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OZET

Bu doktora tezi geneide stratejik yonetim faaliyetleri ve 6zelde de
strateji belirleme sireci, belirlenen stratejiler ve tst diizey yéneticilerin kisisel
ozellikleri arasindaki iligkileri incelemek amaciyla yapilmistiz. Bu amacla
Tarkiye’'nin en buytk 6zei firmalannda bir anket caligmasi yuratimistar.
Strateji belirleme sirecindeki veri toplama galismalarinin ne 6lciide kapsami
yapildigt, karar alma agsamasinda stratejistler arasindaki fikir birliginin dtzeyi,
yapilan stratejik tercihlerin tirl ve stratejistlerin demografik, motivasyonel ve
riskle ilgili kisisel 6zellikleri ve bu degiskenler arasindaki iliskilerin dizeyi ve

yoni arastiriimigtir.

Bu calismanin sonucunda bazi ilging bulgular elde edilmistir.
Ulkemizdeki biyilk isletmelerde stratejik yonetim faaliyetleri kapsamli
sayllabilecek bir sekilde yurttiimekte ve en ¢ok da misyon ve amag
belirleme safhasi Uzerinde durulmaktadir. Ayrica stratejistler arasindaki fikir
birligi stratejik yonetimin kapsamhligina katkida bulunmaktadir. En ¢ok ragbet
edilen temel ekonomik amaclar biyliime ve karlilik ve en ¢cok tercih edilen
stratejik hedef de pazar payini artirma hedefidir. Stratejik alternatifierden de
ilgili cesitlendirme ve farklilagtirma en ¢ok ragbeti gérmektedirier.

Yonetici 6zelliklerinin stratejik tercihlere etkilerine baktigimiz da ise,
cogunlugu orta yash olan, ihtiyaclar hiyerarsisinin st basamaklarindaki
intiyaclara sahip olan ve basar gudileri ylksek olan kigilerden olusan ust
dizey yoneticilerin agadidaki 6zellikleri ile jenerik stratejiler arasinda bazi
anlamii iligkiler tespit edilmigtir. Séyle ki, yasi, kidemi ve egditim dlizeyi yuksek
olanlar daha ziyade maliyet liderligi stratejisini tercih ederlerken, sézel ve
sosyal alanlarda egitimli, disa doniik islevsel tecriibe sahibi, yenilige acik,
belirsiziige tahammdllt ve tehlikelerdense firsatlara 6nem veren yoéneticiler

farklilastirma stratejisini segmektedirler.



SUMMARY

This doctoral dissertation has been done in order to study the
relationships among top managers’ personal characteristics, firms' strategic
management activities —and especially the process of strategy making- and
the kind of strategies chosen. With this aim, a questionnaire study has been
conducted in top private firms of Turkiye. The comprehensiveness of
information collection activities in the process of strategy making, the level of
agreement (or disagreement ) among strategists during the process of
strategic decision making, the kind of strategic choices, and demographic,
motivational and risk-related characteristics of the top managers have been

investigated.

As a result of this study, some interesting findings have been obtained.
The strategic management activities conducted in the top Turkish firms can
be assessed as somewhat comprehensive ones and especially the
determination of mission and strategic goals is much more comprehensive
and a positive association exists between comprehensiveness and the
consensus among strategists. Among the basic economic goals the most
popular ones are growth and profitability, among the strategic goals
increasing market share, among strategic choices related diversification and

among generic ones differentiation.

Focusing on managers’ characteristics it has been found that most of
the top managers in the top Turkish firms are mid-aged people who are at the
higher layers of Maslow’s hierarchy of needs and who have a higher need of
achievement. Concerning their relationships with strategic choices some
personal characteristics are prevalent: age, tenure and level of education
seem to be related to the generic strategy of cost leadership; and kind of
education, kind of functional experience, openness to novelty, tolerance
towards uncertainty and preference of focusing on opportunities rather than
threads seem to be related to the generic strategy of differentiation.
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1. GIRIS

Stratejik yénetim son yillarda hem akademik ¢alismalara konu olan hem
de isletmelerce énem verilen bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Artan
rekabet ve belirsizlik ortaminda ayakta kalmak isteyen sirketlerin énlerine
¢ikabilecek tehlike ve tehditleri mimkin oldugunca erken tespit edip 6nlem
almalan ve karsilastiklan imkan ve firsatlan fark edip aralarindan optimal bir
secim yapmalari geregi daha da artmaktadir. Bu durumda gevrenin, rakiplerin
ve bizzat igletmenin kendisinin sdrekli izlenmesi ve uzun vadeye yénelik
kararlarin isabetli inceleme ve g6zlemlere dayanan tercihler yoluyla alinmasi
basar igin bir 6n sart gibi gérinmektedir. Strateji belirleme siireci ve bu
slirecin sonucu olarak ortaya cikan sirket stratejileri bir Siglide gevresel
sartlarin ve sirket gergeginin bir dayatmasidir. Ancak i¢c ve dis oérgutsel
cevrenin her ydnetici tarafindan ayni sekilde algilanacagini ve her benzer
sartta her yodneticinin ya da yodnetici grubunun ayn: stratejik tercihlerde

bulunacagini beklemek gergekei olmaz.

Stratejik kararlar girketin tim politika ve faaliyetlerine uzun vadede yon
verip gelecekteki basarisini etkiledikleri icin, en Ust dizeyde alinan
kararlardir. Bu kararlar alinirken ve ilgili analizler yapilirken, her ne kadar
isg6renlerin bilgi ve yerine goére tavsiyelerine basvurulsa da, tum sirketin
gelecegini etkileyecek olan bu kararlar genellikle bir avu¢ Ust dizey
yoneticiden olusan tepe ydnetimince alinirlar. Bu ag¢idan bakinca stratejik
tercihler ile tepe ydnetimini olusturanlarin kisisel 6zelliklerini iligkilendirmemek
pek kolay olmaz. Strateji belileme silireci cercevesinde tepe ydénetimine
ulasan cevre, rakipler ve igletmenin kendisi ile ilgili veriler ne olursa oisun,
tepe y6netiminin tercihlerine yon veren zihinsel siireg bir élciide de olsa bu

bir avug kisinin kigisel 6zelliklerinin de etkisi altinda kalacaktir.

Oyleyse, strateji belirleme sireci ve stratejik tercihler konusunda
yonetici Ozelliklerinin etkisi ile ilgili olarak cevapianmasi gereken bazi
arastirma sorulan ile karsi karsiya kaliyoruz: i¢ ve dis gevresel sartlarin yani
sira yoneticilerin kisisel 6zellikleri stratejik yonetimi ne di¢ide etkilemektedir?
Ne gibi kigisel 6zellikler bunda daha etkilidir? Demografik 6zellikler (yas,
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mesleki 6zgegmis vs.) ile kisilik ozellikleri (risk alma, belirsizlige tahammil . .

vs.) arasinda stratejiye yonelik ne gibi etkilesimier vardir? Tepe yéﬁeﬁéileri__ﬂ o

arasindaki fikir ayriliklar strateji belirleme sireci Gzerine ne ydnde etkiler
yapar? Sonugta strateji belirleme konumundaki yoéneticilerin hangi kisise!
6zelliklerine bakarak izleyecekleri stratejileri tahmin etmek mimkin olabilir ya
da olabilir mi? Strateji belirleme strecinin kapsamli olusu stratejik tercihler

Gzerinde etkili olur mu?

Bu doktora tezinin amaci strateji belileme siirecinin kapsamhhdi ve
stratejik tercihler lzerine yénetici &zelliklerinin etkilerini ve bu sire¢ ve
tercihler arasindaki iligkileri incelemektir. Yonetici o6zelliklerinin stratejik
yonetime etkileri, Tirkiye'nin énde gelen firmalarindan anket metodu
kullanarak elde edilen veriler 1siginda ortaya konmaya calisilacaktir. Bu
calisma kapsaminda stratejik kararlara etki eden gevresel sartlar da kontrol
degiskenleri olarak incelemeye alinacaktir. Bu genel gergeve igerisinde bir

arastirma c¢atisi ve sinirlan olusturulmustur.

Aragtirma Ulkemizde stratejik yonetimin yeni olmasi ve tim
isletmelerde tam olarak yerlesmemis olmasi nedeniyle en blylik ozel
firmalanimizla sinirt  tutulmustur. Blyuk ve basarnli firmalarin  tercih
edilmesinin dider sebepleri bazi varsayimlara dayanmaktadir. Séyle ki, bu
firmalarin digerlerine gére daha kapsamli bir strateji belirleme strecine sahip
olduklarini ve stratejik alternatiflerden daha fazla haberdar olduklarint kabul
ediyoruz. Kisaca, bu galismanin amaci yukarida s6zil edilen varsayim ve
sinirlar cergevesinde, Turkiye'nin énde gelen sirketlerinin tepe yoneticilerinin
kisisel dzelliklerini ve strateji belirleme siireglerinin kapsamlihdini inceleyerek
bunlann sirketlerinin stratejik tercihleri Gzerindeki etkilerini ortaya koymak
olacaktir.

Bu tez c¢aligmasi “Girig” boélimi ile beraber alti bdélumden
olusmaktadir. “Stratejik Yénetim Sireci ve Kapsami” adli ikinci bélimde
genelde stratejik yonetim faaliyetleri 0&zelde de strateji belirfeme
asamasindaki veri toplama ve karar alma faaliyetlerinin kapsamiiligi Gzerinde
durulmaktadir.  “Stratejik Tercihler ve Yénetici Ozeliikleri” adli Ggiinci

boliimde yoneticinin demografik ve kisilik 6zelliklerinin strateji secimi
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uzerindeki muhtemel etkileri tartigiimaktadir. Dérdiinci bélum ilgili hipb'tézlﬂe“r’i;"’?k,

ve degisenlerin operasyonel tanimiarini igeren “Metodoloji” bélamuadar.
Besinci bélum olan “Bulgular” béliminde hipotezlerin testi icin yapilan anket
calismasi ile toplanan verilerin gesitli analiz sonuglari agiklanmaktadir. Altinci
ve son bélim olan “Sonug¢ ve Degerlendirme” bélimiinde ise elde edilen

dikkat ¢ekici sonuglar yorumlanmaktadir.



Ydénetime stratejik agidan yaklagim savas tarihi kadar eskidir ve hatta

askeri temellere sahiptir. Strateji kelimesinin kdkeni de eski Yunanca'da
‘ordunun generali” anlamindaki “strategos” kelimesine dayanmaktadir.
Milattan 6nce 490 senesindeki Marathon Savasinda strategosiardan olusan
bir kurmaylar konseyi, llkenin yoneticisine, ¢arpismalarda basarili olmaya
yarayacak “taktiksel” &nerilerden ziyade, topyekun savasi kazanmak igin
“stratejik” konularda tavsiyelerde bulunmak igin olusturuimustur. Daha
sonralari, bu Stratejistler grubu sivil konularda da strateji Gretmek ile

goérevlendirilmistir. (Blackerby, 1994, p.23).

Tabii ki, bu kdken sadece strateji kavraminin ismine aittir, yoksa
kavramin kdkeni ilk insan toplulukiarinin siyasi ve askeri rekabetlerine kadar
gétirilebilir. Ginimize geldigimizde ise, savas ve rekabet gibi basarili olma
ve hayatta kalma ile ilgili micadelelerin en az askeri hayat kadar is
dunyasinda da gecerli ve énemli oldugunu gériyoruz. Sanayi devrimi ile
beraber degisen, kurumsallasan ve gelisen is dinyasinin ihtiyag ve sorunian
ile es zamanl olarak gelisen yonetim bilimi askeri hayattan 6ding aldig

strateji kavramini kendi alaninda gelistirmistir.

1920’lerin basinda, 6zel sektdr isletmeleri igin ilk stratejik planlama
metodolojilerinden birisini Harvard Politka Modeli adi ile Harvard Isletme
Okulu geligtirmistir. Buna gére, “strateji” sirketi ve onun faaliyetlerini
tanimlayan, kaynaklari, Ust ydénetimi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumiuluklari
biitinlestiren, érgitsel yapiyi belirleyen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse
ekonomik performansi iyilestiren amag ve politikalar modelidir. 1950’lerden
itibaren, stratejik planlamanin odadi 6&rgutsel politka ve yapidan risk
yonetimi, sektdrel blylime ve pazar payini artirma konularina kaymistir.
Yatinmlarini ¢esitlendiren ve holdinglesen sirketler stratejik planlamanin
portfdy modellerinden yararlanmigiardir. Daha sonralarn, stratejik planiama ve
yonetim, sektorel rekabet ve glg iligkilerine odaklanmis ve mevcut rakipler
kadar tedarikgiler, misteriler ve ikame ve potansiyel rakiplerin de yerine gére
cevredeki stratejik hasimlar olduklar (zerinde duruimustur. 1960’lardan bu



y6netim araci halini almigtir. (a.g.e., s.24)

R TR s

Stratejistlerin Gzerinde durduklan stratejik konular igletme icin ok
6nemli olan uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan
ve kontrol edilemeyen gelecekle ilgili olarak igletmenin Urinlere, pazarlara ve

rakiplere yonelik tercihlerini iceren kararlardir. (Ambler, 1999, p.1)

Stratejik konular ile ilgili kararlar bir stratejk plan c¢ergevesinde
somutlasir ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik plan, uzun vadede anlamii
sonuglar elde edebilmek icin amag belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren
ve i¢ ve dis cevresel faktérlerin incelenmesine dayall uygulamaya ydnelik
pratik bir rehberdir. (Stratejik Planning and Performance Measurement
Handbook, 1998, p.96)

Stratejik planlama kavramina geldigimizde ise, bu kavram d&rgtt
icerisindeki belli kisilerce niyetlenilen gelecekteki sonuclar ile, onlarin nasil
elde edilecegi ile ve basarinin nasil dlgulup degerlendirilecegi ile ilgili
kararlarin alindigi strekli ve sistematik bir siregtir. Bu tanimda kullanilan
anahtar kelime ve kaliplarin {zerinde durmakta yarar vardir. Stratejik
planlama “streklidir’, ¢inkll bir plantn yayinlanmasi ile bitmez, aksine surekli
olarak yenilenir. “Sistematiktir’, ¢linki tesadifi ya da i¢cglidusel olmayip belli
bir metodolojisi ve akigi vardir. “Suregtir”, ¢linkii kendisi bir sonugtan ziyade
stratejistlerin vizyon gelistirdikleri, takim ¢aligmasi yaptiklan ve yukimialuk
aldiklan bir yolculuktur. “Belli kisilerce” vyapilir, ¢inki dogru kisilerce
yapilmasi, onlarin kararlara dahil olmasi ve istekli olmalar gerekir. “Bir karar
alma” slrecidir, ¢linkii liderlerin orgitin gelecegi icin dnemli tercihler
yapmalari gerekir. “Sonuclarla ilgilidir”, ¢inkt &6rgltin dig dinyaya ve
bilhassa misterilere sundugu Uriin ve hizmetlerle ilgili tercihleri icerir.
Stratejik planlama temelde 6rgitin nerede oldugu ve buradan nereye gitmesi
gerektigi ile ilgili ama¢ ve sonuglara rehberlik eden bir yol haritasidir.
(Blackerby, 1999, p.1)

Stratejik yonetim ise, stratejik planlamay! kaynaklari érgttleme, ylratme

ve kontrol gibi diger temel y6netim fonksiyonlan ile butunlestirerek &rgtti
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mireffeh  yannlara géturir (Stratejik  Planning and Perfonmance

Measurement Handbook, 1998, p.96). Kapsamh bir tanimin yapmak

gerekirse, stratejik yénetim, stratejilerin planianmasi igin gerekli ara§t|rmé,w
inceleme, degerlendirme ve sec¢im g¢abalarini planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi icin drgit ici her turli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin
alinarak yurarlige konmasi, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce
amaglara uygunluk agisindan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve
isletmenin Ust dizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stre¢ler toplamidir
(Eren, 20003, s.18). Uzun vadeli érgitsel amagclara ulagabilmek igin 6rgit ve
cevresi ile Gstin bir uyum saglayacak stratejileri formile etme ve
uygulamada kullanilan karar ve eylemler bitiinii olan stratejik yonetim
vasitasi ile Ust dlizey yéneticiler érgltiin gelece@ine yén verirler (Daft, 1994,
p.217).

Stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuclarini degerlendirerek kontrol etmeye yénelik kararlar ve faaliyetler
butinidar. Stratejik yénetim slreci ise 6zel bir karar alma veya problem
¢bzme sireci olarak dusuntlebilir. Dolayisi ile stratejik yonetim genel bir
yaklasimia planiama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana
gelir. Surecin baglangicini amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistiriimesi
olusturur. Daha sonra buniarin uygulanmasi ve sonuglarinin kontrol edilerek
degeriendirilmesi yapilir. (Dinger, 1991, s.34)

Ana hatlan ile ortaya konan bu sire¢ aslinda planlama, érgitieme,
yuritme, koordinasyon ve kontrol safthalarindan olusan genel yoénetim
slrecinin stratejik konular icin kullanimidir. Bu safhalar uygulamada iila ki
sinirli ve sirali olmayip bir biri icine gegisli ve birbirini tamamiayicidir. Ancak
slirecin iki boyutlu bir akis semasi olarak ele alinmasi ve slreci olusturan

asamalarin sirasi strateji literatirGnde genel kabul gérmistur.

Stratejik yonetim sireci genelde rasyonel ve bitlnlesmis bir planlama
yakiasiminin sonucudur. Sureci olugturan sirall agsamalar ayni zamanda
proaktif bir planlama felsefesini yansitirlar. Bu yaklagimin en énemli unsuru
stratejik planlama ve ydénetimin kapsamli olmasi geregidir. Kapsamhiik ise

pek c¢ok alternatifin ele alinmasi, pek ¢ok hedefin sinanmasi, cesitli
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sonuglarin maliyet ve risklerinin degerlendirilmesi, yogun bir sekiide ‘veri . -.."

toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve ihtimal hesaplarini da ig‘eren'--?

detayli planlarin yapilmasi gibi faaliyetlerle karakterize edilebilir.
(Frederickson and Mitchell, 1984, pp.401-402)

Bu butiuniestirici planlama yaklagsiminin yani sira, problem ¢ézmeye
odakli (reaktif) ileriki adimlarin énceden belirlenmedigi, her adimin sonucuna
goére bir sonrakinin tasarlandigi uyumlastirict arastirma yaklasimi; sebep-
sonug ligkilerine pek 6nem vermeyen sezgi yaklasimi; basari veya
basarisizligl etkileyen kritik érgitsel unsurlart bulmaya odaklanan stratejik
faktorleri belirleme yaklagsimi ve basarih igletmelerin takibine dayanan taklit
etme yaklagimi gibi cesitli stratejik yénetim yaklasimlan da mevcuttur
(Dinger, 1991, ss. 36-38).

Bu tez caligmasinda, teorisyenlerce genel kabul géren bitlnlestirici
planlama yaklagimi ve onun énemli bir niteligi olan kapsamilk Uzerinde
durulacaktir. Ancak bunu yaparken, stratejik yonetim ve dzellikle karar alma
faaliyetleri esnasinda ydneticilerin yeterince rasyonel bir zihniyetle hareket
ettikleri ve fazlasiyla kapsamli bir veri toplama ve degerlendirme streci
yonettiklerini 6ne slrmekten ziyade i¢ ve dis c¢evresel sartlara en uygun
¢ozumleri Uretmeye calisirken kendi kigisel 6zelliklerinin de etkisi altinda

kalip kalmadiklar incelenecektir.
2.1. Stratejik Yonetim Siirecinin Asamalan

Proaktif, rasyonel, normatif ve kapsamlt bir stirecin baz! temel sorulara
cevap arayarak baslamasi ve devam etmesi gerekir. Crounch’a gére stratejik
planlamada kullaniimasi gereken temel sorular sunlardir: bu isi neden ve
nasil yapiyoruz, su anda neredeyiz, nerede olmak istiyoruz, oraya nasil

gideriz ve oraya geldigimizi nasil aniayacagiz? (Bkz. Sekil 2.1)

Orgiitsel karar alma sireglerini inceleyen Nutt teoride normatif karar
almanin problemi belirleme, alternatif gelistirme ve secim yapma
asamalarindan olustugunu belirtirken pratikte yoneticilerin bu yolu pek

izlemediklerini 6ne strmustar. (Nutt, 1984, p.446)
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BU iSi NEDEN YAPIYORUZ? WiSYON
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Sekil 2.1. Stratejik Planlama Modeli (Crouch, 1999, p.1)

Ginter ve arkadaglarina gére, normatif bir stratejik yénetim slrecinin
kapsamasi gereken adimlar sirasiyla misyon ve amaclarin tespiti, dig ¢evre
analizi, ic cevre analizi, stratejik alternatiflerin gelistiriimesi, strateji segimi,
uygulama ve kontroldir (Bkz. Sekil 2.2). Bununla birlikte, yazarlar bu
sekillendirmedeki faaliyetler arasinda bir akis siralamasi yaptimasinin biri

bitmeden diderinin baglamayacagi anlamina gelmeyecegini,

karmasik ve ¢ok boyutlu bir etkilesim strecinin daha basit ve kategorik hale
getiriimesinden ibaret oldugunu vurgulamaktadirlar. (Ginter, 1985, pp.582-

583)




MiSYON

AMAGLAR

DIS CEVRE ANALizi

iC CEVRE ANALiZi

STRATEJiIK ALTERNATIFLERIN GELiSTIRILMESI

STRATEJi SEGimi

UYGULAMA

KONTROL

Sekil 2.2. Stratejik Planlamanin Normatif bir Modeli
(Ginter et al., 1985, p.582)

Bu genel akis semasi c¢ercevesinde konu edilen temel adimlar tez
calismasinin uygulamasi ile de baglantili oldugu icin bilhassa ¢evre analizleri

lizerinde durmak gereklidir.
2.1.1. Misyon Ve Amaglarin Belirlenmesi

Misyon isletmenin varlik sebebidir. Bir misyon beyannamesi isletmenin
is sahasini, temel rekabet Ustiiniiklerini, diger firmalardan ayrildigi anahtar
sliregler ve teknolojiler gibi kendine has dzelliklerini, 6nem verdigi felsefesi ve

sosyal konulari, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara
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yonelik distnceleri icerir (Developing a Business Strategy, E’1 999,, p3) i
Mantiksal olarak misyonu takiben alternatif eylem akislarini degérlenjcjrir‘rhek
maksadi ile performans kriterleri ve hedefler olusturmak igin stratejik ar‘ri'a’glé'r:
tayin edilir (Ginter et al., 1985, p.583). Amaglar, 6rgitiin ulasmaya niyet ettigi
temel faktorlerle ilgili genel sonuglar tasvir ederler (Blackerby, 1993, p.17).

2.1.2. Veri Toplama Ve Strateji Belirleme

En isabetli stratejik tercihleri yapabilmek icin veri toplamak amaciyla
yapilan ¢evre analizi firmanin i¢ ve dis c¢evresindeki sartlarinin ve bu
cevrelerdeki cesitli faktérlerin amaclara ulagsmaya yapabilecegi katki ve/veya
engellemeleri tespit etmek icin yaptlan g¢aligmalardir. Stratejik dis ¢evredeki
ekonomik sistem, rakipler ve rekabet, misteriler, niifus hareketleri, toplumsal
ve siyasi durum, politik risk, finansal kaynaklar ve teknoloji transferi gibi
faktorler firma icin arz ettikleri firsat ve tehlikeler agisindan incelenirler (Steps
in the Strategic Planning Process, 1999, p.2). I¢ ¢evre analizi ise firmanin
gugla ve zayif yanlarinin tespiti icin 6rgitici temel faaliyetlerin dikkatle
incelenmesidir (Ginter et al., 1985, p.583). Firmanin dikkatle incelenmesi

gereken temel i¢ ve dis faktdrieri Sekil 2.3'te bittnlestiriimistir.

Dis ¢evrenin yakin ve genel diye ikiye ayrilmasinin sebebi etkilesim
farkhh@idir. Firma genel gevreyi pek fazla etkileme gtciine sahip degilken
genel cevrede olusan trendler tarafindan derinden etkilenmektedir. Bu agidan
Ust diizey yoneticilerin yapmasi gereken genel iktisadi, teknolojik, siyasi ve
uluslararasi gelismeleri yakindan takip edip ¢evresel gelisme ve degismelere
orgiitl bir an evvel en iyi bir sekilde adapte edici tedbirler almaktir. Yakin
cevre ise mevcut, ikame ve potansiyel rakiplerden ve pazarlik yapilan
tedarikci ve misterilerden olusur ki, burada firma ile bu fakitdr arasinda
karsihkl bir etkilesim séz konusudur. Bu etkilesimin daha yiksek oldugu
daha da yakin bir gevre vardir ki o da firma ile ayni veya benzer stratejileri
izleyen rakiplerdir. Ust yonetimin gérevi bu etkilesimi firmanin lehine
cevirecek tedbirleri almaktir. (Hill and Jones, 1989, pp.86-87)
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Sekil 2.3. Orgiit ve Gevresi (Certo and Peter, 1991, p.41)

Cevre analizinin amaci i¢c cevredeki guig¢li ve zayif yanlan ve dis
cevredeki firsat ve tehditleri tespit etmektir. Boylece giglli yanlarin Gzerine
gidilip zayif yanlar iyilestirilebilir ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden
kacgtnilabilir; bu sayede gergekgi bir stratejik plana ulasilabilir (Developing a
Business Strategy, 1999, p.6). Aksi takdirde érgitiin yénetici ve calisanlar
cevredeki anahtar faktérleri belirlemez, gézlemiemez ve degerlendirmez; bu
ylzden firsatlar kacar, tehditler farkedilmez ve drgitsel gokus davet ediimis
olur (David, 1995, p.147).

Orgiitin gigli ve zayif yanlan ic cevreyle alakalidir. Thompson ve
Strickland 6rgatin potansiyel gicli yanlarina 6rnek olarak su faktérieri
vermiglerdir: temel faaliyet alanlarindaki ¢ekirdek yetenekler, uygun iglevsel

stratejiler, yeterli mali kaynak, musterilerin iyi disinceleri ve memnuniyetleri,



dlcek ekonomileri, patentler, maliyet avantajlari, Grtin yeniligi becerileri, =

tecrilbe egrisindeki onderlik, imalat kabiliyetleri, teknolojik tstuniik vs. -~

Potansiyel zayif yanlar ise suniar olabilir: belirsiz bir stratejik yonelim, yetersi;
tesisler, dusik karlihk, yetersiz yoneticiler, temel faaliyet alanlarindaki
yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamada basarisizliklar, ¢ok dar bir Griin hatti,
zayif pazar imaji, zayif dagitim agi, zayif Ar-ge, zayif pazarlama yetenegi,
gerekli mali kaynaklart bulamama vs. (Thompson and Strickland, 1995, p.94).

Firsatlar ve tehditler ise dis c¢evre tarafindan sunulmakia ya da
olusturulmaktadir. Thompson ve Strickland bu dis ¢evresel fakidrieri de
orneklendirmiglerdir. Buna gére potansiyel firsatlar sunlar olabilir: yeni
pazarlara agiima ve pazar payini artirma imkanm, OrGn hattini genisletme
yollari, teknolojik bilgileri yeni Uriunlere transfer yetenegi, geriye ve ileriye
dogru butunlegebilme, cazip dig pazarlarda gimrik engellerinin azalmasi,
rakiplerin zayiflamasi, talebin artmasi, yeni teknolojilerin kesfi vs. Potansiyel
tehditler olarak ise disik maliyetli yabanci rakiplerin pazara girmeleri, ikame
mallara olan talebin artmasi, yavas pazar bilyimesi, déviz kurlarinin aleyhte
degismesi, maliyetleri artiran hukuki dizenlemeler, ekonomik krizler, musteri
ve tedarikgilerin artan pazarlik gugleri ve misteri ihtiyag ve zevklerindeki ve

nifus hareketlerindeki aleyhte degismeler sayilabilir. (a.g.e., p.94)

Sekil 2.4'te Oréal cevresel analizler ile bu analizlerin amaglari
arasindaki baglantiyi basit bir bicimde ortaya koymaktadiriar. Bu sekil
stratejik gézlemlerin genel yaklagimint ve mantigini ézetlemektedir. Firsat ve
tehditler ve gicli ve zayif yanlarin tespiti icin yapilmasi gereken veri
toplamaktir. Bunun igin ihtiya¢ duyulan bilgiler firma icinden oldugu gibi
disindan da yazili ve sézlu bilgi kaynaklarindan temin edilebilir. Basanl bir
stratejik plan pazarlar, musteriler ve ortakiar gibi dis faktérlere odakli olmak
durumundadir, bu yiizden dis bilgi kaynaklarinin yeterince degerlendiriimesi
sarttir ve zaten stratejik dustince farkli ve yeni perspektiflere ihtiyag duyar
(Schinnerer, 1998, p.1).

Handscombe ve Norman dis bilgi kaynadi olarak yararlanabilecek
arastirma enstitist temsilcileri, tedarikgi firmalarin teknik mudirleri, stratejik

onemi haiz musteriler, musterek yatinm ortaklari, Universite profesérleri,



13

kurumsal yatirmcilar ve bilgi teknolojisi uzmanlan gibi érgit disi \payd'as"ve_ "
uzmanlarin stratejik toplantilara dahil ediimesinin gerekli oldug‘u'n"u one ’

stirmuslerdir. (Handscombe and Norman, 1993, p.137)

DIS CEVRE ANALIZi iC CEVRE ANALIZI

GENEL YAKIN
*Stratejik Profil

Sf)syc.J-kuIture?I Sektor *Orgitsel Profil
*Siyasi-hukuki *Pazar . R

co ., Stratejik Bélimier
“Iktisadi “Msteriler *Kaynaklar ve Yetenekler
*Teknolojik *Rakipler y

Tehditler Firsatlar Gugler Zayifiklar -~

Anahtar Basar Faktorleri Rekabet Ustiinliikleri

Sekil 2.4. Genel Stratejik Gozlem Yaklasimi (Oréal, 1993, p.135)

Ulkemizde baslica bilgi toplama kaynaklar Devlet Istatistik Enstitiis,
Devlet Planlama Tegkilati, TUbitak, Sanayi ve Ticaret Odalari, Sanayici ve
isadamlari Dernekleri, Gniversiteler, sendikalar ve diger meslek kuruluglarinin
yayinlan gibi yazili kaynak ve dokimanlar, bilimsei aragtirma sonuglarinin
sunuldugu topiantilar, radyo ve televizyoniarin haber ve belgesel programiari,
siyasilerin ve blrokratlarin agiklamalan, musteriler, saticilar, toptanciiar,
rakipler ve uzman kurulusiar ile yapilan gérismeler gibi s6zli kaynaklardir.
(Dinger, 1991, ss. 99-100) |

Ulkemizde biyik isletmeler strateji belileme asamasinda bu tip bilgi
kaynaklarindan yararlanmaktadiriar. Buna gére, en ¢ok bagvurulan sézlu bilgi
kaynaklan 6rgut icindeki orta kademe yoneticilerin yani sira ¢rglt digindan
musteriler ve hukimetin karar beyanlandir. En ¢ok bagvurulan yazil bilgi
kaynaklar ise Devlet [statistik Enstitist yayinlan ve Sanayi ve Ticaret

Odalarinin yayinlandir. (Eren vd. 2000, ss. 103-104)
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Cesitli bilgi kaynakiarindan yararlanilarak i¢ ve dis cevre ile ilgili‘_ bilgilerA'
toplandiktan sonra sira bunlarin stratejik karar almada kullammma__gevlir.‘
Mintzberg ve arkadaslarina gore veri toplamayi icine alan genel siJreé §u
sekilde 6zetlenebilir (Mintzberg, et al., 1976, p. 246):

e Tespit Asamasi:

- Fark Etme: Firsatlar, sorunlar ve krizler fark edilir ve karar alma

ihtiyact dogar.

- Goézlem Yapma: Firsatlar, sorunlar ve krizlere dair bilgi toplanir ve

sorunlar daha net bir sekilde belirlenir.

o Gelistirme Asamasi:

- Arastirma Yapma: Sorunlara alternatif ¢éziimler bulmak igin
orgtin karar alicilart harekete gecerler.

- Karar Verme: Yeni ve o¢zel probleme eski ve hazir ¢éztmler
uyarlanmaya calisilir veya yeni ¢ézimier uretilir.

e Tercih Asamasi:

- Eleme: Bir problem icin pek cok ailternatif geligtiriimisse en
uygunsuz olanlan hizli bir gézden gecirmeyle elenir.

- Degerlendirme ve Secim Yapma: Inceleme ve degerlendirme
yoluyla ya da karar alicilarin kendi aralarinda yaptikian

pazarliklaria alternatiflerden en uygun gérileni segilir.

- Yetkilendirme: ligililere secilen stratejiyi eyleme gecirmeleri igin

gereken yetki verilir.

Toplanmig veriler 1siginda gelistirilen stratejik alternatifler arasindan
secim yapmak Ust yénetimin gorevidir. Her ne kadar normatif ve rasyonei bir
siire¢ de izlenmis olsa, yapilan tercih Ust yonetimin ferdi ve grupsal
dzelliklerinden ba@imsiz olamaz. Bu konu ileride daha etrafli olarak

tartigifacaktir.



2.1.3. Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlihig:

Stratejik karar alma ve strateji belirleme streci st yénetimce"s':‘fi"atféﬁk
tercihlerin olusturuimasina kadar gecen siregtir. Bu slrecin analizi ile ilgili
olarak geligen literatiirde stirecin kapsamiihgi ile sonucunda yapilan stratejik
tercihin isabeti ve uygulamanin basarisi arasinda bazi iliskilerin mevcudiyeti

tizerinde durulmaktadir.

Karar alma konusunda bir perspektif gelistimeye calisan Raiffa da
ybneticilerin karar alirken rasyonellikien ayrilabildiklerini vurgulayip bunun
bazi temel sebeplerini 6zetlerken kisilerin problemierden kachint ve bu
yuzden karar almaktan aslinda hoglanmadikiarini, statilkoyu korumay!
sevdiklerini, karar almaya mecbur kaldiklarinda da yeterince zengin bir
alternatifler kiimesini incelemediklerini ve &zellikle belirsizlik ortaminda
ihtimal hesaplarindan ziyade mistik ve sansa dair disincelerin 6n plana
ctktigini belirtmektedir. (Raiffa, 1994, pp.5-6)

Stratejik karar alma belirsizlik, karmasiklik ve c¢atigma iceren bir
slrectir. Belirsizlijin sebebi gelecekte ne tir ekonomik, sosyal ve teknolojik
faktorlerin olusacad: ve ciktilari ne gibi faktérlerin nasil etkileyecegi
konularindaki bilgilerin eksikligidir. Karmasiklik olaylarin birbiri ile alakali
olmasindan ve pek ¢ok ydnetici arasindaki etkilesimlerden kaynaklanir.
Catisma ise kararlan alan ve uygulayan yéneticilerin farki tercihlere sahip
olmalarinin bir sonucudur. Karmasikligi azaltmak icin ise stratejistler mevcut
bilgi yaptlan ve algisal filtreleri yoluyla verileri basitlestirmeye ve
yapilandirmaya c¢aligirlar. Belirsizlikle bas edebilmek igin ydneticiler daha
fazla bilgi toplarlar ve elde ettikleri bilgileri daha iyi yorumlamaya c¢alisirlar.
(Rindova, 1999, pp.959-960)

Siurecin kapsamhligindan kastedilen Gst yonetimin firsat ve tehditlerle
ilgili olarak karar alirken ne 6lgiide etrafli bir karar alma sureci kullandigidir.
Kapsam derecesinin belirtileri beyin firtinasi toplantilarindan yararlanma
sikhg1, ciddi bir sekilde ele alinan alternatif ¢ézimlerin sayisi ve sayisal
analizlerin kullanim derecesi gibi Oigttleri icerebilir. Burada esas olan mevcut

bir durumia (sorunla) basa ¢tkmak icin ne 6lglide aragtirma yapilip ¢aba sarf
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edildigidir. Bir karar alirken gerekii toplam cabalarin miktarini belirlemnek

hemen hemen imkansiz oldugundan, kapsamiilik gerekli gabalarin tamamint’; ="

ifade etmez, bunun yerine ¢abalarin ¢oklugunu ifade eder. Bu ag¢idan karar
alma sdreci i¢in daha ¢ok maddi kaynak tahsis edilmesi, daha c¢ok bilgi
toplanmas: ve fikir bazinda daha ¢ok tartisma yapilmasi kapsamili bir siirecin
ozellikleridir (Miller et al, 1998, p. 40).

Hickson ve arkadaslarina gére karar alma sirecinin temel degiskenleri
kisisel tecribe ve bilgilerle yetiniimeyip bilgi toplanmasi ve analizinin
yapilmasi, i¢gsel ve dissal bilgi kaynaklarinin kullanilmasi, bilginin kalitesinin
yorumlanmasi ve yoneticilerin musterek  kararlar igin uzlagsmasi gibi

etmenleri icine aimaktadir. (Hickson et al., 1989, p.82)

Bir karar alinacaginda konu ve alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi
temel faaliyetlerdendir ve érgit icinde bu isi yapacak rutin mekanizmalar
mevcuttur (Cray et al, 1988, p.15). Bu ylzden yogun bir ¢evre analizi
kapsamli bir karar alma sirecinin en 6nemli édelerinden birisidir. Cevre
analizi 6rgitin cevresindeki olaylar ve trendlerin yéneticiler tarafindan
Ogrenilmesi faaliyeti olup (Hambrick, 1981, p.299) koékeni eski Yunan'da
savascllanin stratejik ve taktik kararlar alabilmek icin istihbarat toplama
cabalarina dayandiriimaktadir ve glinimizde de hemen hemen ayni amaglar
icin yapilmaktadir (Barringer and Bluedorn 1999, p.423). Cevreyi géziemleme
firsatlan fark etmeyi kolaylastirdigindan ve ¢evredeki olaylar ve gelismeler
hakkinda bilgi sagladigindan ydneticiler igin ¢cok dnemlidir (Bluedorn et al,
1994, p.201).

Barringer ve Bluedorn’a gére cevreyi goéziemlemenin yoguniugunu
tespit etmek icin musterilerden fikir toplama rutininin;rakiplerin politika ve
taktiklerinin izlenmesinin; satislann, misteri terciblerinin ve teknolojinin
gelecekteki durumlarinin tahminin; 6zel pazarlama aragtirmalarinin; ticaret
dergileri, huktimet yayinlan ve haber medyasinin; ve tedarikgilerden, dagitim
kanal lyelerinden bilgi toplamanin ne 6l¢tide yapildigini incelemek gerekir.
Ayrica iktisadi, teknolojik ve demografik trendler ile musteri ihtiyag ve

tercihleri, rakiplerin stratejileri ve tedarikgilerin stratejileri gibi alanlardaki
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degisimler hakkinda bilgi toplama sikhg! da kapsamiiligin bir géé@t“ér_éggjgj‘;‘ri{v

(Barringer and Bluedorn 1999, p.441).

Stratejik yonetim literatlrindeki strateji belileme sireci ve sirecin
kapsamliligi konularinda yapilan aragtirmalar stirecin sonucu yani stratejik
tercihler konusundaki ¢alismalara kiyasla mahduttur. Bu az sayidaki ¢alisma
genel olarak kapsamiilik ile stratejik tercihler, stratejik performans ve

stratejistlerin fikir tartigmalari arasindaki iligkileri incelemigtir.
2.1.3.1. Kapsamiilik ve Stratejik Sonuglar

Cevresel verileri toplama yoguniugu genelde stratejik tercihle
iliskilendirilmistir. Mintzberg (1973) bazi o&rgitierde firsatlarin daha iyi
gézlemiendigini, problemierin ise ikinci derecede dikkate alindigini
vurgularken, Ansoff (1975) proaktif stratejilere sahip olan érgutlerin firsatlar
icin, reaktif stratejilere sahip olanlarin da sorunlar igin gézlem yaptigint éne
sUrmastir. Hrebiniak ve Joyce (1985) da farkh stratejik tercihlerin cevreyi
gozlemlerken farkl faaliyetlerin izlenmesine yol agtigint iddia etmislerdir;
onlara gore dusik maliyet stratejisini uygulayan bir &rgat ariin maliyeti ile ilgili
6zel problemleri ¢ézmeye yoénelik cevresel gdzlem yapma faaliyetlerini
kullanacaktir. Farklilastirma stratejisini izleyenlerin ise pazar firsatlar ve
yenilik fikirleri igin ©6rglte uyarict bilgiler sadlayacak gozlemlere
odaklanacagin ileri stiren Miller (1989) bu iddiasini amprik bir arastirma ile
de teyit edebilmistir. Jennings ve Lumpkin’in (1992) bulgulan da ayni iddialar!
destekleyecek niteliktedir. Bu ¢alismalarda ortaya kondugu lzere tercihlerin
gozilem davranisi Uzerindeki etkilerinin mevcudiyeti, stratejik yénetim
siirecindeki safhalar arasindaki etkilesimin basit ve tek yénlu olmadigini da
gostermektedir. Veri toplamanin yodgunlugunun yani sira, karar alma
siirecinin genel kapsamhligi da, Frederickson’a (1985) gére firsat-tehlike
tercihine baglidir; buna gore cevresel firsatlara odaklanan 6rgutlerin karar
siregleri tehditlere odaklananlara kiyasla daha az kapsamiidir. Kapsamliligin
bir bagka, belki de bununla baglantili olan, sebebi Dean ve Sharfman’a
(1993) gére alinan gesitli kararlar arasinda en ¢ok hangisine énem veriliyorsa

onun i¢in gok detayl inceleme ve degeriendirmeler yapiimasidir.



Stratejik karar stregleri ile ilgili genel bir literatir taramés|"ﬁ~,4'.yapan‘f

Rajagopalan ve arkadaglari (1993) ise kapsamiilik faktériintin digér-~»vkafrar‘:"‘
degiskenleri ile iligkileri hakkinda anlamii geneilemeler yapilamayacagini kv‘é‘
6zellikie kapsamlilik ile stratejik performans arasindaki iligkilerin mevcudiyeti
ve yon ile ilgili celigen bulgular oldugunu ortaya koymuslardir.

2.1.3.2. Kapsamlilik ve Stratejistier

Stratejik yénetimin sorumiulugu normalde 6rgitiin az sayidaki stratejik
yoneticisinin omuzlarindadir. Kiigik isletmelerde stratejik yonetim sadece bir
kisinin yani girigsimcinin sorumlulugu iken biyik isletmelerde yénetim kurulu
baskani, en Ust icraat yoneticisi (chief executive officer) , en st operasyon
yoneticisi (chief operating officer), stratejik planlama yoneticisi ve bu
yoneticilerin yardimcilari gibi tim 6rgitin performansindan sorumiu genel
yoneticiler ve bir élclide de iglevsel yoneticiler stratejik yoneticiler kimesini
olusturur. Orgitin strateji olugturmaktan sorumlu yéneticileri arasindaki
dzgecgmis, motivasyon, rol ve tecriibe farkliliklan yuzinden stratejik kararlar
alirken konsensis olusturmak zor olabilir, ancak genel midirin ¢ok gtcll
oldugu hiyerarsik 6rgitlerde konsensiis olusturmak c¢ok &nemli degildir.
(Stahi and Grigsby, 1991,pp.9-16)

Giundmiz is dinyasinda eskiden sirketin en Ustlindeki birkag yodneticinin
hakimiyetinde olan stratejik planlama faaliyetleri artik farkli disiplinlerden
gelen nispeten daha alt kademedeki yoneticilerden olugsan takimiara
devredilerek sltre¢ demokratiklestiriimekiedir, bdylece daha vyenilik¢i ve
pazarin gerceklerine daha uygun stratejiler gelistirilebilmektedir (Byrne, 1996,
p.2). Bu planlama faaliyetlerinde ve 6zellikle cevresel gézlem safhasinda tst
y6netim takimi diyebilecegimiz birgok stratejistten olusan bir takim devreye
girer. Gozlem ve analizlerin tiri ve miktari, stratejistler arasinda bir takim
ruhunun, ciddi gatismalarin ve giic miicadelelerinin varligl veya yokiugu gibi
etmenlerin etkisi altindadir (Jauch and Glueck, 1988, p.105). Katzenbach
érgitin stratejik yoneticilerinin bir takim olarak kabul edilemeyecegini ¢lnki
st diizey yoneticilerin aralarinda iletisim, isbirligi, yardimlagma ve uzlagsma
kurmak icin sik sik bir araya gelmeleri ve her karar (zerinde konsensus

olusturmaya c¢alismalannin gereksiz zaman kaybina yol agabilecegi gibi



otomatikman performanslarini da artirmayacag:ni vurgulasa da (Ka;’izén\béCh;il "
1997, p.85) genel egilim stratejistlerin ‘st yénetim takimi’ diye adléﬁdiifﬂfﬁééiﬁ

yoéniindedir.

Ust yénetimi olugturan stratejik yonetimden sorumiu olan ve ona katkida
bulunan yoneticilerin kisisel ve bir takim olarak kollektif gérigsleri stratejik
karar alma slrecinin 6zelliklerini etkileyecektir (Schwenk, 1995, p.473).
Kollektif gorislerin bir sonucu olarak stratejik kararlarin olustugu sireg¢ de
stratejistler takiminin i¢ dinamikleri ile iligkili gérUlmistar. Bu takimin
Ozellikleri ve isleyisi ile slrecin kapsamiihdi arasindaki iligkileri inceleyen
calismalar genelde Ust yoneticilerin kisisel 6zellikleri (bu konu 3. Bélim’de
ele alinacaktir), bu 6zellikler arasindaki farkliikiar, fikir ayrihiklari, tartisma ve
catismalarnin tirll ve stratejik performans konularina odaklanmiglardir.
Asagida atifta bulunacagimiz gesitli caligmalar tam olarak teyit etmeseler de,
literatlirde olusan genel kanaat, kisisel dzellik farkliiginin dodrudan veya fikir
ayriliklari yoluyla yapici fikir tartismalarina ve dolayisiyla kapsamli bir karar
alama slirecine yol agarak sonugta da stratejik performansi yukselttigi

yénindedir.

Karar alma siirecinin kapsamhhgi ile karar alicilarin homojenligi yada
heterojenligi arasindaki iligki Uzerinde fazlasi ile durulan bir konu olarak
karsimiza ¢itkmaktadir. Ornegdin performans Uzerindeki sureg ve takim
dzelliklerinin etkilerini inceleyen bir caligmada Smith ve arkadaslan (1994)
stratejistlerin egitim dizeyi, islevsel tecribe ve kidem gibi 6zelliklerindeki
farkliliklari 8lgerek takimin heterojenligini operasyonel hale getirmiglerdir.
Pelled (1996) stratejistler grubu icindeki 6rgitsel kidem, egitim ve islevsel
tecriibe farkliliklarinin iglevsel catismaya ve dolayisi ile slrecin
kapsamliliginin artmasina yol agacagini ve igle daha az alakasi olan yas,
cinsiyet ve irk gibi 6zelliklerdeki farkliliklarin ise iglevsel olmayan gatigmaya
ve yiiksek is giici devrine yol agacagini dne stirmistir. Orgitsel demografi
tizerinde bir vaka calismasi yapan Zenger ve Lawrence’in (1989) bulgularina
gore kigisel 6zelliklerden yas ve kidemi birbirine yakin olan Gyelerden olusan
gruplarin icinde teknik konulardaki iletigimin sikhgi yuksektir. Grup olugsumu

ve karar alma konusunu inceleyen Gruenfeld'e (1996) gére ise uzun

Wi
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zamandir bir arada olan, biri birine kenetlenmis ve benzer kigiler&énr‘oluéér'\ o

gruplarda problem gdzme yetenegi dustktur, farkli islevsel bolumlerden

gelen degisik bilgilere sahip kisilerin olusturdugu gruplarda sayetmb.i‘lgi
paylasimi yeterince saglanabilirse karar kalitesi ylksek olur. Knight ve
arkadaslan (1998) da takimin demografik cesitliligi diye de adlandirilan bu
durumun, grup icgindeki stratejik konularla ilgili fikir birligini azalttigim

gostermislerdir.

Cesitli calismalarda fikir ayniliklarinin (ya da fikir ¢esitliliginin) etkileri
incelenmistir. Dooley ve Fryxell (1999) takim Gyeleri arasindaki sadakatin fikir
ayriliklan ile karar kalitesi arasindaki iliskiyi guclendirdigini ortaya
koymuslardir. Fikir ayrihiklarinin kapsamii ve basarili bir slirece yol
acabilmeleri igin takim i¢i gérigmelerde uygun bir tartisma ve fikir alig-verisi
ortami gerekli goralmektedir. Miller ve arkadaslarinin (1998) fikir ayriliginin
strecin kapsamhiliina negatif bir etki yaptigi yénindeki bulgularina ragmen,
Amason ve Sapienza'ya (1997) gére farkli géruslerin agikca ve dirlstce
ifade edilmesinin hos gorlididu ve tesvik edildigi takimlarda perspektif
farkhligina bagh iglevsel fikir catigmalart yGksektir ve bu tir ¢catigmalari kisisel
cekememezlikten kaynaklanan ve islevsel olmayan kisisel surtigmelerden
ayirmak gerekir. Pelled ve arkadaslan (1999) ise iglevsel tecriibe farkhhiginin
gorev catismasina, irk ve kidem farkhhiginin da duygusal ¢atismaya sebep

oldugunu ortaya koymuslardir.

Catisma ydnetimi yoluyla st yoneticilerin karar kalitesini artirma
tizerinde duran Eisenhardt ve arkadaslar (1997a) da yas, cinsiyet ve tecriibe
gibi konularda farkh &zellikleri olanlar arasindaki ¢atismanin c¢esitli orijinal
bakis acilanim tesvik ettigini ve yeni perspektifleri ortaya ¢ikarttiini
savunmaktadiriar. Belirsizlik ortaminda karar almak durumunda olan mantikl
kisiler sirketlerinin gelecegi icin en iyi yolu segmeye caligirken aralarinda iyi
niyetli fikir ayrilikian olabilir. Uyeleri arasinda fikir tartigmalari olan y6netim
takimlarinda tercihlerin daha iyi anlasilabilmesi, daha zengin bir alternatifler
kiimesi olusturulmasi ve boylece en etkin kararlarin alinmasi mumkin olur.
Ancak yine ayni yazarlar (1997b) saglikli bir gatismanin ¢abucak verimsiz bir

catismaya doniisebilecegini, uyarilarin kigisel saldir gibi algilanabilecegini,
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rasyonel tercih farklarinin davranisin duygusal ve mantiksiz hoy,_q,tu; file B )

birlesince karsilikli oéfkeye déniisebilecegini ve bu ylizden gat|§madan"verirh .
alabilmek icin daha ¢ok veri (zerinde tartismak, alternatifleri gogaltrﬁék,
musterek kabul gérmis hedefler olusturmak, taraflar arasinda glic dengesi
kurmak, konsensus icin zorlama yapmamak ve ortami yumusatmanin gerekli

oldugunu belirtmektedirler.

Ote yandan st yéneticiler arasindaki grup dinamiklerini inceleyen
Peterson ve arkadaslar (1998) ise basarili gruplarda fikir birliginin, basarisiz
gruplarda ise iglevsel olmayan ¢atismanin 6n plana gikan 6zellikier oldugunu
ortaya koymuslardir. Stratejik konsensiisiin performansa etkilerini inceleyen
Hombruck ve arkadaslar (1999) farklilastirma stratejisi izleyen SiB'lerde
konsensiis mevcudiyetinin  yiksek performansa yol agtgint ortaya
koymuglardir. Son olarak da fikir ayniiklari ve sirecin kapsamhiig: tzerinde
calisan Simos ve arkadaslart (1999) da is ile ilgili konular Uzerinde takim
Gyelerinin bir birlerine muhalefet etmeleri seklinde tanimiadiklan fikir
catismasi (munazara) ile takim Gyelerinin bir meseleye genis bir agidan
bakmalari, ¢ok cesitli alternatifleri dikkate almalar, cesitli eylem planlan
yapmalarni ve farklt karar kriterleri kullanmalari seklinde tanimladikiar

kapsamililik arasinda anlamh bir iligki bulmuslardir.
2.1.4. Uygulama Ve Kontrol

Segilen stratejinin uygulanmasi gerekli kaynaklarin érgitsel birimlere
tahsisine odaklanir (Ginter et al, 1985, p. 583). Ancak bundan ibaret olmayip

dzellikle 6rglt yapisi, 6rgit kalttra ve liderlik 6zellikleri ile baglantilidir.

Ust ybnetimce planianan ve segilen strateji, érgut yapisini yeniden
sekillendirir, ¢iinkli yapinin stratejiyle uyumiu olmasi gerekir. Ayni sekilde
stratejinin de yapiya uyumiu olmast ve daha olusum agsamasinda mevcut
yapiy! olusturan faktorlerin géz énine alinmalart gerekir. Bu karsilikli uyum
aynen stratejinin cevreye uyumunda oldugu gibi stratejinin basari iie
uygulanabilmesi icin sarttir. Ayrica zaten gogu stratejik tercih dogrudan érgiit
yapisinin yeni yatinmiarla genisletimesi ya da tasarrufiarla daraltiimasi ile
ilgili olabilir (Eren, 2000a, ss. 354-355).
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Orglit kiltiri ise gevrenin gereklerine gére hazirlanmis olan :s‘tréteji' ile

uyumlu olmak durumundadir. Mesela, misteri yiksek kaliteli mal ve hizmet o

talep ediyorsa orgutsel kultir degerleri kalite unsurupa odakh olacakflr.
Stratejinin uygulanmasi ile ilgili bir bagka konu da liderlik olup, liderin gérevi
tum c¢alisaniann amaglar etrafinda bitlnlestirmek, stratejileri onlara
benimsetmek ve uygulama asamasinda ortaya ¢ikan problemieri

¢6zmektir(a.g.e, s. 397 ve s.408).

Stratejik kontrol stratejik yénetimin en son halkasidir. Cagdas stratejik
kontrol, yuriitmenin incelenmesi ve dizeltiimesi i¢in faaliyet sonuglarina dair
geri beslemenin kontroliind, yani amaglar ve bagari standartlan ile sonuglar
arasindaki uyumun de@eriendiriimesini ve buna ilaveten daha stratejik
kararlar alinirken yapilan gelecege yénelik tahminlerin ve varsayimlarin ne
Olciide isabet kaydedebileceginin degderlendiriimesini ve c¢evredeki
gelismelerin  stratejik gézlemlerinin sirekli olarak yapilmasini kapsar.
Boylece stratejiler ve genelde stratejik yénetim siireci kontrol sonuglarindan
gelen geri besleme ile surekli olarak iyilestirilir (Dess and Miller, 1993, pp.
293-295).

Turkiye'de stratejik planlama ve yoénetim faaliyetleri blylk sirketlerde

belli bir diciide surdirtlmektedir, ancak sézinl ettigimiz stratejik kontrol o

arasinda yaptidi bir calismanin sonuglarina gére isletmelerin % 60’1 stratejik
planlama yaparken, stratejik kontrol faaliyetlerinin ancak % 50 civarinda

yarataldaga goéraimastar (Eren vd, 1997, s. 32).



OZELLIKLERI

3.1.Stratejik Tercihler

Stratejik tercihler, firmanin uzun vadeli temel amaclar ve yénelimleri ile
ilgili secimsel kararlardir. Temel ekonomik amaglar, yatinmlan cesitlendirme
kararlari, pazar payint artirma c¢abalart ve her tarll islevsel strateji
tercihlerinden olusan stratejik konularla ilgili kararlar bu cergcevede ele

alinabilir.

Stratejik tercihler, biri digerinin aract olan bir dizi amaglar silsilesinin her
basamagdinda karsimiza ¢ikarlar. Vizyon, misyon, hedefler, stratejiler,
politikalar, taktikler, programiar ve bitceler gibi birbirini takip eden amacg ve
planiar daha genelden daha ézele, daha soyuttan daha somuta, daha uzun
vadeliden daha kisa vadeliye, daha belirsizden daha belirliye, daha st
dizeyden daha alt dizeye, kisacasi daha stratejikten daha operasyonele
dogru akarken birbirlerini de tamamlamaktadirlar.

Bu cercevede belirlenmis her bir st amaca ulagsmak icin bir sonraki
basamakta yer alan alternatif adimlar arasinda bir tercih yapilmasi geregi
vardir. Mesela, gelecekte firmanin ulagsmasi arzu edilen noktanin ya da
almasi istenilen halin bir resmi olarak c¢izilen vizyonu ve isletmenin varlik
sebebi olarak olusturulan misyonu belirledikten sonra bunlara uygun uzun
vadeli amaglari ve stratejileri belirlemeye sira gelir. (Developing a Business
Strategy, 1999, pp.2-3)

Hrebiniak ve Joyce’a gore, stratejik tercih yapabiimek firma icgin bir
sanstir. Cnkl mesela, talebin fiyata fazlasi ile duyarll oldugu ve rekabetin
cok siddetli oldugu pazarlarda o&zellikle kugik igletmelerin  maliyet
rekabetinden baska pek secebilecekleri bir stratejik alternatif yoktur. Ayni
sekilde hukimet politikalarinin etkisi altinda olan ve dar pazar kesimlerine
sikismis firmalar da ¢ok fazla se¢im yapamazlar. Bu gibi firmalann tek ¢ikis
yollan buluslar ve yeniliklerdir. Aksi takdirde gevrenin zorlamalarina adapte



olurlar ya da dogal seleksiyon yoluyla ¢gevreden diglaniriar. Ancak bazn farkh
durumlarda firmalann stratejik tercih yapabilme imkanlarn daha gem$ﬁ .
Pazarlara giris ve ¢ikis engellerinin az oldugu, hikimet pohtlkalarmm dahat"'
az kisitlayici oldugu ve kaynaklarin kit olmadidi ortamlarda her firma kendi
Ozel siratejik yonelimini olusturabilir. Béyle hallerde ¢evreye adapte olmak
icin tek tip bir strateji belirleme zorunlulugu yoktur. (Hrebriniak and Joyce,
1985, pp.339-340)

3.1.1. Temel Ekonomik Amaglar

Firmalarin temel amaglari vizyon ve misyonlar dogrultusunda gelecekte
dana basarili olmak ve uzun vadede ayakta kalmaktir. TUm dider alt amag ve
stratejileri bu varigini siirdirme ve basarnli olma hedefi yénlendirir. Burada

kastedilen basari ekonomiktir ve st yénetimin sorumiulugundadir.

Bu basarinin standartlan ise finansal ve stratejik performansia
alakalidir. Gelirlerin ve karlarin artiriimasi ve nakit darbogazina dtsulmemesi
gibi finansal amagclarin yani sira pazar payinin artirilmast ve Grtin hattinin
genisletiimesi gibi stratejik amaglar da firma i¢in ayni derecede éncelikli ve
oénemiidir, ancak bazen amaglar arasinda bir tercih yapma mecburiyeti de
dogabilir. Mesela kisa vadeli nakit akis dengesini iyilestirmek i¢in uzun vadeli
rekabet UstUnlGgunt artinct bazi yatinmlardan vazgegilebilir. (Thompson and
Strickland, 1995, p.31)

Baslica ekonomik amaglar sunlardir:

Karlilik Amacr: kar, isletme sahiplerini, yoneticileri ve tim is gérenleri
harekete geciren, onlara calisma azmi veren en &nemli ekonomik
amagclardan biridir. Karlilik ise karin igletrhenin sermaye ve ciro gibi finansal
buyikltklerine oranlamasidir. Yerine gére kisa vadeli karlihktan édtn verilip
gelecekteki cironun artacagi umularak uzun vadeli karhiik artirlmaya
calisilabilir. Boylece igletmenin uzun vadede yasama ve gelisme gayesine
hizmet edilmis olur. (Eren, 2000a, ss.72-73)

Karlihk performansi degisik sekillerde 6lcilebilir. Bunlardan en sik

kullanilan slgtim sekilleri ortalama hisse senedi getirisi, kar payt 6deme orani,
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satig (ciro) karlihdi, aktif karlthgr ve sermaye karliigini kapsar. (G{ap

pp. 72-75) e

Bliyiime Amaci: Biyumek firma icin, Uretim ve satislarda gérilen
sayisal artiglar ve dolayisi ile uzun vadede daha genis bir misteri
topluluguna hitap etmek, Gretim faktorlerine daha fazla ihtiyag duymak ve
sonugta igletmenin i¢ yapisini her bakimdan gelistirmek ve iyilestirmektir
(Eren, 2000a, s.77). Bir bakima buyiime hedefi i¢in aynt anda hem bir sireg
hem de bir sonug diyebiliriz, ¢iinkll uzun vadede satis hacmini artirmak ve o
seviyede tutmak icin Gretim miktarini ya da kapasitesini de artirmak veya
pazarlama faaliyetlerini yoguniastirmak gerekebilir;, demek ki blylume
he'deﬂerine ulasabilmek icin bir siire bazi giderleri géze almak sarttir.

Buyime hedefleri icin bazi niceliksel ve oransal buyuklik olgttleri
kullaniimaktadir. Niceliksel &lgitier tretim ve satig hacminin miktan ya da
parasal degeri ve isletme kaynaklarinin ve Uretim faktérlerinin sayisi (6rnegin
personel sayisi, sube sayisl) ve blyukiGgudur (6rnedin makine parki, kapali
alan). Oransal o6lgltler ise harcamalarinin toplam satislara orani veya
kullanilan kapasitenin toplam kapasiteye orani gibi élcttlerdir. (a.g.e., ss. 80)

Buyime amacina ulagma vyolundaki bir firma, mevcut blnyesini
gelistirmek igin yeni {rtnlere ya da mevcut Urlnlerin iyilestiriimesine ve
farkhlastinlmasina yatinm yapabilir, ayrica dis biyume vyollarini da
kullanabilir. Bunun icin de bagka bir firma ile birlesme ya da onu satin alma

mimkin biaylme yollandir. (Daft, 1994, p.217)

Givenlik Amaci: Guvenlik amaci, isletmenin gelecegin belirsizliklerine
ve tehlikelerine kargl tedbirli olmayi hedeflemesidir. Bu amagla riskleri
azaltmak, dagitmak ve onlardan kaginmak yoluna gidilebilir. Riskleri azaltmak
icin mimkin ise, isletmenin personel kalitesi, teknolojik imkanlari ve sermaye
gici artinlabilir. Riskleri dagitmak i¢in patentler alinmasi ve gimrik engelleri
konmas! gibi rekabeti rakipler aleyhine kisitlayici tedbirlerin alinmasina
calisilabilir ya da Uretim suregleri, pazarlar ve musteriler gesitlendirilebilir.
Risklerden kaginmak igin ise varliklar nakit paraya cevirebilme ve kisa vadel

borglan 6deyebilme esnekliginin artiriimasina ¢ahsilir. (Eren, 2000a, s.88)
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Gilvenlik amact sayesinde igletme gelecekte kar§|lé§qbile¢egi! S

beklenmedik ve aleyhte geligmelere ve &6zellikle nakit darbogazlri%‘a;“ligdgﬁe}

tehlikesine kars! bir nevi sigortalanmisg olur.

Otonomi Amaci: Otonomi (6zerklik) igletmenin Ust duzey
yoneticilerinin veya patronlarinin uzun vadede de simdiki gibi serbestce karar
verme ve uygulatma yetkilerine sahip olabilmeleridir. Bu 6zgtrlik ancak
yonetimin el degistirmesi ile kaybedilebilir. Boylece eski yoneticilerin o
firmada amir olarak kalma arzulari tatmin edilemez ve bu yoneticileri
goreviendiren patroniarin sahiplik paylarni azalir veya ortadan kalkar.
Y&netimin otonomisi kaybedildiginde stratejik kararlar daha ziyade alacaklilar
ya da yeni sahiplerce alinmaya baglanir. Otonomiyi kaybetmemek igin
sermaye artinmiarinda, hisse senedi satiglarinda ve uzun vadeli
borglanmalarda yénetimin dikkatli olmasi ve sahiplik el degistirirse bile yeni
sahip]eﬂe uzlagmaya gitmeye calismasi gerekir. (a.g.e., ss. 89-91)

Karlihk, blyume, glivenlik ve otonomi amagclan birbirinin alternatifi
olmayip, zaman zaman birbirlerini sinirlasalar da, uzun vadede birbirini
tamamlayan ekonomik amagclardir. Mesela bir firmanin bir sdre icin hizli
biyime hedefini otonomiyi tehlikeye dusirecek sekilde borglanarak finanse
etmesi s6z konusu olabilir, ancak bir dénem sonra bu biyime hedefine

basari ile ulasilirsa otonomi ile ilgili kaygilar da azalacaktir.
3.1.2. Stratejik Hedefler

3.1.2.1. Biiyiime Stratejileri

Bluyume amacina sahip bir igletme i¢ veya dig blyume vyollarini
kullanarak buyumeye calisabilir. Uretim ve satis hacmini artirmak igin
isletmenin mevcut pazar ve driine yonelik faaliyetlerini yogunlastirmasi ya da

yeni Urlin ve pazarlara yénelmesi s6z konusu olabilir.

Tek bir pazara odaklanip 6rgit icin en karli temel Grline yatinm yaparak
biyimeye yénelmek “yoguniasarak biylime” ya da “pazara nifuz etme”
seklinde adlandinimaktadir (Goodstein et al., 1993, p.29). Bu stratejik hedef,
rakipler aleyhine firmanin pazar payini artirmasini 6ngdérir, ancak belli bir
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sire sonra pazar biyikligunin sabit kalacagi ve hatta. azalacagi = = -

unutulmamalidir (Gup, 1980, p.174). Ayni pazarda ve ayn! Griinde’kalarak’ L

satiglarini artirmaya galisan ve dolayisi ile yogun bir rekabete marL’iA‘z"*kélar’i "
firmalar pazarlama harcamalarini artirma, teknolojik yenilik yapma, maliyetleri
azaltma, verimliligi arirma ya da rakip firmalan satin alma gibi yollar
deneyebilirler (Eren, 2000a, s.282).

Mevcut pazara yakin pazarlarda yeni musteriler edinmeye calisarak
biayimeye yonelmek pazar gelistirmek seklinde adlandinlmaktadir
(Goodstein et al., 1993, p.29). Bu stratejide yeni pazarlara agilinirken mevcut
arinde herhangi bir degisiklige gidiimez (Gup, 1980, p.175). Mevcut Urilinle
yeni pazarlara agilan firma ayni Ulkedeki farkli bdlgesel pazarlara ya da farkl
Ulke pazarlarina yénelik pazarlama faaliyetleri baglatmak ve gerekirse tiretim
faaliyetlerini de bu yeni pazarlara dogru artirmak durumundadir (Eren, 2000a,
$.282).

Mevcut pazardaki misterilerin talep edebilecegi farkli Uriinleri yine ayni
pazara sunarak blyumeye yonelmek Grin gelistirmek seklinde
adlandinimaktadir (Goodstein et al., 1993, p.29). Bu stratejiyi izleyen firmalar
mevcut miisterilerinin firma hakkinda sahip oldukiart marka imajint kullanarak
benzer Urtnleri de onlara kabul ettirmeyi imit ederler (Eren, 2000a, s.283).

3.1.2.2. istikrar ve Gekilme Stratejileri

isletmeler, yoneticilerinin tercinleri ve ortam sartlan gercevesinde
biylume hedeflerinden gegici olarak ya da tamamen vazgegebilirler. Bliyime
stratejilerinin haricinde de mevcut durumu koruma, kiglime ya da tamamen

tasfiye gibi alternatifler mevcuttur.

Mevcut durumu ya da istikrart koruma stratejisi mevcut blyiklik
seviyesini sabit tutmak ya da gok yavag blylimektir. Isletme ne mevcut Griin
ve pazar ile ilgili bir atihm yapar, ne de yeni Griin ve pazarlara yénelir. Bu
strateji genellikle problemii bir hizli buyiime periyodunun sonunda igletmenin

verimliligini artirmak amaci ile izlenir. (Daft, 1994, p.217)
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Kigtlme ve tasarruf ile ilgili stratejiler ise biiyume stratejilerinin tam tersi

olarak dretim ve satig hacimlerinin azaltiimas: ve hatta Uretim fakt6rlerindéh, o
bazilarinin elden ¢ikarlmasidir. Sartlarin zorlamasi ile belki de istenmeﬁ)é'rek |
izlenen bu strateji igletmenin zarardan kurtulabilmek icin kigulerek
maliyetlerini azaltmaya galismasidir. (Goodstein et al., 1993, p.30)

Kugtlme yoluyla istenilen élgide bir tasarruf saglanip igletme yeniden
karl ya da istikrarli bir hale getirilemiyorsa, iki se¢enek kalir: zarar etmeye bir
stire daha devam etmek ya da mevcut Uriin ve pazarla alakali faaliyetleri
tasfiye etmek. lkinci secenek tercih edilirse igletme kapatilarak varhiklar ayri

ayri veya bir batin olarak satilip elden ¢ikarilir.
3.1.3. Yatinmlan Gesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme stratejileri, sirketlerin riskleri dagitmak veya talep
buylimesi sona eren pazarlari yenilemek gibi degisik saiklerle bagvurduklarn,
sirketin kendisi i¢in yeni olan iriin ve pazarlara yatirim yaparak yeni stratejik
isler ve is birimleri kurmasi ile alakal stratejik yénelim alternatiflerini kapsar.
Yatinmlanni bu sekilde cesitlendiren sirketlerin yatinm portféylerinde degisik

is alanlarinda faaliyet gdsteren birden fazla stratejik is birimi' mevcuttur.

Bir strateji terimi olarak ¢esitlendirme, mevcut mamul hatlan ile
dogrudan alakasi olsun olmasin, firmanin yeni Urin hatlan kurarak
faaliyetlerini genisletmesidir. Bu strateji mevcut faaliyetlerin sinerjik
avantajindan yeni faaliyetlerde yararlanmak, karlari istikrarli bir hale getirmek
ve daha verimli bir sermaye ve nakit yénetimi ile daha hizli buyimek gibi
niyetlere hizmet eder. (Oster, 1994, p.183)

Chandler'in stratejileri tasnifinde Griin gesitlendirme adiyla bahsi gegen
bu stratejik acilim, mevcut pazar olgunlaginca ya da satiglar duslse
gecmeye baslayinca, orgitlerin sahip olduklari fiziksel, insani ve mali
kaynaklarini yeni iglerde kullanmak {izere kaydirmalarn olarak tarif edilmistir.
Ancak ayni zamanda eski igler de strdurtltr ve gok bélumli (bir cok stratejik

is biriminden olusan) blyik bir yapt meydana gelir. Bu yapiy! olusturan her
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birim —ki bunlar genelde Grin blumleridir- birbirinden bagimsz - olarak
sirketin tepe yénetimine baghdir. (Goodstein et al., 1993, p.332)

Cesitlendirme stratejileri de kendi icinde cesitlilik arz eder. Rumelt'in
portfdy stratejilerini siniflandirma sistemine gére cesitlendirme doért temel
sekilde yapilabilir. Birincisi, portfdyde tek bir isletmenin bulundugu ve sirketin
toplam satislarinin %85’'inden fazlasinin bu isletmece yapildigi “tek is”
stratejisidir. Ikincisi, sirket biinyesinde birkag degisik is yatinminin bulundugu
ancak bunlardan sadece birinin tek basina sirketin toplam satislarinin %70 ila
94’unl yapti§ “hakim is” stratejisidir. Ugtinciisa “ilgili gesitlendirme” stratejisi
olup bu stratejide, tek basina hicbir is alaninda yapilan satiglar toplam
satislarin %70’ine ulasamaz ve yatirnm alanlan arasinda bir bitin olarak
yakin benzerlikler ve faaliyet baglar vardir. Dérdinci stratejiyi olusturan
“ilgisiz gesitlendirme” halinde ise toplam satislarin %30'undan fazlasi artik
sirketin orijinal yetenek ve becerilerine yakinligi olmayan yeni yatirim

alanlarindan gelmektedir. (Montgomery, 1982, p.301)

[s birimleri arasi etkilesim ve karsihkih bagimiilik  gesitlendirme
stratejisinin tlriine gére degisir. Dikey butinlesme seklindeki “tek is” veya
“hakim is “ stratejisini uygulayan sirketlerde sirket Ust ydnetiminin merkezi
kontrol ve koordinasyonu ¢ok yiiksekken ilgili ¢esitlendirmede bagimsizlik
artar ve ilgisiz cesitlendirmede tek iligki finansal bag olarak kalir. (Michel and
Hambrick, 1992,p.14 )

Bu cgesitlendirme stratejilerine ilave olarak yenilik¢i cesitlendirme yolunu
da dahil edebiliriz. Yenilik basta Uriin ve hizmet temelinde olmak Uzere
aretim suregleri ve dagitim teknikleri gibi isletme fonksiyonlarindaki yeni
uygulamalan da kapsayabilir. Yenilikgilik genelde mevcut Grinlere ilave
olarak misteriler icin tamamen yeni bir Grlinin piyasaya sriiimesidir. Bu
drin mevcut ikame uriinlere gére daha az maliyetli, daha kaliteli veya daha
foksiyonel olabilir. Bu strateji digerlerine gére daha masrafli ve daha risklidir.
( Eren, 2000a, ss.258-259 )

! Stratejik i birimi terimi ile ayni sirketin mlkiyetinde ayn Gretim ve satis konularinda odaklanms farkl
isletmelerden her biri kastedilmekte olup, bir sonraki konu basghdinin altinda daha aynntili olarak
aciklanacaktir.
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3.1.4. Stratejik is Birimi Stratejileri

Stratejik is birimi kendi bagina 6zerk bir ydnetimi olan ayri bir isletmedir.
Bu isletme bir firmanin yegane yatinm kalemi olabilecegi gibi, yatinmlarini
cesitlendirmis sirketlerde birden gok stratejik ig birimi ( SIB ) vardir. SIB
kavramini daha iyi tanimlayabilmek icin sirket portféyiindeki her bir SIB'in
ayirt edici ozelliklerini agiklamak gerekir. Bu Ozellikler sunlardir (a.g.e.
ss.208-209):

1. Her SIB ayri bir isletme birimidir, diger SiB’lerden farkli ve kendine
has satig konulari, pazar dzellikleri ve triin hayat evreleri vardir.

2. Her SIB'in kendine ait yatirnimis sermayesi ve personeli vardir.
3. Her SIB’in kendi genel sorumiu yéneticileri vardir.

4. Her SiB’in faaliyette bulundugu pazarda, o pazar paylagsmak

durumunda oldugu kendi rakipleri vardir.

5. Her SIB'in kendine ait tedarik, Gretim ve pazarlama gibi béliimsel

politikalar! vardir.

6. Her SiB'in illa ki kendine ait ayri Uretim tesisleri olmasi gerekmez,

ancak mutlaka ayri bir mamul hatti vardir.

Porter stratejik is birimlerinin izleyebilecekleri stratejileri mevcut tran ve
mevcut pazar gergevesinde ele almis ve kategorize etmistir. Portera goére
firmalarin sahip olabilecekleri iki temel rekabet avantajlari vardir. Bunlar
igsletmenin  surdurtlebilir  karliligini  etkileyen maliyet ve farkhilagtirma
avantajlaridir (Bkz. Tablo 3.1). Bu avantajlar musteri hedefinin genis veya dar
tutulmasi da dikkate alindiginda birbirinden farkli ¢ stratejik alternatif ortaya
cikmaktadir: maliyet liderligi, farkiilagtirma ve odaklanma. Rekabet avantaji
arayan firmalann yapmast gereken hangi hedefle hangi tirde bir Gstunlik icin
caba sarf edeceklerine karar vermektir. (Porter, 19835, p.12-13)



Tablo 3.1. Ug Jenerik Strateji
REKABET AVANTAJI

Dusik Maliyet Farklilagtirma
REKABETIN Genig| 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagtirma
Hedef
KAPSAMI Dar| 3A. Maliyette 3B. Farklilagtirmada
Hedef Odaklanma Odaklanma

Kaynak: Porter,1985, Competitive Advantage, p.12
3.1.4.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisinin musteri hedefi genig kapsamhidir ve amag
belli bir endistride en disiik maliyetli Uretici olmaktir. Olgek ekonomisi,
teknolojik miilkiyet ve hammaddeye erisim kolayliklart gibi yollardan maliyet
avantaji elde edilebilir. Bu stratejiyi izleyen firmalar genellikle standart bir
Urtin satarlar ve tim amaglar maliyetleri diistirmektir. Maliyet lideri olabilmek
icin o endustrideki lider adaylari arasinda kiyasiya bir rekabet yasanabilir.
Ancak bunlardan sadece biri lider olur. Bu lider firma dastk maliyetleri
sayesinde pazardaki fiyatlara hiikkmeder ve ¢cok yiksek karlar kazanir. (a.g.e.,
pp. 12-13)

3.1.4.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisini izleyen bir firma alicilarin ¢ok deger verdigi
bazi boyutlarda sektériinde essiz olmaya caligir. Sektérde pek gok musteri
tarafindan énem verilen bir veya daha ¢ok &zellik segen firma, misterilerin bu
ihtiyaglarnint karsilamak amaciyla diger rakiplerden farkli bir konum aiir ve bu
farkl ve essiz konum sayesinde drinleri igin daha yuksek bir fiyat talep eder.
Her sektériin farklilagtirma yollar kendine 6zgidur. Farklilagtirma trinle ilgili
oldugu gibi teslimat ve pazarlama yaklasimi ile de ilgili olabilir. Farkhlastirma
stratejisinin hedefi essiz ve farkll olmanin ekstra maliyetini agan yliksek bir
fiyata misteri buimaktir. Farklilagtirma stratejisinin maliyet liderliginden

onemli bir farki sudur ki, ayni sektérde bir ¢ok firmanin bu stratejiyi basan ile



olusturmalari mumkin olabilir. (a.g.e., p.14)

Mintzberg'e gére farklilagtirma stratejisini izleyerek musterilerin cesitli
ihtiyaglarim kargilayip standart Graninin fiyatindan daha fazla bir fiyata
Urtnlerine talep olusturmak isteyen igletmeler, misteri nezdindeki imajlarini
iyilegtirmeye c¢aligmak, misterilere satig esnasinda ve sonrasinda cesitli
kolayiiklar ve destekler saglamak, drindn Kkalitesini artirmak ve urlnin
tasariminda baz degisiklikler yapmak gibi yoilarla bu stratejide basarili
olmaya ¢alislar. (Eren, 2000a, ss.300-301)

3.1.4.3. Odaklanma Stratejisi

[k iki stratejiden farkli olarak, odakianma stratejisi pazarin tamamina
degil, sadece belli bir musteri hedefine yénelmekle ilgilidir. Odaklanan firma
pazarin sadece belli bir kesimine hizmet etmeyi secer. Pazarnn genel
distnuldagiunde pek bir rekabet Ustiinlugld olmayan bir firma sectidi pazar
béliminde arzuladigr Ustinligla yakalayabilir. Bu stratejinin iki tiirevi vardir:
maliyette odaklanma ve farklilagmada odaklanma. Tum pazara hitap etmeye
c¢alisan firmalarin fiyat veya farkliik agilarindan tam olarak tatmin
edemedikleri bazi pazar kisimlarindaki mugterilerin ihtiyaglarina, iste bu
odaklanma stratejisini izleyen firmalar cevap vermeye calsiriar.
Farkhilagtirmada odaklanma stratejisini farklilastirma stratejisinden ayiran
nokta pazarin genelince deger verilen 6zellikli urinlerden ziyade sadece belli
bir kesimin 6zel ihtiyaglarina odaklaniimasidir. Maliyette odaklanma ise
ancak tim pazara hitap eden maliyet liderinin pazarin belli bir b&lgesine
hizmet ederken gerekenden daha fazla bir maliyete katlanmak zorunda
olmasi durumunda faydal olacak bir stratejidir. (Porter, 1985, pp. 16-17)

3.1.5. islevsel Diizey Stratejiler (Politikalar)

Islevsel diizey stratejileri, bir igletme igerisinde belli bir bélumin yada
islevsel bir etkinligin yoénetsel oyun planidir. Isletmenin genel stratejisinin
uygulanmasina pazarlama, Gretim ve Ar-ge gibi tim departmanlar eylem ve
yaklasimiar ile katkida bulunurlar. (Thompson and Strickland, 1995, p.43)




Islevsel duzey stratejilere bélum politikalar da denmektedir’?‘tﬁ_{ngafe“j"iigi‘-,‘

sirket duzeyinden igletme (is birimi) diizeyine ve buradan da fonksiyonel
bélumlere kadar yukaridan asa§tya dogru uyumlu ve koordineli bir sekilde
yUrltdimesi gerekir. Ashinda sirket stratejik planlan igerisinde igletme stratejik
planlarn, onlarin igerisinde de bélum stratejik planlan yer aiir. Politikalar
faaliyetlere yén gosterici olup stratejiyi uygulama ve amaclara ulasmay:
bagsarma yolunda her bélime disen goérevlerin nasil yapilacagini agiklarlar.
(Eren, 2000a, s.317)

3.2. Yonetici Ozellikleri Ve Stratejik Tercihlere Etkileri

Orgutler kendilerini temel amagiara ve misyonlarina ulastiracak
stratejilere ihtiyag duyarlar. Strateji yapmak “nasil’- rakiplerle nasil baga
cikilacak, strdirtlebilir bir rekabet avantaji nasil elde edilecek, sirketin uzun
vadeli stratejik konumu nasil giiclendirilecek, vs.- sorularina cevap buimakt:r.
Bir sirket tim yatinmian ve iglevsel bélumieri ile beraber cesitli diizeylerde
pek ¢ok stratejiye ihtiya¢ duyar. Pek ¢ok uygun segenek arasindan segim
yaparak bir strateji olusturan yénetici pazardaki degisimlere cevap ureten,
yeni firsatlar arayan ve érgitiin farkli birimlerince farkli zamanlarda yapiimis
farkl yaklagimlan buattnlestiren bir kisidir. (Mintzberg, 1987, p.32)

Bir strateji olustururken bazi durumsal etmenler devreye girer. Genelde
strateji cogu sirkette toplumsal, siyasi ve hukuki sartlar, pazar ve rekabet
sartlari, cevresel firsatlar / tehlikeler, sirketin gl ve zayif yanlari, tst diizey
yoneticilerin 6zellikleri ve sirket kilturii gibi temel fakiorlerin etkilesimi ile
olusur. Bu faktérlerin etkisi hem sirketten sirkete degisir, hem de zaman
icinde farklilik gésterir. (Thompson and Strickland, 1995, p.45)

Bu faktérlerden toplumsal yapi, mevcut kanunlar ve siyasi iktidar bir
firmanin stratejik secgeneklerinin genel sinirflanni cizerek stratejik olarak
nelerin yapilip nelerin yapilamayacagini belirlemektedir. Faaliyette bulunulan
sektorin karlilidi, rekabetin siddeti ve rakiplerin stratejileri de bir firmanin
stratejik yonelimi Uzerinde olduk¢a etkilidir. Cevrede olusan firsat ve

tehlikeler yakindan takip edilir ve 6rgutin (firsatlarnt degerlendirme

o

yénetimin etkinlidi agisindan stratejik pianlamanin, yatinmiarini ge§itléﬁd'irh1j§fi.'..."f»



konusundaki yetenek, beceri ve potansiyelleri ile ilgili) guclu ve zayrf yanlan
strateji olusturmada incelenmesi gereken cok Snemli unsurlardlr $|rkette
zamanla yerlegmis olan isleyis sekilleri, ortak davraniglar, gelenekler, deger
yargillarni ve inanglardan olusan kendine 6zgl &rgat kaltarh stratejik
davraniglara da y6n verir. Bunlara ilaveten yoneticilerin kigisel arzulari,
felsefeleri ve inanglan da stratejik tercihlere etki etmektedir (Bkz. Sekil 3.1).
Ornegin riskten kagan yoneticiler mevcut durumu koruma stratejilerini
benimserlerken, risk almaya egilimli olanlar yenilikgilik stratejisini secerler.
(a.g.e. ss.45-50)

ORGUT-DISI FAKTORLER ORGUT-IGI FAKTORLER

Toplumsal, Siyasi

ve Yasal Sartlar

Pazarin Cazibesi

Rekabet Sartlari

Cevresel Firsatlar

Ve Tehlikeler

Sirket Kulttr Ve
SIRKETIN Ortak Degerler
— STRATEJIK : - Yoneticilerin
Arzu ve likeleri
DURUMU
— . - Sirketin Guglu Ve
¢ Zayif Yanlan

iC VE DIS FAKTORLERIN
DEGERLENDIRILMESI

-

STRATEJi ALTERNATIFLERININ

OLUSTURULMASI VE DEGERLENDIRILMESI

STRATEJIK
TERCIH

Sekil 3.1. Sirket Stratejisini Olusturan Etmenler (Thompson & Strickland,

1995, p.47)
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Stratefik yonetim literatiri genelde, stratejik tercihleri » etkileyen

(R
i

faktorieri, yoneticilere stratejik secenekler arasindan rasyonel ‘se'giml’erum‘,

yapmada yol géstermek amaciyla incelemektedir. Orgitlerin strat“ej‘i;k‘

yonelimierinin arkasinda yatan ya da onlara kilavuziuk eden en Gnemli
etmenler olarak da genellikle i¢c ve dis sartlaria alakal teknik ve ekonomik
faktorler goérulur. Stratejik tercihler de temelde érgitin cevreye en iyi bir
sekilde uyumunu saglamaya yoénelik rasyonel kararlar olarak kabul
ediimislerdir. Bu sebeple diger faktérier yaninda -bir stratejist olarak- yonetici
ozellikleri daha az incelenmis ve daha ziyade ydneticinin arzu ve ilkeleri bir
kistt olarak gériilmistur. Yoénetici 6zellikleri stirecin érgit ici faktérlerinden
sadece biri olmakia beraber ayni zamanda belki daha da énemli bir sekilde
sunu kabul etmek gerekir ki, diger fakiorlerle ilgili veriler hakkinda
degerlendirmeler yapmak icin gerekli olan zihinsel faaliyet de ydneticilerin
kendi 6zelliklerinden bagimsiz olmaz. Zaten son yiliarda 6zellikle 1980’lerden
itibaren, Ust dlizey yéneticilerin kigisel dzelliklerinin aldiklar stratejik karariar
ile baglantili olabilecedi konusunda iddialar éne surilmekte ve arastirmalar

yapitimaktadir.

Stratejik ydnetimde yoénetici 6zelliklerinin yerini inceleyen ¢alismalarin
oncisl olarak Hambrick ve Mason'in (1984) stratejik ydnetime Ust yonetim
perspektifinden bakisini gésterebiliriz. Bu yazarlara gére, érgtin stratejileri
ve bunlarnn etkinligi orguti yénetenlerin deger sistemlerinin ve zihinsel
faaliyetlerinin bir yansimasidir. Bu baglanti sistematik olarak analiz edilmeli
ve bir teori olarak ortaya konmalidir. Ancak su da bir gergektir ki kisilerle,
orgutlerle ve rekabet cgevresi ile iigili baglantilarn inceleyecek bir g¢alisma
psikoloji, sosyoloji, strateji ve ekonomi alanlarini igine alan ¢ok genis
kapsamii ve disiplinler arasi bir caba gerektirir. Bodyle bir galismanin
zorluguna deginen Hambrick ve Mason sadece makro bir bakis agisiyla
kisisel ozellikler ile secilen stratejik alternatifler arasindaki iligkilere bakmiglar
ve boylece elde edilebilecek i¢ temel faydadan séz etmiglerdir. Birincisi,
stratejik yonetim teorisine yonetici 6zellikierinin etkilerini de dahil etmek;
ikincisi, érgltlere stratejik yonetici yetistirme ve se¢me konularinda yeni

bilgiler sunmak ve Ugiincist de rakip firmalann yoneticilerinin dzelliklerine



bakarak muhtemel stratejik tercihlerini 6ngérebilmektir. (Hambrick 'veﬁ.Ma_sén’-,_{ S

1984, pp. 193-194)

Tam potansiyel cevresel ve drgltsel uyaricilar

ZIHINSEL TEMEL DEGER YARGILARI

SINIRLI GORUS ALANI

SECICI ALGILAMA

DEGERLENDIRME

< STRATEJIK TERCIH >

\__/

Sekil 3.2. Sinirl Rasyonellik ve Stratejik Tercih (Hambrick & Mason ,1984,
p.195

Stratejik tercihler 6rgit igin en dnemli ve ayni zamanda da en karmasik
kararlardir. Bir karar ne kadar karmasiksa tekno-ekonomik temelde rasyonel
bir tercih yapmak o kadar zordur. Bu yuzden stratejik tercinler esasinda genis
bir davranigsal icerije sahiptir ve karar vericilerin kisisel yargilarini
yansitirlar. Bu vyargilar gelecekle ilgili beklentiler hakkindaki kisisel
varsayimlar, aiternatifler ve buniarin sonuglarn hakkindaki bilgi, tecribe ve
prensiplerdir. Bu yargilar érgitte ve cevresinde ne olup bittidi ve gelecedin

nasil olmasi gerektigi hakkindaki teshis ve eylemierle ilgili verileri algilamada
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ve filirelemede 6nemli rol oynayarak sonucta verilen stratejik - kar;arlarll"
etkilerler. (a.g.e., pp. 194-195) ’

Yéneticilerin algi filterelerini inceleyen Starbuck ve Miliken aslinda hic
bilgi kaybi olmadan ya da bilgi ayiklamasi yapilmadan gergekligin tim
cepheleri ile algilanamayacagini, bu yizden filtrelenmis bilginin daha az
gercek fakat daha fazla anlasilir oldugunu vurgularken etkin bir filtreleme
yapilirsa ihtiyag duyulan bilginin 6n plana g¢ikacagin ilgisiz (veya faydasiz)
bilginin ise geriye atilacagini belirtmiglerdir. Bu yazarlara gére filtreleme
icgidi ve tecriibelere bagh olup strateji olusturan yoneticilerin etkin filtreleme
yapmalari daha zordur c¢inki stratejik y6netim ¢ok uzun vadelidir ve
sonuglart da gok gesitli fakt6rierin etkisi altindadir. (Starbuck and Miliken,
1988, pp.40-41)

Demografi teorisi de, bu yaklagim i¢in uygun bir zemin olusturmaktadir.
Bu teoriye goére karmasik kararlar, tam bilgiye dayali mikemmel rasyonel
analizlerden ziyade davranigsal fakt6rlerin sonucudur. Sinirli rasyonellik ile
tercih edilen amaclar ve alternatifler inang, bilgi, varsayim ve deger
yargilarindan dogar; tim bunlar da kisinin yas, egitim, kariyer vs. gibi kendi
gecmisinden ve demografisinden etkilenir. (O'Bannon, 1997, p.4)

Yoneticilerin stratejik konulan algilama sireci Sekil 3.2'de de goraldagi
gibi rasyonel agidan sinirlidir. Bir kere st yénetim tum c¢evresel ve 6rgiitsel
uyarilardan tam olarak haberdar olamaz, ¢linkl yéneticilerin bilgi toplama ve
gorus alanlan tum gerekli verilerden haberdar olacak kadar genis olamaz.
Ayrica yoneticiler goris alaniarina giren her seyi de algilayabilecek bilgisel ve
zihinsel altyapiya ve ilgi ve dikkate de sahip degillerdir, gelen verilerden bir
kismini segici olarak algilarlar. Bu algilanan verilerin de hepsini degil yine bir
kismini yorumlamak mumkin olur. Bu sirecin sonunda gérilen, algilanan ve
yorumlanan veriler yine yoneticilerin deder yargilan ile bir kez daha gézden
gegcirilerek stratejik tercihin olusmasina yol agarlar. (Hambrick and Mason, p.
195)

Basta Hambrick ve Mason olmak Uzere onlar takip eden g¢ogu

aragtirmact sinirl rasyonellik cergevesinde ortaya konulan stratejik segim



stirecinin zihinsel boyutu Uzerinde pek fazla durmayip bu

dolayisiyla sirecin sonucu olan stratejik tercihlere etki eden klséé;;on
Ozelliklerine -¢oduniukla demografik &zelliklere- odaklanmlslarg?f:‘f’“"Bﬁ
yaklagsimin temelinde yatan varsayim sudur: madem ki kiginin zihniyeti
tecriibelerinin bir Grinddur ve bunlar da yas, islevsel tecriibe vs. gibi dissal
Ozelliklerde yansiyabilmektedir, o zaman 6lcimi daha kolay olan bu

dzellikler zihniyet yerine kullaniiabilirler. (Marcoczy, 1997, p.1028)
3.2.1. Demografik Ozelliklerin Etkileri

3.2.1.1. Yoneticinin yag!

Stratejik karar alma surecinde aktif olarak yer alan ydéneticilerin yash
veya genc¢ olmalarinin, aldiklar stratejik kararlann secgimine etki edip
etmedigi bu konular {izerinde galisanlarin cogunca ele alinan bir meseledir.
Child'a (1974) goére yasl yoéneticiler genglere nazaran statiikoyu korumaya
daha fazla egilimlilerdir. Hambrick ve Mason'a (1984) gdére de geng
y6neticiler yaslilara kiyasla daha yenilik¢i olan biyime stratejilerini izlemeyi
tercih ederler. MacCrimmon ve Wehrung (1990) da yaptiklan bir incelemece
yash Ust dizey yoneticilerin daha az risk aldiklanni ortaya koymuslardir.
Ancak ayni konuda c¢alisan Hitt ve Tyler (1991) bunun tam aksini yani risk
alma ile genel midur yasi arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulmuslardir.
Bunu da soyle aciklamiglardir ki, en st dizey ydneticiler risk aldiklarinda

ddullendirilme ihtimalleri cok yliksektir, bu da onlan riske tesvik etmektedir.

Stratejik tercih konulan ne olursa olsun, yéneticinin yasi ile strateji
arasinda anlaml ilskiler bulunmustur. Mesela Wiersema ve Bantel (1992)
stratejik degisim ile, Buchholtz ve Ribbens (1994) sirket el degistirmesine
direnme ile, Tyler ve Steensma (1998) ise sirketler arasi teknolojik isbirligi
kararlari ile yénetici yasi arasinda baglantilar bulmuslardir. Tim bu bulgular

genellikle radikal kararlarin geng yéneticilerce alindidini géstermektedir.

Hambrick ve Mason yash yoneticilerin stratejik kararlarda neden daha
muhafazakar olduklarini ¢ degisik sebebe baglamaktadirtar. Birincisi, yaglh
yoneticilerin fiziksel ve zihinsel dayaniklitiklan ve yeni fikirleri algilama ve

yeni davraniglarn 6grenme yetenekleri daha dustktar. ikincisi, yash yéneticiler



mevcut durumu korumaya psikolojik olarak daha baglidirlar. Uguncusu
yaslilar hayatlarinda dyle bir devreye gelmislerdir ki onlar igin artik ﬁnansalv )
konumsal guvenlik gok énemlidir ve mevcut durumlarini ve geleceklerini“ﬁ‘rsﬁlig

atmak istemezler. (Hambrick and Mason, 1984, p.198)
3.2.1.2. Yoneticinin Kidemi

Stratejik tercihlere etki eden bir baska demografik kisisel Ozellik
yoneticinin is hayatindaki ¢alisma stresidir. Bu siire yéneticinin tim meslek
hayati boyunca gecen zamani temsil ettigi gibi, su anda caligmakta oldugu
sektordeki, drgitteki ve Ust diizey yoénetici konumundaki kidemilerini de igine

alir.

Stratejik kararlara etkileri agisindan ele alinan kidem tirleri arasinda en
cok (zerinde durulmus olan érgiitsel kidemdir. Orgiitsel kidemin yuksekligi ile
statitkoyu korumaya yénelik stratejik tercih egilimi arasinda pozitif bir iligki
oldugu dustincesi arastirma bulgulan ile de desteklenerek genel kabul
gérmastir. Orgitsel kidem, mevcut durumu koruma arzusunu artirirken
haliyle yenilik ve degisime pek agik degildir, stratejik degisim ile kidem
iligkilerini inceleyen Bantel ve Jackson’in (1989), Finkelstein ve Hambrick'in
(1990) ve Thomas ve arkadaslarinin (1991) calismalari da bunu teyit etmistir.

Gupta (1984) yiksek kidemli yéneticilerin gesitlendirme stratejilerini
benimsediklerini 6ne surmistir. Datta ve Rajagopalan’in (1998) endustri
analizlerine goére de dusuk orgitsel kidem ile g¢esitlendirme stratejisinin

secilmesi egilimi arasinda iligki tespit edilmistir.

Miller'a (1991) gore érgltsel kidemi yuksek yoneticiler daha az bilgi
kaynagindan yararlanirlar ve bilgi toplama ve analiz etme igleri ile daha az
ugrasiriar. Hambrick ve Fukutomi (1991) de Ust yoneticilerin kidem
dénemlerine goére bilgi kaynaklari ve goérev bilgilerinin derecelerindeki
degisimleri incelemislerdir. Bu ¢alismaya gére (Bkz. Tablo 3.2) Ust yoénetici
kidemi arttikga gérevi ile ilgili daha ¢ok bilgi sahibi olur ve artik daha az bilgi

kaynagina basvurma ihtiyaci hisseder.



Finkelstein ve Hambrick de kidem aritikga bilgi isleme ié‘~,3:(“1'e;in‘inu;; ;
sinirlanma egiliminde oldugunu, zamanla orgiit tyelerinin geleneksé’llﬁ-g':i,lgi-.a- -
kaynaklan gelistirdiklerini ve yeni uyaricilardan ziyade artik sadece gecmis
tecrubelere glvenir olduklarint belirtmektedirier. Boylece yuksek kideml
ybnetici veya y6neticiler grubu ¢evresel ve érgitsel uyaricilara kargi zel bir
cevaplar repertuvari olustururlar, bu da politika degisikliklerinin 6nand tikar.
(Finkelstein and Hambrick, 1990, p.487)

Tablo 3.2. Kidemin Beg Dénemi

DONEMLER 1 2 3 4 5
OZELLIKLER VEKALET DENEME YONELIM DEGISTIRME YORULMA
BAGLILIK Kismen gagli Ne giclt Kismen giicli Gugld Cok Guglu

Ne zayif
GOREV BILGisI Dusuk Orta Yuksek Yiksek Yiksek
BILGI Kaynak gok Kaynak gok Kaynak az Kaynak az Kaynak ¢ok az
KAYNAKLARI filtrasyon yok | filtrasyon az filtrasyon az filtrasyon ¢ok | filtrasyon cok
GOREVE ILGI Yiksek Yiksek Kismen Kismen Kismen
Yiksek Yiksek Dusuk
ERK (GUG) Az Kismen Kismen Gok Daha Cok

Kaynak: Hambrick and Fukutomi, 1991, The Seasons of a CEQ’s Tenure, p.729

Gupta'ya goére drgutsel kidemin yiksekligi 6rglite asina olmak anlamina

gelir. Yiksek kidemli bir yénetici sadece o érgiitiin Urinlerine, pazarlarina ve

teknolojilerine asina olmaz, ayni zamanda personeline, standart faaliyet

prosedirlerine ve kiitiriine de bagianir. Zaten Urinlere, pazarlara ve

teknolojilere asina olmak icin illa ki o érgutte c¢alismak gerekmez, ilgili

sektérde bir baska firmada yiiksek bir sektérel kideme sahip olmak kafidir.

Gupta'ya gore her iki halde de yiksek kidemli ydnetici sirket yatinmiarini

cesitlendirme stratejilerinden kaginir, illa bir gesitlendirmeye gidilecekse ilgili

cesitlendirmeyi ilgisiz ¢esitlendirmeye tercih eder. (Gupta, 1984, pp. 404-405)




Konumsal kideme gelince, Thomas ve arkadastarina gére ustduzey
yoneticiler arasinda bu mevkiye daha yeni gelmis olanlar daha yemllkgl*ve o
degisimci iken, o mevkideki kidem yili yiksek olanlar daha ziyade meveut
faaliyetlerin verimiiligini artirmanin pesinde olan savunmaci yé&neticilerdir.
(Thomas et al., 1991, p.514)

Bu konuda bir literatlir 6zeti yapmak gerekirse, genel kani ve bulgular
konumsal, kurumsal ya da sektdrel kidem ile statikodan yana stratejik

tercihler arasinda anlaml iligkiler oldugu yénindedir.
3.2.1.3. Yoneticinin islevsel Tecriibesi

Ust dizey yoneticilerin stratejik tercihlerine etki etti§i dustntlen bir
baska unsur y&neticilerin bu st mevkiye gelmeden énce elde etmis olduklan
islevsel tecribe birikiminin turidar. Schwenk ve Melon tecriibenin algida ve
tercinte seciciligi nasil etkiledi§i Uzerinde durmusiardir. Schwenk’e gére
stratejistlerin kigisel tecrlibeleri yeni stratejik problemleri tammiamak icin
yapacakiari analojileri segerken kullandiklan ipuglarini belirler; farkh
gecmislere sahip stratejistler yeni problemleri tanimlarlarken o problemlerin
farkli cephelerine dikkat ederler, bu ylizden se¢im yaparken odaklan farkh
olur (Schwenk, 1988, p.51). Melon’a gére de bir yodneticinin roli ve
tecriibeleri cgesitli stratejik alternatiflere atfettigi degerleri etkileyebilir ve
yéneticinin gegmisi ve tecrlbeleri mevcut verileri algilamada ve yorumiamada
bazi bilgileri g6z ard1 edip bazilarina daha ¢ok énem vermesine yol agabilir
(Melon, 1994, p.449).

Bu islevsel tecrilbe Ust yénetimde géreviendiriimeden 6nce yéneticinin
calismis oldugu iglevsel departmanlarda ve 6zellikle en uzun siireyle galigmis
olduklan departmanda edinilmigtir. Bu tecribe birikimi érgtan i¢ isleyisi ile
ilgili ice doniik konulart kapsayabilecegi gibi dis ¢cevreye déniik bir tecriibe de
olabilir. Mesela muhasebe ve (retim departmanlarindan terfi ederek ust
yonetime gelmis bir yéneticinin islevsel tecriibesi ice dénukken, pazarlama ve
finansman departmanlarindan yetigsmis bir yoneticinin islevsel tecriibesi diga

donaktdr.



Hambrick ve Mason'a gére iglevsel bélimleri zaten sirket stprétej:ilerih;""]:i*‘ o
katkilari agisindan siniflandirdiimizda muhasebe ve tretim gibi bélﬁrplﬁ_e\;rj_
isleyisin verimliliini artirmaya calisan “streg ile ilgili faaliyetleri yuruturlér.
Satis ve pazarlama gibi bélumler ise Griin ve pazarlarin uyumlastiriimasindan
sorumlu olan, yeni firsat alanlarini aragtiran ve blyiimeye odakli “¢iktilarla
ilgili faaliyetleri® yuraturler. Bu iki alan odaklan acisindan birbirinden uzaktir
ve buralarda yetisen ydneticiler firmaya ve ¢evreye bakislarinda cok farkli
y6nelimlere sahip olurlar. Bu iki alana gok daha disa donik bir bagka islevsel
sinif ekleyebiliriz; o da hukuk ve finans bélimleridir ki bu cevresel boéltiimler
orgltiin ¢ekirdek faaliyetleri ile hicbir zaman tamamen bitiinlesmezler.
Stratejik tercihlere gelince igleyisle ilgili tecriibeye sahip yoneticiler fabrika ve
techizat yenilemeyi secerler, ¢iktilarla ilgili tecribeye sahip olanlar ilgili
cesitlendirme, cevresel tecriibeye sahipler ise ilgisiz c¢esitlendirme yoluna
giderler. (Hambrick and Mason, 1984, p.199)

Gupta da benzer bir siniflama yaparak yoneticiligin ¢ok cesitli islevler
arasinda eylem ve karar koordinasyonunu saglamay: gerektirdigini ancak
yine de hemen hemen her Ust diizey yéneticinin bu mevkiye gelmeden 6nce
muhtemelen cesitli islevsel bélumlerden birinden geldigini hatirlatip gegmis
islevsel tecribenin gelecekteki kararlart etkileyecegini vurgulamistir. Bu
yazara goére yoneticinin finans tecriibesi firmanin ilgisiz cgesitlendirme
stratejisinin,imalat tecriibesi tek Urtin hattinda bitUnlesme stratejisinin ve
Ar-Ge tecriibesi Urtin farklilastirma stratejisinin basarisina katkida bulunur
(Gupta, 1984, pp.405-406). Govindarajan’in bulgulari Gupta’yr teyit
etmektedir. Buna gére Ar-Ge tecrlibesi ile Urlin farklilagtirma stratejisi
arasinda ve imalat tecrlibesi ile diusik maliyet stratejisi arasinda anlamii
iliskiler bulunmustur. (Govindarajan, 1989, p.252)

Her ne kadar Waller ve arkadaglan (1995) islevsel tecribenin
yoneticilerin ¢evresel algilamalan Gzerinde ve Chattopadhyay ve arkadaglar
(1999) da ydneticilerin inanglarn Gzerinde etkisi olmadidi yolunda bulgular
ortaya koymuslarsa da, 90'h yillarda yapilan arastirmalanin cogu islevsel
tecriibenin stratejik konulardaki tercihleri etkiledigini gostermektedir. Mesela
Thomas ve arkadaslar (1991) Urln farklilastirma ve yenilik¢ilik stratejileri ile
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gikti ile ilgili tecribelerin, Datta ve Guthrie (1994) Ar-Ge yatimiarinmn -
yogunlugu ile teknik (imalat) tecribelerin ve Datta ve Rajagopalan (1"998) L
urin farklilagtirma stratejisi ile stre¢ disi tecribelerin anlamii iligkileri

olduguna isaret etmektedirler.

Sadece islevsel tecribeyi bir bagimsiz degisken olarak ele alan bu
calismalara ilaveten White ve arkadaslan islevsel tecribe turleri ile kidem
tarlerini btinlegtirerek yoéneticinin uzmanlhk tarind kariyer uzmanhg adi
altinda operasyonel hale getirmislerdir. En ice déniikten en disa dénige
dogru islevsel tecriibe tiurleri Gretim, satis, yoénetim, finans ve hukuk
boélimierinde edinilir. Kurumsal uzmanitk boyutu ise tim is hayatini sadece o
sirkette gecirmis ydneticiye ait olan sirket tecriibesi, tim is hayatini sadece o
sektérde gecirmis yéneticiye ait olan endustri tecriibesi ve mesleki kidemini
¢ok degisik sektdrierde edinmis olan yoneticiye ait genel tecriibe tirlerinden
olusmaktadir. Islevsel uzmanlik ve kurumsal uzmanlik boyutlari bir arada ele
alindiginda u¢ degisik kariyer uzmanlik tara karsimiza ¢ikmaktadir: ¢ekirdek,
idari ve gevresel uzmanlk. Cekirdek uzmaniik daha ziyade ayni sirkette ve
uretim béliminde edinilir, idari uzmanhk ayni sirkette ve finans ya da hukuk
béliminde ya da farkli sektdrlerde ama tretim béluminde edinilir, cevresel
tecriibe ise farkli sektorierde ve finans ya da hukuk bélimlerinde edinilir (Bkz
Tablo 3.3). Uzmanlklarla stratejiler arasi iligkiye gelince daha ziyade
cekirdek uzmanilik ile tek trin hattinda dikey bitinlesme stratejisinin, idari ve
cevresel uzmanlik ile de ilgili ¢esitlendirme stratejisinin baglantih oldugu
go6raimistar. (White et al, 1994, pp.15-16)

Tablo 3.3. Uzmanlklar Tipolojisi

|$LEVSEL UZMANLIK:
KURUMSAL URETIM SATISLAR  YONETIM FINANS HUKUK
UZMANLIK;
SIRKET CEKIRDEK
ENDUSTRI IDARI
GENEL CEVRESEL

Kaynak: Smith and White, 1987, Strategy, CEO, Specialization and Sucession, p.266



3.2.1.4. Yoneticinin Egitim Durumu

Egitim durumu ydneticinin verecegi stratejik kararlan cesitli §ekilléraé
etkileyen bir faktdr olarak kabul edilmektedir. Hambrick ve Mason (1984)
egitimin alinmig oldugu okul, mezun olunan béiim ve egitimin slresi gibi
etmenlerin stratejik tercihler Uzerine muhtemel etkilerini tartisarak sonraki

calismalara ydn géstermistir.

Bunlar arasinda Gzerinde en c¢ok durulan etmen alinan egitimin
siresidir. Hambrick ve Mason (1984) ydneticilerin egitim stresi ile firmanin
yenilikgilik dlizeyi arasinda olumlu bir iliski oldugunu ileri siirerken, Hitt ve Bar
(1989) egitim duzeyi yuksek yodneticilerin disik olanlardan daha farkl

yonetsel kararlar aldiklarini tespit etmistir.

Hambrick ve Mason'un (1984) egitim dlzeyi distk yo6neticilerin
firmalarinin ylksek olanlarinkine nazaran daha az istikrarli bir performansa
sahip olacaklar yéniindeki iddialarindan yola ¢ikan Hitt ve Tyler distk egitim
seviyesine sahip olanlarin zihinsel modellerinde blyik sapmalar oldugu,
¢unkd bu kigilerdeki zihinsel modellerin uzmanlik egitiminin degil sadece
genel bir egitimin Grind oldugunu belirtmiglerdir. Stratejik tercih de bu
modellerin bir sonucu olduguna gére egitimin siresi dolayli olarak tercihi
etkileyecektir diye disinen yazarlar, bu iddialarini test etmigler ama sonug
bunu teyit etmemigtir. (Hitt ve Tyler, 1991, p.333)

Egitim seviyesi ile stratejik konular arasindaki iligkiyi inceleyen
arasgtirmalar 6zellikle yenilikgilik (zerinde egitim seviyesinin etkisi oldugunda
birlesmektedirler. Bantel ve Jackson'in (1989) bankacilik sektdrinde,
Thomas ve arkadaslarinin (1991) bilgisayar sektdriinde ve Wiersema ve
Bantel'in (1992) yatinmiarini ¢esitiendirmis sirketlerde yaptiklar arastirmalar
bunu teyit etmektedir. Wally ve Baum (1994) ise egitim dizeyleri ile zihinsel
faaliyetlerin karmasikhg: ve model gelistirme yetenekleri arasinda gugli bir
iliski bulmusiardir. Stratejik tercihleri sektér bazinda inceleyen Datta ve
Rajagopalan’in (1998) calismasina goére de Grtin farklilagtirma stratejisinin
daha cok izlendigi endustrilerde daha ziyade orgitsel kidemi dusik olan,



islevsel tecrubesi ice dénik olmayan ve en 6nemlisi egitim duzé?‘{yﬁkse‘k“
olan yéneticiler galigmaktadir. ':&};ﬁg._

Ydneticilerin egitim gérmis olduklar alan da stratejik tercihlerine etki
etmektedir. Bir 6lgiide egitim kisinin bilgi ve beceri temelini olusturur;
miuhendislik egitimi almig bir kiginin, sanat veya tarih egitimi almis birinden
daha farkl bir zihinsel yapiya sahip olmasi beklenir (Hambrick and Mason,
1984, p.200). Hitt ve Tylera gére de ydneticinin egitim gecmisi stratejik
alternatifleri degerlendirirken hangi bilgilere odaklandigi ve kullandigi ile
alakalidir (Hitt ve Tyler, 1991, p.333).

Tyler ve Steensma ise hangi tip egitimin nasil bir stratejiye yol
acabilecegine deginmiglerdir. Onlara gére yoéneticiler almis olduklari egitim
alani ile ilgili konularda daha cesur kararlar alirlar, ¢tinkl 6zel bilgileri nasil
toplayacaklarini, nereye odaklanacaklarini bilirler ve bilgiyi daha kolay
yorumiarlar. Hambrick ve Mason’'un ayni yoéndeki goruslerinden de
etkilenerek ABD okullarinda isletme mezunlarinin kisa vadeli karlilik hedefine
ve riskten kagma yaklasimina sahip olduklanni beliten bu yazarlar teknik
(mihendislik) egitim sahibi yoneticilerin ise riskten ve firsatian
dederlendirmekten kagmayacakiarini ileri sirmigler ve bu iddialan yaptiklart
arastirma ile de teyit edilmigtir. (Tyler and Steensma, 1998, pp.943-945)

Son yillarda yapilan bazi arastirmalarda da egitim dizeyi resmi egitim
goralen yil sayisi olarak ele alinmis ve stratejik karar almaya etkileri
incelenmistir. Papadakis ve arkadaslarinin ¢alismalarina gére genel madirin
egitim duzeyi ile stratejik kararlar alirken detayll bilgiler ve finansal
raporlardan yararlanma arzusu arasinda anlamh bir iliski mevcuttur
(Papadakis et al.,, 1998, p.130). Kugik isletmelerde stratejik ydnetimi
arastiran Roper da yiksek egitim seviyesine sahip stratejik yéneticilerin
stratejik tercihler agisindan daha atiimci olduklarini ortaya koymustur
(Roper, 1998, p.19).

3.2.2. Kisilik Ozelliklerinin Etkileri

Yoneticilerin stratejik kararlarini demografik kisisel ézellikleri yani sira,

belki de daha dolaysiz bir sekilde etkileyen ozellikler zihinsel siregle
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baglantili olan kisilik 6zellikleridir. Stratejik yonetim literaturunde ent,

¢tkan kisilik 6zellikleri risk alma ve motivasyon duzeyi ile iigili olanlar.dj‘.’;
3.2.2.1. Risk Alma lle ilgili Ozellikler

Yéneticinin kigisel 6zelliklerinin, yéneticinin firmanin stratejik yénelimi
hakkinda aldigt kararlar nasil ve ne &lglide etkiledigini incelerken genelde
aragtirmacilar demografik ve dolayist ile dlcimil daha kolay faktérleri tercih
etmislerdir. Ancak bu konuda o6zellikle risk alma davranisi gibi zihinsel
slirecle daha yakindan iligkili kisilik 6zellikleri de géz ardi edilmemistir. Risk
almayla baglantili olan ancak onun kadar detayli incelenmemis olan diger
kisilik ozellikleri degisime aciklik, belirsizlige tahammul, yenilik¢i tavir ve
firsat-tehlike secimidir. Bu faktdrler bazen tek baslarina stratejik tercih
Uzerinde etkili sayilmig bazen de yas, egitim durumu, tecriibe vs. gibi

demografik ézellikierle etkilesim halinde tercihle iligkilendirilmiglerdir.

Sirket stratejileri dizeyinde ust yoénetimin &zelliklerini  inceleyen
Wiersema ve Bantel (1992) degisime aciklik ve risk almaya heveslilik
faktorlerine  deginmis, ancak bunlan dogrudan operasyonel hale
getirmemislerdir. Bu yazarlara gére, farkli is yaklasimlari izlemeye aciklik
anlamina gelen degisime agiklik ve mevcut is ydnetimi yollarini kazang
garantisi olmaksizin yeni stratejik yénelimler ugruna terk etmek anlamina
gelen risk almaya heveslilik 6zellikleri bazi demografik ézelliklerin sonucudur

ve mevcut stratejik tercihlerin degistiriimesine yol acgarlar. (Bkz Sekil 3.3)

Az da olsa (zerinde durulan bir bagka kisilik 6zelligi Hambrick ve
Brandon’un (1988) degisime,yeniye ve farkliya deger verme diye tarif ettikleri
yenilik¢i tavirdir. Wiersema ve Bantel (1992) degdisimi incelerken degisime
giden yolda ust ydnetimin yaratici ve yenilik¢i bir karar alma mekanizmasina
sahip olmast gerektigine isaret etmektedirler. Hambrick ve Mason (1984) ise
daha onceki ¢aligmalara atifta bulunarak yenilige acikiigin egitim dizeyi ile

pozitif bir iligki icerisinde oldugunu vurgulamaktadiriar.



DEMOGRAFIK OZELLIKLER:

Geng Yas

Kisa Kurumsal Kidem
Kisa Konumsal Kidem
Yuksek Egitim seviyesi
Teknik Uzmanik
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STRATEJIK TERCIH

Sekil 3.3. Ust Yénetimin Demografik Ozellikleri ve Stratejik Degisim
(Wiersema & Bantel, 1992, p.93)

Stratejik yénetimde lider 6zelliklerini inceleyen Drago ve Clements ise
yenilikgiligin risk alma ve agresif olma gibi &zellikler ile beraber yaraticilik
faktérani olusturdugunu, bunun da vizyon ve misyona hizmet etme ile daha
kapsamili planiama yapma ve daha uzun vadeli hedefler koyma ile baglantili
oldugunu ortaya koymuslardir. (Drago and Clements, 1999, pp.16-17)

Tyler ve Steensma ise yine c¢ok fazla ele alinmamus bir kisilik ézelligi
olan firsat-tehlike seciminin Uizerinde durmuslardir. Yoneticinin sahip oldugu
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secici algilama cevresel ve orgitsel verilerin bazilarina daha ‘zlallgl }
gostermesine yol agacadt icin bazi yodneticiler firsatlara ve gug;lwyaniara’
odaklanirken bazilarn da tehlikelere ve zayif yanlara 6nem verirler. Flréézcié'}é‘-“
onem verince yodnetici daha cok atilimlarin mevcut strateji acisindan
anlamina, 6grenme, uygulama ve yeni pazarlara agilma potansiyeline bakar.
Tehlikelere ve zayifliklara bakan bir yonetici ise maliyetleri azaltmaya, patent
almaya, riskleri azaltmaya ve ikame mal tedarikine caba sarfeder. (Tyler&
Steensma, 1998, p.942)

Bir baska kigilik ozelligi belirsizlige tahammualdar. Gupta ve
Govindarajan bu faktértu, Lorsch ve Morse'un hizla degisen bir cevrede
yasamaktan zevk alma seklindeki tanimini kullanarak operasyonel hale
getirmis ve stratejik yonetici Ozellikleri literatirine sokmuslardir. Ayni
calismanin sonucunda belirsizlije tahammull ylksek olan stratejik is birimi
yoneticilerinin bilyime stratejilerine daha yatkin olduklari ortaya c¢ikmistir.
Yazarlar bu sonucu séyle acgiklamaktadirlar; ayni pazarda pazar payini
artirmaya calismak rakipler arasi ¢atismayi ve dolayisi ile belirsizligi artirir.
Bu belirsizligin kayna§i sadece rakiplerin hesap edilemeyen hamlelerinden
ibaret olmayip musterilerin tavirlarini, Gretim hacmini artirmak icin gerekli
hammadde ve diger kaynaklarin temin ve tedarik problemierini de kapsar.
Cogu orgit bunyesi diginda olan bu etmenleri kontrol etmek gok zordur ve bu
ylzden blyime cabalan belirsizliklere yol acar. (Gupta and Govindarajan,
1984, pp.29-33)

Belirsizlie tahammil konusuna deginen bir baska calisma Lewin ve
Stephens tarafindan yapilmistir. Bu caligmada Robinson ve arkadaslarinin
belirsizlige tahammiili olmayan yodneticilerle ilgili tasvirleri atif yapilarak
aciklanmistir. Buna gore belirsizlige tahammilsitzlik cevreden gelen gok
boyutlu uyaricilan iki boyuta indirgemeye calismak, karmasik problemiere
kolay ¢oziimler aramak ve kati ve kategorik disinmektir. Bunun tam aksi
olan belirsizlige tahammil ise pek ¢ok farkli yaklagimi ve secenegi
denemeye calismak ve g¢ok uzun vadeli planlar yapmaktan rahatsiz

olmamaktir. Yazarlar belirsizlie tahammulin yoéneticileri ¢evresel verileri



daha fazla gozlemlemege ve blyume stratejileri izlemeye ‘itecegini = . -

dnermektedirler. (Lewin & Stephens, 1994, p.196)

Stratejik kararlar ile iligkilendirilen kisilik 6zellikleri arasinda en ¢ok konu
edilen faktér risk alma egilimidir. Sitkin ve Weingart'in tanimi ile karar riski
karar alicinin karsilagtigi karar alternatiflerini nitelemede kullanilir, mesela bu
sekilde bir aiternatifin sonuclannin ne élgiide kdtii olacad! ya da olabilecegi
tasvir edilebilir. Risklilik ayni zamanda baska alternatiflere kiyasla bu ihtimalin
ne 6l¢lide yiksek oldugunu da belirtir. (Sitkin and Weingart, 1995, p.1575)

Sitkin ve Pablo ise riski belirsizliklerle bagdastirarak karar almadaki riski
alinan kararin sonuglannin iyi mi yoksa kétl mu c¢ikacagt konusundaki
belirsizlik olarak tanimlamislardir; buna goére, risk yiksek oranda
beklenmedik ve asir sonuglar ihtimalini icerir. (Sitkin and Pablo, 1992, p.10)
Riski algilama ise kisiden kisiye degisir. Baird ve Thomas'a gére (1985,
p.234) kisinin riski algilamasi durumun belirsizlik derecesini tahmin etme ve
bu tahmine inanma ile ilgili bir risklilik degerlendirmesidir. Sitkin ve Weingart
ise risk alma egilimini kisinin risk alma ya da riskten kagma egilimi olarak
tanimlayip, tim bu risk faktorlerini bir model Gzerinde bitinlestirmislerdir. Bu
arastirmacilara gore risk alma egilimi ne kadar yiksekse aigilanan risk o

kadar dusik ve riskli karar alma ihtimali o kadar ylksek olur. (Bkz Sekil 3.4)

Baird ve Thomas stratejik kararlarin zaten belirsiz ve riskli oldugunu
vurgularken stratejistlerin stratejik kararlar alirken bunlarin sonuglarini tahmin
etmede zorlandiklarini belirtmiglerdir. Mintzberg’e gore stratejik kararlar uzun
vadede firma icin hayati dnemi olan belirsiz karariardir. Ansoff da stratejik risk
almay: bilinmeyene yatirim yapmak olarak tasvir etmektedir. Bunlara ragmen
yoneticiler yiiksek risk alma egilimde olabilirler, bunun sebepleri genel olarak
sunlardir: hedeflenilen ¢ikarlarin blyukligi, kiyas yapabilecek alternatif
sayisinin azli§l, zarari giderme imkaninin varhgi, hedeflenilen cikarlann
muhtemel zararlardan daha iyi bilinmesi, muhtemel getirinin muhtemel
zarardan biyuk olmasi, karar Uzerinde kisisel etkinin ylksek olugu ve risk
almay! destekleyen kisisel ve orglitsel deger yargilar. (Baird and Thomas,
1985, p.231-233)
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RISKLI KARAR ALMA

Sekil 3.4 . Riskli Karar Alma Davranigi (Sitkin and Weingart, 1995,
p.1574)

March ve Shapira ise risk alma davranisginin firsat-tehlike sec¢imi ile
bagdlantisi (izerinde durarak karar alirken problemin tim cepheleri ile ele
alinmadigini  vurgulamislardir. Sayet firmanin performans: performans
hedeflerinin Uzerindeyse, ydneticilerin en éncelikli amaci performansi belli bir
cizginin altina dustrmemek ve dclayisi ile tedbirli davranip riskten kagmaktir,
cuinkii dikkat tehlikelere odaklanmistir. Performansi dusik firmalarda ise
kaybedilecek pek fazla bir sey yoktur ve firsatlar riskine pek bakilmaksizin
degerlendirilmeye caligilir. Karar alirken hem firsatlara hem de tehlikelere
ayni dlctide dnem veren yoneticiler genellikle ortalama performansa sahip
olanlardir. (March and Shapira, 1987, p.1413)

Risk alma egilimini sirket stratejileri agisindan eie alan Gupta ilgili

cesitlendirmenin risk almaya hevesli yéneticilerce benimsenecek bir segenek
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finansal kaygilarla holdinglesme ya da bir baska degisle ilgisiz ge§|tlen'“ﬁifm§"_ i

yoluyla yapilirsa bunun esas amaci riskleri en iyi bir sekilde dagitmaktir. [lgili
cesitlendirmede ise riskler ve umulan getiriler daha ytksektir. (Gupta, 1984,
p.407)

Algilanan risk ile risk egilimi arasindaki iligkiye dedinen Busenitz'e
(1999) gore belirsizligi ¢cok yuksek ve riskliligi de hesaplanamayan ortamlarda
kapsamli bir karar alma sireci uygulayan bir karar alicinin algilanan riski
ylksek olur. Ancak risk egilimleri gok yiksek olmayanlar bile yine de riskli
kararlar alabilifler, ¢lnkii aynen ¢ok kapsaml incelemeler yapamayan
girisimcilerin kugik igletmeler agmalarinda oldugu gibi mevcut yiksek riskliligi

yeterince algilayamamiglardir.
3.2.2.2. Motivasyonel Ozellikler

Yoneticilerin kigisel arzu ve ihtiyaglart da islerini yonetirken aldikiari
kararlarda etkili olabilir. Bu konu ile ilgili aragtirmalar genelde McClelland’in
Kazanilmis Ihtiyaclar Teorisinden yararlanmiglardir. Maslow’un |htiyaglar
hiyerarsisi de motivasyonel &zelliklerin ana hatlarini ortaya koymaktadir.
(Bkz. Sekil 3.5)

Maslow insanlarin biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir
takim gereksinimlere sahip bulunduklarini ve davraniglarinin arkasinda bu
gereksinimlerini tatmin etme arzusunun yer aldiini ortaya koymustur (Eren,
2000b,s.31).

Maslow'un bes basamakl ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi iki temel ilke
tizerine kurulmustur. Birincisi yoksunluk ilkesidir. Buna gére tatmin edilmis bir
ihtiyag davranigi motive eden bir faktér olamaz. Insanlar ancak yoksun
oldukiar seylere ulasmak igin ¢aba sarf ederler. lkincisi ilerleme ilkesidir.
Buna gore, ancak bir alt seviyedeki ihtiyag tatmin edildijinde bir sonraki
ihtiyag hissedilir hale gelir. Insanlarn alt dizey ihtiyaglan tatmin oldukga
intiyag seviyeleri artar ve en Ust basamaga ulasir. Bu basamakta ilerleme

ilkesinin etkisi sona erer. (Schermerhorn, 1999, pp.146-147)



KENDINI
GERGEKLESTIRME

SAYGINLIK

SEVGI VE AIDIYET

GUVENLIK

FIZYOLOJIK

Sekil 3.5. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Nelson, 1995, p.145)

Maslow aclik ve susuzluk gibi fizyolojik ihtiyaclari tim diger ihtiyaglarin
ilk basamagi olarak nitelemekte ve bu ihtiyaclarin tatmin edilmemesi halinde
diger ihtiyaglarin hissedilmeyecegini belirtmektedir. Fizyolojik ihtiyaglarin
tatmininden sonra sira vahsi hayvanlardan, soguktan, fiili saldinlardan ve
zulimden korunma ile ilgili gluvenlik ihtiyaclarina gelir. Gunimizin refah
toplumlarinda bu gibi ihtiyaglar zaten tatmin edilmis durumdadir. Aile fertleri
dostlar ve arkadaslar ile sevgiyi ve sefkati paylasma ve bir aidiyet bagi kurma
intiyact olan sevgi ihtiyaglar ve deder gérme, sayiima ve takdir edilme
ihtiyaglan toplumda psikopatolojik rahatsiziigi oimayan herkesin sahip oldugu
ihtiyaglardir. En ust basamakta ise kendini gergeklestirme ihtiyact yer

almaktadir. Bu son ihtiyag kisinin potansiyelini yani yapabileceklerini hayata



gecirme arzusudur. Bu ihtiyacin tam olarak ortaya ¢ikabilmesi icin F'c'ii'geir tum PR
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ihtiyaclarin tatmin edilmesi gereklidir. (Maslow, 1985, pp.27-33)
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Daft, Maslow’'un bu genel ¢ercevesi ile is hayati arasinda baglantilar
kurmaktadir. Yazar, Maslow’un toplumsal hayatta otomatikman karsilandigini
belirttigi temel ihtiyaclann ve sonraki Gst dizey ihtiyaglarin is ortaminda
nelere tekabill edebilecedi konusunda cesitli 6rnekler vererek konuyu
aydiniatmaktadir. (Bkz Tablo 3.4)

Tablo 3.4. is Ortaminda ihtiyaglar Hiyerarsisi

IHTIYAC GENEL IS ORTAMINDA
KENDINI Egitim, din, hobiler, s egitimi, ilerleme ve
GERGEKLESTIRME | Kisisel geligim gelisme firsatlari
SAYGINLIK Aile, arkadaslar ve Takdir, terfi ve artan

toplumca kabul gérme sorumliuluklar
AIDIYET Aile, arkadaglar Is gruplan, musteriler, is
topluluklar, gruplar arkadaslari, amirler
GUVENLIK Savastan, kirlilikten, Is guvenligi, 6zluk
siddetten emniyet haklari, galisma glvenligi
FiZYOLOJIK Gida,su,cinsel ihtiyaglar | Hava, isi, taban {cret

Kaynak: Daft, 1994, Management, p.516

Maslow'un aksine McClelland, gidilerin 6grenme ile kazanilacagi ve
bu nedenle olgunluk caginda bile degisebilecegini sdylemektedir. Gerek
toplumsal sosyalizasyon yoluyla, gerekse ydnetsel egitim yoluyla bu degisim
gerceklesir. McClelland'in Edinilmis (kazaniimis) ihtiyaclar kuraminin temelini
olusturan ti¢ gadll vardir: bunlar basari, erk (gic¢) ve baglanma guduleridir.
Bu gudiler degisik dozlarda herkeste mevcuttur. Yapilan cesitli
arastirmalarda, yoneticilerin basar gidisi yéninden genel ortalamanin
tstiinde oldukian géraimistir. (Can, 1985, s.63)



Bu Ui¢ glidilyil kisaca tanimlamak gerekirse, basari gudiist kisi‘r;in'ijgrj‘:-igii;"

daha iyi ve daha verimli yapma, problemleri ¢ézme ya da karmgglk

goérevierde ustalagsma arzusudur. Erk gldisl, kisinin baskalarinin
davranislarini etkileme, onlar kontrol etme ve onlardan sorumiu olma
arzusudur. Baglthk gidisu ise, kiginin diger insanlarla dostga ve sicak iligkiler
kurma ve sirdirme istegidir. (Schermerhorn, 1999, p.149)

McClelland’a gére bu glduler arasinda ydnetsel &zellikler agisindan
basan ihtiyaci ¢ok énemlidir. Basariya ydnelmis kisilerin ortak 6zellikleri de
sunlardir: (Eren, 2000b, s.502)

a) Kisisel tatmine (igsel édlllere) 8nem verme

b) Kisisel guven ve sorumiulukla problem ¢ézmekten hoslanma
c) Kendisi igin ne ¢ok kolay ne de ¢ok zor basari hedefleri koyma
d) llgililerin basariy: takdir etmesinden de hoslanma

Is gérenlerin bagan gidulerini inceleyen Ward ise 1990’lardan sonra bu
alanda vyapilan c¢alismalarin bulgularindan vyararlanarak yiksek basart
gludisiine sahip olanlann ise yogun bir sekilde konsantre olabilen yiksek
performans sahibi, enerji dolu, islerini nasil daha iyi yapabileceklerini
arastiran, performans hedeflerine ulagsmaya kendini adamisg ve ydnetici
olabilme ve 6zellikle transformasyonel lider olabilme potansiyeli yiksek kisiler
olduklarni belirtmektedir (Ward, 1997, p.542).Girisimcilerin basan gtdulerini
inceleyen Stormer ve arkadaslarn da yiksek basart gidisunian ydéneticiler ve
Universite 6grencilerine kiyasla girigimcilerde daha yiksek oldugunu bu
ylzden basar gudistnin esasen bir girigimcilik 6zelligi oldugunu
belirtmektedirler (Stormer et al, 1999, p.47).

McClelland yonetsel oOzellikler agisindan erk gudidsiine ¢ok 6nem
vermektedir. Hatta tek basina yiiksek bir basan gidistntn kisiyi kisa vadeli
amaglar pesinde kogsmaya sevk edebilecedi bu ytizden ylksek bir erk giidis
ile desteklenerek yoneticinin daha biyiik bir basariy! tek basina kisa vadede
degil bir grup olarak astlar ile beraber uzun vadede kazanmasinin daha

dnemli oldugu vurgulanmaktadir. Ancak erk gudusd yéneticinih kisisel



¢cikarina degil érgite hizmet etmelidir. (McClelland and Burnham,’ 1976 S

p.100)

Bu teori Ozellikle basarn gUduslyle ilgili olarak daha sonraki
arastirmacilar tarafindan elestiriimis ve gelistiriimistir. Boylece sadece kisilik
faktorieri degil, basannin  durumsal belirleyicileri de incelenmeye
baslanmistir. Buna gére kisilerin basar ile ilgili amag¢ ve deger yargilan yas,
cinsiyet ve kiltirel degerlere gére degisebilir. Ornegin, Veroff ve arkadaslan
basan gidistnin olgunluk ¢aginda zirveye ulastigini yashhk yillarinda ise
diislse gectigini yani yas ile iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Salili'nin Ingiliz
ve Cinli é6grenciler Gzerinde yaptigi ¢alismanin sonuglarina goére ise Cinliler
Ingilizlerden ve ingiliz kizlar Ingiliz erkeklerden daha fazla basar gudisiine
sahiptirler (Salili, 1996, p.271). Daha &énce yapimis dedisik calismalan
ozetleyen Wilson erkek egemen ortamlarda caligan bayan ydneticilerin
basarisiz olabileceklerini ancak rahat bir ortamda test edildiklerinde
kadinlarin basan gudisiniin erkeklerden daha fazla oldugunu belirtmektedir
(Wilson, 1995, pp.133-135). Bir bagka calismada Green farkli meslek
gruplannin farkli basari gidisi dozuna sahip olduklarini vurgulayarak
isletme yoneticilerinin egitimcilere kiyasla basariya ve tanimlanmig édillere
daha istekli baktiklarini belitmektedir (Green, 1995, p.160).

Kisilik Ozelliklerinin stratejik yénetime etkilerini inceleyen Miller ve
Toulouse, basan giidist ylksek olan ydneticilerin bir problemi sansa yada
baskalarina havale etmektense kendilerinin ¢ézmeye g¢aligacaklarini, iglerini
nasil daha iyi yapabileceklerini diusinmeye zaman ayiracaklarni ve
basarilari hakkinda geri besleme almak isteyebileceklerini belitmektedirler.
Bu tip yoneticiler agresif bir yenilik¢ilik stratejisini ¢ok riskli veya sade bir
diisik maliyet stratejisini cok basit bulabilirler. Onlara cazip gelecek stratejik
tercih ne cok riskli ne de ¢ok sade olan ve biyime potansiyeline sahip bir
farklilagtirma stratejisidir. Bu farkiilagtirmanin da odakli olmayip tum pazarn
kapsamasi gerekir ¢link(l genis hedef daha ¢ok firsat igerir ve basari daha
hizli ve daha fazladir. (Miller and Toulouse, 1986, p.1391)

Lideriik ozellikleri ile stratejik pianiama faaliyetleri arasindaki iligkileri

inceleyen Drago ve Clements astlarimin fikirlerine givenen ve insan



iliskilerine yonelimli liderleri “insan/bagimhiik” kategorisine sokmuﬁq\r,»ﬁjnsa“;rii'

iligkilere bagimiiik ya da bagllik gidisii diye de adlandlrabilecegfmiz‘;mjp_g;'f

faktdr, yapilan arastirmanin sonucunda stratejik misyon ve vizyona ¢ok 6énem
veren ama kisa vadeli amagclar pesinde kosan yoneticilerin bir 6zelligi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. (Drago and Clements, 1999, p.16)

Tark yoneticilerin kisilik tipleri, stres seviyeleri ve liderlik tiplerini ortaya
koyan bir “yénetici profili” olusturmaya ¢aligan Ataol ve arkadaslan (1992),
bayuk Turk Isletmelerindeki Gst dizey yéneticilerin genelde miicadeleci,
ihtirasli ve c¢ok caliskan bir kisilige sahip olduklarini, stres seviyelerinin
sagliklarini tehdit edecek kadar yiksek olduunu ve astlarina yetki
gogertmeyip surekli onlari elestiren ve yanliglarini arayan bir liderlik tarzina

sahip olduklarini ortaya koymuslardir.

Bu tez caligmasinda ise yukarida o6zetledigimiz literatiirde stratejik
ybnetim ve ozellikle stratejik  tercihlerle iligkilendirilen blylk Turk
isletmelerindeki tst diizey y6neticilerin demografik ve kisilik incelenecektir.
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4. METODOLOJI

4.1. Aragtirmanin Evreni Ve Veri Toplama Metodu

Bu aragtirma Turkiye'nin en blylk 6zel sektdr kuruluslar arasinda
yuritilmastir. 1998 yi Istanbul Sanayi Odasi verilerine gére (ISO
Dergisi, 1999, s.88-92), Uretimden yapilan satislarin bUyUkiiglu acisindan
Tarkiye'nin 500 baylk firmasi arasindaki 6zel kuruluslar arastirmanin
evrenini olusturmaktadir. Orneklem ise Tirkiye'nin en biiyik 50 6zel firmasi

arasina giren kurulusglari kapsamaktadir.

Stratejik yonetim sirecleri, stratejik tercihleri ve yénetici 6zellikieri
acisindan bu firmalarin Gst dizey ydéneticileri anket calismamiza cevap
vermesi beklenen denekler ya da muhataplar olarak kabul edilmistir.
Firmalarla ilgili genel bilgiler stratejik yénetimden sorumiu olan ( genel mudiir,
genel mudur yardimcisi, stratejik planlama koordinatéril vs. gibi) tst diizey
yoneticilerden anket calismasi yoluyla elde edilmistir. Y&neticilerin stratejik
tercinleri ve kisisel o6zellikleri icin ise bu firmalar nezdinde daha genis

kapsamli ikinci bir anket yapilmistir.

Veri toplama caligmasi, firmaya ve yoneticiye yoénelik iki anketin
doldurtulmasi seklinde olmustur. Bunlar firmanin stratejik ydnetim ve
tercihleri ile ilgili sorulardan olusan "firma genel bilgi anketi" ve yéneticilerin
bazi kisisel 6zellikleri ile stratejik tercih ve degerlendirmelerini soran "ydénetici
anketi"dir. Bu anketlerdeki sorular tek tek veya bazi gruplar halinde

arastirmanin dlctilecek degiskenierini olugturmaktadirlar.
4.2. Hipotezler

Bu calisma stratejik yonetimde strateji belirleme sirecinin kapsamlihgs
ve yéneticilerin stratejik tercihleri ile yonetici ézellikleri arasindaki anlamii
iligkileri aragtirmak maksadi ile yapiimistir. Literatirden de yararlanilanarak

bu yénde bazi iligkiler su sekilde dngériimustar.

H1: Yoneticilerin demografik ¢zellikleri ile stratejik tercihleri arasinda



anlaml bir iligki vardir. .
Mg %’ i
H2: Yéneticilerin kigilik ozellikleri &zellikleri ile stratejik tercihi&r

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3: Strateji belirleme sirecinin kapsamhiligi ile karar ortaminin

6zellikleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H4: Strateji belirleme sirecinin kapsamlilii ile stratejik tercihler

arasinda anlamii bir iligki vardir.

4.3. Operasyonel Tanimlar

4.3.1. Yoneticinin Demografik Ozellikleri

4.3.1.1.Yas

Yas, yoneticinin dojum tarihinden bu yana gegen yil sayisidir. Bu

degisken bir sireyi yil cinsinden ifade ettidi i¢in dlcegi rasyoneldir.
4.3.1.2. Kidem
Kidem ¢alisma hayatinin stresidir.

Konumsal Kidem: yénetici tarafindan bir Ust diizey yonetici olarak bu

firmada caligilan yil sayisidir (Thomas et.al., 1991, p.514).

Kurumsal Kidem: yonetici tarafindan bu firmada calisilan yil sayisidir
(Datta & Rajagopalan,1998, p.842).

Sektérel Kidem: yonetici tarafindan bu sektérde galisilan yil sayisidir
(Gupta, 1984, p.404).

Mesleki Kidem: yonetici tarafindan is hayatinda galisilan yil sayisidir.

Bu degiskenler yoneticilerin cesitli calisma stirelerini yil cinsinden ifade
etmektedir. Bu ylizden dlgekleri rasyonel sayilardir. Ayrica veriler bu sekilde
toplandiktan sonra, tim bu dért dedisik kidem sayilan tek bir degigskende
analizlere sokulmak amaci ile birlestirilerek "kidem" adinda yeni bir degigken
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olusturulmustur. Bu birlesmis kidem degiskeninin diger deéiskéélgq

F

dlciide temsil ettigini gérmek icin alpha glvenilirlik testi yapil'lm(;;} x

%83.61'lik bir temsil glicti bulunmustur.
4.3.1.3. islevsel tecriibe

Islevsel tecrilbe, bir st diizey ydnetici olmadan énce calisilan ve

islevsel tecriibe kazanilan érgiitsel bélimddr.

Ige Doniik iglevsel Tecriibe: bir tst diizey yonetici olmadan énce
calisma hayatinin ¢ogunu Uretim, satin alma ve muhasebe gibi ice donik

bélimlerde gegirmis olmak

Disa Doniik iglevsel Tecriibe: bir st diizey yonetici olmadan &nce
calisma hayatinin gogunu Ar-Ge, pazarlama, genel yonetim, finans ve hukuk

gibi disa dénilk bélumlerde gegirmis olmak

Bu degiskenin odlgilmesinde kullanilan segenekler i¢ce doénik
bolimlerden disa déniik bélimlere dogru siralanmistir (Hambrick & Mason,
1984, p.199). Segenekleri sirall oldugundan bu degiskenin dicegdi ordinaldir.

Tablo 4.1. iglevsel Tecriibe Tiirleri
KOD SECENEKLER GRUPLAR

1 Uretim
Satin alma iICE DONUK
Muhasebe

Ar-Ge
Pazarlama DISA DONUK
Genel Yénetim
Finans
Hukuk

oo ~Nj Of o | W N

4.3.1.4. Egitim Diizeyi

Egitim dlzeyi yoneticinin en son mezun oldugu egitim kurumunun
seviyesidir. Bu degiskenin olgtulmesinde kullanilan segenekler disik egitim
seviyesinden yiksek egitim seviyesine dogru basamaklandiriimistir.

Secgenekleri sirali oldugu igin bu degiskenin 6igegi ordinaldir.



Tablo 4.2. Egitim Dizeyleri

KOD SECENEKLER
1 Lise
2 Universite
3 Yiksek Lisans
4 Doktora

4.3.1.5. Mezuniyet Dali

Mezuniyet dali lisans egitiminde mezun olunan anabilim dahdir. Bu
degiskenin &lgeklendiriimesinde kullanilan secgenekler sézel ve sosyal yani
daha agr basan bélumlerde sayisal ve fen yani daha agir basan bélimlere

dogrudur. Segenekleri sirali oldugu icin bu degiskenin dicegi ordinaldir.

Tablo 4.3. Mezuniyet Dallan

KOD SECENEKLER
1 Hukuk
2 Ikt. Idari Bil.
3 Muhendislik
4 Fen

4.3.2. Yéneticinin Kisgilik Ozellikleri

4.3.2.1. Degisime Acikhik

Degisime aciklik, yoneticilerin 6zellikle rekabet acisindan degisime
bakiglart ve ona verdikleri 6nem ve buna bagh olarak farkli stratejik
yaklagimlarn izlemeye acik olmalaridir (Wiersema & Bantel, 1992, p.93).

Bu degisken ile degisim fikrine yoneticilerin verdikieri degeri ve
gosterdikieri kabuli 6lgmek icin degisimi tasvip etmeyen ifadelerden
degisimin aciliyetini vurgulayan ifadelere dogru bir dizi géris siralanmustir. Bu



yuzden Degisime Aciklik degiskeni ordinaldir. y ARG

Tablo 4.4. Degisime Agiklik Diizeyleri

KOD SECENEKLER o

Degisim dejenerasyondur

Degisim zaman kaybidir

7
2

3 Rakipler degisiyorsa biz de degismeliyiz

4 Rakiplerden énce degismek daha avantajlidir

4.3.2.2. Risk Ailma

Risk alma, bir karart alip uygularken basarili olma ihtimalinin dikkate

alinma derecesidir.

Risk alma davranigi sonuglarin olumiu ya da olumsuz olma beklentisi ve
belirsizligi gibi faktérlerin etkisi altindadir (Sitkin & Pablo, 1992, p.11). Yiiksek

risk almaya egilimli olanlar genellikle sonucu en belirsiz karar alternatiflerini

secerler (Hitt & Tyler, 1991, p.336) ve stratejik kararlar sonucu oldukga

belirsiz olan ve bu yiizden her zaman 6nemli éiglide risk arz eden kararlardir
(Baird & Thomas, 1985, p.231).

Risk alma derecesini 6igmek icin bir karar alirken basari kazanma

ihtimali ne kadar diistik olursa olsun yéneticinin yine de tesebbuste bulunma

tercihine bakilmistir. Risk alma degigkeni kazanma ihtimalinin en ¢oktan en

aza inmesi halinde risk tercihinin durumunu élgen ordinal bir dicege sahiptir.

Tablo 4.5. Risk Alma Diizeyleri.

KOD SECENEKLER
1 Kazanma ihtimali kaybetme ihtimalinden biyiikse risk alinabilir
2 Kazanma ihtimali kaybetme ihtimaline esitse risk alinabilir
3 Kazanma ihtimali kaybetme ihtimalinden kiigtkse bile risk alinabilir
4 Kazanma ihtimali ok azsa bile risk alinabilir

4.3.2.3. Firsat-Tehlike Tercihi

Firsat-tehlike tercihi, stratejik kararlar alirken ydéneticinin kisisel olarak




isletmenin i¢ ve dis cevresel degderlendirmelerini firsat ya da tehlikfa,godakli

yapmasidir.

Tercihin cinsini belirleyen bu nominal Sigekli degiskenin segenekleri
Tyler & Steensma (1998, p.945) 'dan adapte edilmistir.

Tablo 4.6. Firsat-Tehlike Tercihleri

KOD SECENEKLER
1 Isletmenin gugll yanlan ve gevredeki firsatlar
2 Isletmenin zayif yanlari ve cevredeki tehlikeler

4.3.2.4. Belirsizlige Tahammiil

Belirsizlige tahammiil, yoneticinin karar alirken belirsizlikten rahatsiz
olmayip aksine c¢evresel degisikliklere ayak uydurma konusundaki
istekliligidir.

Bu degisken, belirsizlige karsi en olumsuz ifadeden en olumlu ifadeye

dogru siralanmis ordinal bir dlcede sahiptir. Bu dicek ana hatlari ile Gupta &
Govindarajan (1984, p.33) ‘dan adapte edilmigtir.

Tablo 4.7. Belirsizlige Tahammiil Diizeyleri
KOD SECENEKLER

1 Sikunet ve monotoniuk arayisi

Belirsizligi azaltma ihtiyaci

2
3 Hizla degisen ¢evreden hoglanma
4

Macera arayisl

4.3.2.5. Yenilikgi Tavir

Yenilikgi tavir, rekabet ortaminda yenilik¢iligin saglayacag! astiinliklerin

énemine ve geregine inanistir.

Bu degiskeni olugturmak icin ilgili alt basliklar olusturan doért degisken
birlestiriimistir. Bunlar sirasiyla “Talebin hizla yeni Griinlere kaymasi” |,
“Talepteki degisiklikleri 6ngérmenin zorlasmas!” , “Teknoloji yeniligi yapma

zorunluiugu” , “Pazarlama politikalarinda yenilik yapma zoruniulugu” ile ilgili
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ifadelere yoneticinin ne dlgiide katildiginin  aragtinidigi  1'des n » (h_ic; . ;,.
katimiyorum) 7'ye (tamamen katillyorum) kadar Likert tipi tutumolgekli = .°

gt

interval (aralkli) degiskenlerdir.

Bu degiskenler birlestirilerek hesaplanan “Yenilikgi Tavir* degiskeninin
alpha guvenilirik katsayisi 0.6358 cikmigtir. Analiz asamasina hem bu
birlesik degisken hem de diger dért degisken ayr ayn sokulmusiardir,

4.3.2.6. Motivasyonel Ozellikleri

Yéneticilerin motivasyon dizeylerinin belirlenmesi icin Masiow'un
“Intiyaglar Hiyerarsisi” ve McClleland'in “Bagari Gudusl” teorilerinden

yararianiimistir.

McClleland’'in basari, baglihik ve erk gidilerine yonelik olarak
yoneticilerin motivasyonel diizeyleri incelenirken her bir giidi igin yéneticilere
asagidaki arzulara ne él¢tide (1'den 7’ye kadar) sahip olduklar sorulmustur.
Degiskenlerin olcegi intervaldir. Kazanimis ihtiyaclar ile ilgili asagidaki
arzular buyuk 6élciide Daft (1993, pp.519-520)'tan uyarlanmustir.

Basari giidisi i¢in ( alpha guvenilirlik katsayisi: 0.4920):

1. Zorluklan agsma arzusu

2. Basanl kabul edilme arzusu

3. Bagkalarini gegme arzusu

Bagliik gdis igin ( alpha glvenilirlik katsayisi: 0.5762):
1. Meslektaglarca sevilme arzusu
2. Catismadan kaginma arzusu

3. Dostga iligkiler kurma arzusu

Erk (guig) gudist icin( alpha guvenilirlik katsayisi: 0.8745):
1. Baskalarini kontrol etme arzusu
2. Baskalarindan mesul olma arzusu

3. Bagkalari Gzerinde otorite kurma arzusu



Erk gudisinin gavenilirligi yuksek giktigi icin analizlere tek bir degisken )
olarak sokuimustur. Dider gudilerdeki arzular ise analize “ayn "‘:v"ayrli_‘..;:"

sokulmuslardir.

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisini olugturan somut fizyolojik ihtiyagiar
haricindeki daha (st dizey ihtiya¢ basamaklari olan glvenlik, aidiyet,
sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarn asagidaki ikiser ifadeye ne
6lgide (1'den 7'ye kadar interval bir digekie) katiindigi sorularak élgtiimeye
caligiimistir. . Ihtiyaclar hiyerarsi ile ilgili asagidaki ifadeler bilyik 8igtide De
Cenzo & Robbins (1996, p.316)'dan uyarlanmistir.

Guvenlik Ihtiyaci icin (alpha giivenilirlik katsayisi: 0.3275):

1. ls garantisi

2. lsin sagladi§i maddi ¢ikarlar

Aidiyet Intiyaci igin (alpha givenilirlik katsayisi: 0.7024):
1. Arkadaslarin degeri

2. Yalniz olamama

Sayginhk lhtiyaci igin (alpha guvenilirlik katsayisi: 0.7398):

1. ltibar ve takdir gérme istegi

2. Sayginlik arayisl

Kendini Gergeklestime Ihtiyaci  icin (alpha gilvenilirlik katsayisi:
0.3937):

1. Mutluluk arayis!

2. Buyuk hedefler pesinde olma
4.3.3. Stratejik Tercihler

4.3.3.1. Firmanin Stratejik Hedefi

Firmanin stratejik hedefi, firna tst dlzey ydneticilerince belirlenmis
gelecekte firmanin ulagmasinin amaglandigi biylme ya da kigtlme ile ilgili

durumdur.



Bu dedisken olgeklendirilirken olgedin ik U¢ secenegi’ blyume

hedeflerine, son U¢ sec¢enedi de kiglime stratejilerine aynimistir. Blayume® .~ |

hedefleri Ansoffun “Blyiime Vektori’nan ilk Gg basamagindan uyarlanmistir
(Eren, 1997, s.260). Kigilme hedefleri ise ana hatlan ile siralanmigtir.
Secenekleri en iddialt blyime hedefinden en fazla kigllme hedefine dogru

siralanmis olan dlgek ordinaldir.

Tablo 4.8. Stratejik Hedefler
KOD SECENEKLER

1 Yeni Grtnler gelistirme

Yeni pazarlara girme

Pazar payini artirma

Mevcut durumu koruma

Kugilme ve tasarruf yapma

D O B WM

Pazardan ¢itkma

4.3.3.2. Firmanin Stratejik Tercihi

Firmanin stratejik tercihi, stratejik hedeflere ulagsmak icin firma

yoneticilerince belirlenmis stratejik yonelimidir.

Firmanin biyiime ve kigiime ile iigili amaclarina hizmet edecek olan
stratejik segenekler sirall olarak simiflandinlmistir. Siniflama ana hatlan ile
Eren (1997, ss. 235-255)'den uyarlanmistir. Bu degisken ordinal dicege

sahiptir.
Tablo 4.9. Strateji Alternatifleri
KOD SECENEKLER
1 Yenilikgilik
2 llgisiz Cesitlendirme
3 llgili Cesitlendirme
4 Yavas Blylime
5 Kar ve Harmanlama
6 Yerinde sayma
7 Tasfiye
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4.3.3.3. Firmanin Stratejik is Birimi (SiB) Stratejisi

Firmanin SiB stratejisi stratejik hedeflere ulagsmak icin firma wst
ydnetimince belirlenmis olan stratejik yonelimidir.

Bu degdisken seceneklendirilirken Porter'in gelistirdigi jenerik stratejiler
siniflandiriimasindan yararlanilmistir (Porter, 1985, pp.35-40). Secgenekleri
asagidaki jenerik strateji alternatiflerinden olusan degiskenin oOlgegi

nominaldir.
Tablo 4.10. SiB Stratejileri
KOD SECENEKLER
1 Maliyet Liderligi
2 Urain farkhilagtirma
3 Odaklanma

4.3.3.4. Ekonomik Amaglarin Onemi

Ekonomik amaclarnin 6énemi, firmalarin sahip olabilecekleri cesitli
ekonomik amaglara (st diizey yéneticilerin verdikleri Bnem dereceleridir.

Cesitli ekonomik amaclara yodneticilerin atfettikleri 6nemi dlgmek icin
ana hatlan ile Eren (1997, ss.71-72) 'in Uzun Dénemli Ekonomik Amaglar
siniflamasi kullaniimistir. Buna gére, ydneticilerin ekonomik amaclara
firmalan acisindan ne dlclide (1’den 7'ye kadar interval bir élgekle) dnem

verdikleri sorulmustur.

So6zi edilen bu temel ekonomik amaglar biylime, uzun vadeli karllik,
kisa vadeli karlilik, giivenlik ve otonomidir. Bu kavramlarin her biri ayn bir

degisken olarak analizlere sokulmustur.
4.3.3.5. Stratejik Hedeflerin Onemi

Stratejik hedeflerin 6nemi, firma agisindan gelecekte ulagiimasi
amaglanabilecek buyliime ya da kigllme ile ilgili hedeflere Gst dlzey

yéneticilerin verdikleri 5nem dereceleridir.



bilyiime vektdriinden uyarlanmistir (Eren, 1997, s.260). Diger hedeﬂer ana

hatlan ile kiigtime ile ilgili stratejik alternatifleri ifade etmektedir. Yeni trunler
gelistirme, Yeni pazarlara girme, Pazar payini artirma, Mevcut durumu
koruma, Kigcllme ve tasarruf yapma ve Pazardan ¢ikma hedeflerinden
olusan tim bu stratejik hedefler ayr birer dedisken olarak analizlere

sokulmuslardir.
4.3.3.6. Yoneticinin Stratejik Tercihi

Yoneticinin stratejik tercihi, firmanin stratejik hedeflerine ulagsmak igin
belilenmesi gereken stratejik alternatifler arasindan yéneticinin kisisel

tercihidir.

Firmanin bilyime ve kugtime ile ilgili amaglarina hizmet edecek olan
stratejik secenekler sirali olarak siniflandinlmistir. Siniflama ana hatlar ile
Eren (1997, ss. 235-255)'den uyarlanmistir. Bu degisken ordinal &icege

sahiptir.
Tablo 4.11. Strateji Alternatifleri
KOD SECENEKLER
1 Yenilikgilik
2 ~ ligisiz Cesitlendirme
3 ligili Cesitlendirme
4 Yavag Buyime
5 Kar ve Harmanlama
6 Yerinde sayma
7 Tasfiye

4.3.3.7. Yéneticinin Stratejik is Birimi (SiB) Stratejisi

Yoneticinin SIB stratejisi, firmanin stratejik is birimi seviyesindeki
stratejik hedeflerine ulasabiimek icin izlemesi gereken stratejik alternatifler

arasindan yoneticinin kigisel tercihidir.



Bu degisken segeneklendirilirken Porter'in gelistirdigi jenerik ‘stnatejller
siniflandirimasindan yararlaniimigtir (Porter, 1985, pp.35-40). Segénékkierr

e il

agagidaki jenerik strateji alternatiflerinden olusan degigkenin olgegl

nominaidir.
Tablo 4.12. SiB Stratejileri
KOD SECENEKLER
1 Maliyet Liderligi
2 Uriin farklilagtirma
3 Odaklanma

4.3.2.8. Politikalarin Faydasi

Politikalarin faydasi, yoneticinin géziinde, stratejik tercihleri uygulamaya
ve stratejik hedeflere ulagmaya yénelik olarak izlenebilecek bazi alt strateji ya

da politikalarin firma i¢in saglayacagi fayda derecesidir.

Bu degiskeni oigebilmek icin, kismen Miller et. al (1998, p.57)'dan
uyarlanmis olan asagidaki her bir politikay! yéneticinin ne élciide(1'den 7'ye
kadar interval bir dicekle) faydali buldugu sorulmustur. Rakiplerden daha
ucuz satis fiyati belirleme, Gelir seviyesi yliksek musterilere odakianma,
Belirli cografi béigelere odaklanma, Kaliteyi strekli iyilestirme, rakiplerden
daha c¢ok reklam harcamasi yapma ve Rakiplerden daha kaliteli personel
istihdam etme politikalarindan olugan tim bu alternatifler ayri birer degisken

olarak analizlere sokulmuslardir.
4.3.4. Strateji Belirleme Siireci

4.3.4.1. Bilgi Kaynaklarindan Yararlanma

Bilgi kaynaklarindan yararlanma diizeyi, stratejik karar alma sirecinde
cesitli ic ve dig kaynaklarindan bilgi toplayarak onlardan yararlanma

derecesidir.

Bu degiskeni Sigebilmek icin, asagidaki her bir bilgi kaynagindan Ust
y6netimin ne oicide(1’den 7'ye kadar interval bir dicekle) faydalandigi
sorulmustur. Strateji belirleme sirecinde bilgi kaynadi olarak tst dizey
yoneticilerden, orta kademe ydneticilerden, danismaniardan, uzmanlardan ve
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diger personelden yaralanma dereceleri hem ayri ayn hem de'ig*bilg

kaynaklari (alpha guvenilirlik katsayisi: 0.7326) degiskeninde bilegtlrzg’lig‘re

analizlere sokulmustur.

Resmi gazete, Devlet Istatistik Enstitiisii yayinlan, Sanayi ve Ticaret
Odalarinin yayinlan, Musteriler, Tedarikgiler, Rakipler ve Finans ve Yatinm
Kurumlarindan bilgi kaynag: olarak yararlanma dereceleri de hem ayn ayn
hem de dis bilgi kaynaklar (alpha gavenilirlik katsayisi: 0.6737) degiskeninde
bilestirilerek analizlere sokulmustur. Bunlara ilaveten, hepsini kapsayacak
sekilde, ic ve dis bilgi kaynakiar degiskenleri birlestirilerek ofusturulan bilgi
kaynaklarindan yararlanma degigkeni (alpha glvenilirlik katsayisi: 0.7517) de

ayrica analizlere sokulmustur.
4.3.4.2. Cevre Analizinin Kapsamhilhg

Cevre analizinin kapsamhlgi, strateji belileme sirecinde ic ve dig

cevresel faktérler hakkinda bilgi toplama derecesidir.

Bu degigsken genel cevre, yakin c¢evre ve i¢ cevre analizlerinin
kapsamliligindan olugsmaktadir(alpha glvenilirik katsayisi:  0.9238).
Asagidaki her bir cevresel faktérin firma tarafindan ne élglide(1'den 7'ye

kadar interval bir 6lgekle) analiz edildigi soruimustur.

Genel cevre analizi (alpha guvenililik katsayisi: 0.8611) ile ilgili
degiskenler Uluslararasi ekonomik geligmeler, Ulusal ekonomik gelismeler,
Hikimetin ekonomik politikalan ve kararlari, Hikimetin dis Glkelerle yaptigi
anlagmalar, Teknolojik gelismeler, Dogal ¢evreyi korumaya yénelik baskilar,
Uluslararas! siyasi gelismeler ve Ulusal siyasi gelismeler ve Sosyo-kiltirel
deger ve aliskanliklardaki degisimlerden ibarettir.

Yakin cevre analizi (alpha glvenilirlik katsayisi: 0.7912) ile ilgili
degiskenler Rakiplerin, Tedarikgilerin, Masterilerin ve Finansal Kurumiarin
sayilar, buytklikleri ve pazarlik gugleri ile Mugterilerin talep yapisi, Dis
finansal kaynak bulma kolayliklari ve Sendikalarin giicti ve is piyasasindaki

gelismelerdir.

ic cevre analizi (alpha givenilirlik katsayisi: 0.7912) ile ilgili degiskenler



Bélum amaglarninin, Kisisel amaglarin, Kaynak dagiliminin, Personel yetenekﬁ'z
ve becerilerinin, Orgit kiltirh ve liderlik anlayisinin, Mevcut fi nansalffli.m*"";(
kaynakiarin ve lletisim ve isbirliginin stratejik amaclara uyguniuklarindan ve
buniarin olusturdugu gig¢lt ya da zayif yanlardan ibarettir.

4.3.4.3. Stratejik Yonetimin Kapsamlihg:

Stratejik yonetimin kapsamiilidi, tim ana hatlan ile firmanin stratejik
yonetim faaliyetlerinin Ust dliizey yodneticiler tarafindan degerlendiriimesidir.

Stratejik yonetimin ne kadar etrafli bir sekilde (1’den 7'ye kadar interval
bir 6lcekle) yapildigi asadidaki stratejik yonetim faaliyetleri cergevesinde
sorgulanmustir. Bu faaliyetler ana hatlari ile Ginter et. al. (1985, pp582-583.)
‘dan uyarlanmistir; Misyon tespiti, Amaclann tayini, Firsat ve tehlikelerin
incelenmesi, Rakiplerin faaliyetlerinin incelenmesi, Glgli ve Zayif yanlarin
incelenmesi, Stratejik alternatiflerin tespiti, Plan ve butcelerin yapilmasi ve
Stratejik kontrol. Bu faaliyetier hem ayri ayrn hem de Stratejik Ydnetimin
Kapsamiiligi adli tek bir degiskende birlestirilerek (alpha guvenilirlik katsayisi:
0.9339) analizlere sokulmustur.

3.5. Karar Ortaminin Ozellikleri

3.5.1. Toplanti Sikhg!

Toplantt sikhigl, Ust dizey yoneticilerin stratejik kararlar almak ve
stratejik konulari goérismek icin bir araya gelerek toplanti yapma
periyotlarinin yaklasik stiresidir. Bu degiskenin segenekleri kisa araliklardan

uzun arahikiara dogru siralanmis olduklarindan, éigek ordinaldir.

Tablo 4.13. Toplant: Periyotlan

KOD SECENEKLER
1 Hergiin
2 Haftada bir
3 Iki haftada bir
4 Ayda bir
5 Ug ayda bir veya daha fazla




4.3.5.2. Zaman Ayirma

Zaman ayirma, Ust dlizey yoéneticilerin mesailerinden stratejik analiz ve
karar alma faaliyetlerine ayirdiklar sdrenin toplam mesailerine oranidir. Bu
degigkenin secgenekleri daha dusik oranlardan daha yiksek oranlara dogru
artacak sekilde siralanmistir, dolayisi ile 6icegi ordinaldir.

Tablo 4.14. Zaman Ayirma Oranlan
KOD SECENEKLER

1 %5'ten az

2 %5 ila 10

3 %10 ila 25

4 %25'ten fazla

4.3.5.3. Firmanin Firsat-Tehlike Tercihi

Firmanin firsat-tehlike segimi, firma Ust yénetiminin ic ve dis cevreye
bakisinin daha ziyade firsatlart degerlendirmeye ya da tehlikelerden
korunmaya odaklanmasidir. Tercihin cinsini belirfleyen bu nominal 6lgekli
degiskenin segenekleri Tyler & Steensma (1998, p.945) ’'dan adapte

edilmisgtir.

Tablo 4.15. Firsat-Tehlike Tercihleri

KOD SECENEKLER
1 Isletmenin guclii yanlan ve gevredeki firsatlar
2 Isletmenin zayif yaniari ve ¢evredeki tehlikeler

4.3.5.4. Fikir Birligi

Fikir birligi, yoneticilerin tercih ve géruslerinin birbirine yakinhk

derecesidir.

Bu degiskenin dlguimi icin amag tayini konusunda tercihler yapilirken ve
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bu tercihlerin ilerideki sonuglarinin éngérillmesi ve tahmini ile ilgili.gorusler..-~ -

belirtilirken yoneticiler arasinda olusan fikir birligini slcmek amaci ile Miller et, -~

al (1998)dan adapte edilen birer ifadeden yararlaniimistir. Bu ifadeler
hakkinda Ust dizey yéneticiler arasinda ne éicliide (1'den 7’'ye kadar interval
bir &lgekle) bir fikir birligi ya da ayriligi oldugu arastiriimistir.

Tercih birligi icin “firmanin uzun vadedeki karhihdini artirmak icin
oncelikli amaglarin tayininde” ve gérug birligi icin “firmanin uzun vadede
izleyebilecedi stratejik alternatiflerin muhtemel sonuglarinin tahmininde” st
dizey yoéneticiler arasinda ne éi¢ide bir fikir birligi oldugu sorulmustur.

Tercih ve goris birligi ile ilgili dediskenler hem ayri ayrt hem de “Fikir
Birligi” adh tek bir degiskende (alpha glvenilirlik katsayisi: 0.8039)

birlestirilerek analizlere sokulmustur.

4.3.6. Zaman Ufku

4.3.6.1. Plan Siiresi

Plan stresi, stratejik planin yil cinsinden siresidir. Bu degisken de

segenekleri birbirini takiben artan ordinal bir dlgede sahiptir.

Tablo 4.16. Stratejik Plan Siireleri

KOD SECENEKLER
1 1 yil veya daha az
2 1ila 3 yil
3 3ila5yil
4 5 yildan daha g¢ok

4.3.6.2. Uzun Vadeli Planiama

Uzun vadeli planiama, stratejik planlamanin geregi olan uzun vadeye

matuf amag ve planlarin olusturulmasidir.

Uzun vadeli planlamanin kapsamina giren bazi hususlarin firma
yonetimince hazirlanip hazirlanmadigi incelenmigstir. Bu hususlar Uzun vadeli
amag ve hedeflerin, Uzun vadeli olarak gerekecek kaynaklarin tayini ve
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Uzun vadeli olarak kaynaklarin faaliyetlere tahsisidir. Bu hususlann“'hier;: biri - o

birer nominal dlgekli (1: var, 2: yok) degigken olarak olugturuimus ve Miller et... - *

al. (1998, p. 56) ‘den uyarlanmisgtir.
4.3.7. Kontrol Degiskenleri

Kontrol degiskenleri, stratejik karar alma sirecine ve genel olarak

stratejik yonetim faaliyetlerine etki edebilecek diger bazi fakiorierdir.
4.3.7.1. Pazarin Cazibesi

Pazarin cazibesi, faaliyette bulunulan endistri ve pazarin genel

durumudur.

Pazarin cazibesini olusturan; toplam pazar bayuklugl, pazarin
olguniugu, rekabetin yumusaklig! ve pazarin karlihgi faktérleri genel olarak
Thompson & Strickland (1995, p.224) ‘den alinmistir

Bu degiskenlerin dlgegi intervaldir, zira pazann bu 6zelliklerinin ne
Olcide (1’den 7'ye kadar) cazip olduklart sorgulanmaktadir. Tium bu faktorler
hem ayn ayrn hem de Pazarin Cazibesi adli tek bir dediskende (alpha
glvenilirlik katsayisi: 0.7085) birlestirilerek analizlere sokuimustur.

4.3.7.2. Firmanin Rekabet Giicii

Firmanin rekabet gicli, faaliyette bulundugu endistri ve pazardaki

rakiplerine kiyasla Gstunlagadur.

Firmanin rekabet giiciini olusturan; firmanin teknolojik seviyesi, maliyet
avantajlar, misteri nezdindeki prestij ve imaj ve ¢aliganlarin ve yéneticilerin
kalitesi faktorleri genel olarak Thompson & Strickland (1995, p.224) ‘den

alinmigtir

Bu degiskenlerin olgedi intervaldir, zira firmanin bu &zelliklerinin ne
dlglide (1'den 7’ye kadar interval bir ¢igekie) glic sagdiadigi sorgulanmaktadir.
Tum bu faktérler hem ayri ayrt hem de Firmanin Rekabet Guct adli tek bir
degiskende (alpha givenilirlik katsayisi: 0.7421) birlestirilerek analizlere

sokulmustur.



4.3.7.3. Krizin Etkileri

Turkiye'de son birkag yildir yasanan ekonomik krizin firmanin :ﬁ:&
bulundugu sektére ve firmanin kendisine ne di¢ctide (1’den 7’ye kadar intervél bir
Olcekle) etki yaptigi sorgulanmistir. Krizin sektére etkileri ve krizin firmaya
etkileri hem ayri ayrt hem de krizin etkileri adl bir degiskende (alpha givenilirlik

katsayisi: 0.8987) birlestirilerek analizlere sokulmustur
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5. BULGULAR

Tarkiye'nin 50 buyuk firmasinin Gst dizey yoneticileri ile yapilan ve
Stratejik Yénetim Siireci, Stratejik Tercihler ve Ust Duzey Yénetici Ozellikleri
arasindaki iligkiyi inceleyen anket caligmasinin sonuclar su ana baslklar
altinda toplanmigtir: ankete katiim, tanimlayici istatistikler degiskenler

arasindaki iligkiler.
5.1. Ankete Katilim

Orneklem olarak segtigimiz 1998 yili ISO verilerine gére Tirkiye'nin en
buytk 50 6zel firmasi ile firma Genel Bilgi ve Yonetici Bilgi anketlerinin
doldurulmasi hususunda temasa gecilmistir. Genel Bilgi anketine cevap
veren firma sayisi 34'tlr. Yoénetici Bilgi anketimizi ise 73 Ust dizey yoénetici

cevaplamistir.

5.2. Tanimlayici istatistikler (8kz. Ex4)

5.2.1.Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamhligi
5.2.1.1. Bilgi Kaynaklarindan Yararianma

Turkiye'nin énde gelen 6zel firmalart stratejik kararlar alirken i¢ bilgi
kaynakiari olarak en ¢ok (% 84,4) Ust yoéneticilerin ve daha sonrada orta
kademe yoneticilerinin (% 45,2) bilgi ve géruglerinden yararlanmaktadir.
Uzmanlar, danismanlar ve diger personelden ise c¢ok fazla

yararlaniimamaktadir.

Dis bilgi kaynaklari olarak ise en ragbet edilen bilgi kaynaklan
musteriler (% 71,4) ve rakiplerdir (% 48,3). Resmi gazete DIE ve oda

yayinlarindan ise ¢ok fazla yararlaniimadigi gériimektedir.

Genel olarak bilgi kaynaklarindan ne 6&lglide yararlanildigina
baktigimizda, Ust yoneticiler ve musteriler hari¢ tutulursa i ve dig
kaynaklardan ancak orta diizeyde yararlanildigi gériimektedir.



5.2.1.2. Gevre Analizi

Firma igin genel ¢evredeki firsat ve tehlikelerin incelenmesi esnasifida "

bayuk firmalarimizda ulusal ekonomik gelismelere (%82,8) ve hilkimet
politikalarina (% 72,4) ¢ok 6nem verilmekte ve bu faktérler dikkatle ele
alinmaktadir. Bunlar sirasiyla uluslararasi ekonomi (% 58,6), teknolojik
gelismeler (% 48,3) ve ulusal siyasi gelismeler izlemektedir. Nispeten daha
az 6nem verilen konular uluslararasi siyaset ve dogal gevre ile ilgili

faktorlerdir.

Yakin gevre analizlerinin kapsamiilii konusunda ise, rakiplerle ve
musterilerle fazlasiyla ilgileniimektedir. Rakiplerin sayisi, buyuklukleri,
rekabet gucleri (% 93,1) ve izledikleri stratejiler (% 72,4) dikkatle takip
edilmektedir. Rakipler kadar olmasa da miusterilerin sayisi, buyuklikleri,
pazarlik glcleri (% 79,3) ve talep yapilan (% 82,7) incelenmektedir. Diger
yakin gevre faktorleri arasinda bir miktar 6ne c¢ikan dis finansal kaynak
bulma kolayliklaridir (% 40,7). Diger tim c¢evresel faktérler ya orta diizeyde
incelenmekte ya da pek dikkate alinmamaktadir. Mesela tedarikgilerin giic
(% 51,7) ve stratejileri (% 50) ve finansal kurumlann blyukligu (%50) ve
glici orta dizeyde incelenirken, sendikalarin  gigleri  pek

onemsenmemektedir.

lc cevre analizinde stratejik amaglarla ile i¢c faktérierin uyumu
incelendiginde, en ¢ok bélim amaglannin (% 71,4) ve finansal kaynaklarin
strateji ile uyumuna bakildigi anlasiimaktadir (% 64,3). Ancak &érgitiin
kultaranan ve liderlik anlayisinin ve personelin kisisel amaglarinin strateji ile

uyumu konusuna ¢ok énem verilmemektedir.

Genel olarak baktigimizda, yakin ¢evre analizinin (% 53,19), ic cevre
analizinin (% 51,03) ve genel gevre analizinin (% 49,62) ¢ok kapsamili olarak
yapildig: séylenemez. Ancak genel ¢evrede ulusal ekonomik gelismeler ve
hikimet politikalari, yakin ¢cevrede rakipler ve musteriler ve i¢ cevrede ise
bolum amaclan ve finansal kaynaklar dikkatle analiz edilen c¢evresel

etmenlerdir.



5.2.1.3. Stratejik Yonetimin Kapsamlihg Lt

Buyik isletmelerde misyon ve amaglarin belirlenmesinden stratepk
faaliyetlerin kontroliine kadar tim stratejik ydnetim sirecinin ne 6lglide
kapsaml olduguna baktijimizda amagclara ve misyona ¢ok énem verildigi
gorulmustar. Ust dizey yéneticilere gore igletmelerinde belli amag ve
hedefler (% 87) ve belli bir misyon (% 81,7) biyuk 6lciide mevcuttur.

Strateji belirlenirken gevredeki firsat ve tehlikeler (% 74,7), rakiplerin
faaliyetleri (% 69) ve isletmenin gicli ve zayif yanlan (% 72,9) incelenir.
Digerleri kadar olmasa da alternatif stratejilerin hazirlanmasi (% 52,1), ilgili
plan ve bitgelerin yapiimasi (% 63,8) ve faaliyetlerin kontroli (% 56,5) de
kapsamli bir sekilde yurdtilar. Tim bu faktérler géz 6nitine alindiginda Gst
diizey yoneticiler, isletmelerindeki stratejik yonetim faaliyetlerinin % 69,7

oraninda kapsamli olarak yurattildigind belirtmis olmaktadiriar.
5.2.1.4. Karar Ortaminin Ozellikleri

Stratejik kararlar gérigsmek Uzere hangi siklikla bir araya geldiklerini
sordugumuz buydk sirketlerin Gst yoéneticilerinden aldigimiz  cevaplar
sirketlerimiz arasinda bu konuda ortak bir egilim olmadigini géstermektedir.
En yaygin toplanti sikhgt %38,7 oraniyla aylik periyotlar olarak éne ¢ikmigtir.
Bunun haricinde kalan toplanti sikliklari diger periyotlara disuk oranlarla
dagiimigtir. Yine de bir genelleme yapmak gerekirse, sirketlerin yaklasik
%60'inda stratejik konulart gériismek icin list dlizey y6neticilerin ayda birden

daha sik bir araya gelmedikleri sdylenebilir.

Blyidk igletmelerimizin Ust dlzey yodneticilerinin mesailerinden ne
kadarini stratejik analiz ve karar alma amaciyla kullandiklarina baktigimizda
nispeten genel bir egilim ¢ikmaktadir. Sirketlerin % 60'dan fazlasinda st
dizey yoneticiler zamanlarinin % 10'undan fazlasini stratejik konulara
ayirmaktadirtar. Sirketlerin tigte birinde ise ayrilan zamanin oram % 25

asmaktadir.

Ust dizey yoneticiler arasindaki tercih ve gorls birligi de karar

ortaminin 6nemli dzelliklerinden biridir. Bu konunun nihai kararlarnn kalitesine
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etki eden fikir aligveriginin kapsamini ve veri toplama Qal@rh?lat['lnflnyi.‘;‘; :

derinligini artiracag varsayilir. Bu agidan gériis ve tercih farklari ya da

benzerliklerinin ne oranda mevcut oldugu incelenmistir. Sonug¢ olarak
diyebiliriz ki buyuk igletmelerin stratejileri aralarinda tercih ve goris birligi gok
yiksek diizeyde olmamakla birlikte mevcuttur. Tercih farklarini géstermesi
agisindan firmanin uzun vadeli kariigini artirmak icin oncelikii stratejik
amaglarin tayininde ne élctide fikir birligi olduguna baktigimizda, y&neticilerin
yaridan ¢ogu (% 54,7) fikir birligi dizeyinin yiksek oldugu kanaatinde
gbzukmektedirler, ancak bu orana yakin (% 42,2) bir baska yonetici kitlesi
ise amag tayinindeki tercih birliginin ancak orta dizeyde saglandigi
gorusiindedir. Géras farkliliklarinin dizeyini incelemek amaciyla firmanin
izleyeceg@i stratejik alternatiflerin muhtemel sonuglarinin tahmininde ne
Slctide fikir birligi oldugunu inceledigimizde s6z konusu goéris birliginin orta
dizeyde oldugunu beliten yo6neticilerle ylksek dizeyde oldugunu

diustinenlerin orani yaklasik olarak esittir.
5.2.1.5. Zaman Ufku

Buyiik sirketlerde stratejik planiama konusunda genel egilim (% 56,3) 1
yildan uzun 3 yildan kisa vadeler igin plan yapmak seklindedir. 5 yildan uzun
vadeler icin stratejik plan yapan biylk sirketlerin ankete katilan tim

sirketlere orani ise % 21,9'dur.

Stratejik planlama yaparken bu buyik sirketlerimizin baytk ¢oguniugu
(% 82,8) uzun vadeli ama¢ ve hedeflerini belirlemektedir. Ancak uzun
vadede gerekli olacak kaynaklarin tayini (% 48,3) ve bu kaynaklarin
faaliyetlere dagitilmasi (% 37,9) konularinda uzun vadeli planlama yeterince

yaptimamaktadir.
5.2.2. Stratejik Tercihler

5.2.2.1. Firmalarin Mevcut Stratejileri

Turkiye'nin 1998 yili verilerine gére en biyik 50 firmasi arasinda
yaptigimiz anket calismasi firmalarin mevcut stratejik yonelimlerinde gok

buyik benzerlikler oldugunu ortaya koymustur.



Bu firmalanimizin % 60'inin hedefi mevcut pazardaki pazar'“béylahﬁl* -

artirmaktir. Yaklasik % 27'sinin hedefi ise yeni pazarlara agiimaktir. 'l'\?’/le,\vlcdtu:‘.w"

durumu koruma ve tasarruf gibi defansif stratejiler hemen hemen hig ragbet
goérmemektedir. Stratejik is birimi bazindaki stratejik yénelimleri yaklasik %
65 oraninda Urun farklilastirma stratejisidir, maliyet liderligi stratejisi izleyen
sirketlerin toplama orani ise % 30'dan biraz fazladir. Odaklanma stratejisi

biylk sirketlerde pek bir uygulama sahasi bulmamistir.

Yatinmiar ve faaliyetler c¢esitlendiriimeye gidildiginde ise blytk
firmalardaki stratejik yénelim ¢ok acgik bir sekilde tek bir sirket stratejisine
yoneliktir; o da %90'dan fazla bir oranla ilgili ¢esitlendirme stratejisidir. Bu
demektir ki yeni Grin veya pazarlara girilme karar alindiginda ¢ok blyuk bir
oranla mevcut {riin veya pazarlarla misterek faaliyet bagi olanlar tercih

edilerek bir sinerji avantaji yakalanmaya calisiimaktadir.

Tum bu sonuglan birlestirecek olursak buyik Turk sirketlerinin ortak
egilimi Gran farklilagtirmasi ile pazar payini artirmak ve ilgili ¢esitlendirme ile

yeni Urln ve/veya pazarlara girmektir.
5.2.2.2. Yoneticilerin Stratejik Tercihleri

Turkiye'nin 1998 yili verilerine gére en biyidk 50 firmasi arasinda
yaptigimiz anket galismasina katilan 34 sirketin 73 Ust diizey yéneticisinin
stratejik y6nelimlerini sorguladik. Bu ydneticilerin stratejik tercihleri

firmalaninin mevcut stratejik yénelimierine yakin sonuglar vermistir.

Ust diizey yéneticilere ileriye yonelik kisisel 6neri mahiyetinde stratejik
tercihlerini sordugumuzda, stratejik portféy yénetiminin hedefi olarak yine en
cok ragbet goren husus yaklasik % 65'i asan bir orania ilgili ¢cesitlendirme
stratejisi olmustur. Stratejik is birimi stratejileri arasindan yapilan segimde ise
yine yaklasik % 60 oraninda ortak bir egilim ile Grtn farklilagtirma stratejisi

one ¢ikmigtir.

Firmalardaki mevcut stratejiler ile ileriye yoénelik olarak dst dlzey
yoneticilerin segtigi ve tavsiye ettigi stratejiler arasinda &zellikle tercih sirasi

ve en cok tercih edilme orani ile ilgili paralelliklerin yani sira bazi énemli
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farklar da mevcuttur. Mesela nispeten daha az tercih edilen bir- §irk"ej_:t_'i,"v

stratejisi olan yenilikgilik firmalarda halihazirda % 10'nun altinda - b|r

uygulama sahasi bulmusken, yoéneticilerin % 30'a yakini ileriye yoénelik
secimlerinde yenilik¢iligi 6n plana ¢ikarmaktan yanadirlar. O oranda olmasa

da benzer bir sekilde maliyet liderliginde de bir ragbet artisi1 s6z konusudur.

Bu tercihlerin yani sira yoéneticilere bazi stratejik amacg, hedef ve
politikalara ne oigiide 6nem verdikleri ve firma igin faydali buldukian
soruimustur. Buniar ekonomik amaglarin 6nemi, stratejik hedeflerin 6nemi ve

politikalarin faydasidir.

Ust diizey yéneticilerin en ¢ok 6nem verdikleri temel ekonomik
amaglarin uzun vadeli karlihik (% 84,5) ve bliyime (% 84,2) oldugu
goralmastar. Bunlan n'akit darbogazina digsmeme yada givenlik amaci (%
75,7) takip etmektedir. Firma yoénetimindeki otonomilerini korumak bazi
yoneticilerce yilksek énemli (% 39,4), bazilarinca ise distk énemli (% 34,9)
goruldugi icin temel ekonomik amaclar arasinda nispeten daha az 6nem
verilen iki amagtan biri durumundadir. Esasen en az énem verilen ve % 55
gibi bir oranla énemi dusik kabul edilen amag¢ kisa vadeli karhihktir. Uzun
vadeli karhhigin énemi ile kisa vadeli karhhigin énemi arasinda bu kadar
bayik bir farkin olmasi yoéneticilerin uzun vadeli planlama ve yatirim

kavramlarina verdikleri degeri gostermektedir.

Bu st dilzey yoneticilere ayni zamanda firmalari igin bazi temel sirket
stratejilerinin ne odlgiide &nemli oldugu soruldujunda vyine bluyume
stratejilerine verilen bariz deger ortaya ¢tkmistir. Biylime stratejileri arasinda
dnem derecesi olarak bir yakinlk oldugu da gérilimektedir. Buna gére en ¢ok
6nem verilen stratejiler yaklasik % 75 orani ile mevcut pazarda pazar payini
artirma ve yeni Urinler geligtirme stratejileridir. Bunlan yaklasik % 70 orani

ile yeni pazarlara agiima stratejisi izlemektedir.

Mevcut durumu koruma stratejisi nasil teorik olarak buyime ile kiugtime
arasinda kalan bir nokta ise, 6nem derecesi olarak da yoéneticilerin bu
stratejiye ayni konumu yakistirdikiari gériimistir. Bu stratejiye verilen 6nem
orta dlzeydedir. Kicllme ve tasfiye stratejileri ise hemen hemen hi¢
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benimsenmeyen ve ragbet gérmeyen stratejilerdir.

g

Amag ve stratejiler hakkindaki yoénetici géris ve tercihlerinden sonra
son olarak yoneticilerin bazi temel politik alternatiflere nasil baktiklarn da
sorgulanmistir. Buaytk firmalarimizin st yéneticileri arasinda en 6n plana
¢tkan politik yaklasimiar meveut Griin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmek (%
69) ve rakiplere kiyasla daha kaliteli personel istihdam etmektir(% 59,2).
Ucuz satis fiyati politikasi ise ancak orta diizeyde faydalidir. Yoneticilerce
faydasina inanilmayan politikalar ise rakiplerden daha fazla reklam
harcamalart yapmak (% 10,5), cografi bélge bazinda (% 5,7) ve musterinin

gelir seviyesi bazinda (% 3) odaklanmaya gitmektir.

Tum bu sonuglan 6zetleyip biytk Turk isletmelerinin stratejik yonetim
acisindan Ust dizey yonetici profilini ¢izmek amaciyla su temel bulgularn
vurgulamak yerinde olur. Birincisi, yénetimin temel amaci ilk énce blyime
ve uzun vadeli karlihik ve daha sonra da bu esnada nakit darbogazina
diismemektir. Ikincisi, bu temel amaglar dogruitusunda en gok &nem verilen
stratejiler ise mevcut pazardaki payini artirma ve yeni Grianler gelistirmedir,
bunlari takiben yeni pazarlara acgiimaya da énem veriimektedir. Pazar payini
artirmak ise mevcut Griin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirerek ve mimkiinse
yeni drdnler gelistirerek olacaktir. Yeni pazarlara agiima hedefi icin ise daha
cok mevcut faaliyetlerle ve pazarlarla yakin ilgisi bulunan yeni pazariara
dogru ilgili cesitlendirme stratejisi izlenecektir. Uglincli bir husus ise,
yéneticilerin bir yandan odaklanma ve mevcut durumu koruma gibi nispeten
iddiali olmayan ve kii¢lilme ve tasfiye gibi defansif olan stratejik alternatiflere
pek deger vermezken, diger yandan vyenilikgilik ve &zellikle ilgisiz
cesitlendirme gibi ¢ok iddiali ve riskli stratejileri de izlemeye pek
yanagmadiklan gercegidir. Bunlann yerine arin farklilagtirma ve iigili

cesitlendirme gibi yollarla buyimeyi yani orta yolu secmislerdir.
5.2.3. Yéneticilerin Ozellikleri

Turkiye'nin 34 buyidk 6zel firmasinda yaptigimiz anket calismasina
katilan ve verdikleri cevaplarla analizlerimize ve yorumlarimiza yén veren 73
Ust diuzey yoneticinin demografik ve kisilik dzelliklerinin genel dagilimini



kisisel stratejik tercihlerine de ydn veren kisisel 6zeliiklerinin o%rtak

noktalarindan olusan ana hatlarnn ortaya koymus oluruz. Bu amagcla

tanimlayic istatistiklerin anlatimina ilk 6nce y6neticileri taniyarak basliyoruz.
5.2.3.1. Demografik Ozellikler

Anket caligmamiza katilan yoéneticilerin yaglan biyik oicide 40'in
Gzerindedir. 40 yasindan geng¢ olanlarin orani dértte birden azdir. Esasen
ankete cevap veren yéneticilerin yaridan biraz azi 40 ila 50 yas arasindadir.
50 yasindan yash olanlarin orani ise yaklasik Ggte bir civarindadir. Oyleyse
genel olarak sodyleyebilecegimiz bu 73 ydneticinin yaslannin 40 ila 50

arasinda ve civarinda oldugudur.

Bu yéneticilerin Gniversiteden mezun olduklar bélim biyiik oranda (%
76,8) muhendislik dallarindan biridir. Iktisadi ve idari bilimler gibi nispeten
daha sosyal ve sbézel dallardan mezun olanlarn orani ise beste bir
nispetindedir. Oyleyse genelde ¢aligmamizi mithendislik kékenli yéneticilerin

verdikleri cevaplar yénlendirecektir.

Anket calismamiza katilan Ust dizey yoneticilerin tamami Universite

mezunu ve (cte biri de yuksek lisans derecesi sahibidir.

Ust yonetici olmadan énce galigma hayatlarinin en biyik bélimini
isletmelerin ice déniik bélimlerinde mi, yoksa disa dénik bélumlerinde mi
gecirdikleri incelendiginde ise, her ne kadar digsa dénik bélumlerden
gelenlerin (% 52,2) biraz daha fazla oldugu géziikse de, genelde esite yakin
bir dagiimdan séz edilebilir. Ust yéneticilerin geldigi bolumlerin tek tek neler
olduguna bakildiginda ice dénik bélimlerden tretim (% 39,7) ve disa dénik
bélumlerden (%20,6) de pazarlama bdlumierinin 6n plana ¢iktig

gorilmektedir.

Bu anket gcalismasina katilan ydneticilerin is hayatinda olduklar sare
olduk¢a uzundur. Yoneticilerin % 5,81 5 sene veya daha az bir siredir
calismaktayken % 63,8'inin is kidemi 15 yildan fazladir. Su anda ydneticisi



olduklan sektérde ise bu yoneticilerin ortalama ¢alisma siresi 15 yLI up

yildan yiksek sektérel kideme sahip olaniarin orani % 42,3'tiir. $u _,;anda

yoneticisi olduklarn sirketteki kidemleri ise ortalama 11,7 olup 15 yildan fazla
kidemi olanlarin orani 28,2 iken kidemi 5 sene veya daha az olanlarin oran:
ise % 31'dir. Bu yéneticilerin (st dlizey yoneticilige terfi ettikierinden bu yana
gecen slre ya da bir bagka ifade ile st yonetici olarak kidemleri ortalama
olarak 6,5 yildir ve 5 seneden fazla bir siredir tst dlizey y6netici olanlarin

genele orani yaklasik % 40'tir.

Yoneticilerin ortak demografik 6zelliklerini yansitan bir yonetici profili
olusturmaya calistigimizda sdyle bir tablo ile karsilasiyoruz. Anketimize
kattlan yoneticiler genelde 40-50 yas civarinda, ortalama olarak 15-20 yillik
is kidemi ve 6-7 yillik Gst diizey y6netsel kidemi olan, st dlizey yoneticilige
terfi etmeden 6nce caligma hayatinin ¢odunu Uretim veya pazarlamada

gecirmis, cogunlukla Universitenin mihendislik dallarindan mezun kisilerdir.
5.2.3.2. Kisilik Ozellikleri

Anketimize katilan 73 Ust duzey yéneticinin gorasleri, tavirlar,
degerlendirmeleri ve motivasyonel ézellikleri incelenmistir. Bu veriler 1s1ginda

yoneticilerin ortak kisilik 6zelliklerinin bir profili ¢tkariimaya calisiimigtir.

Yoneticilerimizin yaklasik Ucte ikisi isletmenin guglu yanlan ve
cevredeki firsatlar gibi olumiu verilere daha ¢gok 6nem vererek stratejik karar
ve tercihlere sekil vermekten yanayken, Ucgte biri ise zayif yanlara ve
cevredeki tehlikelere Snem vermektedir. Yine bu ydneticilerin dértte birinden
biraz fazlas! degisime zihinsel olarak ¢ok sicak bakmakta ve rakiplerden
once degismenin daha avantajii olduguna inanmaktadir. Yaklasik % 10'luk
bir kesim ancak rakipier degisim halindeyse, kendi firmalarinin da degisime
baslamasi gerektigini belirtirken, yine % 10'luk bir bagka kesim degigimin

zaman kaybi oldugunu diugtnmektedir.

Risk alma tercihi konusunda yoéneticilerimiz biraz daha c¢ekingen
gorunmektedir. Derneklerin yaridan hiraz azi (% 46,5) ancak kazanma
ihtimali kaybetme ihtimalinden blyilkse risk alinabilecegini belirtmislerdir.

Yoneticilerin beste birinden bile az bir kismi (% 18,3) ise kazanma ihtimali



cok az bile olsa risk alinabilecegini diigstinmektedirler.
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Belirsizlie karsi tahammil derecelerine baktigimizda da c¢ok fazla~-
belirsizlikten hoslanmadiklan gérilmektedir. Duragan ve monoton bir is
hayatini hemen hemen hicbir yénetici arzu etmemekiedir, ancak siirekli
arastirici ve maceracl olmayi isteyenlerin orani da beste birden azdir (%
16,7). Genelde, st duzey yodneticilerin arzusu ileride olusabilecek
degisiklikleri programlayabilmek ve belirsizlikleri en aza indirebiimek (%

43,1) ya da sirekli degisen ve ilging ¢cevresel sartiar altinda ¢aligsabilmektir.

Yoéneticilerin yenilige ne kadar acgik olduklari ve ona ne kadar énem
verdikleri de incelenmistir. Yoneticilerin doértte birden fazlasi (% 76,4)
rakiplerle basa cikabilmek icin pazarlama politikalarini strekli yenileyip
geligtirmenin geregine fazlasiyla inanmaktadirlar. Cok énem verilen diger bir
husus ise teknoloji yenilikleridir. Ydneticilerin yariya yakini (% 47,1) musteri
tercihlerine cevap verebilmek igin kisa ararliklarla teknoloji yenilemeyi ¢ok
gerekli gérmektedirler. Misteri talebinin ¢ok hizli degistigi ve bu degisiklikleri
ongérmenin zorlastigi konusundaki ifadelere ise ¢ok fazla katiim yoktur.
Oyleyse vyoneticiler talepteki gelismeleri takip ve éngérme konusunda
problem gérmeyip, Gretim ve pazarlama konularinda yenilikler yapiimasinin

geregdine inanmaktadirlar seklinde bir genelleme yapabiliriz.

Yo6neticilerin ortak egilimlerini ana hatlan ile ortaya koyan bir yénetici
problemi gizmek istersek, su genel ¢evreyi olusturabiliriz. Anketimize katilan
yoneticiler genelde igletmenin gigll yanlarina ve ¢evredeki firsatlara énem
veren, degisime acgik, orta dizeyde belirsizlige tahammuill, riskten pek
hoslanmayan ve teknoloji ve pazarlama politikalari agisindan yeniligin

geregdine inanan kisilerdir.

Bu ozelliklere ilaveten yoneticilerin stratejik tercihlerinin gerisinde
yatmasi muhtemel olan motivasyonel 6zellikleri de guduler ve inhtiyaglar

baslig altinda incelenmistir.

Guduleri incelemek icin McClleland'in kazaniimig ihtiyaclar teorisinden
yararlaniimistir. Yoneticilerin glidulerine baktigimizda basar gudustnin ve

biraz da baghhik gudisiniin erk gldusitine gére daha yilksek oldugunu



gbriyoruz. Bagar gudisind olusturan unsurlardan biri olan zorluklan as;,ma;
arzusu, yoneticilerin % 81,9'unda fazlasiyla mevcut olan bir arzudur ylne_""j;f

basanl kabul edilme arzusuna buytk 6lgide sahip olanlarnn genele oram %

64,7'dir. Bagkalarini gegme arzusu ise yodneticilerin yarisi icin ancak orta

dizeyde énemlidir.

Baghhk gudusind olusturan unsurlardan seviime (% 50,7) ve dostca
iliskiler kurma (% 60,6) arzularinin biraz daha 6ne ¢iktigl, ancak ¢atismadan

kagma konusunda net bir ortak egilimin olmadig: goértlmektedir.

Erk gldist ise yoneticilerin pek benimsemediklerini belirttikleri bir
glududir. Yoneticilerin yarisi bagkalarina otorite kurmak gibi bir arzuya sahip
olmadiklarini ortaya koymusglardir. Bagkalarini kontrol etmek ve
baskalarindan mesul olmak gibi arzulara da ancak orta dizeyde sahip

olduklan sdylenebilir.

Bir genelleme yapmak gerekirse ydéneticilerin gogu basarilh olmaya,

Oyle gortlmeye ve dostea iligkiler kurmaya meyilli kigilerdir.

Yoneticilerin son olarak ne gibi motivasyonel ihtiyaclara sahip
olduklarina bakabilmek i¢cin Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinden
yararlaniimistir. Bu amagla yoneticilerin gtivenlik, aidiyet, sayginhk ve

kendini gergeklestirme ihtiyaclarina ne élgiide sahip olduklar incelenmistir.

Yoneticilerin giivenlik ihtiyacinin gok yilksek oldugu séylenemez. Is
garantisi ve iyi bir maas beklentileri muhtemelen ¢ok énceden ve yeterince
karsilanmig oldugu igin bu konuya ¢ok fazla 6nem verenlerin orani sadece %
16,9'dur. Yine igin zevkli olmasindan ziyade kazandirdiklarina da pek énem
veriimemektedir. Sonugta Maslow'un fizyolojik ihtiyaglarindan sonra ikinci
intiyag basamagi olan giivenlik ihtiyaglar basamaginin yéneticilerce goktan

astidigini kabul edebiliriz.

Aidiyet ihtiyacina gelince arkadaslara deger vermenin nispeten énemi
(% 64,8) ortaya cikmaktadir. Bunun yani sira mesai suresince vyainiz
olamama durumu baz! yéneticilerce (% 42,3) ¢cok dnemli bazilarinca da (%
40,9) orta duzeyde 6nemli bir ihtiyactir. Genel olarak ydneticilerin yandan
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cogunda (53,6) aidiyet ihtiyacinin varliindan biyuk 6lgtide s6z edebi.li‘ri';‘_], ‘-?f" :

Sayginlik ihtiyaci ise 6zellikle saygi gérme ihtiyact agisindan 6n piéh‘a‘
¢ikmaktadir. itibar ve takdir gérme ihtiyaclarina orta ve yiksek diizeyde
sahip olma acisindan yéneticiler ikiye bélunmisken, saygr gérme
yoneticilerin tgcte ikisinde (%66,2) ylksek dereceli bir ihtiyactir.

Kendini gergeklestirme ihtiyaci ise diger motivasyonel ihtiyaclarin en
ust basamagi olup yéneticilerin % 56,7'sinin blylk dlciide 6nem verdigi bir
kavramdir. Her ne kadar mutluluk arayisi yoneticilerin yariya yakininca (%
47 2) ancak orta diizeyde bir ihtiyag olarak gérilse de, bluyik hedefler

pesinde kosmaya deger verenler % 67,6'drr.

Motivasyonel o&zellikler agisindan bir genelleme yaptigimizda,
yoneticilerin glvenlik ihtiyact basamadini astigini ve aidiyet ihtiyaci,
sayginlik ihtiyact ve kendini gerceklestirme ihtiyaci basamaklarinda degisik
ihtiyaglara ayni anda sahip olduklarini gérmekteyiz. Ozellikle 6n plana gikan
ortak ihtiyaclar ise yoneticilerin yaklasik Ugte ikisinde ylksek seviyede var
olan buyik hedefler pesinde kosma, saygi gérme ve arkadaslik ihtiyaclaridir.

5.3. Degiskenler Arasindaki iliskiler

Yoneticilerin gesitli demografik ve kisilik &zellikleri ile y&neticilerin
stratejik tercihleri arasindaki iligkiler incelenmistir. interval ve rasyonel 6lgekli
degiskenler icin 0.01 anlamhiik derecesindeki Pearson korelasyon
katsayilar, ordinal degiskenler icin yine 0.01 anlamilik derecesindeki
Spearman rank korelasyon katsayilan (Schumacker & Lomax, 1996, p.18)
hesaplanmistir. Ayrica bazi nominal ve ordinal degiskenlerle ilgili olarak
capraz tablolar ve diskriminant analizieri de yapimstir. Anket yoluyla
toplanan veriler SPSS for Windows adli bir istatisk paket programi ile analiz
edilmistir (SPSS, 1993).



5.3.1. Yonetici Ozellikleri Ve Stratejik Tercihler =~ =
Arasindaki iligkiler et

5.3.1.1. Ekonomik Amagclarin Onemi

Ust diizey yéneticilerin bazi temel ekonomik amaglara verdikleri 6nem
derecesi ile bazi demografik ve kigilik 6zellikleri arasinda 0,01 anlamhhik
seviyesinde iligkiler tespit edilmistir. Buna gére asagidaki sonuclar elde

edilmigtir.

Bliyiime amac ile basan gudisu arasinda 0,297'lik bir korelasyon
vardir, dyleyse basar ihtiyact yiuksek olanlarin bilyime amacina 6nem
verdikleri soylenebilir. Ayrica firsat ve tehlike tercihi ile bliyime amaci
arasinda - 0,313'lik negatif bir iligki géralmistir; bu da demektir ki, sirketin
zayif yanlarina ve gevredeki tehlikelere daha fazla énem veren yéneticiler
buyime amacina pek énem vermemektedirler. Ancak biyime amaci ile
iligkisi en yuksek olan degigken kontrol degiskenlerinden rekabet gucudir
(0,348).

Kisa vadeli karlihlk amacina verilen 6nem ile firsat - tehlike tercihi
arasinda da benzer bir negatif iliski (-0,354) s6z konusudur. Buna gére
sirketin zayif yanlarina ve ¢evredeki tehlikelere daha gok 6nem verenler kisa

vadeli karliiga pek o kadar itibar etmemektedirler.

Uzun vadeli karliik amacinin énemi ise zorlukiar asmak arzusu, gig¢
(erk) gudust ve aidiyet ihtiyact gibi motivasyonel ozelliklerle etkilesim
halindedir. Uzun vadeli karlihga daha fazla 6nem verenler bagan gudistnd
olusturan faktérlerden biri olan zorlukiari agma arzusuna da bir dlclide
(0,343) sahip olan kisiler olarak tespit edilmiglerdir. Bagkalarini kontrol etme,
onlardan mesul olma ve onlar lzerinde otorite kurma arzusunu kapsayan
giic gudist ile uzun vadeli karlilik amacinin dnemi arasindaki iligki 0,305'lik
bir koreiasyon katsayisi ile somutlasmustir. Bu guduleri takiben, motivasyonu
etkileyen ihtiyaglar hiyerarsisinden aidiyet ihtiyaci ile uzun vadeli karlilik
arasinda da 0,289'luk korelasyon tespit edilmistir. Kisaca diyebiliriz ki

yoneticilerin zorluklan asma arzusu, gug (erk) gidist ve aidiyet ihtiyac
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arttikca uzun vadeli karlilia verdikleri 5nem de artmaktadir.

Firmanin yénetimini ve dolayisiyla tst dizey yéneticilik gﬁrév'iﬁivww
bagkalarina kaptirmama seklinde tanimlayabilecegimiz otonomi amac: ile
basartll kabul edilme arzusu arasinda 0,304'luk bir korelasyon tespit
edilmistir. Buna goére diyebiliriz ki basan gudisunin bir pargasi olan basarili
kabul edilme arzusu ile firma yénetimini elde tutma amaci arasinda anlamli

bir etkilesim vardir.

Ekonomik amaclardan sadece nakit dar bodazina diseme yada bir
baska degisle glvenlik amaci ile sadece bir demografik 6zellik arasinda
anlamii bir iligki bulunmustur. Soéyle ki, egitim diizeyi ile glivenlik amacinin
6nemi arasinda -0,291'lik negatif bir korelasyon vardir. Buna gére, egitim
dizeyi dustikge yoneticinin nakit darbogazina dismeme amacina verdigi
6nem artmaktadir. Bunun yani sira, gavenlik amacinin bir kontrol degiskeni
olan pazarin cazibesi ile 0,337 oraninda iligkili oldugu gértlmustar. Haliyle
pazarin buyuklugd, karliligi, olguniugu ve rekabetin siddeti gibi genel
durumuna yoénelik faktérler firmanin givenlik amaciyla etkilesim icinde

olacaktir.
5.3.1.2. Stratejik Hedeflerin Onemi

Ust diuizey yoneticilerin bazi stratejik hedeflere verdikleri 5nem derecesi
ile bu yoneticilerin bazi demografik ve kisilik Ozellikleri arasinda
0,01anlamiilik seviyesinde iligkiler tespit ediimistir. Buna goére asagidaki

sonuglar elde ediimigtir.

Pazar payini artirma hedefi ile firsat - tehlike tercihi arasinda -0,309'luk
negatif bir iligki tespit edilmigtir; demek ki sirketin zayif yanlarina ve
cevredeki tehlikelere daha ¢ok énem verildikge pazar payini artirma hedefine

verilen énem azalmaktadir.

Pazar payini artirma hedefi ile iliskili bir baska degisken yenilikgi tavri
olugturan unsurlardan biri olan pazarlama politikalarini yenileme geregidir.
Bu iki degisken arasinda tespit edilen iligki 0,328'lik bir korelasyon
katsayisina sahiptir. Oyleyse diyebiliriz ki, pazar payini artirma hedefine



énem verme ile pazarlama politikalarini surekli yenilemenin ve gelistirmenin .

geredine inanma dereceleri arasindaki anlamli iliski pazardaki rekabette’ .

basarili olabilmek icin pazarlama politikalarinin surekli geligtiriimesi

zorunluluguna yéneticilerce inanildiginin bir géstergesidir.

Pazar payini artirma hedefine verilen énem ile bazi motivasyonel
ozellikler arsinda da iligki goérilmistir. Zorluklant asmak, basarnli kabul
edilmek ve basgkalarini gegmek arzularindan olusan basar gidisi ile pazar
payini artirma hedefi arasinda 0,283'lik ve itibar ve takdir gérme ve saygin
biri olma arzularindan olusan sayginlik ihtiyaci ile yine pazar payini artirma
hedefi arasinda 0,281'lik bir korelasyon katsayisi hesap edilmistir. Buna gére
diyebiliriz ki, bagan gudist ve sayginlik ihtiyact da yéneticileri pazar payini

artirmaya iten birer motivasyonel &ézelliktir.

Yo6netsel dzelliklerin yani sira bir kontrol degiskeni olan rekabet gicii ile

pazar payini artirma hedefi arasinda da 0,384'lik bir iligki vardir.

Yeni Grlnler gelistirme hedefine verilen énem ile bazi kisilik 6zellikleri
arasinda bazi anlamli iligkiler bulunmustur. Ozellikle yenilige karsi
takindiklari tavir ile yeni Grinler gelistirme hedefi arasinda 0,462'lik bir
korelasyon vardir. Yenilikgi tavir degiskenini olugturan degiskenlerin her biri
ile yeni Gran gelistirme hedefi arasinda da aniami iligkiler vardir. Ayrica
motivasyonel o6zelliklerden ihtiyaciar hiyerarsisinin st basamaklarindaki
sayginhk ihtiyacinin derecesi ile yeni urin gelistirme hedefine verilen énem
derecesi arasinda 0,328'lik bir korelasyon tespit ediimistir. Bunlara ilaveten
demografik &zelliklerden egitim dizeyi ile yeni Uriin gelistime hedefi
arasindaki aniamli korelasyon deg@eri 0,344'tir. Buna gére diyebiliriz ki, yeni
trin gelistirme hedefine fazlasiyla 6nem veren ydneticilerin genelde ortak
Ozellikleri egitim dizeylerinin ve sayginlik ihtiyaclarinin yiuksek olmasi ve

yenilik¢i bir tavra sahip olmalaridir.

Yeni Grln gelistirme ve pazar payini artirma gibi buyume ile ilgili
stratejik hedeflerin yani sira mevcut durumu koruma hedefi de bazi
motivasyonel gudi ve ihtiyaclaria anlamli bir sekilde iligkili bulunmustur.
Mevcut durumu koruma hedefine verilen 6énem ile kendini gergeklestirme



ihtiyacini olugturan arzulardan biri olan mutluluk arayisina veril?é n
arasinda 0,371'ik bir korelasyon vardir. Ihtiyaclar hiyerargisinilr;m‘v"';“éérzii:‘*’
basamag: olan kendini gerceklestirmeden bir 6nceki basamag: olan
sayginlik ihtiyac! ile de mevcut durumu koruma hedefi arasinda 0,362'lik bir
korelasyon vardir. Bunlara ilaveten kazaniimig ihtiyaclardan gtlic (erk)
gidusi ile meveut durumu koruma hedefi arasindaki korelasyon katsayisi
0,315'tir. Ayrica stratejik hedeflerden kigilime hedefi ile mutluluk arayisi

arasinda da 0,286'lik bir iligki oldugu géralmustar.

Stratejik hedeflere verilen 6nem ile stratejistlerin 6zellikleri arasindaki
iliskilerin ortak ve ayirt edici noktalarini su sekilde Ozetleyebiliriz. Pazar
payini artirma ve yeni Urlnler gelistirme gibi blyume stratejileri ile yenilikgi
tavir arasinda goérulen iliski mevcut durumu koruma ve kigiliime
stratejilerinde goérilmemektedir. Bunun yant sira blyume ile ilgili stratejik
hedefler ile mutluiuk arayisi arasinda rastlanmayan iliski daha az iddiali
stratejiler ile mutluluk arayigi arasinda gézlenmistir. Biyume stratejileri
arasinda bulunan en bariz fark ise yeni Uriin gelistirme hedefi, talebin
degiskenligi, tahmin zorlugu, teknolojik gelismeler ve pazarlama politikalan
gibi yenilik¢i tavrin tim degigkenleri ile iligskiliyken, pazar payini artirma
hedefinin sadece pazarlama politikalar ile iligkili olmasidir; ayrica bu son
hedef basari gidasi ile iligkili olan tek stratejik hedeftir. Mevcut durumu

koruma hedefi ise giic gudus ile iligkilidir.

Oyleyse diyebiliriz ki, basari gudusi daha agir basan yéneticiler
firmalannin pazar payini artirarak blyimeye daha ¢ok 6nem verirlerken,
yenilikgi yani daha agir basanlar yeni Griinler geligtirerek biyimeye daha
fazla itibar etmekte, giic gidisi yuksek olanlar ise statitkoyu korumay!:
segmektedirler. Tum bu fakli stratejik hedeflere degisik oranlarda énem
veren yoneticilerin ortak ihtiyact ise sayginliktir, ancak bunun da istisnasi
kugtuime hedefine 6nem verenlerdir. Kiigiime hedefi ile iligkili olan tek intiyag

olan mutluluk arayisi burada sayginligin éniine gegmektedir.
5.3.1.3. Stratejik is Birimi (SIB) Stratejileri

Ust dizey yoneticilerin maliyet liderlii, Grun farklilagtirma ve

b
e
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odaklanma stratejileri arasindan yaptiklan tercihleri ile demografik vek|§|hk

ozellikleri arasindaki iligkiyi digmek igin diskriminant analizi yapiimigtir. .= 7

I N

SiB Stratejileri ve Demografik Ozellikler: Demografik 6zelliklerin
stratejik is birimi stratejisinin se¢cimine yaptigi etki tek bir diskriminant
fonksiyonu ile agiklanabilmistir. Bu fonksiyon ile maliyet liderligi se¢enegi
arasinda +0,548'lik ve Grtn farkhlastirma secenegi arasinda ise -0,411'lik bir
korelasyon mevcuttur. Asagidaki yapit matrisi bu fonksiyon ile bazi
demografik dzellikler arasindaki korelasyon katsayilarini buytklik sirasi ile
vermektedir. Buna gdre yoneticinin sektérel kidemi ve dolayisi ile tecribesi
arttikca firmanin mevcut pazarda uzmanlagarak maliyet lideri haline gelmek
yonundeki arzusu da 0,375 oraninda artmaktadir. Mezun olunan bdélim ile.

de artn faklilagtirma stratejisi arasinda énemili bir baglanti (0,641) vardir.

Tablo 5.1: SiB Stratejileri ve Demografik Ozellikler igin Diskriminant Analizi Yap: Matrisi

DEMOGRAFIK OZELLIKLER* | FONKSIYON 1 AYIRDEDILEN SECENEKLER
SEKTOREL KIDEM 0,375

EGITIM DUZEYI 0,309 MALIYET LIDERLIGI
YAS 0,275 (+0,548)

MEZUN OLUNAN BOLUM 0,641 URUN FARKLILAS TIRMA
[SLEVSEL TECRUBE -0,286 (-0,411)

*Bu demografik 6zelliklerin SIB stratejilerini dogru bir sekilde ayirt etme orani %73.8'dir.

Ust diizey yéneticilerin su anda faaliyet gdstermekte bulunduklan
sektordeki caligmis oldukiart slreleri artiikga maliyet liderligi stratejisini
tercih etme egilimlerinin de arttigi veya bir bagka ifade ile bu sektdrdeki
maliyet ve fiyat rekabetine daha ¢ok odaklandikiar gériimektedir. Zaten
diskriminant analizi sonuglarina gére her iki degisken arasinda 0,375'lik bir
korelasyon tespit edilmistir (Bkz. Tablo 5.1). Genelde kidemden bagimsiz
olarak tim yéneticilerin yaklasik Ucte ikisi Ortin farklilagtirma stratejisini
secerken, on yildan ¢ok kidemi olanlarin stratejik segimlerinde maliyet
liderliginin pay! yari yanya yaklagmaktadir, hatta kidem yii 11 ila 15
olanlarin maliyet liderligini %58,3 oraninda tercih ettikleri gériimektedir.



Bunun aksine kidem yili 5'ten az olanlann ise %77,8'i Grtin farkiilagtirmadan B

yanadir. (Bkz. Tablo 5.2)

Tablo 5.2. SiB Stratejileri ve Sektérel Kidem igin Siitun Yiizdeli Gapraz Tablo

SEKTOREL KIDEM (y1i)

SIB STRATEJILERI 1-5 6-10 11-15 15+ TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %22,2 %25 %58,3 %46,4 %41
URUN FARKLILASTIRMA | %77,8 %75 %41,7 %53,6 %59
TOPLAM %100 %100 %100 %100 %100

Egitim duzeyi arttikga maliyet liderligine daha fazla itibar edildigi de
gorulmektedir. Diskriminant analizi sonuglarina gére her iki faktér arasinda
0,309'luk bir korelasyon tespit edilmigtir (Bkz. Tablo 5.1). Universite
mezunlarinin Ugte ikisi Griin farkhilagtirmaya itibar ederken ve genel egilim de
o yéndeyken, yiksek lisans mezunlarinin yarindan ¢ogu maliyet liderligini
secmiglerdir. (Bkz. Tablo 5.3)

Tablo 5.3. SiB Stratejileri ve Egitim Diizeyi igin Siitun Yiizdeli Gapraz Tablo

EGITIM DUZEY!
SiB STRATEJILERI Universite | Master | TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %34,1 %55 %41
URUN FARKLILASTIRMA %65,9 %45 %59
TOPLAM %100 %100 %100

Uriin farkilastirma stratejisi ile en alakall demografik yénetici 6zelligi
yoneticinin Gniversiteden mezun oldugu anabilim daldir. Diskriminant analizi
sonuglarina gore her iki degisken arasinda 0,641’lik bir korelasyon tespit
edilmigtir (Bkz. Tablo 5.1). Mihendislik mezuniannin yarndan biraz fazlasi
(%54,3) urtin farklilastirmay: tercih ederken, iktisadi ve idari bilimier
mezunlarinin ¢ok blytk bir kismi (%83,3) ayni stratejiyi secmisierdir.
Buradan, isletme, iktisat ve benzer bélimlerden mezun olanlarn
mihendislere nazaran Urin farklilagtirma stratejisine daha fazla &énem

verdikleri anlasiimakiadir. (Bkz. Tablo 5.4)
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Tablo 5.4. SIB Stratejileri ve Mezuniyet Dali igin Siitun Yiizdeli Capraz:ia-

MEZUNIYET DAL '
SiB STRATEJILERI Muhendislik | Iktidadi ve Idari | TOPLAM
Bilimler
MALIYET LIDERLIGI %45,7 %16,7 %39,7
URUN FARKLILASTIRMA %54,3 %83,3 %60,3
TOPLAM %100 %100 %100

Ust diizey yéneticilige terfi etmeden énce en uzun siire ¢alisiimis olan
bolim ile ardn fakhlastirma stratejisini se¢gme egilimi arasinda diskriminant
analizi sonuglarina gére 0,286'lik bir iligki tespit edilmistir (Bkz. Tablo 5.1).
Buna goére dretim ve muhasebe gibi ice doénik bélimlerden gelen
yoneticilerin ancak yarndan biraz fazlasi (%55,6) drin farklilastirmayi
secerken, pazarlama ve finansman gibi digsa dénik bélumlerden gelip de
ayni segimi yapanlann oran yaklasgik Ggte ikidir. Gértinen o ki, diga dénik
boélumlerden gelenler dig gevrenin talep ve gereklerine biraz daha aciktiriar.
(Bkz. Tablo 5.5)
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Tablo 5.5. SiB Stratejileri ve iglevsel tecriibe i¢in Siitun Yiizdeli Gapraz Tablo

[SLEVSEL TECRUBE
SIB STRATEJILERI Ice dénik | Disa dénik | TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %444 %35,7 %40
URUN FARKLILASTIRMA %55,6 %64,3 %60
TOPLAM %100 %100 %100

SIB stratejilerinden maliyet liderliginin tercihi ile Ust dizey yéneticilerin
yasl arasinda da diskriminant analizi sonuclanina gére 0,275lik bir
korelasyon vardir (Bkz. Tablo 5.1). Yast 40'1n altinda olan ydneticilerin dortte
Gl aran farklilagtirmasini segerken, yas arttikga maliyet liderligini segenlerin
oraninin da arthigt gériilmektedir. Ozellikle 50 yagini agmis olan yéneticiler
arasinda genel egilimin aksine maliyet liderlidini tercih edenlerin orani

yaridan fazladir. (Bkz. Tablo 5.6)



Tablo 5.6. SIB Stratejileri ve Yas igin Siitun Yiizdeli Capraz TabI:q;

YAS (y1l)
SIB STRATEJILERI 40 40-49 50+ |TOPLAM |
MALIYET LIDERLIGI %25 %35,7 | %556 | %39,7
URUN FARKLILASTIRMA | %75 %64,3 | %444 | %60,3
TOPLAM %100 %100 %100 | %100

SiB Stratejileri ve Kisilik Ozellikleri: Yéneticilerin kisilik dzelliklerinin
stratejik is birimi stratejisinin secimine yaptigr etki tek bir diskriminant
fonksiyonu ile agiklanabiimistir. Bu fonksiyon ile maliyet liderligi secenegi
arasinda -0,6.3'ltk ve Grun farklilagtirma secenedi arasinda +0,425'lik bir
korelasyon vardir. Asagidaki yapit matrisi bu fonksiyon ile korele oldugu
tespit edilmis bulunan bazi kisilk o6zellikleri arasindaki korelasyon
katsayilarint blyUklik sirasina gore gOstermektedir. Buna goére {rin
farkhlastirma stratejisi ile en alakah kisilik 6zellikleri yenilikgi tavir ve
belirsizlige tahammildir.(Bkz. Tablo 5.7)

Tablo 5.7. SIB Stratejileri ve Kigilik Ozellikleri igin Diskriminant Analizi Yapi Matrisi

KISILIK OZELLIKLERP FONKSIYON 1 |AYIRDEDILEN SECENEKLER
DEGISIME AGIKLIK 0,358 MALIYET LIDERLIGI (-0,603)
YENILIKCT TAVIR 0,691 URUN FARKLILASTIRMA
BELIRSIZIGE TAHAMMUL 0,610 (+0,425)
FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI 0,408

*Bu kisilik ézelliklerinin SIB stratejilerini dogru bir sekilde ayirt etme orani %73.9'dur.

Ust duzey yoneticilerin yenilikgi tavirlarn ile trtin faklilastirma stratejisini
se¢me egilimleri arasinda diskriminant analizi sonuglarina gére 0,691’lik bir
iliski tespit edilmistir (Bkz. Tablo 5.7). Asagidaki capraz tablodan da
anlasilacagi Gzere her iki faktér arasindaki ortak artis agikardir. Yenilikgi yani
fazla agir basmayan yoneticilerin Ucte iki oraninda maliyet liderligini tercih
ettikleri gorilurken, vyenilikgi tavri  ylksek olanlann  %80Q’inin  Gran

farkhlastirmadan yana oldukiar tespit edilmistir. (Bkz. Tablo 5.8)



Tablo 5.8. SIB Stratejileri ve Yenilikgi Tavir igin Siitun Yiizdeli Gapraz Tablp

YENILIKCI TAVIR 'KW"'T@ ¥
SIB STRATEJILERI Disik | Ora | Yiksek |TOPLAM ™~
MALIYET LIDERLIGI %66.7 | %50 %20 %39
URUN FARKLILASTIRMA | %333 | %50 %80 %61
TOPLAM %100 | %100 | %100 | %100

Ust diizey yoneticilerin Grin farklilagtirma stratejisini se¢meleri ile
alakali bir diger faktér diskriminant analizi sonuglarina gére 0,610 oraninda
korele olan belirsizlige tahammil &zelligidir (Bkz. Tablo 5.7). Ayni iligki
asagldaki capraz tablo tarafindan da teyit edilmektedir. $Séyle ki, belirsizlige
tahammul dizeyi arttikga Grin farkhlagtirma stratejisini segcme egilimi de
artmakta ve maliyet liderligini segme egilimi azalmaktadir. (Bkz. Tablo 5.9).

Tablo 5.9. SIB Stratejileri ve Belirsizlige Tahammiil igin Siitun Yiizdeli Gapraz Tablo

BELIRSIZLIGE TAHAMMUL l
SIB STRATEJILERI 7 7 3 4 [ TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %100 | %481 | %318 | %30 %A1
URUN FARKLILASTIRMA %519 | %682 | %70 %59
TOPLAM %100 | %100 | %100 | %100 | %100 |

Uriin farklilastirma stratejisinin segilmesine etkisi olan (0,408 oraninda)
bir diger faktér de yéneticilerin stratejik kararlar alirken gevredeki tehlikelere
ve isletmenin zayif yanlarina daha ¢ok 6nem vermeleridir (Bkz. Tablo 5.7).
Isletmenin gigli yanlarina ve gevredeki firsatlara daha gok 6nem verenlerin
her iki SIB stratejisini de yaklagik olarak ayni oranda itibar ettikleri
goérulmektedir. Ancak zayif yanlara ve tehlikelere énem verenlerin yaklagik
dértte gl Grun farklilagtirma stratejisini segmektedirler. (Bkz. Tablo 5.10)

Yenilikgi tavir ve belirsizlie tahammil gibi o6zelliklerle de Grln
farklilagtirmanin iligkili oldugunu hatirlarsak, rakiplerin farkh Granler arz
etmaleri, talebin standart triinden uzaklagmasi ve talebin fiyata duyarhliginin
azalmasi gibi tehlikeler ve firmanin talebe uygun farkl Grinler arz etme

gucligu veya hizh cevap verememe gibi zayifliklara karsi daha duyarl olan
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yoneticilerin Urun farkhlastirma stratejisini daha ¢ok tercih ederek bu

tehlikeleri bertaraf edip zayifliklari giglendirmeye calistiklar soyieneblhrfi/;

Gulglu yaniara ve firsatlara odaklananlar ise daha ziyade maliyet rekabetl-%.

yapmanin firma agisindan daha kolay ve yararh olduguna inananiardir.

Tablo 5.10. SiB Stratejileri ve Firsat Tehlike Tercihi igin
Siitun Yiizdeli Capraz Tablo

FIRSAT TEHLIKE TERCIHI
SiB STRATEJILERI Gugcli Yanlar | Zayif Yanlar | TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %46,2 %27,8 %40,4
URUN FARKLILASTIRMA %53,8 %72,2 %59,6
TOPLAM %100 %100 %100

Ust duzey yoneticilerin degisime agikliklari ile maliyet liderligini segme
egilimleri arasinda diskriminant analizi sonuglarina gére 0,358 oraninda bir
korelasyon vardir(Bkz. Tablo 5.7). Ancak asagidaki satir ylzdeli ¢apraz
tablo bu bulguyu cok fazla teyit etmemektedir. Zira, her ne kadar maliyet
liderligini segen yoneticilerin %80'i en Ust dizeyde degisime acik kisiler
olsalar da, urin farklilastirmayi segenlerin de yaklasik %70'i béyledir.
Gérildagi gibi arada ¢ok biyik bir etki farki yoktur. (Bkz. Tablo 5.11)

Tablo 5.11. SiB Stratejileri ve Degisime Agiklik igin Satir Yiizdeli Gapraz Tabio

DEGISIME ACIKLIK
SIB STRATEJILERI 1 2 3 4 TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI %8 %12 %80 %100
URUN FARKLILASTIRMA %2,7 %16,2 %10,8 %70,3 %100
TOPLAM %1,6 %12,9 %11,3 %74,2 %100

Ayrica bu demografik ve kisilik o6zelliklerine ilaveten kontrol
degiskenlerinden rekabet giicii de SIB stratejilerini etkilemektedir. Teknolojik
seviye, maliyet avantajlari, prestij ve kaliteli personel gibi etmenlerden
kaynaklanan rekabet glct daha yiksek olan sirketlerin yoneticileri daha
ziyade maliyet liderligini tercih ederlerken, rekabet glicti orta derecede olan
sirketlerin yéneticileri ise Griin farkiilastirmayi yeglemektedirler (Bkz. Tablo

5.12). Ancak bu farkiihk diskriminant analizi sonuglarina gére de (0,265) ¢ok



keskin degildir. Yine de cevresel firsatlara ve firmanin gagl yanlarma onem :

verenlerin de maliyet liderligini se¢tigini hatirlarsak, fiyat rekabetinin kendmu
daha gigli hissedenlerin segimi oldugunu ve urin farklilastirmanin ise

bundan bir nevi kagis oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 5.12. SiB Stratejileri ve Rekabet Giicii igin Satir Yiizdeli Gapraz Tablo

REKABET GUCU
SIB STRATEJILERI Orta Yiksek TOPLAM
MALIYET LIDERLIGI | %43,5 %56,5 %100
URUN FARKLILASTIRMA %51,6 %48,4 %100
TOPLAM %48,1 %51,9 %100

Sonug olarak SIB stratejilerini etkileyen demografik ve kisilik dzellikleri
arasinda en 6n plana c¢ikanlar yenilik¢i tavir, belirsizlige tahammiil, firsat-
tehlike tercihi ve mezuniyet dalidir. Bir genelleme yapmak gerekirse yenilikgi
tavirian ve belirsizlige karsi tahammillere yluksek olan iktisadi ve idari
bilimler mezunu olan ve cgevredeki tehlikelere ve isletmenin zayif yanlarina
daha ¢ok 6nem veren ydneticiler daha ziyade riin farklilagtirma stratejilerini

tercih etmektedirler.
5.3.1.4. Politikalann Faydalan

Stratejik hedeflere ulagma ve tercihleri uygulama konusunda
izlenebilecek bazi politika alternatiflerinin firma igin ne &iclide faydali
olacaginin Ust dizey yodneticilerce degerlendiriimesi istenmigtir. Buna gére
ucuz fiyat, yiksek kalite ve kaliteli personel politikalarinin bazi y&netici
ozellikleri ile anlamli bir iligki icinde oldugu gérilmastur. Sonuglar
yorumianirken sadece 0,01 anlamlilik seviyesinde anlamli olan korelasyon

katsayilan dikkate alinmistir.

Dusuk fiyat politikas: ile anlamh bir iligki icerisinde olan ydnetsel
dzellikler yenilikgi tavir ézelliklerinden teknoloji yenilemenin zorunluluguna
inang, motivasyonel &zelliklerden basarili kabul edilme arzusu ve kontrol

degiskenlerinden firmanin ekonomik krizden etkilenme derecesidir.



Musteri tercihlerine cevap verebilmek igin kisa araliklarla -teknolgji "
yenilemenin geregine inanma derecesi ile bir rekabet politikasi ‘olarak .

rakiplerden daha ucuz bir satis fiyati belirlemenin faydasi arasinda 0,405'lik
bir korelasyon bulunmustur. Buna gére, teknoloji yenilemenin yoneticilerce
bir maliyet ve dolayisi ile digilk fiyat politikasi avantaji getirdigine inaniidi§ini
soyleyebiliriz. Ancak bu politikay! izlemek ydneticilerce bir basarn ya da
marifet gibi gérilmemektedir, zira bagari gidisi faktérierinden basaril kabut
edilme arzusu ile distk fiyat politikasinin faydasi arasindaki 0,293'luk
korelasyon katsayisinin igareti eksiktir. Demek ki, rekabet ortaminin bir
zorlamasi ile bu politika faydal gériilse de esas basariimasi gerektigine
inanilan hedef bu olmayip muhtemelen yiiksek fiyatla alici bulabilmektir.
Zaten bu zorlamanin yakin ge¢misteki ve mevcut ekonomik sartlarin firma
icin yeterince elverigli olmamasi ile de baglantisi oldugu goéraimastar, ¢lnk
ekonomik krizin firmaya etki etme derecesi ile diistk fiyat politikasi her ne
kadar basarili kabul ediimek isteyen yoneticilerce pek benimsenmese de,
teknolojik yenilemelerin yardimiyla ve ekonomik sartlarin bir geregi olarak

yoneticilerce izlenmesi faydal gériinen bir politikadir.

Uriin ve hizmet kalitesini strekli iyilestirme politikasinin faydasi ile bazi
motivasyonel yonetici o6zellikleri arasinda iligki gordimustar. Gug (erk)
gludist ile bu politikanin faydasi arasindaki korelasyon 0,349'dur. Buna
gore, bir dlgtide kalitenin bir kigisel gli¢ aract oldugu da séylenebilir. Bununia
beraber kalite iyilestirme politikasi baglilik gtdisu faktérlerinden sevilme
arzusu ile de iligkilidir. Yoneticiler toplulugunun sevilen bir Uyesi olma arzusu
ile irin ve hizmet kalitesini slrekli iyilestirme politikasinin faydasina inanma
arasinda 0,335'lik bir korelasyon vardir. Ozet olarak giglii ve sevilen bir kisi
olmayi arzu etmekle kalite iyilestirme politikalan izlemek arasinda anlamii

iliskiler oldugunu sdéyleyebiliriz.

Rakiplere kiyasla daha kaliteli personel istihdam etme politikasinin
faydasi ile bazi ydnetsel 6zellikler arasinda anlami iligkiler géralmustar.
Motivasyonei o©zelliklerden ihtiyaclar hiyerarsisinin orta ve (st dlzey
basamakiarindaki aidiyet ve sayginlik ihtiyaclan ile kazanilmis ihtiyaglardan
basarn gldusi faktorlerinden basarili kabul edilme ve bagkalarini gegme
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arzular ile kaliteli personel istihdam etme politikalari arasinda égagldakis :

iligkiler tespit edilmistir.

Arkadaslara deger verme ve yalniz olmama gibi 6zelliklerden olusan
aidiyet ihtiyac ile kaliteli personel politikasi arasindaki anlaml iligki 0,625'tir,
demek ki Ust dizey vyéneticiler kaliteli personel ile birlikte olmak
ihtiyacindadirlar. ltibar ve takdir gérme ve saygin biri olma gibi arzulardan
olusan sayginliik ihtiyaci ile de bu politikanin faydasi arasinda 0,318'lik bir
korelasyon vardir. Buna goére diyebiliriz ki kaliteli personel ile caligmak
ybneticinin sayginhgini da artiracaktir. Bunlara ilaveten, basari gudisi
faktorlerinden basanl kabul edilmek (0,316) ve bagkalarini gegmek (0,321)
arzular ile rakiplere kiyasla daha kaliteli personel istihdam etme politikasinin
fayda’én arasinda da anlamh iliskiler vardir. Oyleyse yoneticilerin kaliteli
personeli 6nemli bir rekabet ve basarn araci olarak gérdiklerini séyleyebiliriz.
Ayrica Ust diizey yoneticilie gelmeden énce en fazla calisilan bdlum ile bu
personel politikasi arasinda da bir iligki vardir. $éyle ki, tretim ve muhasebe
gibi ice donitk bélumlerden gelmis olan yoéneticiler kaliteli personel
istihdamina pazarlama ve finans gibi disa déniuk bdélimierden biraz daha
fazla (0,314) 6nem vermektedirler. Bir genelleme yapacak olursak, ézellikle
ice donuk bélumlerden gelmis, sayllma ve ait olma arzulari yiksek olan
baskalarini - muhtemelen rakiplerini - gecip basarili kabul edilmek isteyen
yoneticiler kaliteli personel istihdamina daha bir dnem vermektedirler.

5.3.2. Stratejik Yonetimin Kapsamhihgi Ve Karar Ortami

5.3.2.1. Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamhlig:

Firmalarda izlenen strateji belirleme stiirecinin ve yodneticilerin gézuyle
ana hatlar ile stratejik yonetimin kapsamhiidi incelenmistir. Toplanti sikhgi,
zaman ayirma, fikir birligi ve stratejik plan siresi gibi zaman ufku ve karar
ortami o6zellikleri ile s6z konusu kapsamiilik arasindaki anlamli iligkiler

arastinimistir.

Plan suresinin uzunlugu ile bazi bilgi kaynaklan ve SWOT analizinin
bazi faktorleri arasinda baz: iliskiler tespit edilmistir. I¢ bilgi kaynaklanndan

biri olan uzmanlardan yararlanma derecesi ile plan siresi arasinda, 0,490k
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bir iligki vardir. Disg bilgi kaynaklarindan biri olan finans ve':f-z,y“atl_nmv
kurumlarindan yararlanma ile de plan siresi arasinda 0,354'l0k bir .iligki
varken, yine bir baska dis bilgi kaynadi olan rakiplerie bu siire arasinda
0,310'luk ancak bu sefer negatif bir iliski vardir. Buna gére diyebiliriz ki,
uygulanacak stratejik planlarin vadesi arttikga bilgi edinmek igin
uzmanlardan ve finans kurumiarindan yararlanma derecesi artmaktadir,
ancak rakiplerden kaynaklanan bilgilere dayanirsa planin siresi azalir. Bilgi
kaynaklar ile plan stresi arasindaki bu iliski uzun vadeli belirsizligin asiimasi
icin uzmaniardan ve finans kurumlarindan gelecek 6ngériilere duyulacak
ihtiyaca baglanabilir, fakat rakiplerden gelen bilgiler o kadar uzun vadeli

ipuclan saglamamaktadir.

Plan saresi ile ilgili bir bagka etmen cevre analizidir. Genel gevre
faktorlerinden uluslararasi siyasi gelismeler (0,326) ve sosyo-kiltiirel deger
ve aliskanliklardaki degisimler (0,419) plan suresi ile iligki icindedir. i¢ cevre
faktorlerinden kisisel a_maglarln bélim amaglarina ve stratejik amaclara
uyguniugu (0,294) ve personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaclara
uyguniugu (-0,361) ve genel olarak tim i¢ cevre faktdrleri (-0,338) plan
stiresinin uzunlugu ile alakalidir. Buna gére diyebiliriz ki, uzun vadede
firmanin faaliyetlerine en fazla etki etmesi mimkin olacak faktérler ulusal ve
kuresel gelecegimizi sekillendiren uluslararasi siyasi gelismeler ve misteri
talebini de etkileyecek olan sosyo-kiiltirel degisimlerdir. Uzun vadede etkisi
daha az gibi gorilen ve ancak kisa planiarla baglantil olan faktérier ise
zaman icinde degisebilecek olan personelin yetenek, beceri ve kigisel

amagclandir.

Ust diizey yoneticilerin stratejik kararlar vermek ve stratejik yonetimle
ilgili gorismeler yapmak icin bir araya geldikleri toplantilarin siklig: ile bilgi
kaynaklarindan yararlanmanin ve genel c¢evre analizierinin kapsamiiligs
arasinda bazi iligkiler gérulmustir. Toplanti sikligt arttikga i¢ bilgi
kaynaklarindan (0,296) ve ozellikle danigmaniardan (0,515) yararlanma
orani artmaktadir. Toplanti sikliginin dis bilgi kaynaklarindan tedarikgilerle
de (0,303) iligkisi vardir. Genel olarak i¢ ve dig tim bilgi kaynaklarn ile
toplant! sikhig: arasinda olumlu (0,310) bir baglantt mevcuttur. Diyebiliriz ki,



ve tedarikcilerden yararlanma derecesi artmaktadir.

Ust duzey yéneticilerin stratejik analiz ve karar alma faaliyetleri icin sarf
ettikleri mesai ile bilgi kaynaklarindan yararlanma derecesi ve cevre
analizinin kapsamliidi arasinda bazi iligkiler gérulmustir. Stratejik faaliyetler
icin st ydnetimin ayirdidi zaman genel cevre faktérlerinden uluslararasi
siyaset (0,347), yakin gevreden finansal kurumlarin pazariik gugleri (0,419)
ile dis finansal kaynak bulma kolayliklari (0,488) ve dis bilgi kaynaklarindan
finansal kurumlardan yararlanma derecesi (0,498) ile olumiu bir iligki
icindeyken, yine dig bilgi kaynaklarindan misterilerden yararlanma derecesi
(0,315), genel gevre faktorlerinden ulusal (0,532) ve uluslararasi (0,355)
ekonomik gelismeler ve hilkimet politikalan (0,361) ve yakin gevre
faktérlerinden musterilerin sayisi, bayukligia ve pazarlik gicleri (0,427) ile
negatif bir iliski icindedir. Buna gére diyebiliriz ki, (ist yénetimler genel olarak
stratejik konulara daha az zaman ayirdiginda genel ekonomik gelismeler ve
musterilerle ilgili faktdrlere 6nem vermekte, ayrilan zaman arttikga finansal

kaynak bulma cabalarn daha ¢ok 6nem kazanmaktadir.
5.3.2.2. Stratejik Yonetim Kapsamhlilig

Ust dizey yéneticilerin firmanin stratejik yoénetim asamalarinin
kapsamiiligini nasil gérdikleri aragtinimis ve bu kapsamlilik derecesinin
étratejik kararlarin alindigi ortamla ve uygulandi§1 zaman ufku ile ne kadar
iligkili oldugu incelenmistir. Buna gére stratejik ydnetimin kapsamli olusu ile
karar mekanizmasindaki yoneticiler arasindaki tercih ve goéris birligi ve plan

sUresi arasinda anlaml iligkiler hesap edilmistir.

Firmanin uzun vadedeki karliligini artirmak icin o6ncelikli amaclarin
tayini ve uzun vadede izienebilecek stratejik alternatiflerin muhtemel
sonuclarinin  tahmini konularindaki tercih ve géris farklan veya
benzerliklerinden olusan st diizey yoneticiler arasinda fikir birligi degiskeni
misyon tayininden sonuglarin kontroliine kadar tim stratejik yénetim siireci
asamalarinin kapsamhhgi ile 0,638k bir korelasyona sahiptir. Yine siregteki
her agsama ile de yuksek sayilabilecek korelasyon katsayilan ile iligkilidir.




Buradan hareketle stratejistler arasi fikir birliginin stratejik-i i
kapsamiihgina olumlu bir katkisi oldugunu sdyleyebiliriz. £
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5.3.3. Stratejik Tercihler Ve Strateji Belirleme Sﬁreéinin

Kapsamlilig:
5.3.3.1. Firmalarin Stratejik Tercihleri Ve Strateji Belirieme Siireci

Firmalarin stratejik hedefleri ve tercihleri ile strateji belirleme streci
arasindaki iligkiler incelenmistir. Bu amagla firmalarin stratejik hedefleri,
sirket stratejileri ve stratejik is birimi stratejileri, stratejik karar ortaminin
dzellikleri, bilgi kaynakiarindan yararlanma derecesi ve SWOT analizinin
kapsamhligi (Uzerinde durulmustur. Buna gdére asagidaki korelasyon

katsayilan elde edilmigtir.

Firmalanmiz blylk cogunlukla biyime stratejilerini segcmektedirler
(Bkz Tanimlayici Istatistikler). Buyime stratejileri arasindaki dagiima
bakacak olursak yaklasik olarak firmalann Ggte ikisi mevcut pazardaki
paylarini artirma hedefine sahipken, yeni trlinler baglatma ve yeni pazarlara
girme hedefleri ancak dgte birlik dilimde yer almaktadir. Bu stratejik
hedeflerle SWOT analizinin bazi adimlar, baz! bilgi kaynaklari ve. karar

ortam faktérleri arasinda baz: iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Stratejik hedefler ile yakin gevre faktdrlerinin analiz edilme derecesi
arasindaki iligkilere baktigimizda sunlan gérmekteyiz. Pazar payint artirma
hedefi ile tedarikgilerin sayisi, buylUklugi ve pazarlik glgleri (0,646)
tedarikgilerin stratejileri (0,598) ve misterilerin talep sayisi (0,591) ile ilgili
analizlerin kapsamiilgi arasinda énemili iligkiler tespit edilmigtir. Yine yakin
cevre faktorlerinden dig kaynak bulma kolayliklart ile ilgili analizlerin
kapsamiiig1 bu sefer yeni triin ve pazarlara ydnelik olarak stratejik hedef
secimi ile 0,545'lik bir korelasyona sahiptir. TUm yakin ¢evre faktérlerini tek
bir degisken olarak ele aldigimiz da ise pazar payini artirma hedefi ile
aralarinda 0,568'lik bir iliski goriimektedir. Buna goére diyebiliriz ki, mevecut
pazardaki payini artirma hedefine sahip firmalar yakin gevre analizlerini ve
bilhassa tedarikgiler ve musteriler ile ilgili analizleri daha kapsamli bir sekilde



yurttmektedirler. Yeni UrGnler ve pazarlar yoluyla bilyimeyi éngérégv;ﬁrmélé,fi':"‘i’
ise dig finansal kaynak bulma kolayliklanni daha fazla (0,545)

incelemektedirler.

Karar ortami 6zelliklerinden Ust dizey yéneticilerin firmanin stratejik
toplanti sikhidl pazar payini artirmaya yoénelik olarak stratejik hedeflerle
(0,507) baglantilidir. Buna gére diyebiliriz ki, hedefi Urin ve pazar yeniligi
olan firmalardaki yoneticiler stratejik konulan gérismek icin daha sik

toplanmaktadirlar.

Sirket stratejilerini ele aldigimizda yatirimian ¢esitlendiren firmalarnn
genellikle mevcut iiriin ve pazarlan ile yakin iligki halinde olan yeni {iriin ve
pazarlar tercih ettiklerini gérmekteyiz. (Bkz. Tanimlayici Istatistikler). Bu ilgili
cesitlendirme stratejilerinin tercihi ile SWOT analizinin kapsamliig! ve bilgi
kaynaklarindan yararlanma diizeyi arasinda 0,01 anlamlilik derecesinde bir
iliski bulunamamistir. Ancak 0,05 anlamhlik derecesinde ilgili ¢cesitlendirme
stratejisinin tercihi ile dis bilgi kaynaklarindan yararlanma derecesi arasinda
0,463'lUk, i¢c analizin kapsamlilik derecesi arasinda 0,444'liik ve bu i¢ analiz
faktorlerinden bilhassa birimler arasi iletisim ve isbirligi ile ilgili incelemelerin
kapsamlilig: arasinda 0,466'lik korelasyon katsayilart hesap edilmistir. Buna
gore, ilgili cesitlendirmeyi tercih eden sirketlerin firma igindeki faaliyetleri
stratejik acidan degeriendirirken birimler aras iletisim ve igbirligine énem
verdikleri sdylenebilir. Zaten teorik olarak da ilgili ¢esitlendirmenin tercih

edilis nedeni firmanin mevcut faaliyetlerinden saglanacak sinerjidir.

Stratejik is birimi stratejileri ile bilgi kaynaklari, SWOT analizi ve karar
ortami 6zellikleri arasinda bazi anlamii iligkiler bulunmustur. Dis bilgi
kaynaklarindan yararlanma derecesi (0,374) ve i¢ analizlerin kapsamliligt
(0,366) arttikca maliyet liderliginden ziyade Grun farklilagtirma stratejisini
tercih etme egilimi de artmaktadir. Bunlarin aksine stratejik planlarin suresi
arttikca maliyet liderligini segme egilimi 0,457 oraninda artmaktadir. Oyleyse,
strateji belirleme surecinin kapsamhihg:, 6zellikle dig bilgi kaynaklarindan
yararlanma ve firma igi analizlerin kapsamhlidi agisindan, yiksek olan
firmalarin  Grin farkhlastima stratejilerini se¢me  egiliminde oldukiari

sdylenebilir.
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Ayrica kontrol degiskenlerinden bazilar ile stratejik is birimi s{faftneji_l'éff::‘».*‘ S

arasinda 0,05 anlamiilik derecesinde bazi korelasyon katsayilar hesap... °

edilmistir. Buna gére, misteri nezdindeki prestij ve imajin énemii bir rekabet |
avantaji olarak diustndaldigu firmalarda maliyet liderliginden ziyade Urun
farklllégtlfma stratejilerini 0,350 oraninda ve olgunlasmis pazarlarda faaliyet
gosteren firmalarin da ayni stratejiyi 0,390 oraninda tercih ettikleri

gorulmektedir.

Firmalarin izlemekte olduklar stratejik hedef ve tercihi ve strateji
belirleme stlreci arasindaki iligkileri 6zetleyecek olursak, anlasilan o ki, yeni
trin ve pazarlara agllima hedefine sahip firmalarda dig finansal kaynak
bulma kolayliklan daha fazla incelenmektedir. Mevcut pazardaki pazar
payini artirmaya yoénelen firmalar ise yakin gevre faktorleri ile ilgili daha
detayli analizlere girismektedirler. Hem yatinmlarini yeni Grin veya pazara
yonelik olarak cgesitlendirme yoluna giden firmalarda, hem de stratejik is
bilimleri seviyesinde urtn farklilastirmay! secen firmalarda ise dis bilgi
kaynaklarina ve firma i¢i analizlerin kapsamliligina daha fazla 6nem

veriimektedir.
5.3.3.2. Yoneticilerin Stratejik Tercihleri Ve Strateji Belirleme Siireci

Firmalardaki stratejik yonetim faaliyetlerinin ozellikle veri toplama
alanlan Gzerinde yogunlasilarak ¢cevredeki tehlike ve firsatlarin ve firmanin
glcla ve zayif yanlarinin ne élglide analiz edildigine bakilmistir. Ayrica genel
olarak misyon belirlemeden stratejik kontrole kadar ana hatlar ile stratejik
ybénetim sdrecinin kapsamiiliginin st yoneticilerle nasil degerlendirildigi
incelenmistir. Bu genel kapsamlilik verileri ile y&neticilerin amag, hedef,
strateji ve politika alternatifleri ile ilgili tercih ve gérisleri kiyaslanarak

asagidaki iligkiler ve yorumlar elde edilmistir.

Firmanin izleyebilecegi temel ekonomik amaglardan buyime ve kisa
vadeli karlilik amaglarina tist duzey yoneticilerin verdikleri dnem derecesi ile
firmadaki strateji belileme slrecinin ve genel olarak stratejik yodnetimin
kapsamhhg! arasinda bazi iligkiler vardir. Bilyiime amaci, misyon ve amag

belirleme, cevre analizi yapma, alternatiflerden segim yapma, planlama,
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biutceleme ve kontrol gibj stratejik yénetim adimiarinin geneli ile d‘i’ﬁéS'lik blr :

korelasyon katsayisi ile baglantihdir. Buna ilaveten blylime 'érri'éply'laf

ozellikle baglantili olan hususlar firmanin i¢ banyesini gucli ve zayif yanlanni
inceleyen i¢ ¢evre analizi (0,332) ve disandaki genel sartlarin sundugu firsat
ve arz ettigi tehlikeleri inceleyen genel gevre analizi (0,323)'dir. Oyleyse
diyebiliriz ki, blylime amacina daha ¢ok énem veren yéneticilerin bulundugu
firmalarda stratejik yénetimin kapsamiiligi ve bilhassa ic ve genel gevre

analizlerinin derinligi artmaktadir.

Benzer yorumian kisa vadeli karhhik amaci icin de sdyleyebiliriz.
Stratejik yonetim strecinin geneli ile kisa vadeli karlilk amaci arasinda
0,323'luk bir korelasyon vardir. Bu amag i¢ ¢gevre, yakin gevre ve genel gevre
analizlerinden olusan cevre analizi degiskeni ile de 0,309'luk bir korelasyona
sahiptir. Ayrica tek tek cevre analizlerine bakildijinda sadece yakin gevre ile
korelasyonu 0,247'dir. Buna gére diyebiliriz ki, kisa vadeli karlilik amacina
daha ¢ok 6nem veren yéneticilerin bulundugu firmalarda buyiime amaci
kadar olmasa da stratejik yodnetim sirecinin ve g¢evre analizlerinin
kapsamlili§s daha yuksektir. Ancak kisa vadeli karlilikta, bllyime amacindan
farkli olarak i¢c ve genel ¢evre analizleri degil yakin ¢evre analizi 6n plana
cikmaktadir. Bunun sebebi olarak, biyime amacinin firmanin i¢
binyesindeki blylime potansiyeli ve ¢evredeki genel ekonomik ve siyasi
sartlarla daha alakall olusunu ve kisa vadeli kar arayisinin ise daha ziyade
yakin c¢evredeki firsatlarla ve rekabet kosuilan ile iligkili olusunu

gosterebiliriz.

Yoneticilerin stratejik hedeflere verdikleri 6nem derecesi ile stratejik
ybnetim silreci ve c¢evre analizi arasinda yine bazi anlaml iligkiler
gérilmektedir. Pazar payini artirma hedefine verilen 6nem ile stratejik
y6netim strecinin genel kapsamliligt 0,409 oraninda baglantilidir. Buna gére
diyebiliriz ki, pazar payint artirma hedefine daha c¢ok o6nem veren
yoneticilerin bulundugu firmalarin stratejik yonetim faaiiyetleri daha etraflidir.

Yeni pazarlara acgtima hedefi ile dig bilgi kaynaklarindan yararlanma
derecesi arasinda da 0,299'luk bir korelasyon vardir. Oyleyse yeni pazarlara
aglima ile disg bilgi kaynaklarindan yararlanma arasinda karsilikh bir
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etkilesimden s0z edebiliiz. Buna gére hem dis bilgi kayhék:!arii.m:ﬁ”
derinlemesine incelendidi firmalarda buralardan gelen verilerden hérékeﬂe
yéneticilerin girilebilecek miisait pazarlardan haberdar oldukian ve bu hedefe
yéneldikleri, hem de yeni pazar arayisinda olan yéneticilerin bulundugu
firmalarda dis bilgi kaynaklarindan daha kapsamh olarak yararlaniidigi

séylenebilir.

Yeni Urtnler gelistirme hedefi ile ise ¢evre analizieri (0,373) ve bilhassa
genel gevre analizi (0,324) arasinda iligki géralmiastir. Buna gére i, yakin
ve genel cevre analizlerinden elde edilen yeni Urtn gelistirme imkan ve
firsatlarina dair agilimiar ydneticileri bu yénde bir hedef tayinine itmistir yada
bu hedefe zaten sahip olan yoneticilerin bulundugu firmalar ¢evre analizlerini

daha kapsamli bir sekilde yapma egilimindedirler diyebiliriz.

Gelir seviyesi yiksek olan musterilere odaklanma yaklagiminin faydasi
ile i¢c bilgi kaynaklarindan yararlanma derecesi arasinda da 0,353'litk bir
korelasyon vardir. Buna gére i¢ bilgi kaynaklarindan ézellikle firmanin ne tir
musteri taleplerini hangi kalite ve maliyet ile karsilayabilecegi gibi konularla
ilgili yonetici ve uzmanlardan alinan bilgiler 151ginda bdyle bir farklilagsmada

odaklanma secimi yapilabilir.

Sonug olarak diyebiliriz ki, biyume, karllik, pazar payini artirma ve
yeni Qrinler geligtirme hususlarina Ust dizey yéneticilerle verilen énem
arttikca o firmalann stratejik yénetim faaliyetleri ve 6zellikle ¢gevre analizleri
daha kapsamli bir hale buriinmektedir. Yeni pazarlara agiima konusunda dis
bilgi ve farkllagmada odaklanma konusunda ise i¢ bilgi kaynaklarindan

yararlanma artmaktadir.



6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Tarkiye'nin en blyik 50 sanayi kurulugunun stratejik yonetim faaliyetleri
ve Ust duzey ydneticilerinin kigisel dzellikleri Uzerinde yaptigimiz ¢alismanin
sonucunda bazi istatistiksel olarak anlamli bulgular elde edilmistir. Ana

hatlari ile olusturdugumuz hipotezler de kismen teyit edilmigtir.

Bu cercevede bazi ydnetici 6zelliklerinin bazi stratejik tercihlerle, bazi
karar ortami &zelliklerinin stratejik y6netimin ve karar alma slrecinin
kapsamlilidi ile ve bu kapsamliliin bazi stratejik tercihlerle iliskileri tespit

edilmisgtir.

Stratejik tercihler ve yonetici 6zelikleri arasindaki iligkiyi ele aldigimizda,
temel ekonomik amaglardan biyime ve karhiik amagclarinin en ¢ok tercih
edilen amaglar oldugunu ve biyimenin genellikle basar giidist yiksek olan
ve tehlikelerden ziyade firsatlara 6nem veren yoéneticilerce, uzun vadeli
karlihgin ise zorluklari agsma arzusu, erk giidiist ve aidiyet ihtiyaci yiiksek
olan ydneticilerce segildigini géruyoruz. Bliyime yollan arasinda en g¢ok
ragbet edilen pazar payini artirma hedefi ise basan gidusi ve firsatlara
6nem vermenin yani sira pazarlama politikalarini yenilemenin geregine
inanma ve sayginlik ihtiyaci ile ilintilidir. Mevcut durumu koruma hedefi ise
hemen hemen hi¢ ragbet edilmeyen ve daha ziyade erk gudasi, mutiuluk

arayisi ve sayginlik ihtiyaci ile ilgili bir stratejik yénelimdir.

Firmalarin halihazirda se¢mis olduklar stratejiler baylk oSlgtide
yoneticilerin gelecege yonelik olarak tavsiye ve ragbet ettikleri ile drtligmekte
ve bu baglamda sirket stratejisi olarak ilgili cesitlendirme, stratejik is birimi
stratejisi olarak da {rin farklilagstirma ©on plana ¢ikmaktadir. Sirket
stratejilerinin kigisel dzelliklerle iligkili oimadigi ancak SIB stratejilerinin ise
bazi kisisel ozelliklerle énemli dlgtide baglantili oldugu gériilmistir. Buna
gére yasl, sektérdeki kidemi ve egitim diizeyi yiiksek olanlar maliyet liderlidi
stratejisini, sosyal konularda lisans egitimi almig, digsa déniik departmanlarda
yetismis, yenilikgi, belirsizlige tahammilli ve tehlikelerden ziyade firsatlara

dnem veren ydneticiler ise Urlin farklilagtirma stratejisini segmektedirler.
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hizmet kalitesini iyilestirme politikasi olup, erk gudustu ve sevilme ale;szulg |I“e¢;‘
anlamli bir derecede iligkilidir. Nispeten daha az faydal goriilen pohtlkalar&abn“
disik fiyat politikasi teknolojik yenilikler yapiimasi gerektigine inanan ve
firmalarinin ekonomik krizden etkilendigini beliten, ancak basanh kabul
edilme arzusu yiksek olmayan ydneticilerin faydali gérdigt bir politika iken,
personelin kalitesine 6nem verenler sayginitk ve aidiyet ihtiyaglar ve basar
gudileri yuksek olan ve igce donik departmanlarda yetismis olan

yoneticilerdir.

Stratejik yonetim faaliyetlerini ele aldigimizda énde gelen Tirk
isletmelerinde genelde 1 ila 3 yillik stratejik planiar yapildig1 ve uzun vadeli
olarak izlenecek amaglarin tayin edildigini, ancak bu amaglara ulasmak igin
gerekli olan kaynaklarin tayin ve tahsislerinin yapilmadigini goéritlyoruz.
Genelde en ¢ok kullanilan bilgi kaynaklarn tst yéneticiler ve musteriler olarak
kargimiza cikarken rakipler ve orta kademe ydneticiler bunlar takip
etmektedir. Cevre analizlerinde en kapsamii olarak incelenen faktorler ise
ulusal ekonomi, hitkimet politikalari, rakiplerin ve musterilerin durumilan ve
orgatiin bélum amaglan ve finansal kaynaklandir. Uzun vadeli planiama
yapan sirketlerin bilgi kaynadi olarak daha ziyade uzmanlardan ve finans
kurumlarindan yararlandiklari ve cevre faktérlerinden uluslararasi siyasi
gevreyi ve ulusal sosyo-kiltiirel cevreyi daha kapsamli olarak inceledikleri
ortaya cikmistir. Kisa vadeli planlama yapanlar ise i¢c g¢evre faktdrlerinden
personelin yetenek, beceri ve kisisel amaclarninin strateji ile uyumunu daha

kapsamli olarak incelemektedirler.

Ust yéneticiler genelde mesailerinin %10'dan fazlasini stratejik yonetim
faaliyetlerine ayirmakta ancak kendi aralarinda stratejik konulan gérigsmek
icin en sik ayda bir toplanmaktadirlar. Mesaiden ayrilan zaman arttikga genel
ekonomik gelismelerin incelenmesinin ve musterilerle ilgili analizlerin
kapsamhh@! da artmaktadir. Bu zaman azaldik¢a yoneticiler sadece finansal

kaynak bulma ¢abalarina odaklanmaktadiriar.

Ust yéneticiler arasinda stratejik konulardaki gérismelerde ortaya ¢ikan

fikir tartismalarinda fikir birliginin fikir ayrihigina gore biraz daha yiiksek




oldugu ve bu fikir birliginin stratejik yonetimin daha kapsamii ’él{ﬁj\ashf"ilé

etkilesim halinde bulundugu géralmastar. Bu bulgu islevsel t;atlg 3

yonetimini savunan gorigle bir dlgide celisirken, fikir birliginin dnemini

vurgulayan calismalarla 6rtlis etmektedir.

Onde gelen Turk isletmelerinde stratejik y&netimin kapsamlihg! ve bu
kapsamliiigin stratejik tercihlerle iligkilerini ele aldigimizda, 6zellikle amag ve
misyon belirleme konularinda daha kapsamli caligiidigt ve genel olarak
stratejik ydnetim siirecinin de kapsamli sayilabilecegi géruimusttr. Bliyume
ve kisa vadeli karlilik amaclarina daha ¢ok énem verilen firmalarda stratejik
yénetimin daha kapsamli oldudu, buna ilaveten 6zellikle bllyime amaci ile ig
ve genel ¢evre analizlerinin kapsamiiidi ve kisa vadeli karliilk amaciyla da
yakin ¢evre analizlerinin kapsamiiligi arasinda anlamih iligkiler oldugu

goriimektedir.

Blyume yollarindan en ¢ok ragbet edileni olan mevcut pazar payini
artirmaya 6nem veren firmalar ayni katma deger zincirini paylastikiar
tedarikcileri ve musterileri ile ilgili daha kapsamli analizler yapan firmalardir.
Yeni Urlin ve pazarlara agtimayr hedefleyen firmalarsa en kapsamii
analizlerini dis finansal kaynak bulmak i¢in yapmaktadirlar. Sirket stratejisi
olarak ilgili cesitlendirmeyi segmis olan firmalar 6rgutin birimleri arasindaki
iletisim ve isbirliginin analizine énem verirlerken, stratejik is birimi stratejisi
olarak drtn farkhilagtirmay: segenler genelde i¢ ¢cevre analizini daha kapsamli
yapan ve ayrica dis bilgi kaynaklarindan daha fazla yararlanan firmalardir.

Bu sonuclar genel olarak degerlendirdigimizde stratejik y®netimin
kapsamliligi, stratejik tercihler ve demografik ve kisilik 6zellikleri arasinda
bazi iligkiler oldugu teyit edilmektedir. Buna gére buyik isletmelerimizde st
diizey yoneticiler arasindaki fikir birligi stratejik yonetim faaliyetlerinin daha
kapsamh bir sekilde yapilamasi ile baglantiidir, ve buna ilaveten en kapsamli
olarak yurlttlen stratejik faaliyet cevre analizleri, strateji secimi, uygulanmasi
ve kontrolinden ziyade misyon ve amag tayinidir. Stratejik tercihlere etki
bakimindan ise buyime stratejileri izleyen firmalarin tedarikciierle ve
musterilerle daha yakindan ilgilendikleri, yeni Grin ve pazariara aciimak

isteyenlerin de finansal kaynak arayisinda olduklan gérilmektedir.



Yonetici 6zelliklerinden kazanilmig gidalerin ve hiyerarsik - lhtlyaglarln'w,;; ,,
stratejik tercihlere farkhi ve 6nemli etkilerde bulundugu ve bilhassa” ba§ahﬂf“fl*~"’r

gldisunin mevcut literatiiri teyit edici bir sekilde yoneticileri buyume ve”

atilima, erk giidustnun de bilhassa bu teorinin kurucusu olan McClelland'in

iddialarinin tersine daha ziyade mevcut durumu korumaya ittigi gorlmustar.

Bu calisma, 1980’lerden bu yana stratejik yénetim sireci ve stratejik
tercihlerin olugsumu ile ilgili olarak gelisen literatiirdeki diger calismalarin bazi
oneri ve bulgularini teyit etmenin 6tesinde yénetici 6zellikleri icin Maslow’un
hiyerarsik motivasyonel ihtiyaclarini, McClelland’in 6zellikie erk ve bagiilik
glidilerini ve suregle ilgili olarak da bilgi kaynaklarini inceleme kapsamina
alarak ve bunlarla ilgili anlamli bulgulari ortaya koyarak bir él¢tide orijinal bir

¢alisma olmustur.

Bundan sonra bu alanda yapilacak caligmalara fikir vermek amaciyla
baz inceleme konularn tavsiye edilebilir. Literatirde varligindan s6z edilen,
ve bu calismada oldugu gibi diger bazi calismalarda da varlii teyit
edilemeyen bir husus olan ydéneticinin demografik 6zellikleri, motivasyonel
dzellikleri ve risk davranisi arasindaki iliskiler érgiitsel davranis ile ilgilenenler
tarafindan daha etrafli bir sekilde ele alinip incelenebilir. Strateji
olusturmaktan sorumiu Ust dizey yoéneticiler arasindaki fikir birligi veya
ayrihginin stratejik yénetim srecinin kapsamiihgina ne yénde bir etki yaptigi
ve genel olarak stratejik ydnetim faaliyetlerinin performansina etki eden
faktorierin neler olabilecedi tam olarak agikliga kavusturulmay! bekleyen
diger bazi konulardir. Bunlara ilaveten Turk igletmeleri ele alindiginda her ne
kadar kiglik isletmelerde kapsamli bir stratejik ydnetim sireci ve bu
isletmeler icin icinden se¢im yapilabilecek ¢ok genig bir stratejik alternatifler
yelpazesi olmadid! distnilse de, buyik ve kigik isletmeleri kiyaslayacak ve
girisimci ozelliklerinin stratejik yonetime etkileri (izerinde yodunlasacak bir

calisma yapilabilir.
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EK-1: GENEL BiLGI ANKETI

. Stratejik planiniz kag sene igin yapiimaktadir?

1 yil veya daha az

1ila 3 yil

3ila 5 il

® 6 & & .

5 yildan daha ¢ok

. Stratejik Planinizda sunlardan hangileri mevcuttur?

Uzun vadeli amag ve hedefler

Uzun vadeli olarak gerekecek kaynaklarn tayini

e o o N

Uzun vadeli olarak kaynaklarin faaliyetlere tahsisi

3. Halihazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

Yeni Grtnler gelistirme

Yeni pazarlara agiima

Pazar pay!ni artirma

Mevcut durumu koruma

Kigllme ve tasarruf yapma

Pazardan ¢ikma

4. Bu hedef igin hangi stratejiyi izlemektesiniz? (Sadece bir sik
isaretleyiniz)
Pazar payini artirmak igin:

4.1 Urinde ve pazarda pek bir degisiklik yapmadan rakiplerden daha
ucuza Uretme ve gerekirse daha ucuza satma stratejisi (maliyet liderligi
stratejisi)

4.2 Urinde misteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak Grind
rakiplerin standart Urtiniinden daha farkii ve tercih edilir hale getirme ve
uygun olursa daha pahaliya satma stratejisi (farkiilastirma stratejisi)

4.3 Pazann tamamina degil belli bir cografi kismina veya gelir kesimine
hitap edip sadece bu Pazar béliminde maliyet liderligi veya
farkhlastirma stratejileri izlemek (odaklanma stratejisi)

. Yeni trinlere ve/veya pazarlara girmek icin:

4.4 Belli bir Pazar icin tamamen yeni olan bir Grind itk defa musterinin
begenisine sunmak (yenilikgilik stratejisi)

4.5 Mevcut Urtinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek;
veya mevcut pazara mevcut Uriine benzer veya yakin bir Grlinle girmek
(ilgili gesitlendirme stratejisi)

4.6 Mevcut Grunle alakasi olmayan bir Urlinle yeni bir pazara girmek ya
da mevcut pazarla alakasi olmayan bir pazara yeni bir triinle girmek
(ilgisiz cesitlendirme stratejisi)




AP OWON -~

BRI

Mevcut durumu korumak igin:

4.7 Faaliyet ve yatinmlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve raklplerlniﬁ"".f :

ortalama biiytime hizlarini agmadan bilyiimeyi siirdirme (yavas biyime T
stratejisi)

4.8 Pazarin doyuma ulagmasi ile beraber yatinmlari durdurma ve sadece
eski yatirnmlarin meyvelerini toplama (kar ve harmanlama stratejisi)
Kugilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak igin:

4.9 Cevresel sartlarin kétilesmesi ve igletmenin glic kaybetmesi ile
beraber personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve faaliyet
alanini daraltma (turn around stratejisi)

4.10 Cevresel sartlann kétlilegsmesi ve isletmenin giic kaybetmesi ile
beraber isletmenin tamamen kapatilmasi (tasfiye stratejisi)

Ust yonetim olarak stratejik kararlar igin ne siklikta bir araya
geliyorsunuz?
a. her giin b. Haftada bir c. |ki haftada bir

d. Ayda bir e. Ug ay veya daha fazla

Ust yonetim olarak mesainizin ne kadarini stratejik analiz ve karar
alma faaliyetleri igin harciyorsunuz?
a. %5'den az b. %5-10 c. %10-25 d. %25'ten fazla

Ust yonetim olarak stratejik kararlar verirken hangisine daha cok
énem verirsiniz?

a. sirketin giicli yanlari ve ¢cevredeki firsatlar

b. sirketin zayif yanlan ve ¢evredeki tehlikeler

Strateji belirleme siirecinde su igletme i¢i bilgi kaynaklarindan ne
Olgiide yararlanitmaktadir?

(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=pek degil.....7= biiyiik 6l¢ilide

Ust diizey yoneticiler
Orta kademe yéneticileri
Danismaniar

ligili uzmanlar

Diger personel
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Strateji belirleme siirecinde su igletme disi bilgi kaynaklarmdan ne"
olgiide yararlaniimaktadir?

(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=pek degil.....7= biiy ik diglide
Resmi gazete

DIE yayinlari

Sanayi ve ticaret odalari yayinlar
Musteriler

Tedarikgiler

Rakipler

Finans ve yatirnm kurumian

Genel cevresel sartlann sirkete sagladigi imkan ve firsatlarin ve
maruz biraktigi tehlike ve tehditlerin degerlendiriimesinde su
faktorler ne odiglide analiz edilmektedir ? (1’den 7’ye kadar bir not
veriniz) 1=pek degil.....7= biiyiik dlgiide
Uluslararasi ekonomik gelismeler

Ulusal ekonomik gelismeler

Hukimetin ekonomik politikalari ve kararlari
Hukimetin dis Ulkelerle yaptigl anlagmalar
Teknolojik gelismeler

Dogal cevreyi korumaya yénelik baskilar
Uluslararasi siyasi gelismeler

Ulusal siyasi gelismeler

Sosyo-kilturel deger ve aligkanhklarindaki
degisimler

Yakin gevresel sartlarin girkete sagladigi imkan ve firsatlanin ve
maruz biraktigi tehlike ve tehditlerin degerlendiriimesinde su
faktorler ne dlgiide analiz edilmektedir ? (1'den 7’ye kadar bir not
veriniz) 1=pek degil.....7= bliyiik olciide
Rakiplerin sayisi, blyukliga ve rekabet gligleri
Rakiplerin izledigi stratejiler

Tedarikgilerin sayisi, buyuklagi ve pazarlik gicleri
Tedarikgilerin izledigi stratejiler

Musterilerin sayisi, buytklagu ve pazarlk gugleri
Musterilerin talep yapisi

Finansal kurumlarin sayisi, buytklagu ve pazarlik
glgleri

Dis finansal kaynak bulma kolayliklan

Sendikalarin gicii ve is glicU piyasasindaki
gelismeler
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Firmanizin i¢ faaliyetlerinin degerlendiriimesine yoénelik olal‘a”k*f§
faktorier ne odlgiide analiz edilmektedir?(1’den 7’ye kadar bir" Ot
veriniz) 1=pek degil.....7= bilyiik dlgilide

Bolum amaglarinin stratejik amaglara uygunlugu

Kisisel amaglarinin bélim ve stratejik amagclara uyguniugu

Bolumier ve projeler arasindaki kaynak dagtiminin stratejik amaclara
uyguniugu

Personel yetenek ve becerilerinin stratejik amaglara uygunlugu

Orgiit kaltar ve liderlik anlayiginin stratejik amaglara uygunlugu

Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin stratejik amagclara
uygunlugu

Bolumler arasi iletigim ve isbirligi diizeyinin stratejik amaglara
uyguniugu

Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz
endiistri ve pazarin gelecekteki cazibesini su 6zellikler agisindan
nasil degerlendiriyorsunuz?(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=hig
cazip degil.....7= ¢ok cazip
Toplam pazar blyuklGgu
Pazarin olgunlugu
Rekabetin yumusakhgi
Pazarin karlilik durumu

Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz
endiistri ve pazardaki rakiplerinize kiyasla isletmenizin giiciinii su
6zellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz? (1’den 7’ye kadar
bir not veriniz) 1=¢ok zayf.....7= ¢ok gii¢li

Teknolojik seviye

Maliyet avantajlan

Musteri nezdinde prestij ve imaj
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi




1.1

1.2.
1.3.
1.4.

EK-2: YONETICI ANKETI

Kag¢ seneden beri bu sirkette bir list diizey yonetici olarak
¢alisiyorsunuz?

Kag¢ seneden beri bu sirkette galisiyorsunuz?
Kac seneden beri bu sektérde galisiyorsunuz?
Kag seneden beri galistyorsunuz?

Mezuniyet durumunuz nedir?
Lise
Universite
Master
Doktora

Universitede hangi anabilim dalindan mezun oldunuz?
Hukuk
Iktisadi ve Idari Bilimler
Muahendislik
Fen Bilimleri

Ust diizey yénetici olmadan énce hangi béliimlerde kag sene
caligtimz?

Béliim Sene

Uretim

Satin alma
Muhasebe
AR-GE
Pazarlama
Genel Yonetim
Finans

Hukuk

Dogum yiliniz

Asagidaki ifadelerden size en uygun gelenini igaretleyiniz
Degisim dejenerasyondur

Degisim zaman kaybidir

Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz

Rakiplerden 6nce degismek daha avantajlidir




7. Asagidaki ifadelerden size en uygun gelenini isaretleyiniz

Kazanma ihtimali kaybetme ihtimalinden blylkse risk alinabilir

Kazanma ihtimali kaybetme ihtimaline esitse risk alinabilir

Kazanma ihtimali kaybetme ihtimalinden kigiikse bile risk alinabilir

Kazanma ihtimali ¢ok azsa bile risk alinabilir

7.1 Bir list diizey y6netici olarak stratejik kararlar verirken hangisine
daha ¢cok énem verirsiniz?
a. isletmenin gicli yanlari ve gevredeki firsatlar

b. b. isletmenin zayif yanlar ve ¢evredeki tehlikeler

8. Asagidaki ifadelerden size en uygun gelenini isaretleyiniz

Is hayatindan zevk almak igin caligma ortami sakin, duragan ve tekrarll
olmahdir

Calisma duzeninde gelecekte olusabilecek degisiklikleri simdiden
programlamak ve belirsizlikleri en aza indirmek sarttir

ls hayatinda mutlu ve basarili olmak igin slrekli degisen ve ilging
cevresel sartlar altinda ¢alismak gerekir

Is hayatinda basanh olmak igin sistematik ve diizenli calismaktan ziyade
maceraci ve arastirici olmak gerekir

9. Asagidaki ifadelere ne odlgiide katiliyorsunuz?
(1’den 7’ye kadar bir not veriniz)

1=hig¢ katiimiyorum...... =tamamen katiliyorum

1. Sektérimizdeki yeni Griin ve hizmetlere olan ragbet kisa
siirede daha yenilere kaymaktadir

2. Rakiplerle basa ¢ikabilmek igin pazarlama politikalarini
sirekli yenilemek ve gelistirmek gerekli hale gelmistir

3. Musteri talep ve tercihlerindeki degisiklikleri tahmin etmek
¢ok zor hale gelmigtir

4. Musteri tercihlerine cevap verebilmek i¢in kisa araliklarla
teknoloji yenilemek gerekmektedir

10 Asagidaki arzulara ne dl¢lide sahipsiniz?
(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=hig......7=fazlasiyla

Zorluklan agmak

Basarih kabul edilmek

Basgkalarini gegmek

Yoneticiler toplulugunun sevilen bir Gyesi olmak

Catismalardan kaginmak

Herkesle dostga iligkiler kurmak

Bagkalarini kontrol etmek

Baskalarindan mesul olmak

Bagkalarn tizerinde otorite kurmak

wo~NOnP>WN=2
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Asagidaki ifadelere ne 6lgiide katiliyorsunuz

(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=hi¢ katiimiyorum
katiliyorum

Is garantisi ve iyi bir maas benim igin en énemli seylerdir
lsin zevkli olmasi degil kazandirdiklar dnemiidir
Arkadaslarim benim icin degerlidir

Mesaimin buyik bélimiinde yalniz olmayi sevmem

Itibar ve takdir gérmekten gok hoslanirm

Saygin biri olmak isterim

Beni mutlu edecek seyleri arayip bulmak benim i¢in gcok énemlidir
Bayik hedefler pesinde kosmak bos bir is degildir

ONAAN A WN-

12 iginde bulundugumuz kriz ortami sektdriinlizil ne éigtide etkilemistir?
(1’den 7°ye kadar bir not veriniz) 1=¢ok az......7=gok fazla

13 Iginde bulundugumuz kriz ortami firmanizi ne dlciide etkilemistir?

(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) 1=¢ok az...... =cok fazia

14 Mevcut sartlarda bir strateji tayin / tavsiye etmeniz istense ne gibi bir
strateji segerdiniz?
1 Pazar payini artirmak igin:

Uriinde ve pazarda pek bir degisiklik yapmadan rakiplerden daha
ucuza Uretme ve gerekirse daha ucuza satma stratejisi (maliyet
liderligi stratejisi)

Urinde misteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak Grind
rakiplerin standart Griiniinden daha farkl ve tercih edilir hale getirme
ve uygun olursa daha pahaliya satma stratejisi (farklilagtirma
stratejisi)

Pazarnn tamamina degil belli bir cografi kismina veya gelir kesimine
hitap edip sadece bu pazar bdéliminde maliyet liderligi veya
farklilastirma stratejileri izlemek (odaklanma stratejisi)

2 Yeni Urtnlere ve/veya pazarlara girmek i¢in:

Belli bir Pazar icin tamamen yeni olan bir Griina ilk defa muasterinin
begenisine sunmak (yenilik¢ilik stratejisi)

Mevcut Uriinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek;
veya mevcut pazara mevcut Urline benzer veya yakin bir Uriinie
girmek (ilgili cegitlendirme stratejisi)

Mevcut Griinle alakasi olmayan bir Grlnle yeni bir pazara girmek ya
da mevcut pazarla alakasi olmayan bir pazara yeni bir Griinle girmek
(ilgisiz gegitlendirme stratejisi)




3 Mevcut durumu korumak igin:

biiyiime stratejisi)

Pazarnn doyuma ulagmasi ile beraber yatirnmlari durdurma ve sadece
eski yatinmlarin meyvelerini toplama (kar ve harmanlama stratejisi)

Cevresel dalgalanmalara paraiel olarak bazen biyume bazen de
mevcut durumu koruma (fasilali durgun biiyiime stratejisi)

4 Kuigilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak igin:

Cevresel sartlarin kétilesmesi ve isletmenin gig¢ kaybetmesi ile
beraber personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve faaliyet
alanini daraltma (turn around stratejisi)

Cevresel sartlarin kétllesmesi ve isletmenin gl¢ kaybetmesi ile
beraber isletmenin tamamen kapatiimasi (tasfiye stratejisi)

15
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Beraber calistiginiz strateji belirlemekten sorumlu iist diizey
yoneticiler agagidaki konularda birbirleri ile ne dlgiide
anlasabilmektedirler

(1’den 7’ye kadar bir not veriniz)

1=tam fikir ayrihgu.....7= tam fikir birligi

Firmanin uzun vadedeki karlihdim artirmak igin dncelikli amaglarin tayini

Firmanin uzun vadede izleyebilecedi stratejik alternatiflerin muhtemel
sonuglari

Size gore firmanizin gelecegi icin su stratejilerin Gnemi nedir?
(1’den 7’ye kadar bir not veriniz)

1=pek onemli degil.....7= ¢ok dnemli

Yeni Griinler gelistirme
Yeni pazarlara agiima
Pazar payini artirma
Mevcut durumu koruma
Kiglime ve tasarruf yapma
Pazardan ¢ikma

Sizce firmamzin gelecegi igin su politikalarin faydasi nedir?
(1’den 7’ye kadar bir not veriniz)

1=hig¢ faydali degil.....7= ¢ok faydali

Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyati belirlemek
Sadece zengin misterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Mevcut Griin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmek
Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi yapmak
Rakiplerden daha kaliteli calisanlar istihdam etmek

B0, L

Faaliyet ve yatinmlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve raklprenn‘ ‘
ortalama biyime hizlarini agmadan biyUmeyi sirdirme (yavas
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Size gére firmanizin gelecedi icin su amaglarin 6nemi nedir?
(1’den 7’ye kadar bir not veriniz) “
1=pek dnemli degil.....7= ¢ok dnemli
Baylime ve pazarda lider olma

Kisa vadeli karlilik

Uzun vadeli karlilik

Firma ydnetimini bagkalarina kaptirmama
Nakit darbodazina diismeme

Firmamzin stratejik yénetim siireci ile ilgili asagidaki ifadelere ne
olgiide katiliyorsunuz?

(1'den 7’ye kadar bir not veriniz)

1=hi¢ katilmiyorum.....7=tamamen katiliyorum

Sirketimizin belli bir misyonu vardir

Sirketimizin belli amag ve hedefleri vardir

Strateji belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehlikeler incelenir
Strateji belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri incelenir

Strateji belirlenirken firmamizin giicli ve zayif yanlar tespit edilir
Bir strateji belirfenmeden &nce alternatif stratejiler belirlenir

Bir strateji belirlenmeden sonra ilgili plan ve bitgeler yapilir
Uygulanan stratejinin sonuclar: ve etkinligi degerlendirilir




EK-3: DEGISKENLER TABLOSU

KARAR ORTAMININ

YONETICININ DEMOGRAFIK

OZELLIKLERI: OZELLIKLERI:
¢ Toplantt Sikigi ¢ Yas
¢ Zaman Ayirma . Kidem
¢ Firmanin Firsat-Tehlike Tercihi . Islevsel Tecrilbe
+ Fikir Birligi . Egitim Dizeyi
¢ Mezuniyet Dal
STRATEJi BELIRLEME YONETICININ KisiLIK
SURECI: OZELLIKLERI:
¢ Bilgi Kaynaklarindan < Degisime Agiklik
Yararlanma ¢ Risk Alma
¢ Cevre Analizinin r‘ + Firsat-Tehlike Tercihi
Kapsafnhll?l N <« ¢ Belirsizlige Tahammiil
. itratejlklﬁlf?netlmm ¢ Yenilikgi Tavir
apsamiligt e Motivasyonel Ozellikler
ZAMAN UFKU: KONTROL DEGISKENLERI:
Plan Suresi Pazarin Cazibesi
Uzun Vadeli Planlama Firmanin Rekabet Gici
Krizin Etkileri
YVYVYY

STRATEJIK TERCIHLER;

+ Firmanin Stratejik Hedefi
¢ Firmanin Stratejik Tercihi
¢ Firmanin SIB Stratejisi
¢ Ekonomik Amaglarin Onemi
¢ Stratejik Hedeflerin Onemi
+ Yodneticinin Stratejik Tercihi
¢ Yodneticinin SIB Stratejisi
¢ Politikalarin Faydalari




STRATEJIK TERCIHLERLE ILGILI DEGISKENLER

DEGISKEN OLCEGI SORU NO:
FIRMANIN STRATEJIK HEDEFI ordinal G3
FIRMANIN STRATEJIK TERCIHLERI ordinal G4.2
FIRMANIN SIB STRATEJILERI nominal G4.1
YONETICIYE GORE EKONOMIK AMACLARIN ONEMI interval Y18
YONETICIYE GORE STRATEJIK HEDEFLERIN ONEMI interval Y16
YONETICININ STRATEJIK TERCIHLERI ordinal Y14.2
YONETICININ SiB STRATEJILERI nominal Y14.1
YONETICIYE GORE BAZI POLITIKLARIN FAYDASI interval Y17
STRATEJIK FAALIYETLERIN KAPSAMLILIGI
ALPHA DEGISKEN OLCEGI SORU NO:
7326 IC BILGI interval G8
6737 DIS BILGI interval G9
8611 GENEL CEVRE interval G10
7912 YAKIN CEVRE interval G11
8861 IC CEVRE interval G12
STRATEJi BELIRLEME SURECi DEGISKENLERI
ALPHA | DEGISKEN OLCEGI SORU NO:
PLAN SURESI interval G1
UZUN VADELI PLANLAMA nominal G2
TOPLANTI SIKLIGI interval G5
ZAMAN AYIRMA interval G6
FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI nominal G7
8039 FIKIR BIRLIGI interval Y15
7085 PAZARIN CAZIBESI interval G14
7421 REKABET GUCU interval G15
8987 KRIZIN ETKILERI interval Y12-13




YONETICININ DEMOGRAFiIK OZELLIKLERI

ALPHA DEGISKEN OLCEGI/
8361 KIDEM rasyonel
EGITIM DUZEY] ordinal
MEZUNIYET DALI ordinal Y3
SLEVSEL TECRUBE ordinal Y4
YAS rasyonel Y5
YONETICININ KiSILIK OZELLIKLERI
ALPHA DEGISKEN OLCEGI SORU NO:
DEGISIME ACIKLIK ordinal Y6
RISK ALMA ordinal Y7
FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI nominal Y7.1
BELIRSIZLIGE TAHAMMUL interval Y8
6358 YENILIKCI TAVIR interval Y9
4920 BASARI GUDUSU interval Y10.1-Y10.3
5762 BAGLILIK GUDUSU interval Y10.4-Y10.6
8745 ERK (GUC) GUDUSU interval Y10.7-Y10.9
3275 GUVENLIK IHTIYACI interval Y11.1-Y11.2
7024 AIDIYET IHTIYACIH interval Y11.3-Y11.4
7398 SAYGINLIK IHTIYACI interval Y11.5-Y11.6
3937 KENDINI GERCEKLESTIRME IHTIYACI interval Y11.7-Y11.8

Not: Tablolarin Soru No. Situnlarinda kullanilan G harfi akabinde numarasi

verilen sorunun Genel Bilgi Anketinde, Y harfi ise Y&netici Anketinde yer

aldigini gostermektedir.

B34 .



EK-4: TANIMLAYICI ISTATISTIKLER

FIRMANIN STRATEJIK TERCIHLERI

YENI URUNLER | YENI PAZARLAR | MEVCUT PAZAR| STATUKO |
FIRMANIN STRATEJIK HEDEFi 10 267] 60 33
YENILIKGILIK | ILGISIZ iLGILI
GESITLENDIRME |CESITLENDIRME
FIRMANIN STRATEJIK TERCIHi 8 0 92
WMALIYET FARKLILASTIRMA] ODAKLANMA
. LIDERLIGI
FIRMANIN SiB STRATEJILERI 32,1 64,3 36
YONETICILERIN STRATEJIK TERCIHLERI
YENILIKGILIK ILGISIZ ILGILT
GESITLENDIRME |GESITLENDIRME
YONETICININ STRATEJIK TERCIHi 28,6 43 67,1
MALIYET FARKLILASTIRMA| ODAKLANMA
. B, Y . LIDERLIGI
YONETICININ SiB STRATEJILERI 40,3 50,7 0
DUSUK ORTA YUKSEK
EKONOMIK AMAGCLARIN ONEMI 1 2 3
1 2 3 4 5 6 7
BUYUME 14 29| 4,3 43 74|11,4 17.1 67,1] 84
KISA VADELI KARLILIK 116 203 232! 551| 116 87203} 145 10,1] 25
UZUN VADELI KARLILIK 0,0 42 113|155} 352 493 85
OTONOMiI 16,7 6.1 12| 34,9| 106 152]|258| 22,7 16,7] 39
GUVENLIK 29 29 58 57 129(18,6| 27,1 486 76
DUSUK ORTA YUKSEK
STRATEJIK HEDEFLERIN ONEMI 1 2 3
1 2 3 4 5 6 7
YENI URUNLER 28 42 7| 2,8 15,5|18,3| 25,4 49,3] 75
YENi PAZARLAR 14 29 43| 86 71 157/228( 257 429 69
PAZAR PAYINI ARTIRMA 14 14 42 71 28 155|183 99 64,8 75
MEVCUT DURUMU KORUMA | 87 43 188| 31,8 159 20,3]36,2| 145 17,4| 32
KUGULME VE TASARRUF 242 121 16,7| 53} 21,2 13,6348 9.1 3 12
PAZARDAN GIKMA 785 77 15| 877 46 48| 92 15 15 3
DUSUK ORTA YUKSEK]|
POLITIKALARIN FAYDASI 1 2 3
1 2 3 4 5 6 7
UCUZ SATIS FIYATI 43 10 15,7| 30| 11,4 28| 40| 7.1 22,9/ 30
GELIRE GORE ODAKLANMA/| 456 25 11,8 82,4 103 44{147] 15 15 3
BOLGEYE ODAKLANMA 37,7 232 145 754 87 101|188 43 14} 57
KALITE iYILESTIRME 42 42| 84| 42 183|225 282 408 &9
REKLAM HARCAMALAR! 134 239 224| 59,71 179 119/ 29,8 75 3 1
KALITELi PERSONEL 14 42 85 141 85 183|268 31 282 &9




STRATEJIK FAALIYETLERIN KAPSAMLILIGI

DUSUK ORTA KSEK]:
7 3 ~3
1 2 3 4 5 6 7
STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMLILIGI(0,9339) 8,0 22,2 69,7
MISYON 14 14 28| 58| 42 85 12,7 12,7 69| 81,7
AMAGLAR 571 871 14 570 71| 20 67| 87
FIRSAT & TEHLIKELER 28 56| 84| 56 11,3 169 31 437 74,7
RAKIPLER 14 28| 42| 85 1383 268 206 394| 69
GUGLU&ZAYIF YANLAR 14 43| 57 71 143 21,4} 229 50| 72,9
ALTERNATIFLER 42 7] 11,2| 19,7 16,9] 36,6] 239 282| 521
PLAN-BUTCE 29 87| 11,6/ 11,6 13| 24,6 26,1 37,7| 63,8
KONTROL 43 43 29 11,5 159 159] 31,8 18,8| 37,7| 56,5
STRATEJI BELIRLEME SURECININ KAPSAMLILIGI
BILGI KAYNAKLARI(0,7517)
IC BILGI (0,7326) 28,1 34,3 37,6
iist yonetici 31 341 31 94| 12,5 188 656} 84,4
orta yonetici 6,5 6,5 16,1 32,3 48.4| 258 194| 452
danigmanlar 194 9,7 194| 4851290 194| 323 97 97| 194
uzmanlar 97 32 97| 22,6/ 22,6 29} 51,6( 16,1 9,7] 25,8
diger personel 133 30 167 60,0f 167 10| 26,7] 10 3,3 133
Di$ BILGI (0,6737) 29,3 33,2 374
resmi gazete 241 17,2 138 s51| 69 103| 17,2[ 10,3 172} 27,5
DIE yayinlari 69 276 138} 483 69 17,2] 24| 138 138 27,6
oda yayinlari 286 17.9] 46,5 25| 251 21,4 71| 285
miigteriler 3,6 3,6 25| 25| 25 464| 71,4
tedarikgiler 69 34 138 24,1 241 241} 48,2 69 207 27,6
rakipler 34 103| 1371 69 31| 37,9 207 27,6/ 48,3
finans kurumian 34 69 34| 13,7 276 276| 852 207 10,3] A
CEVRE ANALIZ! (0,9238)
GENEL GEVRE (0,8611) 17,2 33,2 49,6
uluslararasi ekonomi 34 34| 138 241 37,9| 276 31| 58,6
ulusal ekonomi 3.4 3,4) 10,3 34| 13,7] 20,7 62,1| 82,8
hikiimetin politikalan 34 34 68 69 138 207 276 448 72,4
dis anlagmalar 20,7 10,3| 31,0f 17,2 17,2] 34,4f 241 103]| 34,4
teknoloji 3.4 103} 13,71 103 27,8 37,9] 13,8 34,5 483
ekoloji 36 107 36| 179 179 25| 42,9| 143 25| 39,3
uluslararast siyaset 714 71 179 321 143 286| 429 36 214 25
ulusal siyaset 71 36 107 21,4] 179 14,3| 32,2| 286 17,9| 46,5
kiiltiir 10,7 14,3| 25,01 17,9 17,9 358| 17,9 21,4| 39,3
YAKIN CEVRE (0,7912) 16,9 29,9 53,2
rakiplerin glicii 0,0 69| 69| 241 69| 93,1
rakiplerin stratejileri 34 34| 68 103 103| 20,6{ 24,1 483| 72,4
tedarikgilerin giicii 13,8{ 13.8] 17,2 34,5 51,7] 20,7 13,8 345
tedarikgcilerin stratejileri 36 36 17.9| 251| 143 357 501 143 107 25
miisterilerin giicii 0,00 34 172| 20,8 31 483| 79,3
misterilerin talep yapisi 0,0 17.2| 17,2] 37,9 448 82,7
finansal kurumlarin giicii 71 107 107| 28,5 107 393 50| 143 71| 214
dis kaynak bulma 74 11,1 148| 333 74 185 259| 259 14,8| 40,7
sendikalar 148 74 222| 444 74 185 259| 222 74| 296
IC CEVRE (0,8861) 10,2 38,7 51
bo6liim amaglan 36f 3,6( 143 107 250 214 50| 71,4
kisisel amaglar 36 36| 72| 21,4 321 535 25 14,3| 39,3
kaynak dagthim 143 14,3 143 25| 39,3 214 25| 46,4
beceriler 10,7 3,6 143| 36 357 39,3 286 17,9| 46,5



kiiltar ve liderlik 36 36 36| 108/ 7,1 393] 46,4 :
finansal kaynaklar 36 36| 72| 71 214 285 zs’s%;f 57 643 -
iletigim ve igbirligi 7.1 711 14,2 7.1 321} 39,21 17 gv%gs 5,468,500

STRATEJi BELIRLEME SURECI DEGISKENLERI

-1 1ila3 Jilas 5+
PLAN SURESI 12,5 56,3 9,4 21,9
UZUN VADELI PLANLAMA var yok
amag ve hedefler 82,8 17,2
kaynak tayini 48 3 51,7
kaynak tahsisi 37,9 62,1
Her giin | haftada bir| iki hafta | ayda bir | ili¢ ayda
3 bir bir
TOPLANT! SIKLIGI 3,2 22,6 16,1 38,7 19,4

%5 %5 ila10 | %10ila25| %25+

ZAMAN AYIRMA 10 26,7 30 333
DUSUK ORTA YUKSEK
1 2 3
1 2 3 4 5 6 7

FIKIR BIRLIGI 3,9 44,2 52,0 100,0
(0,8039)

amag tayini 16 16| 3,2| 10,9 31,3 42,2 23,4 31,3| 54,7| 100,1
sonug tahmini 46| 48| 12,3 33.8| 46,1| 33,8 154| 49,2] 99,9
KRIZIN ETKILERI 21,6 38,9 39,6] 100, 1
(0,8987)

sektore etkileri 1,4 42 97153 194 16,7| 36,1| 26,4 22,2| 48,6 100,0
firmaya etkileri 2,8 11,1 13,9 27,8| 12,5 29,2| 41,7| 15,3 15,3} 30,6| 100,1

YONETICILERIN DEMOGRAFiK OZELLIKLERI

3 BWa10 | 11a15 | 161a20 | 20+
KIDEM 10.6 242 36,4 182 106

{iniversite | master doktora
EGIiTiM DUZEYI 66,7 31,9 1,4

hukuk ikt. idari | miithendisiik

MEZUNIYET 2.88 20,28 76,82
DALI
ice doniik |diga d6nik
ISLEVSEL 475 52,2
TECRUBE
-40 40-49 50+

YAS 235 441 32,4




YONETICILERIN KiSiLIK OZELLIKLERI

1 2 3 4
FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI 68,2 318
DEGISIME AGIKLIK 14 111 97 778
RiSK ALMA 465 183 169 183
BELIRSIZLIGE TAHAMMUL 42 431 167 36,1

DUSUK ORTA YUKSEK
1 2 3

1 2 3 4 5 6 7
YENILIKGI TAVIR (0,6358) 21,5 35,7 42,8 100,0
{irGn yenitikieri 11,6 72 72| 260| 116 333 44,9 145 145 29| 999
pazarlama yenilikleri 1.4 1,4 42 181 22,3| 264 50| 76,4| 100,1
talep belirsizlikleri 143 57 20 40,0/ 143 271 41,4, 86 10| 18,6] 100,0
teknoloji yenilikieri 57 57 71| 185 157 186( 34,3| 257 21,4 471 999
[YONETICILERIN DUSUK ORTA YUKSEK
MOTIVASYONEL OZELLIKLERI 1 2 3

1 2 3 4 5 6 7
GUDULER
BASARI GUDUSU(0,4920) 11,8 31,1 57,01 99,9
zorluklan agmak 14| 1,4 28 139} 16,7] 222 59,7 81,9{ 100,0
bagarili kabul 1,4 7| 84| 42 225 26,7 23,9 408| 64,7 998
edilmek
bagkalanni gegmek 74 43 143| 2570 143 357 50| 143  10f 24,3| 100,0
BAGLILIK GUDUSU(0,5762) 18,8 33,8 47,4] 100,0
sevilmek 14 56 56| 126 85 282 367 21,1 298| 50,7 100.0
gatigmadan 99 183 85| 367 113 21,1 324 197 1130 31| 1001
kaginmak
dostluk 42 28| 700 85 239 324/ 268 338 60,6 1000
GUG(ERK) GUDUSU(0,8745) 39,6 38,1 22,3] 100,0
bagkalannt kontrol etmek 56 12,7 18,3] 36,6 183 225/ 40,8/ 16,9 5.6 22,5/ 999
bagkalarindan mesul olmak 1,4 12,9 18,6| 32,9f 129 243| 37,2 17,1 129 304 100,1
bagkalarina otorite kurmak 13 159 20,3| 49,2 188 174 36,2] 87 58| 14,5 99,9
I[HTIYAGLAR
GUVENLIK IHTiYACI (0,3275) 36,2 42,5 21,3| 100,0
is garantisi / maag 56 155 12,7 33,8| 169 32,4| 49,3| 12,7 42{ 16,9/ 100,0
isin kazandirdikian 71 143 17| 385] 186 17,1 357 143 11,4| 257| 999
|ATDIYET [HTIYACI (0,7024) 12,0 34,5 53,6] 100,0
arkadaglarin degeri 14 14 42| 7,00 42 239 284 268 38 64,8 999
yalniz olamama 28 28 113f 16,9 141 26,8 40,9 26,8 155 42,3 100,1
SAYGINLIK IHTIYACI (0,7398) 9,1 35,9 55,0] 100,0
takdir edilme 28 42 7| 14,0 183 239 42,2{ 282 155 43,7/ 99,9
sayg) gérme 14 28 42| 85 211 29,6/ 296 366 66,2 100,0
KENDINI GERGEKLESTIRME(0,3937) 8,4 34,9 56,71 1000
mutluluk arayis a2 28| 70f 208 264 47,2 222 236 458| 1000
biiyiik hedefler 42 14 42| 98 7 155| 22,5 21,1 46,5 67,6] 999

Not: Tiim tablolarda alpha glivenilirlik katsayilar: ilgili degiskenlerin yaninda parantez icinde
gosterilmistir.



STRATEJIK TERCIHLER VE YONETICi OZELLIKLERI

EKONOMIK AMAGLAR

BUYUME AMACI .348 |REKABET GUCU
-.313 |FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI
297 |BASARI IHTIYACI
KISA VADELI KARLILIK AMACI -.354 |FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI
UZUN VADELI KARLILIK AMACI 343 | ZORLUKLARI ASMA ARZUSU

305 |ERK GUDUSU
289 |AIDIYET IHTIYACI
GUVENLIK AMACI .337 |PAZARIN CAZIBESI
-.291 |EGITIM DUZEYI
OTONOMI AMACI .304 |BASARILI KABUL EDILME ARZUSU
STRATEJIK HEDEFLER
PAZAR PAYINI ARTIRMA .384 |REKABET GUCU
HEDEFI .328 | YENILIKCI TAVIR

-.309

FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI

283

BASARI GUDUSU

281

SAYGINLIK [HTIYACI

YENI URUNLER GELISTIRME

462

YENILIKCI TAVIR

HEDEFI

344

EGITIM DUZEY]

328

SAYGINLIK [HTIYACI

MEVCUT DURUMU KORUMA

371

MUTLULUK ARAYI1SI

HEDEFI

.362

SAYGINLIK [HTIYACI

315

ERK GUDUSU

KUGULME HEDEFI

.286

MUTLULUK ARAYISI

STRATEJIK I$ BIRIMI STARTEJIL

ERI

MALIYET LIDERLIGI

375

SEKTOREL KIDEM

309

EGITIM DUZEYI

275

YAS

.358

DEGISIME ACIKLIK

FARKLILASTIRMA

-.641

MEZUNIYET DALI

-.286

ISLEVSEL TECRUBE

.691

YENILIKCI TAVIR

.610

BELIRSIZLIGE TAHAMMUL

408

FIRSAT-TEHLIKE TERCIHI

POLITIKALAR ILE ETKILESEN FAKTORLER

DUSUK FIYAT POLITIKASI

405

TEKNOLOJ!I YENILEME TAVRI

-.293

BASARILI KABUL EDILME ARZUSU

.283

KRIZIN FIRMAY1 ETKILEMESI

SUREKLI [YILESTIRME

349

ERK GUDUSU

.335

SEVILEN BIRI OLMA

KALITELI PERSONEL ISTIHDAMI

.625

AIDIYET IHTIYACI

318

SAYGINLIK IHTIYACI

.316

BASARILI KABUL EDILME

.321

BASKALARINI GECME

-.314

ISLEVSEL TECRUBE

T ?EKSE&“‘“E%BFTW% gind
poKuima:"

x?

i



STRATEJIK TERCIHLER VE STRATEJi BELIRLEME SURECININ KA SAKIXIEHLIGI
FIRMALARIN STRATEJIK TERCIHLERI

PAZAR PAYINI ARTIRMA .646 | TEDARIKCILERIN SAYISI,
BUYUKLUGU
HEDEFI 598 |TEDARIKCILERIN STRATEJILERI

591 |MUSTERILERIN TALEP YAPISI
568 | TUM YAKIN CEVRE FAKTORLERI

YENI URUN VE PAZARLARA 545 | DIS FINANSAL KAYNAK BULMA

ACILMA HEDEF]I KOLAYLIGI

LGILI CESITLENDIRME 463 | DIS BILGI KAYNAKLARINDAN
YARARLANMA

444 |IC CEVRE ANALIZI

466 |BIRIMLER ARAST KOORDINASYON
ANALIZI

FARKLILASTIRMA 374 | DIS BILGI KAYNAKLARINDAN
YARARLANMA

366 |IC CEVRE ANALIZ]

350 |MUSTERI NEZDINDE PRESTIJ-IMAJ
390 | PAZARIN OLGUNLUGU

MALIYET LIDERLIGI 457 |PLAN SURESI

YONETICILERIN STRATEJIK TERCIHLERI

BUYUME AMACI 468 |STRATEJIK YONETIMIN
KAPSAMLILIGI

322 |IC CEVRE ANALIZI

.323 |GENEL CEVRE ANALIZI
KISA VADELI KARLILIK AMACI .323 |STRATEJIK YONETIMIN
KAPSAMLILIG!

309 |[CEVRE ANALIZI

247 |YAKIN CEVRE ANALIZI

PAZAR PAYINI ARTIRMA HEDEFI 409 |STRATEJIK YONETIMIN
KAPSAMLILIGI

YENI PAZARLARA AGILMA HEDEFI | .299 |DIS BILGlI KAYNAKLARINDAN
YARARLANMA

YENI URUNLER GELISTIRME 373 |CEVRE ANALIZI

HEDEFI .324 |GENEL CEVRE ANALIZI

FARKLILASTIRMADA ODAKLANMA | .353 |IC BILGI KAYNAKLARINDAN
YARARLANMA




UZMANLARDAN YARARLANMA ™

PLAN SURESI 490
.354 FINANS KURUMLARINDAN YARARLANMA
-310 |RAKIPLERDEN YARARLANMA
419 SOSYO-KULTUREL DEGISMELER
.326 ULUSLARARASI SIYASI GELISMELER
-.361 PERSONELIN YETENEKLERININ UYUMU
294 BOLUM AMACLARININ UYUMU
TOPLANTI SIKLIGI  |.515 DANISMANLARDAN YARARLANMA
303 TEDARIKCILERDEN YARARLANMA
310 TUM BILGI KAYNAKLARINDAN YAYRARLANMA
AYRILAN MESAI 498 FINANS KURUMLARINDAN YARARLANMA
315 MUSTERILERDEN YARARLANMA
532 ULUSAL EKONOMIK GELISMELER
488 DIS FINANSAL KAYNAK BULMA KOLAYLIKLARI
427 MUSTERILERIN SAYISI, BUYUKLUGU, GUCLERI
419 FINANSAL KURUMLARIN PAZARLIK GUGLERI
.361 HUKUMET POLITIKALARI
.355 ULUSLARARASI EKONOMIK GELISMELER
347 ULUSLARARASI SIYAS| GELISMELER
FIKIR BIRLIGI .638 STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMLILIGI




