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OZET

Gilinlimiizde, hizla gelisen teknolojinin ve globallesmenin etkisiyle uluslararasi
mal ve sermaye hareketleri giderek yogunlasmaktadir. Bun nedenle sirketler finansman
kaynagi gereksinimi sonucu i¢ pazarlardan dis pazarlara da yonelmektedir. Bu
gereksinim sonucu ¢ok uluslu sirketlerin sayis1 giin gectik¢e artmaktadir. Bu gelismeler
ile birlikte diinya c¢apinda ekonomik iliskilerin isleyisindeki kiiresel dinamiklerin
basroliinde CUS ‘ler biiylik rol oynamistir. Cok uluslu sirketler, ana sirket ile degisik
iilkelerdeki birden fazla sayida bagl sirketler aracigiyla faaliyetlerini siirdiirmekte

olduklart i¢in etkin bir yonetim stratejisine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Cok Uluslu Sirketler giderek artan rekabet ortaminda iistiinlilk saglamak ve
piyasadaki krizle mucadele edebilmek icin en gecerli yontemlerinden birisi stratejik
plan1 kullanmaktadirlar. Bu nedenle de bu tez c¢alismasinda CUS’larda stratejik

planlama incelenmesi 6ngoriilmiistiir

Bu tez calismasinin amaci, sirketlerin verimliligini arttirma yoniinde uygulanan
stratejik planlamanin Cok Uluslu Sirketler(CUS)’de nasil uygulamaya konulduklari,

stratejik planlamanin CUS’lara olumlu ve olumsuz etkilerini incelenmistir.

Calismanin birinci bolimiinde CUS’larin Ozellikleri,diinya ekonomisindeki
yeri ve 6nemi gibi bilgiler verilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde ise CUS’larda
stratejik planlamanin 6nemini anlamak adina stratejik planlama konusu detayli bir
sekilde ele almmistir. Calismanin fiiclincii boliimiinde ise tezin asil konusu olan

(CUS’larda stratejik planlama konusu yer almstir.

Anahtar Kelimeler: Cok Uluslu Sirketler, Stratejik Planlama, Cok Uluslu
Sirketlerde Stratejik Planlama.



ABSTRACT

Today, international movements of goods and capital are becoming increasingly
concentrated with the influence of rapidly evolving technology and globalization.
Therefore companies are also directed to foreign markets from domestic markets as a
result of the need of financial resources This need of source as a result the number of
multinational companies(MNC) is increasing day. MNC' s played a big role in the
global dynamics leading these developments in the economic relations with the world-
wide operations.MNCs should have an active management strategy on account of
having parent company and affiliated companies in different countries, between more

than one number that continues activities.

In the increasingly competitive environment MNCs uses strategic plan which is
one of the most current methods in order to provide market advantage to be able to fight
the crisis. That’s why in this study MNCs strategic plan has been envisaged in the

review

Aim of this thesis is to investigate how the term of strategic planning
implemented sn MNCs which is made by the company to increase the efficiency and

strategic plans positive and negative effects in MNCs.

In the first chapter of the thesis information has been given about MNCs
features, such as the place and importance in the world economy In the second chapter
of the thesis, understand the importance of strategic planning for MNCs on behalf of
strategic planning are discussed in detail. In the third chapter of the thesis of MNCs

strategic planning took place which is the main topic of this thesis.

Key words: Multi-national Companies, Strategic Planning, Strategic Planing of MNCs
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GIRIS

Hizla degisen ve gelisen teknoloji ile birlikte piyasada meydana gelen
degisiklikler, tiiketici isteklerinin siirekli degismesi gibi yagsanan bu gelismeler, sinirlar
ortadan kaldirarak pazarlarin globallesmesini saglamigtir. Artan bilgi teknolojisinin
kullanim1 ve pazarlarin homojen bir yap1 arz etmeleriyle isletmeler faaliyet alanlarini
diinya yonelimli gergeklestirmek durumunda kaldiklar icin global pazarlarda yogun
rekabet artarak devam etmektedir. Globallesme siirecine bagli olarak 6zellikle iilkeler
arasinda uygulanan liberallesme politikalar1 ve uluslararasi ticaretin gelismesi ile pazara
giren isletme sayisinda biiylik artis yasanmistir. Gliclii sermaye yapilari, gelismis
teknolojiye sahip alt yapilari olan genis cografi alanlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu
sirketler, globallesme siirecinin hizlanmasi ile beraber daha fazla 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Global pazardaki rekabet ortaminin artmasiyla ¢ok uluslu sirketler, Gretim
icin gereken hammaddeleri, belirledikleri kalite kriterleri c¢ercevesinde en uygun
maliyetle ve en hizli sekilde tedarik etmek zorunda kalmaktadirlar. Ayrica ¢ok uluslu
sirketler gerek ulusal gerekse uluslar aras1 pazarda rekabet iistiinliiklerini arttirabilmek,
pazar paym genisletmek ve satislarini artirmak icin yeni stratejiler gelistirme yoluna
gitmislerdir. Cok uluslu sirketler, stratejilerini ve hatta yonetim uygulamalarini tilkeden
ulkeye gore ayarlayarak global pazardaki faaliyetlerini daha esnek bir yaklagimi

benimseyerek stratejik plan olusturmaktadirlar.

Cokuluslulasma yolunda olan faaliyetlerini nitelik ve nicelik yoniinden arttiran
sirketler ve ¢ok uluslu sirketler pazar payini arttirmak ve rekabet {istiinliigiinii saglamak
icin gelistirdikleri bu stratejileri global normlar perspektifinde esit faaliyet birimlerinde
stratejik planlamasini en iyi bigimde yapmalidir. Ulke disi risklerin fazla oldugu
kosullarda, ¢okuluslu sirketler 6zellikle pazar paymi arttirmay1 ve biiylimeyi hedefliyor
ise uygulayacaklar1 stratejik plan1 belirlerken, i¢ ve dis ¢evre analizini ¢ok iyi bir
sekilde yapmalidir. Global pazarda yasanan yogun rekabet ortaminda tutunmaya ¢alisan
cok uluslu sirketler, yapacaklar stratejik planlart uzun, orta ve kisa dénemde isletmenin
organizasyon yoniinden ihtiyag¢larini karsilayacak sekilde ve esnek olacak sekilde genis
kapsamli yapmalidirlar. Yapacaklan stratejik planda ana isletme ile subelerin faaliyet

stratejilerini kapsayacak sekilde ve cok secenekli planlar olmalidir.



BIiRINCIi BOLUM

COK ULUSLU SIRKETLER

1.1. Cok Uluslu Sirketin Tanim

Cok uluslu sirket (CUS) kavrami, hizla gelisen teknoloji ile birlikte meydana
gelen ekonomik ve sosyal gelismelere paralel olarak isletmelerin faaliyet boyutlarinda
ve yapilarinda degismelerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte iizerinde yogun tartigmalar
yapilan kavram haline gelmistir. Isletmecilik literatiirinde 6nemli bir yere sahip olan
¢ok uluslu isletmelerin, tanimi konusunda, kesin bir goriis birligine rastlanamamustir.
CUS’in halen biitiin yazarlar tarafindan kabul edilen bir tanimi bulunmamakta, bir¢ok
yazar CUS’in farkl1 6zelliklerini dikkate alarak bu sirketleri tanimlamaya c¢alismaktadir.
Bu nedenle literatiirde ¢ok uluslu sirket ile ilgili bircok tanimlama yapilmistir.

Literatiirde rastlanan bu degisik kavramlar kimi zaman birbirinin yerine kullanilmistir.

En basit tanimi ile ¢ok uluslu sirket, farkli ulusal bagh kurulus ve merkez
biirolar1 kapsayan ve farkli hedefleri olan sirketlerin cografik olarak dagildig:i bir

gruptan olusan sirkettir'.

Genis anlamda c¢ok uluslu sirket, {iretim faaliyetlerini saglayan ve ayni
zamanda yatirimin ilave karlihigin gerceklestirmesi i¢in farkli iilkelerde iireten ve
pazarlama faaliyeti yapan bir organizasyondur. Bu tanima gore, ¢cokuluslu sirket degisik
iilkelerde yavru sirketler ve bayilerle faaliyet gosteren ve toplam satiglari, varliklart

veya isgiiciiniin %20’ si ana iilke disinda olan bir isletme olarak tanimlanabilir.?

Cok uluslu sirket terimi ilk olarak 1960 yilinda Linienthal tarafindan ortaya

koyulmustur. Cok uluslu sirket kavramini tanimlarken bu isletmeleri, birden ¢ok iilkede

! Sumantra Ghoshal & Christopher A. Bartlett, “The Multinational Corporation as an Interorganizational Network”,
The Academy of Management Review, Vol. 15, No. 4, October 1990, s. 603.

2 Fikret Giintekin, “Cok Uluslu Isletme ve Uluslar arasi Isletme”, 5.3
http://fikretgultekin.com/yukseklisans/%C3%87okuluslu%20%C4%B0%C5%9Fletmeler.pdf (17 Haziran 2009).



faaliyet gosteren, merkezi bir tlkede bulunan, faaliyette bulunduklar {ilkenin kanun ve
adetlerine uyan sirketler olarak tanimlamistir. Ayrica ¢ok uluslu isletmelerin sahip
oldugu diger bir Ozelligi ise en az iki olmak iizere bircok iilkede genel yonetim
stratejilerine bagli olarak kaynaklarmi farkl iilkelere yayan ¢ok uluslu bir yonetim ve

miilkiyet yapisina sahip olmalaridir.?

Cok uluslu sirketlerin tarihsel gelisimini inceleyen Richard Robinson bu

sirketleri su sekilde tanimlamugtir;’

1. Uluslararas1 Sirket: Bir iilkeye giiclii bir sekilde yerlestikten sonra merkezi

yonetim sistemini esas alarak diger iilkelere girmeye ¢alisan ve yerlesen sirkettir.

2. Cok Uluslu Sirket: Yoneticilerinin kar edebilmek i¢in firma kaynaklarini
ilke kimliklerini dikkate almaksizin dagittiklari, yerli—yabanci faaliyet ayirimi

bulunmayan sirkettir.

3. Uluslar otesi Sirket: Uluslar arasi ya da iilkelerarasi sinirlarin tesine
gecebilen igletme anlaminda olup, ¢okuluslu isletmelerin politik, ekonomik hatta
ideolojik sinirlart tanimadigmi belirten, cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve

yOnetimi ¢esitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen firmadir.

4. Uluslar tstii Sirket: Higbir lilkeye mevcut olmayip uluslararasi bir anlagma
ile kurulan, bir kurulus nezdinde tescil edilmesiyle bu kurulusa bagli olan ve denetimi
bu kurulus tarafindan gerceklesen ve vergisini sirketini kurmus oldugu iilkeye

odeyeceginden, milliyetini hukuken kaybedecek olan sirkettir.

Cok uluslu sirket kavrami insanin aklina birden fazla ulusa sahip olan sirketi
cagristirabilmektedir. Ancak bu kesinlikle yanlis bir degerlendirme olacaktir. Ciinkii her
tiirli sirketin kurulabilmesi i¢in ulusal bir sermayeye ve bir kurulus anlasmasina sahip
olmas1 gerekmektedir. Genel anlamiyla ¢ok uluslu sirket, herhangi bir iilkede ulusal

sermaye ile kurulan ve uluslar arasi alanda faaliyetleri bulunan ulusal sirketlere verilen

% Riza Asikoglu, Globallesme Siirecinde Uluslararasi Finansal Yénelimler, Kiitahya: Dumlupmar Universitesi
[.iB.F. Yayinlari, No:2, 1993, s.5.

4 Richard D. Robinson, “The Developing Countries, Development, and the Multinational Corporation”, The
ANNALS of the American Academy of Political and Social Science, Vol. 403, No. 1, 1972, s. 67-79



isimdir. Bu nedenle ¢ok uluslu sirket ile uluslar arasi sirket ayn1 anlama gelmekte ve

aralarinda yapisal, islevsel ya da hukuksal agidan herhangi bir fark bulunmamaktadir.’

UNCTAD ‘in tanimiyla (tanimin orjinalinde kavram uluslararas: isletmeler
olarak yer almaktadir)¢ok uluslu sirket, anonim olsun, olmasin ev sahibi isletmeleri ve
onlarin istiraklerini iceren isletmelerdir. Ev sahibi isletme kendi {ilkesi disindaki bir
isletmenin aktiflerini kontrol eden bir isletme olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim, CUS
‘un faaliyetlerinin belli bir hareket serbestisi iginde gergeklestirildiginin altin
cizmektedir. CUS; faaliyette bulunduklar tilkelerde olusturduklar1 genellikle esnek ag
yapilan ile ozellikle vergi, yatinnm ve gelirlerini o iilke disina kaydirabilme, yeni

yatirimlar icin yer belirleme gibi konularda kendilerine avanta;j saglamaktadlrlar.6

Sermaye hareketleri agisindan tanimlama yapildiginda ise, dogrudan yabanci
sermaye yatirimlari (DYSY-Direct Foreign Investment-DFI ) adi verilen yatirimlarla,
yabanci iilkedeki fiziki sermayeye sahip olan ve bunu isleten firmaya, Cok Uluslu Sirket

ad1 verilmektedir.’

Uluslararas1 kuruluslardan BM, c¢ok uluslu sirketlerin tanimini, yapt ve
faaliyetlerini agikliga kavusturmak, uluslararasi hukuki bir statii vermek ve tabi
olacaklar1 uluslararast hukuk kurallarin1 olusturma ¢alismalarina yardimci olmak
amaciyla, su sekilde yapmaktadir: Cok uluslu sirketler, ekonomik isletme birimlerinin
hukuki sekli ve ugrasi alanlarina bakilmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet
gosteren; isletme birimleri arasinda, kiiresel stratejiyi olusturmak {izere uyumlu ve ortak
politikalarin saptanmasi saglayan; bir ya da birden fazla karar alma merkezinin etkin
kontroliine dayali bir karar alma sistemine sahip olan; bilgi, kaynak ve sorumluluklari

birimler arasinda paylasan ekonomik isletmelerden olusan ticari bir te§ebbﬁstﬁr8.

Unlii iktisatgr Galbraith’e gore ¢ok uluslu sirketler, uluslararasi ticarete 6zgii

belirsizliklere uyum saglayabilmektedir. Giimriiklere, kotalara, ambargolara kars1 esnek

® Mustafa Kemal Akaymn, “Kiiresellesmenin Kentsel Politika Uzerine Etkileri”,(Yiksek Lisans Tezi, Ankara
Universitesi, SBE,2004),5.102

® Cenk Ecevit, “Kiiresellesen Diinyada Cok Uluslu Sirketler ve Politik Risk”,(Yiksek Lisans Tezi, Kadir Has
Universitesi, SBE,2008),s.40.

7 Ecevit, s.41.

8 Kadir D.Satiroglu, Cok Uluslu Sirketler, Ankara:Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi YaymlariYayn
No: 536,1984, s. 22



bir yapiya sahiptir. Cok uluslu sirketin tamam iizerinde diizenleme yetkisi olan tek bir
kamu otoritesi olmadigindan, kendilerine en elverigli sistemleri segcmekte, Ulkelerin
hukuk sistemleri arasindaki farktan yararlanmakta, bosluklar nedeniyle kuresel
stratejilerini  uygulayabilmekte, ulusal hukuk diizenlemelerinden kolaylikla

kacabilmektedir.’

Livingstone’ un yapmis oldugu tanima gore, uluslararasi faaliyet gdsteren
isletmede segime bagli olarak, birden fazla Ulkede surekli personeli olan, personel
yapisinin bu ozelligine bagl olarak giinlilk faaliyetlerde tek bir iilke yOnetimin

tamamiyla kontroliinde olmayan yatirimlardir™.

Gilpin(1987,5.232)’e gore, globallesen diinyada en oOnemli ekonomik
aktorlerden biri haline gelen ¢okuluslu sirketler birden fazla iilkede kazang saglayici
iktisadi faaliyetlerde bulunan ve uluslararasi iiretimde bulunan firmalar olarak
tanimlanabilir. Oligopolcii bir yapida olma egiliminde olan ¢okuluslu sirketler birden
fazla Ulkede Uretim ve satig faaliyetlerini yiiriitiir ve sirketin miilkiyeti ve yonetimi

birden fazla iilke vatandasna ait olabilir'’,

Perlmutter ve digerleri (1989,5.52) ¢ok uluslu sirketi ‘birden fazla {ilkede
yatirnm yapan ve iretimle ilgili kararlar1 bir merkezden alan cesitli yollarla bagh
sirketlerin kararlarimi etkileyebilen, sirket varlik ve biitiinliigiinii ilgilendiren konularda
karar alma ve uygulamada merkezilesmis, genel bir yonetim stratejisi altinda miilkiyet
ve list yonetimi ¢ok uluslulasmis ve ekonomik faaliyetleri biitiinlesmis olan sirketlerdir’

seklinde tanimlamistir.

Dunning (1988,s.56)’e gore ise, ¢cok uluslu sirketler, bir¢ok iilkede gelir getirici
varliklarin denetimini yapan ve dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini yiiriiten

isletmelerdir.

® Haluk Kabaalioglu, Cok Uluslu isletmeler Hukuku, istanbul: Iktisadi Kalkinma Vakfi Yaymlar1,1982,s.406.

10 Kinsey Joanna, Marketing in Developing Countries, New York: Mc-Millian Publishing,1988,s. 212, Aktaran:
Hasan Tagraf , “Kiiresellesme Siireci ve Cokuluslu Isletmelerin Kiiresellesme Siirecine Etkisi” C.U. Iktisadi Ve Idari
Bilimler Dergisi, Cilt: 3, Say1:2, 2002, ss.33-47,5.37, http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/146.pdf, (19
Haziran 2009)

! Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, “Globallesme Siirecinde Cok uluslu Sirketler”,2004, s.5
http://www.canaktan.org/ekonomi/cok-uluslu/aktan-makale.pdf, (16 Haziran 2009)



Sherman ve Bohlander, (1992,5.51) ‘nin yapmis olduklar1 tanima gore,
cokuluslu sirket iki veya daha cok {iilkede faaliyet alani olan, karinin bir bolimiinii
yatinm yapmis oldugu Ulkedeki sirketlerinin faaliyetlerden elde eden ve mal
varliklarmin bir kismi diger Ulkelerde olan sirkettir. Sherman ve Bohlander’e gore

cokuluslu sirketin en 6nemli karakteristik 6zelligi ise sirketin bliylikligidiir.

Rugman ve Hodgetts (1995,5.36) ¢ok uluslu sirketin tanimimi su sekilde
yapmigstir;

“Cok uluslu sirket merkezi bir iilkede olup faaliyetleri diger iilkelerde de

devam etmekte olan sirkettir”.

Jarblad (2003,s.11) ¢ok uluslu sirket i¢in yapmis oldugu tanima gore ¢ok uluslu
sirket, kiiresel seviyede liretim zincirlerinin farkli asamalarini denetim altina alabilen,
uretim faktorlerinin ve devlet politikalar1 ile saglanan avantajlarin kullaniminda
bolgesel farkliliklardan dolayr meydana gelen potansiyeli kullanabilen, kaynak ve

faaliyetlerini kiiresel 6lcekte yonlendirebilen sirketlerdir.

Yukarida verilmis olan tanimlardan hareketle, ¢ok uluslu sirketler, genel
merkezi belli bir Ulkede olup siirekli olarak sermaye, iliretim ve pazarlama alanlarinda
ekonomik faaliyet alanlar1 birden fazla lilkede gerceklesen ve faaliyetlerle ilgili kararlar
bir merkezden alan cesitli yollarla baglh sirketlerin kararlarii etkileyebilen, baglh
sirketlerin miilkiyetinin 6nemli bir kismini elinde tutan ve bagh sirket tUzerinde karar

mekanizmasi ve kontrol giicii bulunan girketlerdir, diyebiliriz.

Cok uluslu sirketlerin tanimlarindan anlasilacagi iizere, ¢ok uluslu sirketlerin
tanimlanmas1 noktasinda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bununla birlikte yapilan

biitlin tanimlarin iizerende uzlasilan iki 6nemli ortak unsurdan s6z edilebilir.



Bu iki 6nemli unsur sunlardir;*?
- Busirketlerin dogrudan iiretime yonelik faaliyet gostermeleri,
- S0z konusu etkinlikleri birden fazla iilkede gergeklestiriyor olmalaridir.

Cok uluslu sirketler ile ilgili yapilan tanimlamalara degindikten sonra
ginlimiizde CUS’lara bu kadar cok 6nem verilmesinin sebebini anlamak i¢in 6ncelikle

CUS’larin 6zellikleri ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir.

1.2. Cok Uluslu Sirketlerin Ozellikleri

Cok uluslu sirketlerin birincil amaci, diger pek ¢ok 6zel ekonomik yapilanma
gibi,-nerede ikamet ettiklerine bakilmaksizin- sahiplerinin refahin1 ve servetini

maksimize etmektir.*3

Ayrica ¢ok uluslu sirketler global pazar alanlarin1 genisletmek, pazar paymi ve
kar oranlarimi artirmak ve rekabet iistiinliigii saglamak icin azgelismis iilkelerde
kamunun yetkilerini azaltarak kendilerine pazar yaratmayr hedeflemektedirler. Bu
hedeflere ulasmak icin ¢ok uluslu sirketlerin pazara girmeden once su politikalari

izlemektedirler.
Cok uluslu sirketlerin temel politikalart;
1. “Hiikiimet garantili 6deme olmadikca,

2. Enflasyon, devaliiasyon ve doviz kuru dalgalanmalarina karsi koruma

olmadikca

12 Erkal Fidan, “Cok Uluslu Sirketler ve Az Gelismis Ulkelere Etkileri”,Celal Bayar Universitesi IiIBF Yénetim ve
Ekonomi Dergisi, Cilt:1,Say1:1,1995,s.102

3 Rajneesh Narula and John H. Dunning, “Industrial Development, Globalization And Multinational Enterprises:
New Realities For Developing Countries”, (Cev) Hidayet Keskin, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi Y.2008, C.13, S.2,5.418, http://iibf.sdu.edu.tr/dergi/files/2008_2_24.pdf, (24 Haziran
2009)



3. Garantili bir yatirim getirisi olmadik¢a pazara girmeyin

4. Tarifelerde otomatik artiglar bulunan veya bu artislarin yetkisini elinde
tutmak,

5. Gergek rekabetin bulunmadig1 pazarlara girin,

6. Kontroliin sizde olmadigi ortakliklar kurmayn.

7. Pesin 6deme yapmaym.” olarak kabul edilmistir."*

Cok uluslu sirketlere iligkin ortak politikalar genel olarak bir merkezde
uretilmekte ve sirket faaliyetleri yine bu merkez aracilig1 ile denetlenmektedir. Bir ¢cok
ilkede faaliyet goOsteren sirketlerin miilkiyetleri de cesitli iilkelere dagilmis
olabilmektedir. Dinyadaki ekonomik biitiinlesmenin itici giictinii olusturan ¢okuluslu
sirketlerin sayisinin yaklasik 37.000, uzantilariyla birlikte 170.000'den fazla oldugu
tahmin edilmektedir. Bu sirketlerin gercek etki alanlari lisans ve diger kullanimi
sonucunda, bu rakamlarin Ongordiigiinden ¢ok daha genistir. Kabaca soylemek

gerekirse bugiin diinya ticaretinin %350 si ok uluslu sirketler tarafindan yapilmaktadir."

Cok uluslu sirketlerin sermayesinin birden fazla iilkenin girisimcisine ait
olabilmesi, ayn1 anda birden fazla kuresel pazara hitap edebilmesi ve faaliyetlerinin
diinyanin ¢esitli bolgelerine yayilmasi gibi 6zellikleri sebebi ile diinya ekonomisinde
onemli bir degisim araci olarak gorev yapmasi, ¢ok uluslu sirketlerin en 6nemli

ozelligidir.

Cok uluslu sirketler gelismis teknolojilere sahiptirler, dunyadaki teknoloji
transferinde etkindirler ve teknolojik yenilik konusunda arastirma-gelistirmeye (ARGE)

biiytik 6nem verirler.*®

Cok uluslu sirketler sahip olduklart bilyiik sermaye ile teknoloji ve yonetim
bilgileriyle monopol glict elde ederler. Bu nedenle yiiksek fiyat politikast belirleyerek

1% Emek Arastirma Dergisi 1999/1,5.26-27, Aktaran: Akyan,Mert, “ IMF ve Diinya Bankas1 Su Politikalar;, Cok
Uluslu Sirketlerin Turkiye’deki Uygulamalart”,TMMOB 2. Su Politikalar: Kongresi, $.369, (24 Haziran 2009),
http://www.e-kutuphane.imo.org.tr/pdf/10944.pdf

15 Ali Giiner Tekin, “Kapitalizmin ipini Cok Uluslu Sirketler Mi Cekecek?”, Ekonomistler Biilteni, Ocak 2003,s.1,
http://www.angelfire.com/ok4/aligunertekin/200301Kapitalizminlpi.pdf, (24 Haziran 2009)

18 Havva Berrin Kokgii, “Dogrudan Yabanci Yatirimin Ekonomik Bityiimeye Etkisi ve Tiirkiye Uygulamasi (1987—
2006)”,(Ytiksek Lisans Tezi, Eskisehir Osmangazi Universitesi, SBE,2007),s.81.



normalusti kar elde ederler. Cok uluslu sirketler, elde ettikleri bu kar1 korumak ve

rekabet iistiinliigiinii saglamak i¢in uluslararas piyasalara girerler."’

Cok uluslu sirketlerin giicii, tiretim igin gerekli olan teknoloji ve bu ileri
irlinlerin pazar1 lizerindeki kontrolleri ve onlarla rekabet edebilecek az gelismis
ulkelere, kendi teknik becerilerini (know-how) umulandan daha gii¢ kosullarla

verebilmelerinden kaynaklanmaktadlr.18

Cok uluslu sirketler, yabanci bir iilkede dogrudan sermaye yatirimi yaparken
gittikleri tlilkeye genellikle doviz transfer etmektedirler. Bununla beraber, bu sirketler
doviz girisi olmadan makine ve fiziki donatim seklinde de dogrudan yatirim
yapabilmektedirler. Yine bu yatirimlar, bazen her iki tarzin da disinda lisans, teknik
bilgi ve know-how gibi gayri maddi haklar seklinde de olabilmektedir. Dogrudan dis
yatinma karar veren c¢ok uluslu sirketler, dis piyasalara girislerinde genellikle su
bigimlerdeki dis yatirim kanallarii kullanmaktadirlar: “Yabanci sirketin bir veya daha
cok sayida yerel sirketle ortak tesebbiise gitmesi (joint venture), miilkiyeti tek basina
kendisine ait yeni bir bagh sirket olusturmasi, mevcut bir yerel firma ile birlesme veya
onu satin almasi (sirket evlilikleri - merger &acquisition), bir ya da daha ¢ok sayidaki

ortak ile stratejik ittifaklar”.™

Biitiin bu 6zelliklerin yani sira ¢ok uluslu sirketler,sahip oldugu sirketlerde esnek
tiretim sistemini uygulamaktadir. Bu nedenle de toplam kalite yonetimi(TKY) ve insan
kaynaklar1 yonetimi(IK'Y) uygulamalar1 bu tiir sirketlerde ¢cok énemlidir ve kullamimi gok
yaygindir. IKY ve TKY uygulamalarinin CUS’larda ne kadar énemli oldugunu belirtmek
istenir ise ornek olarak ¢ok uluslu sirketlerden biri olan Honda Canada, Toyota Canada ve
Suzuki ile General Motors Co. Ortakligindaki CAMI sirketi iizerine yapilan bir ¢aligmada,
yoneticilerin, is¢i ve isveren ve yoneticiler birbirine giiven duymasi i¢in sorunlar birlikte

cozme, giiven, iletisim gibi degerleri siirekli yticelttikleri cok yaygin olarak bilinmektedir.

" Haldun Soydal,“Tiirkiye’de Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarinin Verimlilik Analizi:Otomotiv Sektdri
Uzerine Bir Uygulama”,( Doktora Tezi, Selcuk Universitesi SBE,2007),5.26

'8 Nuray Tanritanir, “Kétii Saglik Diizeyi, Yiiksek Karlilik (Cokuluslu ilag Sirketlerinin Rolii)”, Devlet Planlama
Teskilat1 Avrupa Birligi iliskiler Genel Miidiirliigii, Haziran,1997,s.5,
www.dpt.gov.tr/DocObjects/Download/3118/AB-ILAC.DOC , (24 Haziran 2009)

¥ Halil Seyidoglu, Uluslararasi iktisat, 15. Baski., Istanbul: Giizem Yaymlari, 2003,s.718-722,Aktaran: Ali
Sen,Murat Karagdz,“Tiirkiye’deki Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirrmlarinin Biiyiime ve Thracata Etkisi”, Kocaeli
TIBF Dergisi ,55.1064 -1075, http://iibf.kocaeli.edu.tr/ceko/ssk/kitap50/42.pdf ,( 28 Haziran 2009)



David ve Wheelen (1993,5.331)’e gore c¢ok uluslu sirketler en belirgin

ozellikleri sunlardir;

* ok sayida ¢ok uluslu sirket diinya genelinde is yapiyor olmasina ragmen,

karar alma siirecinde kiiresel firsatlar 6n plana ¢ikmaktadir.

= Cok uluslu sirketin kabul edilebilir bir orandaki varliklariin yatirimi
uluslararas1 alana yapilir. Bir goriise gore bir isletmenin toplam varliklarinin
%20’ si diger lilkelerde ise ¢okuluslu bir isletmedir. Diger bir goriise gore ise,
diger iilkelerdeki faaliyetlerden elde edilen kéar ve satis, toplam satis igerisinde
en az %35 dizeyinde ise kiresel alanda faaliyet gosteren bir ¢okuluslu isletme
olarak kabul edilir.

=  (Cok uluslu sirketin fabrika dizeyindeki Gretimleri pek cok ulkeyi
kapamaktadir. Bu fabrikalar montaj fabrikalarindan, tamamen entegre

fabrikalara kadar degisik tiirde olabilir.

=  Cok uluslu sirket yonetiminin aldigi kararlar diinya perspektifi {izerine

kuruludur.?®

Yeni bir firma kurmak yerine uluslararasi1 piyasalara giren ¢okuluslu isletmeler
girdikleri iilke pazarlarinda faaliyet yapan firmalardan pazar bilgisi ve pazarlama
kanallarma h&kim bir firmay1 satin almak suretiyle zaten mevcut bir organizasyon ve
tecriibeli i3 gorenle zaman kaybetmeden kendi iirlinlerini pazara siirme sansina sahip
olmaktadir. Yabanci iilkede satin alinan bir firma eski kimligini tamamen kaybederek,

yeni bir hiiviyet, yani satin alan yabanci firmanin hiiviyetine biiriinmektedir.?*

Satiroglu (1984,s.24)’na gore ise, CUS’larin temel 6zelliklerini asagidaki gibi

siralamak mimkiindiir.

= Cok uluslu sirketler birden ¢ok tilkede faaliyette bulunurlar,

2 Hunger, J. David, Thomas L. Wheelen, Strategic Management, Addison- Wesley Publishing Company: New
York,1993,s.331: Aktaran Tagraf,s.37-38
2L Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaymevi, Gelistirilmis 5. Bask, istanbul 2001, 5.126-127
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= Asil faaliyet alanlar bir ya da birden ¢ok mal ve hizmetin uluslar arasi
diizeyde Uretimi, dagitim1 ve pazarlamasi olup, dogrudan yatirim, teknoloji,

ybnetim ve organizasyon transferi yaparlar.

= Cok uluslu sirketler kendilerine bagli tim kurulus ve uzantilarin faaliyet

ve yonetimlerini merkezi kararlarla etkiler ve ya kontrol ederler.
= Cok uluslu sirketlerin giiglii finans yapilari vardir.
= Modern ve Ustiin teknolojiye sahiptirler.

= Uzmanlasilan mal ve hizmetlerle ilgili olarak merkezi plan ve programlar

sirket biitiinligli agisindan uluslar aras1 diizeyde yapilir.
= Cok uluslu sirketlerle ana vatan arasinda organik bir iliski bulunur,

= Bu iligki ya ortaklik seklinde ya da ekonomik mali ve politik destek

bicimindedir. Cok uluslu sirketler temelde 6zel sermayeye dayanir.

= Sirket biitiinliigii ve ana iilke kazan¢ ve ekonomik ¢ikarlar1 diinya

capinda Olciide maksimumlastirilmasi ana ilkeleridir.

» Faaliyet alanlan ile ilgili olarak rekabet sartlarin1 (monopol-oligopol)
evrim-olusum siirecinde bizzat ya da aralarinda anlasma Yyolu ile

olusturmuglardir.

= Cok uluslu sirketler, sistem ve ideoloji, gelismislik — az gelismislik
farklar1 gozetmeksizin uluslar arasi boyutlarda yatay ve dikey
biitiinlesmelerle hem sirket blinyesinde hem de aralarinda esnek ve dinamik

bir organizasyon yapisi gelistirmislerdir.

= Cok uluslu sirketlerin ulusal ve uluslar arasi istikrarsizliklardan uzun

donemde etkilenme olasiliklar1 oldukga diisiiktiir.

11



= Cok uluslu sirketlerde sonug olarak esnek ve dinamik yapida firma ya da
firmalar grubu olup sadece ¢okuluslu degil bununla birlikte ve bundan daha

biiyiik nitelikleri kapsamaktadir.

Cok uluslu sirketler i¢in yapilan tanimlamalar icerdikleri 6zelliklere gore belli

gruplarda toplanabilir.?

» [lk gurupta sirketin finansal ve ekonomik glct kriterdir. Bu gici
olusturan 6geler ise sirketin bilango biiytikliigii, tiretimi diger lilkelerde sahip

oldugu kaynaklarin degeri ve diinya dl¢egindeki yaygimligidir.

» fkinci gurupta sirketteki karar alma siireci ve denetim kriterdir. Buna
gore farkli iilkelerde tiretim faaliyetinde bulunan sirketin Gretimle ilgili
kararlarinin —teknoloji secimi, kaynak kullanimi- birden c¢ok Ulkede
saptanarak uygulanmasi sirketin ¢ok uluslu olma niteligini belirleyen en

onemli 6zelligidir.

CUS’larin ortak ozellikleri ise;

* Birden fazla iilkede islev gostermeleri,

= Merkezden denetlenmeleri,

= biitlin sirket boliimleri icin birbirine uygun homojen bir politika
izlenmesi,

= cesitli lilkelerdeki yavru sirketlerin islevlerini kontrol eden tesebbiisler

olmasi seklinde siralanabilir.?

Artan ve yogunlasan rekabetin sonucunda, CUS’lar hem kendi Ulkelerinde hem
de farkl iilkelerde yatirim yapmak istemelerinin farkli nedenleri bulunmaktadir. Bu
nedenlerin yani sira CUS’lar, daha farkli {ilkelere yatirimlarmi kaydirarak rekabet
tstlinliigii saglamak, hem de karlarini arttirmak igin yatirim yapmak icin konuk tlkeyi

secerken de yatirim yapmalari etkileyen bazi faktorler s6z konusudur.

22 Cenk Ecevit, “Kiiresellesen Diinyada Cok Uluslu Sirketler ve Politik Risk”, (Yuksek Lisans Tezi, Kadir Has
Universitesi SBE,2008),s.41

2 Aysen Tokol, “Cok Uluslu Sirketler ve Endiistri Iliskilerine Etkileri”, s-Gui¢; Endustri Ziskileri ve /nsan
Kaynaklar: Dergisi, Cilt: 3, Say1: 2, 2001, www.isgucdergi.org,(20 Haziran 2009)
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1.3. Cok Uluslu Sirketlerin Yatirim Yapmasini Etkileyen Faktorler

Yatirnm yapmak i¢in genellikle dort neden oldugu sodylenir: Bunlar dogal
kaynaklara sahip olmak, yeni pazarlara ulagsmak, rasyonellestirme yoluyla halihazirdaki
dis iiretimi yeniden yapilandirmak ve stratejik Oneme sahip yaratilmis kaynaklari
kullanabilmektir. Bu nedenler, genel olarak iki gruba ayrilabilir. Ilk ii¢ neden, temel
olarak aktif-degerlendirmeyi kapsamaktadir; Bir bagka deyisle, yatirim yapan sirketin
ana amaci, var olan aktiflerini kullanarak ekonomik getiri elde etmektir. En sonda yer
alan nedense, aktif-gelistirmekle ilgilidir yani sirket var olan aktiflerine yenilerini
eklemeyi amaglamaktadir.”* Saydigimiz bu nedenler ¢ok uluslu sirketlerin yatirim

yapmasini etkileyen sebepler ile ayni niteliktedir.

Bircok sirket Ulke disinda dogan firsatlar1 degerlendirmek ve yeni pazarlar ele
gecirmek istemektedir. Sirketler satis ve karlarin1 kendi ilkeleri iginde arttirma
olanagina i¢ pazarlarin doymuslugu nedeniyle sahip olamamakta ve llke dis1 firsatlari
degerlendirmektedir. GUnimuzde sirketlerin satis ve karlarinin énemli bir kismini iilke
disindan saglamalari, sirketleri yabanci iilkelerdeki firsatlar1 degerlendirmeye
itmektedir. Ayrica sirketlerin Ulke icinde blyimeleri de llke disina ¢ikmalari igin baska
bir nedendir. Artan finansal olanaklar, sirketleri lke disindaki kaynaklar1 arastirmaya

tesvik etmektedir.®

Cok Uluslu sirketlerin ana amaci evrensel kar1 maksimize edecek sekilde
diinya ¢apinda ekonomik faaliyetleri biitiinlestirmek ve organize etmektir; global sirket

her pargasinin hizmet etmesi beklenen organik bir yapidir. 2

Sirket faaliyetlerinin ¢ok uluslu hale doniismesi i¢in bir bagka neden ise sirketin
disaridaki en onemli miisterisini izlemek istemesidir. Ornegin, Volkswagen’in iinlii

araglarin1 ABD’de liretmeye karar vermesi birgok Alman otomobil parca yapimcisinin

2Dunning,(Cev).Keskin, 5.426

% Merve Dogrug Murtezaoglu, “Cok Uluslu Sirketler ve Finansal Raporlama Sorunlari-Bir Uygulama” (Y tiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE,2008),s.18

%«Cok Uluslu Sirketler”, http://www.bayilik.com/cokuluslusirketler.asp ,(28 Haziran 2009)
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da, cam cergceve malzemesi, fren tertibati ve dizel enjeksiyon pompalari pargalari

iiretmek iizere ABD’de tesis kurmasina yol ag:rn1§t1r.27

Bunun yani1 sira CUS’larin yatirrm yapmak ya da diger iilkelerle ticaret yerine
yabanci iilkelerde yatirimda bulunmalarmin bu saydiklarimizin disinda farkli nedenleri

de vardir. Bunlar; 28

Kar maksimizasyonu,

Yurti¢i piyasanin massedemeyecegi bir dlgege ulagmak,

Uluslararasi alanda ortaya ¢ikan arbitraj olanaklarindan yararlanmak,

Sahip olunan {istiin teknoloji yardimiyla yerel firmalar {izerinde avantaja

sahip olmak.

* Birden ¢ok iilkede faaliyette bulunmak suretiyle ortaya g¢ikan riskleri

dagitmak,

Anlagilacagi tizere CUS’ larin bir {lilkeye sermaye yatirimi yaparken hedefledigi

cesitli amagclar1 vardir. Bu amaglar1 6zetlemek gerekirse, su sekilde 6zetlenebilir.
= Kar saglama amaci,
= Kiiresel pazarda sahip olduklar: giicii korumak,
= Rekabet iistiinliiklerini arttirmak,
» Uretim maliyetlerini diisiirmek,
= Diisiik maliyetli isgiicii ve/veya verimlilik saglamak

= Kalkinmakta olan {ilke piyasasina girerek bu piyasay1 elinde tutma,

27 Sinan Unsar, “Uluslararast isletmelerde Uretim Stratejileri” Journal Of Yasar University, October 2007 2(7),,5.699,
34.http://joy.yasar.edu.tr/makale/no7_vol2/06_unsar.pdf, (25 Haziran 2009)

2 Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, Yeni Ekonomi ve Yeni Rekabet, Rekabet. Dizisi No: 1, Ankara: Tirkiye
Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu, 2004.
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= Kalkinmakta olan iilkedeki hammaddeleri kontrol altinda tutarak, bunlari

isleyerek diinya piyasasina siirme.

CUS’larin yatirim kararlarii verirken veya alternatif iilkeleri degerlendirirken
g6z Onilinde tuttuklar1 6nemli bir etken olan psikolojik faktorler, ge¢gmisten gelen bir
takim endiselerle, gelecekten kétiimser sonuglar beklenmesine neden olmaktadir. Pek
cogu somiirge gegmisine sahip olan iilkelerde, yabanci yatirim karsiti ekonomik bir
milliyetcilik uygulanabilmektedir. Bunun sonucunda da yabanci sermaye yatirimlarina
karsilik hem yasal hem de fiili baz1 kisitlamalara gidilebilmektedir. Bu tiir aleyhte

uygulamalar yiiriiten tilkeler yabanci yatirimciy1 tedirgin ederek arayislara itmektedir.”®

CUS’lar yabanci sermaye yatirimlar1 yaparken asagidaki faktorleri yatirim

yapmadan énce ararlar;*

Yerel piyasanin biiylime gizilgiici,

= Piyasaya giristeki mevzuat kolayliklari,

= Emek maliyeti ve kalitesi,

= [stikrarli ve dengeli bir yerel para biriminin varlig,

= Sermaye ve kar transferiyle ilgili olanaklar ve kisitlarin olmamasi,
= Fikri mulkiyet haklarmin korunmast,

= Ticaret (6zellikle dis ticaret) politikalari,

= Devlet diizenlemeleri,

= Vergi oranlari ve tegvikler,

= Siyasal istikrar,

2 syat Tekin, Diinyada ve Tiirkiye’de Yabanci Sermaye Yatirimlar1 ve Beklentiler, YASED, Istanbul, 1988,
s:232, Aktaran: Soydal,s.30

% Melih Bas, “Dogrudan Yabanci(Lastirma) Portfdy Yatirimlarinin Sicakligit Ve Dayanilmaz Agirligi” Forum
Gazetesi, 17.07.2006, http://www.bireygelisim.com/~stratejikfinans/dogrudan_17_07_2006.htm, (25 Haziran 2009)
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= Makroekonomik politika gevresi,
= Altyap1 /destek hizmetleri.

Yukaridaki maddelerde belirtildigi gibi CUS’larin yatirim yapilacak {iilkede
ozellikle ekonomik, siyasal veya sosyal istikrarsizliklarin varligi yatirnm karalar
iizerinde olumsuz rol oynayan en 6nemli faktorlerdendir. Ayrica, CUS’larin yatirim
yapmadan Once Onemle iizerinde durduklart bir faktérde ekonomik belirleyicilerdir.
Ulkede uygulanan yatirnm tesvikleri, déviz kuru, bilyiime orani, iilke altyapisinin
durumu, enflasyon orani, istikrar gibi kavramlar yatirim yerinin se¢iminde énemli bir
faktor teskil etmektedir. Ve CUS’lar bu tiir ekonomik ve politik faktorleri géz onine
alarak yabanci tlilkeye yatirim yapma kararini da tiim ekonomik verileri, bu verilerin
yillar igerisindeki degigsme oranlarini, istikrar1 belirleyici olarak kabul etmekte ve

yatirim kararini buna gore vermektedir.

CUS’larin bu amaglarima ulasabilmek i¢in yatirnm yapmasini etkileyen
faktorler var olduguna 6nceden deginmistik. Simdi bu 6nemli faktorleri 6zetlemek
gerekir ise, CUS’lar iiriinlerine yeni hammadde kaynagi bulabilmek, sosyal, politik ve
ekonomik istikrar ve yatirim yapacaklari iilkedeki vergi oranlari, konuk ulkedeki
yabanci sermaye mevzuatinin elverisliligi ve konuk iilkedeki enflasyon ve faiz oranlari,
yatirim yapilacak {ilkenin diinyada uzun dénemdeki politik ve ekonomik yeri ile yine
uzun donemdeki potansiyel gelisme trendi, dis ticaret ve doviz rejimlerinin uygunlugu
iilkede siyasi otoritenin ve devlet idarecilerinin izlemekte oldugu siyasi ve ekonomik

rejim, gibi faktorleri siralamak miimkiindiir.

Tim ekonomik ve politik, sosyo-kiiltiirel nedenler bir iilkeden diger iilkeye
yabanci yatirimin yapilmasini etkilemektedir. Bir tlkede hukuki ve idari diizenlemelerin
oturmamis olmasi siirekliligin bulunmamasi, yerel sirketlere agik olan belirli is ve
islemlerin yabanci sirketlere yasaklanarak ayrimciligin olmasi, vergi ve siibvansiyonda
yerli isletmelerin avantajlariyla rekabeti lehlerine ¢evirmesi, yabanci yatirimcilarin
ithalat ve ihracatlarina kota konulmasi, belirli girdileri kullanmasi gibi isletme
politikasina miidahale edilmesi, yabancilarin patent haklarina, ticaret markalarma ve

telif haklarma saygi goOsterilmemesi ve yasal giivenceye alinmamasi, resmi
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prosediirlerin karmagikligi, uzun siirmesi, biirokratik engellerin coklugu, ilkelerin
olumsuz ekonomik gostergeleri, yapisal sorunlar ve Kkiiltiirel faktorler, ulagim ve
telekomiinikasyon gibi modern altyapilarin yeterli diizeyde olmamasi, yetismis isglicii
ve diger destek hizmetlerini saglayacak mesleki ve teknik organizasyonlarin

bulunmamasi, gibi tiim faktérler CUS ’larin yatirim kararini olumsuz etkileyecektir.31

CUS’larin  yatirmrmini etkileyen faktorlerden sonra, CUS’larin glinlimiizdeki
durumunu, dunya ekonomisindeki 6nemini ve etkilerini daha iyi kavrayabilmek ve
CUS’larin gelecegi ile ilgili ongoriide bulunmak igin, CUS’larin tarihsel gelisiminin ¢ok
iyi bilinmesi gereklidir. Bu nedenle CUS’larin tarihsel gelisim siirecini incelemekte

fayda vardir.

1.4. Cok Uluslu Sirketlerin Tarihsel Gelisimi

CUS'larin tarihsel gelisimi ile ilgili kaynaklar1 inceledigimizde, CUS’larin

geemisi ile ilgili farkli goriigler bulunmaktadir.

Ornegin; Iktisatgilara gore, 15 ve 16 nc1 yiizyillar ok uluslu sirketlerin ortaya
ciktigr donemlerdir. Bu donemlerde ozellikle ingiltere’deki ¢ok uluslu sirketler, bu tilke
ile kolonileri arasindaki mal ticaretinde 6nemli rol oynamislardir. Kolonilesmenin
azaldigi daha sonraki donemlerde ise cok uluslu sirketler sinir otesi islemleri
yiiriitmiiglerdir. Ikinci Dinya Savasi’ndan sonraki donemdeki ticaretin serbestlesmesi

ile birlikte ¢cok uluslu sirketler bugiinkii konumlarinin ilk halini almlslardlr.32

Baska bir kaynakta, CUS'larin 19.yiizyilin ortalarinda imalat alaninda ortaya
ciktiklar1 ve II. Diinya Savasi'na kadar gegen siirede kurumsal bir kimlige kavustuklar

soylenmektedir.®

¥ Soydal,s.31

%2 Chris Adams; Richard Coombes, Global Transfer Pricing: Principles and Practise, LexisNexis: UK, 2003, s. 1
* paul Hirst ve Grahame Thompson, “Kiiresellesme Gerekli bir mit mi?”, (Cev). Nasuh Uslu, Kiiresellesme
Okumalari, (Edit.) Kudret Biilbiil, Ankara: Kadim Yayinlari, Haziran 2006. s.46
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Diger bir kaynaga gore ise, Ronesans Doneminde, ticari faaliyetlerin uluslar
aras1 boyut kazanmasinda, Italyan ticaret ve banka merkezlerinin rolii biiyiik olmustur.
14. yiizyilda, 150 civarinda Italyan Bankasmin ¢ok uluslu faaliyet gosterdigi tahmin
edilmektedir. Bu nedenle de ¢ok uluslu sirketlerin temelinin 14.ncii yiizyila dayandigi

dﬁsiim'ilmektedir.34

CUS’larin  varoluglarinin tarihiyle ilgili ¢esitli goriisler olmasina ragmen
CUS’larn II. Diinya Savasi’ndan sonra ekonomik ve sosyal degismelerin sonucu olarak

ortaya ¢ikmis oldugu goriisli yaygin olarak kabul edilmistir.

[k olarak Avrupa sirketleri daha sonra bazi ABD sirketleri bircok tlkede islev
gormeye baslamiglardir. II. Diinya Savasi’ndan sonra ABD sirketleri, 1950 lerden
sonra Ingiliz ve Avrupa sirketleri islev gordiikleri alani genisletmislerdir. Son
donemlerde Japonya, Brezilya, Giney Kore sirketleri kendi Ulkeleri disinda yogun

bicimde yatirima yonelmislerdir.*

Bunun ile birlikte CUS’larin tarihi gelisimi farkli kaynaklarda farkli isimlerle
siniflandirilmistir. Ornegin Nurdan Aslan’in Dunning’in 1993 tarihli Multinational
Enterprises and the Global Economy adli ¢alismasindan yola ¢ikarak ¢ok uluslu

sirketlerin tarihsel evrim siirecini asagidaki gibi ele almistir;

» Merkantilist Kapitalizm ve Sémurgecilik (1500-1800): Bazi somiirgelere
ait dogal kaynaklarin devlet imtiyazli firmalar tarafindan kullanildig:

sirectir.

» Girigimci ve Finansal Kapitalizm (1800-1875): Uretici ve tuketici kesime
cok az kontroliin uygulandigi, finansal yatirimlarin gerceklestirilip

altyapilariin olusturuldugu bir agamadir.

» Uluslar aras1 Kapitalizm (1875-1960): Dogal kaynak ve pazar temini
amaciyla yatirimlarin hizla arttigi;; ABD kokenli kartellerin ¢ogaldig:

% John H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global Economy, Wokingham, Addison- Wesley, 1993, s.
97-98.

% Zafer Akgiil, “Cok Uluslu Sirketlerde Isletme Sermayesi Yonetimi”(Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi
SBE,2008),s.6
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donemdir.

» Cok uluslu Kapitalizm (1945-1960): Dolaysiz yabanci yatirimlarda ABD

sirketi ve yatirimlarinin en 6nemli gili¢ olusturdugu bir donemdir.

» Kapitalizmin kiiresellesmesi (1960 ve sonrasi): Bu donemde iiretim
optimizasyonu ve kar firsatlari saglamaya yonelik c¢abalarin arttig
goriilmektedir. Dolaysiz yatirimlar i¢cinde Avrupa ve Japon sermayesinin
paymin artmasi, ortak girisimciligin ve sirket birlesmelerinin artmasi, bu

dénemin belirgin 6zellikleridir. *°

CUS’larin tarihsel gelisimini ele alan g¢alismalardan yola ¢ikarak, CUS’larin

tarihsel gelisimi siirecini genel olarak doért donem olarak incelemek mimkunddr.

Bunlar;

Ticaret Donemi

Somdrgecilik Donemi

Ayricalik Donemi

Uluslararast Donemi

1.4.1. Ticaret D6nemi

XV. yiizyilda baglayip XVIII. Yiizyilin ikinci yarisina kadar devam eden bu
donem ozellikle Avrupa'daki sanayi devrimine kadar devam etmistir. Ticaret donemi,
kisisel arayislar nedeniyle 1500 yillarin baglarinda C. Columbus ve arkadaslarinin
denizlere agilmasiyla baslamis ve 1850'lerde Sanayi Devriminin ortaya cikisi ile son

bulmus‘cur.37

% Nurdan Aslan, Diinya Ekonomisinde Gelismeler: Kiiresellesme, Ekonomik Entegrasyon Kuresel ve Bolgesel
Yaklasim, Editoér: Osman Kiigiikahmetoglu, Hamza Cestepe ve Sevket Tiiyliioglu, Bursa:Ekin Kitabevi, 2005, s. 12
37 Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, istanbul: Beta Yayinlar,1999,s.15, Aktaran: Gulnar Serazhatdinova,
“Globallesme Siirecinde Cok Uluslu Turizm Sirketlerinin Yeri Ve Tiirkiye’nin Istihdanu Uzerindeki
Etkileri”(Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE,2007),.39.
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Biiyiik kesiflerle baslayan ticari donem Avrupa’nin endiistri devrimi siiresince
devam etmistir. Girisimci ticaretciler ¢cok genis alanlarda seyahat etmisler ve egzotik
esyalar satin almislardir. Bunlar degerli metaller, baharatlar, ipekler ve koleler gibi
alisitlmamis esyalardi. Bu esyalar iilkelerinde ¢ok yiiksek karlarla sattilar. Riskler ¢ok
biiyiiktii, basar1 biiylik oranla personel motivasyonuna ve denizcilige ait hunerlerine
bagliydi. Bu doénemde, Ingiltere, Fransa ve Hollanda hiikiimetlerinin isletmelerine

buiytik imtiyazlar verildi.*®

Ipek Yolu’na alternatif yol arayisi, maceraperestlik gibi nedenlerle baslayan
uzak seyahatler 6nce Amerika’nin kesfine ve sonrasi yine diger kesifler ile birlikte yeni
kesfedilen bolgelerine somiiriilmesi ile Avrupa ticaretinin yiikselmesine sebep olmustur.
Sanayi devrimi ile sona eren bu siiregte Ozellikle ipek ve baharat yollarinin etkisiyle
bir¢ok iilke zenginlesirken Ingiliz, Fransiz ve Hollanda isletmeleri glinimiiz ¢ok uluslu

isletmelerine Onciiliik etmislerdir.39

1.4.2. SOmurgecilik Dénemi

1850’li yillarin sonlarindan 1914’1 yillara kadar yani 1. Diinya Savasi’nin
baslangicina kadar siiren somiirgecilik donemi ismini verdigimiz bu dénemde ise
cografi kesifler tamamlanmis ve iilkelerin birbirleriyle olan ticari iliskileri en genis hale
gelmistir. Bu donemde Sanayi Devriminin tretimi biiyiik 6l¢lide artirmasiyla birlikte
insan ve hayvan giicii yerine makine kullanilmaya baslanmasinin sonucunda buytk

isletmelerin kurulmustur.

Ayrica bu donemde c¢ok uluslu sirketler 6zellikle islenmis maden ve tarim
iiriinlerine 6nem vermistirler. Cok uluslu sirketlerin madenlerin ve petroliin ¢ikarilmasi
icin somiirgelerdeki girisimlerinde bulunmasi ile yabanci sermaye yatirimlarinin ilk bu

donemde baslamistir. CUS’larin yapmis olduklar1 dis yatirimlar ¢esitli sanayi kollarina

% Beliz Dereli, “Cok uluslu isletmelerde insan Kaynaklar1 Yénetimi” Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi Y1l:4 Say1:7 Bahar 2005/1 ,s.66

http:/Awww.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi/s7/M00083.pdf (30 Haziran 2009)

¥ Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, istanbul; Beta Yaymlar 1998,,5.116, Aktaran: Ecevit,
s.49.
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yonelmis olup, bu yatirnmlar genellikle Avrupa'dan Asya'nin giineydogusuna ve Latin

Amerika'nin gelismemis iilkelerine dogru olmustur.

Bu dénemde bat1 sirketleri denizasirt iilkelere yaptiklari yatirimlar nedeniyle
bliyiik risklere katlanmislardir. Yapilan yatirimlardaki temel amag sirket faaliyetlerini
genisleterek biiylik kar saglamak degil, yatirmin yapildigi yerlerde politik yonden
egemenlik kurmaktir. Bu doénemde &zellikle Ingiltere'nin yatirimlar: hissedilir bir

sekilde artmis olup bu iilkeyi Almanya, Hollanda ve Fransa takip etmistir.*

1.4.3. Ayricalik Donemi

1914-1945 yillar arasinda yasanan ayricalik donemi adi verilen bu dénemin en
onemli 6zelligi dis ticareti engelleyici politikalarin ortadan kaldirilmaya baslanmasi ile

CUS’lar yatirim ve say1 olarak artis gdstermis olmalaridir.

Bu donemde o6zellikle otomobil ve benzeri sanayilerde dis iilkelere yapilan
yatirimlarda artig goriilmiistiir. Bu dénemde otomobil sanayisindeki ilk kurulan gok
uluslu sirket; 1ngiltere, Fransa ve Almanya'da otomobil iiretim sirketi kuran General

Motors olmustur.

Ingiltere'de deterjan sirketi olan ve iilke disinda iiretim ve dagitim tesisleri kuran
Lever Brothers ilk modern ¢ok uluslu sirket olarak kabul edilebilir. Lever Brothers daha
sonra 1929 yilinda Hollanda'nin Dutch Margarine Union sirketiyle birleserek Unilever
adin1 almigtir. Diger Avrupa sirketleri olan; Nestle, ICI, Philips ve Royal Dutch Shell
gibi sirketler de kendi iilkeleri disinda yatirimlar yapmaya baslamislardir. Bu sirketler

de modern ¢ok uluslu sirketlerin temelini olusturmuslardir.**

1929 yilinda yasanan Diinya Ekonomik Krizi CUS’larin artig gostermesine
sebep olmus ve II. Diinya Savasmin etkisiyle CUS’lar ev sahibi iilkelerdeki yerel
caligmalarla yer degistirerek Asyalilarin, Afrikalilarin ve Latin Amerikalilarin Batidaki

girisimlerini arttirmistir.

40 fnan Ozalp, Cok Uluslu isletmeler: Uluslararas1 Yaklasim, Anadolu Universitesi, Eskisehir, 1998,5.27-28,
Alqaran: Serazhatdinova, s. 40.
4 Ozalp,s.27-28, Aktaran: Serazhatdinova, s. 41
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Piyasadaki talebin iiretimden az olmasi1 ve iretilen mallarin elde kalmasinin
sonucunda isletmeler kendi iilkeleri digindaki iilkelere yatirnm yapma gereksinimi
duymuslardir. Yiiksek iicretli batili yoneticilerin ve teknik elemanlarin yerine Afrikali,
Asyal1 ve Latin Amerikal1 yoneticileri tercih etmeyle baglamiglardir. Boylece ¢okuluslu
sirketlerde ilk kez ev sahibi iilke (yatirnm yapilan iilke) vatandasi yonetici personel

istihdam edilmeye baglanmustir.*?

1.4.4. Uluslararas1 Dénem

II. Diinya Savasi'nin sona ermesiyle baslayan bu donemde, iilkeler arasindaki
ekonomik ve siyasi gelismelere paralel olarak ¢ok uluslu sirketlerin yapmis oldugu

dogrudan uluslar aras1 yatirimlar énem kazanmustir.

Uluslararasi sermaye hareketleri bakimindan II. Diinya Savasi sonrasinda 6nemli
yeni unsurlar ortaya ¢ikmistir. Amerika Birlesik Devletleri'nin dis yardim ve kredileri
arttirmast ve GATT, Diinya Bankasi gibi anlasma ve kuruluslarin ortaya ¢ikmasi
uluslararas1 mal ve sermaye akimimi hizlandirict bir ortam hazirlamasma sebep
olmustur. Ayrica, savas yillar1 boyunca ulasim ve haberlesme alanlarinda elde edilen
bliyiik teknolojik gelismeler ve Amerika Birlesik Devletleri'nin savag yillar1 boyunca
AR-GE harcamalarimi finanse etmesi ve arastirmalarin sonuglarin1 kendi firmalarinin
kullanimina sunmasi, Cok uluslu sirketlerin 1950'den sonra yayilmalarinda 6énemli rol

0ynam1§t1r.43

Bu donemin baslarinda, tiim kararsizlik ve degisikliklere ragmen, yine de
isletmeler igin kiiresel bir genisleme donemi olmustur. Isletmeler, 1945-1970 yillari
arasinda, Diinya ¢apinda hem yeni pazarlar, hem de iiretici giigler aramaya basladiklar1

icin bu yillara “Global Isletme Yillar1” denilmistir.**

2 Wallerstein I., “Ulusal ve Evrensel: Diinya Kiiltiirii Diye Bir Sey Olabilirmi?”, Kiiltiir, Kiiresellesme ve Diinya
Sistemi, Der.Anthony D.King, Ceviren :Giilcan Segkin, Ankara: Bilim ve Sanat Yayinlari, 1998,Aktaran: Handan
Temizel , Erol Turan ve Metehan Temizel, “Kiiresel Isletmecilikte Ulkelerin Sosyo-Kiiltiirel Yapilaridan
Kaynaklanan Sorunlar”,Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2005,,5.465, (25 Haziran 2009)
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Handan%20TEM%C4%B0ZEL%20-
%20Erol%20TURAN%20-%20Metehan%20TEM%C4%B0ZEL/TEM%C4%B0ZEL,%20HANDAN.pdf

*® Serazhatdinova, s. 42.

4 Mutlu,s.25,Aktaran:Ecevit,s.50
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Ulasim ve haberlesme gibi alanlarda meydana gelen gelismeler, ¢cok uluslu
sirketlerin disa acgilmalarinda kolaylik saglamakla birlikte, sirketleri yeni Orgiitleme
bigimlerinin arayigina da sokmustur. Cok uluslu sirketler disartya ilk agildiklari yillarda
dis birimleri daha fazla otonomiye sahipken, dis faaliyetlerinin artmasiyla firma,
blinyesinde bir uluslararast birim kurmus, firmanin uluslararasilasma derecesi
yiikseldikge faaliyetlerini "ulusal" ve "uluslararas1" diye ayirmak olanaksiz hale gelmis,
firma biitlin islevlerini uluslararas: bir bakis agisiyla ele almak zorunda kalmistir. Bu

Srgiitleme bigimi de "global yap1" olarak adlandirilmistir.*®

Cok uluslu sirketlerin 1950'den sonra, o donemlerin yeni yonetim anlayisi olan
orgutlenme sistemine gegmesi, tek bir iiriin ve sanayi dalina bagh kalmayip ¢ok
boliimlii ve birgok sanayi dalina bagl sirket yapisi seklinde orgiitlenmeleri, ¢cok uluslu

sirketlerin hizli bir dis gelisme siirecine girmelerini saglamistir.

Her tiirlii mali tireten Amerikan isletmeleri, 1950-1960’h yillar arasinda diinyaya
acilmaya baslamislar ve uluslararasilagma hemen hemen bir Amerikan olay1r haline
gelmistir. Bu isletmeler, teknik, finansal, yonetim ve pazarlama avantajlarini, licretleri

daha diisiik olan denizasir iilkelerdeki isgiicti ile birlestirmeyi denemi§lerdir.46

1970’11 yillarda, Amerikan isletmeleri i¢in uluslararasilagsmanin ¢ekiciligi yavas
yavas azalmaya baslamistir. CUnkii Amerikan isletmelerinin faaliyetleri, tasarruf,
uygunluk ve gelismis teknolojilere dayandirilmisti. Buna ragmen Avrupa ve Japon
isletmeleri kaynak tasarrufu ve enerji yeterliligi konusunda daha etkili ve tedbirli
davranmiglar ve Amerikan isletmelerine karst bu konuda biiylik avantajlar
saglayabilmislerdir. Bu nedenle, gelismekte olan lilkelere yapilan yatirimlarda direkt
olarak yer almayi istemisler ve ellerindeki kaynaklar1 degerlendirerek ve gelistirerek
Amerikan isletmelerinin yerini almaya baslamislardir. 1980’ler, uluslararas1 alanda daha
da degisikliklere neden olmus, rekabet hizla artmaya devam etmis, teknoloji transferleri
fazlalagsmistir. Tim bu degisimler uluslararas: faaliyetleri daha da karmasik hale
getirmistir. Biiylik veya kiiclik kar amaci gliden veya gilitmeyen, iiretime veya hizmete

yonelik, gelismis veya gelismekte olan uluslardaki c¢okuluslu isletme yoneticileri

* Dilara Siiliin, “Uluslardtesi Isletmeler,” izmir Ticaret Odasi, Nisan 2005, 5.2-3 ,(24 Haziran 2009)
http://iwww.izto.org.tr/NR/rdonlyres/76725962-594E-4515-BDCC-0BDA11CBA745/4656/uluslarotesi.pdf
4 Temizel ve digerleri, s. 466
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kilturel farkliklar1 daha fazla dikkate alma geregi duymuslardir. 1990 ve 2000’lerde ise
diinya tam anlamu ile kiiresel ekonominin etkisine girmis, ayrica siyasal savaglardan ¢ok

iilkelerarasi ticari savaslar giindeme gelmistir.*’

Ozellikle 2000°li yillarin basindan itibaren ¢ok uluslu sirketler gerek sayilari,
gerekse sahip olduklar1 ekonomik giigleriyle diinya ekonomisi {izerinde yetkin konuma

gelmi§lerdir.48

1.5. Cok Uluslu Sirketlerin Diinya Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Ulusal ekonominin yeni kiiresellesen ekonomiye entegrasyonu igin 6nemli bir
anahtar olan dogrudan yabanci sermaye yatirimlari, sermaye ile birlikte yonetim
becerisi “know-how” ve yeni teknoloji transferi saglamasi, pazarlama, ihracat ve
istihdam olanaklarini arttirmasi nedeniyle tasarruf agigi olan ve teknoloji Uretmekte

zorlanan llkelerin kalkinmasinda 6nemli islevlere sahip olmaktadir.*®

Cok uluslu sirketlerin diinya ekonomisindeki faaliyet alan1 hizla artmasiyla
giiniimiizde dogrudan yabanci yatirimin ciddi artis gostermis ve global ekonominin
yapisinda ve isleyisinde kokli bir bicimde degisimlerin olusmasini saglamistir. Bu
nedenle de CUS’lar, diinya ekonomisinde ve {iilkelerin diger iilkelerle olan uluslararasi
ekonomik iligkilerde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bununla birlikte CUS’lar tilkelerinin

kalkinmasina 6nemli katkilar1 bulunmaktadir.

Gergekten cokuluslu sirketlerin diinya ekonomisi igindeki payr hali hazirda
gelismeleri ¢ok “parlak™ olarak nitelenen bir¢ok ulusu geride birakacak bir biiyiikliige

ulagsmistir. Goriilebilir bir gelecekte yabanci sirket yatirimlarinin devam edecegi ve

4" Mutlu s.32-45,Aktaran: Ecevit, 5.50

48 Sevgi Aksoy, “Kiiresellesme ve Cok Uluslu Isletmeler Cercevesinde Tiirkiye’de Ozellestirme,(Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi SBE,2006),5.29

49 Ozgiir Caligkan,“Diinya Yatirim Raporu-2002 Cercevesinde Dogrudan Yabanct Yatrimlar Uzerine
Degerlendirmeler”, DTM Dergisi, Ocak 2003, s.1.
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uretimin ¢ok uluslu hale doniismesinin diinya ekonomisinin yapisal bir karakteri haline

gelecegi belirtilmektedir.*

Ornegin, ABD'nin ithalatimin neredeyse yarisi, "ilgili taraflar" arasindaki
islemlerden olusmaktadir. Bununla, satict ve alicinin belli bir oranda ayni sirket
tarafindan sahip olundugunu ve biiyiik ihtimalle kontrol edildigi kast edilmektedir. Ayni
zamanda, yurt disindaki ABD varliklarinin %24'inii de, ABD'li ¢okuluslu firmalarin
yurt disindaki sirketlerinin degerleri olusturmaktadir. Oyleyse, ABD ticaret ve yatirimi
cok uluslu sirketlerce kontrol edilmemekle birlikte, 6nemli kismi bu sirketlerce

gerc;eklestirilmektedir.51

Cok uluslu sirketlerde dogru bir iletisim varlig1 ile ¢okuluslu sirketler diinya
capinda faaliyetlerde bulunurken degisen kosullara kolayca uyum saglayabilirken ¢ok
uluslu sirketler bu dogrultuda kitlesel iiretim teknolojileri ile biiylik ilerlemeler
gerceklestirip ulusal refahlarimi artirarak diinya capinda ekonomik ve siyaset kiiltiiri
belirleyen aktorler haline gelmislerdir. Ayrica diinya ¢apinda ekonomiye hizmet eden
bu sirketler refah ve istihdam yaratarak yasam standardini artirmistir ve dilkelerin
rekabet giicli dolayisiyla yasam kalitesi global piyasalarin istekleri dogrultusunda mal
ve hizmetleri en elverisli bi¢imde saglayan global firmalarin varligina bagli oldugundan
cok uluslu sirketlerde siirdiiriilebilir rekabet giicii ve yasam standartlarinin en 6nemi

belirleyici olarak ifade edilmistir.>?

Diinya ticaretinin 2/3’ diinya gelirinin 1/3’l bu kuruluslara aittir. Cok uluslu
girisimlerin  %55’i ABD; %I11°i Japonya, %9’u Ingiltere, %4.,5’i ise Almanya
kokenlidir. Reel sektordeki ve diinya ticaretindeki gelismeler, ¢ok uluslu sirketlerin
dogrudan yatirimlarinin bir sonucudur. Cok uluslu sirketler cagdas kapitalizmin
dinamigini olusturmakla birlikte ihracat artisinda, teknoloji transferinde, istthdam

artisinda, is verimliligi gibi gelismis yonetim tekniklerinin yayilmasinda dnemli misyon

%0 Nusret Ekin “Kiiresellesme ve Giimriik Birligi”, istanbul Ticaret Odas1 Yaym: Istanbul, No:47, s.37-38, Aktaran:
Cahit Aydemir ve Mehmet Kaya, “Kiiresellesme Kavrami Ve Ekonomik Yoni” Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi,lssn:1304-0278 Bahar-2007 C.6 S.20 ,5.277, http://www.e-sosder.com/dergi/20260-282.pdf ,(29 Haziran
2009)

%! Fikret Giintekin, “Cokuluslu Isletme Ve Uluslararasi Isletme”,s.7,(25 Haziran 2009)
http://fikretgultekin.com/yukseklisans/%C3%87okuluslu%20%C4%B0%C5%9Fletmeler.pdf

% Derya Taner, “Tiirkiye’de Iletisim Tekeli ve Tiirk Telekomiinikasyon A.S’nin Ozellestirilmesi”, (Yiiksek Lisans
Tezi, Stileyman Demirel Universitesi SBE,2006),5.39
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istlenmektedirler. CUS yatirimlar,1960’lardan beri Euro piyasalar1 ve bankacilik
sektorinin gelisiminde onemli katki saglamistir. CUS’lar gerek isletme sermayesi,
gerek dis ticaret, gerekse sabit sermaye yatirimlarimin finansmaninda Euro

piyasalarindan artan Slgiide yararlanmustir.>

CUS’lar uluslararasi bor¢ alma ve bor¢ verme konularinda da kullanilan 6nemli
araglardir. CUS’lar genellikle, daha sonra geri donecegi iimidiyle, tabi sirketleri
aracilifiyla ( tabi sirketlerinin bulunduklar tilkelere ) sermaye tedarik ederler. Bu siireg,
yani ¢okuluslu sirketlerin tabi sirketlerine sermaye tedarik etmesi, dogrudan yabanci
sermaye yatirimlarini, uluslararasi kredi verme islemlerine (bor¢ verme-6ding alma),

kismen de olsa, alternatif haline getirmektedir.‘r’4

Cok uluslu bir sirketin piyasaya girisi ve faaliyetleri, 6zellikle saticilarin
sayisinin sinirli oldugu piyasalara rekabeti de beraberinde getirebilir. Piyasa rekabeti,
daha diisiik fiyatlar seklinde olabilecegi gibi, reklam ya da iirlin farklilagtirmasi veya
ulus Otesi sirketin yeni bir iriinii piyasaya siirmesi seklinde de gerceklesebilir. Bu
takdirde, dogrudan yabanci yatirimlardan beklenen; daha diisiik ve yliksek kalitede
mallar, {irlin ¢esidinin artmast ve yeni {irlinlerin iiretilmesi suretiyle, piyasalarin daha
etkin islemesi sonucunda ilgili endiistrinin performansini yiikseltmesi ve tliketici
refahin1 artirmasidir. Ancak, s6z konusu piyasada faaliyet gosteren yerli firma
bulunmuyor ya da ulusal firmalar ile yabanci subelerin rekabet giigleri arasinda biiyiik
bir fark var ise ve ithalattan ya da diger yabanci subelerden kaynaklanan rekabet
yetersiz ise yabanci firma, s6z konusu piyasada hakim bir pozisyon elde edebilir. Bu
durum piyasanin etkin isleyisini bozarak, firmalarin daha yiiksek karlar elde etmesine
ve tliketici refahinin azalmasimna ve/veya endiistrinin dinamik biiylimesinin

sinirlanmasina yol agabilir.>

%% Muhsin Kar ve Harun Arikan, Avrupa Birligi Ortak Politika ve Tiirkiye, istanbul: Beta Yaymlari, Ekim 2003. s.
17.

**Suna Oksay, “Cokuluslu Sirketler Teorileri Cergevesinde, Yabanci Sermaye Yatiimlarimin incelenerek,
Degerlendirilmesi” Dus Ticaret Miistesarligi Dergisi, Y11:3 S:8,1998.,5.22.
www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/cokulussayi8.doc (17 Haziran 1009)

% Hakan Cetintas, “Global Bir Ekonomide Dogrudan Yabanci Yatirimlar ve Rekabet”, T.C.Basbakanlik Dis Ticaret

Miistesarlig1” s.2, http://www.foreigntrade.gov.tr, ( 26 Haziran 2009)
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Tum dinyay1 tek bir pazarmis gibi disiiniip itretim, yonetim ve isletme
stratejileri buna gore belirleyen ¢ok uluslu sirketler goreceli daha diisiik maliyetli tiretim
yapabildikleri ve karlarin1 maksimize edebildikleri her yerde iiretim yapmaktadirlar.
Butlin bunlardan hareketle, ¢ok uluslu sirketlerin diinyanin gerek ekonomik, gerekse

siyasi yapilanmasi lizerinde biiyiik bir giice sahip oldugu séylenebilir.56

Tablo 1

Cok Uluslu Sirket Sayisinin Ulkelere Gore Dagihim

(Sirket Sayisi)

Ocak- 1954-
1954-2003 2008/Nisan
2004 2008
(Birikimli) 2008 | 2009
666 416

AB Ulkeleri (27) 3.223 1 1.006 | 1.545 | 1.979 | 2.084 | 1.789 12.042
Almanya 1.062| 355| 469 | 556, 563 595 | 215 161 3.761
Hollanda 532 138 | 192 | 270| 255| 286 96 37 1.710
Ingiltere 418| 130| 308 461 456 248 104 61 2.082
Diger AB Ullieleri 1211 383 576 692, 810, 660 251 | 157 4.489

Diger Avrupa Ulkeleri (AB

Harig) 719 265| 320 372 492 548 197 139 2.855

Afrika Ulkeleri 113 37 55 43 47 52 15 19 366

Kuzey Amerika 402 98| 111 136| 165| 149 61 37 1.098
A.B.D. 370 87 97| 113| 132| 130 57 28 957
Kanada 32 11 14 23 33 19 4 9 141

Orta ve Gliney Amerika,

Karayipler 44 12 16 10 21 12 5 5 120

Yakin ve Orta Dogu Ulkeleri 1315 349| 380| 410 506| 567 177| 176 3.703
Azerbeycan 128 51 55 81| 120 136 38| 48 619
Irak 199 46 57 73| 112 88 27 35 610
Iran 421| 123 | 121 109| 106, 139 43 38 1.057
Diger 567 129 | 147 | 147 | 168 | 204 69 55 1.417

Diger Asya 430 151 | 163 165| 278| 233 87 62 1.482
Cin Halk Cum. 139 56 32 22 42 46 17 12 349
Giiney Kore Cum. 59 16 18 12 24 13 7 4 146
Diger 232 79| 113 | 131 | 212 174 63 46 987

Diger Ulkeler 77 30 23 54 36 47 13 11 278

Toplam 6.323 1.948 2613 3.169 3.629 3.397 1.221 gg5 21.944

% Abdullah Ozkan Globallesen Diinyada Demokrasinin Onemi ve Tiirkiye’nin Konumu, Globallesen Diinyada
Turkiye’nin Yeri. istanbul: Kadir Has Universitesi Yaymlari, 2004,5.452.
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Kaynak: Hazine Miistesarligi

CUS’lar dis piyasalar konusunda genis deneyimleri ve yeryiiziine dagilmis satis
ve pazarlama oOrgilitlerinin olmasindan dolay1r ev sahibi iilkelerin ihracat olanaklari
artmakta ve doviz girisi saglamaktadir. CUS’lar, ihracati arttirma ve doviz girisi
saglama gibi etkilerinin yani sira CUS’lar, ev sahibi iilkenin sermaye birikimine ve
iiretim kapasitesine dolaysiz olarak katkida bulundugu i¢in, CUS’larin hem baslangicta
getirdigi sermaye ile hem de sagladig1 karlar1 yeniden yatirarak gittigi tlkenin Uretim
kapasitesini arttirir. Bu nedenle CUS’lar iilkelerin ekonomik kalkinmasi agisindan
onemli bir rol oynamakta ve iilkeler her gecen giin ¢ok uluslu sirket sayilarini arttirmaya
calismaktadir. CUS’larin tlkelere gore dagilimini inceleyecek olursak Tablo 1’de
goriilecedi tizere CUS’larin sayis1 AB iilkelerinde 2004 yilinda 1.006 iken 2007 yilinda
2.084 sayisina ulasarak her yil artis gostermistir. Fakat 2008 yilinda yasanan kiiresel
ekonomik krizin etkisi ile CUS’larin sayis1 2.084°ten 1.789’a diismiistur.

Cok uluslu sirketlerin sermaye biiyiikliigii agisindan inceledigimizde ¢ok uluslu
sirketlerin sermaye biiyiikliigiinde 2008 yili ve 2009 yilinin Ocak-Nisan ay1 donemi
verilerini inceledigimizde biitiin tilkelerde 2009 yili sonuna kadar diisiis yasanabilecegi

ongorulmektedir.(Bkz. Tablo 2)

Cok uluslu sirketlerin sermaye biiyiikliigii acisindan sektorlere gore dagilimi
incelendiginde cok uluslu sirketler genelde iiretim sanayine yonelmekte ve bu yolla
dogrudan tiretime ve istihdama katkida bulunmaktadirlar. Bunun haricinde ¢ok uluslu
sirketler 2008-2009 yillarinda toptan ve perakende ticaret, ulastirma, haberlesme ve

depolama hizmetleri, ingaat sektoriinde yogunlasmislardir.( Bkz. Tablo 3)

Buna karsilik orta ve kiiciik 6l¢ekli cok uluslu sirketler hizmet sektoriine veya
ticari yatirnmlara yonelmekte ve istihdami dolayli yoldan etkilemektedirler. Cok uluslu
sirketler istthdamin yaninda, bagka olumlu gelismelerde saglamaktadirlar. Bu sirketler
iilkelerin pazar ekonomisiyle tanistirilmasinda, dinamik bir serbest piyasa atmosferinin

yerlestirilmesinde Oncii rol oynamaktadirlar. Getirdikleri sermaye, kullandiklari
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teknoloji, yeni yonetim modelleri, pazarlama ve Uretim yontemleri, daha pek cok

yeniliklere 6nderlik etmektedirler.”’

Tablo 2

Cok Uluslu Sirketlerin Sermaye Biiyiikliigii Acisindan Ulkelere Gore Dagihim
(2008 - 2009/Nisan)

2008 2009 (Ocak-Nisan)

Ulkeler 50.000$ | 200.000 50.000$ | 200.000
<50.000 >500.000 | Topla | <50.000 >500.000
$ $ m $ $
AB Ulkeleri (27) 952 471 173 193 1.789 225 142 26 23 416
Almany
a 323 170 50 52 595 88 56 10 7 161
Hollan
da 153 65 28 40 286 19 12 3 3 37
Ingilter
e 137 63 23 25 248 38 19 3 1 61
Diger
AB
Ulkeleri 339 173 72 76 660 80 55 10 12 157
Diger Avrupa
Ulkeleri (AB Harig) 287 159 53 49 548 66 50 15 8 139
Kuzey Afrika
Ulkeleri 14 13 8 -- 35 5 4 -- 1 10
Diger Afrika
Ulkeleri 13 3 1 - 17 2 7 - - 9
Kuzey Amerika 86 38 10 15 149 24 10 2 1 37
A.B.D. 78 31 8 13 130 18 7 2 1 28
Kanada 8 7 2 2 19 6 3 - - 9
Orta ve Giney
Amerika, Karayipler 6 1 3 2 12 2 3 -- -- 5
Yakin ve Orta
Dogu Ulkeleri 233 219 74 41 567 75 69 11 21 176
Azerbey
can 55 42 24 15 136 15 23 5 5 48
Irak 31 42 12 3 88 14 14 3 4 35
Iran 58 66 10 5 139 20 15 1 2 38
Diger 89 69 28 18 204 26 17 2 10 55
Diger Asya 107 74 33 20 234 22 26 9 5 62
Diger Ulkeler 31 5 1 9 46 9 1 1 - 11
Toplam 1.729 983 356 329 3.397 430 312 64 59 865

Kaynak: Hazine Miistesarligi

> Nigel Driffield ve James H. Love, Does The Motivation For Foreign Direct Investment Affect Productivity
Spillovers To The Domestic Sector, Birmingham:Aston Business School Research Institue, 2002, s:6.
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Tablo 3

Cok Uluslu Sirketlerin Sermaye Biiyiikliigii Acisindan Sektorlere Gore Dagilimi-
(2008-2009/Nisan)

2008 2009 (Ocak-Nisan)

Sektorler 50.000$ | 200.000 50.000$ | 200.000
<50.000 - $- >500.000 | Topla | <50.000 - $- >500.000
$ 200.000 | 500.000 $ m $ 200.000 | 500.000 $
$ $ $
Tarim,
Avcilik,Ormancili 24 20 9 7 60 7 5 - 4 16
k ve Balikeilik
Madencilik ve 39 31 8 15 93 10 9 2 2 23
Tasocakeilig1
imalat Sanayi 195 135 65 64 459 55 42 10 9 116
Gida
Uriinleri ve I¢ecek 13 13 3 4 33 11 2 - - 13
Imalaty
Tekstil
Uriinleri Imalati J 6 2 d 20 L 1 N 2 &
Kimyasal
Madde ve 22 11 7 7 47 6 4 -- 1 11
Uriinlerin Imalat:
B.Y.S. Makine
ve Techizat Imalat: A o © e i 2 2 2 1 v
Motorlu Kara
Tasit1,
Rémork, Yar:- 9 4 3 5 21 1 1 2 - 4
Romork Im.
Diger malat 122 87 46 39 294 34 32 6 5 77
o KUk, Gaz ve 64 23 8 20 115 20 8 2 3 33
Ingaat 153 132 61 36 382 28 33 9 6 76
Toptan ve
Perakende Ticaret, 407 253 83 59 802 122 95 25 15 257
Oteller ve
Lalemielkn 131 61 11 23 226 26 28 3 5 62
Ulastirma,
Haberlesme ve
Depolama 159 76 38 27 300 45 29 8 2 84
Hizmetleri
Mali Araci
Kuruluglarin 14 5 3 22 44 3 1 1 2 7
Faaliyetleri
Gayrimenkul
Kiralama ve s 404 195 54 39 692 91 42 4 9 146
Faaliyetleri
Diger
Toplumsal, Sosyal 139 52 16 17| o 23 20 - 2| 45
ve Kisisel Hizmet
Faa.
Toplam 1.729 983 356 329 3.397 430 312 64 59 865

Kaynak: Hazine Miistesarligi
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Diinyanin en biiyiik 100 ekonomisinden 51'1 ¢ok uluslu sirketlerdir. Uluslararasi
iliskilerde, ekonomik giigleri, genis finansal kaynaklar1 ve lobi ¢aligmalar1 sayesinde
giiclii bir etkileri bulunmaktadir. %8 Diinya’daki en biiyiik 500 ¢ok uluslu sirketin sadece
185’1 ABD disindaki iilkelere aittir ve bu alanda “ii¢lii”niin sahip oldugu toplam sirket
sayist 430°dur.>®

CUS’larin diinya ekonomisindeki yeri ve Onemini anlamak i¢in ¢ok uluslu
boyutta faaliyet gosteren sirketlerin yapmis oldugu satis ve karini incelemekte fayda
vardir. Tablo 4’de ki diinyanin en biiylik ¢cok uluslu 2007 yili siralamasina gére Wal-
Mart Stores 2007 yilinda, 351,139 milyar $ satig ve 11,284 milyar $ kar ile diilnyanin en
bliylik ¢cok uluslu sirketleri siralamasinda birinci sirada yer almistir. Bu tabloda en ¢ok
g0Oze carpan nokta ise yeni kurulmus sirketler olan Chevron ve Conoco Phillips adindaki
Chevron’un 200,567 milyar $ satis ve 17,138 milyar $ kar, Conoco Phillips 172,451
milyar $ satis 15,550 $ kar ile diinyanin en biiyiik ¢ok uluslu sirketleri siralamasinda ilk

bese girmesidir.

58 http://www.bibilgi.com/9%C3%87ok-uluslu-%C5%9Firket, (27 Haziran 2009)
% Alan Rugman, “Regional Strategy and the Demise of Globalization”, Journal of International Management, 9th
Edition,2003, s.415, Aktaran: Aktan ve Vural, Globallesme Siirecinde Cokuluslu Sirketler, s.4
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Tablo 4

Diinyanin En Biiyiik Cok Uluslu Sirketleri: 2007 Y1l Siralamasi

Sira Sirket lke Satiglar (Milyar $) Kar (Milyar $)

351,139.0 11,284.0

Wal-Mart Stores .B.D.
347,254.0 39,500.0

Exxon Mobil .B.D.
207,349.0 -1,978.0

General Motors .B.D.
200,567.0 17,138.0

Chevron .B.D.
. 172,451.0 15,550.0

Conoco Phillips .B.D.

Kaynak: Fortune, 30 Nisan 2007, Global 500 listesinden uyarlanmustir. )
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2007/full_list/index.html, Aktaran: Dikkaya ve Ozyakisir,s.6

Bunun yani sira ¢ok uluslu sirketlerin edindikleri ekonomik gi¢, birgok tlkenin
yillik milli gelirlerini fazlasiyla geride birakmaktadir. Ornegin  Giiney Afrika
Cumhuriyetinin 2005 Yili GSYIH degeri 242,025 milyar $ olarak gerceklesirken ayni
yil, Wal-Mart Stores sirketi, 288,189 milyar $, Exxon Mobil ise 270,772 milyar $ satis

hacmi gerceklestirmistir. *°

Dunyadaki yaklasik 79,000 ¢ok uluslu sirketin, yaklasik 790,000 yabanci bagh
kurulusunun toplam satislart diinya gayri safi hasilasinin  %10’undan fazlasini

olusturuyor ve global ihracatin tigte birini ger(;ekle§tirmektedir.61

% Deniz Ozyakisir, “Kiiresellesme Siirecinde Cok Uluslu Sirketlerin Rolii ve Ulus-Devletin Asinma Argiimani
Olarak MAI Anlagmas1” (Yuksek Lisans Tezi, Kafkas Universitesi SBE,2007),s.50
> UNCTAD, “Diinya Yatirim Raporu 2008”,YASED, s.11
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Tablo 5

Global Gostergeler ve Cok Uluslu Sirketler

(Cari fiyatlar Gzerinden)

(Milyar ABD Dolari) 1990 2006 2007
UDY Girisleri 207 1411 1833
UDY Cikislari 239 1323 1997
UDY Stoku (i¢) 1941 12 470 15 211
Sinir-Otesi B&S islemleri 200 1118 1 637
Gayri Safi Yurt ici Haslla 22 163 48925 54 568
Briit Sabit Sermaye Olusumu 5102 10922 12356
Mal ve (dretim faktérleri haric) 4 417 14848 17 138

Hizmet ihracati

Cok uluslu sirketlerin yabanci
bagh kuruluglarinin

Satislari 6126 25844 31197
Briit katma degerleri 1 501 5049 6 029
Toplam aktifleri 6 036 55818 68716
ihracatlari 1523 4 950 5714
Istihdami (bin kisi) 25103 70003 81615

Kaynak: UNCTAD, “Diinya Yatirnm Raporu 2008”,YASED, s.11

1.6. Cok Uluslu Sirketlerin Kiiresellesme Siirecindeki Rolleri

Dunya ekonomisi icerisinde devasa guclere sahip olan CUS’lar kiiresellesme
strecinde yayilmasinin en etkili aracidir. Ayrica CUS’lar dogrudan kiresellesme
stirecini hizlandirici bir etkide bulundugu i¢in CUS’larin kiiresellesme siirecinde 6nemli

rol oynamaktadir.

CUS’larin  kiiresellesme  siirecindeki  rollerine  degerlendirmeden  Once

kiiresellesme olgusuna kisaca deginmenin anlamli olabilecegi diigiincesindeyiz.
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1990'larin basindan itibaren diinya ekonomisinin gosterdigi gelisim oldukca
onemlidir. Bu ayni zamanda bir donemim bagladigint bir baskasinin bittigini
gOstermektedir. Sovyetler Birliginin dagilmast sonucu soguk savas donemi bitmis, iKi
Almanya tekrar bir araya gelmistir. Avrupa Birligi iilkeleri kendi aralarinda Birligi daha
da giliglendirecek adimlar atmaktadir. Avrupa Birligi bir yandan parasal birligi
olustururken diger yandan iiyelerinin sayisini artirmaktadir. Kuzey Amerika Serbest
Ticaret Anlagmasi ve GATT imzalanmistir. Politik alandaki bu gelismelerin yaninda bir
bagka gelisme ekonomi alaninda yasanmaktadir. Teknolojik gelimseler sonucu para,
mal ve hizmetler ile bilgi kolaylikla yer degistirmekte, kiiresellesme olarak adlandirilan

olgu giindeme gelmektedir.®?

Kiiresellesme olgusu ile birlikte 1990'li yillarin ortalarindan itibaren CUS'larin
portfoy ve dogrudan yatirimlarindan ve gelismis {lilkelerin tasarruf fonlarindan pay
alabilmek icin gelismekte olan iilkeler arasinda rekabet ortami dogmustur. Bu kiiresel
ticaret ve yatirimin en 6nemli unsurlart ise CUS'lardir. Diinyada DY'Y’ler bes yiiz binin
tizerinde sirket tarafindan gerceklestirilmektedir. Ancak bunlar icindeki en biiyilik yiiz

CUS tiim sirketlerin yabanci varliklarinin yaklasik beste birini kontrol etmektedirler.®

Artan kismi ticari serbestlik ile birlikte diinya iizerinde mal, hizmet, bilgi ve
sermaye hareketleri hizlanmistir. Bu ise isletmelere diinyanin degisik bdlgelerinde daha
kolay ticari faaliyet yapabilme olanagi saglamaktadir. Boyle bir ortamda yerel {ilke
smirlar igerisinde faaliyet gosteren kiigiik isletmelerde etkilenmektedir. Clnki daha
onceleri yerel pazar igerisinde yerel miisterilere hitap eden bir kiigiik isletme,
kiiresellesme siirecindeki hizlanma ile birlikte dogrudan kiiresel alanda faaliyet gosteren
cokuluslu isletmelerin rekabeti ile kars1 karsiya kalmistir. Boyle bir rekabet ortaminda
bu tiir isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri oldukca giigtiir. CUS’lar kiireselleseme
siirecinin hizlanmasi ile daha fazla 6n plana ¢ikmaktadirlar. Giiclii sermaye yapilari,

gelismis teknolojiye sahip alt yapilari ve faaliyet gosterdikleri alanin genisligi sebebiyle,

82 Suk H.Kim; Eugene Swinnerton, “1994 Final Transfer Pricing Regulations of the United States”, Multinational
Business Review, Spring 1997, Vol. 5, Issue 1, s. 17, Aktaran: Hiiseyin Isik,” Cok Uluslu Sirketlerde Ortiilii Kazang
ve Ortiilii Sermaye”,(Doktora Tezi, istanbul Universitesi SBE,2005) 5.19

% Mehmet Burak Ildir, "Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarnin Iktisadi Etkileri: Tiirk Otomotiv Sektoril
Omegi", (Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2001),5.16
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kiiresel alanda faaliyetlerini ve rekabet giiclerini kolaylikla yiiriitebilmektedirler.
Mevcut rekabet ortaminda giiclii bir rekabet¢i yapi sergileyen ¢ok uluslu isletmeler,

kiiresellesme siirecinin hizlanmastyla da yakindan ilgilidirler.®*

Cok uluslu sirketler kiiresel ol¢ekte olusturduklar1 tiretim-dagitim kanallar
yoluyla rakiplerine kars1 olduk¢a 6nemli bir rekabet avantaj1 elde etmektedirler. Kiiresel
reel ve finansal piyasalara girme onemli bir avantaj sagladigi gibi, bu piyasalarda yer
alan aktorlere de biiylik firsatlar sunmaktadir. Cesitli iletisim araglarina ve ekonomik
giice sahip CUS’lar, devlet ve bdlge smirt olmaksizin pazarin kiiresellesmesini

saglamaktadlr.65

Bu nedenle ellerindeki genis yatirim kapasiteleri sebebiyle devletler ¢cok uluslu
sirketleri kendi tilkelerine ¢ekebilmek i¢in diisiik vergiler, rahat ¢evre ve is yasalari
uygulamaya baglamiglar ve bir siire sonra da bu bir yarisa doniigmiistiir. Dogrudan
yabanc1 yatirimin birincil kaynagi olduklari i¢in 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan

devletlerin ekonomileri ve sosyal politikalari tizerindeki etkileri devam etmektedir.®®

CUS’lar, ozellikle finansal kriz donemlerinde 6zel sermaye akimlari iginde en
istikrarlt olan, dogrudan yabansi sermaye yatirimi yaparlar. CUS’lar sadece sermaye
akimlar1 kanali1 degil ayn1 zamanda diinyada en 1yi teknoloji ve yonetim tekniklerinin
etkin uygulayicis1 ve tesvik edicisidir. Bu yuzden konuk llkeye birgok boyutta etkide

bulunabilir.®’

fletisim olanaklarindaki gelismeler kiiresellesme sirecinin hizlamsina énemli
katkilar saglamaktadir. Diger taraftan cokuluslu isletmelerde de yonetime yeni olanaklar
sunmaktadir. Ornegin, bilisim sektoriiniin 6nde gelen isletmelerinden Hewlett Packard,
dinya tzerinde yayilmis binlerce subesini bir intranet araciligiyla koordine etmektedir.
Bu ag uzerinde 100.000°den fazla kisisel bilgisayar ve yaklasik 23.000 UNIX is
istasyonu mevcuttur. Boyle buylk olglide merkezkag bir yapiya sahip olan HP
kurdugu iletisim agiyla daginik parcalari arasinda isbirligi saglayarak onemli bir

64 Tagraf,s.34-35

8 Nedim Macit, Kiiresel Gii¢ Politikalar Tiirkiye ve islam, Ankara: Fark Yayinlar1,2006,s. 32, Aktaran:
Ecevit,s.38

8 Wikipedia, “Cok Uluslu Sirket”, http://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%870k_uluslu_%C5%9Firket (20 Haziran 2009)
%7 Deniz Giivercin, “Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlar1 ve Ekonomik Biiyiime [liskisi”, ( Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Teknik Universitesi SBE,2007),s.45
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esneklige ulasmistir.®®Bu sekilde iletisim olanaklarindaki gelismeler Kkiiresellesme

surrecini de hizlandirmaktadir.

Cok uluslu sirketleri “diinyanin yeni efendileri” olarak nitelendiren Baskaya’ya
gore 1800’li yillarin sonu ve 1900’1 yillarin basinda “kendi” devletlerini arkalarina
alarak diinyayr yeniden paylagsma yarisina giren biiylik firmalarin yerini 1990’larda
devletleri oOnlerine katip kovalayacak gilice ulagsmis ¢ok uluslu dev firmalar almig
bulunuyor. General Motors’un yillik cirosu Danimarka’nin GSMH’sinden fazla.
Exxon’un cirosu Norve¢’in, Toyota’nin cirosu da Portekiz’in GSMH’sinden daha
fazladir. En biiylik dort ¢ok uluslu sirketin (transnasyonalin) yillik cirosu Cin’in

GSMH’sine esit ama tiim Afrika Kitasinin GSMH’sinden daha da fazladir.®
Kiresellesme gok uluslu sirketlere temel olarak bes yonde fayda saglamls‘ur:70

A. Surat: Kiiresellesme ile iilkesel pazarlar arasindaki duvarlarin kalkmasi,
isletmelere biiyiik siirat kazandirmistir. Kiiresellesme sayesinde CUS’lar siirekli farkl

mamullerle farkli pazarlara girme sansina sahip olmuslardir.

B. Maliyetleri Diisiirme: Pazarlar arasindaki duvarlarin kalkmasi, isletmelere
maliyetleri diislirme yoniinden de biiyiik faydalar saglamistir. Kiiresellesmeden sonra
isletmeler standartlarina uygun en diisiik maliyetli girdiyi, diinyanin neresinde olursa

olsun, elde etme sansina sahip olmuslardir.

Kiiresellesme ayrica dagitim maliyetlerinin de diismesini saglamistir. Artik
isletmeler dagitim ve firetim maliyetlerinin minimum oldugu noktalarda Gretim

yapmaktadirlar.

C. Standardizasyon: Kiiresellesme degisik {iilkesel pazarlar iginde, ortak
paydada birlesen tiiketiciler tespit ederek, bu kesimlere yonelik standart iirlinler ve

hizmetler iiretilmesini saglamistir. Bu da ¢ok uluslu isletmeleri, her lilkesel pazar

88 Bahadir Akin, “Kiiresellesme” http://www.stratejiyonetim.com/kuresellesme.htm., (26 Haziran 2009)

® Dikkaya ve Ozyakisir,s.6

"0 Ali Naci Karabulut, “Kiiresellesmenin Ticari Hayat Uzerindeki Etkileri”, Mevzuat Dergisi, Y1l: 7 Say1:76, 2004,
http://www.basarmevzuat.com/dergi/2004-04/a/01.htm ,(30 Haziran 2009)
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icerisinde farkli kitlelere ve farkli ihtiyaglara cevap verme zorunlulugundan
kurtarmistir. Ornegin iist gelir seviyesindeki geng tiiketicileri hedef kitle olarak segen
cok uluslu bir igletme, onlarin ortak ihtiyaglarina, zevk ve tercihlerine yonelik mal ve
hizmet iiretimi yapabilme sansina sahiptir. Bu sekilde hedef kitlesini bazi ortak
ozelliklerine gore standardize etmis olacak ve bu tanima uyan herkes i¢in gegerli olacak

ortak hizmetler sunabilecektir.

D. Faaliyetleri Dagitma:Isletmeler, yerel avantajlara gore gesitli faaliyetlerini,

cesitli cografi bolgelere dagitilabilme sans1 elde etmislerdir.

Kiiresellesmeden sonra ¢ok uluslu isletmeler, girdilerini herhangi bir tlkeden
alma, tiretimlerini baska bir iilkede yapma, iiriinlerini baska yerlerde satma ve tim bu

fonksiyonlarin yonetimlerini de baska bir iilkeden yapma sansini elde etmislerdir.

Fakat bu dagilimin koordine edilebilmesi ve sorun yaratmadan isleyebilmesi

icin esgiidiim ve entegrasyon gereklidir.

E. Merkezilesme:Merkezilesme, az Once bahsedilen faaliyetleri dagitma
eyleminin saglikli igleyebilmesi i¢in gerekli olan esglidiimii saglar. Gelisen teknoloji

sayesinde artik yonetim tek merkezden yapilabilmektedir.

Isletme faaliyetleri agisindan pek ¢ok iilkeyi kapsayan bir cografyaya yayilmis
olsa bile; bilgisayar, video konferans, internet, vb. teknolojiler yonetimin tek bir genel

merkezden yapilabilmesini saglamaktadir.

Kisaca oOzetlemek gerekirse; Kiresellesme strecinin ¢ok uluslu sirketler
acisindan olumlu bir sure¢ oldugu soylenebilir. Kireselleseme sireci ile birlikte artan
liberallesme egilimleri, Ulkeler arasindaki sinirlart nispeten daha gecirgen bir yapiya
itmektedir. Ozellikle gelismekte olan (ilkelerde bu durum daha fazladir. Bu ise
cokuluslu isletmeler agisindan son derece 6nemli olan bilgi, mal/hizmet ve sermaye
transferlerini daha kolay bir hale getirmektedir. Boylece ¢okuluslu isletmelerin kaynak
bulma, sermaye transferleri ve daha da 6nemlisi yabanci Ulkelerden elde ettikleri
karlarin1 kendi Ulkelerine kolayca transfer edebilme olanag:i bulmaktadir. Bu agidan

kiresellesme sureci CUS’lar kiresel pazarda daha da giclu bir konuma getirmektedir.
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Bu sebeple bu sire¢ icerisinde ¢okuluslu isletmeler hem kiresellesme sirecinden
etkilenmekte ve hem de kiiresellesme siirecini artirici bir rol oynamaktadirlar.”* Bu
nedenle ¢ok uluslu sirketlerin klresel pazarda ekonomik, kultirel ve sosyal tim

alanlarda faaliyetleri ve etkileri artirmistir.

1.7. Cok Uluslu Sirketlerin Etkileri

CUS’larin global pazarda yapmis olduklari iktisadi iglemlerinin sonucunda
olumlu ve olumsuz olmak {iizere bir¢cok gelismeye neden olduklar1 goriilmektedir.
CUS’lar meydana getirdikleri olumlu etkilerini arttirmaya c¢alismali ve CUS'larin
meydana getirdikleri olumsuz etkilerin yol acabilecegi sonuglarin en aza
indirgenebilmesi veya olugmamasi igin iilkeler tarafindan yapilan diizenlemelerin daha

etkin olmas1 igin gerekli biitiin ¢aligmalar1 yapmalidirlar.

Globallesme ve serbest ticaret ile birlikte ¢ok uluslu sirketlerin de giderek
bliytidiikleri goriilmektedir. Cok uluslu sirketlerin az gelismis ve gelismekte olan
iilkelerde yaptiklar1 yatirimlarin bu iilkelerdeki isttihdam ve ekonomik kalkinma
tizerinde olumlu katkilarinin oldugu siiphesizdir. Ancak bunun yan sira globallesme ve
serbest ticaret neticesinde ¢ok uluslu sirketlerin az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
ucuz isgiiclinii kullanarak emegi somiirdiikleri ve ayn1 zamanda doga ve ¢evre iizerinde

tahrip edici sonuclara sebebiyet verdikleri iddia edilmektedir.”

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) tarafindan 1977 yilinda kabul edilen
Cokuluslu Sirketler ve Sosyal Politika ile ilgili ilkeler Uclii Bildirgesi (Tripartite
Declaration: Multinational Enterprises and Social Policy Declaration)’de ¢ok uluslu

sirketlerin etkisi ile ilgili sunlar yer almaktadir;

“Cokuluslu sirketler, bircok iilkenin ekonomisinde ve uluslararast ekonomik

iliskilerde onemli bir rol oynamaktadir. Bu konu, gerek hiikiimetlerin, gerekse is¢i ve

n Tagraf,s.46

2 C.Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, Globallesme: Firsat mi, Tehdit mi? , istanbul: Zaman Kitap, 2004,Coskun Can
Aktan ve Istiklal Y. Vural, “Cok Uluslu Sirketlerin Hegemonyasi”(22 Haziran 2009)http://www.canaktan.org/yeni-
trendler/global-sorunlar/cokuluslu-sirket.htm sitesinden alintilanmistir.
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isveren kuruluglarimin giderek daha c¢ok ilgisini g¢ekmektedir. Bu tiir girisimler
dogrudan uluslararasi yatirimlar ve diger yollardan, sermayenin, teknolojinin ve
emegin daha etkin kullanmimina katkida bulunarak gerek geldikleri gerekse gittikleri
tilkelere onemli yararlar saglayabilirler. Hiikiimetlerin izledikleri kalkinma politikalar
agisindan bakildiginda bu sirketler ayrica ekonomik ve sosyal refaha, yasam
standartlarinin yiikseltilmesine, temel gereksinimlerin karsilanmasina, dogrudan ya da
dolayli bicimde istihdam olanaklar: yaratilmasina, sendikalagma ozgiirliigii dahil olmak
tizere temel insan haklarimin gergeklesmesine tiim diinyada katkida bulunabilirler. Buna
karsilik, c¢okuluslu sirketlerin etkinliklerini kendi ulusal cercevelerinin Otesinde
orgiitleyebilme alaminda sagladiklart ilerleme, tek elde biriken ekonomik giiciin istismar
edilmesine, ilgili iilkelerdeki ulusal politikalarla ters diigiilmesine de yol agabilir ve bu
sirketlerin karmasik yapilanmalarini, iglemlerini ve politikalarini anlamadaki giicliik
zaman zaman ana Ulkede, gidilen tlkede ya da her ikisinde birden sorunlara yol
acabilir.”"

Charles Kegley ve Eugene Wittkopf sirketlerin olumlu ve olumsuz yanlarina

iliskin soyle bir simiflandirma yapmuslardir.”

"® Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO), “Cokuluslu Sirketler ve Sosyal Politika ile flgili ilkeler Uglii Bildirgesi”,
1993,s.1

™ Deniz Ulke Aribogan, Globallesme Senaryosunun Aktorleri, Istanbul: Der Yaym Evi,1997,5.175, Aktaran:
Ecevit,s.51
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oLuUMLU

OLUMSUZ

1. Diinya ticaret hacmini artirirlar.

1. Rekabet ve serbest girisimi azaltan
oligopolistik kiimelesmeleri artirirlar.

2. Geligmeyi finanse edecek yatirim
sermayesinin birikmesine yardimci olurlar.

2. Ev sahibi tlke igindeki sermayeyi
arttirir (yerel enddistrileri yatirim
sermayesinden yoksun birakir) ancak ev
sahibi lkelere ihracat karlarini da
arttirlar.

3. Uluslararasi borca fayda saglayip,
borg¢larini finanse ederler.

3. Borglu yaratir ve zayif olani borcu
saglayana bagimli hale getirirler.

4. Serbest ticarete ve ticaretteki tarife gibi
engellerin kaldirilmasina destek olurlar.

4, Uriinlerin {iretimlerini tekellestirerek
ve diinya piyasalarinda dagitimlarini
denetleyerek ele gecirilmelerini
sinirlarlar.

5. Teknolojik yeniliklere yol agan aragtirma
ve gelismenin altinda imzalar1 vardir

5. Istikrar adina baskici rejimleri
desteklerler

6. istihdam yaratirlar.

6. Az gelismis iilkelere uygun olmayan
teknoloji ihrag ederler.

7. Iscilerin egitimini tesvik ederler.

7. Uclincti diinya tlkelerini birinci diinya
Teknolojisin bagimli hale getirirken az
gelismis tilkelerdeki yavru endiistri ve
yerel teknik uzmanlagmalarin gelisimini
engellerler.

8. Milli gelir ve ekonomik gelismeyi artirir,
az gelismis iilkelerin modernizasyonunu
kolaylastirirlar.

8. Enflasyona katkida bulunacak
kartellerin
yaratilmasina ortak olurlar.

9. Gelir ve refah yaratirlar.

9. Emek rekabetini piyasadan
uzaklastirarak
yayarlar istthdami azaltirlar.

10. Ticaret ve kara yardim eden diizenli bir
ortamin korunmasi i¢in devletler arasinda
barisci iliskilerin savunucusu olurlar

10. Emek rekabetini piyasadan
uzaklastirarak
yayarlar istthdami azaltirlar.

11. Az gelismis tilkelere, gelismis
teknolojileri tanitir ve dagitirlar.

11. Uluslararasi piyasalarda elde edilebilir
hammaddelerin arzini sinirlarlar.

Kaynak : Deniz Ulke Aribogan; Globallesme Senaryosunun Aktorleri, Istanbul: Der Yaym Evi,1997;

s.175; Aktaran: Ecevit,s.52
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1.7.1. Cok Uluslu Sirketlerin Olumlu Etkileri

Yukaridaki baglikta bahsi gegen bildirgede ¢ok uluslu sirketlerin az gelismis ve
gelismekte olan iilkelerin ekonomilerine etkileri agisindan sagladig1 veya saglayacagi

yararlar sagladigi su sekilde ifade edilmistir:

“Cok uluslu isletmelerin faaliyetleri, uluslararast ticaret ve yatirimlar
araciligiyla, OECD ekonomilerini birbirine ve diinyanin 6biir kismina baglayan baglart
gliclendirip derinlestirdi. Bu faaliyetler, gerek ana iilkelere, gerekse ev sahibi iilkelere
onemli yararlar saglyyor. Cokuluslu isletmeler, tiiketicilere almak istedikleri tiriin ve
hizmetleri rekabet¢i fiyatlarla sunup yatrimcilara adil getiriler sagladiginda, bu
vararlar daha da artiyor. Bunlarin ticaret ve yatirim faaliyetleri, sermaye, teknoloji,
insan kaynaklart ve dogal kaynaklarin verimli bir sekilde kullaniimasina katkida
bulunuyor. Diinyanin farkl bélgeleri arasinda teknoloji transferini ve yerel kosullari
yansitan teknolojilerin gelistirilmesini kolaylastiriyorlar. Gerek formel, gerekse is
Uzerinde egitim araciligiyla, bu isletmeler, ev sahibi iilkelerdeki insan sermayesinin

gelismesine de yardimer oluyorlar.”™

Dogrudan yabanci yatirrm (DYY)’lar1 yapanlar genelde, yatirim yapacaklar
tilkelerde yeterli altyapinin ve saglam hukuki diizenlemelerin varligina ve de ekonomik
ve siyasi istikrarin saglanmasina ¢ok 0nem veren ¢ok uluslu sirketlerdir. Bu baglamda,
DYY ler, yatirim ¢ekmek isteyen lilkelerin s6z konusu alanlarda gerekli diizenlemeleri
yapmalari igin dolayli yonden bir yaptirim olusturarak ev sahibi lke ekonomisinin

iyilesmesine olumlu etkide bulunurlar.”

Cok uluslu sirketlerin en olumlu yonu; sermayenin uluslararast dolagimini,
tretimin uluslararasilagsmasini, isgiici ve dogal kaynaklardan uluslararasi diizeyde

yararlanmay1 saglayarak kit kaynaklarin optimum kullanilmasia yonelik -ki iktisadi

" Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO), 5.13
® TC. Maliye Bakanligi, AB ve Dis liskiler Dairesi Bagkanhgi Biilten, Temmuz 2007, Say::6, Iginde; Aysenur

Onur, “Dogrudan Yabanct Yatirimlar ve Tiirkiye”,s.6, (28 Haziran 2009)
http://ww.maliye-abdid.gov.tr/html/bulten/MB_ABDID_BULTEN_0707.pdf
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diistincelerin temelinde yatan en 6nemli unsurdur- bir biiyiik bir adim olusturmalaridir.
Bu gelisim kapitalist sistemlerde ongoriilen “sermayenin akimilasyonu” olgusunun
ulusal smirlarin asilip kiiresel alanda gerceklesmesini ifade etmekte, artan verimlilik

sayesinde triinler daha kolay edinilebilir hale gelmektedirler.”’

Cok uluslu sirketler isgiiciinii bilgi transferi ile gergeklestirdigi icin sirketlerle
yaptiklar isbirlikleri gercevesinde ilgili firmalara bilgi, beceri ve tecribelerini igeren
“know-how”larin1 isgiicii hareketliligi gergevesinde transfer ederek ev sahibi olduklari

ulkenin isgiicti sermayesini olumlu yonde etkiler.

Gelismekte olan iilkeler icin dogrudan yabanci sermaye yatirimlarindan
beklenen en Onemli yararlardan biri dis agiklarin giderilmesine yaptigir katkidir.
Oncelikle dogrudan yabanci sermaye yatirimlarmin ev sahibi iilkenin bilangosuna
yaptig1 ilk olumlu etki, yatirnmlarin bir defalik bilango iizerinde olumlu olarak
yansimasidir. Bunun disindaki diger bir olumlu etki ise, yabanci sermayeli sirketlerin
dis pazarlardaki faaliyetleri yoluyla iilke ihracatinin gelismesine onemli bir katki
saglamasidir. Bununla beraber, yabanci sermayeli sirketlerin iilke disina ¢ikardiklart kar
transferleri, tiretimlerini gergeklestirmek i¢in yaptiklari ara ve yatirnm mali ithalati da
doviz ¢ikisina neden olmaktadir. hracat yolu ile saglanan doviz katkisi, diger ddviz
cikiglarindan fazla oldugu takdirde, dogrudan yabanci sermaye yatirimlari 6demeler

dengesi a¢isindan net etkisi pozitif olabilmektedir.”®

Cok uluslu sirketler, toplumsal, ekonomik ve c¢evresel amacglar arasinda
uyumluluk saglanmasini hedefleyen, siirdiiriilebilir bir kalkinma i¢in en iyi uygulama
politikalarin1 yasama gecirme firsatina sahiptirler. Ticaret ve yatirimlar, agik, rekabetci
ve dogru bir sekilde diizenlenmis bir piyasa ¢ercevesinde gerceklestirildigi takdirde, ¢ok
uluslu sirketlerin siirdiiriilebilir bir kalkinmaya destek olabilmesi biiylik oOlglide

artmaktadir.”

" Tekin, s.1

8 Aykan Candemir,“Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarmin Ekonomik Biiyiime ve Istihdam Uzerindeki
Etkileri”, Tiirkiye Isveren Sendikalar: Konfederasyonu Dergisi, Mayis 2007, (25 Haziran 2009),
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1721&id=87

™ Sibel Yilmaz Tiirkmen,“Dogrudan Yabanci Sermaye Yatinmlari ve Tiirkiye Agisindan Bir Degerlendirme”,
(Doktora Tezi, Marmara Universitesi SBE,2006),5.19
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Bunun disindaki diger bir olumlu etki ise, ¢ok uluslu sirketlerin dis pazarlardaki
faaliyetleri yoluyla iilke ihracatinin gelismesine 6nemli bir katki saglamasidir. Bununla
beraber, ¢ok uluslu sirketlerin iilke disina ¢ikardiklar1 kar transferleri, liretimlerini
gerceklestirmek i¢in yaptiklar1 ara ve yatirim mali ithalati da doviz ¢ikisina neden
olmaktadir. Thracat yolu ile saglanan déviz katkisi, diger doviz ¢ikislarindan fazla
oldugu takdirde, dogrudan yabanci sermaye yatirimlari 6demeler dengesi agisindan net

etkisi pozitif olabilmektedir.®
Bunun yani sira CUS’larin yararlarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir;®!
= Ana ulkenin gelirini arttirabilirler.
» [stihdam sorununa yardimci olabilirler.

* Ana iilkenin diger iilkeleri sosyo-teknik bakimdan etki altinda

bulundurmasini Saglarlar.

= Fakir Ulkelere giderek daha ¢cok AR-GE ¢alismalar1 yaparlar ve o iilkeye

katkida bulunmus olurlar.

Cok uluslu sirketlerin olumlu etkilerin yaninda birtakim olumsuz etkiler de

mevcuttur.
1.8.2. Cok Uluslu Sirketlerin Olumsuz Etkileri

Cok uluslu sirketler kendi iilkelerinde mal iiretip disariya ihrag ederler veya
disarida iiretip yatirim yapilan iilkenin dagitim kanallarindan faydalanirlar. Bu nedenle
yapilan yatirimin, sermaye ihra¢ eden iilkede yatirim, ihracat ve is imkéanlarin1 zarara
ugratabilecegi diisliniilmektedir. Ancak ihracatin yapilamayacagi bazi iirlin ve
hizmetlerde, yabanci pazara girebilmek yalniz dogrudan yabanci yatirim ile miimkiin

olabilmektedir.®?

8OAykan Candemir,“Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarmin Ekonomik Biiyiime ve Istihdam Uzerindeki
Etkileri”, Tiirkiye Isveren Sendikalar: Konfederasyonu Dergisi, Mayis 2007, (25 Haziran 2009),
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=1721&id=87

8 Giiltekin,s.9

8 Tiirkmen, .36
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Cok uluslu sirketler, yatirnmi1 yaptig1 Ulkeye diisiik maliyet ve kitlesel retim
avantajin1 kullanarak yerel firmalar1 tavsiye eder. Bu sirketlerdeki amag¢ piyasay1
monopol bir yapiya sokarak karlarint artirma egilimidir. Ayrica elde edilen bu karlarin

transferi de yatirim yapilan iilkenin ekonomisini olumsuz yonde etkilemektedir.®®

CUS’lar gelismis veya gelismekte olan iilkelerde istihdami etkilemektedirler.
CUS’lar yatirim yaptiklar tilkede bir istihdam kapasitesi yaratmakta ve isgiicline yeni
vasiflar kazandirmaktadir. Ancak yarattiklar1 istihdamin boyutu ¢esitli faktorlere bagl
olarak farklilik gdstermektedir. Gelismis iilkelerde yatirimlarin gerceklestirilme tarzi,
gelismekte olan iilkelerde yabanci sermayenin beraberinde getirdigi iiretim teknigi
istihdam acisindan onem kazanmaktadir. Ornegin; Cok uluslu sirketler, istikrar ve
diizen adma baskici rejimleri destekleyerek ulusal ekonomilerde emek rekabetini
piyasadan uzaklastirarak istihdami azaltmanin yani sira ¢alisanlara verilen Gcretleri

sinirlarlar.

Ayrica CUS’lar {ciincli diinya iilkelerine her ne kadar teknoloji agisindan
olumlu yonde etkilerken, az gelismis {iilkelerdeki yavru endiistrilerin ve yerel teknik

uzmanlasmalarin teknolojik agidan gelisimini olumsuz yonden etkilemektedir.

Sosyal ve cevresel etkileri dikkate alindiginda, Cokuluslu Sirket hakkinda
giderek artan endise, gelismekte olan {lkelerin ‘siirdiiriilebilir kalkinmalarini’
(Sustainable Development) olumsuz etkilemeleri seklinde yogunlagsmaktadir.
Gelismekte olan iilkelerde Cokuluslu Sirketler ¢cok hizli bir ilerleme saglamakta ve
giiclii iktisadi yapilart ile bu {ilkelerin gelismeleri acisindan birer baski unsuru
olusturmaktadirlar. Ozellikle dogal kaynaklarin kullanimi ve diisiik {iretim maliyetleri
bu tlkeleri Cokuluslu Sirket icin ¢ekici unsurlar konumuna getirmektedir. Farkli bir
goriise gore; bu iilkelerdeki yabanci yatirnm faaliyetleri siirdiiriilebilir kalkinma
acisindan olumsuz gelismelere yol agmaktadir. Bu diistinceye gore ¢okuluslu sirketler,
gelismekte olan iilkelerin “siirdiiriilebilir kalkinmalarini” engelleyen faktor olarak

geli§mektedir.”84

8 Soydal,s.47
8 siiliin,s.3
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Buna en guzel verilebilecek drneklerden bir tanesi The Coca-Cola Company
firmasinin iilkemizde yaptig1 yiiksek Olgekli yatirnmlardir. Bu yatirnmlar goz Oniinde
bulunduruldugunda basarili bir ¢alisma ortami ve lilkemizin kalkinmasini saglayacak is
istthdam1 yarattig1 sdylenebilir. Ancak bahsedilen siirdiiriilebilir kalkinma, sadece is
giicii istthdami1 ile saglanabilecek nitelikte degildir, {irliniin gerekli hammadelerinin
bliyilk c¢ogunlugunun, yatirmmin yapildig1 {lkeden saglanmasi veya o iilkede

iretilebilmesi ile saglanabilir.

The Coca-Cola Company firmas1 “Cola” adini verdigi iiriininiin hammadesi
olan meyan kokiinii iilkemizde iiretilebilmesine ragmen, kaynak olarak saglamamasi ve
yurt digindan getirmesi, Ullkemizin {retimine katki saglamamasi, surdirilebilir
kalkinmaya kars1 nasil bir olumsuz etki igerisinde olup, tiim yatirimlara ragmen yine
disa bagimli bir sekilde ¢alistiklarinin gostergesi olup, ulke ekonomisini ithal eden bir

yapiya biiriindiirdiigiiniin de gostergesidir.
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini basari ile siirdiirebilmeleri
ve mevcut-potansiyel rakipleri karsisinda stratejik bir konumlandirma yapabilmeleri
icin takip etmeleri gereken bazi stratejiler vardir. Bu nedenle isletmelerin daha basarili

stratejiler olusturabilmeleri i¢in etkin bir stratejik planlamaya ihtiyaci vardir.

Isletmeleri stratejik planlamaya iten bircok neden vardir. Bu nedenlerden
onemlileri isletmenin bilylime ihtiyaci, rekabetin yayginlasmasi, teknolojilerin ve dis
cevre kosullarinin siirekli olarak degismesi ve isletmelerin faaliyetlerinin siirekliligi

saglama amacidir.®

Stratejik planlama isletmelerin mevcut durumlarini, gelecekte ortaya ¢ikmasi
muhtemel degisimleri Ongoérmelerini, degisimi takip ederek gelecege yonelik
tahminlerde bulunmalarin1 ve bu dogrultuda vizyon, misyon ile hedef ve stratejilerini
belirledikleri bir slrectir. Isletmeler, stratejik planlama aracilifiyla, i¢ ve dis cevre
analizlerini yapabilmekte, ayn1 zamanda giiglii ve zayif yonlerini degerlendirebilmekte

ve diger isletmeler kargisindaki durumunu tespit edebilmektedirler.

Calismanin bu boliimiinde isletmeler igin blylk 6nem teskil eden stratejik
planlama kavrami anlatilmistir. Ayrica stratejik planlama ile ilgili yakindan iligkili olan
strateji ve stratejik yonetim kavrami ele alindiktan sonra stratejik planlama ve stratejik
planlama siirecini anlatarak isletmelerin stratejik planlamayi nasil dogru bir seklide

gerceklestirebilecekleri hakkinda detayl bilgi verilmistir.

8 inan Ozalp; Melih Topaloglu ve Ali Akdemir. “Isletmelerde Stratejik Planlama”, Eskisehir Anadolu Universitesi
I.I.B.F. Dergisi, 1989,5.54
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2.1. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

Tiim diinyada globallesme, hizli1 teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
misteri beklentilerinin degismesi v.b nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gegen giin
giderek daha da ezici rekabet karsisinda isletmeler daha stratejik diisiinmek, stratejik
planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla énem vermek zorunda

kalmlslardlr.86

Stratejik planlama kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in Oncelikle son yillarda
yonetim teorilerinde oldukca 6nemli bir yere sahip olan strateji ve stratejik yonetim
kavramini tanimlamak ve bu iki kavram hakkinda kisaca bilgi vermek faydali olacagi

diistintildligii icin ilk olarak strateji ve stratejik yonetim kavramlari anlatilmistir.

2.1.1. STRATEJI

Strateji kavramu, ilk olarak askeri alanda ortaya ¢ikmustir. Isletme yonetiminde
ise 1970’1 yillarda 6n plana ¢ikmistir. Daha sonralari bu kavram farkli alanlarda da
kullanilmaya baglanmis ve bu nedenle de strateji kavramina iligkin bir¢cok tanimi

yapilmistir.

Strateji kelimesi, Eski Yunanca’da “stratos” (ordu) ve “ago”(yonetmek ve yon

vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur.®’

Askeri bir terim olarak strateji; diismanin ne yapabilecegini veya ne

yapamayacagini belirleyerek buna gore genel bir plan yapmak, kendi guglerini

8 Sadullah Kisacik, “Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Izledikleri Rekabet Stratejileri: Adana’daki KOBI’ler
Uzerinde Bir Calisma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi SBE,2005),s.1

8 Coskun Can Aktan, “Strateji ve Stratejik Yénetim Kavramlarr”,
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/strateji-kavrami.htm (01.Haziran.2009)
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yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmektir. Strateji belirlenen amaclara ulasmak

icin mevcut kaynaklar1 en uygun sekilde kullanmak i¢in yapilan bir pro gramdlr.88

Genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin) guttigii siyasete uygun
olarak sectigi hedeflere ulasmak Gzere aldigi her alandaki tedbirler ve her tirli aracin
kullanilmas: olarak ifade edilmektedir.®®

Strateji kavrami, ekonomik anlamiyla ilk kez iktisat¢1 ve matematikei iki bilim
adami olan, Neuman ve Morgenstern tarafindan Kullanimistir. Bu bilim adamlar
“Theory of Games and Economic Behaviour” (1944) adli eserlerinde stratejiyi “kisi
ckonomisi agisindan ele almis ve rakibine karsi dstiinlik saglamaya calisan iKi
oyuncunun rasyonel davraniglar1” seklinde tanimlamiglardir. Burada oyuncularin,
rakiplerinin alternatif davranig tarzlarmi tam olarak bildigi ve kendi faydasini
azamilestirecek kararlari alabilecegi varsayilmaktadir.®® Bu tarihten itibaren strateji yeni
anlamlar kazanmaya baslamistir. Bu anlamlar, dncelikle isletme ve yonetim alaninda

kullanilmasiyla ortaya Qlkml$tlr.91
Yonetim ve isletme alaninda strateji su sekillerde tanimlanmaktadir;

Strateji, isletmenin cevresi ile arasindaki iligkileri duzenleyen ve rakiplerine

listiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete gegirmektir.

Peter Drucker’e gore strateji, bir isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve

belirlenen kararlarin, gelecekteki sonuglar1 vermesini saglamak‘ur.93

Mirze ve Ulgen’e (2004) gére, strateji de bir plandir. Ciinkii stratejide de esas

olan, arzuladigimiz ve istedigimiz sonuglara ulagmaktir. Stratejiler aynen planlarda

8 Alper Kapan“Stratejik Planlama ve Stratejik Planlamanin Olmazsa Olmaz Unsurlar1”, 2006,s.1
http://saraykent.meb.gov.tr/yay%C4%B1nlanacak%20resimler/stratejik%20planlama.pdf (03.Haziran.2009)

8 Nezahat Giiclii, “Stratejik Yonetim”, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 23, Say1 2,2003,5.66

% Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Bagkanligi, Strateji ve Stratejik Yonetim,
Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Miidiirliigii, Ankara, Subat 2004. s. 3

% Sedat Azakli ve Hiiseyin Ozgiir. “Belediye Organlari ve Organlar Arasi Iliskiler: Baskan, Meclis ve Enciimen”.
Yerel Yonetimler Uzerine Giincel Yazilar I:Reform. (Ed. Hiseyin Ozgir ve Muhammet Kosecik),Nobel
Basimevi: Ankara, 2005,s.17

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, iz Yayincilik, Istanbul-1998, s. 7, Akt. Tuncer Asunakutlu
ve Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine iliskin Bir Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Cilt 2, Say1:4, 2000,s.20

% Gonca Yamamoto Telli, isletme Anlayisinda Yeni Bir Boyut; Biitiinlesik Pazarlama, Mediacat: Istanbul,
2003,s.16
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oldugu gibi, belirli bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri
derecede belirsizlik altinda yapilir. Stratejide de isletme ve onun i¢inde yasadigi ¢evre
dikkate alinir. Ne var ki, strateji plandan daha dinamiktir ve isletmenin asmak istedigi
sonuclar1 etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasit faaliyetlerinin de g6z Oniine
alimmasini gerektirir. Yani strateji belirlenirken yapilan analizin igine olas1 rakip veya
rakipler ile rakiplerin bizim ulagsmak istedigimiz sonuglar1 etkileyebilecek olast
faaliyetleri dahil edilmistir. Kisaca, strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek,
amagclara varmak igin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli; dinamik kararlar

toplulugu olarak tanimlanabilir.”*

Andrews (1981) ise stratejiyi; “isletmenin hangi isi yaptigin1 veya yapmak
istedigini; nasil bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin tiimii ve bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yontemlere verilen isim” olarak

tammlamlstlr.95

Baska bir kaynaga gore strateji;“Isletmenin uzun donem hedeflerindeki karar
verici ile bu hedeflere ulasilmasindaki hareket tarzi ve kaynaklarin kullanilmasindaki

adaptasyon” olarak tanimlanmaktadir.”

Diger bir tanima gore strateji, isletmelerde secilen hedeflere ulagsmak igin
yonetimin yaptig1 bir eylem planidir. Isletmenin nasil isletilecegi ve calistirilacagini;
yaris ve islev alanina nasil yaklasacagini; isletmeyi arzu edilen duruma getirmek icgin

hangi eylemlerde bulunacagini gésterir.97

Goriildigi gibi, stratejinin tek evrensel olarak kabul edilmis bir tanimi yoktur.
Tim tanimlar stratejinin genel kapsami hakkinda ortak bir anlayisin oldugunu
yansitmaktadir. Bu ortak anlayisa gore, strateji, rasyonel bir planlama ¢abasi sonucu

ortaya ¢ikan ve birbirini takip eden faaliyetler dizisi olarak ele alinmaktadir.”®

% Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yénetim,3.Baski, Literatiir Yaymcihik: Istanbul,2004,5.33

% Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy. Dow — Jones Inc: Homewood,1981,5.29

% Melih Bulu, “Activeline, Bankacilik, Finans”, insan Kaynaklar1 ve Teknoloji Gazetesi,

http://www.activefinans.com/activeline/sayi20/Turstrateji.html (03.Haziran .2009)

2; Mualla Aksu, Egitimde Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Yonetimi. Ankara: Am Yaymcilik,2000, s.4
Azakli, .52
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Yukaridaki bilgilerden yola c¢ikarak stratejinin tanimini verecek olursak,
isletmelerin kendisi ile ¢evresi arasindaki iligkileri analiz ederek uzun dénemli amaglarina
ve hedeflerine ulagsmak Ttzere gelistirilen, gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden

diizenlenmesi siireci seklinde tanimlanabilir.

2.1.1.1. Stratejinin Ozellikleri

Strateji kavrami Orgiitiin hangi alanlarda faaliyette bulunmasi, hangi amaglara
nasil ulagmas1 ve hangi davranis kaliplarina uymas1 gerektigini belirleyen bir kavram
olarak diisiinlilmiistiir. Cilinkii 6rgiitiin genel anlamdaki yol ve istikameti, dl¢iilebilecek
amaclar1 ve bunlarla ilgili amag¢ ve yontemler stratejinin belirleyici 6zelliklerindendir.
Bu belirleyici 6zellikleri sekillendiren faktor olarak ta dis ¢evre esas olmustur. Ciinkii
dis ¢evrenin giderek artan sekilde degismesi, karsilikli bagimlilik sebebiyle orgiitiinde

degismesini ve ¢evreye uyum saglamasini zorunlu kilmaktadir.*®

Iyi stratejilerin bulunmadigi o6rgiitlerde kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamaz. Cilinkii kaynaklari ekonomik sekilde kullanacak bi¢imde derinligine
stratejik ¢oziimleme yapilmamistir. Boyle oOrgiitler, rakiplerine karsi rekabet avantajini
yitirebilirler. Muhtemelen bu orgltler kararlarini  hicbir plan veya hazirhiga
dayanmaksizin, glintibirlik bilgiler iizerine kurmuslardir. Bu nedenle piyasanin en
onemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden biiyiik 6lciide etkilenirler. Iyi bir
stratejiye sahip olmanin en biiyiik yarari, pisman olunacak kararlar almanin risklerini

minimuma indirmesinde gériilebilir.*®

Ikincisi, uygun bir {iriin - pazar politikas1 yerine miisteri cogaltma alan1 genis
tutulacaktir. Belirlenmeyen bir strateji, amaglar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore

diizenleyip yararli gorlinen sanslar1 arayacak yerde, onlar1t farkina varmadan

% Senem Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, Beta Yayinlari: Istanbul,2004,s.21

10Bakir Arabaci, “Miifredat Laboratuar Okullarinda Strateji Belirleme ve Se¢imi Uygulamalarinin Degerlendirilmesi
(Malatya ili Ornegi)” Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt: 6 Say1: 10 Giiz 2005,s5.
http://web.inonu.edu.tr/~efdergi/dergi/Arabaci.pdf,, (02.Haziran.2009)
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gecistirecektir. Boyle isletmeler hi¢cbir zaman belli bir mal ve pazar iizerinde rekabet
avantajina sahip olmayan, optimist diisiinceden yoksun kuruluslardir. Ugiinciisii,
onceden higbir hazirhk ve plan yapmadan kararlarini giinliik bilgiler {izerine
kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en 6nemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden

de buiytik dlctide etkilenirler. ***

Strateji genel itibariyle 6zel sektér ve kamu sektoru orgitlerine, 6rgutin
amaclarin1 ve hedeflerini belirlemede, amaglara ve hedeflere nasil ulasilacagin
gOstermede, orguti ve cevredeki gelismeleri takip etmede, 6rgutin dis cevresi ile
olmasidir. Stratejinin gelecege yonelik olmasi demek gelecegi yonetmek igin gegmisteki
verilerden yaralanarak ileriye yonelik bir vizyon sahibi olma, degisime uymak yerine
degisimi yaratma, her zaman bir adim 6nde olma demektir. Bu agidan bakildiginda,
strateji gelecege yoOnelik olan ancak ge¢cmisi de kapsayan uzun vadeli bir siregtir.
Stratejinin gelecege yonelik bir kavram olmasi, ayn1 zamanda ileriye yonelik politikalar
uretmesini, giclerin birlestirilip etkin kullanimini, araglarda ve amaglarda uygunlugu

saglamasini, esnek ve tedbirli olmasin: da icinde barindirir.**2
Stratejinin 0zelliklerini kisaca su sekilde sualayabiliriz;103

1) Strateji, analiz edebilme sanatidir: agik bir sistemde faktorler arasinda
mantik ilkeleri tizerine kurulmus karar verme ve kararlar icindeki engellerin

kaldirilmasiyla ilgilidir.

2) Strateji amaglara bagli bir unsurdur: igletme stratejileri isletmenin genel

amaclarina hizmet eder ve tiim kaynaklarin bu amag ¢ergevesinde kullanilmasini saglar.

3) Strateji, isletmenin c¢evresiyle ilgili iliskilerini diizenler: ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan cevresel degisimlerin kavranmasina, igletme
Uzerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerinde zamaninda farkina

varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

L0ljsletme Stratejisinin Ogeleri, Onemi ve Sinirlar1”, i¢inde Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama: Boliim II, S:
1.U. Isletme Fakiiltesi, 1979, http://ww.merih.net/m2/str/weroler02.htm, (02.Haziran.2009)

192 {smail Bircan “Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon”, Planlama Dergisi, 42. Y1l Ozel Sayisi,
Ankara: DPT Yayinlari, 2002, s.14, http://ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42nciyil/bircani.pdf,,(03. Haziran 2009)

193 yusuf Yilmaz, “Toplam Kalite Yénetimi ve Bir Uygulama Ornegi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
SBE, 2000), s.5
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4) Strateji kisa donemi degil uzun donemi kapsar: stratejik segimlerin
sirketlerin uzun siire izleyecegi politikalarla ilgili oldugu i¢in rutin karar ve islerden

kesinlikle ayrilir.

5) Strateji organizasyonun tiim kaynaklarimin verimli kullanilmasini saglar.

2.1.1.2. Stratejinin Onemi ve Yararlar

Isletmeler agisindan stratejinin &neminin ne kadar biiyiik oldugu kuskusuz
tartisma kabul etmez bir gercektir. Strateji isletmeye yon verecek ve onu rakipleri
karsisinda {istiin duruma tasiyacak bir unsurdur. Fakat stratejinin ¢ok kat1 olmamasi

gerekmektedir.'®

Ayrica strateji, her seyden Once siirekli degisen, para piyasalarindaki
dalgalanmalar, sertlesen kiiresel rekabet ve sosyo-politik problemlerden dolay: belirsiz
ve dolayisiyla oldukca riskli olan bir ¢evrede isletmeye belirli bir yon ve istikamet
kazandirdig1 igin isletmeler i¢in ¢ok Onemlidir. Bu yuzden de ulke, bolge, isletme,

kurum ve kuruluslar i¢in gecerli olabilecek stratejiler gelistirilmesi esastir.

Clnkd 21. yilizyilda diinyamiz biiyiikk boyutlarda teknolojik ve ekonomik
gelismelerle karsi karsiya oldugu igin, her ¢esit kurulusun olgekleri biiylimekte ve daha
karmasik yap1 ve faaliyet sistemlerine yonelmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin hayatta
kalma ve geligsmelerini saglayan tedbirlerin alinmas1 zorlagsmakta, isletme yonetimleri
giliclesmektedir. Bu sebepler neticesinde, isletme yoneticilerinin basariya ulasabilmesi
icin, yakalayabilecegi firsatlar ve karsilasabilecegi tehlikeleri onceden gorebilmesi ve

haklarinda bilgi sahibi olabilmesi, daha iyi daha giivenilir stratejiler olusturmalarina yol

1%Hakan Kaya, “Isletmeler I¢in Stratejik Yénetimin Onemi”,
http://imww.ekonometre.freeservers.com/stratejik%20yonetim.htm, (08.Haziran.2009)
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acar. Bu nedenle, olusturmus olduklar1 bu stratejileri de verimli bir sekilde uygulamalari

gerekmektedir.'®

Strateji ile ilgili yapilan tamimlar ve stratejilerin Ozellikleri yakindan
incelendigi zaman, stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacagi bir

takim yararlar vardir.

Stratejiye sahip olmak, ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme firsati
yaratir. Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin dnceden tahmin edilmesi, Orgiite nasil
davranacagl ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma imkam verir.
Stratejiye sahip olmayan bir orgiitiin, cevreden gelen firsat ve tehditleri degerlendirme

. . 1
kapasitesi azalir.'®

Stratejide; digsal degiskenlerin gelecekteki yoniinlin tahminine ve alternatif
davranislarin sekillendirilmesine Onem verilir. Strateji olusturan kimse ters diisen
kuvvetleri uyum icinde birlestirme yetenegini etkin bir bigimde strateji belirleyerek ve
test ederek ortaya koyar. Kisinin olanaklarinin degerlendirilmesi, ne yapildigi ne
yapilmak istendigi, isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini gérmesi gibi degerler genis

bir acidan igletmenin sinirlarinin goriilmesine yol agar. 107

Strateji orgiite; kendi kendini degerlendirme imkan1 verir; ayrica, ne tiir bir
orgiit oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi saglar. Strateji bir biitiin olarak
orgiitlin  kendisinin, boliimlerinin veya alt sistemlerinin gii¢clii ve zayif yonlerini,
yOnetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu, egilim ve Onyargilarimi Orgiite

ogrenme olasiligini artirr.'%

Iyi bir stratejiye sahip olan bir Isletme, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini
onceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda hazirlanmak ihtiyacini
duyan biitiinlesmis ve ahenk i¢inde c¢alisan bir firmadir. Cilinkii yatirimlar sayginsizdir,

diger bir deyimle, onlara yatirilmig paralarin veya yatirinm ig¢in satin aliman fiziki

1% fsmet Koger, “Isletme ve Organizasyonlarda Stratejik Yonetim Yaklagimlar” ( Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi SBE,2007),5.29

106 Tirkay Gozlilkaya“Yerel Yénetimler ve Stratejik Planlama: Modeller ve Uygulama Ornekleri”,(Y iiksek Lisans
Tezi, Pamukkale Universitesi SBE,2007) s.8

07 Koger, .29

108 Gozliikaya, 5.8
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mallarin zararlarimi gidermek ¢ok giictiir. O halde, iyi bir stratejiye sahip olmanin en
biliylik yarar1 pisman olunacak kararlar almanin risklerini (tehlikelerini) minimuma

(asgariye) indirmesinde goriilebilir.'%
Bu yararlar agsagidaki gibi 6zetlenebilir:

1.Isletmenin ¢evreye uyumunun ve dolayistyla uzun dénemli yasayabilirliginin

saglanmasi,

2. Strateji, her seyden Once g¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme

imkani verir,

3. Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir: Strateji, isletmeye ‘ne

tiir bir isletme oldugu' ve 'ne durumda bulundugu' hakkinda bilgi saglar,

4. Strateji, isletme i¢inde bir biitlin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik

saglar,

5. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar

i¢in bir ¢ergeve olusturur,

6. Strateji, yonetimin kalitesini artirir,"*°

Ayrica isletmeler, yapmis olduklari stratejilerin basariya ulagmast i¢in bu
stratejilerin uygulandigi yolu kontrol ve kilavuzluk eden etkin bir stratejik yonetime

ithtiyaci vardir.

Ciinkii  stratejik  yonetim, kuruluslarin, uzun doénemde yasamlarini
strdurebilmek, onlara siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamak amaciyla eldeki

kaynaklarin etkili ve verimli olarak kullanilmasidir.**

109 Isletme Stratejisinin Ogeleri, Onemi ve Smirlar1”, icinde Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama: Boliim 11, S:
1.U. Isletme Fakiiltesi, 1979, http://www.merih.net/m2/str/weroler02.htm, (02.Haziran.2009)

WS tratejik Yonetimin Temel Kavramlar, http://strateji.kocaeli.edu.tr/Stra.y%C3%B6n.not2.pps, (04. Haziran 2009)
111 Olgen ve Mirze, 5.15
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2.1.2. STRATEJIK YONETIM

Yonetim biliminde Ozellikle firmalarin ya da sirketlerin rakiplerine karsi
izleyecegi stratejiler, once stratejik planlama ve daha sonra da stratejik yonetim adi

verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur.**?

Stratejik planlama sathasindan sonra stratejik yonetim kavrami 1980 yilinda
isletme literatiiriine girmistir. Ozellikle c¢evredeki degisikliklerin hizla artmast,
isletmelerin giderek biiylimesi ve ¢ok boliimlii bir yapiya doniismeleri sonucunda

stratejik yonetim igletmeler i¢in kaginilmaz bir hale gelmistir.113

2000’11 yillara giriste diinya ekonomik sisteminin politik, sosyal ve teknolojik
nedenlerle kontrol dis1 bir hizla degisen girdapl bir ortama girmesi nedeni ile giderek
gelisen bir inceleme alani haline gelmistir. Stratejik Analiz, isletmeleri sosyo-teknik bir
ortamda hareket eden bir biitiin olarak ele alir ve niye bazi firmalarin beklenmedik bir
gelisme ve giiclenme siirecine girerken, giliclii gibi goriinen digerlerinin sorunlar

yasadigini ve yasam kavgasi verdigini inceler.'**

Eren’e (2000) gore, stratejik yonetim "stratejilerin planlanmasi icin gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini planlama, bu stratejilerin
uygulanabilmesi icin isletme ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak
yuriirlige konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan Once amaglara
uygunlugu agisindan bir defa kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin st diizey

kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stiregler toplamldlr."115

mAktan, Coskun Can, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, Ekonomi
Kitaplar1 Dizisi: 28, Ankara:Seckin Yaymcilik, 2006.,5.168

3 Evren Ozgam, “Biiyiik Isletmelerde Stratejik Planlama ve Konuya iligkin Bir Arastirma”,(Yiiksek Lisans Tezi,
Dokuz Eyliil Universitesi SBE,2007),5.35

1 http://www.eylem.com/strateji/eylemstra.htm, (06.Haziran.2009)

15 Ozlem Cetinkaya ve Emine Colakoglu, “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlamada Halkla iliskilerin Rolii:
Taris Ornegi” Pazarlama Diinyasi, 2006-5, Eylill-Ekim y11:20, 5.23, 2006.
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Ulgen ve Mirze nin (2004) stratejik yonetim tanimi, bir kurumun uzun dénemli
performansini belirleyen yonetim kararlar1 ve eylemler kiimesi olarak tanimlanabilir.8
Modernist goriis agisindan stratejik yonetimin bir tanimi, “isletmenin uzun dénemde
yasamin1 devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet istlinliigli ve dolayist ile
ortalama kar tlizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarinin etkili

ve verimli olarak kullanilmas1” seklindedir.116

Stratejik yOnetim alaninda 6nemli ¢aligsmalart bulunan John M. Bryson’un
tanim1 ise su sekildedir: “Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik

nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir™**’

Yonetim bilimi alaninda ¢alismalar yapan baska bir arastirmact W.Barry ise
stratejik yonetimi “Bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe

nasil ulasilacagini gdsteren siireci analiz eder.” seklinde tamimlamaktadir.**®

Pazarlama alaninda diinya ¢apinda bilinen bir akademisyen ve ayni zamanda
otorite olan ve stratejik diisiince konusundaki diisiincelerinin devrim niteliginde oldugu
diistintilen Dr. Jagdish Sheth stratejik yonetimi devamli olarak “Dogru seyi mi
yapiyoruz” sorusunu sormak olarak tanimlamaktadir. Yine Dr. Jagdish Sheth’e gore
stratejik yonetim tahmin edilebilir 6lcekteki degisken cevresel faktorler baglaminda
gelecege odaklanmigstir. Biiylik resme dikkat etmeyi ve degisen kosullara ayak uydurma

konusunda istekli olmay: gerektirmektedir. '

Ayn1 zamanda stratejik yoOnetim, kar amaghi ve kar amagsiz ile kamu
sektorlerinde faaliyet gosteren tiim Orgiitlerde geleceg§e odakli vizyon ve misyon ile
amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken
islemlerin tespit edilerek stratejilerin belirlenmesine imkan saglayan bir yonetim teknigi

seklinde de tanimlanabilmektedir.*?

16 Ulgen ve Mirze, 5.26

117 john M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, San Francisco: Jossey-Bass,
1988,5.5, Akt. Coskun Can Aktan, “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama” Cimento Isveren Dergisi,Makale
1,Temmuz - Agustos 2008, s.6, http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale132.pdf , (02.Haziran.2009)

118 http://www. kaliteofisi.com//euspk.ege.edu.tr/makale/stratejikyontan.doc, (03. Haziran.2009)

19 http://stratejikyonetim.org/stratejikyonetim/stratejik-yonetim-nedir, (08. Haziran.2009)

120 Coskun Can Aktan, Degisim Caginda Yénetim, Istanbul: Sistem Yaymcilik,2003, s.68.
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Stratejik yonetim ile ilgili yapilmis olan tanimlardan yola c¢ikarak stratejik
yOnetim;“isletmenin yonetsel kararlar1 olasi ¢evresel degisimleri goz Oniine alarak, i¢ ve
dis cevreyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve yoniiniin belirlenmesi i¢in yapilacak
faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol

edilmesi siireci” olarak tanimlanabilir.

2.1.2.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin, her seyden once, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri
de kapsadig: belirtilmelidir. Ancak bu ozelliklerden fakli olarak stratejik yonetimin
kendine has bir takim 0Ozelliklerinden de bahsetmek mimkindur. Stratejik yonetimi
diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan 6zellikler sunlardir; {Dinger,1998,s.18; Uziin,
2000,s.3; Akt. Gucli,2003,73-74):

1. Stratejik yoOnetim, Orgutteki en Ust yonetimin bir fonksiyonu olarak

degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim timdayle isletmenin gelecegine yoneliktir.

2. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaclar:

gelistirir, sonuca varmak icin nelerin yapilmasi gerektigini distindr.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir bltun olarak algilar; biitini olusturan diger
parcalar da ilgi alani icindedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik bittin-parcga

iliskisini g6z 6nunde bulundurur.

4. Stratejik yonetim icin isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukca
yakindan takip edilen bir faktordur.

5. Stratejik yonetim, dis cevresine karsi toplumun ¢ikarlarint g6z 6niine alan

bir sosyal sorumluluk tasar.

6. Stratejik yonetim, isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik
kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.
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7. Stratejik yonetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, faaliyetleri icinde en

alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasin: olusturur.

Stratejik yonetimin en dnemli 6zelligi isletmenin hem kendi durumunu, hem de
isletme disindaki ¢evrenin analizine imkan tanlma51d1r.121Ayn1 sekilde, isletme
disindaki cevrenin de analiz edilmesi gerekir. i¢ ve dis durum analizi yapildiktan sonra
isletmenin vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da strateji ve aksiyon planlar

olusturulur.?

Stratejik yOnetimin amact stratejiler olusturmak, bunlari uygulamak ve
sonuglarin1 denetlemektir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi biiyiik

onem taslmaktadn:123
1.Strateji NE dir?
2.Strateji NICIN olusturulmalidir?
3.Strateji NE ZAMAN olusturulacaktir?
4.Strateji olusturularak NEREYE ulagilmasi hedeflenmektedir?
5.Stratejiler NASIL olusturulacaktir?
6.Stratejiler KIM ler tarafindan olusturulacaktir?
Bu sorularin analizi stratejik yonetimin temellerini olugturmaktadir.

Bilindigi tizere stratejik yonetim, bir isletmede gelecege yonelik kararlar
alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim konusunu daha iyi

anlamak i¢in stratejik yonetimin temel 6zelliklerini ortaya koymakta yarar vardir.

121 Ozlem Cetinkaya ve Emine Colakoglu, “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlamada Halkla iliskilerin Rolii:
Taris Omegi”, Pazarlama Diinyas;, 2006-5, Eylil-Ekim yil:20, 23-31, http://www.kobigaranti.com/,
(05.Haziran.2009)

122 Ahmet Kandakoglu, “Strateji Gelistirme ve Degerlendirme Yaklasimi ve Uygulamasi”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Yildiz Teknik Universitesi FBE,2006),s.3

123 Elif Odabasi, “Gelecegi Planlamanin Yeni Ad1: Stratejik Yonetim”,
http://imww.ksal.k12.tr/ksal/index.php?option=com_content&task=view&id=47&Itemid=1, (03.Haziran.2009)
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Stratejik yonetimin sahip olmasi gereken temel Ozelliklerini asagidaki gibi

siralamak m(]mkl']ndl']r;124

1) Stratejik yonetim her seyden once, tepe yoOnetiminin bir islevidir: Tim
olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yon belirlemeye calismasi
nedeniyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir iglevidir. Tepe yonetiminin kesin

destegi olmadan, sistemin basarili olmasi diisliniilemez.

2) Gelecege yoneliktir ve isletmenin uzun donemli amagclar ile ilgilidir:
Belirlenen zaman i¢inde isletmenin nereye ulasacagini ve bu sonuglart elde etmek i¢in

nelerin yapilmas1 gerektigini ortaya koyar.

3) Stratejik yonetim, isletmeyi agik bir sistem olarak goriir: Isletmeler, i¢inde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede olusan

herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Yonetim, ¢evreyi oldukca yakindan izler.

4) Stratejik yonetim, orta ve alt kademe yoneticilerine de rehberlik eder:
Stratejik yonetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler isletme i¢inde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

5) Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarimin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir: Isletmenin temel amagclarmin gerceklestirilebilmesi icin gerekli kaynaklari

mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

6) Stratejik yonetimin karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri
farklidir: Stratejik yonetim, bir biitlin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili
oldugu i¢in konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok cesitlidir. Isletme béliimleri ve

cevreye ait ¢esitli bilgi ve verileri zorunlu kilar.

7) Stratejik yonetim, isletmenin amaglariyla toplumun ¢ikarlarini bir biitiinlik
icerisinde ele alir: Bu agidan stratejik yonetim dis cevresine karsi sosyal sorumluluk

tagir.

124 Hans H.‘_Hinterhuber, Stratejik isletme Yonetimi, Cev. Lale Uraz, Istanbul:Erler Matbaas1,1984,s.1 ve 11-12;
Akt. Sezai Oztop,“Stratejik Planlamanin Belediyelerde Uygulanmasi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi
SBE,2007),s.19-20
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8) Stratejik yonetim, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri
arasinda koordinasyon saglar: Stratejilerin isletme icin temel yon gostermesi ve hedefler
olusturmasi sebebiyle, isletme icindeki farkli birimler ve kademeler arasinda amaclar

hiyerarsisi saglayarak, farklilasmalarini onler.

Yukarida verilenlerden anlasilacagi iizere stratejik yonetim, isletmeler i¢in gok
kapsamli ve Onemli bir sirectir. Isletmelerin onlerine koydugu hedef, bu hedefe
ulagsmak igin ne yapilmas: gerektigi, kaynaklarin saglanmasi, hangi yollarin izlenmesi
gerektigi yetki ve sorumluluk dagitimi, bilgilerin toplanmas: ve arastirma sdreci,
bilgilerin analiz edilmesi, stratejilerin ve planlarin formule edilmesi gibi pek c¢ok

ozelligi iginde barindirir.

2.1.2.2. Stratejik Yonetimin Onemi ve Yararlar

Tim diinyada globallesme, hizl1 teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degigmesi vesaire nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gegen giin giderek
daha da ezici rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik diisiinmek, stratejik
planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek zorunda
kalmiglardir. Gergekten de 1980°li yillar oncesinde Stratejik Yonetim daha ziyade 6zel
sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiylik holding ve sirketler tarafindan bilinir ve
uygulanirken, bugilin ¢ok sayida organizasyon, stratejik yOnetimi ara¢ olarak

kullanmaktadirlar. *?°

Onemi her gecen giin daha iyi anlasilmaya ve yorumlanmaya baslanan stratejik
yonetim, her seyden Once siirekli degisen, belirsizlesen ve riski artan bir ¢evrede oOrgiite
belirli bir yon ve goriis agis1 kazandiracaktir. Stratejisi olmayan bir isletme telafisi olmayan
bir gemiye benzetilebilir. Orgiitlerin bagarisizliklarmin temelinde strateji yoklugunun,

yanlighginin veya yanlis uygulanmasinin yattigi soylenebilir; ¢ilinkii belirsizlik ve yogun

125 Coskun Can Aktan, Gelecegi Kazanmanin Yolu: Stratejik Yonetim, s.2,
http://Amww.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf, (09.Haziran.2009)
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rekabet kosullarinda uygun stratejilerin etkili kullanimi1 olmadigi takdirde basarisizlik

kaginilmaz olacaktir.*?

Clinki stratejik yonetim bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi
icin dogru stratejiler gelistirmesini, bu stratejileri etkin bir sekilde uygulamasini ve
sonuglarin1 degerlendirerek hedefine dogru gidip gitmedigini belirlemesini saglayan
yonetim siirecidir. Stratejik yonetim siireci organizasyonun her alt birimi bazinda farklilik
gostermez. Organizasyonun geneli i¢in belirlenen bir stratejik yonetim konsepti vardir ve

bltln alt birimler Ust yoneticilerin sorumlulugundaki bu stratejik yonetim konsepti

dogrultusunda iizerlerine diiseni yaparlar.?’

Stratejik yonetim isletmeler igin oldugu kadar (lkeler igin de 6nem arz eden bir
yonetim teknigidir. Siyasi agidan var olmanin artik ekonomik agidan da gucli olmay:
gerektirmesi ve bu ekonomik konjonktirin surekli degismesi, dinyanin yeni kaynaklara
ihtiya¢c duymasi, bilgi teknolojilerinin her alanda kendini gostermesi, uzay teknolojilerinin
gelismesi, ulkelerin kendilerine proje bazli daha dinamik planlarla yon vermelerine neden

olmaktadr.*?®

Stratejik yonetim yaklagimi, yoneticiye biitlinciil bir bakis agisi ile ¢evresel analiz
yapabilme yetenegi kazandirir. Yonetici, sorumlulugunu aldigi Orgiitiin yerel cevre
kosullarindan kiiresel cevre kosullarina kadar genel bir degerlendirmesini yapabilir.
Stratejik yonetimin yaklasiminin sagladigi en 6nemli yararlardan biri yoneticiye uzun vadeli

diisiinme ve gorme ufku kazandirmasidir. Bu da yéneticiye vizyon kazandirmaktadir.'?®

Ayrica stratejik yOnetim ile isletme yOneticileri daha rasyonel davranmaya,
sistematik olarak hareket etmeye baslayip, ¢alisanlar: ile etkilesim iginde ¢aligirlar. Bununla
beraber bir isletme igerisinde orgiit kiiltiiriinliin olugmasini, ¢alisanlarin da vizyon sahibi

olmalarini; kaliteli hizmet verilmesini, rekabetin artmasini saglar.

Stratejik yonetim “stratejik diistinme” ye yardimci olur. Bu cercevede en dogru

strateji ve taktikler belirlenmeye calisilir ve bunlar uygulanir. Stratejik yoOnetim,

126 Faruk Akyiiz., Degisim Riizgirinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, istanbul: Sistem Yaymcilik,
2001,5.113

127 http://stratejikyonetim.org/stratejikyonetim/stratejik-yonetim-nedir, (08.Haziran. 2009)

128 Aybike Erdem, “Stratejik Yonetim ve Kamu Orgiitlerine Uygulanabilirligi”, (Yiksek Lisans Tezi, Mersin
Universitesi SBE,2006), 5.74

29 vavuz Ozberk, “Belediyelerde Stratejik Planlama Siireci” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
SBE,2007), s.12
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organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci

olur. 30

Stratejik yonetimin orglte kazandirdig1 diger bir 6zellik de, karar almaya yeni bir

dizi araclar getirmesi ve bu sayede orgiitii ama¢ ve hedeflerin belirlenmesine zorlamasidir.

Stratejik yoOnetim ayrica, gelecegi okumaya yardimci olur ve bu sayede Orgiit icin

gelecekteki firsat ve zorluklar cikarabilir.*®*

Stratejik yoOnetimin isletmeye saglayacagi yararlarimi su sekilde Ozetlemek

mimkindar; 3

= Cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir. Bu nedenle
isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma

firsat1 bulur. Firsat ve tehditleri izleme olanag: yakalar.

» Kendini tanima ve degerlendirme olanagini, bu nedenle isletmenin, her

konuda gii¢lii ve zayif yonlerini 6grenme firsati verir.

= Koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt

boélimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine engel olur.

= Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak

amaci degil, kendi amacini ger¢eklestirme egilimini gosterecektir.

= Belirlenen genel stratejiler, butlin planlar icin genel bir cerceve ve kural

olusturur.

= Strateji, isletmeyi i¢ ve dis cevresini analiz etmeye yonlendirir. Bu da
problemlerin 6nceden belirlenmesine yardimci olur. Firsatlar ve problemler,

fark edilir ve olas1 bir krizin yasanmasi 6nlenir.

130 http:/Avww.canaktan.org/yonetim/kriz-yonetim/kriz-yonetimi.htm (08.07.2009)
B! Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslar igin Stratejik Planlama Uygulamasi” Sayistay Dergisi, Say1: 50-51, 2003,

s.71.

132 Mustafa Kevser,” Stratejik Planlama ve KOBI’lerdeki Uygulamalar Uzerine Bir Arastirma”, (YUksek Lisans
Tezi, Dokuz Eylul Universitesi SBE,2007), s.64.
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2.1.2.3. Stratejik Yonetimin Araclar:

Stratejik yonetimde kullanilan araclari ya da yonetim tekniklerini kisaca

incelemek son derece faydali olacaktir.

Stratejik yonetimde kullanilan baglica teknikler ya da araglar su sekilde

sayilabilir:**®
1. SWOT Analizi
2. Portfoy Analizleri
3. Q-Sort Analizi
4. Senaryo Analizi
5. Vizyon/Misyon Bildirisi
6. Arama Konferansi
7. Delphi Teknigi
8. Nominal Grup
9. Coklu Oylama
10. Agik Grup
11. Kalite Cemberleri
12. Fayda-Maliyet Analizi
13. Risk Analizi

Stratejik yOnetimin en Onemli konularindan ve araglarindan birisi SWOT
analizidir. SWOT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinin degerlendirilmesine

imkan saglayan bir analiz teknigidir.*>*

133 Aktan,2006, 5.171,173
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Portfoy analizleri ise strateji se¢iminde yaralanilan tekniklerdir. Arama
konferansi, beyin firtinasi, delphi teknigi, nominal grup teknigi v.b. karar verme
tekniklerinden de stratejik yonetim alaninda genis Olciide yararlan111r.135P0rtf('jy
analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde en yaygin olarak bilinen

matris analizleri sunlardir:**®

MCKinsey matrisi

Pazar rekabet matrisi

Boston Danigmanlik Sirketi’nin Gelistirdigi biiylime/Pazar pay1 matrisi

Uriin yasam analizi (Hofer Analizi)

Ansoff buyime matrisi

Isletme icersinde olabilecek tehlikelere uygun cevap verebilecek, kasitli ya da
kasitsiz tehditlerin etkisini ve olma ihtimalini azaltacak hazirliklari, prosediirleri ve
kontrolleri teshis edebilen stratejik yonetimin diger 6nemli araglarindan bir tanesi de

risk analizidir.

Risk analizleri, “ekonomik — mali risk” , “siyasi risk” , “llke riski” v.s. den
analizlerden olusur. Risk analizinde riskler belirlenirken mevcut kiymetler tek tek goz
ontine alinir ve her kiymetin i¢inde bulundugu tehditler belirlenir ve mevcut olan karsi
onlemler incelenir. Daha sonra ortaya konan kiymet, agiklik, tehdit ve kars1 onlemler
degerlendirilerek elde edilen veriler girdi olarak alinip, matematiksel ve mantiksal
metotlar kullanilarak risk degeri bulunur. Son olarak risk — kiymet eslestirmesi

yaplhr.137

134 Kandakoglu,s.3

135 Atakan Geng, “Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi FBE,2007),s.18

13 Geng, 5.18-19

187 Giirsoy Durmus, “Risk Analizi”, Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii, s.3.
http://Awww.bilmuh.gyte.edu.tr/~ispinar/BIL673/Riskanal.pdf, ( 08.Haziran 2009)
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Delphi teknigini kisaca agiklayacak olursak bu teknik, karar verecek grubun
fizik olarak bir araya gelmeden anket ya da yazili sorgulamaya cevap vermesiyle sonuca
varilan bir karar alma teknigidir. Bu teknik ¢ok uzun zaman alan bir grup karar alma
teknigidir. Organizasyonda bir sorunun ¢6ziimii i¢in uzman Kkisilerin yliz yiize
goriismeler ve bir arada tartismalar yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve

uzlagmalarina imkan saglayan bir yontemdir. **®

2.2. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLAMA ILISKIiSi

Stratejik planlamayla, stratejik yonetimin ¢ogu kere i¢ ige ve birbirinin yerine
kullanildigr goriiliir. Bu durum belki de stratejik planlama ile stratejik ydnetimin
paylastiklar1 ortak 6zden meydana gelmektedir. Bu karmasiklik durumu, birgok
organizasyonda stratejik planlama sisteminin stratejik yonetim sirecinin bir manifestosu
gibi takdim edilmesiyle daha karmagiklagmaktadir. Stratejik planlamadan stratejik yonetime

gegis, sanki faaliyet veya harekete yonelmeyi ¢agristirmaktadir.*®

Isletmelerin verimli ve etkin yonetilmesinde stratejik yonetim anlayisi dnemli
hale gelmistir. Stratejik yonetim anlayisinin temelinde stratejik planlama ve bu yonetim
anlayisinin  siirekliliginin saglanmas1 yatmaktadir. Stratejik planlama orgiitlerin
hayatlarinin bir doneminde yaptiklar1 ve izledikleri bir plan olmaktan 6te siirekli,
dinamik ve degisen sartlara gore yenilenen, gelisen ve revize edilen bir yonetim
aracidir. Stratejik yonetim anlayis1 duraganligr degil, siirekli gelismeyi ve degismeyi

icermektedir.**

Stratejik diisiinebilmek ve stratejik yonetimi basartyla uygulayabilmek igin iist
yonetimin ve stratejistlerin gercek liderlik ruhuna, genis bir vizyona ve istiin bir analiz

yetenegine sahip olmalar1 gerekir. Cilinkii stratejik planlamada kullanilan veri kaynag:

38 Murat Kiraz, “Orgiitlerde Stratejik Planlama Sisteminin Olusturulmas: ve Emniyet Genel Miidiirliigiinde Bir

Uygulamast”, (Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii,2007),s.31

3% Nedim Yiizbagioglu, 2000°li Yillarda Strateji ve Planlama, Konya: Cizgi Kitapevi,2004,5.97; Akt. Kiraz, 5.31
YOTiilin Segen, “Stratejik Yonetim Ama Nasil?” ICC-Uluslararas: Danismanlik Organizasyon Ltd.Sti.,2005,
http://iwww.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=48 , (02.Haziran .2009)
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cok sayida, degisik ve farkli kaynaklardan olup, degisimlerden ¢ok ¢abuk etkilenebilen,

sirketin hayat egrisini etkileyen degerlerdir.'*!

Stratejik planlama, stratejik yonetimin bir fonksiyonudur ve tepe ydnetiminin
sorumlulugundadir. Stratejik yonetimin amaci gegmisteki basarilar tekrar etmek degil
beklenmeyen durumlarin iistesinden gelmek, isletmenin kaynak ve kabiliyetleri ile
cevre sartlarinin arasinda uygunluk saglamak ve cevre sorunlarini ¢dzmektir. Ciinki
isletmenin amaglarmin gergeklestirilmesi ve bunun igin gerekli planlarin hazirlanmasi,

. < 142
bu uyum siirecine baglidir.

Stratejik | >| Strateji
Yénetin )

2 Stratejik
L Planlama

Sekil 1. Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Strateji Arasindaki Iliski

Kaynak: Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planh Gegis, Istanbul: Inkildp Yaymnevi,
1997,5.125

Stratejik yoOnetim ve stratejik planlama birbiriyle ilgili olmakla birlikte
kapsamlar1 farklidir. Stratejik yonetim biitiin siireci dolayisi ile planlamay: da igine
alacak sekilde daha genis bir kavramdir. Stratejik plan ise sadece amaglara ulagsmak i¢in

izlenecek yola yogunla§1r.143

Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki temel fark sudur: Stratejik
planlama en iyi ve optimal stratejik kararlar1 yapmaya odaklanirken, stratejik yonetim
stratejik sonuclarin {iretilmesine odaklanir. Bu stratejik sonuglar yeni pazarlar, yeni

urtinler ve yeni teknolojilerdir. Boylece, stratejik yonetim stratejik planlamadan daha

¥ http://www.stratejikegitim.com/tr/hizmetlerimiz.html, (02.Haziran.2009)

2 Asuman Calis, “Universite Kiitiiphanelerinde Stratejik Planlama: Bir Arastirma”, Tiirk Kiitiiphaneciligi Dergisi,
Say1:12 No.3, 1998,5.202

143 Ataner Tokat, “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama” http://www.e-eregli.net/yazilar/ataner.pdf,
(01.Haziran.2009)
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kapsamlidir. Ancak, stratejik planlama ile pek ¢ok yazar uzun vadeli planlamay1 kast
etmektedir. Stratejik planlama daha duragan bir ortamda gelecegi gérmeyi igerirken
stratejik yonetim ise siirekli degisim halinde olan c¢evreye Orgiitin uyumlu

davranabilmesi i¢in dinamik bir yaklagimi ifade etmektedir.***

Stratejik planlama, isletme i¢indeki belli iist diizey yOneticilerinin arzu ettikleri
gelecekteki sorunlar ile onlarin nasil elde edilecegi ve basarinin nasil Olgiiliip
degerlendirilecegi ile ilgili kararlarin alindig: siirekli ve sistematik bir siirectir. Stratejik
yonetim ise, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
se¢im cabalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii
yapisal ve motivasyon el tedbirlerin alinarak yiiriirliige konmasi, daha sonra da
stratejilerin uygulanmadan 6nce amaglara uygunluk agisindan bir defa daha kontrol
edilmesini kapsayan ve isletmelerin iist diizey kadrolarin faaliyetlerini ilgilendiren

siirecler toplamidir. 145

Stratejik yonetim bir streci ifade ederken, stratejik planlama stratejik
yonetimin bir asamasint olusturmaktadir. Dolayis1 ile stratejik yonetim, stratejik
planlamay1 da i¢ine alan daha genis bir kavrami ifade etmektedir. SOyle ki; stratejik
yOnetim slirecinin agamalart genel hatlari ile stratejik planlama asamasi, stratejilerin
uygulanma agsamasi ve son olarak da uygulanan stratejilerin gozden gecirilmesi ve

denetimi a§amalar1d1r.146

144 Muhiddin Acar ve Hiiseyin Ozgiir Cagdas Kamu Yénetimi: Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yénetim, 1. Baski,
Ankara: Nobel Yaymlari, 2004; Akt. Geng, s.38-39

YSLiitfi Hak Alpkan, “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamliligi”, Dogus Universitesi Dergisi 1(2), Temmuz 2000,
ss.11, http://journal.dogus.edu.tr/13026739/2000/sayi2/M00022.pdf ( 08.Haziran. 2009)

1% Coskun Senol, “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama”,Giimriik Diinyast Dergisi, Say1 60, 2006,
http://www.gumrukkontrolor.org.tr/Yayinlar/Dergiler/60/2.html ,(01 Haziran 2009)

67



2.3. STRATEJIK PLANLAMA

Strateji kavraminda oldugu gibi literatiirde stratejik planlama kavramu ile ilgili

birden fazla tanim yer almaktadir. Bu tanimlamalardan bazilarina deginmek gerekirse;

En genel tanimiyla stratejik planlama; bir orgiitiin misyonunun belirlenmesi ve
gelecek yonelimli bakisla uzun ve kisa dénemli performans hedefleri ile stratejilerine

dair taslak olusturulmasidir.**’

5018 Sayili Kanunun 3. maddesinin (n) fikrasinda stratejik plan, “Kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara ulagsmak icin izlenecek yontemler ile

kaynaklar dagilimini igeren plan” olarak tammlanmaktadir.**®

Diger bir tanima gore stratejik planlama, katilimer analizine ve bir durumun
olast evrimine dayanan ve kritik noktalarda ulasilabilen kit kaynaklar igin yatirim

stratejileri diizenlemeyi hedefleyen bir yonetim yoludur.**°

Stratejik planlama kavrami farkli yazarlar tarafindan birbirini tamamlayici
ozelliklere sahip farkli tanimlar yapilmistir. Bu tanimlardan bazilarini ele alacak olursak

su sekilde belirtilebilir;

McCune (1986,s.53) stratejik planlamay1 su sekilde tanimlamistir;““Bir Orgtte
gorev alan her kademedeki kisinin katilimini ve orgiit yoneticisinin tam destegini i¢eren
sonu¢ almaya yénelik c¢abalarin biitiiniinii - olugturur. Bu anlamda paydagslarin
gereksinim ve beklentileri, paydaslar ve politika yapicilarin orgiitiin misyonu, hedefleri

.. .. . . . . . . » 150
ve performans ol¢iimiiniin belirlenmesinde etkin rol oynamasini ifade eder.

Byars (1987,5.17) stratejik planlamayi, isletmenin amaglarina ulagsmasi igin
isletmenin felsefesi ve misyonunun belirlenmesi, amaglarin saptanmasi ve stratejinin

se¢ilmesine iliskin kararlarin verilmesi seklinde tanimlamaktadir.

“Geng, 5.38

148 “Stratejik Planlama”, http://www.nigde.edu.tr/strateji/seminer/SP.ppt, (08.Haziran.2009)

% Miige Giilen, “Stratejik Planlama Cergevesinde Kentsel Projeler-Kamusal Alan iligkisi: Biiyiikdere Aksi Levent
Plazalar Alan1 Ornegi” , (Yiksek Lisans Tezi, Mimar Sinan Giizel Sanatlar Universitesi FBE,2006),s.133

150 Mc Cune,S. Guide To Strategic Planning For Educators, Alexandria, VA, ASCD, 1986, Akt. Rilyam
Kiigiikstileymanoglu, “Stratejik Planlama Sireci”, Kastamonu Egitim Dergisi, Cilt:16 No:2, Ekim 2008, s.403.
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Goodstein  ve digerleri(1993,s.3) stratejik planlamayi, bir kurumun
paydaslarinin geleceklerini hayal etme ve bu gelecegi basarmak i¢in gereken islem ve
uygulamalar1 elestiren bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. ! Bu yoéniyle stratejik
planlama, hemen her orgiitte, tepe yonetim veya idareciler tarafindan belirlenen ve

paylasilan ileriye yonelik varilmasi planlanan genel amaglari ic;erir.l‘r’2

Bircan’in (2002,s.14-15) kapsamli ve ¢ok yonlii tanimina gore stratejik

planlama:
* bir yonetim planlamas1 modelidir,
= yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir,

= giderek artan hizli degisim ve gelismelere uyum saglamak igin, her tiirlii

yatirim yapma ve gelecegi tanimlamadir,

= Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetiminin gerceklestirilmesi, liretim ve
insan giiclinlin gelistirilmesi konusunda teknolojik yetersizligin onlenmesi

amacina yonelik bir makro planlama aracidir,
= Kurum veya sirket agisindan bir mikro planlama modelidir,

» [sletme, kurum veya kurulusun bes, on veya daha fazla yilda nerede

olmak istediginin aciklikla belirlenmesi stirecidir.

Dursun (2004,5.49-50),stratejik planlamayi, “kurum ve kuruluslarin mevcut
durum, misyon ve kurulus ilkelerinden hareketle gelecege yonelik bir vizyon olusturup
bu vizyona uygun hedefler saptamalari ve c¢esitli gostergeler saptayarak, basariyt
izleme ve degerlendirmelerini ifade eden katilimci, hesap verme sorumluluguna temel

teskil eden ve esnek bir planlama anlayisidir”, seklinde tanimlamastir.

151 | eonard Goodstein, Timothy Nolan And J.William Pfeiffer, Applied Strategic Planning. USA: McGraw-Hill,

Inc.,1993,5.55 ; Akt. Temel Calik, “Egitimde Stratejik Planlama ve Okullarin Stratejik Planlama Agisindan Nitel
Degerlendirilmesi” Kastamonu Egitim Dergisi, Cilt:11 No:2, Ekim 2003 s.253.
152 {1hami Findike1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Baski: Istanbul,:Alfa Yayinlar1,2002,5.339, Akt. Calik, s.253.
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Topinos ve digerlerinin (2005) yapmis oldugu tanima gore; stratejik planlama,
isletmelerin bir grup strateji gelistirmek {izere iistlenilen siiregleridir. Daha genis bir
bakis acisiyla ele alarak stratejik planlamayi, bir isletmenin ama¢ ve hedeflerine
ulagmasini olagan kilan siirecleri sistematize etmek i¢in girisilen faaliyetler toplulugu

olarak tanimlamiglardir.
Yener ‘e (2006) gore stratejik planlama;*®

* Kurulugun bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum arasindaki

yolu tarif eder,

= Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulagsmayr miimkiin kilacak

yontemleri belirlemesini gerektirir,

= Kurulug biitcesinin stratejik planda ortaya konulan amag ve hedefleri
ifade edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin Onceliklere

dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder.

Craft ve Benson’a (2006) gore ise stratejik planlama, isletmelerinin vizyonuna
ulagtiracak ve bu vizyona ulasabilme ihtimalini artiracak uzun vadeli planlarin ve

stratejilerin belirlenmesidir.

DPT’ye (2006) gore, stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile
ulagmayi arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini

ve bunlara ulagsmay1 miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesini gerektirir. Uzun vadeli

ve gelecege doniik bir bakis acis1 tagir.>*

Bingol (2006) stratejik planlamanin tanimini su sekilde yapmlstlr;155
= kuruluslarin mevcut durum, misyon ve

= temel ilkeler inden hareketle

158 Kaan Yener, “Stratejik Planlama” USIAD,2006, s.4,

http://bilgiekonomisi.googlepages.com/stratejikPlan.ppt, (06.Haziran.2009)

1% Pevlet Planlama Teskilat, “Kamu Kuruluslari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu”,2006,s.3,
www.sp.gov.tr/documents/SP-Kilavuz.pdf (05. Haziran.2009)

155 Nahit Bingdl, “Stratejik Y6netim”, DPT Miistesarligi 13 Mart 2006, s.10,
http://www.strateji.gazi.edu.tr/docs/sunu/syonetim.ppt, (04. Haziran..2009)
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= bir vizyon olusturmalari,
* bu vizyona uygun amag ve hedefler saptamalari

= Olgiilebilir gostergeler gelistirerek, basariyr izleme ve degerlendirmeleri

stirecini ifade eden katilimc1 ve esnek bir planlama yaklagimidir.

Aydin’a (2008) gore stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile

ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. ™

Yukaridaki aciklamalar c¢ercevesinde yola ¢ikarak en genel tanimiyla stratejik
planlamay1 su sekilde tanimlamak miimkiindiir: Stratejik planlama, bir igletmenin
misyon ve vizyonunu bir biitiin olarak isletme (lzerinde odaklanan uzun dénemli bir

planlamadir.

Yani, stratejik planlama isletmenin hangi alanlarda ne sekilde faaliyet
gostereceklerinin belirlenmesine yonelik uzun vadeli planlama olarak diisiiniilebilir.
Gelecege yonelik olarak diisiiniildiigli i¢in ileriye yonelik tahminlere dayanmaktadir.
Gelecegin nasil olacagi konusunda yapilacak tahmin planlamanin 6nemli bir kismini
olusturur. Gelecek hakkindaki belirsizlik ve risk ortami tahmin yolu ile azaltilmaya

caligihir. ™’

2.3.1. Stratejik Planlamanin Onemi

Belirsizlikler ile hizli degisimin bir arada yasandigi giiniimiiz kosullarinda,
orgiitlerin islevleri siirekli farklilagmaktadir. Bu farklilagsmanin farkinda olarak g¢evre

kosullarina aktif bir uyum, stratejik planlamayla miimkiin gérﬁlmektedir.l58

158 Abdullah Aydin, “Stratejik Planlamada Paydas Analizi” T.C. Adalet Bakanlig: Strateji Gelistirme Baskanhgi, 2
Aralik 2008, s.2

www.sgb.adalet.gov.tr/faaliyetlerimiz/2009/danistay/Dynamic/sunular/paydas%20analizi-
%20Abdullah%20AYDIN.ppt, (05.Haziran 2009)

%7 Kocer, 5.22

158 Ersoy Ozkeskin, “Uzak Ufuklar1 Yakinlastirmak”, 26 Kasim 2007,
http://imww.23nisanilkogretim.k12.tr/Corum23Nisan.aspx?mkparameter=writing&mkref=1&mkkoseyazariref=7&mk
koseyazariyazisiref=7, (08. Haziran 2009)
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Degisimin giderek hizlandigi, rekabetin kiiresellestigi, her sektorde arzin
talebin c¢ok {iistline ¢iktig1, miisterilerin giiciinii fark ettigi giinlimiizde, bir igletmenin,
rekabet istiinliigii saglama ve siirdiiriilebilir biiyiime hedeflerine ulagmasi igin stratejik
planlamanin 6énemi her gecen gun artmakta ve basarili ve dogru bir stratejik planlama

isletmeler i¢in vazgec¢ilmez bir zorunluluk halini almistir.

Stratejik planlamanin bir igletme i¢in dnemli olmasinin ve gunimizde sikga
uygulanmaya baslamasinin nedenini, degisimin evrensel bir boyut kazanmasi,
teknolojik yeniliklerin hizli gelisimi ile birlikte iletisim teknolojilerinin de gelismesi,
rekabetin her alanda 6ne ¢ikmasi, cevresel sorunlarin artmasi, demokratiklesmenin
yayginlasmasi gibi konularda diinyada takibi igin 6zel bir ¢aba sarf edilmesi gereken

degisimlerin yasanmasi olarak agiklayabiliriz.**°

Stratejik planlamanin temel bakis agis1 isletme ile gevre arasindaki etkilesimin
incelenmesidir. Stratejik planlama 6rgdt ile ¢evresini bir bittin olarak gorur ve 6zellikle
i¢ ve dig cevre analizleri ile hareket ederek isletme amaclarini gergeklestirmeye ¢alisir.
Stratejik planin en 6nemli 6zelligi, cok uzun bir siireyi kapsamasi ve uygulama ile sona
ermemesidir. Stratejik planlama bir suregtir. Bunun yani sira stratejik planlama ust

yonetimi ilgilendiren planlama tirtidiir.**

Stratejik planlamanin 6nemi, Peter Drucker tarafindan "Gelecegi tahmin
etmenin en iyi yolu, onu yaratmaktir." sozleri ile ifade edilmektedir. 161 Stratejik
planlama diger bir 6nemi ise, stratejik planlamanin bir iiriin olmaktan ¢ok bir sureg
olmasindan ileri gelmektedir. Bu siire¢ gelecek diisiincesine dayali olarak faaliyete
gecmeyi ve yonetimin bir pargasi olarak siirekli ve sistemli bir karar1 zorunlu

kilmaktadir.*%?

Stratejik planlamanin en Onemli amaglarindan biri, gelecekteki firsatlar
sorunlar1 bugiinden belirleyerek, ona gore hareket etmektir. Stratejik planlama bir

yonetim bicimidir, yonetimde bir arag¢ olarak kullanilmaz. Aksine gelecegi goz oniinde

1%% Sema Yildirim Becerikli, “Stratejik Yonetim Planlamas1:2000°1i Yillarda Isletmeler icin Yeni Bir Acilim”, Amme
idaresi Dergisi, Ankara. Cilt 33, Say1 3, 2000, 5.99, Akt. Erdem,s.41
160

Erdem, s.39
161 Gzkeskin,a.g.e.
182Senay Sezgiin Nartgiin,“Yiiksek Ogretimde Stratejik Planlamanin Uygulanabilirligi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Abant
izzet Baysal Universitesi SBE,1996),s.6
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bulundurarak bugiin ne yapilmasi gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlar
kapsayan bir yonetim bigimidir. Bagka bir deyisle stratejik planlamanin etkinligi
stratejik yonetime baglidir. Kurumlar faaliyetlerini siirdiiriitken stratejik planlama
yapmadan da strateji uygulayabilirler, ya da strateji belirlemeden faaliyetlerini
sUrdurebilirler. Ancak stratejik planlama ve strateji arasinda bir bag kurulursa risk ve

tehditler en aza indirgenmis olur. 163

2.3.2. Stratejik Planlamanin Ozellikleri

Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum
arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun amagclarini, hedeflerini ve bunlara ulagsmay1
miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir

bakis acis1 taslr.164

Stratejik Planlama bir kurumda gorev alan her kademedeki kisinin katilimini
ve kurum yoneticisinin tam destegini igeren sonug¢ almaya yonelik ¢abalarin biitiinlinii
teskil eder. Bu anlamda paydaglarin ihtiya¢ ve beklentileri, paydaslar ve politika
yapicilarin kurumun misyonu, hedefleri ve performans 6l¢iimiiniin belirlenmesinde aktif
rol oynamasini ifade eder. Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel soruya verilen

yanitlarin yer aldig1 bir rehber niteligi tagir:'%

. Su anda neredeyiz?

. Nerede olmay istiyoruz?

. Gelismemizi nasil 6l¢ebiliriz?

. Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

183 Elif Odabas1, Gelecegi Planlamanin Yeni Adi: Stratejik Yonetim,
http://www.ksal.k12.tr/ksal/index.php?option=com_content&task=view&id=47&Itemid=1, (03.Haziran.2009)

164 Oztop,s.29.

185 stratejik Planlama Rehberi,2002,s.1, http://sgdb.trakya.edu.tr/duyuru/STRATEJIK_PLANLAMA_REHBERI.doc,
(04.Haziran 2009)
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. Gelismemize yonelik yol haritamizi nasil saptayabiliriz ve

denetleyebiliriz?

Stratejik planlamanin genel 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir; %

1) Stratejik planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir. Burada
stratejik planlama, yoneticinin alacagi gercek ya da tasarlanmis kararlarin sebep sonug

iliksisi olarak gozukuir. Eger yonetici ileride olacak seyi begenmezse, degistirebilir.

2) Stratejik planlama devamlilik gosteren bir siiregtir. Stratejik planlama ile
kurumun amaci belirlendikten sonra, izleyecegi politikalar ve strateji belirlenir. Bunun
icin detayli planlar yapilir. Cevredeki degisikliklerin siirekli olmasi sebebiyle bu
islemler stirekli yapilir. Buradan, her giin degisiklik yapilacagi anlami ¢ikarilmamalidir.

Gerekli oldugu zamanlarda degisiklik yapilmalidir.

3) Stratejik planlama bir davranig ve hayat seklini ifade eden plan felsefesidir.
Stratejik planlamanin iyi sonu¢ vermesi i¢in, onun ydnetimin bir parcast olduguna,

kurumdaki yonetici ve galisanlarca inanilmasi gereklidir.

4) Sistematik bir stratejik planlama G¢ ana plan tipini birbirine baglayan bir
yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta vadeli programlar ve kisa vadeli biitce ve

faaliyet planlaridir.

Castells(1997) ise stratejik planlamanin sahip olmasi gereken temel

Ozelliklerini soyle 6zetlemektedir: (Gulen,2006)
» Isletmelerin uzun vadeli hedefleri icin kisa donemli eylemler olusturma,
» Kaynaklarin en etkin kullanimini belirleme,
» Isletmelerin firsatlar1 ve avantajlar1 degerlendirecek konuma getirme,

» Isletmelerin rekabet saglamasi igin destekleyici projeleri belirleme ve

gelistirme,

1% Coban,s.86
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« Isletmeler icin gelecege doniik vizyon ve misyon belirleme.

2.3.3. Basarih Bir Stratejik Planin Sahip Olmasi Gereken Unsurlar

Stratejik planlamada 6nemli olan gelecek kavrami olmakla birlikte, stratejik
planlamanin amaci gelecegin sekillendirilmesi i¢in, yarin ne yapilmasi gerektigini
belirlemek degil, aksine, yarina sahip olabilmek i¢in, bugiin ne yapilmasi gerektigine

karar vermektir.*®’

Ornegin,kalite yoniinde stratejik planlama yapilirken dncelikle organizasyon
kiiltiiri ve bakis acis1 ele alinmalidir. Kalite problemlerinin insanlarin  koti
performansindan ¢ok, sistemlerin kotii performansindan kaynaklandigi bilinmelidir. Su
anki kalitemiz yeterlidir diisiincesi yerine bir sonraki siirecimiz miisterimizin
memnuniyeti ve kaliteyi en 1yi kontrol edebilecek, onu iiretendir diisiincesi
benimsenmelidir. Insana sayg: felsefesi benimsenmeli, Béliimlerin birlikte galismasini
engelleyen faktorler ortadan kaldirilmalidir. Sorunlar ¢iktik¢a ¢oziim gelistiren yonetim
tarz1 yerine olas1 sorunlar1 diislinlip, bunlar1 dnleyen yonetimin saglanmasi gereklidir.
Arzu edilen bir kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi igin; iyi gelistirilmis organizasyonel
kalite politikasina ve hedeflerine, tutarli bir organizasyon yapisina, uygun teknoloji ve is

tasarimina dikkat edilmesine gerek vardir.'®®

Basarili bir stratejik planlama uygulamasi; stratejilerin - olusturulmasi,
stratejilerin uygulanabilmesi igin hedeflerin belirlenmesi ve organizasyon geneli igin
belirlenmis olan hedeflerin yakalanabilmesinde hedeflerin giinlikk, aylik ve yillik

aksiyonlara doniistiiriilmesi i¢in sistematik bir yaklasimdir. 169

167 Aynur Bozkurt, Yonetimde Cagdas Yaklagimlar, Uygulamalar ve Sorunlar, Cevat EIma ve Kamile Demir
(Ed.), Ankara: An1 Yayncilik, 2000,s.300, Akt. Berat Bir Bayraktar ve Asiye Kakirman Yildiz, “Kurumsal Bilginin
Stratejik Planlama Siirecinde Kullanilmast: Bir Ilge Belediyesi Ornegi” Bilgi Diinyas1 2007, 8(2),s.287.

1% Ceyda Afacan, “Kalite Yonetim Sistemi ve Stratejik Planlamada Kalite Iyilestirmesinde Dogrusal Programlama
Uygulamast”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE,2007)s.36

%5 Tilin Segen, “Stratejik Yonetim Ama Nasil?” ICC-Uluslararasi Damsmanlik Organizasyon Ltd.Sti.,2005,
http://imww.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=48 , (02.Haziran.2009)
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Basarili bir stratejik planlama siireci i¢in, Oncelikle kamu idarelerinin
faaliyetleriyle ilgili alanlarinin ve kamu idaresinin etkilesimde bulundugu dis ortamin
incelendigi ve kamu idaresinin giiclii ve zayif yonleri ile dis ortamdan kaynaklanan
sebeplerle ortaya ¢cikmasi muhtemel firsatlar ve tehditlerin objektif olarak irdelendigi,
kisaca durum tespitinin yapildigt GZFT analizinin yapilmis olmasi sonraki asamalar
icin onem tagimaktadir. Mevcut durumun tespitindeki yetersizlik ve kamu idaresinin
yeteneklerinin ortaya konmasindaki basarisizlik, stratejik planlama siireci ve buna bagh

olarak performans esash biitge uygulamasini olumsuz etkileyecektir.l70
Basaril1 bir stratejik planda sahip olmasi gereken 6zellikler ise sunlardir:*"
- Kurum yo0neticisinin tam destegini almalidir.

- Her diizeydeki yoneticileri ve c¢alisanlar1t kapsamali ve plan, sadece

yapanlara terk edilmemelidir.
- Esnek, kurumla uyumlu ve anlasilir olmalidir.

- Sorumluluklar a¢ik¢a tantmlamali ve sonuglara yonelik hesap verebilirliligi

icermelidir.

- Kurumsal hedef ve amaglara yonelik anlayiglar iiretmeli ve harekete

gecirmelidir.
- Uygulandig1 ¢evrenin farkinda olmali ve politik olarak esnek olmalidir.
- Hedefler, ilkeler, kaynaklar ve getiriler hakkinda ger¢ekei olmalidir.

- Paydaglar arasi ¢atigmalar1 6nlemek icin bir strateji ya da yonteme sahip

olmalidir.

170 Mesut Hastiirk, “Stratejik Planlama ve Performans Esasl Biit¢celeme”,s.9,
http://mww.erkankaraarslan.org/includes/UserFiles/users/admin/File/4%20Nolu%20Makale.pdf, (04.Haziran.2009)
11stratejik Planlama Rehberi,2002,s.4, http:/sgdb.trakya.edu.tr/duyuru/STRATEJIK_PLANLAMA_REHBERI.doc,
(04.Haziran .2009)
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- Zamana uygun, giincel ve siirekliligi olmali duragan ve modasi ge¢mis
olmamalidir. Plan ve planlama siireci diizenli olarak degistirilebilmeli ve

incelenebilmelidir.

2.3.4. Stratejik Planlamanin Yararlar

Stratejik planlama, isletmelere dinamik ve degisken cevre sartlarinda, ayni
ama¢ dogrultusunda faaliyet gosterebilme yetisi kazandirir. Isletmenin amaglari
dogrultusunda hazirlanan planin uygulanmasinda ¢alisanlarin faaliyetlere katilmalarinin
saglanmasi siireci stratejik planlamanin kosullarindandir. Stratejik planlama ile isletme

bir biitiin olarak degerlendirilir ve bir biitiin olarak hareket eder."?

Bir yonetim araci olarak stratejik planlama; orgiit kaynaklarina odaklanmayi ve
kaynaklarin etkin kullanimini saglar, maliyetleri diisiiriir, taraflarin tatminini yiikseltir,
departmanlar ve siiregler arasi isbirligini artirir, is siireclerinin her gegen yil gelismesini
ve verimliliginin artmasini saglar, planlanan faaliyetlerin yiiriitiilmesi konusunda
yoneticileri ve c¢alisanlart zorlar, planlanmamig, gereksiz ve yararli olmayan

faaliyetlerin ortadan kalkmasini saglar.'"

Aksu (2002,s.34), stratejik planlamanin dort temel yararindan bahsetmektedir.
Bunlardan ilki, stratejik diisiince ve eylemi gelistirmesidir. Boylece, orgiitiin digsal-i¢sel
cevresi ve cesitli liyelerin c¢ikarlari, orgiitiin gelecekteki yoniiniin agiga ¢ikarilmasi,
Orgiitsel Ogrenmeye ylksek diizeyde ilgi ve eylem ic¢in oOrgiitsel oOnceliklerin
olusturulmas1 konusunda sistemli bilgi toplamaya gétiiriir. Ikincisi, gelismis karar
verme saglanir. Stratejik planlama, oOrgiitiin karsilastigi 6nemli sorunlar ve meydan
okumalara ilgi Uzerinde yogunlasir ve kilit karar vericilere bunlara iligskin ne yapmalari
gerektigini 6grenmeleri igin yardim eder. Ugiincii yarar ise ilk ikisinden gelmektedir.

Stratejik planlama ¢abasi i¢indeki orgiitler, temel 6rgiitsel sorunlar agiga ¢ikarma ve ele

172 Erdem, s.42
% Tilin Segen, “Stratejik Yonetim Ama Nasil?” ICC-Uluslararast Danismanhik Organizasyon Ltd. Sti.,2005,
http://imww.ydd.org.tr/tr/MakaleGoster.asp?makalelD=48 , (02.Haziran.2009)
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almaya yiireklendirilir; i¢sel ve digsal istem ve baskilara akilci yanitlar vererek hizli
degisen durumlarla etkili bicimde basa ¢ikmaya ¢alisirlar. Son olarak, orgiitteki insanlar
stratejik planlamadan dogrudan yararlanabilir. Politika belirleyiciler ve kilit karar
vericiler kendi rollerini daha iyi oynayabilir; sorumluluklarini yerine getirebilir; 6rgiit

iiyeleri arasindaki takim ¢alismasi ve uzmanlik daha da gl'jc;lenebilir.174

Bir bagka goriise gore stratejik planlamanin yararlari ise'’;
» Kurumlar stratejik diisiinerek etkin stratejiler yaratir,
» Gelecekte varilacak olan noktayi netlestirir,
= Oncelikleri belirler,
* Bugiiniin karar1 yariin 15181 altinda alinir,
» Karar alma i¢in net ve dayanikli bir temel olusturur,
= Diizeyler ve islevler arasinda karar alinir,
= Temel 6rgutsel problemleri ¢ozer,
» Orgiitiin performansini artirir,
= Degisen cevreyle etkin ve hizli bir sekilde ilgilenir,

= Takim ¢aligmasini ve uzmanlagmay1 saglar

174 Mualla Aksu, Egitimde Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Yonetimi. Ankara: Ani Yaymcilik.,2002, Akt.
Calik,s.254

5 Biilent Ozdemir,, “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlamanin Tiirk Kamu Yénetiminde Uygulanabilirligi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi S.B.E.,1999),5.38-39
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Alanlan

Sekil 2.Stratejik Planlamanin Yararlari

Kaynak: Ercan Oztemel, isletmelerde Stratejik Planlama. s. 31; Ahmet Narinoglu, Yerel
Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulama, 1. Basim. Istanbul: Mart Matbaacilik Sanatlar Tic.
San. Ltd. Sti. 2007, s. 103; Aktaran. Ozberk, s.18

Diger yandan Tan (1995,5.5) stratejik planlamanin yararlarmi farkli bir
yaklagimla asagidaki gibi ortaya koymustur.(Akt. Nartgiin,1996,5.55-56)

1. Stratejik planlama ile karar verme silirecinde kavramsal yap1

gelistirilebilir.

2. Stratejik planlama bir sistem yaklasgimidir. Yoneticilerin bir araya
gelerek tasarladiklar planin etkisiz ya da zararli yanlar iyilestirilebilir

ya da tamamen ortadan kaldirilabilir.
3. Stratejik planlama orgiitlere bir anlam kazandirir.

4. Stratejik planlama orgdtlerin gorevlerini dizenlemek ya da slzerek
adaptasyon yapmak icin diisiinmeyi ve tartisarak sorunlara ¢oziim

bulmayi saglar.

5. Stratejik planlama 6rgiitiin i¢sel ve digsal imajin1 gelistirebilir.

79



2.4. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama siirecinde, gevresel analiz ve i¢sel degerlemeler yapilirken
miisteri gereksinimleri {iizerinde odaklanilir. Kalite hedef ve stratejilerinin
gelistirilmesinde iist yonetimin katiliminin temel alinmasi, gelistirilen stratejilerin yillik
planlara doniistiiriilmesi, kalite ve maliyet hedeflerine ulagsmak i¢in yerine getirilmesi
gereken etkinliklerin tiim birimler tarafindan uygulamaya konmasi da stratejik planlama

siirecinde dikkat edilmesi gereken noktalar vardir.*®

Degisik yazarlar, stratejik planlama siirecini farkli asamalar halinde

siralamislardir. Bunlardan bazilari ise sunlardir;
Olsen ve Eadie’ye gore stratejik planlama asamalari®’":

()Misyon ve amaclar ifadesi, (ii)cevre analizi,(iii)0rgut icinin profilinin
cikarilmast ve kaynak analizi,(iv) stratejilerin formiile edilmesi, secilmesi ve

degerlendirilmesi,(v)stratejik planin uygulanmasi ve kontrol edilmesi.

Huxhold ve Levinsohn (1995)’e gore stratejik planlama su adimlardan

olusur®’:
* Mevcut durum analizi
« Stratejik goriisiin olusturulmasi
* Programin (projenin) fizibilite caligmalar:
* Finans stratejileri

* Program icin faaliyet alaninin gelistirilmesi

176 Rityam Kiigiiksiileymanoglu, “Stratejik Planlama Siireci”, Ekim 2008 Cilt:16 No:2, Kastamonu Egitim Dergisi,

s.404

Y7 Huseyin Ozgir “Kamu Orgitlerinde Stratejik Y®onetim”, Cagdas Kamu Yonetimi II, Ankara: Nobel
Yayinlar1,2004,5.222-223, Akt. Oztop, .39

18D, Ugar ve A.O. Dogru, “CBS Projelerinin Stratejik Planlamasi ve SWOT Analizinin Yeri”, TMMOB Harita Ve
Kadastro Miihendisleri Odasi, 10. Tiirkiye Harita Bilimsel Ve Teknik Kurultay1 28 Mart - 1 Nisan 2005,s.2,
http://atlas.cc.itu.edu.tr/~dogruahm/D%20Ucar_CBS%20Projelerinin%20Stratejik%20Planlamasi%20Ve%20Swot%
20Analizinin%20Yeri.pdf, (11.Haziran.2009)
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Literatiirde geg¢misten giiniimiize kadar stratejik planlama sireci ile ilgili
yapilmis olan ¢aligmalarin incelenmesi sonucunda stratejik planlama siirecini su sekilde

stiralayabilmek miimkiindiir;
1. Hazirlik Asamalari
2. Durum Analizi
2.1. I¢ Cevre Analizi
2.2. D1s Cevre Analizi
3. Gelecegin Tasarlanmast
3.1. Misyonun Tanimlanmasi
3.2. Vizyonun Tanimlanmasi
3.3. Amaglar ve Hedeflerin Belirlenmesi
4. Performans Gostergeleri ve Maliyetlendirme
5. Izleme ve Degerlendirme

Yukaridaki basamaklardan goriilecegi lizere stratejik planlama caligmalari
birbirinden dogrudan etkilenen asamalardan olusur. Planlamanin basariya ulasabilmesi

icin bu agsamalarin her birinin dikkatli bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir.

Basarili bir stratejik planlama siireci; kurum yoneticisinin tam destegini
almalidir. Yonetici stratejik planlama ¢aligmasini kurumun rutin bir faaliyeti olarak
goriip, calismanin ig¢inde olmamasi stratejik planlamanin amacina ulagmasini
engelleyecektir. Bu nedenle stratejik planlama streci her dizeydeki yonetici ve

calisanlar1 kapsamali ve sadece bu isi yapanlara terk edilmemelidir. Stratejik planlama;
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esnek, kurumla uyumlu ve anlasilir olmali, sorumluluklar1 agik¢a tanimlamali ve

sonuglara yonelik hesap verebilirligi igermelidir.'"

Tablo 6

Stratejik Planlama Sareci

e Plan ve Programlar
e SWOT Analizi
* Piyasa Analizi DURUM ANALIZi
e Hedef Kitle/llgili
Taraflarin '
Belirlenmesi NEREDEYIZ?
e Kurulusun varolus
gerekgesi MISYON VE
e Temel ilkeler ILKELER
e Arzu edilen gelecek ViZYON
NEREYE ULASMAK
e Orta vadede STRATEJIK ISTIYORUZ?
ulasilacak amaglar
e AMACLAR VE
e Spesifik, somut ve HE[?EFLER
olculebilir hedefler
e Amag ve hedeflere : : A
ulagma yontemleri FAALIYETLER VE gIETé\l/IEE&(AISSIT_EDIGIMIZ
e Detayli is planlar PROJELER ULASABILIRIZ?
¢ Maliyetlendirme
e Olgme yontemlerinin
belirlenmesi PERFORMANS
* Performans ALCUMU BASARIMIZI NASIL TAKIP
gostergeleri EDER VE
« Raporlama {ZLEME VE DEGERLENDIRIRIZ?
* Karsilastirma DEGERLENDIRME
e Geri besleme

Kaynak: Bingol, s.1/

®Kamile Ozel, Iyi Uygulama Ornekleri Cergevesinde Kamu Mali Yénetiminde Toplam Kalite Uygulamalari ve
Tiirkiye Igin Bir Model Onerisi, Maliye Bakanligi Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii , Devlet Butce
Uzmanhg1 Arastirma Raporu : Ankara, Mayis 2007,s.71
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2.4.1. Hazirhk Asamalari

Hazirlik asamasinda, stratejik planin nasil yapilacagi, stratejik planlama
ekibinin kimlerden olusturulacagi belirlenerek, stratejik plan1 yapacak Orgiit
olusturularak, gerekli ihtiyaglar tespit edilir. Stratejik planin kurum iyelerince
sahiplenilmesi saglanarak, stratejik planin hangi zaman dilimi i¢inde yapilacagi, gerekli
egitim ve calismalar vb. hususlar bu asamada yapilarak stratejik plan i¢in gerekli veriler

toplanmaya baslanir.**

Stratejik planlamanin birinci asamasi olan hazirlik asamasi asagidaki noktalar

kapsamalidir (Aksu,2002,s.44; Akt. Calik,2003, 5.256) :
= Bu ¢abanin amaci nedir?
= Siire¢ basamaklar1 nelerdir?

= Bu cabayr denetleme yetkisine sahip olanlar hangi rol ve islevleri

iistlenecek, tiyeleri nasil olusturulacak?

= Stratejik planlama takimi hangi rol ve islevleri iistlenecek, iiyeleri nasil

olusturulacak?

= Kullanilacak kaynaklar nelerdir?

2.4.2. Durum Analizi

Isletmeler strateji gelistirirken, bir isletmenin durum analizini yaparken i¢ ve
dis ¢evrenin degerlendirilerek analiz edilmesi, stratejik planlama strecinin 6nemli bir

boliimiinii olusturmaktadir.

180 DPT, “Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim”,s.11, www.sp.gov.tr/belgeler.html(08.07.2009)
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Durum analizinde, neredeyiz sorusu cevaplandirilir. Yonetimler stratejilerini
belirlerken mevcut durumlarini analiz etmenin yani sira, i¢ ve dis ¢cevre dinamiklerini de
yani paydaslarim1 da iyi bir sekilde gozlemleyerek bu dinamiklerde meydana gelen

degisimlere de uyum saglayabilecek esnek bir orgiit yapisi gelistirmelidirler

Durum analizi yaparken tiim olumlu ve olumsuz yonler i¢ ve dis kaynakli olarak
incelenmelidir. I¢ durum analizi sirketin biinyesinde olan her seyi kapsar. Dis durum
analizi i¢in incelenmesi tavsiye edilen bazi faktorler ise; pazar, rekabet, teknoloji,

tedarikgiler, is giicii, ekonomi, regulésyonlar olarak sayllabilir.181

D1s gevre, kurumun disinda bulunan ve genellikle iist yonetimin kisa vadede
kontroliinde olmayan degiskenleri (firsatlar ve tehditler) ifade eder. i¢ cevre, drgiitiin
kendi icinde olan ancak iist yonetimin kisa vadede kontroliinde olmayan degiskenleri
(istiinliikler ve zayifliklar) ifade eder. Analiz sonucunda, i¢ ve dis ¢evrenin
degerlendirilmesiyle ortaya Ustiinliik/Zayiflik ve Firsat/Tehdit unsurlarin1 bir araya
getiren ve “Durum Belirleme Matrisi” veya SWOT olarak adlandirilan tablo

182
hazirlanir.

2.4.2.1. i¢ Cevre Analizi

Isletmenin i¢ faktdrlerinin analizi de denilen i¢ analizi asamasinda isletmenin
yonetim yapist gozden gecirilmekte, Orgiitsel yapisinin giiclii ve zayif yonleri

degerlendirilmekte ve son olarak igletmenin mali yapisi analiz edilmektedir.®

Stratejik planlama siirecinin bu asamasi, isletmelere, dis ¢evre firsatlarindan
yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in hammadde, pazar, insan ve diger

kaynaklarini inceleyerek, i¢inde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu giiclii yonii

8lkkerem Sertbel, “Stratejik Planlama Nedir?”,17.02.2009,http://www.blogenki.com/icerik_goster.php?id=99,
(07.Haziran.2009)

182 Ali Asker Demirhan, “Stratejik Yonetim ve Devlet Muhasebesi”,(Doktora Tezi, Ankara Universitesi SBE,
2007),s.8

183 Robert Lawrence Kuhn, Creativity and Strategy in Mid-Sized Firms, Prentice-Hall, New Jersey,1989,s.195,
Akt. Ismet Titiz ve H. Ilker Carik¢1 , “Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkileri ve Kiigiik Isletme Yoneticilerinin Kriz
Dénemine Yonelik Stratejik Diisiince ve Analizleri” Celal Bayar Universitesi ktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt 2, Say1 1,1998,s. 213.
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ile zayif yonlerini belirlemesine ve bunun sonucunda isletmenin neler yapmaya
kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip oldugu konusunda bilgi edinmesine imkan

vermektedir.

Icsel iistiinliik ve giicliiliik faktorleri; iyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere
sahip olma yeni etkin teknolojileri kullanma, yeni {iriinler gelistirebilme, bilgi ve
becerisi yliksek calisanlara sahip olma seklinde siralanabilir. Kurumda igsel zayiflik ve
giicsiizliik gostergeleri ise, kurumun stratejik bir hedefinin olmamasi, lider eksikligi,
yetenekli yoOnetici ve c¢alisanlarin bulunmamasi, arastirma ve satis yeteneginin sinirli

olmasi, kalite ve verimliligin diisiik olmasi gibi faktorler sayllabilir.184

2.4.2.2. D1s Cevre Analizi

Stratejik planlama siirecindeki dis ¢evre analizi agsamasinda dis ¢evre unsurlari
teknoloji, ekonomi, siyasal durum, kamuoyu, diger endiistri dallari, uluslararasi
ekonomi, genel olarak toplum ve dogal kaynaklar, rakipler, miisteriler olarak ele
almabilir. Diger bir ifadeyle, dis ¢evrenin analizi, isletmenin dis ¢evresindeki degisme
ve gelismelere bagl olarak isletmenin karsi karsiya kalacagi firsat veya tehditlerin

onceden tahmin edilmesine yonelik ¢aligmalari kapsar.

Di1s cevrenin analizinde, Oncelikle isletmenin i¢inde bulundugu mevcut pazar
ve rekabet yapisi incelenir. Daha sonra ulusal ve kiiresel ¢evrelerde meydana gelecek
degisme ve gelismeler tahmin edilerek, pazar iizerinde yapacagi etkiler belirlenir. Baska
bir ifadeyle, dis cevre sartlarinda meydana gelecek degisiklerin etkisiyle igletmenin
pazarinin gelecekte alacagi sekil tahmin edilir, yeni degerlerin olusacagi alanlar
tanimlanir. Bu tanimlama isletmenin stratejik amaclarinin tespitinde 6nemli bir rol

oynayacaktlr.185

84 Coskun Can Aktan, “Stratejik Yonetim ve SWOT Analizi” http://www.canaktan.org./yonetim/stratejik-
yonetim/swot.htm, (12.Haziran.2009)

185 McCarthy, D. J. , Minichiello, R.J. ve Curan, J.R., Business Policy and Strategy, Homewood: Richard D. Irwin
Inc.,1975,s. 51; Akt. Kisacik, s.31
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Isletmenin i¢ ve dis cevre etkenlerinin degerlendirilmesi SWOT analizi ile

gercgeklestirilir.

2.4.2.3.Durum Analizinde Temel Yontem: SWOT (GZFT) Analizi

Durum analizi kapsaminda kullanilacak temel yontem SWOT yani GZFT
(Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) Analizidir. Genel anlamda SWOT
(GZFT), kurulusun cevresi ile etkilesim iginde sistematik olarak incelendigi bir
yontemdir. Bu kapsamda kurulusun igsel olarak giliclii ve zayif yonleri ile dissal
etkenlerden kaynaklanan firsatlar ve tehditler belirlenir. Bu yaklasim, planlama
yapilirken kurulusun giiglii ve zayif yonleri ile karsi karsiya oldugu firsat ve tehditleri

analiz etmeyi ve gelecege doniik stratejiler gelistirmeyi ifade eder.'®

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasimin  baghica iki yarar
bulunmaktadir. Ik olarak, SWOT analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu c¢ercevede giiclii ve zayif yonler ile organizasyonun karsi karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlar1 ortaya konulmaya c¢aligilir. Bu acidan
bakildiginda, SWOT bir “mevcut durum” analizidir. SWOT ayn1 zamanda
organizasyonun gelecekteki durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan

bir analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda ise SWOT bir “gelecek durum” analizidir."®’

SWOT asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir

kisaltmadir.
S: Strength (Organizasyonun giiclii/ {istiin oldugu yonlerin tespit edilmesi)
W:Weakness (Organizasyonun gii¢siiz /zayif oldugu yonlerin tespit edilmesi)

O:Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar)

186 Stratejik Planlama Kilavuzu,s.18, http://bilgiekonomisi.googlepages.com/stratejikPlan.ppt ,(11.07.2009)
187 K andakoglu,s.4
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T: Threat (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir.)

SWOT (GZFT) analizi olarak incelenecek olan durum degerlendirmesinde su

dort 6ge analiz edilir (Kisacik,2005,s.34-35) ;

= Guclh Noktalar: Sahip oldugunuz yetenekler ve isinizde iyi isleyen her
sey. (Calisanlarin niteligi, gelecek 2-3 yil i¢in gelismekte olan bir pazar
pay1, miisteri sadakati, diisiik maliyet, sendika ile iyi iliskiler, gelismeyi

destekleyici ortam).

= Zayif Noktalar: Gelistirebileceginiz ve gelistirmeniz gereken noktalar
veya ulasamayacaginiz ve kaginmaniz gereken noktalar (Yeterli olmayan
katilimc1 yonetim uygulamasi, ¢alisanlarin diisiik morali, ¢alisanlarin egitim
eksikligi, az iiriin ¢esidi, makine ve donanimda modernlesme gereksinimi,

zayif firma imaji1, azalan rekabet olanaklari).

= Firsatlar: Simdiki is alaniniz i¢ginde olsun veya olmasin, sizin i¢in bir
firsat bulunan veya bulunabilecek alanlar (Hizmet verilebilecek bagka
miisteri gruplar, girilebilecek yeni pazarlar ve bdlgeler, {irlin gruplarinda
gelistirmeler ve ¢esitlendirme, mevcut iriinleri tamamlayic iirlinler, dikey

entegrasyon, pazarin hizla bliylimesi firsatlari).

= Tehditler: Yapmak istediginizi yapmaktan sizi alikoyabilecek engeller
(Yeni rakipler, ikame edici {iriin satiglarinda artis, pazarin yavas biiyiimesi,
artan rekabet baskisi, miisterilerin istek ve degerlerinde degismeler, olumsuz

hiikiimet politikalari, politik ve ekonomik ortamlardaki olumsuzluklar).

SWOT analizinin en 6nemli yoni organizasyonun hem ig¢, hem de dis durum
degerlendirmesine imkan tanimasidir.Organizasyonel basart i¢in organizasyonun

yapisinin,¢alisanlarin  durumunun, ¢evre ve calisma ortaminin, teknoloji yapisinin,
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misteri profilinin, organizasyon kiiltiiriiniin, performans gostergelerinin, enformasyon

akisinin vb. tiim unsurlarin dikkate alinmasi gerekir.188

Anlagilacagi tizere SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durumunun
degerlendirilmesine, hem de organizasyon disindaki pazar yapisimin rakiplerin
durumunun analiz edilmesine imkan saglar. Ozetle SWOT analizi i¢ ve dis durum
analizinin igeren bir stratejik yonetim teknigidir. Bu nedenle yoneticiler SWOT analizi
yaptiklart zaman, isletmenin giigleri, zayifliklari, imkanlart ve tehditleri dikkatlice
inceleyebilip dogru olarak bunlar1 gézlemlerse, organizasyonel basariya gotiirecek olan

yararlt bir strateji olusturmalarinin kaginilmaz olacaktir.

2.4.3. Gelecegin Tasarlanmasi

Stratejik planlama siirecinin iigiincii adimi, kurumun temel bakisini ifade eden
gelecegin tasarlanmasi analizinin yapilmasidir. Bu asamada kurum, “nereye gitmek
istiyoruz?” Sorusuna cevap bulmaya galisir ve kurumun misyon, vizyon ve ilkeleri bu
asamada belirlenir. Buradan hareketle de kurumun gelecege iliskin stratejik amag ve

hedefleri ortaya konur.*#°

En acik tanimiyla vizyon, bir isletmenin yoneldigi hedefin ifadesidir. Vizyonun
netlesmesi i¢in, kurumun ne yaptigini, kime yaptigini, nasil ve neden yaptigim
belirleyen, bugiin oldugu durumla birlikte gelecekte arzulanani ve varolus amacini
yansitan misyon da ortaya koyulmalidir. Uzun vadede gecerli vizyon ve misyonun
belirlenmesi icin gelecekte olabilecek gelismelerin analitik tahminlerle ongoriiliip;

ortaya ¢ikacak ihtiyaglara cevap verebilir olmasina dikkat edilmelidir.*®

Gelecegi tasarlanmasi siirecinde, oncelikli olarak 6nem verilmesi gereken gevre

faktoriiniin dikkate alinmasidir. Cevredeki sok etkilerin tahmin modeline dahil edilebilmesi

188 Kandakoglu,s.5

189 Ozberk,s.57

%0 Umut Evin Ozdemir, “Stratejik Planlama ve Iyi Yénetigim”, T.C.Maliye Bakanligi Avrupa Birligi ve Dis Iliskiler
Dairesi Bagkanligi, 2003,s.114,
http://mww.deu.edu.tr/userweb/hilmi.coban/%C3%B6devler/iyi%20y%C3%B6netim/stratejik%20planlama.pdf,
(01.07.2009)
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sayesinde gelecegin tasarlanmasi basarili olunabilir. Bu da ancak i¢ ve dis ¢cevre analizinin
cok 1yi yapilmis olmasindan yola gecer. Aksi halde misyon ve vizyonun tasarlanmasi yanlis
olarak yapilabilir. Bu da yapilan stratejik planin isletmeye yarardan ¢ok zarar verecegini

gOsterir.

2.4.3.1. Misyonun Tanimlanmasi

Stratejik planlama siirecinde en Onemli adimlardan biri de misyonun

tanimlanmasidir.

Misyon bir kisi veya Orgiitiin Ustlendigi 6zel gorev, oOrgiitiin amaglarina
ulagabilmek i¢in belirledigi davramis standartlari, degerleri ve is tanimlar1 olarak
belirtilmektedir. Bu sekliyle en 6nemli islevi, orglitteki tiim ¢alisanlara ortak bir yon

vermesidir.*®*

Diger bir ifadeye gére misyon uzun dénemde bir 6rgiitlin basarisini arttirmanin

ve stratejik yonetimin etkili olmasinin baslangi¢ noktasini olusturan kavramdir.*®

Her isletmenin, yaptig1 isi ve amaglarmi belirleyen bir misyonu vardir. Isletme
misyonunun tanimi; yonetimi, isletmenin hizmet alanini agikga belirlemeye zorlar. Tim
isletmeler bir kimlige sahiptir. Kimlik, bir isletmenin mevcudiyetinin sebebidir. “Biz
neyiz?” sorusuna kimlik cevap verir. Gorev tanimlarindaki halihazir diistinceler genis
bir bi¢imde Peter Drucker’in 1970'li yillarin ortalarindaki arastirma ve yazilarina
dayanmaktadir. Drucker “Bir kurum adi, statiisi veya kurulus beyannamesindeki
maddelerle tanimlanamaz. Isletme gorevi ile tanimlanir. Isletmenin yalnizca gorev ve
amacinin agik bir sekilde tanimi, isletme amaglarinin acgik ve gercekci bigimde ortaya
konulmasina imkan saglayacaktir.” diyerek “Isimiz Nedir?” sorusunun, “Gorevimiz
Nedir?” sorusuyla es anlamli oldugunu sdylemistir. Bu yiizden herhangi bir kurumun

biitiinliiglinlin korunabilmesi ve faaliyetlerinden sonug alinabilmesi ancak agik secik, iyi

91 H. Ridvan Yurtseven, “Stratejik Yonetim Siirecinde Misyon Kavrami”, Yénetim Dergisi, Yil: 9, Sayi: 29: ss. 26-
33, Ocak 1998, s. 27. http://merih.net/m2/str/iwmisyons.htm(11.Haziran.2009).

192 Stratejik Plan Nedir?, s.3
http://sgdb.trakya.edu.tr/AltSayfalar/StratejikPlanlama/STRATEJ%C4%B0K%20PLAN%20NED%C4%BOR.ppt,(11
.Haziran.2009)
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odaklanmis, ortak bir amagla saglanabilir. Bu olmadig1 zaman kurum kisa zamanda

inamrh@im kaybeder.'%

Misyon ifadesi Orgiitiin temel dogasi ve ne isle ugrastig1 konusunda kisa, fakat
anlasilir bir goriis sunar. Bir misyon ifadesi i¢erisinde kisaca bir érgiitiin neye ulagsmaya
calistig1 ve orgiitiin temel felsefe ve degerlerinin neler oldugu, konularinda agik ipuglari
goriilebilir. Ancak bir misyon ifadesi yapilacak biitiin eylemleri, eylemlerin zaman ve

vadelerini ve ne kadar yapilacagini igermez ya da bir amag veya hedefi gtirrnez.194

Bir misyon ifadesi su dort 6nemli 6geyi igermelidir;

1. Amag: Isletmenin varolus nedeni veya isletme amacmm &zel bir seklidir.

Daha ¢ok soyut bir nitelik tasir ve biitiin ¢alisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya ¢ikar.
2. Strateji: Isletmenin ydniine ve rekabete yonelik kararlarini igerir.
3. Degerler: Sirket calisanlarinin inandig1 ve 6nem verdigi ilke ve oncelikleri
igerir.
4. Davranis Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politika ve

davranis bigcimleridir. (Koch,1997,5.242;Akt. Cigdem,2007,5.36).

Misyon stratejistler tarafindan iyi formiile edildigi, isletmeye yayildigi ve tiim
calisanlar tarafindan desteklendigi takdirde anlamli olacaktir. Ayrica bir isletme
misyonun olusturulmasinda isletme vizyonunun payi biiyliktiir. Bu nedenle stratejik
planlama siirecinin gelecegin tasarlanmasi basamagindaki ikinci 6nemli kavram vizyon

kavramidir.

2.4.3.2. Vizyonun Tanimlanmasi

Vizyon kuruluslarin gelecegini sembolize eder. Orgitiin uzun vadede neleri

yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Vizyon bir kurulusun farkli birimleri arasinda

198 http://www. kutuphane.biz/indir/iktisat/iktst%20(12).doc, (10.Haziran.2009)
1% Kiraz, s.69
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birlestirici bir unsurdur. Vizyon, gelecek igin bir pusula gorevi goriir. Isletme

stratejilerinin belirlenmesinde, gelistirilmesinde ve uygulanmasinda yol géstericidir.195

Toplumlar, iilkeleri, kuruluslar ileri gdtiirenler, basariya ulastiranlar, tarihe,
lider, kahraman, biiyliik onder gibi sifatlarla yazilirlar. Hepsinin basari hikayelerini
inceledigimizde, mutlaka bir vizyonlar1 oldugunu goriiriz. Bu vizyon icinde
bulunduklar1 anin Gtesinde ve o an icin basarilmasi imkansiz gibi goriinebilecek

birtakim o6lg¢iilebilir hedeflerin ortaya konmasindan baska bir sey degildir.196

Vizyon, kurumlarin gelecekte olmasimi arzuladiklari durumun ifadesi olup,
gelecekte ulagsmayi planladiklart hedefi tamimlar. Bir kurumun yoresel, ulusal veya
kiiresel boyutlarda farkli vizyonlar1 olabilecegi gibi, iist yonetimi, stratejik birimleri ve

fonksiyonel boyutlarda da birbirine bagimli ancak ayr1 ayr1 vizyonlar olabilir.'%’

Vizyonun tasarlanmasi orgiitiin kendisi igin istedigi gelecegin, iddiali ve ayni
zamanda ulasilabilir bir ifadesidir. Bu gelecek ifadesi, bir yandan calisanlar1 ve karar
alicilart ilerlemeye tesvik etmeli, diger yandan da ger¢ekci olmalidir. Agiktir ki, genis
goriigliiliik, ancak bir orgiitiin ¢alisanlar tarafindan sahiplenildigi oOlg¢iide islevsel
olacaktir. Orgiit calisanlari, bugiin yaptiklar1 islerin ne gibi bir biiyiik hedefin
gerceklesmesine katkida bulundugunu anlayacaktir. Bu sekilde, bugiin ile yarin arasinda
bir koprii kurulmus olacak ve yarmin 1s1@inda, bugiin yapilanlar anlam kazanmis

olacaktir.**®

Stratejik planlama sirecinde 6nemli rol oynayan misyonun ve vizyonun
tasarlanmas1 asamalari, stratejik planlama siirecinin diger bir basamagi olan amag ve

hedeflere ulasmada basariya ulasmanin 6lgiilebilmesi 6nemlidir.

19 Kevser, 5.125

1% http:/Awww. tanjuargun.com/yazilar/vizyon.htm,( 09.Haziran.2009)

%7 Ulgen ve Mirze,s.69

198 Elif Acar, “Yar1 Resmi Bir Orgiitte Stratejik Planlama Uygulamasi: Aydin Ticaret Odasi Ornegi” (Yiiksek Lisans
Tezi, Adnan Menderes Universitesi SBE, 2007),5.45

91



2.4.3.3. Amaclar ve Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik planlama silirecinin diger bir asamasit olan ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesi, stratejik plan tamamlandiktan sonra beklenmedik bir sekilde ortaya cikan
ve isletmenin misyonunun gerceklestirilebilmesinde sikintiya neden olan sorunlar
ortaya ¢iktiginda, isletmenin kaynaklarimi etkin dagilimimi saglayarak sorunlara karsi
koyabilmeyi sagladigi i¢cin 6nemli bir agamadir. Stratejik amaclar ve hedefler stratejik

planlama stirecinde kurulusun “Nereye ulagmak istiyoruz?” sorusuna cevap verir.

Amagclar stratejik planin ayritilarina iliskin ¢ergeveyi olusturur. Amagclar
misyon ifadesinden daha belirgin olmakla birlikte yaraticiligt ve yeniligi 6zendirici
olacak kadar yeterli genellige sahiptir. Bir biitiin olarak kurumun stratejik yOniinii
belirler ve buna baglh olarak, program ve faaliyetler arasinda birlestirici bir rol oynar.
Ozel vurgu gerektiren 6ncelik derecesi yiiksek ya da acil sorunlar da amaglar icinde yer

alir.**°

Amaglar, zamanla nitelik ve nicelik bakimindan degisirlerse, bu durum
dogrudan dogruya onlara ulagsmak i¢in bir ara¢ roliinii oynayan kurum ya da isletmenin
de nitelik ve nicelik yonlnden degismesini gerektirebilir. Amaglar, politikalarin
belirlenmesinde, kaynaklarin seg¢iminde ve programlarin hazirlanmasinda kurumun
yoneticilerine yol gosterici niteliklere ve fonksiyonlara sahiptirler. Bu sayede politika,
program, kaynak se¢imi ve programlarin hazirlanmasi gibi temel kararlarin alinmasi

kolayla§1r.200

Amagclar Orgiitiin tepe yonetimi tarafindan belirlenmekte ve soyut veya somut,
maddi veya manevi, beseri veya sosyal niteliklerde de olabilmektedir. Bu agidan ele
alindig1 zaman amaglar; davraniglar1 veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal

olarak belirlenmis maddi veya manevi degerler olarak ifade edilebilir. Ayrica amaglar

1% Ercan Tiirk ve Nezir Unsal, Egitimde Stratejik Planlama El Kitabi, Milli Egitim Bakanlig1 Strateji Gelistirme
Baskanligi, Ocak 2007, s. 39 http://nizip.meb.gov.tr/dosyalar/egitimde_stratejik_planlama.pdf ,(09.Haziran.2009).
200 http:/www. kutuphane.biz/indir/iktisat/iktst%20(12).doc, (10.Haziran.2009)
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orgiitii olusturan kisi veya gruplarin tamamai tarafindan benimsenmeli, gelecege yonelik,

ekonomik ve sosyal bir nitelik tagiyan kararlardan olusmalidir.?*

Hedefler ise, stratejik plan sirecinin “nerede olmay1 istiyoruz?” kismini
olusturmaktadir. Hedefler, amaclara gore daha belirgin ifade edilmekte ve zaman
acisindan smirli bir siireci kapsamaktadirlar. Ayrica hedefler sayisal olarak ifade

edilmektedirler.?%?

Ayrica hedefler stratejik amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in ortaya konulan
spesifik ve olgiilebilir alt amaglardir. Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal olarak

ifade edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir amac1 gergeklestirecek birden fazla
hedef belirlenebilir.”

Bunun yani sira hedefler, stratejik amaglarin tanimlanmis bir zaman dilimi
icinde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulagilmas1 6ngorilen
ciktilara dontk, Olgtilebilir alt amaglardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman

cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir.?*

Stratejik planlamada hedef belirlenirken dikkat edilmesi gereken nokta, hedefin
tartigilabilir olsa da basarilabilir olmasi1 gerekliligidir. Bu anlamda asil olan
gerceklestirilebilir hedefler olusturmaktir. Bu durum sadece program ya da faaliyetler

icin degil, calisanlarin giidiilenmesi, onuru ve giiveni i¢in de 6nemlidir. 05

2.4.4. Performans Gostergeleri ve Maliyetlendirme

Stratejik planlama siirecinin en 6nemli asamalarindan biri de sonuca dayali

performans Ol¢iimiiniin gergeklestirilmesidir. Performans Olgumi sonucunda ortaya

21Gskhan Tulay,“Stratejik Yénetim ve Planlama Uygulamasida Karsilagilan Sorunlar ve Coziim Onerileri: istanbul

Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Unveristesi SBE,2007),s.84
202 zel, 5.79

2B DPT,, 5. 27.

204 Acar, 5.50

205 Bzel, 5.80
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cikan performans gostergeleri, isletmenin stratejik amag¢ ve hedeflerine gore faaliyet

gosterip gostermedigi ve gelisimi hakkinda bilgi verir.

Diger bir ifadeyle performans gostergeleri, stratejik amag¢ ve hedefler ile
performans hedeflerine ulamsak amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarint 6lgmek,

izlemek ve degerlendirmek i¢in kullanilan araglardir.”%

Isletmelerin performans gostergelerini asagida ozellikleri igerecek sekilde

olusturmalar1 yararli olacaktir:
= Kiriterler basit, kolay anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmalidir.

» Olgiilmesi istenen amaca ya da kullanicinin ihtiyacina uygun kriterler

secilmelidir.

» Onceden planlanmis ya da bilingli olmadik¢a birbiriyle cakisan veya

hesaba alinmayan eksik birakilan kriter olmamalidir.
» Uzerinde fikir birligine varilmis olmalidir.

= Sayisal kriterler daha kolay anlasilir oldugu igin, kriterler i¢in kullanilan

veriler de daha ¢ok sayisal olmalidir.
= Kiriterler degisen ihtiyaglara uyarlanabilir, yani esnek olmalidir.
= Sistemde i¢ faktorlerin oldugu kadar, dis faktorlerin analizine yarayacak

kriterlere yer verilmelidir (Halis ve Tekinkus,2003,s.176;Ates ve Cetin, 2004, s.260;
Akt. Gozlikaya,2007,s.65)

Maliyetlendirme ise, isletmelerin stratejik planlart ile biit¢eleri arasindaki

baglantiy1 giiglendirmeyi ve harcamalarin dnceliklendirilmesi siirecine yardimci olmay1

2% Geng, 5.82
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207

amaclamaktadir.””" Her bir hedefin faaliyetlerle ifade edilmesi sonrasinda, faaliyetlerin

biitce ile iliskilendirilmesi gerekir.?®®

Maliyetlendirme siirecindeki temel amag, gelistirilen politikalarin ve bunlarin
yansitildigt ama¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle
politika tercihlerinin ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida

bulunmaktir.?%

2.4.5. izleme ve Degerlendirme

Stratejik planda yer alan amag¢ ve hedefleri gergeklestirmeye doniik proje ve
faaliyetlerin uygulanabilmesi i¢in amag, hedef ve faaliyetler bazinda sorumlularin
kimler/hangi birimler oldugu, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi kaynaklarin

kullanilacag gibi hususlarin yer aldig1 bir eylem plani hazirlanmasi yararli olacaktir.?*?

Izleme safhasi, yonetim siireci iginde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan birisidir. Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar
hazirlanir ve uygulanir. Daha sonra degerlendirme sathasina gelinir. Uygulanan
stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda gbézden gegirilir ve bunlarin arka planindaki

sebepler incelenir.?!

Izleme amag ve hedeflerin gerceklestirilmesine iliskin gelismelerin belirli bir
siklikla raporlanmasi ve ilgili taraflar ile kurum i¢i ve kurum dist mercilerin
degerlendirmesine sunulmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglar1 ile 6nceden

belirlenen stratejik amag ve hedeflerin karsilastirilmali analizidir.?*?

Bir planin uygulanmasinda ana amag, sonucu elde etmek i¢in en iyi yontemin
gelistirilmesidir. Bu da belli bir siire sonunda izleme ve degerlendirme ¢aligmasiyla

gerceklestirilir. Uygulamanin izlenmesi ve degerlendirilmesi asamasi aslinda stratejik

27 Ahmet Emre Coban ve Aysegiil Pamukcu, T.C. Icisleri Bakanligi Stratejik Planlama Projesi,, Acilis ve
Bilgilendirme Toplantis1 10 Ekim 2006,S.30

208 Selehattin Kose, “Stratejik Planlama Nasil Hazirlanir 2”,5.20, http://www.ktu.edu.tr/StratejiDosya/kose.pdf
(12.Haziran.2009)

“9DPT, s.41

210 http://www.rizememarge.com/stratejik-plan-nas-I-haz-rlan-r/stratejik-planlama-sureci.html, (12.Haziran.2009)

211 Dinger,s.41; Akt. Koger, s.77

212 yener, s.28
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planlamanin bir par¢ast olmaktan ¢ok bireysel ya da kurumsal performans
degerlendirmesinin bir konusudur. Ancak, 6zellikle her kurumun veya birimin basindaki
yoneticinin 6nderliginde ¢alisanlarin belli bir uygulama siireci sonunda doniip geriye ne
yaptiklarina bakmalar1 gerekir. Bu sayede stratejik plan ve bu planin uygulanmasinda
cikan sorunlar ve engeller degerlendirilebilir, bunlarin giderilmesi, planin gelistirilmesi
ve iyilestirilmesi yoluna gidilebilir. Burada geri bildirim yoluyla goriilen aksakliklarin

giderilmesi ve kurum hedeflerine ulagma diizeyinin arttirilmasi temel amagtir.”™®

Izleme ve degerlendirme siireci kurumsal 6grenmeyi ve buna bagl olarak
faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini saglar. Ayrica, hesap verme sorumlulugunun
olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik planin izleme ve degerlendirmeye tabi
tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, 6zellikle de planin uygulama déneminde ortaya ¢ikacak
sorunlar1 takip etmede ve bu sorunlarla basa ¢ikmada izleme ve degerlendirme siireci

temel teskil etmektedir.?*

213 Mustafa Kog, “Yo6netimde Moda Terim “Stratejik Yonetim™, Biitce Diinyasi, Sayi:17, Kis 2004, s.10, Akt.
Ozel,s.81

214 Resul Bakar, “Emniyet Teskilatinda Stratejik Yonetim ve Planlama: Afyon il Giivenlik Planlamasi Ornegi”,
(Yuksek Lisans Tezi, Polis Akademisi Baskanlig1 Giivenlik Bilimler Enstitiisii,2008) s.28

96



UCUNCU BOLUM

COK ULUSLU SIRKETLERDE STRATEJiK PLANLAMA

Cokuluslu sirketler, yiiriittiikkleri faaliyet ve uyguladiklar1 global stratejiler
sayesinde uluslararasi ticari akimlar ile yatirnmlarin diizeyini ve ekonomik faaliyetlerin
yogunlasacagi yerleri tayin etmektedirler. Teknoloji transferinin en Onemli aktor
konumunda olan bu sirketler sermaye ve teknoloji yogun sektorlere yaptiklar: yatirimlar
yoluyla gelecekte hangi bolge-iilkelerin rekabet giig¢lerini ve dolayisiyla refahlarini

surdireceklerini belirlemektedirler.?®®

Cok uluslu sirketlerin yabanci bir iilkeye yatirim yapma kararlarinda yatirim
yapilacak yer (iilke/bolge) son derece dnemlidir. Global stratejilerinin basariya ulagsmasi
icin CUS’lar, yatirim yapacagi lilkede faaliyet gostermeleri ile birlikte kosullarin farkli
olmasiyla birlikte olusan riski en aza indirgemeleri ve bu ulkelerdeki belirsizliklerle
miicadele edebilmeleri ve piyasalarda basarili olabilmeleri igin, ev sahibi iilke sirketleri
karsisinda bazi istiinliiklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu da ancak CUS’larin
uyguladiklar1 de basarili bir stratejik planlama siireci uygulamas: gerekmektedir. Bu
siire¢ icerisinde CUS’larin amagclarina ulagsmak i¢in kullandiklar1 6nemli yontemlerden
biri de bulunduklar1 pazar ortaminda kendilerine basarili bir stratejik plan belirleyerek,

buna uygun taktikleri uygulamaya koymaktir.

Diinya ekonomisinde 6nemli rolii olan CUS’larin bir¢ok Ulke ve alanda etkinlik
kazanmaya baglamasina ve global pazarda basarili olmasina yardimci olan stratejik

planlama olgusu ¢alismanin bu detayli bir sekilde ele alinmustir.

215 Aktan ve Vural, s. 7
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3.1. Cok Uluslu Sirketlerde Stratejik Planlama Kavram ve Onemi

Eger isletme uluslararasilagiyorsa tanimladigimiz stratejik planlama siireci yeni
bir boyut kazanir. Etkili bir stratejik planlama sisteme giren inputlarla direk olarak
iliskilidir. Bu inputlar; insan, sermeye, yonetsel ve teknik bilgi ve yetenekleri kapsar.
Ama aym zamanda sistemin digi1 da géz oniine almak gerekir. Isletme biiyiimek,
uluslararas1 arenaya agilabilmek ve uluslararasi ¢cevrede ayakta kalabilmek i¢in stratejik

planlamaya ihtiyag duymaktadlr.216

Diger bir ifadeyle CUS’ larin uzun donemli isletme hedeflerini ve bu hedeflere
nasil ulasilacagint belirleyen stratejik planlari, konuk tlkelerin ulusal sinirlart icinde
yapacaklari ekonomik, mali, yonetsel ya da hukuksal dizenlemeler gerektirdiginden,

¢ok uluslu bir nitelik kazanmaktadir.

Cokuluslu sirketler, giiniimiizde, hangi bolge veya {ilkelerin istthdami ve refahi
artiran yatirimlar1 ¢ekecegini, yeni iiretim birimlerinin nerelerde insa edilecegini ve
diinyanin geriye kalanina ne kadar teknoloji transfer edilecegini belirleyen kurumlardir.
Ulkelerin rekabet giicii ve dolayisiyla yasam Kkalitesi global piyasalarin tercihlerine
uygun mal ve hizmetleri en elverisli kosullarda tiretip satan global firmalarin varligina,
bu firmalarin yabanci iilkelerde yaptigi yatirnm tutarina ve benzer firmalar ig¢in ne
Olciide ¢ekici bir yer olduguna bagl oldugundan c¢okuluslu sirketler siirdiiriilebilir
rekabet giicii ve yagam standartlarinin da en énemli belirleyicisidirler.”’” Bu durum gok
uluslu isletmelere maliyetlerini kiiresel rakiplerinin altina diisiirme ve stratejilerini

kiiresel diizeyde planlama zorunlulugunu getirmektedir.*®

CUS’larin, aday iilkelerde ilk yatirim yapan firma olma avantajindan
faydalanmak icin yeni stratejiler gelistirmeye ¢abalamaktadir. Bu durum ise, yliksek
beceri gerektiren, yabanci yatirimlar konusunda ciddi basarilar1 beraberinde getirmeye

yardimci olan stratejik planlama kavramini 6n plana ¢ikarmistir (Soydal,2007).

218 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm , (15 Temmuz 2009)
27 Aktan, 5.6
218 Ecevit,s.7
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Cok uluslu sirketlerde stratejik planlama kavrami disiplinli ve sistemli bir

sekilde: kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigini, yaptig1 seyleri ni¢in yaptigini,

ulagmay1 arzu ettigi durumu degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden

219

temel kararlar1 ve eylemleri tiretmesidir™.

220,

CUS’larin stratejik planlamasinda dort temel yaklasim vardir™":

* Ekonomik Yaklasim: Bu yaklasima sahip uluslararas: firmalar diinya
tizerinde fiyat Ozelligine dayanarak liderlik kurmayr amaglamaktadir.
Genellikle satilan iiriinler, katma degeri yiiksek sektorlere ait {irlinlerdir.
Uriinin AR-GE ¢alismalar1 yiiksek maliyetli olmaktadir. Ornek olarak
otomobil endustrisi ve kimya endustrisi verilebilir. Uriin genellikle
homojen 6zelliklere sahip oldugu icin isletme diinya genelinde bir iiretim
ve pazarlama stratejisi uygulayabilir.Bu tip strateji, dinya (zerinde
degisiklik yapilmadan kullanilabilecek iirtinler iireten firmalar tarafindan da
kullanilabilir. Bilgisayar sektorii buna iyi bir 6rnek olusturabilir. Bu tip

iriinlerde standartlar gelismistir ve alicilar i¢in fiyat 6n plandadir.

* Politik Yaklasim: Bu yaklasima sahip firmalar her iilkeye ayr1 bir
strateji gelistirerek pazara giris yaparlar. Genellikle hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeler igin kullanilir. Uriiniin basarili olmasi
pazarlama, satis ve satis sonrasi destek hizmetlerinin basarisina baglhidir.

Isletmeler lokal pazarlara gore strateji belirler ve uygular.

» Kalite Yaklasimi: Miisterinin beklentilerine kalite ile cevap
verebilecegini diigiinen firmalar tarafindan kullanilir. Firmalar Toplam
Kalite Yonetimi prensiplerini kullanarak iiretim hatalarin1 en aza indiriyor
ve miisterilerine kalite seviyesi yiiksek lriinler pazarlamak icin ¢alisirlar.
Japon firmalar tarafindan baslatilan bu uygulama, Japonlarin piyasadaki

basarilarin1 goren diger firmalar tarafindan da uygulanmstir.

219 Bingsl,s.12

220 http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/uluslararasi-stratejik-planlama.html, (18 Temmuz

2009)
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* Yonetsel Yardimcihk Yaklasimi: Bu yaklasimda kesin bir strateji
yoktur. Icinde bulunulan duruma uygun bir strateji aninda gelistirilmeye
calisilmaktadir. Biliylik uluslararast firmalar bu yaklagimlarin hepsinin
karistmimi  kullanmaktadirlar. Ornegin  IBM  gelismekte olan iilkeler
pazarinda ekonomik yaklasimi, Avrupa Ulkelerinde politik ve kalite
yaklasgimint ve degisimin ¢ok hizli yasandigi ortamlarda yonetsel
yardimcilik yaklasimmi uygulamaktadir. Isletmelerin  stratejileri ayni
zamanda sectikleri uluslararasilasma ve isgiicii kullanim yaklasimlar

tarafindan da etkilenmektedir”.

Bu nedenle stratejik plan ve stratejik planlama siireci, ¢ok uluslu sirketlerin
faaliyette bulunduklar1 iilkelerin siirdiiriilebilir kalkinmasina katkida bulunabilmek
iizere ekonomik, sosyal ve cevresel gelismeye destek olmalarini; bunu yaparken, etik is
ilkeleri, uygun istihdam politikalari, ¢evre, vergi, tesvik, rekabet, bilim ve teknoloji,
tiiketici haklar1 ve benzeri konularda yerel mevzuatlar ve uluslararas1 yiikiimliiliikler ile
uyum i¢inde faaliyet gostermesine yardimei oldugu i¢in CUS’lar i¢in ¢ok énemli bir yer

teskil etmektedir.

Ornegin; Pek ¢ok Japon sirketinin uluslararasi1 pazarlardaki basarisindan dolayi
dikkatler Japon c¢okuluslu sirketleri tarafindan kullanilan pazarlama stratejileri ve
taktikleri lizerine odaklanmistir. Japon uygulamalarinin ¢alisma sahalari: uluslar arasi
pazarlama stratejileri, pazara yonelme derecesi, yeni iirlin gelistirme uygulamalari,
pazarlama arastirma uygulamalari ve kaynak stratejileridir.1980’lerde Japon
firmalarinin olagantistli performansi sonucu on yilda Japonya acik bir sekilde diinyanin
ikinci en biiyiik ekonomisi olarak pozisyonunu olusturmustur. Hi¢c kuskusuz Japon
ekonomisinin siirekli basarisi, Japon ¢okuluslu sirketlerin yabanci pazarlarda hizmet
ettikleri kigiler araciligiyla kurumsal anlagsmalarin se¢iminde verimli planlama

yapmasina bor¢ludur. (ihracat, ortaklik ya da sahiplik gibi)***

CUS’larin subeleri faaliyet gosterdikleri Glkelere uyum saglamak, Ulkelerin

finansal sinirlar1 g6z Oniline alindiginda, kaynaklarmi gelistirici ve pazarlarindaki

221 Epry Enginkaya, “Japonya’nin Yabanci Pazarlara Giris Stratejileri” Ege Akademik Bakis Dergisi, Say1 1-2, Cilt 5,

Ocak-Temmuz 2005,5.102, http://eab.ege.edu.tr/pdf/5/C5-S1-2-M11.pdf
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noksanliklart diizeltici yatirim firsatlarin1 gozetmek, kiiresel rekabet giiclerini, sinirlar
aras1 katma degerli etkinliklerini rasyonellestirerek pekistirmek ve gelistirmek
istemeleri CUS’larin basarili bir stratejik planlamaya ihtiya¢ duymasinin diger bir
onemli sebebi olarak sayilabilir(Narula ve Dunning,2008).

Biitin bunlarin yam1 sira CUS’lar dinyadaki rekabet sartlarina ayak
uydurabilmek igin, yapmis olduklari etkin stratejik planlama ile isletmeler galisma
hayatinda esneklik yolu ile verimliliklerini arttirma ve Uretim maliyetlerini diisiirme
yoluna gidebilmektedirler.(Gersil,2004)

3.2. Cok Uluslu Sirketlerde Basarih Bir Stratejik Planin Ozellikleri

Iyi bir strateji ve planlama sistemi mevcut faaliyetleri diizeltmeyi zorunlu
kilmaktadir. Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basari
sanslarinin degerlendirilmesi ise isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin arastirilmasini
gerektirmektedir. Isletme Degerleme, hatalar1 diizeltme olanagini saglayan bir ice bakis
faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Baz1 diisiliniirlere gore bu faaliyet “isletmenin kimligini
ortaya koyma” cabasi olarak da nitelendirilmektedir. Ciinkii s6z konusu faktér ve
elemanlarin 1yi bir bicimde ortaya koyulmasi stratejistlere (isletme tepe yoneticileri ve

kurmaylara) igletme i¢in en uygun plani yapma imkani verebilecektir.??

Sundram ve Black’e gore cok uluslu sirketlerin stratejisi iki ana tanimla
belirlenir. Birincisi, dig otoritenin ¢ok kaynakliligi ikincisi de degerlerin ¢ok
belirleyiciligi. Cok uluslu sirketler bir iilkeye yatirnm yapmadan 6nce o ulkenin gok
kaynaklilik ve ¢ok degerlilik diizeylerine bakarlar. Bir iilkedeki firsatlar1 ve riskleri goz

223 Bynlarin

onlinde bulundurarak o Ulkeye girip girmeyeceklerine karar verirler.
gerceklesmesi icin CUS’larin dogru bir sekilde hazirlanmis ve analiz edilmis bir

stratejik planlama modeline ihtiyaglar1 vardir.

222 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm , (15 Temmuz 2009)
22 gyndaram, A.K.& Black.J. S., “The Environment and Internal Organization of Multinational Enterprises”,
Academy of Management Review, MIT Press Vol:17, No 4, 1992. ss. 729-757,Aktaran: Ozyakisir,2007,5.39
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Strateji planlama sirecinde karsi karsiya kalinan farkliliklar, sorun ¢ézme
strecini de zorlastirmakta ve daha karmasik bir hale getirmektedir. Temel sorun, farkli
diizeylerde, farkli birimler tarafindan her bir bdlgede yapilan karar alma siiregleri
arasinda koordinasyonu saglayacak bir yolun bulunmasinin zorlugudur.224Bundan
CUS’larin yapmis olduklar stratejik plan, yatirim yapmis toplum igerisinde yetisen ve
gelismis toplumlarin gelisme stratejilerini irdeleyebilen, faaliyetlerinde gorev cevreleri
ile uzlasabilen, ideolojik noktasi toplum kalkinmasi olan teknisyenler onciiliiglinde
yerine getirilmesi; kaliteli beseri sermaye fikrine bagli olarak yiiriitiilmesi basariya

ulasma olasilig1 dahilindedir.

CUS’larda stratejik planlama eger dogru bir sekilde hazirlanmis ise, planlama
strecinde ve uygulama faaliyetlerinde etkinlik, yerindelik, katilimcilik, saydamlik,
hesap verme sorumlulugu ilkelerini yerlestirerek, sistematik veri toplama ve sonuglari

analiz etme aliskanhig kazandirir.”®

CUS’larda basarili bir stratejik planlama, rakiplerin stratejilerini ve ekonomik
konjonktiirii iyi analiz etmeyi hedef almis ardindan da teknolojik yeterlilik, nitelikli
isgiicli, pazar pay1 ve pazar yapist gibi dnemli bilgilerin elde edilmesinin yani sira
ozellikle i¢ pazar yapisiyla ve karsilagtirmali iistiinliikleriyle ilgili unsurlar1 kapsayan

genel bir stratejinin ortaya konulmasi ile meydana gelir (Soydal,2007).

Cok uluslu sirketler, stratejik planlarin1 yaparken ve bu planlarin1 formulize

ederken su adimlari izlemelidir??® X

1. Fursatlar1 ve tehditleri tespit i¢in dis c¢evreyi ( uluslararasi dis g¢evre )

g6zlemlemek, analiz etmek.

2. lsletmenin zayif ve iistiin oldugu hususlarm tespiti icin i¢ ¢evre kaynaklarinin

analizi

224 gyzanne Pinson, Paulas Moraitist, “An Intelligent Distrubuted System For Strategic Decision Making”, Kluwer
Academic Publishers, V. 6, 1996, s. 77-108, Akt. Tagraf, s. 27

Giireyya Saking, “Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme”, Stratejik Planlama Hazirlama
Komisyonu, http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh281.ppt

228 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm , (15 Temmuz 2009)
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3. Dis ¢evre gozlemi ve i¢ ¢evre analizleri 1s1¢inda amaglarimizin formiilasyonu.

Ayrica CUS’lart global pazarda rekabet iistiinliigii saglayacak olan stratejik
planda, CUS’lar ana sirketin, bagh kuruluslarca gerceklestirilen alim ve satimlarda s6z
konusu olan efektif vergi oranlari, doviz kontrol siireleri ve fon blokajinin s6z konusu
oldugu bagh sirketin degerlendirebilecegi yatirim alternatifleri de dahil olmak iizere,

belli bagl faktorleri kapsamli bir bigimde analiz etmesi gerekmektedir (Akgiil,2008)

3.3. Cok Uluslu Sirketlerde Stratejik Planlama Streci

Diinyadaki globallesme egilimleri dogrultusunda, kiiresel pazarlarda basarili
olan igletmeler yakindan incelendiginde, bu basarinin 6ziinde stratejik planlamanin yer
aldig1 goriilmektedir. Ve CUS’larda stratejik planlama her sathada (Uretim, lisans, tlke
disinda iiretim vb.) 6nem tasir. Stratejik planlama siirecinin dogru yapimi CUS’larin
yonetim basaris1 i¢in kilit unsurdur. CUS’lar agisindan, degisik ortamlarda farkli

faktorlerin varligr uluslararasi stratejik planlamay: karmasik hale getirir.(Ozalp,1998)

3.3.1. Hazirhk Asamasi

Bu asamada CUS’larin planlama yapilabilmesi igin ilk olarak gelecege yonelik
uluslararas: dizlemde ekonomik, siyasi ya da toplumsal hedefleri belirleme ve ulusal
kaynaklar1 bu hedefler dogrultusunda ortaya koymakta ve bu amagclara ulasabilmek icin
cesitli arastirmalar yaparak ve ¢esitli yontemlere basvurarak plana rehberlik edecek
bilgilerin toplanmasi gerekmektedir. Bu bilgiler igin bazi arastirmalar yapmak

gerekebilir.

Arastirma sonucu elde edilen bilgiler analiz edilir. " Plan ile ilgili veriler

toplandiktan sonra, bu bilgiler 15181 altinda planlama islemine gecilir. Planlama ile
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amaclara ve hedeflere ulasmada izlenecek yollar, uygulanacak yontemler, kaynak
tahsisi, birimlerin veya kisilerin ne is yapacaklar1 ve sorumluluk yetki dagilimi belirtilir.
Hazirlik asamasinda toplanan bilgilerin dogruluk derecesi ne kadar énemliyse, planlama

asamasinda o bilgilerden yararlanmak da o kadar nemlidir.?’

Baslangig asamasini olusturan hazirlik asamasi dedigimiz ilk asama temel
ihtiyaglar ve potansiyel pazarlarin belirlenmesi siirecinde, CUS’larin iirettigi Urin ve
hizmetlerin yabanci pazarlardaki talep potansiyelini belirleme siirecidir.”® Diger bir
ifadeyle bu asamada CUS’lar iiretmis olduklar1 iiriinle ilgilenecek grubun yani hedef
kitlenin kimler olabilecegi sorusuna cevap aramaktir. Bu nedenle bu asamaya CUS’larin
kiresel pazari degerlendirebilecegi ve bu pazara satabilecegi Urlin ve hizmetleri tespit

etme surecidir diyebilmek mumkinddr.

3.3.2. Durum Analizi

Durum analizi, kurulusun igyapisinin analizi, ¢evre analizi, kurulusun gelecekte
karsilagabilecegi ve etkilenebilecegi gelismelerin analizi ve ilgili taraflarin yani
paydaslarin analizinden olusur. Durum analizi, ayrica, plandan etkilenen taraflarin
analizi ve kritik sorunlarin belirlenmesi gibi konular1 kapsar. Durum analizi stratejik

planlama siirecinin diger asamalarina temel teskil eder.??

Bu nedenle CUS’lar uluslararasi c¢evrede stratejik planlama yaparken
uluslararasi igletme ilk olarak ilgilendigimiz pazarin bulundugumuz iilkedeki is yapma
performansi, insanlarin iiriiniimiizii veya hizmetimizi temin edebilme diizeyiyle, Ikinci
olarak paramizin degeri, alabilirlik seviyesi, enflasyon ve son olarak iriiniimiiziin
hizmet verecegimiz alanlardaki pazar payi ile ilgilenmektedir. Diger géz 6niine almamiz
gereken onemli hususlar ise hiikiimet baskilari, devlet¢ilik anlayisi, siyasi istikrar ve

politik risklerdir. Incelenmesi gereken biitiin bu hususlar ¢ok uluslu sirketler igin

227 Erdem,s.32-33
228 Tagraf,s.127.
229 Oztop, 5.41-42.
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cevrede mevcut firsat ve tehdit faktorlerini ortaya koyacaktir. Bu faktorlerin tespiti ve

degerlendirilmesi sonucu etkili bir stratejik plan yapmasiyla miimkiin olacaktir.?®

Durum analizi yapilirken belgelerin incelenmesi, miilakat, anket ve benzeri
caligmalar, gerektiginde kurum dis1 miisavirlik hizmeti alimi, kurulus ile ilgili gesitli
kesimleri bir araya getiren katilimci toplantilar gibi araglar kullanilir. Bu kapsamda
gerceklestirilecek bazi calismalarda isletme disindan uzmanlik hizmeti alinmast,
ornegin, katilmer toplantilar1 tarafsiz bir sekilde yonetecek kolaylastiricilarin
(moderatorlerin) kullanilmast miimkiindiir. Durum analizi sonucunda elde edilen
bulgular sistematik olarak raporlanir, sorumlu kisi ve ekipler tarafindan degerlendirilir

ve planlama siirecinin daha sonraki asamalarinda kullanlir.

3.3.2.1. i¢ Cevre Analizi

W.F Glueck’e gore isletmenin i¢i analiz, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve
tehlikelerden korunmak icin bir firmanin kendi yapisim ve giliciinii belirleme

stirecidir.”**(Glueck, 1980; 88).

Isletmenin kendi icinde durum analizi yapilirken gecmis performansin
degerlendirilmesinin yani sira, isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri ortaya konulur. Temel
amag, isletmenin mevcut performansi ve sorunlarin1 da dikkate alarak potansiyellerini
belirlemektir. Belirlenecek giiglii yonler isletmenin gelecekte yonelecegi hedeflere 151k

tutacak, zayif yonler ise isletmenin alacag: tedbirlere temel teskil edecektir.?*®

CUS’larin  finansal kaynaklari, sahip oldugu teknoloji dizeyi, isgicl
potansiyeli, isguci kalitesi, 6rgit kaltir, ekonomik kosullari, AR-GE faaliyetleri, is
etigi, gérev paylasimi, hiyerarsik yapisi, kurmay destekleri, personel degerlendirmesi,

ucret rejimi, insan kaynaklar1 gibi faktorler 6rgltun i¢ analizini yaparken géz Onlinde

230 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/stratejikplan.htm , (15 Temmuz 2009)
231 A
Oztop,s.46
232 Glueck, Frederick W.Strategic Managemenet: An Overwiev. Handbook of Strategic Planning. John Wiley
and__Sons, New York,1994,5.88
%8 Oztop,s.43
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bulunduracag: faktorlerdir. I¢ cevre analizi sonucunda CUS’lar kendi eksiklikleri, i¢
uyumsuzluklari, o6rgit arkaplani, mali durum ve orgutun gicli ve avantajli yonleri

ortaya onulur. Bu sekilde 6rgut guclu ve zayif yonlerinin farkina varir.?*

3.3.2.2. D1s Cevre Analizi

Di1s cevre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin karar ve
uygulamalarinda en belirleyici 6gelerden bir tanesidir. Stratejik yonetim, uzun siireli bir
zaman ufkunu dikkate alarak dis ¢evre faktorlerini inceler. Dis ¢evre, orgiitlerin disinda
kalan parametreleri igerir. Orgiit smirinin, kontrol altindaki degiskenlerle kontrolii
disindaki degiskenleri birbirinden ayiran hayali bir ¢izgi oldugu kabul edilmektedir.
Buna gore smirlarin disinda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal faktorler dis gevreyi
olusturan bir unsurdur. Bu faktorlerin basinda ekonomik kosullar, siyasi ve hukuki

kosullar, kiiltiirel yap1 ve teknolojik kosullar gelmektedir.235

Dis cevre analizlerinin amaci siirekli degisen ve gelisen diinyada isletme igin
tehdit ve tehlike olabilecek ya da firsat ve iistiinliik saglayabilecek olaylar1 ve trendleri
incelemek ve analiz edip isletmeye yone tayin etmektir. Dis ¢evrenin siirekli degismesi
ve belirsizligin glin gectikge artmasi dis c¢evre analizlerinin Onemini siirekli

artirmaktadir.?%

D1s c¢evrenin analizi CUS’lara stratejik karar alternatifleri iiretilmesine
yardimci olacak sorularin formiile edilmesi hususunda yardimeci olmaktadir. Cevre
analizi yapilirken cevresel faktorlerin orgiit icin ne gibi firsatlar ve tehditler ortaya
koydugu incelenir. CUS ‘lasin dis ¢evredeki yeni olusum ve degisiklikleri yakindan
izlemesi ve bu degisikliklerin gerektirdigi tepkileri, i¢ kaynaklarmi kullanarak

gelistirmesi gerekmektedir. Cevresel yapiyr ve bu yapmin dinamizmini anlayan bir

24 Erdem, s.54
% Dinger,s.41,: Akt Koger,s.57
236 Kevser, 5.120
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CUS, bu yaptya uygun olarak kendisini  sekillendirecek ve  faaliyet
gosterecektir.(Acar,2007)

CUS’lar faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve bu faaliyetlerin basarisi, iirettigi mal
ve hizmetlerin, karlilig1 olusturacak bir seklide fiyatlandirilmasiyla ve satilmasiyla
miimkiindiir. Bunu etkileyecek en 6nemli yapi ise g¢evresel degisiler ve ekonomik
dengelerdir. Bu bakimdan CUS’lar ozellikle “pazarlama c¢evresini” nin firsat ve
tehditlerle ile 6zdes oldugunu bilmeli ve bu dinamik cevreyi olanaklar1 dahilinde
kontrol etme amaciyla pazarlama ve istihbarat ¢aligmalarina énem vermeli, ¢evreyi

strekli gozlemlemelidirler.(Kevser,2006)

3.3.2.3. SWOT Analizi

Bilindigi tizere SWOT analizi, stratejik planlama siirecinin en dnemli agamalari
ve araglarindan birisidir. SWOT analizi bir isletmenin i¢ ve dis c¢evresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. CUS’larin mevcut gucli ve
zay1f yonlerinin ayrica muhtemel firsat ve tehditlerin agikca bilinmesi ve analiz edilmesi
stratejik planin siirecini daha iyi hale getirmektedir. Yani CUS’lar kiiresel pazardaki
gliclii ve zayif yonlerini bununla beraber firsat ve tehditleri analiz ederek mevcut ve
gelecekteki strateji  ile politikalarimi  degerleme ve yonlendirme olanaklarina

kavusacaklardir.(Kandakoglu,2006)

CUS’lar da SWOT analizini tamamlandiktan sonra stratejik planlamanin bir

diger asamasi olan“misyon ve vizyon” asamasina gegilir.
3.3.3. Misyon ve Vizyonun Tasarlanmasi

Misyonun se¢imi, amaglarin belirlenmesi, biiyiik yatirnmlar ve ¢ok uluslu
sirketle i¢in yasamsal onem tasiyan konulari icerdigi bilinmektedir. Cunki misyon,
herhangi bir Orgiitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amaglarin1 nasil
gerceklestirecegini belirleyen ¢ergeveyi olusturmaktadir. Misyon, isletmenin uzun
donemli vizyonunu, ne olmak istedigi ve kimlere hizmet vermek istedigine iliskin

olarak tanimlamaktadir.
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Global pazarda rekabet¢i durumlarini insa etmelerini saglayacak uzun dénemli
pazarlama stratejilerinin planlanmasi yer alir ve genellikle daha ileriyi diislinen sirketler
pazarlama stratejilerinin daha verimli uzun donem kararlar almay1 ve pazarda yeni
trendler yaratabilecegini diisiinen CUS’lar pazarlamay:1 ortak diizey stratejilere iginde

blyuk yer verirler.

CUS’larin bu vizyonu tasarlamasi siirecinde uzun dénemde, yapilabilecek islerin
kalitesi, bollugu ve zenginligi yoneticinin goriis acisina ve derinligine bagli olarak bu
evrede ortaya konacaktir. Vizyon, CUS’larin biinyesinde kendi islerinin veya basinda
bulundugu ya da iginde ¢alistigi kurulusun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis agisidir
ve CUS’lar i¢in vizyonun tasarlanmasi strateji ve amaglar i¢in onemli kaynaklar

olusturur. (Eren, 2001).

3.3.4. Amaglar ve Hedeflerin Belirlenmesi

CUS’larin istikrarh bir sekilde sirketleri kontrol etme ve elinde tutma agisindan
amaglar, CUS’larin ulagsmak istedigi hedefleri gerceklestirecek hem faaliyetlerini hem
de varoluslarinin nedenini olusturur. Ciinkii CUS’lara ait amag,bir butlin olarak

gerceklestirmek istedigi gelecege iliskin bir husustur.

Amaglar, CUS’larin strateji ve planlarina yol gosteren birer unsur olduklari

gibi, hedeflerin olusmasina da teskil ederler.

Yukaridaki agiklamalardan g¢ikarilabilecek en 6nemli sonug; hem ulusal hem de
uluslararasi girketlerin varilmasinin nedeni, amaglara ulasmak icin bir ara¢ oldugudur.
Yani, amaglar ortadan kalktigi zaman, onlara erismek icin bir ara¢ rollini oynayan
kurum da kendiliginden ortadan kalkar. Amaglar, zamanla nitelik ve nicelik bakimindan
degisirlerse, bu durum dogrudan dogruya onlara ulagsmak igin bir ara¢ rolinii oynayan
kurum ya da isletmenin de nitelik ve nicelik yonunden degismesini gerektirebilir.
Amaclar, politikalarin belirlenmesinde, kaynaklarin seciminde ve programlarin
hazirlanmasinda kurumun ydneticilerine yol gosterici niteliklere ve fonksiyonlara

sahiptirler. Bu sayede politika, program, kaynak secimi ve programlarin hazirlanmasi
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gibi temel kararlarin alinmasi kolaylasir. Ciinkii amaglar, neyin ne zaman ve ne sekilde

yapilacagini géistermektedirler.237

Hedefler stratejik amaglarin gergeklestirilebilmesi igin ortaya konulan spesifik
ve Olciilebilir alt amaglardir. Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal olarak ifade
edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir amaci1 gergeklestirecek birden fazla hedef

belirlenebilir.?®

3.3.5. Performans Olgme

CUS’larda misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflere ulasmada basariya ulagmanin
Olciilebilmesi onemlidir. Clinkii CUS’lar i¢in sonuca dayali bir performans ol¢iitii

anlayisi stratejik planin en 6nemli agamalarindan biridir.

Performans Ol¢gmek iyi bir yonetim faaliyeti icin gereklidir, hizmetlerin
kalitesini artirir ¢aliganlarin ve yoneticilerin amag¢ ve hedeflere ulasmada neyin énemli
olduguna odaklanmalarin1 ve karsilastirma olanaklarini artirir, biitge incelemesi ve

biit¢enin saglikl bir sekilde isleyebilmesi agisindan onemlidir.?

3.3.6. izleme ve Degerlendirme

Stratejik planlama siirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda
elde edilen bilgiler kullanilarak, geri bildirim islemi gergeklestirilir. Stratejik planin
gbzden gecirilmesi, hedeflenen ve ulasilan sonuglarin karsilastirilmasini igerir. Plan
gerceklesmeleri, zamanlama ve hedeflere uygunluk bakimindan incelenir. Bu inceleme

ve degerlendirme sonucunda;

* CUS’lar sirket i¢i kapasitesinde veya faaliyetini gerceklestirdigi sirket disi
ortamda temel degisiklikler yoksa

27 http://www. kutuphane.biz/indir/iktisat/iktst%20(12).doc, (25.Temmuz 2009)
28 DPT,5.27

29 “Universitede stratejik planlama rehberi”, Uludag Universitesi,
http://www20.uludag.edu.tr/~kurullar/GPK/SP_Guideline.htm, (26 Temmuz 2009)
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* Stratejiler, eylem planlar ve faaliyetler planlandigi sekilde gerceklesiyorsa;
» Stratejik amaglar ve hedeflere ulasma yolundaki ilerleme beklentilere uygunsa;

Plan teyit edilmis olur ve uygulama devam eder. Buna karsilik yukaridaki
hususlarda degisiklikler oldugu tespit edilirse, beklenmeyen veya arzu edilmeyen
sonuglar ortaya cikiyorsa veya mevcut stratejik amaclar ve hedefler yeterli/gercekci
degil ise, plan gozden gecirilir ve ilgili merciler tarafindan yeniden degerlendirilerek

giincellenmis sekliyle uygulanmaya devam edilir.

Izleme ve degerlendirme siirecin son evresinde yer almasina ragmen, siirecin her
evresinde yapilmasi gereken faaliyetlerden olusur. Stirecin her evresinin izlenmesi ve
gerekiyorsa diizeltilmesi sarttir. Aksi durumda zaman ve kaynak israfi s6z konusu

olacaktir.?*

Ve bu asama diger sirket tiirlerinin yapmis olduklarn stratejik planlama
adimlarinda oldugu gibi CUS’larin stratejik planlamasinin bu asamasinda izleme ve
degerleme konulmus olan ulasilmak istenen sonugclar ile fiili sonuglarin kararlastirilmasini
yapmaktadirlar. Buradaki amag¢ hedeflerin gergeklestirilme derecesini 6lgmek ve sapma

tespit edilmesi halinde duzeltici faaliyetlerin devreye sokulmasini saglamaktir.

Bu asamanin son isleminde ise elde edilen bilgiler ¢ercevesinde stratejik yonetim

stirecinde yer alan tiim asamalara geri besleme saglanmaktadir.

0 Ulgen ve Mirze,s. 72-73.
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SONUC

Cok uluslu sirketlerin diinya piyasalarinda iistlendigi rol ve etkinlik giin gegtikce
artmaktadir. Cok uluslu sirketlerin énem kazanmasinda bu isletmelerin sahip oldugu
yaratilmig varliklardan daha cok yararlanabilmeleri, farkh tilkelerdeki farkli yaratilmis
varliklar ve Kkiiltiirlerden de yararlanarak diger iilkelerdeki benzer pazarlari kontrol
etmek istemeleri 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica iilkeler gergeklestirdikleri Ar-Ge
faaliyetleri ve kurulan ortakliklarla, katma degeri yiiksek iirlinleri piyasaya siirlip, yeni
yonetim anlayislart gelistirerek diinya ekonomisinde gittikce daha ¢ok sz sahibi

olmaktadirlar.

(CUS) iilkelerin disa agilmalarinda temel rol oynadiklar1 gibi s6z konusu
iilkelere yaptiklar1 yatirimlarla yerli ireticilere bir¢ok konuda sikinti yasattiklar
goriilmiistiir. Yasanan kiiresel ekonomik krizlerde ve az gelismis {iilkeler baglaminda
yasanan emek sOmiiriisiinde de aktif rol oynayan CUS’lar, mevcut konumlar itibariyle
siireci kendi lehlerine ¢cevirmeyi basarmislardir. Dolayisiyla mevcut kiiresellesme siireci

bu temelde gelisme gostermektedir.

Cok uluslu sirketler iilke disinda daha fazla sayida projeye girmek istese de
sermaye yapilari bunu finanse edecek durumda olmayabilir. Cok uluslu sirketler, ortak

isletme kurarak sermaye ihtiyaglarini karsilayabilirler.

Yapilan degerlendirmeler 15181nda, sratejik plani lusturulurken her turlu strateji secenegi
g0z onune alinmal, gelecekteki belirsizliklere karsi hemen uyum saglayabilecek bir
esneklik yaratiimalidir. Bunlara ek olarak stratejik planin biltceye uyarlanmasindan ¢ok,
bltce stratejik plana uyarlanmalidir. Clinku gelecekte olan belirsizlikler her an igin
isletmeyi etkileyecek tehlikeler icerebilir ve stratejiler sonucu olusturulacak degisikler
maddi kaynaga ihtiya¢ duyabilir. Fakat c¢ok uluslu sirketlerin giiclii bir finans
yapilarindan dolay1 ¢ok uluslu sirketler, olusacak herhangi bir istikrarsizliktan ulusal

sirketlere gore daha az etkilendiklerini soyleyebiliriz.

Calisma boyunca detayli bir sekilde ele alinip irdelenen ¢ok uluslu sirketlerin,
kiiresellesme siirecinde uluslararast yatirimlarindan dolay: diinya ekonomisi i¢in bilyiik

onem tasidigini ve hem yatirim yapilan iilkelerin hem de kendi iilkelerinin ekonomik ve
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sosyal kalkinmaya saglayacagi katkilar ve firsatlar sagladigi acikca goriilmektedir.
CUS’larin olumlu etkilerinin yani sira ¢ikarabilecegi tehdit ve tehlikelerin varlig

yadsinamaz bir gergektir.

Ozellikle rekabet avantaji oldugu alanlarda yatirim yapan sirketler bir yandan
pazar paylarin1 genisletirken diger yandan da yerli rakiplerini pazardan silmeye
cabalamiglardir. Ote yandan CUS’larin tehditleri sadece yerli sirketlere yonelik
olmamus; tehditler, ulus devlet diizlemine de tasinmustir. (Ozyakisir,2007,5.55)

Bu nedenle CUS’lar sadece kendi iilkelerindeki ekonomik, sosyal cevredeki
degisiklikleri degil, diger iilkelerdeki degisiklikleri takip edip, olumlu, olumsuz
gelismelere gore Onlem almalidirlar. Diger tlkelerdeki politik istikrar, sosyal alt yap,

hiikiimetin yabanci sirketlere bakis acisini incelemeleri gerekmektedir.

Ic piyasayr hedef almis sirket ile ¢ok uluslu sirketin amag ve temel islevleri
aynidir. Ayri olan en Onemli nokta ise faaliyet gosterdikleri ortamdir. CUS’larin en
onemli hedefi, yapmis oldugu stratejik plan1 dogru bir sekilde izleyerek faaliyette
bulundugu her bir iilke i¢in biitiinciil pazarlama stratejisinin muhtemel en iyi uyumunu
bulmaktir. Bu nedenle yerel piyasa i¢in hazirlanan stratejik planlar, uluslararasi stratejik
planlara nazaran daha karmasik bir yapiya sahiptir. CUS’larin stratejik plan hazirlarken
g6z onilinde bulundurmasi gereken c¢ok ¢esitli faktorler vardir. Ciinkii tilkeler arasindaki
cografi, politik, ekonomik ve Kkiiltiirel farkliliklar, yerel iilkede karsilasilabilecek
faktorlerden daha karmasik bir yapiya sahiptir. Yerel iilke yoneticileri, yerel iilke
kiiltiirtine, ekonomisine, para birimine, diline ve daha bircok faktére daha yakindir.
Dolayisiyla yapilan stratejik planlama da daha kolay ve basarilidir. Oysa ¢ok sayida
iilke i¢in yapilan stratejik planlamada ¢ok sayida para birimi, hiikiimet politikalari,

kiiltiir, dil gibi faktorlerle ilgilenmek zorundadirlar.

Yani, CUS’larm iilke disindaki faaliyetleri iilke icinden ¢ok daha farklidir. Ulke
disinda faaliyet gosterdigi cevrenin Ozellikleri stirekli degismekte ve iilke disindaki
faaliyetlerde basarili olma olasilig1 azalabilmektedir. Bu nedenle iilke dis1 risklerin fazla

oldugu durumlarda, c¢ok uluslu sirketler yapmis olduklar1 stratejik planda misyonu
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bliylimek ise, stratejik plani belirlerken, global pazari tek bir pazar haline getirebilecek,

firsat ve riskleri optimum dengede tutacak sekilde ¢aligmalidir.

Sonug olarak; yapilan ¢alisma neticesinde, CUS’lar, tim yumurtalarini bir sepete
koymayarak riskleri dagitan, hedef pazar veya hedef iiretim merkezi olarak sectigi
tilkeleri, o iilkenin ekonomik, politik, sosyal ve benzeri tiim bilesenlerini, stratejik bir
planlama icerisine oturtup segen, cok biiyiik yatirimlara ve gelirlere sahip olan
kuruluslardir. Bu kuruluglarin omurgasini olusturan en 6nemli etkenlerden bir tanesi
planlama oldugu gibi, her planin igerisinde bulunan birden fazla degiskene ait stratejiler

gelistirmeden de bu planlar1 ortaya koymamaktadirlar.

Ulkelerin istindami veya gelisiminden yana gibi goziikmelerine ragmen,
yaptiklari stratejik planlamanin en 6nem verilen iki ayagi, kér elde etmek ve blyumek
oldugu igin, aslinda yatirim veya pazar iilke olarak sectigkleri Ulkelerde tek hedefleri,

firma yararina olacak sekilde maliyetleri azaltmak veya satisg patlamasi yapabilmektir.

Giliniimiizde kimi iilkelerin yonetiminde agik¢a olmasa dahi, arka planda soz
sahibi olacak gilice sahip olan CUS’lar, stratejik planlamanin en basarili ve canli

ornekleridirler.
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EKLER
BASARILI BiR STRATEJiK PLANLAMA ORNEGI
Desert Shores Mahalli Topluluk Birligi
Blyuklik: 3100 birimlik karisik kullanimli mastir planlama yapilmis topluluk
Yas: On ii¢ (13) y1l
Mevki: Las vegas, Nevada
Yonetim iiye sayisi: Bes (5)
Kontak kisi: Donna Kitchen
E-mail: DSCAcommgr@aol.com

1998 yilinda yapimina baslanan Desert Shores, Las Vegas’da bir mastir- plan
dogrultusunda gerceklestirilmis ikinci topluluktur. Tim yapilagmay1 gerceklestiren
yuklenici batunsel bir kavram olusturmus ve 22 ayri insaatgi tarafindan yiiriitiilen
ingaatlar1 yakindan takip etmistir. Yapilasma, 1500 feet2 kliip binasin1 ve tropik bir
lagiin gibi goziken, palmiyeler ve bir kumsal ile gevrili 200.000-galonluk bir yuzme
havuzunu da icermektedir. Desert Shore’un en iinlii 6geleri, i¢i baliklarla doldurulmus
ve elektrikli ve pedalli kiigiik tekneler icin tasarlanmis olan yapma golleridir, bunlar 60
yiizey akrmma yayilmistir. Bu gdller, yogun bir agac, palmiye c¢ali ve cimen ile

tasarlanmig ortak alan peyzaj diuzenlemeleri ile cevrilidir.

Desert Shore baglangicindan beri, mastir planlamayir yapan yiiklenicinin
gonulli konut sahiplerini gerek yonetim kuruluna gerekse de komitelere dahil ederek
egitme ¢abalarinin ¢ok yararini gordii. Yiiklenici toplulugu konut sahipleri kontroliine
devrettiginde, giincel kaynak calismalar1 biitiinliyle tamamlanmisti, kaynak fonlar
olmasi1 gereken seviyedeydi. Boylesine yumusak bir gecis yasayan Desert Shores’un

yonetim kurulu, kaynak ¢aligmasini dnlerindeki bir kag yil i¢in mastir plan olarak kabul

" Foundation for Community Association Research, “Stratejik Planlama: En iyi Uygulamalar” Cev. Cigdem
Tiirkoglu, Istanbul: Toplumsal Birlik Olusturma Vakfi,2001,s.15-16-17.
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etmeyi benimsedi. Birlik ilk yedi yilmi, ortak alanlari bagslangigtaki standartlar
dogrultusunda isleterek, isleyis giderlerini destekleyerek ve kaynak birikimi
olusturmaya devam ederek gecirdi, bunu da aidatlarda bir yiikselme yapmadan

gerceklestirdi.

1997 yilinda, peyzaj diizenlemelerinin bakimi ve bitkilerin yenilenmesi
giderlerinin siirekli artmasi, giderek yiikselen su fiyatlariin da etkisi ile sisen bu biitce
kaleminin isleyis biit¢esi i¢inde dnemli bir meblag olusturmaya baslamasi, bu konuda
bir dnlem alinmasi gerekliligini ortaya koydu. Y6netim kurulu bu durumun bir yeniden
degerlendirme ve stratejik planlama gerektirdigi kararna vardi. Stratejik planlama
dogrultusundaki ilk adim atilmisti-problem saptanmisti. Yonetim kurulu topluluk
yerlesmesinin ambiyansini korumali, ayn1 zamanda biitge i¢inde kalmali, diger bir
taraftan da kaynak fonlarmi belli bir seviyede tutabilmeliydi. ikinci adim durumu

degerlendirmek iizere bir takim olusturmakti.

Yonetim kurulu bir gecici komite olusturdu, konut sahipleri de diger
komitelerde olugsmus olan deneyimden de faydalanarak, idari personelinde katkilariyla
goniilli ¢aligmaya talip oldular. En son kaynak calismasini, ve mali departman
yoneticisi ve anlagsmali CPA ile birlikte birligin mali durumunu goézden gegirdiler.
Peyzaj uzmanlariyla ve anlasmali olduklar1 peyzaj sirketiyle, olast malzeme ve bakim
yontemleri degisiklikleri {izerine goriistiiler. Ayni zamanda yerel su dagitim
politikasindan da yararlandilar ve yetkili bir uzmandan ortak alanlar su kullanimi

hesaplamalar1 i¢in yardim talep ettiler.

Diizenledikleri, yonetim kurulu, komite iiyeleri, idare ve peyzaj isleri
yiiklenicisinin katildig1r toplantilarda, mali analizleri ve su kullanim hesaplarin
incelediler. Bu inceleme sonucunda uzun vadeli bir planlama ile, daha iyi bir alt yap1
elemanlar1 ve varolanlarin bir kisiminin kurak iklim bitkileri ile degistirilmesi yoluyla,
su kullanim sisteminin ve peyzaj tasariminin daha ekonomik bir su tiiketimi
getirebilecegi ortaya ¢ikti. Bu doniisiim siireci, biitgelendirme islemleri ve varolan
kaynaklardan karsilanabiliyordu, ek bir aidat 6demesi veya aidatlarin arttirilmasi
gerekmiyordu. Yonetim kurulu bu plani, vandalizm ve yliksek bakim giderleri

nedeniyle harcamalar1 giderek artan bir bolgede drnek olarak uygulamaya karar verdi.
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Bu siirecte ¢imen Ortiisiiniin bakiminin giicliigii ve yiiksek maliyeti konusunda
birlik biilteninde bir ¢ok yazi yaymnlandi ve bdlge sakinlerine bu konuda belgeler
postalandi. Konut sahipleri bilgilendirildiler ve uygulamalarin kendilerine olacak
etkileri konusunda goriis belirtmeye davet edildiler. Cimen Ortiisiinii kayalara ve ¢ol
bitkilerine, yani kurak iklim bitkilerine tercih eden birkag sikayet olduysa da, doniisiim

stireci konut sahiplerinin de katilimiyla biitiinsel bir basariya ulasti.

Planin uygulamaya konulmasinin {izerinden gegen dort yil sonra bugiin,
cimenle Ortiilii alanlarinin neredeyse tigte biri kurak iklime dayanikli bitki yapisina
dontistiiriilmiis durumda. Topluluk bu plani ayn1 zamanda yerel su dagitim sebekesi
yetkililerine de sundu ve buradan 15.000$ lik bir kredi alindi. Bu meblag, tiim ilgili
harcamalarin sadece yilizde onunu olusturuyor olsa da, su kullanim ve ¢evre bakim
giderlerinde O6nceden beklenmeyen bir tasarruf olusturmustur. Planin son asamasi
degerlendirme siirecidir, ancak bu 1iyi isledigi goriilen sistemle degerlendirme
sonucunun basarisiz olmasi ¢ok kiiciik bir olasiliktir. Bu uygulama Las Vegas su
koruma kampanyasi ile ortlismiis ve bir ¢ok konut sahibine de, kurak enlemelerinde bu
yonde doniisiimler yapma ilhami vermistir. Halen yonetim kurulu ve idare peyzaj
islerinden sorumlu yiiklenici ile birlikte hangi baska alanlarin bu doniisiim siirecine tabi

tutulmalar gerekliligi konusundaki ¢alismalarini yiiriitiiyor.

Kurulusunun iizerinden yaklasik olarak on iki y1l gegmis olan Desert Shore, bu
giinlerde yetigkin agaglarin bakim, hasar ve yeniden dikimi ile ilgili sorunlar yagsamakta.
ol iklimine dayanikli bir cok cam agaci otuz ila kirk feet yilikseklige ulasmis durumda
ve bir ¢ogu siddetli riizgarlara dayanamayarak devrilmekte, bu bolgede ¢ok sik goriilen
bir olay. Bu agaglar ayn1 zamanda budamasi da ¢ok gii¢ oldugundan yapilarin iizerine
yayilarak giiriiltii kirliligi olusturmakta. Bu konu {lizerine, Oniimiizdeki bes yil i¢in
hazirlanacak yeni bir stratejik plan dogrultusunda egilinecek. Bu stratejik plan da,
sorunlar1 saptamak, plan olusturma, plan uygulama, konut sahiplerini bilgilendirme ve

sonuglarin degerlendirilmesi olmak {izere bes asamali olarak yapilandirilacak.
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