular ile ilgilidir. Bir¢ok isletme yoneticisi, bu
stratejiyi en az tercih edilen bir alternatif olarak degerlendirmektedir. Son verme strate-
jisi bagarisizligr simgelemektedir. Olaganiistii gelismeler disinda, ¢ok seyrek bagvurulan
bir yoldur. Cogu yoneticiler topyekun bir son verme stratejisine gitmek yerine, tecrit
etme stratejisine bagvurmaktadirlar. Clinkii, son verme stratejisi, onlar1 gérevlerinden

ettigi gibi piyasadaki prestijlerinin de sarsilmasina neden olmaktadir (Eren, 2005;240).

Mahkum isletme stratejisi: Bir isletme {iriin veya hizmet satislarinin %75 in-
den fazlasimi tek bir miisteriye satiyorsa veya miisteri bagimsiz bir isletme tarafindan
normal olarak yapilmasi gereken fonksiyonlarin bir kismini iistlenmisse bu isletme miis-
teriye mahkum bir strateji izliyor denebilir. Yoneticiler pazarlama fonksiyonunu giig-
lendirmede yeteneksiz ve isteksiz ise bu stratejiyi uygular. Bir kurulusun mahkum is-
letme stratejisi izlemesi halinde, onu mahkum eden miisteri ya da isletme onun adina
bircok kararlar1 vermektedir. Ayrica, liriin dizayni, tiretim kontrolii, kalite kontrolii gibi
konularda da bazi kararlar miisteriler tarafindan verilecektir. Bu durum giiglii olan fir-
manin zamanla iiriin ve hizmet fiyatlarinin azaltilmasi veya yiikseltilmemesi konusunda

baskilarina da neden olacaktir (Eren, 2005;242).
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2.3.1.3.Duragan stratejiler

Bir isletmenin izledigi stratejiye su nedenlerden dolayr durgun biiyiime stratejisi

ad1 verilmektedir;

Isletme ayn1 veya benzer amaglar1 izlemeye devam etmekte, gecmiste oldugu
gibi, yine her yil ayni oranda biiyiimesini siirdiirmektedir.

Cevresine ayni veya ¢ok benzer iiriin ve hizmetler sunmaya devam etmekte
ve herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas biiylimeyi siirdiirme konusunda

yogunlasmuistir.

Durgun biiyiime stratejisinde kararli veya dengeli bir gidis vardir. Isletme yildan

yila faaliyetlerini fazla bir riske girmeksizin genisletmektedir. Uriin ve hizmetlerde,

dagitim kanallarinda, iiretim kapasitesinde ¢ok az Olgiide ana fonksiyonel degismeler

olmaktadir. Etkili bir durgun biiyiime stratejisinde, isletme kaynaklarini halihazirda siir-

diirdiigli faaliyetlerine tahsis etmekte veya hizli rekabet avantaji saglayabilmek i¢in dar

bir {irlin ve pazar kismi lizerinde odaklagmaktadir. Durgun biiylime stratejisi, isletmeyi

rekabeti azaltma amaciyla yasal patent edinerek savunmaci bir hareket uygulamaya yo-

neltebilir. Durgun biiylime stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla gelis-

meyi stirdiirmesi, yeni alanlara girmek ve riski artirmaktan kaginmasi anlamina gelmek-

tedir. Durgun biiyiime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz (Eren, 2005;233).

Yavas biilyiime stratejileri: Yavas biliylime stratejisi izleyen bir isletme
gecmis yillarda oldugu gibi belirledigi amaglarina ayni bigimde erigsme ¢aba-
larin1 slirdiirmektedir. Fakat burada enflasyonun etkileri de dikkate alinarak
parasal ayarlamalar yapilmaktadir. Diger bir deyimle, nakdi artislar degil reel
artislarin diizeyi aynen siirdiiriilmektedir. Belirlenen amaclar genellikle en-
diistrinin biiylime ortalamasina yakin veya daha altindadir (Eren, 2005;235).

Kar veya harmanlama stratejileri: Bir igletmenin stratejik is biriminin te-
mel amaci nakit olusturma oldugu zaman, izlenecek strateji de kar veya har-
manlama stratejisi olmaktadir. Ancak, kar veya harmanlama stratejisinin iz-
lenebilmesi i¢in isletmenin stratejik is biriminin iirlin hayat egrisinin olgun-

luk ¢agina girmis olmasi veya Boston danisma grubunun portfoy analizinde
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goriildiigl gibi iirlinlin “nakit inegi” durumunda bulunmasi gereklidir. Cilinkii
nakit inekleri (cash cows) kendi ihtiyacindan daha fazla nakit getiricidirler
ve isletmenin kar lokomotifi olarak goriliirler (Eren, 2005;235).

e Fasilah durgun biiyiime stratejileri: Burada igletme, gelisme stratejisi iz-
lerken gerceklestirmek istedigi amaglar diizeyini durgun biiyiime stratejileri
diizeyine indirerek, dikkatini daha c¢ok verimliligi yiikseltecek faaliyetlere
odaklamistir. Firma belirli bir siire bu durgun bliylime stratejisini siirdiiriir,
kendine gelir, nefes alir sonra tekrar biiyiime stratejisine devam eder (Gay,
1996;206).

e Destekli biiyiime stratejileri: Bu strateji, isletmenin dis ¢evre kosullarmin
ozellikle kaynaklarmin temininin aleyhine dondiigii durumlarda tepe yoneti-
cileri tarafindan uygulamaya konan bir segenek olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Desteklenen amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapil-
mas1 muhtemel olan kaynak israflarinin 6nlenmesidir. Durgun biiyiime sek-
linde doniisiim olarak ifade edilen bu stratejinin se¢cim nedeni gelecekte ¢ev-
resel kosullarin biiylime ve gelisme stratejisini izlemeye imkan vermemesi-
dir. Isletmeler, uzun émiirlii sosyal organizmalar olduklarina gore, gelecegi
disiinmek ve yasamak i¢in gerekli karar ve tedbirleri almak zorunlulugu or-
taya ¢ikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklarin1 dengeli bir sekilde kul-
lanarak, mevcut olan biiylime stratejisini durgunlastirmak suretiyle saglaya-

bileceklerdir (Eren, 2005;237).

2.3.2. Kurumsal stratejiler

Ust diizey yonetim stratejileri olarak da adlandirilan bu stratejiler; isletmenin
uzun donemde, karsilastirmali iistiinliiklere sahip olarak firma degerini yiikseltebilmesi
icin hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyet gdstermesi, bunlar1 nasil
uygulayacag: ile ilgili, daha ¢cok misyon degisikligini iceren konularda yapilan strateji
calismalar1 ve uygulamalaridir. Kurumsal Stratejiler genellikle iist diizey yoneticilerin
uzun dénemli ugrasi alanindadir. Isletmenin uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesi ve
rekabet iistiinliigiine sahip olarak degerini yiikseltebilmesi i¢in gelecekte hangi konum-

larda olmasi, hangi is alanlarinda faaliyet gostermesi, bunlari nasil uygulayacagi ile ilgi-
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li konular igletmenin iist diizey yoneticilerinin siirekli olarak diisiindiigii, iizerinde ug-

rastig1 ve ¢oziim aradigi konulardir ( Ulgen ve Mirze, 2004;223).
Kurumsal stratejiler iki ana grupta toplanabilir. Bunlar:

2.3.2.1.Cesitlendirme stratejisi

Halihazirdaki isler disinda iyi firsatlar bulunabildigi zamanlarda, c¢esitlendirme
makul bir yoldur. Sanayi yiiksek 6lglide cazip bulundugu ve sirketinde basarili olabil-
mek i¢in giiclil i karisimina sahip oldugu zamanlarda, iyi bir firsat ortaya ¢ikmis olur.
Ug tiir ¢esitlilik séz konusudur. Yeni iiriinler farkl1 bir miisteri grubuna cazip gelebilirse
de, sirket mevcut imalat hattindaki {iriinleri de giiclendirerek teknolojik ve/veya pazar-
lama giicii getirecek yeni iiriinler arayabilir (konsantre cesitlilik stratejisi). Ikincisi, yeni
tiriinlerin teknolojik olarak mevcut imalat hatt1 ile bir ilgisi bulunmamasina ragmen,
halihazirdaki miisterilerine cazip gelebilecek yeni {iriinler arayabilir (yatay ¢esitlilik
stratejisi). Nihayet, sirket, mevcut teknolojisi ile, triinleri ile, veya pazarlar ile bir ilis-
kisi olmayan yeni isler arayabilir (kiimelesmis ¢esitlilik stratejisi). Sonucta ¢esitlendir-
me stratejileri temelde biliylime stratejilerinden oldugu unutulmamalidir (Kotler,
2000;75).

2.3.2.2.Cekilme stratejisi

Isletmelerin {ist diizey yonetimlerinde uygulanan ve onlarin sorumlulugu altinda
bulunan stratejilerden bir tanesi de faaliyette bulunduklar: islerin bazilarinin veya ta-
maminin terk edilmesi hususunda uyguladiklari stratejilerdir. Cekilme stratejileri olarak
tanimlanan bu strateji Ingilizce isletme literatiiriinde “retrenchment”, “disinvestment”,
“divestment” ve “liquidation” gibi terimlerle ifade edilmektedir. Tiirkge literatiirde de

29 <6 9% ¢ 29 ¢

cesitli yazarlarca “tasarruf” “etrafina bakma”, “tecrit etme”, “geri donme”, “gerileme”,
“son verme”, “esaret”, “isletmeyi satma” stratejileri olarak adlandirilan bu stratejilerin
hemen hemen hepsi ayni veya benzer durumlari ifade etmek icin kullanilmaktadir. Ku-
rumsal bir {ist yonetim stratejisi olan ve genellikle amaglanan bir daralmaya ve kiigiik-
lenmeye odaklanmig bu stratejileri, ¢ekilme stratejileri olarak adlandirilabilir. Ayrica,
cekilme stratejileri igindeki alt gruplar1 da “tasarruf”, ’kismi tasfiye”, “tam tasfiye” ola-
rak adlandirilir. Isletme her zaman arzu ettigi sonuglara ve amaglara varamayabilir veya

elde edilen ve varilan sonuglar beklentilerini kargilamayabilir. Bu durumlarda, iist diizey
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yonetimi isletmenin varligin stirdiirebilmek acisindan énemli kararlar vermek zorunda-
dir. Bunun yaninda, isletme varligini siirdiirebilecek durumda olmasina ragmen rekabet
istiinliigii elde edemeyebilir ve ortalamanin altinda getiri elde eder. Tiim bu durumlar
isletme paydaslarinin beklentilerini karsilamayabilir. Ayrica, ¢evresel analizlerde, yep-
yeni sahalarda ortalamanin tizerinde getiri saglanabilecek bir takim firsatlar belirlenebi-
lir. Halihazir isleri iyi olsa dahi, isletme bu yeni ve cazip firsatlardan yararlanabilmek
icin kaynaklarinin bir kismini mevcut islerinden ¢ekip bu cazip sahalara yatirmak iste-

yebilir (Ulgen ve Mirze, 2004;229).

2.3.3.Rekabet stratejileri

Rekabet serbest piyasa mekanizmasi iginde faaliyet gosteren en az iki iktisadi bi-
rimin fiyat ve fiyat dis1 ¢esitli araclar ile karlarimi yiikseltmek ve en biiyiik pazar payim
elde etmek amaciyla giristikleri etkilesim siirecini ifade eder. Isletmeler rekabet iistiin-
liglinli; mevcut ya da potansiyel rakipler tarafindan ayn1 zamanda gerceklestirilmeye-
cek, deger yaratan bir stratejinin uygulanmasi, rakiplere kiyasla ayni stratejinin daha
iistlin bir sekilde gerceklestirilmesi ya da deger yaratan essiz bir kaynak portfoyiine sa-
hip olunmas1 sonucu elde edebilirler (Giiles, 2004;38).

Sektorde/pazarda benzer mal ve hizmetleri ayn1 grup miisteriye sunan isletmeler
birbirleri ile rekabete girerler. Rekabet, bir bakima, miisterilerin gereksinimlerini karsi-
larken, onlarin beklentilerini gergeklestiren ve onlar igin deger olusturan stratejilerle
pazarda miicadele etmek demektir. Deger olusturma, miisteriye diisiik maliyetli veya
farkli 6zellikli mal ve hizmet temin ederek gerceklestigine gore, pazarda igletmeler arasi
miicadelede bu konularda yogunlasir. Isletmeler ya en diisiik maliyetle mal ve hizmet
tireterek miisteriye sunar ya da daha yiiksek fiyatlarla sunulan farkli 6zellikli mal veya

hizmetlerle miisterinin beklentilerini karsilar ( Ulgen ve Mirze, 2004;257).

Isletme, strateji uygulamalarin1 genis bir platformda miisterilerini gruplamadan
tiim misterileri hedefleyerek yapabilecegi gibi, belirli bir miisteri grubuna odakli ola-
rak, sadece onlar1 hedefleyerek de yapabilir. Bunun yaninda, yukaridaki uygulamalarin
her ikisi birden de gergeklestirilebilir. Bu stratejileri rakiplerden daha iyi uygulayacak
isletmeler, sektorde rekabet iistiinliigli elde edecek ve bunun sonucunda ortalamanin
tizerinde getiri aglayacaklardir. Asagida rekabetci stratejiler kapsamli olarak ele alina-

caktir (Ulgen ve Mirze, 2004;259).
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2.3.3.1. Maliyet liderligi stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi kimi zaman diisiik maliyet stratejisi olarak da anilmak-
tadir. Bunun nedeni, birgok igletmenin kendilerini belirli bir endiistri kolunda diisiik
maliyet lideri haline getirerek rekabetgi tstiinliik elde etmesi olarak gosterilebilir (Akin,
2001; 255).

Maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in sadece birka¢ faaliyetle ilgili maliyet diisiirme
calismas1 yapmak yetmemektedir. Uygulamada maliyet diisiirmek icin akla ilk gelenler:
Tedarikgilerle pazarlik yaparak girdi fiyatlarinmi diisiirmek, enerji, haberlesme, yonetim
ve ofis giderlerini azaltmak, ¢alisanlarin yan 6demelerini azaltmak vb. olmaktadir. Belki
bunlara bagka bir dizi unsur da eklenebilir. Ancak, is/yonetim rekabet stratejilerinden
maliyet liderligi stratejisi uygulamasinda, isletme yukaridaki gibi sadece belli bagh faa-
liyetlerini degil, tiim faaliyetlerini inceleyerek gerekli maliyet iyilestirmelerini yapmak-
tadir. Bir isletmede, her faaliyetin rakiplerden mutlaka daha diisiik maliyetli olmas1 veya
olacagi beklenemez. Burada onemli olan o faaliyetin deger olusturmadaki nemi ve
olusturulan degerin biiytikligiidiir. Dolayisi ile faaliyet ile ilgili kararlar ve analiz bu iki

unsura gore belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004;260-1).

Maliyet liderligi isletmeye elbette kimi avantajlar saglayacaktir. Bu avantajlar;
isletmeye pazar ortalamasinin iizerinde getiri saglamak ve girdi maliyetlerindeki artis-
larla isletmenin basa ¢ikabilmesini saglayarak, tedarik¢ilerle daha fazla pazarlik yapa-
bilme giicii kazandirmaktadir (Cetinkaya, 2008; 59).

Bu strateji, ayni iiriinii daha ucuza iiretebilme giiclinii ifade etmektedir. Tiketici-
ler pazarda mevcut lriinleri degerlendirirken ve satin alma kararlarini verirken rakip
tirlinler arasinda fiyat karsilastirmas1 yapmaktadirlar. Bu sebeple, iireticiler ve pazarla-
macilar fiyatlarini belirlerken mutlaka rakip tirlinlerin fiyatlarini1 géz oniine almak zo-

rundadirlar (Sakrak, 1997;176).

2.3.3.2.Farklilastirma stratejisi

Isletme burada, pazarin biiyiik bir kismi tarafindan degerli tutulan 6nemli miiste-
riler ugruna istiin icraat tizerinde odaklanir. Firma, servis lideri, kalite lideri, stil lideri,
veya teknoloji lideri olmaya calisir, fakat biitiin bu seyleri yapabilmek miimkiin degil-
dir. Sirket arzu edilen farkliliga katkida bulunacak bu kuvvetleri isleyecektir. Boylece,

kalite lideri olmaya c¢alisan firma, en iyi parcalari ve hammaddeleri kullanmali, onlar1
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uzmanca monte etmeli, dikkatle kontrol etmeli ve onun kalitesini etkili bir sekilde tiike-
ticilere iletebilmelidir (Kotler, 2000;80). Farklilastirma stratejisi, lirlinlin markalagmasi-
na yardim etmesiyle miisteri sadakatinin artirilmasinda ve essiz pazar gereksinimlerine

odaklanmasiyla maksimum pazar payina ulasilmasinda temel ara¢ olarak goriilmektedir

( Giiles, 2004;58).

2.3.3.3. Odaklanmus stratejiler

Odaklanma stratejisi, endiistri i¢inden dar bir alanin hedef pazar olarak segilme-
sine dayandigindan diger stratejilerden farklidir. Odaklanma stratejisini uygulayan is-
letmeler, kendilerine endiistri iginden bir boliim ya da grup segerek onlara hizmet etmek
icin uygun stratejiler gelistirir. Bu anlamda odaklanma stratejisinin, maliyet odagi ve

farklilasma odag1 olmak tiizere iki farkli uygulamasi vardir (Gtiles, 2004;58).

Odaklanms maliyet liderligi stratejisi: Isletmeler belirli miisteri gruplarina odaklan-
mis olarak, maliyet liderligi stratejisi uygulayabilirler. Bu durumda, maliyet liderligi
stratejisi i¢in sOylenen her sey burada da gegerlidir. Tek farklilik, pazarin miisteri gru-

buna uygun olarak daraltilmis olmasidir.

Odaklanms farkhilastirma stratejisi: Ayni sekilde, isletmeler ana bir rekabet stratejisi
olan farklilagtirma stratejisini belirli miisteri grubuna odaklanmig olarak dar bir pazarda
uygulayabilirler. Bu strateji de bu nedenle ana farklilastirma stratejisinin tiim 6zellikle-

rini tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004;264).

Sekil 8: Odaklanms Stratejilerde Pazarin Daraltilmasy/ degistirilmesi

Odaklanmus stratejilerde pazarin daraltilmasi/ degistirilmesi

e

Cografi/ bolgesel Degisik miisteri istek Yeni bir pazar olus-
boliimlendirme  ile ve beklentilerine gore turulmast

pazarin  daraltilmasi pazarin  daraltilmasi

/degistirilmesi /degistirilmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim (2004)
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Sekil 8’de goriildiigii gibi, odaklanmis stratejiler, isletmeler i¢in kendi pazarlarini ve
miisterilerini olusturma olanag1 vermektedir. Bu nedenle, olduk¢a sik olarak uygulanan

ve drnekleri ¢okca goriilen stratejilerin basinda gelirler ( Ulgen ve Mirze, 2004;265).

2.3.4. Fonksiyonel stratejiler

Kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak, orta ve alt yonetim diizeylerin-
de uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir. Bu stratejilere bolim politi-
kalar1 da denmektedir. Pazarlama, satis, tiretim, tedarik ve lojistik, insan kaynaklar: yo-

netimi, ar-ge ve finansman ile ilgili stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2004;269).

Fonksiyonel strateji, iiretim veya pazarlama gibi her bolimdeki yoneticiler igin
iskelet olusturur. Isletme igerisindeki cesitli fonksiyonel béliimlere ait kararlardan olu-
sur. Taktik de denilebilecegi gibi fonksiyonel stratejiler isletme stratejisi 1s1ginda, fonk-
siyonel birim, sube, takim gibi is birimlerinin basari i¢in ortaya koyduklar: stratejilerden
olusurlar. Bu stratejiler ile strateji hiyerarsisi tamamlanmis olur (Stoner, 1995; 272).

2.4. Sirketler I¢in Stratejik Yonetimin Onemi

Buraya kadar olan agiklamalarimiz sonucunda artik isletmeler i¢in stratejinin ne
kadar 6nem tasidigr hususunda bir hiikme varabiliriz. Ne tiir bir igletme olursa olsun
strateji amag tayini ile ilgili olduguna gore, stratejiye sahip olmayan bir isletme amacla-
rin1 agikca ve kesinlikle saptayamaz, amag saptamak icin gerekli hesaplar1 yapamaz ve
bdylece yeni girisimlerine oncii olarak kurallardan yoksun kalir (Eren, 2005;27).

Stratejinin olmadig1 isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamazlar.
Ciinkii mali ve beseri gii¢leri ve kaynaklar1 ekonomik bi¢cimde kullanacak derinlikte bir
stratejik analiz yapilmamaktadir (Ansoff, 1971;85). Ikinci olarak, uygun bir iiriin-pazar
politikas1 yerine miisteri cogaltma alan1 genis tutulacaktir. Boyle isletmeler belli bir mal
ve pazar lizerinde rekabet avantajina sahip olmayan, optimist diisiinceden yoksun kuru-
luslara déniisecektir. Uciinciisii, énceden higbir hazirlik yapmadan kararlarmi giinliik
bilgiler lizerine kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en 6énemsiz dalgalanmalarindan ve
tehlikelerinden de biiyiik 6l¢iide etkilenirler (Eren, 2005;27). Stratejiden yoksun islet-
melerin yoneticileri gercekei olmak yerine kisisel diisiincelerine ve asir1 tutkularini uy-
gulama egilimine girerler. Cekingen kisilige sahip yoneticiler zarar ve risklerden uzak

durarak goziipek yoneticiler ise risklere diislincesizce girerek isletmelerini tehlikeye
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sokarlar. Ozellikle énemli bir husus da isletme ileride meydana gelecek baz1 degisiklik-
leri bilemedigi veyahutta goremediginden, bu degisikliklere dnceden hazirlanmis ola-
mayacaktir (Eren, 2005;27-8).

Iyi bir stratejiye sahip olan isletme ise arastirma gelistirme faaliyetlerini planla-
maya onceden mecbur oldugundan degismeler karsisinda hazirlanmak ihtiyacini duyan
biitiinlesmis ve ahenk iginde calisan bir firmadir. Ciinkii yatirimlar sayginsizdir diger bir
deyimle onlara yatirilmis paralarin veya yatirim i¢in satinalinan fiziki mallarin zararla-
rin1 gidermek ¢ok giigtiir. O halde, 1yi bir stratejiye sahip olmanin en biiyiik yarar1 pis-
man olunacak kararlar almanin tehlikelerini an az indirgemesinde goriilebilir. Biiyiik
isletmelerde bagli kuruluslar arasindaki isbirligi kolayca saglanamadigindan, ¢esitlilik
ve farklilagtirma sadece birtek iiretim kaynagi yoniinden yapilmadigindan 6zellikle hol-
ding sirketlerde strateji tayini portfoy teknikleri yoluyla yatirim kollar1 bakimindan ya-
pilir. Clinkii bu tip sermaye sirketlerindeki baglilik {iriin ve pazarlar yoniinden degil,
daha ziyade sermaye yoniindendir. Fakat her holdingin uzun siireler i¢in birtakim
amaglar1 kesin olarak hesap edip saptamasi gerekir. Bu tiir sirkerler, faaliyet sahasi ve
rekabet avantaji bakimindan kendilerine uygun diigen bagl kuruluglar tercih etme yeri-
ne endiistri alaninin g¢ekiciligine bakarlar. Ayrica genis esnek bir se¢cim yolunu tutarak

arzu edilmeyen bagli kuruluslar1 elde ¢ikarmaya bakarlar (Eren, 2005;29).
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UCUNCU BOLUM

3. KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERDE STRATEJIK YO-
NETIiM UYGULAMALARI: TOKAT iLi IMALAT KOBI’LERI UZE-
RINDE BiR CALISMA.

Tokat il Merkezi ve ilgelerinde faaliyet gosteren imalat yapan kiiciik ve orta 6l-
¢ekli isletmelerin stratejik yonetim bilincini ve uygulamalarini tespit etmek i¢in yapil-
mis bu caligmada, Stratejik Yonetimin Tokat ili ve ilgelerindeki imalat yapan KO-
Bi’lerinin basarili olmasinda ve/veya basarisizliklarin giderilmesinde nasil kullanilabi-

lecegi amag edinilmistir.
3.1. Tokat Kobilerinin Yapisi ve Onemi

Kalkinma Bakanligi'ndan yapilan agiklamaya gore, SEGE-2011 c¢aligmas: ile
illerin gelismislik diizeyleri farkli alanlardan secilen degiskenler yardimiyla Olciilmiis,
bu 6l¢iim ve analizler sonucunda, il siralamalart yapilmis ve ayni 6zelliklere sahip il
gruplar1 belirlenmistir. Bu ¢alisma sonucunda Tokat ili sosyal ve ekonomik gelismislik
siralamas1 bakimindan 57. Sirada yer almistir. Belediyelere ve il 6zel idarelerine kaynak
tahsis edilmesi, kamu kurum ve kuruluslarinin personel atamalar1 ve 6zliik haklarinin
diizenlenmesi ile kalkinma ajanslar1 merkezi biitce paylarinin belirlenmesi gibi bolgesel
niteligi olan kamu politikalarinin uygulanmasinda 6nemli bir kistas olarak kullanilan
SEGE c¢alismasia da 10'un {izerinde kanun ile ikincil mevzuatta atif yapilmaktadir.
SEGE-2003 caligmasinda 10 alt kategoride 58 adet degisken kullanilmisti. Yeni tesvik
sistemine de dayanak teskil eden SEGE-2011 calismasi ise demografi, egitim, saglik,
istthdam, rekabetci ve yenilik¢i kapasite, mali kapasite, erisilebilirlik ile yasam kalitesi
olmak tiizere 8 alt kategoride, ¢ogunlugu 2009-2010 yillarina ait 61 degisken kullanila-
rak hazirlanmistir. Calismada kullanilan degiskenlerin se¢iminde ilin iilke i¢indeki eko-
nomik agirligl ve potansiyeli, sosyal gelismislik seviyesi, ortalama bireysel refah diize-
yi, il Olgeginde ekonomik ve sosyal gelismislik ile bireysel refah arasindaki kiimiilatif

denge ve veri teminine iligkin siireklilik hususlar1 gozetilmistir (http://www.dpt.gov.tr).


http://www.dpt.gov.tr/
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3.1.1. Faaliyet konular1 ve iiretim tipi

Tokat ili Ticaret ve Sanayi Odasindan edindigimiz verilere gore 2011 yilinda
Tokat ili sinirlart icerisinde faaliyet gosteren isletmelerden 189 tanesi imalat yapan
KOBI kriterlerine uygun niteliktedir. Bu imalat yapan KOBI’lerin sektorlere gore dagi-

limu ve ¢alistirdiklari is¢i sayisi gruplari ise Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Tokat Imalat¢ KOBI'lerinin Sektorel Dagihm

Sektor 10-49 50-249 Toplam

Gida, Icki ve Tiitiin Sanayi 44 3 47
Kimya Petrol Uriin. Lastik ve Plas. San. 8 0 8

Metal Esya, Makina ve Oto. End. San. 19 0 19
Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 16 1 17
Tas ve Topraga Dayali Sanayi 54 4 58
Tekstil, Deri ve Ayakkab1 Sanayi 14 16 30
Toplam 155 24 189

3.1.2.Isletmelerin hukuki statiisii

Tokat ilindeki Imalatgt KOBI’lerin %64’ limitet isletmelerden, %24’ii anonim
sirketlerden ve %12’si ise diger hukuki statiiye sahip isletmelerden olusmaktadir. Islet-
melerin cogu yeni isletmelerden olusmaktadir. Isletmelerin ¢ok genc olmasi ise kurum-
sallagsma diizeyini oldukca olumsuz etkilemektedir. Imalatc1 isletmelerin %74 {inde yo-
netim aile bireyleri tarafindan ifa edilmektedir. Ancak %13’k isletme profesyonel

yoneticileri de yonetim siirecine dahil etmektedir.

Isletme yonetiminde profesyonel yoneticilerin gorevlendirilmemesi stratejik yo-
netimin gerektirdigi isletme i¢in ¢ok 6nemli ve riskli kararlar1 almada isin ehli olmayan-

larin etkin olmas: stratejik yonetimi olumsuz etkileyebilir.

3.2.Tokat Kobilerinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri

2011 yilinda Istanbul Ticaret Odas: tarafindan belirlenen Tiirkiye nin en biiyiik
bes yiiz imalat isletmesi igerisinde Tokat Ilinden sadece bir isletme (Dimes Gida San. ve

Tic. A.S.) yer alabilmistir (http://www.ekoayrinti.com/news_detail.php?id=73309).

Tokat ilinde gida sanayi, tas ve topraga dayali sanayi, orman iiriinleri, tekstil
sektorleri il ekonomisinde 6nemli rol oynamaktadir. Seker pancari, tiitiin, yas sebze ve

meyve, bugday ilde bulunan kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda islenmektedir. Yillar



http://www.ekoayrinti.com/news_detail.php?id=73309
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itibari ile verilen tegvik tedbirleri ile sanayi sektoriinde dnemli gelismeler yasanmustir.
1985 yilindan sonra uygulanan tesvik tedbirleri ile Tokat ilinde toprak sanayinden tugla
ve kiremit fabrikalari, gida sanayinden un, unlu mamuller ve yem fabrikalari, orman
iirlinleri sanayinden parke ve kereste fabrikalar1 ve tarim makineleri gibi tarim ve topra-

ga dayal1 yatinmlarda artis olmus ve yavas yavas sanayinin agirligi ylikselmistir.

Tokat ilinde 7.877 isletme sanayi sektoriinde faaliyet gostermektedir. Tas ve top-
raga dayali sanayi sektoriinde 2.311 isletme, tekstil deri ve ayakkabi sanayinde 2.182
isletme, gida icki ve tiitiin sanayinde 1.927 isletme, metal esya, makine ve oto endiistri
sanayinde 573 isletme, orman iirlinleri ve mobilya sanayinde 382 isletme, kimya petrol

tirtinleri lastik ve plastik sanayinde 162 isletme faaliyet géstermektedir.

Komsu iller ve Dogu Anadolu pazarina hakim konumda olan Erbaa il¢esinde
tugla ve orman tirilinlerini degerlendiren 6zel sektor isletmeleri faaliyet gostermektedir.

Son yillarda tekstil sektorii de ilgede 6nemli 6l¢iide gelismistir.

Yatirim yapilabilecek sektorler orman ve orman firiinleri sanayi, dogal tas ve
madencilik sanayi, tekstil sanayi, gida ve gida {irlinleri sanayi, organik tarim igletmeci-
ligi, yas sebze ve meyve isleme paketleme, dondurma ve soklama, tibbi ve aromatik

bitki iiretimi (http://www.oka.org.tr/).

Ihracatta illerin sektdrlerdeki rekabet giicleri 2000 ve 2010 yillari i¢in karsilasti-
rildiginda Tirkiye genelinde emek yogun sektorlerden sermaye yogun sektorlere gecis
oldugu gozlemlenmektedir. Sermaye yogun sektdrlerin timiinde rekabetci il sayisinda
bir artis vardir. Ornegin 2010 yilinda “6zelligi olan belirli sanayiler icin makineler ve
aksam {iretimi” sektoriinde 11, “diger genel endiistri makine/cihazlarin aksam tiretimi”
sektoriinde 12, “metal isleme makineleri iiretimi” sektoriinde 11, “motorlu kara tasitlart
ve bunlarin aksamlar {iretimi” sektoriinde 6, "tip ve eczacilik iirlinleri sektoriinde" 14,
"haberlesme cihaz ve aracglar1" sektdriinde 14, "demir, deniz, havayolu tasitlar1 ve bunla-
rin aksamlart iiretimi" sektdriinde 4, "prefabrik yapilar; sihhi su tesisati, 1sitma ve sabit
aydinlatma cihazlar1" sektoriinde ise 9 il rekabet giicti yiiksek iller arasina dahil olmus-

tur.

Thracatta performans gostergelerinden biri “cesitliliktir”. Bu gdsterge, ilin tiim

ithrag iiriinlerini degil yalnizca rekabetci avantaja sahip oldugu fiiriin ¢esitliligini kapsa-
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ma almaktadir. Ayn1 zamanda bu gosterge, ilde ihracata konu olan tirtinleri degil ilde
tiretilip ihrag edilen triinleri esas almaktadir. Buna gore ¢esitlilik degeri yiiksek olan bir
ilde, cok sayida iiriin rekabetci bir sekilde iiretilip ihra¢ edilir. ilde var olan beceriler
cok sayida iiriinlin rekabetci avantajla liretilmesi ve ihra¢ edilmesi i¢in uygundur. Ayni
sekilde, cesitliligi diisiik olan bir ilde, az sayida ihracata konu iirlin iiretilmektedir
(http://www.ekonomi.gov.tr)

Buna gore ¢esitlilik performansi hesaplanan illerden, ihracata konu mallarin tire-
timinde en ¢ok cesitlilige sahip olan ilk on il sirasiyla Istanbul, izmir, Ankara, Konya,
Adana, Mersin, Kocaeli, Tekirdag, Antalya ve Kayseri’dir. llerin ihracatta gesitlilik
performanslar incelendiginde, endeks degeri hesaplanan 76 ilin iiretip rekabet¢i bir
sekilde ihrag ettigi {irlin cesitliligi ortalamasinin 40 oldugu anlasilmaktadir. Cesitlilik
indeksi en yiiksek olan il Istanbul 330 katsayisina sahipken Tiirkiye ortalamasimin 40,
Tokat ilinin ise gesitlilik katsayisinin yaklasik 20 oldugu hesaplanmaistir.

Bir diger performans kriteri “siradanliktir”. ilin siradanlik degerinin yiiksek ol-
mast, ilde tretilip rekabet¢i bir sekilde ihra¢ edilen {iriinlerin siradan oldugunu gosterir.
Uriiniin siradan olup olmadigmin belirleyicisi, o iiriiniin kag ilin ihracat sepetinde bu-
lunduguna bagli olarak degismektedir. Cok sayida ilin ihracat sepetinde yer alan ihrag
tirtinleri siradan {irtin olarak kabul edilmektedir. Ayn1 sekilde, siradanlik degeri diisiik
olan iller, 6zel/nadir iirlinlerin ihracatinda rekabetci avantaja sahiptir. Nadir {riinler, az
sayida ilin ihracat sepetinde bulunurlar. Illerin iirettigi ve aym zamanda ihrag ettigi
tirtinlerin siradanlik degerlerini gosteren, siradanlik degeri en diistik olan ilk on il sira-
styla Istanbul, Rize, Sakarya, Ankara, Izmir, Bursa, Kocaeli, Manisa, Tekirdag ve Ada-
na’dir. Siradanlik katsayis1 en diisiik olan il Istanbul 4 iken Tokat ilinin ihrac ettigi

tirtinlerin siradanlik katsayisi 10 civarindadir(http://www.ekonomi.gov.tr/ ).

2007-2011 yillart arasinda Tiirkiye’nin ve Tokat ilinin yapmis olduklar1 dis tica-

ret rakamlar: tablo 11°de verilmistir.


http://www.ekonomi.gov.tr/upload/kitapmakro.pdf

Tablo 11: Tiirkiye ve Tokat Ili Dis Ticaret Rakamlar: ($)
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2007 2008 2009 2010 2011
Tiirkiye
. 107.271.749.904 | 132.027.195.626 | 102.142.612.605 | 113.883.219.184 | 134.915.251.953
Thracat
Tokat ih-

16.487.316 21.153.362 21.718.762 23.770.338 39.832.003
racat
On Binde 1,5 1,6 2,1 2,1 2,1
Tiirkiye 185.544.331.852
. 170.062.714.501 | 201.963.574.109 | 140.928.421.211 240.838.853.376
Ithalat
Tokat
. 19.415.455 18.346.611 14.024.442 18.304.182 20.723.831
Ithalat
Tiirkiye
Cari -62.790.964.875 | -69.936.378.483 | -38.785.808.608 | -71.661.112.668 | -105.923.601.423
Acik/Fazla
Tokat
Cari -2.928.139 2.806.751 7.694.320 5.466.166 19.108.172
acik/Fazla

Kaynak: Di1s Ticaret Miistesarlig1 Raporu (2012)

Tokat ili isletmelerinin yapmis oldugu ihracat Tiirkiye’nin yapmis oldugu ihra-
catin yaklasik olarak On binde ikisini olusturmaktadir. il genelinde dis ticarete bakila-
cak olursa dis satisin (ihracatin), dis alimi (ithalati) genellikle fazlasiyla karsiladigi go-
riilmektedir. Sonug itibariyle Tokat isletmelerinin dig ticarette ki payr oldukg¢a diisiik

oranlardadir.

3.3.Metodoloji

Bu c¢alismada Tokat Il ve ilgelerindeki isletmelerinde stratejik yonetim bilincinin
strateji olusturmanin, uygulamanin ve sonuglart degerlendirmenin ne 6lciide oldugu
anlasilmaya ve dogru uygulamalarin neler oldugu anlatilmaya calisilmistir. Ayrica is-
letmelerin strateji segerlerken hangi parametreleri (dis ¢evre faktorlerini) ve hangi de-
giskenleri goz onilinde bulundurdugu tespit edilmeye c¢alisilmistir.

Anketleri dolduracak kisilerin isletme iist diizey yoOneticisi ya da isletme sahibi

olmasi esas alinmistir. Ciinkii isletmelerin stratejik yonetiminde alinan ¢ok 6nemli ka-
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rarlar ancak bu yetkide kisilerin verdigi kararlar oldugundan alt diizey yonetici ve cali-
sanlarin bu konuda yetkilerinin daha kisitli olacag: diisiiniilmiistiir. Baz1 yoneticiler ve
isletme sahipleri stratejik yonetim siirecine daha alt diizey yoneticileri dahil etseler de
nihai kararlar1 genellikle kendileri vermektedirler. Yirmi {i¢ sorudan olusan anketin uy-

gulanmasinda yliiz yiize anket yapma metodu kullanilmistir.

3.3.1. Arastirma amaci

Bu Arastirmanin amaci Tokat Il Merkezi ve Ilgelerinde faaliyet gosteren imalat
yapan Kiiciik ve Orta 6lgekli isletmelerin stratejik yonetim konusundaki bilgi diizeyleri-
ni, farkindaliklarini, algilarini, uygulamalarini, stratejik yonetimin yapilma tekniklerinin

neler oldugunu ortaya ¢ikarmak i¢in yapilan tanimlayici bir sonuca ulagsmaktir.

3.3.2. Arastirmanin onemi

Stratejik yonetim giiniimiizde igletmeler tarafindan yogun olarak kullanilan bir
yonetim teknigidir. Tokat il Merkezi ve ilgelerinde imalat yapan KOBI’lerin bu yiikse-
len ydnetim teknigini uygulayarak daha basarili olabilecekleri diisiiniilmektedir. Ik n-
ce bulunduklar1 pazarda daha rekabetc¢i, daha basarili ve rota belirleyebilen bir isletme
yonetimi olusturmada stratejik yonetim uygulamalarinin isletme sahip ve yoneticilerine
yol gosterecegi, daha sonra ise bulunduklar1 pazarda stratejik yonetim uygulamalariyla
giigclenmis KOBI’lerin ulusal ve uluslararasi pazarlara girerek buralarda da rekabet ede-
bilen isletmeleri stratejik yonetim uygulamalart sayesinde olusturabilecekleri diistiniil-

mektedir.

3.3.3. Arastirmanin kapsami ve orneklemi

Arastirmanin evrenini (ana kiitlesini) Tokat il ve ilgelerinde faaliyet gosteren on
ve daha fazla ¢alisana sahip 189 adet imalat yapan KOBI olusturmaktadir (Tokat Bilim
ve Sanayi teknoloji Midiirliigii, 2011). Bu isletmeler igerisinden evreni temsil etmesi
icin yeterli say1 olan 130 adet isletme kolayda orneklem teknigi ile tespit edilerek bu

isletmeler iizerinde anket yapilmistir.

Kolayda ornekleme teknigindeki esas; ankete cevap veren herkesin 6rnege dahil
edilmesidir. En kolay bulunan denek en ideal olanidir. Denek bulma islemi arzu edilen

ornek biiyiikligline ulasilincaya kadar devam eder. (Altunisik ve dig., 2010;140).



81

3.3.4.Arastirmanin yontemi

Arastirmada Tokat il ve ilgelerinde faaliyet gdsteren imalat yapan KOBI’ler iize-
rinde “birincil veri toplama” tekniklerinden biri olan anket soru kagitlar1 arastirmaci
vasitastyla isletme sahip ve/veya yoneticilerine ulastirilmistir. Baz1 yonetici ve igletme
sahipleri daha sonra bos vakitlerinde doldurmak istediklerini soyleyip anketin kendileri-
ne birakilmasini istemislerdir. Bu isteklerde kabul edilip isletmelere birakilan anketler
doldurulduktan sonra toplanilmistir. Bu sekilde elde edilen veriler oldukca saglikli bir
yolla, isletme yoneticilerinin/sahiplerinin gercek ve objektif diisiincelerini yansitacak
bicimde elde edilmeye calisilmistir.101 isletme ydneticisi ve/veya sahibinin yanitladig

anketlerin hepsi degerlendirmeye alinmistir.
3.3.5. Arastirmanin Kisitlart

Aragtirma Tokat ili Merkez ve ilgelerinde imalat yapan isletmelerde yapilmistir.
Bununla beraber elde edilen sonuglarrin tiim KOBI’ler i¢in genellenemeyecegi gergegi
ile birlikte bu isletmelerde stratejik yonetim ve uygulamalart ile ilgili olarak bir fikir
olusturabilecegi sdylenebilir. Ayrica ¢alisma 10 ve daha fazla calisam1 olan KOBI’ler
lizerine yapilmistir bu durum arastirma i¢in énemli bir kisit oldugu diisiiniilmektedir.
Ciinkii bolgede bu sayilarin altinda ¢alisana sahip olup imalat yapan ¢ok sayida isletme
bulunmakta olmasina ragmen c¢aligmaya katilmalar1 saglanamamistir. 130 isletme sa-
hip/ydneticisine anket formlar1 ulastirilmis ancak 101 isletmeden geri doniis saglanmis-
tir. Anketlerin geri doniisiimiiniin 6rnek biiytikliigiine orant %77,6’dir. Bu oranin bu

arastirma i¢in yeterli bir biiytlikliikte oldugu diistintilmektedir.
3.4.Arastirma Sorulari

Bu arastirma asagidaki sorularin cevaplarinin aranmasi lizerine kurgulanmistir.

Arastirma Sorusu 1: Tokat il Merkezi ve ilgelerinde imalat yapan KOBI’lerde formel

stratejik yonetim ve planlama genel olarak bilinmekte ve kullanilmakta midir?

Arastirma Sorusu 2: Tokat Il Merkezi ve ilgelerinde imalat yapan KOBI’lerde formel

stratejik yonetim teknikleri genel olarak bilinmekte ve kullanilmakta midir?
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3.5.Verilerin Analizi

Anket formu ile toplanmis olan verilerin analizinde istatistiksel paket programi
kullanilmistir. Analiz yapmadan 6nce veriler kodlanilmis ve istatistiksel analize ugun
hale getirilmistir. Bu ¢alismada sorularin giivenilirligini test ederken kullanilan Alpha
katsayist tiim anket i¢in 0.925 gibi oldukga yiiksek bir deger oldugu tespit edilmistir.
Ayrica verilerin analizi yapilirken; ortalama, ylizde ve frekanslar1 gosteren betimleyici

istatistiklerden yararlanilmistir.

Nicel veriler iki nitel degiskene gore siniflandirildiginda istatistikte ¢ift girisimli
(cross tabulated data) gosteren tablolar elde edelir. Bu tablolalara ¢apraz tablolar (cross
tables) veya kontenjans tablosu (contingency tables) adi verilir (Giirsakal, 2001;101).

Bu calismada capraz tablolar analizi de yapilmistir.

3.6. Bulgular
Anket calismasina geri doniistimii saglanan anket formlarindan 101 tanesi deger-
lendirmeye alinmistir. Ankete katilan isletmelerin tiimii Tiirk Ticaret Kanununda betim-

lenen KOBI tanimina uymaktadir.

Bu ¢alismada Tokat ilinde faaliyet gosteren imalat yapan kiiciik ve orta dlgekli is-
letmeler ile ilgili olarak degerlendirmeye alinan anket formlarindan, isletmenin faaliyet
konusu ve kurulus yili, ¢alisan sayisi, sermaye ve yonetim yapisi, yillik ciro miktari,
yoneticilerin ve/veya isletme sahiplerinin yasi, cinsiyeti, 6grenim diizeyi, ¢alisma stire-
leri ile isletmenin stratejik yonetim ve planlamaya iliskin uygulama ve faaliyetleri hak-

kinda bilgiler elde edilmistir.

3.6.1.Isletmelere ait demografik bulgular

Bu boliimde anket cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonlari, isletmelerin faaliyet
alanlar1, ¢alisan sayilari, kurulus yillari, sermaye yapilari, yonetim yapilart ve yillik ci-

rolari ile ilgili bulgular elde edilmistir.
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Tablo 12: Yoneticilerin Yas Arahig

Yonecilerin yas araligt Sayisi Yizdesi
21-30 19 18,8
31-40 25 24.8
41-50 39 38,6
51 ve tizeri 18 17,8
Toplam 101 100

Tablo 12°de yoneticiler 4 yas araligi grubunda gosterilmistir. Yoneticilerden 39
(%38,6)’s1 41-50 yas araligi grubunda, 25 (%24,8)’1 31-40 yas araligi grubunda, 19
(%18,8)’1 21-30 yas aralig1 grubunda, 18 (%17,8)’1 51 yas lizeri gruptadir.

Tablo 13: Yoneticilerin Cinsiyeti

Yoneticilerin cinsiyeti

Sayisi Yiizdesi
Erkek 94 93,1
Kadin 7 6,9
Toplam 101 100

Tablo 13’de yoneticilerin cinsiyete gore dagilimi verilmistir. Tabloya gore is-
letmlerde yoneticilerden 94 (%93,1)’1 erkek, 7 (%6,9)’u ise kadindir.

3.6.1.1.Isletmelerin sektorel dagilim

Arastirma kapsamina giren ve anketi cevaplandiran isletmelerin sektorel dagi-
limlar1 Tablo 14’de gosterilmistir.Ankete yanit veren 101 isletmeden 34 tanesi, (%33,8)
gida {iriinleri imalatinda faaliyette bulunan isletmelerdir. Ikinci sirada ise 20 isletme
(%19,8) ile Tas ve Topraga dayali iiriinler iireten isletmeler gelmektedir. Ugiincii sirada

Kimya, Petrol, Lastik Uriinleri iireten isletmeler 16 adet ve yiizde 15,8 ile gelmektedir.
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Tablo 14: Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gore Dagilimi

Faaliyette bulunulan Sektor Isl. Sayisi Oram
Gida, Igki ve Tiitiin Sanayi 34 %33,8
Kimya Petrol Uriin. Lastik ve Plas. San. 16 %015,8
Metal Esya, Makina ve Oto. End. San. 8 %?7,8
Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 12 %11,8
Tas ve Topraga Dayali Sanayi 20 %19,8
Tekstil, Deri ve Ayakkabi Sanayi 11 %10,8
Toplam 101 100

3.6.1.2.Isletmelerin Kurulus Yillar:

Uzerinde arastirma yapilan 101 isletmenin ne kadar siiredir faaliyette bulunduk-

lar1 Tablo 15’de gosterilmistir.

Tablo 15: isletmelerin Kurulus Yillart

Kurulus Tarihi Isletme Sayisi Yiizdesi
1980 6ncesi 18 %17,8
1980-1989 17 %16,8
1990-1999 37 %36,8
2000-2010 29 %28,8

Toplam 101 100,0

Tablo 15°de goriilmektedir ki isletmelerin 29 tanesi (%28,8) 10 yildan daha kisa
siiredir faaliyette bulunan is tecriibesi az olan isletmelerdir. Diger 54 (%53,6) isletme
ise 10-20 yildir faaliyette bulunan goreceli olarak daha tecriibeli, ancak koklii isletme
denilebilecek kadar tecriibesi olmayan isletmelerdir. Sadece 18 adet (%17,8) isletme 30

yildan uzun siiredir faaliyette bulunan tecriibeli, koklii isletmelerdir.
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3.6.1.3.Isletmelerin yonetim yapist

Ankete cevap veren isletmelerden 74 (%73,8) tanesinin yonetiminde aile birey-
leri, 13 (%12,8) tanesinde profesyonel yonetici 8 (%7,8)’inde ise aile digindan ortak-

lar ve diger pay sahipleri etkili olmaktadir.

Tablo 16: Isletmelerde Sahiplik Durumu

isletme Yénetimi Isletme Sayis Yiizdesi
Aile Bireyleri 74 73,8
Aile Disindan Ortaklar 8 7,8
Profesyonel Yonetici 13 12,8
Diger 6 5,8
Toplam 101 100,0

3.6.2.Isletme sahip ve/veya yineticilerine ait demografik bulgular

Isletme yonetici/sahiplerine ait demografik bulgular kapsaminda, yas, cinsiyet,

isletmedeki calisma yil1, sektordeki calisma yil1 ve 6grenim durumlar ile ilgili bilgiler

yer almaktadir.

3.6.2.1.Yonetici/isletme sahiplerinin égrenim durumlari

Aragtirma yapilan 101 isletmenin yoneticilerinin  6grenim durumlar1 Tablo

17°de goriilmektedir.

Tablo 17: Yéneticilerin Ogrenim Durumu

Mezuniyet Durumu Isletme Sayist Yiizdesi
ko gretim 4 338
Lise ve dengi 55 54,8
On lisans 9 8,38
Lisans 26 25,8
Lisanststi 7 6,8
Toplam 101 100,0
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Isletme sahip ve yoneticilerinden 55 (%54,8) kisi lise ve dengi okul mezunu, 26
(%25,8) kisi lisans mezunu, 9 (%8,8) kisi 6n lisans mezunu geriye kalan 11 (%10,8) kisi

ise ilk 6gretim ve lisans iistii mezunudur.

3.6.2.2. Isletme sahiplyoneticilerinin kidemleri

Ankete katilan isletme sahip ve/veya yoOneticilerinin isletmede ¢alistiklar yil, is-
letmede yonetici olarak calistiklar yil, isletmenin faaliyette bulundugu sektorde ¢alis-

tiklar1 yil ve nihayet toplam is yasamlarin1 gosteren tablolar asagida verilmistir.

Tablo 18: isletme Yoneticilerinin Kidemleri

isletmede Calisilan Siire Isletme Sayist Yiizdesi
1 yildan daha az 6 5,8
1-3 yil 17 16,8
4-6 y1l 17 16,8
7-9 yil 8 7,8
10 y1l ve iizeri 53 52,8
Toplam 101 100,0

Tablo 18’de ki verilere gore isletmelerin 53 (%52,8)’sinin isletme sahibi ve/veya
yoneticisi 10 yildan daha fazla, 17(%16,8)’sinin sahibi ve/veya yoneticisi 4-6 yil,17
(%16.8)’smin sahibi ve/veya yoneticisi 1-3 yil, 8 (%7;8)’sinin isgletme sahip ve/veya
yoneticisinin 7-9 yil ve 6 (%5,8)’smin ise 1 yildan daha kisa siiredir isletmede ¢alistik-
lar1 goriilmistiir.

Tablo 19: Yoénetici Olarak Calisilan Siire

Yonetici olarak ¢alisilan siire Isletme Sayisi Yiizdesi
1 yildan daha az 8 7.8
1-3 yil 15 14,8
4-6 y1l 17 16,8
7-9 yil 7 6,8
10 y1l tizeri 54 53,8

Toplam 101 100,0
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Isletme sahip ve/veya yoneticilerinin toplam calisma siirelerine gére dagilimi

Tablo 20°de gosterilmektedir.

Tablo 20: Yéneticinin Toplam Is Yasamu Siiresi

Toplam Is Yasamu Siiresi Isletme Sayis1 Yiizdesi
1-5yil 11 10,8
6-10 y1l 14 13,8
11-20 y1l 18 17,8
20 y1l ve tizeri 58 57,8
Toplam 101 100,0

20 yildan fazla siiredir ¢alisanlar 58 (%57,8), 11-20 yildir ¢alisanlar 18 (%17,8),
6-10 yildir ¢alisanlar 14 (%13,8), 1-5 yildir ¢alisanlar ise 11(%10,8) oranindadir. Buna
gore igletme yoneticileri ve/veya sahipleri olduk¢a uzun is yasami tecriibesine sahiptir-

ler.

3.7.Stratejik Planla flgili Sorular

Isletmelerin stratejik planlar ile ilgili olarak isletmelerin stratejik plan yapip
yapmadiklar1 yapiyorlarsa siireleri, stratejik planin ne 6l¢lide uygulandig, stratejik plani

kimlerin hazirladig ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.7.1.Isletmelerde stratejik plan siireleri

Ankete cevap veren isletmelerin stratejik plan siireleri ile ilgili verdikleri yanitlar

Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21: Stratejik Plan Siireleri

Stratejik plan siireleri Isletme Sayisi Yiizdesi
Yok 51 50,8
1 yildan daha az 14 13,8
2-4 y1l 11 10,8
Syl 9 8,8
5 yildan daha ¢ok 16 15,8
Toplam 101 100,0
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Verilere gore isletmelerden 51 (%50,8) tanesi stratejik planlarinin olmadigini be-
lirtmistir, 9 (%15,8) isletme 5 yildan daha uzun siireli, 14 (%13,8) isletme 1 yildan daha
kisa siireli, 11 (%10,8) isletme 2-4 yil siireli, 16 isletme (%8,8) ise 5 yilllik stratejik
planlarinin oldugunu sdylemislerdir. Isletmelerin yarisinin stratejik planlama yapmadik-
lar1 goriilmektedir. Isletmelerden 14’{iniin 1 yildan daha kisa siireli stratejik planlar
yapmast stratejik planinin tam olarak algilanamadigini diisiindiirmektedir. Sonug olarak
Isletmelerin yaklasik olarak %65’i stratejik planlardan yoksun faaliyetlerine devam et-
mektedir. KOBI’ler i¢in stratejik plan siireleri biiyiik isletmelerdeki 5 yildan daha uzun
stireli olmamalidir. Kobiler i¢in en ideal plan siiresi 2-5 yil arasidir. Buna bagli olarak

stratejik planlamay1 dogru algilayan isletme sayisi 20 (%19,6)’dur.

3.7.2.Isletmelerde stratejik plani hazirlayanlar

Ankete dahil edilen 101 isletmeden sadece 50 adet isletmenin yoneticilerinin
stratejik plan olusturduklar tespit edilmistir. Diger kalan 51 isletme ise stratejik plan-
lamay1 hi¢ yapmamaktadirlar. Ankete cevap veren isletmelerde stratejik planlar1 hazir-

layan kisilerin pozisyonlari bakimindan dagilimi1 Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22: Stratejik Plam Hazirlayanlar

Stratejik plam hazirlayanlar isletme Sayis Yiizdesi
Ust diizey yoneticiler 14 13,8
Y onetim kurulu 16 15,8
Isletme Sahipleri 18 17,8
Fonksiyonel Birimler 2 1,8
Stratejik plani olmayanlar 51 50,8
Toplam 101 100,0

Stratejik planlama yapan isletmeler igerisinden 18(%217,8) tanesinin stratejik
planini; Isletme Sahipleri, 16 (%15,8) tanesini Yonetim Kurulu, 14(%13,8) tanesini Ust

Diizey Y oneticiler, 2(%1,8) tanesini ise Fonksiyonel Birimler hazirlamaktadir.

3.7.3.Isletmelerde stratejik planin uygulanmast

Tablo 23’de de goriildiigii gibi, stratejik planlama yapan 50 isletmeden sadece 8
(%16) isletme planlarin1 tamamiyla gergeklestirebilmekte, 13 isletme (%26) planlarini
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faaliyet sirasinda olusturmakta ve 29 isletme (%58) ise faaliyetleri sirasinda planlarin

revize etmektedir.

Tablo 23: Stratejik Planlarin Uygulanma Diizeyi

Stratejik Plam1 Uygulama Isletme Sayisi Yiizdesi
Tamamiyla Gergeklestirilmektedir 8 16
Faaliyet Sirasinda Olusturulmaktadir 13 26
fezailriyet Sirasinda Revize Edilmek- 29 58
Toplam 50 100,0

3.8.Yoneticilerin Degisime Bakis1 ve Stratejik Hedeflerle Ilgili Sorular

Bu kisimda isletmecilikte 6nemli bir avantaj argiimani olan degisim konusunda
isletme yoneticilerinin degisime bakis agilari tespit edilmeye ¢aligilmistir.
3.8.1.Isletme Sahip/yoneticilerinin degisime bakist

Tablo 24°de goriildiigi gibi, isletmelerin 94 (%93,5)’s1 rakiplerden daha once
degismenin daha avantajli oldugu diisiinmektedirler. Bu grubu olusturan isletmelerin

yonetici ve/veya sahipleri degisime acik kisilerdir.

Tablo 24: Isletmelerin Degisime Bakis Acis

Degisime Bakis Acisi Isletme Sayis1 Yiizdesi
Rakipler degisiyorsa, biz de degis- 7 6.5
meliyiz '
Raklpl.erden once degismek daha 94 93,5
avantajhdir

Toplam 101 100,0

3.8.2. Isletme sahip/yoneticilerinin stratejik hedefleri

Ankete cevap veren isletmelerin stratejik hedefleri asagida Tablo 25°de sunul-
mustur. Tablodan da goriilecegi tizere, 25 (%50) isletme pazar payin arttirma, 17 (%34)
isletme yeni pazarlara agilma, 6 (%12) isletme yeni iriinler gelistirme, 2 (%4) isletme

ise mevcut durumlarini koruma stratejisini benimsemislerdir.
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Tablo 25: Isletmelerin Stratejik Hedefleri

Stratejik Hedef Isletme Sayisi Yiizdesi
Pazar Payin1 Arttirma 25 50
Yeni Pazarlara Ag¢ilma 17 34
Yeni Uriinler Gelistirme 6 12
Mevcut Durumu Koruma 2 4
Toplam 50 100,0

Pazar paymi arttirma stratejik hedefine sahip olan isletmelerden en c¢ok tercih
edileni ise 20 (%80) ile Maliyet Liderligi stratejisi geriye kalanlar ise Farklilagtirma
Stratejisi ve Odaklanma Stratejisi olmaktadir. Yeni pazarlara girerken ise biiyilik cogun-
lukla isletmeler Ilgili gesitlendirme Stratejisini tercih etmislerdir. Kiiciilme ve tasarruf
yapma stratejisini se¢en igletmelerin ise 2’si de turn around (etrafina bakma) stratejisini

tercih etmislerdir.

Tablo 26’da degisime bakis agisi ile stratejik hedef arasinda ki iliskiyi gosteren
bir ¢apraz tablo analizi yapilmistir. Rakiplerden dnce degismek avantajlidir diisiincesine
sahip yoneticilerden 22’°si degisimin pazar paymi yiikseltecegini, 15’1 yeni pazarlara
acilmaya yardimci olacagini, 6’s1 ise yeni {irlinleri gelistirmeye yardimci olacagini dii-

siinmektedir.

Tablo 26: Degisime Bakis A¢isi ile Stratejik Secim Capraz Tablosu

Stratejik Hedefler

Yeni pa-

Degisime Bakis A¢is1|pazar payini|zarlara Yeni Urlinler  |Mevcut durumu

arttirma acllma geligtirme koruma Toplam
Rakipler degigiyor-
sa, biz de degisme- 2 2 0 1 5
liyiz
Rakiplerden énce
degismek daha 22 15 6 1 44
avantajlidir

Toplam 24 17 6 2 49
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Stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak isletmelerin stratejik yonetim faaliyetle-

ri, stratejik planlama faaliyetleri, politikalarin faydasi, hedef pazar degerlendirmeleri,

isletme ve ¢evre analizi ve rakip analizi ilgili bulgular elde edilmistir.

Tablo 27: Isletmelerin Misyon, Vizyon, Stratejik Plan Diisiinceleri

Hic Kismen | Tamamen
Katilmiyor | Kararsiz
Katilmiyor % Katihyor | Katihiyor
()

% % %
Isletmemizin belli bir misyonu ve 34 5 3 14 45
vizyonu vardir
Isletmemizin ortak amagc ve hedefleri vardir 28 11 5 16 41
Isletmemizin stratejik amaglar1 iist diizey 30 15 6 19 31
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirilir
Isletmemizin stratejik plani, performans farkli- 25 17 9 23 27
liklan ve diizeltmelerin de prosediiriinii igerir
Isletmemizin stratejik amaclar1 nicel ve 6lgiile- 25 15 6 15 31
bilirdir
Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki 23 14 4 18 42
firsat ve tehditler incelenir
Isletme stratejimiz belirlenirken rakip 24 12 7 18 40
firmalarin faaliyetleri incelenir
Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin 20 14 9 12 46
giiclii ve zay1f yanlar tespit edilir
[sletme stratejimiz belirlenmeden énce 22 17 7 18 37
alternatif stratejiler belirlenir
Alternatif stratejiler arasindan uygun 23 14 7 16 41
strateji se¢ilir
Isletme stratejimiz belirlendikten sonra 22 15 6 18 40
ilgili plan ve biitceler yapilir
Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile
ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir 24 15 1 14 37
ls]etrr_l_emizin organ}'z_asyonel yapisi segilen 22 17 9 21 32
stratejiye adapte edilir
Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglari 22 15 9 10 45

ve etkinligi degerlendirilir

3.9.1. Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri

Isletmelerin 59 (%58,4)’li misyon ve vizyonlarmin oldugunu, 57 (%56,4)’ii or-

tak amag ve hedeflerinin oldugunu, 46 (%45,4)’1 stratejik amaglarinin nicel ve 6lgiilebi-

lir oldugunu, stratejilerini belirlerken 60 (%59,4)’1 ¢evredeki tehdit ve firsatlar incele-

digini, 58 (%57,4)’1i rakip firmalarin faaliyetlerini inceledigini, 58 (%57,4)’1 isletmenin

giiclii ve zayif yonlerini inceledigini, 58(%57,4)’1 stratejik plan i¢in biitce olusturdugu-
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nu ve son olarak 45 (%44,4)’1 stratejilerin sonuglarini1 degerlendirdigini ifade etmisler-

dir.
3.9.2. Stratejik planlama ile ilgili diigiinceler

Tablo 28’de goriildiigi tizere stratejik planlamada kisisel sezgilerin etkisi daha
fazladir diisiincesinde olan isletme yonetici/sahiplerinin sayisi 51 (%50,9) olarak tespit
edilmistir. Bu soruya iliskin aritmetik ortalamanin da 2.92 ile oldukga yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda isletmelerin sayisal metotlar kullanmaktan ziyade sezgile-
rine ve tecriibelerine giivendikleri sdylenebilir. isletme ydneticilerinin 55 (%54,9)u
stratejik planlamay1 degisimin bir araci olarak diisiinmektedir ve bu soruya verilen ce-
vaplarin aritmetik ortalamasi da 3.29’tur. Stratejik planlarin uygulanamayacag: diistin-
cesine sahip calisanlarin adeta bu stratejik planlari sabote ettigini diigiinen yonetici sayi-
st 39 (%38,9)’dur. Bu durum isletme alt kademelerinin stratejik plani olustururken di-
sarda tutulmasinin 6nemli bir olumsuzlugunu gostermektedir. Son olarak yazili verilerin
oneminin belirtildigi soruya verilen cevaplarda 47 (%46,9) isletme yoneticisi yazili veri-
lerin sezgisel davranistan daha 6nemli oldugunu sdylemisler ve bu sorunun aritmetik

ortalamas1 da oldukga yiiksek bir degerle 3.15 puan olarak degerlendirilmistir.

Tablo 28: Stratejik Planlama ile ilgili Diisiinceler

Hig Kat- Kar. Kismen Tam. Ar. Ort.
Kat. tlmyor kat. Kat.

Stratejik planlamada {ist yonetimin kisisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha fazla- 24 17 9 25 26 2.92
dir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarmi asmak
icin ozellikle stratejik planlamaya bagvurmak- 21 10 15 28 27 3.29
tadir

Stratejik planlama igin, 6nceki yapilan planlar
bir politika olarak kabul edilmektedir

Ust yonetimin gegmis stratejik planlama
basarilarina bagli olarak degisime ayak
uydurmaya ¢alismast, planlama siirecinin
basarisi lizerinde tereddiit olusturmaktadir
Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili
veri, sezgisel davranigtan daha 6nemli deger-
lendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamay1 uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda , katkilarini 21 18 23 21 18 2.97
olumsuzlastirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar.
Stratejik planlama, isletmelerin diger
stireglerinden ayr1 bir siireg olarak diistiniilerek 19 14 22 20 26 3.19
yapilmaz

Stratejik planlamanin biirokratik kararlar
sistemine olan ihtiyact dolayisiyla, siireg 17 13 22 24 25 3.27
bicimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir.

23 12 22 21 23 3.09

19 15 30 24 13 2.97

19 15 20 25 22 3.15
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3.9.3.Politikalarin degerlendirilmesi

Bu arastirmada incelenen isletmelerin genellikle hangi politikalar1 uyguladikla-
riyla ilgili veriler Tablo 29°da gésterilmistir. Isletmelerin en fazla 5nem verdikleri konu
4.44 aritmetik ortalama puaniyla mevcut iirlinlerin kalitesini iyilestirmektir. Daha sonra
4.33 puan verdikleri konu ise rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar istihdam etmektir.En
az begenilen politika ise sadece zengin miisterilere hitap etmektir ki bu politkaya verilen
puanlarin aritmetik ortalamasi 2.16’dir. Faaliyet sahalarim1 sadece belirli bir cografik
alanla sinirlandirma politikasi da en az tercih edilen politikalardandir bu soruya verilen

cevaplarin puanlarinin artimetik ortalamasi ise 2.32°dir.

Tablo 29: Politikalarin Degerlendirilmesi

Hig Kis. Tam. Arit.
Kat. Kat. | Kar | gt Kat. | ort.
Rakiplerden daha ucuz bir satig fiyati
] 12 11 8 26 44 3.78
belirlemek
Sadece zengin miisterilere hitap etmek 39 32 12 10 8 2.16
Sadece belirli bir cografi alana hitap
35 28 16 14 8 2.32
etmek
Mevcut iiriin ve hizmetlerin kalitesini
5 2 6 18 70 4.44
tyilestirmek
Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi
13 12 23 28 25 3.39
yapmak
Rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar
o 4 3 10 22 62 4.33
istihdam etmek

Rakiplerden daha ucuz bir satig fiyat1 politikas1 bilindigi gibi maliyet liderligi
stratejisini diislinen isletmelerin uyguladigr bir politikadir. Tokat il Merkezi ve ilcele-
rinde imalat yapan isletmelerin 70 tanesi (%69,3) rakiplerden daha ucuz bir satis fiyati

belirleme politikasini tercih etmektedir.

Sadece zengin miisterilere hitap etmenin faydali bir politika oldugunu diisiinen

isletme sayis1 18 (%17,8) ile en az tercih edilen politika oldugu goriilmektedir.

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmenin iyi bir politika oldugunu diisiinen

isletmelerin sayis1 da 20 (%19,4) isletmedir.
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Rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar istihdam etmenin iyi bir politika oldugunu
diisiinen isletme sayist 84 (%83,1) ile en fazla begenilen isletme politikast oldugu go-

rilmiistiir.

3.9.4. Hedef pazarin degerlendirilmesi

Ankete cevap veren igletmelerden 72 (%71,4) tanesi pazarin biiyiikliigiinii cazip
olarak degerlendirmekteyken, 68 (%67,4) tanesi pazarin doyuma ulastigini belirtmistir.
Rekabetin yumusakligi konusunda ise 66 isletme (%65,4) hem fikirdir. Isletmelerden 77
isletme (%76,4) pazari karli olarak gormektedir. Ttim bu veriler Tablo 30°da goriilmek-
tedir.

Tablo 30: Hedef Pazari Degerlendirme

Hi .

carp | R | w2 | S | G
Toplam pazarin biyiikligi 3 2 14 43 39 3.72
Pazarn olgunlugu 0 2 31 37 31 3.96
Rekabetin yumusakligi 2 14 19 36 30 3.49
Pazarin karlilik durumu 3 6 15 36 41 4.04

Tokat ili Merkez ve ilgelerinde imalat yapan isletmelerin toplam pazarin biiyiik-
ligiine, pazarin olgunluguna, rekabetin yumusakligina ve pazarin karliligina 5 {izerin-
den verdikleri puanlarin aritmetik ortalamasi yaklasik olarak 4’tiir. Bu oldukg¢a yiiksek
bir puan olup isletmelerin pazar rekabetini oldukca olumlu olarak diisiindiiklerini goste-

rir.
3.9.5. Pazarda isletmenin giiciiniin degerlendirilmesi

Isletmelerin pazardaki giiclerini etkileyebilecegi diisiiniilen faktorler Tablo 31°de

ki sorularla anlasilmaya calisilmistir.
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Tablo 31: Pazarda Isletmenin Giiciinii Belirleme

IR ERE
Teknolojik seviye 1 11 22 50 17 3.70
Maliyet avantajlar 3 7 23 49 19 3.73
Miisteri nezdinde prestij ve imaj 1 2 18 40 40 4.15
Caliganlarin ve yoneticilerin kalitesi 0 3 17 49 32 4.08

Arasgtirma 6rneginde ki 67 isletme (%66,4) faaliyette bulunduklar1 pazarda ken-
dilerini teknolojik seviye bakimindan giiclii olarak goérmektedir. 68 isletme (%67,4)
maliyet avantajlar1 bakimindan kendilerini rakiplerden daha avantajl olarak gérmekte-
dir.80 isletme (%79,4) ise miisterilerinin nezdinde prestij ve imajlarinin giiclii oldugunu

distinmektedirler.

Isletmeler miisteri nezdindeki prestij ve imajlarmin oldukca iyi oldugunu dii-
sinmektedir. Bu soruya verilen puanlarin aritmetik ortalamasi 4.15 puandir. Calisanla-
rin ve yoneticilerin kalitesi, maliyet avantajlar1 ve teknolojik seviyelerinin tatminkarli-
gma da benzer sekilde yiiksek puanlar verilmistir. Yani isletmeler pazarda kendilerini

oldukca gii¢lii gormektedirler.

3.9.6. Ekonomik cevre faktirlerinin degerlendirilmesi

Isletmelerden 64 (%63,3)’ii enflasyonun, 65 (%64,3)’ii faiz hadlerinin, 74
(%73,3) vergilerin, isletmenin faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyecek faktorler olarak
degerlendirmektedir. Isletmelerin 37 (%36,6)’s1 ekonomik biiyiimeyi, 33 (%32,6)’s1 ise

yatirimlart tesvik etmenin isletmelerine firsat saglayacagini soylemislerdir.
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Tablo 32: Genel Ekonominin Degerlendirilmesi

Onemli Onemli

Yo | S| omor | e | Sl

Saglar Saglar Olusturur | Olusturur
Enflasyon 5 8 24 48 16
Faiz Hadleri 5 6 25 38 27
Vergiler 2 2 23 41 33
Merkez Bankasi politikalar 3 6 36 22 34
Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi 3 6 35 25 32
Ithalat ve Thracat olanaklar 4 14 30 25 28
Ekonomik Biiyiime 21 16 27 13 24
Kartellesme ve Tekellesme egilimleri 4 9 36 20 32
Yatirim tesvik alanlar1 ve oranlari 21 12 33 15 19

3.9.7. Teknolojik ¢evre faktirlerinin degerlendirilmesi

Teknolojik gelismeler isletmelerin iiriinlerini en iyi sekilde sunabilmeleri i¢in ta-
kip edilmesi gereken bir unsurdur. Teknoloji konu basligiyla ilgili sorular ve bu sorulara

verilen cevaplar Tablo 33’de gosterilmistir.

Tablo 33: Teknolojik Cevre Faktorlerinin Degerlendirilmesi

Onemli | en Kismen | Onemi

Qtde | “pisar | Bilmiyor | Tehdit Oletae

Saglar | Saglar Olusturur |y crurur
Endiistrideki Teknolojik Degisim Hizi 32 31 29 7 2
Sanayide makinelesme ve Otomasyon 42 22 26 9 2
Ar-Ge yogunlugu 40 22 28 7 4
Ikame mal teknolojisi ve yogunlugu 26 25 39 5 6
Uretim faktérleri teknolojisi ve degisimi 26 27 34 10 4

Endiistrilerinde meydana gelen teknolojik gelismeleri 63 (%62,3) isletme, maki-
nelesme ve otomasyonu 64 (%63.3) isletme, arastirma gelistirme faaliyetlerinin yogun-

lugunu 62 (%61,3) isletme firsat olarak kabul etmektedir.
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3.10. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorlerinin Isletme Uzerinde Etkileri

Sosyal ve kiiltiirel degisimin igletmeleri ne diizeyde etkiledigini anlayabilmek

icin Tablo 34’deki sorular yoneltilmistir.

Tablo 34: Sosyo-Kiiltiirle Faktorlerin isletmeye Etkisi

) Onemli ]
Onemli Kismen Kismen . Aritme-
. o . Ol¢iide .
Olgiide Fursat Bilmiyo- Tehdit . tik
Tehdit
Firsat Saglar rum Olustu- Ortala-
Olustu-
Saglar rur ma
rur
Sosyal degerlerde degismeler 13 24 51 9 4 2.67
Calisanlarin diinya goriisii ve deg. 13 28 42 15 3 2.67
Yas dagilimidaki degisimler 13 23 46 15 4 2.74
Gelir dagilimindaki degismeler 12 20 50 13 6 2.71
Kiiltiir degisimine bagli miisteri ve cali-
¢ ¢ ; ¢ 16 10 54 16 5 2.84
san tutum degisiklikleri

Tabloya bakildiginda ilk dikkat ¢eken durum sosyo kiiltiirel faktorlerin etkileri-
nin neler olduguyla ilgili bu sorulara isletme yoneticilerinin yaklagik yarisinin bilmiyo-
rum cevabini vermis olmasidir. Calisanlarin diinya goriisii ve degerlerinin firsat sagla-
yacagimi diisiinen yonetici sayist 41(%40.8)’dir. Sosyal degerlerde ki degisimleri de
firsat olarak goren yonetici sayis1 37(%36.8) dir.

3.10.1. Politik ve yasal cevre faktorlerinin isletmelere etkileri

Isletme yoneticilerinin siyasi durumlarla ilgili sorulara verdigi cevaplar Tablo
35’de gosterilmistir. En dikkat ¢ekici sorun bdlgesel gerginlik ve teroriin tehdit olustur-
dugunu diisiinen yoneticilerin sayisidir. Isletme yonecilerinden 67 (%66.8)’i terdr ve
bolgesel gerginligi tehdit olarak algilamistir. Se¢imler ve siyasi egilimlerdeki degisimle-
rin isletmecilik faaliyetlerini nasil etkileyecegi konusunda ise yoneticilerin yaklasik
yarist bilmiyorum diyerek bu iki faktoriin faaliyetlerini nasil etkileyecegi hakkinda fikir

sahibi olmadiklarini belli etmislerdir.
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Tablo 35: Politik ve Yasal Cevre Faktorlerinin Isletmelere Etkileri

Onemli

On Kismen Kis. Olciide Aritme-
Ole Firsat | Bilmiyo- | Tehdit Te% 4t tik
Fursat Saglar rum Olustu- Olustu- Ortala-
Saglar rur ::fr ma
Siyasi egilimdeki degisimler 4 23 56 13 5 2.82
Uluslararasi1 anlagsmalar 9 40 39 9 4 2.60
Bolgesel gerginlik ve teror 0 5 29 22 45 4.06
Secimler 1 13 50 28 9 3.31
Calisma hayatin1  diizenleyici 4 24 42 21 16 339
kanunlar
Sosyal sigorta mevzuati 6 17 47 23 8 3.09
Miilkiyet kanunu 2 15 55 20 9 3.19

Sorulara verilen cevaplarin puanlarinin aritmetik ortalamasi alindiginda en yiik-
sek puan 4.06 ile bolgesel gerginlik ve terdriin olumsuz etkilerine verilmistir. Daha son-
ra 3.39 puan caligma hayatin1 diizenleyici kanunlara verilerek konunun 6nemi vurgu-
lanmustir. Uluslararasi anlagmalara ise 2.60 puan verilerek konunun isletme faaliyetleri-

ni ¢ok etkilemedigi belirtilmistir.

3.10.2. Rakiplere iliskin faktorler

Ankette rekabetle ilgili baz1 6nemli konularla ilgili sorular sorularak Tokat il
Merkezi ve ilgelerinde imalat yapan igletmelerin faaliyette bulunduklart pazardaki, is-
letmenin varligin1 dahi etkileyecek kadar onemli, rekabetin ne durumda oldugu ve re-
kabetin nasil algilandig: tespit edilmeye ¢alisiimustir. Isletmelerden 68(%67.8)’i rakiple-
rin pazara girislerini bir tehdit olarak gormiistiir.Yine 68 (%67.8) isletme rekabet duru-
munu tehdit olarak gérmiistiir. isletmelerden 72 (%71,8)’si pazardaki rakiplerin sayisini
ve biiylikliigiinii tehdit olarak algilamistir. Rakiplerin pazar paymi kontrolii 74(%73.8)
isletme tarafindan tehdit olarak algilanmistir. Son olarak rakiplerin iirtinlerini farklilag-

tirmasini 71(%70.8) isletme tehdit olarak gérmiistiir.
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On.
Ole Kis. Fur. Bilm Kis. Teh. | On. Olg. Ari
Firsat Sag. ' Ol. Teh. Ol. Ort..
Saglar
Rakiplerin pazara giris ¢ikislar 3 10 20 46 22 3.73
Rekabet durumu 4 11 18 34 34 3.78
Pazardaki rakip sayisi ve biiy. 5 7 17 34 38 4.02
ﬁiaklplerm pazar payini kontro- 4 5 15 97 47 404
Rakiplerin iirlin farklilagtirma 4 9 17 25 46 3.99

3.10.3. Miisterilere iligkin faktorler

Tablo 37°de isletmenin satiglarini etkileyecek (miisteri sayisin1 degistirebilecek)

bazi 6nemli faktorlere iliskin sorular sorulmustur.

Tablo 37: Miisterilere iliskin Faktorler

On Kis. Fur. Bilm. Kis. On.OL. Ar.

Olg.F1 Sag. Teh. Teh. Ol. Ort.

r. Sag. Ol.
Kredili satiglar 15 32 36 11 7 2.63
Fiyatlar 19 29 39 10 4 2.51
Kalite 42 14 34 6 5 2.19
Tanimmislik 42 17 31 5 6 2.17
Uriin garantisi 41 19 29 6 6 2.18
Uriiniin bulunurlugu 39 19 30 5 8 2.26

Kredili satiglar1 firsat olarak goren isletmelerin sayis1 47(%46.8), fiyatlarin

O6nemli oldugunu diisiinen isletme sayis1 48(%47.8), kalitenin 6nemli oldugunu diisiinen

isletme sayis1 56(%55.8), taninmishigr onemli goren igletme sayis1 59(%58.8), {irlin ga-

rantisinin 6nemli oldugunu diisiinen isletme sayis1 60(%59.8), iirtiniin bulunurlugunun

onemli oldugunu diisiinen isletme sayis1 ise 58 (%57.8)’dir. Bu sorularda dikkat ¢eken

bir durum ise yaklasik olarak isletmelerin 1/3’{i miisterilere iliskin bu faktorler hakkinda

bilgilerinin olmadigini sdylemislerdir. Oysa Tablo 37°de sorulan sorularin hepsi satiglari

onemli diizeyde etkileyebilecek faktorlerdir. Bu durumda isletme sahip ve yoneticileri-

nin satislar1 kisa ve uzun vadede etkileyen faktorler konusunda ¢ok bilingli olmadigi

sOylenebilir.
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3.11.isletme ici faktorlerin stratejik yonetime etkileri

Tablo 38’de isletmenin belirledigi stratejiyi etkileyebilecegi diisiiniilen bazi so-
rular sorulmustur. Ilk dikkat ¢eken husus ise her soruya yaklasik olarak isletme ydneti-
cilerinin yarisi bilmiyorum diyerek isletme i¢i faktorlerin 6nemini tam olarak anlama-
diklar1 goze ¢arpmaktadir. Isletme yasi ve kiiltiiriiniin etkin oldugunu diisiinen ydnetici-
ler 45(%44,8), yetki ve sorumluluk dagiliminin etkili oldugunu diisiinenler 45(%44.8),
bilgi akist ve haberlesmenin etkin oldugunu diisiinenler 44(%43.8), kararlara katilimin
etkin oldugunu diisiinenler 44(%43.8), ddiillendirme ve motivasyonun énemli oldugunu
diisiinenler 45(%44.8), liderligin 6nemli oldugunu diistinenler 46(%45.8), mal ve hizmet
ri firsat olarak gorenler 45(%44.8),kisa ve uzun vadeli finansman olanaklarini firsat

olarak gorenler ise 43(%42.8)dir.

Tablo 38: Isletme ici Faktorler

On Kismen Bilmi- Kismen Qnemli Ar.

Ole. Firsat yorum Tehdit Olciide Ort.

Fur. Saglar Olustu- Tehdit

Sag. rur Olusturur
Isletme yas1 ve kiiltiirii 30 15 51 4 1 2.32
Yetki ve sorum. dagil. uyg. 26 19 50 5 1 2.37
Bilgi akisi ve haberlesme diiz. 30 14 51 4 2 2.35
Kararlara katilim derecesi 23 21 48 6 3 2.46
Odiillendirme ve mot. Etk. 32 13 47 5 4 2.37
Liderlik anlayist 29 17 47 S) 3 2.32
Mal ve hizmet kalitesi ve fiyat1 | 43 3 46 7 2 2.23
Saticilarla uzun vadeli iyi iligk. | 36 9 46 5 5 2.35
Kisa ve uzun vadeli fin. imk. 25 18 48 4 6 2.49

3.11.1. Isletme ici faaliyetlerin degerlendirilmesi

Tablo 39’da stratejik yOnetimin iyi bir sekilde uygulanmasi ile boliimlerin
uyumlu ve koordineli ¢aligmasi arasinda bir bag olup olmadigini sorgulayict sorular
sorulmaya c¢aligilmistir. Boliim amaglarinin stratejik amaglara uygun oldugunu diisiinen
isletme sayis1 39(%38.8), kisisel amaglarin stratejik amaclara uygun oldugunu diisiinen
yonetici sayist 38(%37.8), personel yeteneklerinin stratejik amaglara uygun oldugunu
diisiinen isletme sayis1 42(%41.8), orgiit kiiltiirii ve liderligin stratejik amaclara uygun-

lugunu diislinen isletme sayist 39(%38.8), finansman kaynaklarinin stratejik amaclar
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gerceklestirmede yardimci oldugunu diislinenlerin sayis1 40(%39.8), boliimler arasi ile-
tisimin stratejik amaglara uygun oldugunu diislinenlerin sayis1 ise 40(%39.8) isletme
olarak tespit edilmistir. En yliksek puan 3.24 ile kisisel amaglar ile stratejik amaglarin

uygunlugunun ortiistiigiinli sdyleyen cevap olmustur.

Tablo 39: Isletme I¢i Faaliyetlerin Degerlendirilmesi

Hig Az Bilmi- | Kismen Biiyiik Aritmetik
yorum Olgiide Ortalama

10 23 29 28 11 3.07

Bolim amaglarinin ~ stratejik
amaglara uygunlugu

Kisisel amaclarin bolim ve
stratejik amaglara uygunlugu
Personel yetenek ve becerileri-
nin str. amag. uyg.

Orgiit kiiltiirii ve liderlik anla-
yisinin stratejik amag. uyg.
Kisa ve uzun vadeli finan.
Kay. Stra. amaglara uygunlugu
Boliimler arasi ilet.diizeyinin
stratejik amaclara uygunlugu

15 16 32 24 14 3.06

13 14 32 20 22 3.24

16 11 35 23 16 3.12

13 15 33 20 20 3.19

13 14 34 22 18 3.18

3.12. Stratejik Yonetim Arag, Yontem ve Tekniklerinin Kullanim

Stratejik yonetim ara¢ ve tekniklerinin kullanimiyla ilgili konular hakkinda bilgi
almak i¢in Tablo 40’daki sorular yoneltilmistir. En ¢ok kullanilan analiz teknigi
35(%34.8) isletme tarafindan kullanilan ekonomik tahmin modeli, fayda-maliyet anali-
zi, ve risk analizidir. Isletme yoneticilerinden 27’si portfdy matrislerini, 38’i rakiplerin
finansal analizi teknigini, 33’1 tedarik zinciri yonetimini, 30’u temel yetenek analizini,
31’1 kritik basar1 faktorleri analizini, 17°si Balanced scorecard analizini, 21’1 Fiitz anali-
zi, 15’1 Porter’in 5’11 gii¢ analizini, 28’1 senaryo olustruma teknigini, 32’si ise dis kay-
nak kullanimi yaptigini belirtmislerdir. En yiiksek puan ortalamasina sahip teknik ise

2.60 puan ortalamasi ile risk analizidir.
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Tablo 40: Stratejik Yonetim Arac, Yontem ve Teknikleri

Hig Az Bilmi- | Kismen Biiyiik Biiyiik

yorum olciide olciide

Ekonomik tahmin modeli 49 7 10 25 10 241
Portfoy matrisleri 51 3 20 22 5 2.28
Fayda - maliyet analizi 48 4 14 15 20 2.56
Risk analizi 46 4 16 14 21 2.60
Rakiplerin finansal analizi 48 7 18 15 13 2.39
Tedarik zinciri yonetimi 45 3 20 13 20 2.51
Temel yetenek analizi 47 4 20 16 14 2.47
Kritik basar1 faktorleri analizi 46 6 18 19 12 2.46
Balanced scorecard 54 2 28 9 8 2.18
SWOT (FUTZ) analizi 47 2 31 10 11 2.37
Porter’in 5’li gii¢ analizi 52 2 32 8 7 2.17
Senaryo olusturma 48 9 16 19 9 2.33
Dis kaynak kullanimi 46 6 17 22 10 2.45

3.13. Stratejik Yonetimle lgili Temel Kavramlarin Degerlendirilmesi

Stratejik yonetimle ilgili temel kavramlarla ilgili bilgi diizeyini 6lgme amaciyla
Tablo 41°de goriilen sorular isletme yoneticilerine yoneltilmistir. Cevaplarin 1 ile 5
puan arasinda bir degerle degerlendirilmesi istenmis ve verilen puanlarin aritmetik orta-

lamalar1 yine Tablo 41°de gosterilmistir.

Stratejik yonetim gelecek i¢in gereklidir yargisina verilen puanlarin ortalamasi
3.70 puan ile en yiiksek degerdir.Stratejik yonetim olmadan rekabet¢i olunabilir yargisi
ise en diisiik puan ortalamasina sahiptir bu yargiya verilen puanlarin artimetik ortalama-

s12.36°drr.

Tablo 41: Stratejik Yénetimle ilgili Temel Kavramlar

Ifadeler Puan
Stratejik yonetim gelecek igin gereklidir 3.70
Stratejik yonetim sadece biiyiik sirketler icin gereklidir 2.64
Stratejik yonetim sadece iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmelidir 2.99
Stratejik yonetim olmadan rekabetgi olunabilir 2.36
Stratejik yonetim sadece rekabette degil kriz donemlerinde de ige yarar 2.78
Stratejik yonetime en alt diizeylerde calisanlar katilmaz 2.82
Stratejik plan herkes tarafindan yapilabilir 2.36
Vizyon bir sirket i¢in degerlidir 3.67
Misyon bir sirket i¢in degerlidir 3.52
Stratejik planlama i¢in ¢evre analizi gereklidir 3.46
Cevre analizi herkesin gorevidir 2.90
Stratejik yonetimin kontrol analizi iist diizey yoneticilerinin gorevidir 3.22




3.14. Stratejik Yonetimin Sagladig1 Faydalar

103

Stratejik yonetimin igletmelere katmis olabilecegi faydalar Tablo 42’de gosteri-

len sorularla anlasilmaya ¢alisilmistir. Ankete katilan 101 isletmeden 44(%43.8)’1 stra-

tejik ydnetimin isletmelerine hig¢ bir yarar saglamadigim diisiinmektedir. Isletmelerden

40(%39.8)’1 ise stratejik yonetim sayesinde kar artis1 sagladiklarini diisiinmektedirler.

Tablo 42: Stratejik Yonetimin Faydalari

ifadeler Yon.Say.
Kar artigin1 saglamaktadir 40
Gelecegi planlama ve ongori gergeklestirmeyi saglamaktadir 6
Isletmenin dis gevresi ile i¢ yet. arasindaki uyumun gercek. saglamaktadir 6
Gelecegi planlama ve ongorii gergeklestirmeyi saglamaktadir 0
Pazar payini artirmay1 saglamaktadir 0
Biiylimeyi saglamaktadir 1
Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir 4
Siirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir 0
Higbir yararini1 gormedim 44
Bilmiyorum 0
Toplam 101

3.15. Isletmelerin Yenilik, Pazar ve Karlihk Performanslar

Isletmelerin yenilik, pazar ve karlilik performanslarmi anlamaya yonelik olarak

Tablo 43’de ki sorular isletme yoneticilerine yoneltilmistir. Yeni iriinleri rakiplerden

Once piyasaya sunabilmeye verilen puanlarin aritmetik ortalamasi 3.33, mevcut iiriin

yelpazesinde yeni iirlinlerin oranina verilen puan 3.19, yeni {irlin ve hizmet projelerinin

sayist 3.20, is slire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yontemlerin puan1 3.19, patent ali-

nabilecek ya da patent alinmis yeniliklerin sayist 3.09 puan, idari yapi ve zihniyetin

cevresel sartlara gore yenilenmesi 3.29 puan, miisteri memnuniyetine verilen dnem

4.56, toplam satiglara verilen 6nem 4.43, pazar biyiikliigliniin 6nemi 4.29, ciro karlilili-

ginin 6nemi 3.47, aktif karlilig1 3.46, firmanin genel karlilik durumu ise 3.49 puan ola-

rak degerlendirilmistir.
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Tablo 43: Yenilik, Pazar ve Karlilhik Performansi

Yenilik Performansi 1 2 3 4 5

Yeni iiriinleri rakiplerden dnce pazara sunabilme 22| 8 | 23| 11| 37 | 333
Mevecut lirlin yelpazesinde yeni {irlinlerin orani 26 | 8 22 | 11 | 34 3.19
Yeni iriin ve hizmet projelerinin sayis1 24 | 13 | 17 | 13 | 34 | 3.20
Is siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yontemler 25 |11 | 16 | 18 | 31 3.19
Patent alabilecek ya da patent alinmus yeniliklerin sayis1 35 15|10 | 13 | 33 3.09
Idari yap1 ve zihniyetin gevresel sartlara gore yenilenmesi 24 | 9 16 | 18 | 34 3.29
Pazar performansi

Miisteri memnuniyeti 0 1 |10 |22 | 68 4.56
Toplam satislar 0 3 | 11| 27| 60 4.43
Pazar pay1 biiyiikliigii 2 |1 (19|23 56 | 429
Karhlik performansi

Ciro karliligi(Kar/Toplam satislar) 6 | 11 | 34 | 30 | 20 3.47
Aktif karliligi(Kar/Toplam varliklar) 5 13 | 34 | 29 20 3.46
Firmanin genel karlilik durumu 6 | 14 | 28 | 31| 22 | 349

3.16. Stratejik Yonetimin Pratikte Sagladig1 Faydalar

Stratejik yonetim uygulamalarinin isletmelere saglayacagi faydalardan en 6nemli
oldugu diisiinelen konular Tablo 44°de ki sorularla yoneticilere yoneltilmis 101 igletme-

den en fazla bilmiyorum cevabi 44 (43,8) isletme tarafindan verilmistir.

Tablo 44: Stratejik Yonetimin Pratikte Sagladigi Faydalar

Stratejik Yonetimin Faydalar Isletme Sayist Yiizdesi

Kar artisin1 saglamaktadir 40 39,8
Gelecegi planlama ve ongorii gerceklestirmeyi sagla-

maktadir ° >
Isletmenin dis cevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki 5 5.8
uyumun gergeklestirilmesini saglamaktadir

Siirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir 1 0,8
Higbir yararin1 gérmedim 4 3,8
Bilmiyorum 44 438

Stratejik yonetimin herhangi bir fayda saglayip saglamayacaginin énemi biiyiik
oranda bilinmemektedir. Bu da gdstermektedir ki isletme yoneticileri bu konuda yete-
rince bilgiye sahip degiller. Isletme yoneticilerinden 40(%39,8)’i ise stratejik yonetimin
karhiliklarini arttirdigini diisiinmektedirler. Sonug olarak stratejik yonetimin isletmelere

hangi faydalar1 sagladig1 cogunlukla bilinmemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Arastirmaya konu olan isletmelerin stratejik planlarini yaparlarken iki zit goriisii
ortaya ¢ikarmak maksadiyla sorulan soruda Tokat il Merkezi ve il¢elerinde imalat yapan
isletme yoneticilerinin de akademik camiaya benzer bir sekilde gruplandiklar1 goriil-
mustiir. Ankette yer alan “Stratejik planlamada {ist yonetimin kisisel sezgilerinin etkisi
ve sorumlulugu daha fazladir” yargisina ne kadar katiliyorsunuz sorusuna 101 igletme
yoneticisinden 51 (%50,6)’s1 sezgilerin 6nemli oldugunu sdylerken, 41 (%40,6)’s1 ise
sezgilerin 6nemsiz oldugunu sdylemis, 9 (%8.6)’s1 ise bu konu hakkinda kararsiz olduk-

larin1 sdylemislerdir.

Bu arastirmada isletmelerin 51 (%50,8)’1 stratejik planlarinin var olmadigini
sOylemigken, 34 (%33,8)’t 5 yildan daha az vadeli stratejik planlarinin oldugunu,
16(%15,8)’1 ise 5 yildan uzun siireli stratejik planlarinin oldugunu sdylemislerdir. Bu
cevaplardan anligiliyor ki isletmelerden sadece 16 (%15,8)’1 stratejik planlamay1 bilingli
bir sekilde uygulamaktadir. Stratejik plan olarak pazar paym arttirmak en ¢ok tercih
edilen hedef olmustur. Strateji planlama siirecinde bir diger énemli konuda bu konuda
karar vericilerin kimler olacagi, bu kararlara katilimin ne derece saglanacag ile ilgilidir.
Ik bakista bu kadar 6nemli ve riskli kararlar1 ancak konunun ehli kisilerin vermesi ge-
rektigi diislintilebilir. Arastirmada yer alan isletme yoneticilerinden 85 (%84,8)’1 de

ayn1 sekilde diistinmektedir.

Stratejik planlarin en iyi sekilde olusturulmasinda analiz yapilmasinin 6nemi de
biiyiiktiir. Stratejik planlar1 yaparken baslangi¢ safhasi olarak diistinebilecek analizlerin
hangisi ya da hangileri yapilmalidir? En ¢ok bilinen stratejik analiz SWOT (FUTZ) ana-
lizidir. Ancak ornek kitleyi olusturan igletmelerden sadece 21 (%20,9) tanesi SWOT
analiz gibi en ¢ok bilinen bu analizi yaptiklarin1 séylemis diger 80 (%79,9) tanesi ise
SWOT analizini bilmediklerini ya da yapmadiklarini sdylemislerdir. Iyi bir stratejik
planlama yapabilmek i¢in oncelikle isletmelerin durumlarint ¢ok iyi bilmeleri gerek-
mektedir. Planlar gelecegi tahmin ederek gelecekle ilgili kararlar almak oldugundan
bunu en iyi sekilde yapabilmek i¢in bugilinkii durumu bilmek gerekir. Bu yiizden analiz

yapmanin énemi agiktir.
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Strateji baskin bir bicimde degisim sorunuyla ilgilenir. Bir sirketin ayakta kala-
bilmek ve biiyiimeye devam edebilmek i¢in ne kadar degismesi gerekir? Hangi 6l¢iide
degisimi finanse edebilir ve yonetebilir? Ne hizla degisebilir? Bunlar son derece zor
sorular(Steele, 1989;178). Bu agiklamaya bagli olarak Tokat il Merkezi ve ilgelerinde
imalat yapan isletmelerin degisime bakis acilar1 yorumlanmaya calisilmistir. Rakipler-
den 6nce degismek daha avantajlidir cevab1 94 (%93.5) yonetici tarafindan verilmis, 7
(%6,5) isletme ise rakipler degisiyorsa biz de degismeliyiz diisiincesindedir. Goriilmek-

tedir ki igletme yoneticilerin hemen hepsi degisime olumlu bakmaktadir.

Stratejik plan1 olan isletmelerden (50 isletmeden) 25 tanesi (%50) pazar payini
arttirmayi, 17 tanesi (%34) ise yeni pazarlara agilmayi istediklerini sdylemislerdir. Her
iki stratejide bliyiime stratejileridir. Peki pazar paylarini arttirmak i¢in neler yapmalidir?
Bu sorunun cevabi olarak akla ilk gelen diisiik fiyatl {irlinler sunmaktir. Yani maliyet
liderligi stratejisi. Maliyeti diisiirmenin pek ¢ok yolu vardir. Verimliligi arttirarak (isci-
lik maliyetlerini diisiiriir) maliyet diistirme, ucuz hammadde ve ara {irlinler bularak,
ucuz is¢ilik kullanarak veya diger gider kalemlerini azaltarak isletmeler maliyetlerini
diislirip bunu da triinlerinin fiyatina yansitabilirler. Ancak bu stratejiyi uygulamak bu
kadar kolay gibi goriinse de sonuglarina katlanmak ¢ok daha agir olabilir. Az karla ¢cok
satip siirimden kazanmak mi, ¢ok karla az satip pazarin kaymagin1 yemek mi? Bunun
kararin1 vermek oldukga kritiktir. Stratejik plan yapan isletmelerden pazar paymi art-
tirma amacinda olan 20 igletme bu amaci gergeklestirmek i¢in maliyet liderligini uygun
gérmiis, 13 isletme iirlin farklilastirmayi, 1 isletme ise pazara odaklanmay1 diigiinmiis-
tiir. Burada dikkati ¢eken husus ilk basta pazar payini artirma stratejisini segen isletme
sayis1 25 iken, bunu ger¢eklestirmek i¢in taktik denilebilecek maliyet liderligi, {iriin
farklilagtirmay1, pazara odaklanmay1 sec¢enlerin sayisi ise 34 olmustur. Bu taktikler bir-
biriyle ¢elisen taktiklerdir bunlar1 beraber uygulamaya calisilacaginin belirtilmesi strate-

jik yonetim bilincinin noksanligini gdstermektedir.

Stratejik hedef se¢imi ile ilgili soruda birbirinden farkl: stratejileri kapsayan bir-
birine zit, ¢eliskili tercihlerin yapilmasi bu tercihlerin ¢ok bilingli yapilmadigini ve iyi
anlasilmadigini gosterir. Ancak KOBI’lerin cogunlukla tek ve yalitilmis rekabet strateji-
leri segmek yerine bu stratejilerin, taktiklerin bir kombinasyonunu olusturduklarini da

belirtmek gerekir (Lobontiu, 2002;25).
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Stratejik planlarda durumunu analiz eden ve kendileri i¢in en uygun taktikleri ve
stratejileri belirleyen isletme yoneticileri nihayet olusturduklar1 bu taktikleri ve strateji-
leri uygulamaya baslayacaklardir. Isletmenizde stratejik planlarm uygulanmasi nasil
gerceklestirilmektedir sorusuyla incelenen isletmelerin bu konuda ki uygulamalar1 anla-
stlmaya calisilmistir. Hatirlanacagi lizere isletmelerden 50 tanesi bir stratejik planlarinin
oldugunu belirtmisti, bunlardan 8(%16)’s1 stratejik planlarin1 tamamiyla gergeklestir-
diklerini, 13 (%26)’s1 faaliyet sirasinda stratejik planlarini olusturduklarini, 29 (%58)’i
ise stratejik planlarini faaliyet sirasinda revize ettiklerini sdylemislerdir. Revizyonlar
baslangigta belirlenen hedeflerden sapmalar olarak diisiintilebilir. Bu sapmalar hep men-
fi yonde mi gergeklesmis yoksa sirketin avantaji olarak diisiiniilebilecek degisiklikler mi
yapilmis? Yonetim teorisinin 6nemli yaklasimlarindan biri olan durumsallik yaklagimi
isletme yonetimlerinin elastik yapida olmasini savunur. Ancak elastikiyetin de belirli bir
sinirt olmalidir. Siirekli fikir ve uygulama degistiren yonetimler bir stratejinin bir takti-
gin etkili sekilde tatbik edilmesini engelleyecektir. Belki de kisa bir siire sonra yahut
biraz daha uzun vadede ¢ok olumlu bir netice alacakken o taktikten ya da stratejiden
vazgecmek sirketi bilyiik zarara ugratabilir. Isletmenin yakin ve uzak cevresi ve isletme
siirekli degisen kosullarla oriiliidiir. Hatta isletmenin uzak cevresinde meydana gelen
degisimler bile isletmeyi ¢ok derinden etkileyebilir. ABD’de meydana gelen ekonomik
kriz Tiirkiye’de ceket tireten bir tekstil firmasinin yok olmasina neden olabilir. Bu yiiz-
den isletmeler ¢evreyi siirekli izleyip gerektigi yerde stratejik planlarini revize etmeli-
dirler. Ancak bu revizyonlar kararsizlik, istikrarsizlik ve panik havasinda gergeklesti-
rilmemelidir. Gergekten yerinde ve gerektiginde yapilmalidir. Aksi takdirde her taktik-
ten ve stratejiden ¢abukca vazgecen direngsiz, savruk bir yonetim s6z konusu olacaktir
ki bu isletmeyi maddi anlamda etkileyecegi gibi calisanlarin motivasyonlarin1 da son

derece olumsuz etkileyecektir.

Son olarak stratejik planlarin sonuglarinin degerlendirilmesi konusu iizerinde
durulmustur. Stratejik planlar da ortaya konan hedefler isletmenin biiylimesi, pazar
paymi korumaya calismasi ya da tedricen o pazardan en az zararla ¢ikmasini hedefle-
mektedir. Genellikle isletmeler pazarda biiylimeyi isterler. Yanlis bir pazarda oldugunu
diisiinen isletmeler bile hep bir firsat kollayip o pazarda kalmaya caligirlar. Biiyiime
denilince tabi ki akla ilk gelen sey isletmenin cirosunu, pazar paymi ve karliligini art-

tirmasidir. Stratejik planlarda ortaya konulan hedefler en az 5 yillik vadelidir. Oysa kar
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isletmenin her yilin sonunda belirledigi bir sonugtur. Dolayistyla kar ile stratejik yone-
timi tam olarak bagdastirmak 6nemli bir degerlendirme hatasi olacaktir. Belki birkag y1l
zararla ya da az karla gegirdikten sonra stratejik hedeflere ulasma s6z konusu olacaktir.
Bu anlamda sirketin kari ile stratejik yonetim uygulamasini ayni potada degerlendirmek
pek dogru olmaz. Kar sonucu stratejik yonetimin sadece bir pargasidir. Ancak arastir-
mada incelenen 101 isletmeden 40 tanesi (%39,6) stratejik yonetimi kar artigini sagla-
yan bir siire¢ olarak diisiinmektedir. Stratejik yonetim pratikte isletmenize hangi faydayi
saglar sorusuna 40 isletme yukarda da belirtildigi gibi kar artisin1 saglar demisken, is-
letme yoneticilerinden 44 tanesi (%43,6) stratejik yonetimin higbir faydasini gérmedik-
lerini sOylemislerdir. Bu sonuglar isletmeler stratejik kontrol siirecinin de bilingli ve

etkili olarak yapilmadigini gostermektedir.
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TOKAT iLi KOBI’LERINDE STRATEJIiK YONETIM ANKETI
Sayin Yonetici,

Stratejik yonetim, Isletmelerin gelecekte yer alacagi pozisyonu belirlemek igin ¢izdigi rotay:
belirlemeye yonelik bir siireci kapsamaktadir. Stratejik yonetim, siirekli iyilestirme ve kaliteye yonelik
cabalar, biitgeleme, kaynak planlamasi, program degerlemesi, performans gézlemleme ve raporlama faa-
liyetlerini biitiinsel hale getirir. Bu galigmanin amaci; Tokat ilinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde
stratejik yonetim uygulamalarinin kapsamliligi konusunda veriler elde ederek bu hususta farkindalig
arttirmak icin anlamli bilimsel sonuglara ulasabilmektir. Anket sonucunda vermis oldugunuz bilgiler
tamamen bilimsel amaglh olarak kullanilacaktir. Anket sonucu elde edilen ve analize tabi tutulan bilgiler
talep edilmesi halinde isletmenize gonderilecektir. Isletmenize ulasan anketin girisimcinin kendisi veya
iist diizey yoneticiler tarafindan doldurulmasinin saglanmasinin ¢ok énemli oldugunu belirterek bu galis-
maya gostereceginiz ilgi ve katkidan dolay1 tesekkiir eder ve calismalarinizda basarilar dileriz.

Yrd.Do¢.Dr.Yiicel EROL Ogr.Gor.Hakan KILCI
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii Zile M.Y.O. Isletme Bolii-
mil

Tel:0356 252 16 16 e-mail:yucel.erol@gop.edu.tr Tel: 0356 317 50 78

ISLETMEYLE iLGIiLi GENEL BiLGILER

ISLETMENIN

Faaliyet Alam

Kurulus Yili

Hukuki Yap1 () Sahis Isletmesi () Limitet Sirket () Kollektif ()Anonim Sirket ()Diger......

Ortak Sayisi ()Ortagimyok ()2 ()3 ()4 () 5() ()5 denfazla

Faaliyet Cografyasi () Bulundugu sehir ~ ()Bolgesel  ()Ulusal ( )Uluslar arast

Calisan Sayisi () 1-10 ()10-50 () 50-250

Yonetim Yapist () Aile Bireyleri () Aile Digindan Ortaklar ( )Profesyonel Yonetici
()Diger.....cooviininnnt.

Yonetimde Ailenin  Kont- | () Cok disiik () Disiik () Orta () Yiiksek () Cok Yiiksek

rolii

Sermaye Dagilim1 () Tamam: Kendime ait () Aile bireyleri arasinda esit dagilim ( ) Ortaklar arasinda

esit dagilim () Diger............

Yetki ve Sorumluluk Dagi- | () Aile Meclisi takdiri () Isletme sahip ve yéneticisi olmasina gére

limi1 () Calisanlarla Kisisel iliskilere gore () Uzmanlik ve is boliimii kriterine gore

Yillik Ciro(Bilango biiyiik- | ()1Milyon TL’den daha az (') 1- 4 Milyon TL () 5-25 Milyon TL () 25 MilyonT.L +
lLigt)

Pazar pay1 aralig %15’den kiigiik () %16-30 () %31-45 () %61-75 () %76-90 () %90+

Kurumsallagma diizeyi () Cok diistik () Diistik () Orta () Yiiksek () Cok Yiiksek
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ANKETIi DOLDURAN KiSIiYLE iLGiLi BIiLGILER

Isletmedeki Pozisyonu

Yasi () 21-30 () 31-40 () 41-50 ()51 ve lizeri
Cinsiyet () Erkek () Kadmn
Ogrenim Seviyesi () Tkégretim () Lise ve dengi () On Lisans () Lisans ( ) Lisansiistii

Eger {iniversitt mezunu ise | () Isletme ( )iktisat ( )Kamu Yén ( )Uluslararas: I1.( ) Miihendislik

bolim ()Diger........ceeeuenen.

Isletmedeki Calisilan siire ()1yldanaz () 1-3yil ()4-6yil ()7-9yil () 10 y1l ve iizeri
Yonetici olarak ¢alisilan siire ()1yldanaz () 1-3yil ()4-6yil ()7-9yil () 10 y1l ve iizeri
Sektorde galisilan siire ()1yldanaz () 1-3y1l ()4-6y1il ()7-9yil () 10 y1l ve lizeri
Toplam ig yagamu siiresi () 15wyl ()6-10 yil ()11-20 yil () 20 y1l ve tizeri

1. Isletmenizin bir stratejik plan1 var m, var ise kag yil icin hazirlanmaktadar.?

() Yok ()1 yilvedahaaz ()2-4yil ()5 yil()S5 yildan ¢cok

2. Stratejik planin olusturulmasina isletmenizde hangi kisiler katki saglamaktadir?
() Ust diizey yoneticiler ( ) Yonetim kurulu () Isletme sahipleri

() Fonksiyonel birimler () Disaridan uzmanlar () Diger calisanlar

3. Isletmenizde stratejik planlarin uygulanmasi nasil gerceklesmektedir?
() Tamamuyla ger¢eklesmektedir () Faaliyet sirasinda olusturulmaktadir
() Faaliyet sirasinda revize edilmektedir () Uygulanmamaktadir

4. Asagidaki ifadelerden size en uygun geleni liitfen isaretleyiniz.
() Degisim yozlasmadir () Degisim zaman kaybidir
() Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz () Rakiplerden 6nce degismek daha avantajlidir

5. Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?
() Pazar paymi artrma () Yeni pazarlara agilma () Yeni lriinler gelistirme
() Mevceut durumu koruma () Kii¢iilme ve tasarruf yapma () Pazardan ¢ikma

6. Bir onceki soruda belirttiginiz hedef i¢in hangi stratejiyi izlemektesiniz? (Liitfen sadece bir sik isaretleyeniz)

Pazar Paymm Artirmak icin :

() 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 farkl ve tercih
edilir hale getirme ve daha pahaliya satma stratejisi (Farklilagtirma stratejisi)

() Pazarm tamamina degil, belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip sadece bu pazar boliimiinde mali-
yet liderligi veya farklilastirma stratejileri izlemek (Odaklanma stratejisi)

Yeni Uriinlere ve/veya Pazarlara Girmek i¢in :

() Belli bir pazar i¢in yeni olan bir {iriinii ilk defa miisterinin begenisine sunmak (Yenilik¢ilik stratejisi)

() Mevecut iiriinle veya mevcut iiriine benzer bir iiriinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek (lgili
cesitlendirme stratejisi)

() Mevcut iriinle ilgisi olmayan bir {iriinle yeni bir pazara girmek ya da mevcut pazarla ilgisi olmayan bir pazara yeni
bir iiriinle girmek ({lgisiz ¢esitlendirme stratejisi)

Mevcut Durumu Korumak i¢in :

() Faaliyet ve yatirimlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama bilylime hizlarmi asmadan biiyii-
meyi slirdiirme (Yavas biiylime stratejisi)

() Pazarin doyuma ulasmasi ile beraber yatirimlari durdurma ve sadece eski yatirimlarin meyvelerini toplama strate-
jisi (Kar ve harmanlama stratejisi)

Kiigiilme ve Tasarruf Yapma veya Pazardan Cikmak icin :

() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber, personelde ve sabit varliklarda azaltmaya
gitme ve faaliyet alanini daraltma stratejisi (Turn around stratejisi)

() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber isletmenin tamamen kapatilmas: (Tasfiye
stratejisi)




7. isletmenizin Stratejik Yonetim Siireci ile ilgili Olarak Asagidaki ifadelere Ne Olciide Katihyorsunuz?
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Hi¢ Ka-
tilmiyorum

Katilmryo-
rum

Kismen
Katiliyo-
rum

Kararsi-
zim

Tama-
men

Katili-
yorum

Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu
vardir

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir

Isletmemizin stratejik amaglar1 iist diizey
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirilir

Isletmemizin stratejik plani, performans
farkliliklar ve diizeltmelerin de prosediiriinii
igerir.

Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve
Olciilebilirdir

Isletme stratejimiz belirlenirken cevredeki firsat
ve tehditler incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin
faaliyetleri incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin

giiclii ve zay1f yanlar tespit edilir

Isletme stratejimiz belirlenmeden nce alternatif
stratejiler belirlenir

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji
segilir

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili
plan ve biitceler yapilir

Isletmemize cevresel faktdrlerin etkileri ile ilgili
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir

Isletmemizin organizasyonel yapis1 segilen
stratejiye adapte edilir

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglar
ve etkinligi degerlendirilir

8. Stratejik Planlama ile ilgili Olarak Asagidaki ifadelere Ne Olciide Katiliyorsunuz?

Hi¢ katilmi-
yorum

Katilmyorum

Kis-
men
katili-
yorum

Kararsizim

Tama-
men
katili-
yorum

Stratejik planlamada {ist yonetimin kisisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha fazladir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarini1 asmak igin
ozellikle stratejik planlamaya bagvurmaktadir

Stratejik planlama icin, dnceki yapilan planlar
bir politika olarak kabul edilmektedir

Ust ydnetimin gegmis stratejik planlama
basarilarina bagl olarak degisime ayak
uydurmaya ¢alismasi, planlama siirecinin
basarisi ilizerinde tereddiit olusturmaktadir

Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili
veri, sezgisel davranistan daha &nemli deger-
lendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamayi uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda , katkilarini
olumsuzlagtirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar.

Stratejik planlama, igletmelerin diger
stireglerinden ayr1 bir siireg olarak diistiniilerek
yapilmaz

Stratejik planlamanin biirokratik kararlar
sistemine olan ihtiyaci dolayisiyla, siireg
bigimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadr.




9. Sizce isletmenizin Gelecegi icin Su Politikalarin Faydas: Nedir?
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Hi¢ Fayda- | Faydasiz | Kararsizim | Kismen Tama-
1 Degil Faydah men
Faydali

Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat1 belirlemek

Sadece zengin miisterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Mevecut iiriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmek

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamas: yapmak

Rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar istihdam
etmek

10. Stratejik Tercihleriniz Dogrultusunda Faaliyette Bulundugunuz Endiistri ve Pazarin Gelecekteki Cazibe-

sini Su Ozellikler Acisindan Nasil Degerlendiriyorsunuz?

Hi¢ Cazip Degil Cazip
Degil

Bilmiyorum

Kismen
Cazip

Tamamen
Cazip

Toplam pazarin biiyiikligii

Pazarin olgunlugu

Rekabetin yumusaklig:

Pazarin karlilik durumu

11. Stratejik Tercihleriniz Dogrultusunda Faaliyette Bulundugunuz Endiistri ve Pazardaki Rakiplerinize
Kiyasla isletmenizin Giiciinii Su Ozellikler Acisindan Nasil Degerlendiriyorsunuz?

Cok Zanf Zayif Bilmiyorum Giiglii Cok
giiclii
Teknolojik seviye
Maliyet avantajlari
Miisteri nezrinde prestij ve imaj
Caliganlarin ve yoneticilerin kalitesi
12. Asagidaki Ekonomik Cevre Faktorlerinin isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
Onemli Olgiide Kismen Bilmiyorum Kismen Onemli
Fursat Saglar Fursat Tehdit Ol¢iide
Saglar Olusturur Tehdit
Olustu-
rur
Enflasyon
Faiz oranlari
Vergiler
Merkez Bankast politikalari
Dis ticaret ddemeler dengesi
Ihracat ve ithalat oranlari
Ekonomik biiyiime
Kartellesme ve tekellesme egilimleri
Yatirim tesvik alanlar1 ve oranlari
13. Asagidaki Teknolojik Cevre Faktorlerinin isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
_ Onemli Kismen Bilmiyorum Kismen Onemli
Olgiide Firsat Frsat Tehdit Olgiide
Saglar Saglar Olusturur Tehdit
Olustu-
rur

Endiistrideki teknolojik degisim hizi

Sanayide makinelesme ve otomasyon

Ar&Ge yogunlugu

Tkame mal teknolojisi ve yogunlugu

Uretim faktdrleri teknolojisi ve degisim




14.Asagidaki Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorlerinin isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
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. Onemli Kismen Bilmiyorum Kismen Qnemli
Olgiide Firsat Firsat Tehdit Olgiide
Saglar Saglar Olugsturur Tehdit
Olustu-
rur
Sosyal degerlerde degismeler
Calisanlarin diinya goriisii ve degerleri
Yas dagilimindaki degisimler
Gelir dagilimindaki degismeler
Kiiltiir degisimine bagh miisteri ve ¢alisan tutum
degisiklikleri
15.Asagidaki Politik ve Yasal Cevre Faktorlerinin isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
Onemli Kismen Firsat | Bilmiyorum Kismen Onemli
Olgiide Firsat Saglar Tehdit Olciide
Saglar Olusturur Tehdit
Olustu-
rur
Siyasi egilimdeki degisimler
Uluslar aras1 anlagmalar
Bolgesel gerginlik ve terér
Secimler
Caligma hayatin1 diizenleyici kanunlar
Sosyal sigorta mevzuati
Miilkiyet kanunu
16.Asagidaki Rakiplere fliskin Faktorlerin Isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
Onemli Kismen Bilmiyorum Kismen Onemli
Ol¢iide Firsat Fursat Tehdit Ol¢iide
Saglar Saglar Olusturur Tehdit
Olustu-
rur
Rakiplerin pazara giris ¢ikiglari
Rekabet durumu
Pazardaki rakip sayisi ve bilyiikliigii
Rakiplerin pazar payini kontrolii
Rakiplerin iirlin farklilagtirmalart
17. Asagidaki Miisterilere iligkin Faktorlerin isletmenize Etkilerini Nasil Degerlendiriyorsunuz?
Onemli Kismen Firsat | Bilmiyorum | Kismen Teh- Onemli
Ol¢iide Firsat Saglar dit Ol¢iide
Saglar Olugsturur Tehdit Olus-
turur
Kredili satiglar
Fiyatlar
Kalite
Tanmmuglik
Uriin garantisi
Uriiniin bulunurlugu
18. Asagidaki isletme ici Faktorlerinizi Nasil Degerlendiriyorsunuz?
Onemli Olgiide | Kismen Firsat | Bilmiyorum Kismen Onemli
Firsat Saglar Saglar Tehdit Olgiide
Olusturur Tehdit
Olustu-
rur

Isletme yas1 ve kiiltiirii

Yetki ve sorumluluk dagiliminin
uygunlugu

Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi

Kararlara katilim derecesi

Qdiillendirme ve motivasyon etkinligi

Liderlik anlay1st

Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati

Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari
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19. isletmenizin i¢ Faaliyetlerinin Degerlendirilmesine Yonelik Olarak Asagidaki Faktorlerin Kontrolii Ne

Olciide Yapilmaktadir?

Hig

Az

Bilmiyo-
rum

Kis-
men

Bii-

yiik
Ol-
clide

Boliim amaglarinin stratejik amaglara uygunlugu

Kisisel amaglarin boliim ve stratejik amaglara uygunlugu

Personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaglara uygunlugu

Orgiit kiiltiirii ve liderlik anlayisinin stratejik amaglara uygunlugu

Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin stratejik amaglara uygun-
lugu

Boliimler arasi iletisim diizeyinin stratejik amaglara uygunlugu

20. Asagida Belirtilen Stratejik Yonetim Arac, Yontem ve Tekniklerini Liitfen isletmenizdeki Kullamm Diize-

yine Gére Isaretleyiniz.

Hig Az Bilmiyorum

Kismen

Biiyiik
olciide

Ekonomik tahmin modeli

Portfoy matrisleri

Fayda - maliyet analizi

Risk analizi

Rakiplerin finansal analizi

Tedarik zinciri yonetimi

Temel yetenek analizi

Kritik bagar1 faktorleri analizi

Balanced scorecard

SWOT (FUTZ) analizi

Porter’in 5°1i gii¢ analizi

Senaryo olugturma

Dis kaynak kullanimi

21. Asagidaki Onermelere Katildigimizi 1-5 Numaralar Vererek Belirtiniz

ifadeler

puan

Stratejik yonetim gelecek i¢in gereklidir

Stratejik yonetim sadece biiyiik sirketler i¢in gereklidir

Stratejik yonetim sadece iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmelidir

Stratejik yonetim olmadan rekabet¢i olunabilir

Stratejik yonetim sadece rekabette degil kriz donemlerinde de ise yarar

Stratejik yonetim en alt diizeylerde ¢alisanlar katilmaz

Stratejik plan herkes tarafindan yapilabilir

Vizyon bir sirket i¢in degerlidir

Misyon bir sirket i¢in degerlidir

Stratejik planlama igin ¢evre analizi gereklidir

Cevre analizi herkesin gorevidir

Stratejik yonetimin kontrol analizi {ist diizey yoneticilerinin gorevidir

22. Stratejik Yonetimin Pratikte Isletmenize Sagladigim Gozlemlediginiz Faydalar Liitfen Belirtiniz.
() Kar artigimi saglamaktadir () Gelecegi planlama ve dngorii gergeklestirmeyi saglamaktadir.( ) Isletmenin dis gev-
resi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun gergeklestirilmesini saglamaktadir () Pazar paymi artirmay1 saglamaktadir

() Biiyiimeyi saglamaktadir( ) Riski azaltarak mevcut durumu korumay: saglamaktadir( ) Siirekli degisimi ve dina-
mizmi saglamaktadir () Higbir yararin1 gérmedim () Bilmiyorum
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23.Son U¢ Y1l Dikkate Alindiginda, Firmamzin Sektordeki Diger Firmalara ve Gecmis Donemlere Kiyasla

Asagidaki Her Bir Basar1 Kriteri Acisindan Degerlendiriniz.

1= Yetersiz 2= Ortalamanin alt1 3=Ortalama 4=Ortalamanin tstii 5=Yiiksek

Yenilik Performansi

1 2345

Yeni iiriinleri rakiplerden dnce pazara sunabilme

Mevcut yeni {irlin yelpazesinde yeni iiriinlerin oran

Yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayist

I siireg ve yontemlerine dair gelistirilen ydntemler

Patent alabilecek ya da patent alinmus yeniliklerin sayisi

Idari yap1 ve zihniyetin gevresel sartlara gére yenilenmesi

Pazar performansi

Miisteri memnuniyeti

Toplam satislar

Pazar pay1 bilyiikligii

Karhlik performansi

Ciro karliligi(Kar/Toplam satislar)

Aktif karliligi(Kar/Toplam varliklar)

Firmanin genel karlilik durumu

Anket sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorum. () Evet () Hayir Cevabimiz evet ise liitfen iletisim bilgileri-

nizi belirtiniz.

Goriis ve Onerilerinizi liitfen belirti-
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