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UNITE ADI Stratejik Yonetim

UNITE NO 1

YAZAR  Do¢.Dr. MUHAMMED KURSAT TIMUROGLU

STRATEJI VE STRATEJIK YONETIMIN TARIHSEL TEMELLERI

Strateji kelimesi “stratos” ve “agein” olmak iizere iki klasik Yunan kelimesinden tliremigtir. Stratos
kelimesi ordu, agein ise liderlik etme ve yonetme anlamina gelmektedir. Strateji kavraminin is
diinyasinda ne anlama geldigini ifade etmek i¢in stratejik planlama fikrini ortaya atan kisi olarak kabul
edilen George Steiner’a deginmek gerekmektedir. Steiner; strateji kavraminin yonetim literatiiriine, bir
isletmenin, rakip isletmelerin gercek veya tahmin edilen bir takim davraniglarina karsi tepkiler
gelistirmesini ifade etmek amaciyla girdigini vurgulamistir. Steiner’a gore strateji, ulagsmak
istedigimiz amagclar nedir ve bunlara nasil ulagsmaliy1z? sorusunun cevabidir. Strateji kavramin tam
olarak anlasilmasi i¢in gelistigi farkli alanlarda hangi anlamlarda kullanildig1 6nem tasimaktadar.
Askeri alanda diisman karsisinda zafer kazanma; politikada, giiciin yonetilmesi ve bir mevkiyi elde
tutmayla alakal1 olan strateji; is diinyasinda bir isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesi ve refah
saglamasini ifade etmektedir. Is diinyasinda strateji kavramiin gelismesi, teorik gelismeden ziyade is
diinyasindaki uygulamalarda ortaya ¢ikan ihtiyaglara dayanmaktadir. Yeni karlilik kaynaklar: elde
etme ve daha ¢ok pazarda rekabet etmek i¢in yeni yaklagimlar gelistirme, bugiin hem akademik diinya
hem de is diinyasinda ilgi odag haline gelmistir. Isletmeler, kendileri ile ¢ikar iliskisi iginde
olduklari ve tlizerlerinde 6nemli etkisi bulunan paydaslar1 kendilerine ¢ekmede; kaynak, yetenek ve
kabiliyetlerine uygun stratejiler uygulayabildikleri derecede basarili olmaktadir. Yani strateji aslinda
organizasyon kaynaklari ile pazar hedefleri arasindaki uyumdur. Oldukc¢a dinamik olan ve galkantinin
yasandig1 bir ¢evrede uzun dénemde basari, ancak etkin rekabet ve rakiplerden daha iyi performans
gostermekle saglanabilecektir.

STRATEJI VE iLiSKiLi OLDUGU KAVRAMLAR

Misyon: Misyon, bir igletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak istedigini gosteren, kalbindeki ve
beynindeki diisiinceleri yansitan agiklamalardir. Isletmeler niteliklerini, hizmet ettikleri pazari,
iirettikleri lirtin ve hizmetleri, kendilerini benzerlerinden ayiran amaglarini ve var olma nedenlerini
acik ve net bir sekilde ortaya koyan misyon olarak ifade edilebilir.

Vizyon: Vizyon, gelecekte goriilmek istenen organizasyonun canli, harekete gecirici ve kapsamli bir
resmidir. Canlilik ve hareketlilik, isletmenin gelecekte olmak istedigi yeri belirtir. Bu unsur igletmeye
yon ve ilham verir. Vizyonun hareketlilik kism1 ise gercek ve fantezilerin etrafinda kurulan bir
riiyay1 ortaya koyar.

Amaglar: Amaclar, isletmenin ¢esitli alanlarda basarmay1 arzuladig1 somut sonuglardir. Isletmeler
kar, biiylime, verimlilik, 6zerklik, yenilik, ahlak ve sosyal sorumluluk, ¢alisan ve miisteri tatmini,
kalite, degisim gibi bir¢ok farkli konuda agik, 6l¢iilebilen, iddiali ama ger¢ek¢i amaglar
belirleyebilirler.

Plan: Plan, planlama siireci igerisinde amaglara ulagsmak icin belirlenmis kararlar toplulugudur.
Neyin, nerede ve nasil yapilmasi gerektigini bildiren, bunlarin uygun bi¢imde yerine getirilmesi ile
arzu edilen sonuglara ulasilacagini aciklayan kabul edilmis kararlar, yollar ve araglardir.

Taktik: Taktikler de aynen stratejiler gibi bir plan tiirii olup, stratejilerin uygulanmasi asamasinda
karsilagilan rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemli, genel
olarak nihai sonuca odakli olmayan; ama olasi rakip davranislarini dikkate alan faaliyetler ve
kararlardir.

Program: Ozel bir amag dizisini gerceklestirmek icin tasarlanan, genis kapsamli faaliyetler dizisini
iceren tek kullanimli plandir. Bir program bir faaliyeti uygulamak i¢in gerekli olan adimlari bagindan
sonuna kadar ortaya koyar.

Biitce: Diger tek kullanimli plan tiirii biitgedir. Biit¢eler diger planlar1 verimli ve etkili bir sekilde
uygulamak icin olusturulur ve diger planlar i¢in gereken finansal kaynaga odaklanir. Kit kaynaklari
¢esitli ve birbirine rakip faktorler arasinda ayiran giiclii bir yonetsel aractir. Boylece biitceler; faaliyet
onceliklerini agiklar ve gli¢lendirir, koordinasyonu korur, sonuclarin degerlendirilmesini ve kontroli
olanakli kilar.

Politika: Faaliyetler i¢in genel bir yol gosterici olan politikalar, siirekli planlarin en genel bi¢imidir.
Calisanlarin sorumluluklarini yerine getirdiginde kullanmalar1 gereken genel ifadeler olan politikalar,
onemli ve isletme i¢inde siklikla olusabilen kosullar hakkinda karar alanlara yol gosterir. Bunlar karar
vericiler i¢in sinirlar getirir ve engeller olusturur.

Stratejik niyet: Stratejik niyet, isletmenin en {ist dliizey amacidir. Stratejik yonetim siireci igerisinde
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tim anlaml faaliyetler bu amag orijininde gerceklestirilir. Stratejik niyet; strateji olusturmada proaktif
bir tarz1 temsil eder, isletmenin gelecegi hakkinda bir sembol olusturur, kolektif bir amag i¢in tiim
isletme diizeylerine enerji saglar.

Stratejik farkindalik: Stratejik farkindalik; yoneticilerin, isletmenin ve rakiplerin takip ettigi
stratejileri anlamalarini, mevcut stratejilerin etkinligini arttirmalarini, degisim igin firsat
yaratmalarini ve bunlar1 siirdiirmelerini gerekli kilar.

Sinerji: Sinerji kelime anlami olarak, farkli birim veya organlarin bir araya geldiklerinde tek baglarina
ortaya koyduklarindan daha fazla bir etki gdstermelerini ifade etmektedir. Etkinlikleri bir araya getirme
veya koordine etme sonucunda ortaya ¢ikan faydayi ortaya koyan sinerji, 2+2=5 durumu olarak ifade
edilebilir. Yani parcalarin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan sinerjik ortakligin sonucu olarak her bir
parcanin tek basina oldugunda basaracagindan daha biiyiik sonug elde etmektir. S

TRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim siireci agamalart:

* Stratejik yonetim siirecinin ilk adim1 ¢evresel analizdir.

* Stratejik yonetim siirecinin ikinci adimini orgiitsel yonlendirme asamasi olusturmaktadir.

* Stratejik yonetim siirecinin ii¢iincli adiminda strateji belirlenir.

* Stratejik yonetim siirecinin dordiincii asamasi ise belirlenen stratejinin uygulanmasi agamasidir.

* Stratejik yonetim siirecinin son agsamasi stratejik kontrol ve degerlendirme asamasidir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADIDis Cevre Analizi

UNITE NO 2

YAZAR  Prof.Dr. ATILHAN NAKTIYOK

CEVRE KAVRAMI VE ONEMI

Cevre olgusu genis anlamiyla ele alindiginda bir 6rgiitiin faaliyetlerini etkileyen tiim unsurlar1 ifade
eder. Bu nedenle orgiitler agisindan ¢evrenin iki temel boyutundan bahsedilebilir. Bunlardan birincisi i¢
cevre, ikincisi ise dis ¢evredir. Cevrenin genis bir bakis acisiyla bu sekilde tanimlanmasinin nedeni,
¢ok sayida durumu ve unsuru i¢erisinde barindirmasi ve bu unsurlarin orgiitiin faaliyetlerini dogrudan
veya dolayl bir sekilde etkileyebilmesidir. I¢ cevre, 6rgiit icerisindeki unsurlardan olusur. Bir anlamda
Orgiitsel faaliyetleri etkileyen, tamamen denetlenemeyen; ama etki altina alinma ihtimali diger ¢cevre
unsurlarina gore daha fazla olan orgiitiin sinirlar1 igerisindeki unsurlar1 kapsar. Dis ¢evre orgiitiin
sinirlar1 diginda kalan ve orgiitii etkileyen ve etkileme ihtimali olan tiim unsurlari kapsar. Digsal ¢evre
unsurlari, orgiitiin faaliyetlerine 6nemli etkisi olabilen, denetim altina alinip yonlendirilmesi ise zor
olan unsurlardan olusur. Yakin cevre (is, faaliyet) orgiitle dogrudan iliskisi olan ve amaglarini
basarmasini etkileyebilen orgiit ve bireylerden olusur. Dissal ¢evrenin yakin unsurlari; orgiitle daha
fazla etkilesim halinde olan unsurlar1 kapsar. Bu unsurlar orgiitii giiclii bir sekilde ve dogrudan etkiler
ve Orglitiin faaliyetinden ise dogrudan etkilenir. Bu nedenle yakin ¢evrenin unsurlarina etkilesim
gruplar1 da denebilir. Cevre olgusunu stratejik kararlarda dnemli hale getiren nedenlerden birisi de,
¢evrenin zaman i¢inde basarili olacak orgiitleri ve stratejileri segmede oynadigi roldiir. Tiim orgiitler
¢evrenin bir alt sistemi oldugu i¢in ¢evre, alt sistemi durumunda olan bir kisim 6rgiitleri elimine
etmek, bir kismin1 ise segmek seklinde faaliyet gosterir.

DIS CEVRE ANALIZi

Cevresel analiz, hem igsel hem de digsal gevre unsurlari hakkinda bilgi toplamay igerir. Orgiitler
dissal cevre analizi yoluyla sinirlar1 disinda kalan ¢evresel unsurlari incelerler. I¢sel analiz yoluyla
ise daha ¢ok denetimleri altinda olan ve deger yaratmay1 saglayan kaynak, yetenek ve faaliyet gibi
unsurlari incelerler. Bu nedenle genis anlamiyla ¢evresel analiz, 6rgiit yonetiminden sorumlu olanlarin,
hem orgiitiin sinirlar1 disinda olan dis ¢evre unsurlarini hem de 6rgiitsel unsurlari incelemesi, bu
unsurlar hakkinda bilgi toplamasi, degerlendirmesi ve paylagmasi siireci olarak ortaya konulabilir.
Cevresel analize iligkin ii¢ temel yontem vardir. Bunlar; diizenli analiz, diizensiz analiz ve siirekli
analiz seklinde siralanabilir. Diizensiz analiz, drgiitiin ¢evresindeki gelismelere reaktif bir yaklasimla
(tepkisel) cevap vermesini ortaya koyar. Diizenli analiz yapan bir orgiit ise yasami ve gelismesi
lizerine potansiyel etkisi bulunan ¢evre unsurlar1 hakkinda belirli araliklarla bilgi toplar. Glinlimiiziin
degisken ve karmagsik ¢evresinde faaliyet gosteren Orgiitlerin siirekli analiz yapma egiliminde olmalari
gerekir. Siirekli analiz yoluyla orgiit, dis ¢evrenin firsat ve tehditleri, kendisinin ise giiclii ve zayif
yonleri hakkinda siirekli 6grenerek stratejik kararlar i¢in gerekli olan bilgiyi elde edebilir. Digsal
¢evrenin analizi, 6rgiitii etkileyen veya etkileme ihtimali olan dig ¢evre unsurlart hakkinda bilgi
toplama ve degerlendirme siirecidir. D1s ¢evre analizinin temelinde elde edilen ve degerlendirilen
bilgiler yoluyla ¢evresel firsat ve tehditleri anlamak yatar. Firsat, bir 6rgiitiin amaglarini
gerceklestirmek i¢in anlasilmasi ve degerlendirilmesi gereken olumlu bir ¢evresel gelismeyi ortaya
koyarken, tehdit amaglar1 gergeklestirmeyi engelleyen olumsuz bir ¢evresel gelismeyi ortaya koyar.
Genel Cevre Unsurlarinin Analizi

Genel ¢evre orgiitlin kontrolii diginda olan, yonlendirilmesi ve denetlenmesi zor olan ve drgiitii uzun
vadede etkileyen unsurlardan olusur. Aslinda dis ¢cevrenin genel unsurlari hem dogrudan hem de dolayl
olarak tiim orgiitleri etkiler. Orgiitler genel gevreyi analiz ederken dissal gevredeki degisimlerin
yonlendirici giicleri olan ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal ¢evre unsurlarina
odaklanirlar. Genel ¢evre unsurlarinin analizinde bu unsurlarin ulusal boyuttaki 6zellikleri yaninda
uluslararasi boyuttaki 6zellikleri de g6z oniine alinmalidir.

Ekonomik unsurlar

Bir o6rgiitiin yasamini siirdiirdiigii cevredeki ekonomik degiskenler faaliyetlerini 6nemli 6lgiide etkiler.
Zira orgiitler ekonomik ¢evreyle dogrudan etkilesimde bulunan, ekonomik nitelikli kurumlardir.
Ekonomik ¢evrenin degiskenlerini; iiriinlerin arz ve talep durumu, gayri safi milli hasila ve artisi, faiz
oranlari, enflasyon orani, ddviz oranlari, sermaye piyasasinin niteligi, 6demeler dengesi, igsizlik
oranlar1 gibi unsurlar olusturur.

Teknolojik unsurlar

Teknoloji orgiitiin cevreden aldig1 girdileri iirline doniistiirmede kullandig1 yol, yontem, bilgi, arag,
cihaz, teknik vb. i¢erir. Bu nedenle de teknolojide meydana gelen yenilikler iiretim bi¢gimini, tiretilecek
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iirlinleri, talebin ve {liretimin niteligini etkiler. Sonugcta teknolojideki gelisim bazi 6rgiitlerin dogmasina
yol agarken bazi drgiitlerin dliimiine yol acabilir. Sosyal ve kiiltiirel unsurlar Sosyal ve kiiltiirel ¢evre
unsurlari faaliyet gosterilen ¢evredeki; yasam bi¢imi, kariyer beklentisi, aile bi¢imi, niifus artisi,
ortalama yas, go¢, yasam beklentileri, dogum orani gibi degiskenleri igermektedir. Baska bir ifade ile
sosyo-kiiltiirel unsurlar bir iilkedeki niifusun; yapisini, durumunu ve kiiltiirel 6zelliklerini belirten
degiskenleri igerir.

Siyasal ve yasal unsurlar

Siyasal ve yasal ¢cevre tiim Orgiitler iizerinde kurulus agsamasindan sona erig asamasina kadar 6nemli
etkileri olan bir ¢evre unsurudur. Ciinkii tiim orgiitler ve orgiitsel faaliyetler bu ¢evrenin ¢atis1 altinda
bicimlenir. Siyasi ve yasal ¢evre sosyal ortamda diizen saglar. Sosyal diizen ise orgiitlerin kurulmasina
ve korunmasina, 6zel miilkiyet ve anlagma haklarinin varligina, érgiitler arasi, 6rgiitteki bireyler arasi,
orgiitle birey ve toplum arasi iligkilerin gelisme ve korunmasi i¢in gerekli yap1 ve siireglerin
belirlenmesine imkan tanir

Uluslararasi Cevre Unsurlarinin Analizi

Giinliimiizde orgiitler diinyanin degisik iilkelerinde faaliyet gostermekte veya bir iilkede iiretilen iiriinler
diinyanin degisik iilkelerine gok biiyiik bir hizda yayilmaktadir. Orgiitler farkl iilkelere iiriinlerini
satmakta veya bagka iilkelerden hammadde satin almakta ya da baska iilkelerin firmalarinin iirettigi
liriin ve hizmetlerin rekabetiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Uluslararas: alanda is yapan orgiitler
acisindan dis ¢evre daha da ¢esitlenir. Ciinkii her bir iilkenin kendine 6zgii ekonomik, teknolojik, sosyal,
kiiltiirel, siyasal ve yasal ¢evre kosullar1 vardir. Kaldi ki, kiiresellesmenin hizlanmasi sonucunda
diinyanin farkli bolgelerindeki ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal gelismeler tiim diinya iilkelerini
etkilemektedir. Bir anlamda endiistriler, pazarlar, finansal piyasalar artik diinya ¢apinda birbirine
baglidir. Uluslararas1 ekonomik ¢evre Uluslararasi alanda faaliyet gosterecek orgiitlerin yabanci
iilkelerin ekonomik ¢evrelerini analiz etmeleri, bu ¢evrelerdeki gelismelerin kendileri agisindan firsat
m1 yoksa tehdit mi doguracagini tahmin etmelerine yardim eder. Uluslararasi siyasal ve yasal ¢evre
Uluslararasi ¢evreyi analiz eden orgiitler iilkelerdeki siyasal ve yasal ¢evreyi de degerlendirmelidirler.
Uluslararas1 firmalar farkl tilkelerdeki siyasi ve hukuki ortam igerisinde faaliyetlerini siirdiirmek
zorundadir. Bu nedenle siyasi ve yasal ¢evre uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinin bi¢imini
belirleyen ve uluslararasi i yapan orgiitleri kontrol eden bir ¢evre unsuru durumundadir. Uluslararasi
sosyal ve kiiltiirel cevre Kiiltiir toplum {iyelerinin paylastiklar: inanglari, degerleri, normlari ve
davranis kaliplarini tanimlayan bir kavramdir. Uluslararasi alanda faaliyet gosteren orgiitler agisindan
faaliyette bulunulacak iilkenin sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerini anlamak son derecece 6nemlidir. Ciinkii
bir {ilkedeki kiiltiirii tanimlayan normlar, degerler, inanglar, semboller o iilkedeki miisterilerin,
calisanlarin, tedarikg¢ilerin, rakiplerin, bir anlamda orgiitii etkileme potansiyeli olan tiim paydaslarin
davraniglarini agiklamada kullanilabilir. Uluslararasi teknolojik ve fiziki ¢evre

Teknolojik ¢evre analiz edilirken iilkelerde iiretim yapabilmek i¢in gerekli teknolojinin var olup
olmadig1, teknolojinin yayilmast veya transferi hakkindaki diizenlemeler, enerji kaynaklari, iggiicliniin
iiretim yapabilmek icin gerekli olan teknolojiyi kullanabilme becerisi, 6zellikle bilgi teknolojisinden
yararlanma durumu vb. degiskenler géz oniine alinmalidir. Yine fiziki ¢evre analizi; cografi faktorler,
kaynaklarin yeri ve kullanilabilme imkani, iiretim ve dagitim maliyeti ve kolaylig1, iirlinleri pazarlara
ulastirma maliyetleri, dogal afet riskleri, iklim kosullarinin faaliyetleri destekleme veya engelleme
olasilig1 gibi konularda orgiitlerin bilgi sahibi olmasina imkan verir.

Yakin Cevre Unsurlarinin Analizi

Dis ¢evre analizinde Orgiitiin stratejik kararlar1 agisindan gerekli bilgiyi elde edebilmesi i¢in ¢evreyi
bir biitiin olarak degerlendirmesi gerekir. Cevreyi ayrintili bir sekilde analiz etmek 6rgiit cevreye uyum
imkan1 yaninda ¢evreyi etkileyebilme imkan1 da verir. Bu nedenle genel ¢evre unsurlar1 yaninda yakin
cevre unsurlar1 da analiz edilmelidir. Is, faaliyet, gérev ¢evresi gibi terimlerle de ifade edilen bu cevre
unsurlar: 6rgiitle daha fazla etkilesim halinde bulunan kisi ve gruplar: kapsar. Yakin ¢evre unsurlari;
miisteri, tedarikgi, rakip, ikame ve tamamlayici {iriinler {ireten orgiitler, sivil toplum orgiitleri,
diizenleyici ve denetleyici kurumlar gibi kisi ve gruplardan olusur.
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UNITE ADI Endiistri ve Rekabet Analizi
UNITE NO 3

YAZAR  Prof.Dr. ATILHAN NAKTiYOK

ENDUSTRI ANALIZI

Genel anlamda endiistri, benzer {iriin ve hizmetleri iireten, bir pazara {iriin ve hizmet sunan firmalarin
olusturdugu grup olarak tanimlanabilir. Gida, tekstil, otomobil endiistrisi buna 6rnek olarak verilebilir.
Endiistri kavrami genis bir kavramdir. Bu nedenle endiistri analizinde endiistrinin sinirlar1 dogru
belirlenmeli ve gerektiginde endiistri analizi her bir pazar boliimii i¢in ayr1 ayr1 yapilmalidir. Ornegin,
gida endiistrisi dendiginde iiretimin niteligine gore bu endiistrinin neleri kapsadigini belirlemek zordur.
Ciinkii et Griinleri, siit {irlinleri, meyve ve sebze isleme, unlu mamuller, sekerli iiriinler, yaglar, gida
katk1 maddeleri vb. bu kapsamda diigiiniilebilir. D1s ¢evredeki rekabeti belirleyen faktorler ve rekabet
kosullarindaki gelismeler, basarinin temel belirleyicilerinden birisi oldugundan endiistri analizi
onemlidir. Endiistri analizinde endiistrinin biiyiikliigii, bityiime hizi, karliligi, rakip sayisi ve rekabetin
siddeti, iiriin, misteri, tedarik¢i 6zellikleri, endiistride kullanilan teknoloji ve kaynaklar, endiistriye
giris kolayligi, endiistrinin ¢ekiciligi gibi faktorler g6z oniine alinmalidir. Goriildiigi gibi firmanin
yakin ¢evresinde bulunan tedarik¢i, miisteri, rakip gibi birey veya gruplarin firsat veya tehdit yaratma
potansiyeli endiistri analizinde incelenmektedir.

REKABETI ETKILEYEN GUCLER

Stratejik yonetimde endiistrideki rekabetin yapisini analiz etmede kapsamli olan ve yaygin kullanilan
araglardan birisi M.E. Porter tarafindan gelistirilen “Bes Gii¢ Modeli“dir. Porter bu modelde endiistride
var olan veya endiistriye yeni girecek olan bir firma i¢in endiistrinin g¢ekiciligini belirlemeye ve
firmanin ortalamanin iizerinde getiri elde edebilmesi i¢in nasil rekabet etmesi gerektigine
odaklanmistir. Porter, endiistrideki bes temel giiciin firmalarin basarisini ve karliligini etkiledigini
belirtir. Endiistride faaliyet gosteren firmalar bu gii¢leri inceleyerek; rekabet yeteneklerini
degerlendirip, daha yiiksek performans gostermek icin kendi rekabet kosullarini veya stratejilerini
bigimlendirirken, endiistri disindaki firmalar ise endiistriye girme veya girmeme kararlarini verirler.
Porter’a gore bir endiistrinin ¢ekiciligini belirleyen bes faktor; olasi rakiplerin yarattig: tehdit, ikame
mallarin yarattig1 tehdit, tedarikgilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicli ve rakipler arasindaki
rekabetin siddetidir.

Yeni Girenlerin Tehdidi

Porter’in 5 gii¢ modeline gore rekabet ¢evresindeki ilk gii¢ yeni girenlerin ortaya ¢ikardigi tehdittir.
Yeni giren firmalar kavrami endiistride kisa bir zaman Once faaliyete baslamis veya kisa bir siire sonra
faaliyete baglayacak olan firmalar1 ifade eder. Yiiksek oranda kar saglayan endiistriler daha fazla
¢ekicidir. Bu nedenle firmalar endiistriye girmek ister. Endiistriye yeni giren firmalar endiistride
onceden var olan diger firmalarin karini azaltabilir. Yine bir endiistriye girmek ve ¢ikmak kolaysa bu
endiistriye ¢cok sayida firma girecegi i¢in rekabet ve rakiplerin yarattig1 tehdit artar. Fakat var olan
firmalar endiistriye yeni firmalarin girmesini engellemek amacuiyla fiyat diisiirme gibi yontemlerle
girig engeli olugturabilirler. Yiiksek sermaye, 6zel beceri, teknoloji vb. gerektiren bazi endiistrilere ise
girmek zaten giigtiir.

Miisterilerin Pazarhik Giicii

Muiisteriler belirli bir bedel karsiliginda firmalarin iiriinlerini alan kisi veya Orgiitleri ifade eder.
Miisteriler firmalarin yakin ¢evresinde 6nemli bir unsurdur. Clinkii arzuladiklari kalitede, fiyatta,
miktarda ve zamanda mal veya hizmet alamazlarsa baska firmalari tercih ederek firmay1
cezalandirabilirler. Bu durum miisterileri endiistride giiglii konuma getirir. Ozellikle firmalar arasinda
kolay bir sekilde degisim yapabilmeleri durumda miisterilerin pazarlik yapma giicii artar. Bu durumda
miisteriler, rekabeti etkileyecek sekilde firmalari; daha ucuz satig yapmaya, kaliteyi arttirmaya, daha
fazla hizmet sunmaya zorlayabilirler. Goriildigii gibi miisterilerin pazarlik giicliniin artmasi
endiistrideki firmalarin giderlerini arttirict ve gelirlerini azaltici bir etki yapabilir.

Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Bir endiistride iiretim yapilabilmesi, liretim i¢in gerekli olan girdilerin (hammadde, emek, sermaye
vb.) istenen kalitede, fiyatta ve zamanda elde edilmesine baglidir. Firmalar bu girdileri tedarikg¢i adi
verilen kisi veya oOrgiitlerden elde ederler. Tedarikgiler bazi durumlarda firmalara ihtiya¢ duyduklari
girdileri zamaninda saglamayarak, fiyati arttirarak veya kaliteyi diisiirerek {iretim faaliyetlerini ve elde
edilecek kar etkilerler. Ikame Uriinlerin Tehdidi Ikame iiriinler, bir endiistrideki iiriin ve hizmetlere
benzer bir fayda saglayan; ama bunu farkl bir siiregle yapan iiriin ve hizmetlerdir. ikame {iriinler
endiistri iirinlerinin karsiladig1 miisteri ihtiyaclarinin hemen hemen aynisini karsilar. Ornegin; lens
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gozIligiin, hizli trenler sehirlerarasi yolcu otobiislerinin, bir mobil telefon kameranin veya miizik
calarm, internet haberciligi gazetenin ikamesi olabilir. Ikame iiriinler farkli endiistrilerden ortaya
¢ikabildigi i¢in firmalarin ¢evre analizinde farkli endiistrileri de g6z 6niine almalarini gerektirir.
Rekabetin Yogunlugu

Rakipler, firmayla kaynaklar i¢in miicadele eden ve benzer iiriinleri iireten diger firmalardir. Bir
endiistride var olan firmalar arasindaki rekabetin yogunlugu veya siddeti endiistrinin ¢ekiciligini
belirleyen gii¢clerden birisidir. Endiistrideki firmalar fiyat azaltarak, pazarlama faaliyetleriyle yeni
iirlinler ureterek, teknoloji gelistirerek, satis sonrasi hizmetlerini arttirarak vb. yollarla rekabetin
siddetini arttirabilirler. Diger firmalar ise benzer faaliyetleri yaparak karsilik veririler. Bu da bir biitiin
olarak endiistrideki rekabeti etkiler. Ayrica yukarida ifade edilen gii¢ler de (endiistriye giris ve ¢ikis
kolaylig1, miisterilerin ve tedarikcilerin pazarlik giicli ve ikame iirlinler) rekabetin siddetini etkiler.
Tiim bu rekabet hareketleri firmanin karinin azalmasi anlamina gelebilir. Bu nedenle yogun rekabet
firmalar i¢in bir tehdit unsurudur.

STRATEJIK GRUP

Stratejik grup, bir endiistri igerisinde ayn1 veya benzer stratejiyi izleyen firmalar grubudur. Firmalarin
ayn1 endiistride faaliyet gostermeleri her zaman birbirilerinin dogrudan rakipleri oldugu anlamina
gelmemelidir. Bir endiistri igerisinde benzer stratejiye, benzer rekabet etme 6zelliklerine, benzer pazar
payina, benzer kaynak ve yetenege, benzer uzmanliga sahip olan firmalar bir arada kiimelenerek
stratejik grup olustururlar. Bu stratejik gruplarin analizi firmanin rakiplerini ve rakiplerinin
faaliyetlerini tanimlamasi, endiistri analizini sinirlamasi ve rekabet stratejisi gelistirmesi agisindan
onemlidir. Firmalar genellikle dogrudan rekabet ettikleri, benzer stratejiyi izleyen, benzer kaynaklara,
benzer tehdit ve firsatlara sahip firmalar stratejik gruplarina alirlar (Fieganbaum ve Thomas, 1995:
461-464). Ayn stratejik grup igerisindeki firmalar, benzer; tiriin ¢esidi, hizmet sunumu, fiyat, uzmanlik
derecesi, kar marji, kalite, cografi alan, dagitim kanali, pazarlama harcamalari, yenilik harcamalari,
arastirma gelistirme faaliyetleri, kaynak ve yetenek vb. 6zelliklere sahiptirler. Bu 6zellikleri ayni
endiistride yer alan diger firmalardan farklilagir.

PAZAR BOLUMLENDIRME

Ayni1 endiistrinin tirlinlerini alan miisteriler 6nemli 6l¢iide farkli olabilir. Bu nedenle endiistriyi analiz
ederken endiistriye sinir belirlemek gerekir. Bu sinirin belirlenmesi hedef miisteri grubunun ve
rakiplerin daha yakindan taninmasina imkan saglar. Endiistriye sinir belirleyebilmek i¢in firmanin
pazarini belirlemek gerekir. Pazar, belirli bir miisteri grubuna sunulan {iriinleri belirtir. Bir firma
rekabette basarili olabilmek i¢in miisterilerinin 6zelliklerini incelemeli ve iiriinlerinin miisteri istek ve
ihtiyaclarini ne 6l¢iide karsiladigini bilmelidir. Bir anlamda firmalar miisterinin ihtiyaglarina yonelik
riinler iiretmelidir. Miisteri farkliliklarini ortaya koymak i¢in pazar boliimlendirme kavraminin
agiklanmasi gerekir. Ciinkii pazar béliimlendirmesi ile belirli bir iiriiniin miisterilerinin ortak
ozellikleri agiklanabilir.

TAHMIN VE REKABET ZEKASI

Bir firmanin genel ve endiistri ¢evresini (i, yakin, rekabet) analiz etmesinin temel nedeni gelecekte
olabilecek olaylar1 6nceden tahmin edebilmesine imkan saglayacak bilgiyi elde etmektir. Firmalar
stratejik kararlarina destek olusturmak amaciyla tahminde bulunurken yaygin sekilde kullanilan iki
tahmin yonteminden yararlanirlar. Bunlar niceliksel ve niteliksel tahmin yontemidir.

Niceliksel yontemler: Genellikle gegmisteki iliskilerin gelecekte de devam edecegini varsayan
niceliksel tahmin ydntemi; verileri incelemek, model ve iliskilerin altinda yatan ger¢egi bulmak i¢in
matematiksel veya istatistiksel yontemler kullanir.

Niteliksel yontemler: Bu yontemler gelecegi tahmin etmek i¢in konunun uzmani olan kisilerin
sezgilerine giivenmeyi igerir. Ozellikle verilerin sinirli olmasi, ¢evrenin belirsizlik 6zelligi,
geemisteki iligkileri ortaya koyacak veri olmamasi gibi durumlarda niceliksel tahmin yontemi
kullanilmaz. Bu gibi durumlarda gelecek hakkinda tahminde bulunmak icin bilgisine giivenilen
kisilerden yararlanilir.

Rekabet Zekési: Firmanin rakipleri hakkinda bilgi toplamasinin bigimsel bir programi olan rekabet
zekasi, endiistrideki gelismeler ve rakiplerin hareketleri hakkinda bilgi toplama, yayma ve analiz
etmede sistematik ve ahlaki bir siirectir. Rekabet zekas1 olusturma uygulamalari yasal casusluk olarak
goriilmesine ragmen, ¢evresel analizde son yillarda sik¢a kullanilan yontemlerden biridir.

SENARYO GELISTIRMEK

Senaryolar, ¢evresel unsurlarin ve faaliyet gosterilen endiistrinin gelecekte nasil sekillenecegine ve
niteliklerine iligkin birbirinden farkli muhtemel (ihtimal dahilinde olan) durumlarin yazili olarak
anlatimidir. Dolayisiyla firmalar senaryolar yardimiyla belirsiz kosullar altinda daha saglikl: stratejik
secenekler olusturulabilir ve gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel kosullarin kendilerine zarar vermesini
engelleyebilirler. Senaryolar, gelecegi tahmin etme veya gelecegi dnceden sdylemeye ¢alisma olarak
algilanmamalidir. Senaryo; ¢evresel gelismeler 15181inda hakli bir nedene dayanarak, inandirici (akla
yatkin) ve tutarl bir sekilde gelecekte olma olasiligi olan durumlari ortaya koyma yontemidir. Senaryo
gelistirme “Eger bunlar olursa, yapmamiz gereken faaliyetler bunlardir.” seklinde bir goriisii ortaya
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koyar.

MAVI OKYANUS STRATEJISI

Kirmiz1 okyanuslar sinirlart belirli, rekabetin kurallarinin bilindigi ve yogun rekabet yasandigi1 pazar
alanlarini ifade etmektedir. Kirmiz1 okyanusta firmalar var olan talepleri karsilamak i¢in birbirleriyle
rekabet etmektedir. Kar etmenin kurallar: bellidir ve pazarin biiylimesi azalmistir. Kiyasiya rekabet
yliziinden akan kanlar okyanusu kirmizi yapmaktadir. Mavi okyanuslar ise tam tersine kesfedilmemis
pazar alanlarini ifade etmektedir. Mavi okyanus taleplerin heniiz olmadig1 ve karh bir biiylime alani
sunan pazar alanlaridir. Bu nedenle rekabetin olmadigi mavi okyanuslarda oyunun kurallari heniiz
koyulmamistir.
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IC CEVRE ANALIZI

I¢ ¢evre, firma igerisindeki unsurlardan olusur. Bu unsurlar strateji gelistirme ve uygulama siirecini
etkiler. Ciinki bir firmanin; kaynagina, yetenegine, deger yaratma becerisine, kiiltiiriine ve yapisina
uygun olmayan bir strateji gelistirip, uygulayabilmesi miimkiin degildir. I¢sel gevre unsurlari strateji
gelistirip uygulamayi etkileyecegi i¢in, i¢sel ¢evrenin gii¢lii ve zayif yonleri hakkinda bilgi toplamasi,
bunlar1 degerlendirmesi ve elde edilen bilgilere gore stratejik dncelikleri belirlemesi gerekir. I¢ cevre
analiziyle firmanin kaynagi, yetenegi, deger yaratma becerisi, pazarlama, finans, {iretim, insan kaynagi
gibi fonksiyonel alanlari, kiiltiirii, yapis1 vb. igsel 6zellikleri hakkinda bilgi toplanir. Bu bilgiler bir
firmanin rakiplerine oranla giiclii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesine imkan saglar. Bir firma
acgisindan igsel gii¢ (giicliiliik), amaclarin bagsarilmasina ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edilmesine katkida bulunan unsurlar1 tanimlar. Bir anlamda bir firmanin rakiplerine oranla daha iyi
yaptiklar1 veya rakiplerin yapamadiklaridir. Zayiflik ise firmanin basarisini olumsuz etkileyen igsel
faktorleri niteler. Bir anlamda firmanin, rakiplere oranla daha kétii yaptig: ve yapamadiklaridir. Giiglii
ve zayif yonlerin belirlenmesi firmanin kendini tanimasina ve anlamasina imkén saglar.

KAYNAK TEMELLI YAKLASIM

Kaynak temelli goriis basariy1 ve rekabet avantajini kontrol edilen kaynaklar ve sahip olunan yetenekler
iizerine odaklanarak agiklayan goriistiir. Bu goriise gore bir firmanin kontroliindeki kaynak ve yetenekler
hakkinda iki temel varsayim vardir. Bunlar; kaynak heterojenligi (farklilig1) ve kaynak hareketsizligi
(sabitligi) varsayimlaridir. Kaynak heterojenligi (farkliligi), firmalarin ayni endiistride faaliyet
gosterseler bile farkli kaynak ve yeteneklere sahip olabilecegi varsayimidir. Zira farkli kaynaklara
sahip olmalar1 nedeniyle bazi firmalar faaliyetlerini yerine getirirken digerlerinden daha basarili
olabilirler. Kaynak hareketsizligi varsayimi ise firmalar arasinda farklilik ortaya ¢ikaran kaynak ve
yeteneklerin bazilarinin uzun siire farklilik ortaya ¢ikaran kaynak ve yetenek olarak kalabilecegine
vurgu yapar. Ciinkii bagka firmalar i¢in kendilerinde olmayan bu kaynak ve yetenekleri gelistirmek veya
elde etmek ¢ok maliyetli olabilir.

Kaynaklar

Kaynak bir firmanin strateji gelistirip uygulamasina imkan saglayacak her ¢esit unsuru kapsamaktadir.
Dolayisiyla bir firmanin iiriin (mal/hizmet) iiretmek i¢in veya faaliyetlerini yerine getirmek i¢in sahip
oldugu veya girdi olarak kullandig1 tiim unsurlar (varliklar) kaynak ¢ergevesinde degerlendirilebilir.
Somut kaynaklar, elle tutulup gézle goriilebilen kaynaklari ifade eder. Bu tiir kaynaklari tanimlamak
soyut kaynaklar1 tanimlamaya oranla daha kolaydir. Bir firmanin somut kaynaklarini genel anlamda
finansal ve fiziksel kaynaklar olarak ifade etmek miimkiindiir. Soyut kaynaklar “fiziksel bir varligi
bulunmayan, kullanildiktan sonra kendini yenileyebilen, kullanildigi zaman yalnizca azalmayip,
nicelik ve/veya nitelik a¢isindan da oldugu gibi kalabilen veya artabilen kaynaklar1” ifade eder. Bu tiir
kaynaklari, fiziki kaynaklardan ayiran 6zellikler; fiziki varliklarinin olmamasi ve kullanildik¢a
nicelik ve/veya nitelik agisindan da oldugu gibi kalabilmesi veya artmasidir. insan kaynaklar bir
firmadaki iggliciiniin; egitim, deneyim, entelektiiel kabiliyet, sosyal beceri, isbirligi yetenegi, baglilik,
empati yapma yetenegi gibi 6zelliklerini kapsar. Bir¢ok firmanin basaris1 iyi bir lidere, deneyimli ve
egitimli ¢alisanlara, bir biitiin olarak firma ¢alisanlarinin yetisme ve gelisme kabiliyetine baglhidir.
Yetenekler

Bir firmanin rekabet avantaji yakalayabilmesi i¢in kaynaklara sahip olmasi gerekli olmakla birlikte
yeterli degildir. Rekabet avantaji1 agisindan yeteneklere de sahip olmak gerekir. Kaynak, bir firmanin
sahip oldugu varliklar ifade ederken; yetenek, bu varliklar: etkili kullanma veya dagitma yollarini
ortaya koyar. Kaynaklar “Neye sahibiz?” sorusunun cevabini verirken; yetenekler “Neyi iyi yapiyoruz?”
sorusuna cevap verir. Temel yetenek, bir firmanin performansina ve stratejisine esas olusturan
yetenekleri ortaya koyar. Kavramin gelistirilmesine 6nemli katkilar1 olan G. Hamal ve C.K. Prahalad
temel yetenegi miisteri degerine 6nemli katki ve yeni pazarlara girmeye imkan saglayan yetenek olarak
ortaya koymuglardir. Bir anlamda temel yetenek bir firmanin rekabet avantaji kazanmasina imkan
veren Ozellikler kiimesidir. Kaynak ve Yeteneklerin Analizi Bir firmanin izleyecegi stratejiyi ve
rekabet etme niteligini sahip oldugu kaynak ve yetenekler belirler. Bir anlamda kaynak ve yetenekler,
firsatlardan yararlanip tehditlerden kaginmak i¢in gii¢ veya firsatlar1 kagirip tehditlerle karsilagsmak
acisindan bir zayiflik olusturabilir. Firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekler rekabet avantaji
sagladig takdirde firmanin gii¢lii yoniini olusturur. Bu nedenle kaynaklarin 6zellikleri incelenerek,
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firmanin gii¢lii ve zayif yonleri tanimlanmalidir. Konu hakkinda 6nemli ¢aligmalari olan J. Barney
kaynak ve yeteneklerin firmaya saglayabilecegi rekabet avantaji potansiyelini degerlendirmek igin dort
soru sorulmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu sorular; deger, az bulunma (nadirlik), taklit ve
organizasyon sorularidir.

Degerlilik: Bir kaynagin degerini belirlemek i¢in kaynagin firsatlar1 agiklama ve tehditleri
notrlestirme imkani saglayip saglamadigi sorulur. Eger bu imkani sagliyorsa kaynak ve yetenek
degerlidir ve firmanin gii¢lii yoniinii olusturur.

Az bulunma: Az bulunma sorusu bir kaynaga ka¢ tane firmanin sahip olduguyla iligkilidir. Bir kaynak
ve yetenege ¢ok sayida firma sahipse, boyle bir kaynak ve yetenegin rekabet avantaji saglama ihtimali
disiik olur. Ciinkii bir kaynak ve yetenegin ¢ok sayida firmada olmasi, firmalarin benzer stratejileri
uygulayarak benzer rekabet giicline sahip olacagi anlamina gelir.

Taklit: Rekabet avantajina sahip olan firmalarin kaynak ve yetenegi, diger firmalar tarafindan taklit
edilerek, benzer stratejiler uygulanmaya g¢aligilir. Bu nedenle bir firmanin sadece az bulunan ve degerli
kaynaklara sahip olmasi ona rekabet avantaji saglamaz.

Orgiitleme: Firmadaki kaynak ve yeteneklerinin rekabet avantaji ortaya ¢ikarabilmesi i¢in bir araya
getirilmesi gerekir. Firmanin kaynak ve yeteneklerinin bir araya getirilmesi ise orgiitleme ile
alakalidir.

BILGI YONETIMI

Bilgi yonetimi; bilgi toplama, organize etme ve paylasma siireci olarak tanimlanmaktadir. Bununla
birlikte bilgi yonetimi sadece bilgi elde etme, depolama ve organize etme siireci degildir. Orgiit
capinda 6grenme ve paylasma yoluyla bilgi yaratilmasini da igerir. Bilgi yonetimi firmada siirekli
ogrenmeye ve entelektiiel sermaye yaratmaya yonelik faaliyetleri igerir. Bilginin daha iyi kullanimini
amaglayan ¢abalar1 tanimlayan bilgi yonetimi sayesinde, firmalar, 6grenen bir nitelige biirlinerek
siirekli kendilerini yenileyebilirler. Bilgi yonetimini tanimlayan bilgi elde etme, kullanma, paylasma
yoluyla firmanin soyut ve somut kaynaklar1 gelistirilebilir. Firmanin rekabet avantaji1 kazanmasinda
onemli rol oynayan, temel yetenek kazanma, bilgiden deger yaratabilme ve deger zinciri faaliyetlerinin
basarisi bilgiyi yonetebilme basarisina baglidir. Entelektiiel sermaye bir firmanin goriinmez
varliklaridir. Bu varliklar ¢aligsan yetenegini (beceri, egitim, deneyim, faaliyet gdsterme kapasitesi vb.)
, igsel yapiy1 (yOnetim, yapi, patent, ar/ge kapasitesi, yazilim sistemi vb.) ve digsal yapiy1 (imaj,
marka, miisteri ve arzci iliskisi vb.) igerir.

DEGER ZiNCiRi ANALIZi

Deger, bir iirliniin toplam gelirinden o iiriinii tiretmek ve pazarlamak i¢in firmanin yaptig1 faaliyetlerin
toplam maliyeti ¢ikarilarak elde edilir. Bir anlamda deger, {iriiniin firmaya kazandirdig: geliri ifade
eder. Eger miisteriler iirlinli daha fazla tiiketir ve fiyat 6derlerse toplam gelir artar. Bir firmanin degerli
bir iirlin iiretebilmesi i¢in hammadde alimi, iiretim, dagitim, pazarlama gibi birbirleriyle iliskili bir
dizi faaliyeti yapmasi gerekir. Bu faaliyetlerin her biri iirline deger kattig1 i¢in deger zincirini
olusturur. Deger zinciri analizi yoluyla, deger zincirindeki faaliyetlerin deger yaratmaya olan katkisi
incelenir. Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri analizinde deger yaratan faaliyetler; temel
faaliyetler ve destekleyici faaliyetler seklinde iki gruba ayrilir: Temel faaliyetler; mal ve hizmetin
olusumunu, pazara ulasimini, miisteriye satisini dogrudan etkileyen faaliyetlerdir. Bu faaliyetler genel
anlamda hammadde alim1 ve depolama (i¢ lojistik), mal ve hizmetin tiretimi (islemler), biten iiriiniin
dagitimi (dis lojistik), pazarlama ve satig sonrast hizmetler seklinde 5 temel gruba ayrilabilir.
Destekleyici faaliyetler ise temel faaliyetlerin basarili bir sekilde yerine getirilmesi i¢in yapilmasi
gereken faaliyetlerdir. Bu tiir faaliyetler temel faaliyetlerin niteligini iyilestirerek ve onlari
destekleyerek deger yaratilmasina dolayli olarak katkida bulunan faaliyetleri icerir. Tedarik (girdi
alim1), teknoloji gelistirme, insan kaynaklar1 yonetimi ve firma altyapisi baslica destekleyici
faaliyetlerdir.

FONKSIYONEL OZELLIKLERIN ANALIZi

Bir firmanin bagarili stratejiler gelistirmesi ve uygulayabilmesi, miisteri degerine katkida bulunacak
tim faaliyetlerin birbiriyle uyumuna ve etkilesimine baglidir. Bu nedenle i¢sel ¢evre analizinde
firmalar; kaynaklarini, yeteneklerini, temel ve ayirt edici 6zelliklerini ve deger zincirlerini analiz
etmenin yani1 sira fonksiyonel 6zelliklerini de analiz ederler. Fonksiyonel 6zellikler analiz edilirken;
pazarlama, finans, ar/ge, iiretim, insan kaynaklar: ve bilgi sistemi, yapist ve kiiltiirii gibi 6zellikleri,
glicliiliik, zayiflik ve uyum agisindan firma i¢inde, rakiplerle veya endiistri ortalamasi ile
karsilastirilir. Bu karsilagtirma sonucunda fonksiyonel 6zellikler agisindan firmanin giiclii ve zayif
yonleri belirlenir. Bu 6zellikler firmaya rekabet avantaj1 saglayacak nitelikteyse stratejik bir faktor
olarak kabul edilir.

KIYASLAMA (BENCHMARKING)

Bir firmanin i¢ ¢evresine iliskin gii¢lii ve zayif yonleri belirlemede kullandig1 en 6nemli araglardan
birisi de kiyaslamadir. Firmanin rakiplere gore kendi durumunu belirlemede kullandig1 bir arag olan
kiyaslama; kaynaklarini, yeteneklerini, siireclerini ve deger zinciri faaliyetlerini kendisinden basarili
firmalarla karsilagtirmasidir. Firma igsel ¢evre unsurlarinin bir anlamda en yiiksek standartla
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kargilagtirilmasi sonucunda basarili firmalarin 6zellikleri hakkinda bilgi elde eder. Bu bilgiler
dogrultusunda rakiplerin gii¢lii oldugu alanlar1 tanimlayarak, rekabet avantaji1 kazanmak amaciyla kendi
i¢ ¢cevresine iligkin unsurlari iyilestirmeye ¢alisir. Kiyaslama; bir firma iginde, belli bir endiistride
veya endiistriler arasinda siire¢ ve faaliyetlerin basarisini ve isleyisini analiz etmek, 6lgmek ve
karsilastirmak i¢in uygun arag ve tekniklerin kullanilmasidir. Bu tanim dikkate alindiginda kiyaslama
uygulamasinda firma i¢i, endiistri i¢i veya endiistriler arasi kiyaslama seklinde 3 tiir yaklagimin oldugu
gortliir.

SWOT ANALIZI

Firma ¢evresel analiz sonucunda dis (genel, yakin ve endiistri ¢evresi) ve i¢ ¢cevre analizi ile topladig:
bilgiler ¢ergevesinde ¢evrenin genel bir goriiniimiinii ortaya ¢ikarabilir. Bu goriinlime bakarak ¢evreyi
yorumlay1p uygun stratejiler gelistirebilmesi i¢in kendisini etkilemesi muhtemel olan gevresel
unsurlar sistematik olarak degerlendirmesi gerekir. SWOT analizinden firmanin stratejik se¢imler
yapmasinda ve bu secimleri destekleyebilecek 6zelliklerini degerlendirmesinde yararlanilabilinir. Bu
noktada TOWS matrisini (tehdit-firsat-zayiflik-giigliilik) kullanmak yararli bir yontemdir. SWOT
analizinden elde edilen bilgilerle olusturulan TOWS matrisi i¢sel (giigliilik ve zayiflik) faktorlerle
digsal (firsat ve tehdit) faktorlerin fark: sekilde bilesimleriyle, 4 degisik tiirde strateji gelistirme
imkani verir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Stratejik Yon Belirleme

UNITE NO 5

YAZAR  Prof.Dr. ATILHAN NAKTIYOK

VIZYON

Strateji gelistirmek bir anlamda 6rgiitii amacina ulastiracak faaliyetleri belirlemek ve gelecek igin
hazirlanmaktir. Bu nedenle dncelikle 6rgiitiin hayalini ve gelecekte ulagsmak istegi yeri ifade eden
vizyonun gelistirilmesi gerekir. Ideali yansitan ve drgiitiin var olma nedenini ortaya koyan vizyonu
gelistirme ve paylasma, bagarilmak isteneni, nereye, nasil ve ni¢in gidilecegini ortaya koydugu i¢in
strateji olusturmaya ve uygulamaya rehberlik eder.

Vizyon Kavrami ve Onemi

Vizyon, orgiitiin gelecekte goriilmek istenen canli, harekete gegirici ve kapsamli bir resmidir. Vizyon,
gelecekte ulasilmak istenen noktanin imaj1 (hayal edilmesi), ideal olanlarin agiklanmasi, orgiitsel
essizligin 15181d1r. Tanimlardan da anlasilabilecegi gibi vizyonun en dnemli unsurlari canlilik,
hareketlilik ve kapsamli olmasidir. Vizyonun canlilik ve hareketlilik kism1 gelecekte ulagilmak
istenen noktay1 gosterir. Vizyon bir hayali veya riiyay1 ifade ettigi i¢in, canli ve hareketli bir vizyon
yoluyla orgiitler gelecekte olmak istedikleri yeri gdrme imkanina kavusurlar. Vizyonun diger dnemli
unsurlari degerler ve amaglardir. Béliimiin sonunda agiklayacagimiz bu kavramlardan degerler orgiit
acgisindan iyiyi, dogruyu ve istenilir olan1 belirtir. Amagclar ise drgiitiin var olma nedenini agiklar. Bu
nedenle vizyon olusturulurken deger ve amaglar incelenmeli, vizyonun deger ve amaglara aykiri
olmamas1 g6z oniinde bulundurulmalidir. Aksi takdirde paydaslar vizyonu degerleriyle uyusmadigi igin
kabullenmez ve vizyona kars1 direng gosterirler.

Vizyonun Ozellikleri

Orgiitiin geleceginin etkili bir sekilde ortaya koyan bir vizyon baz1 6zelliklere sahip olmalidir: Vizyon
ilham verici olmalidir. Vizyon gelecekte basarilmasi istenen niceliksel hedefler degildir. Bu nedenle
ilgi ¢cekmeli, davranis iizerinde etki potansiyeli olmal1 ve bireyleri harekete gec¢irebilmelidir. Vizyon
agik olmalidir. Vizyon istikrarli olmali; ama esneklik saglanarak gerektiginde degisebilmelidir.
Vizyon iddiali; ama uygulanabilir olmalidir. Vizyon yol gostermeli ve kontrol etmelidir. Vizyon 6nce
calisanlar1 sonra paydaslari giiglendirmelidir. Vizyon ge¢cmise deger vererek gelecek igin
hazirlanmalidir. Vizyon bir orgiite 6zgii olmalidir. Vizyon stratejik olmalidir. Stratejik vizyon orgiitiin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalayabilmesi i¢in kimligini belirginlestirmeli, ne oldugunu ve nasil
degisebilecegini ortaya koymalidir.

Vizyonun Iletilmesi

Vizyon olusturmada orgiite yon verenlerin rolii biiyliktiir. Onlarin gelecege iliskin goriisleri, gegmiste
karsilastiklar1 olaylar, ¢evredeki firsat ve tehditleri algilamalar1 ve 6rgiitiin kaynak ve yetenegine
iligkin degerlendirmeleri vizyon gelistirmelerinde 6nemli rol oynar. Gelecekte ge¢gmistekinden daha
iyi bir yere ulagma fikrinden ortaya ¢ikan vizyon gelistirildikten sonra orgiitiin tiim paydaslariyla
(misteri, ¢alisan, tedarik¢i, hissedar, toplum vb.) paylasilmalidir. Ancak bu takdirde paydaslar vizyona
baglanir ve vizyona ulagsma yolunda gerekli olan faaliyetleri yapabilirler. Bir vizyonun
paylasilabilmesi i¢in Orgiitiin tiimiine yayilmasi ve paydaslara iletilmesi gerekir. Vizyonu paylagsmada
yararlanilan iletisim, vizyon hakkinda sadece bilgi verici olmamalidir. iletisim yoluyla paydaslar
heyecanlandirilmali, vizyona bagliliklar1 saglanmali ve harekete gecirilmeye ¢aligilmalidir. Bu
nedenle vizyonu iletenler ilk 6nce vizyonun nigin ¢ekici oldugunu ortaya koymali, vizyonun saglayacagi
yararlara, getirecegi risklere, vizyonu ger¢eklestirmek i¢in nelerin gerekli olduguna iliskin sorulara
cevaplar aramalidir. Daha sonra ise vizyon iletilmelidirler.

MiSYON

Orgiitler ne olduklarini ve niyetlerini agik ve net bir sekilde ortaya koymak ve stratejik kararlara yol
gostermek i¢in bigimsel agiklamalar gelistirirler. Bu bigimsel agiklamalar misyon olarak ifade
edilebilir. Misyon, drgiitiin var olma nedenini ve temel kimligini ortaya koyar. Misyonla o6rgiitler kim
olduklarini, ne olduklarini, amaglarini, deger ve inan¢ onceliklerini ve gelecekteki yonlerini agiklarlar.
Misyon Kavrami ve Onemi Bir orgiit igin misyon, drgiitiimiiz nedir? sorusunun cevabidir. Zira Peter
Drucker, “Misyonumuz nedir?” sorusuyla, “Orgiitiimiiz nedir?” sorusunun es anlamli oldugunu ifade
eder. Bir orgiitiin varlik nedenini ve gelecekte ne yapmak istediklerini gdsteren misyon agiklamalari
oOrgiitlin; amacini, felsefesini, degerlerini, iirlin ve hizmetlerini, faaliyet gosterdigi cografi pazari
tanimlayan ifadelerdir. Bu ifadeler 6rgiitii kendisiyle benzer olan diger orgiitlerden ayiran 6zellikleri
igerir. Misyon bir orgiitiin amaci, ne oldugu, felsefesi, degerleri yaninda ne yapmak ve ne olmak
istedigini de i¢erdigi i¢in sadece bugiinle degil gelecekle de iliskili bir kavramdir. Bu bakimdan

5. Unite - Stratejik Yén Belirleme 11



misyon Orgiitiin vizyonunu ve vizyonu basarmak i¢in neler yapmasi gerektiginde agiklamaktadir. Bir
Orgiitiin ayirt edici kimligi olan misyon agiklamalar1 6rgiit i¢cin 6nemli faydalar saglar. Bu faydalarn
asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir: Orgiitler vizyonlarini misyon yoluyla agiklayabilirler. Misyon
aciklamalar: orgiitiin performansini arttirir. Misyon agiklamalari ile 6rgiitsel performans arasinda
olumlu bir iliski vardir. Misyon olusturma &rgiit cevresinin analizini gerektirir. Orgiitler misyon
aciklamalarini olustururken dis ve i¢ ¢cevre hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bu da dis ve i¢ ¢evrenin
analizini gerektirir. Misyon orgiitiin amaglarin1 daha belirgin hala getirir ve stratejik yoniinii agiklar.
Misyon paydaslara orgiit hakkinda bilgi verir. Misyon degisim esnasinda bir referans noktasi saglar.
Misyon Aciklamasimin Unsurlar:

Misyon agiklamalari bir 6rgiitiin ayirt edici 6zelliklerini, ne oldugunu ve ne olmak istedigini ortaya
koyan orgiite 6zgii olan aciklamalardir. Orgiitler ayn1 6zelliklere, hayallere, kaynak ve yeteneklere ve
cevresel ozelliklere iliskin algiya sahip olamayacaklari i¢in misyonunun igerigi, uzunlugu ve
misyonda 6nem verilen unsurlar érgiitten drgiite degisir. Ornegin; bazi 6rgiitler misyon ifadelerinde
miisteri hizmetine, ¢alisanlarina daha ¢ok vurgu yaparken; bazi érgiitler liriinlerinin niteligine,
kullandiklar teknolojiye, faaliyet gosterdikleri cografi pazara, kaynak ve yeteneklerine; bazi orgiitler
ise kimlik ve degerlerine ve ¢evreye karsi olan sorumluklarina vurgu yaparlar. Bununla birlikte iyi bir
misyon agiklamasi bazi temel unsurlari biinyesinde barindirmalidir. Iyi bir misyon agiklamasinin hem
stratejik hem paydas hem de stratejik basar1 faktorleri yonii olmasi gerekir. Misyon acgiklamalarinda
bulunan iiriin, hizmet, orgiitsel felsefe, pazar liderligi, kar sorumlulugu ve cografi hakimiyet unsurlari
stratejik yon ile ilgiliyken, calisan, miisteri ve tedarik¢i unsurlar1 paydas yoniinii ortaya koyar. Kalite,
yenilik, ¢cevre ve sosyal ilgi ise stratejik basari faktorlerine iligkin unsurlardir. Misyon ifadesinde
bulunan unsurlarin birbirini desteklemesi misyonun etkili ve gii¢lii oldugunu gdosterir. Giiglii bir
misyonda amag, strateji, davranis standartlar1 ve degerlere iliskin agiklamalar birbirini destekler. Bu
uyum cevresel firsatlar ve orgiit kaynaklarina uygun, agik ve gergekei stratejiler belirlenmesine de
imkan saglar. Sonugta misyonun unsurlar1 arasindaki uyum misyonu paydaslar agisindan daha gergekei
ve ¢ekici yapar.

DEGERLER

Degerler; orgiitsel agidan iyiyi, dogruyu ve istenilir olan1 ortaya koyar. Bu nedenle davranislari,
faaliyetleri ve olaylar1 degerlendirmede yol gosterici rol oynar. Bir anlamda calisanlar bir stratejinin,
yapilacak faaliyetin veya davranisin dogru, iyi ve uygun olup olmadigina degerlere bakarak karar
verirler. Bireysel ve toplumsal degerlere benzer sekilde orgiitsel degerlerde orgiitte diizenleyici rol
oynar. Bagka bir ifadeyle orgiitler stratejilerini, taktiklerini, yapilarini, davraniglarini ve kiiltiirlerini
sekillendirmede degerlerini temel alirlar. Degerlerine gore karar alir ve sorunlarini ¢ézerler. Ciinkii
degerlere uygun olmayan yapi, strateji, kiiltiir, davranis ve kararlar orgiitte kabul gérmez. Degerler
zaman igerisinde nispeten kalici olan 6rgiitsel unsurdur. Baska bir ifadeyle ¢evresel kosullar veya
rekabet kosullar1 degistikce degerler degismez. Calisanlarin degerleri i¢gsellestirmesi ve ihlal
etmemesi beklenir. Ornegin, Johnson and Johnson firmasinin kurucusu Robert Wood Johnson 1943
yilinda 6rgiitiin prensiplerini yazmistir. Bu prensiplerde paydaglarin ihtiyaclarina vurgu yapan Johnson,
miisterilere hizmetin birinci sirada; orgiit ¢alisanlarina ve yonetime hizmetin ikinci sirada; topluma
hizmetin iigiincii sirada; hissedarlara hizmetin ise dérdiincii sirada yer aldig1 ortaya koymustur. Orgiit,
1982 yilinda iirettigi agr kesicilerinden birine bulasan siyaniir yiiziinden 6liimlerle sonug¢lanan bir
krizle kars1 karstya kalmistir. Firma bu durum kargisinda “isletme prensiplerinde” yer alan felsefeden
hareket etmis ve testlerin, geri kalan kapsiillerin giivenli olduguna dair olumlu sonuglar vermesine
ragmen Uriinii goniillii olarak piyasadan toplatmistir. Bir anlamda 1943 yilinda olusturulan degerler 40
y1l sonra yoneticilerin stratejik kararlarina yol gdstermigtir.

AMACLAR

Orgiitler misyon ve vizyon belirleyerek ne yaptiklar1 ve ne istedikleri hakkinda bilgi verirler. Fakat
ulagmak istedikleri sonuglar1 belirgin bir sekilde vizyon ve misyon ifadeleriyle ortaya koyamazlar. Iste
amaglar orgiitlerin ulagsmak istedikleri sonuglar1 belirgin bir sekilde ortaya koyan ifadelerdir. Bir
anlamda Orgiitlerin strateji ve faaliyetleriyle ulagmak istedikleri sonuglar ve ¢abalarinin odak noktasi
amagclarina bakarak anlasilabilir. Orgiitler, amag belirleme yoluyla karlilik, biiyiime, kaynaklarin etkin
kullanimi, verimlilik, imaj, yenilik, performans, toplumsal ¢ikarlar1 g6z déniinde bulundurma gibi
cesitli alanlarda ulagsmak istedikleri sonuglar1 ortaya koyarlar. Orgiitler amaglarini dzel hedefler
kullanarak ifade edebilirler. Bu nedenle genellikle amag ve hedef terimleri birbirlerinin yerine
kullanilabilmekte ve karistirilabilmektedir. Bununla birlikte hedefler amaclara gore daha kesin ve
Olgiilebilir niteliktedir. Amagclar bir biitiin olarak 6rgiit ¢apinda ve iist yonetim tarafindan
olusturulabilir. Bu tiir amagclar stratejik nitelikli amaglar olarak ifade etmek miimkiindiir. Stratejik
amaglar kapsam olarak daha yaygin ve genel konularla iligkilidir. Amagclar aslinda bir 6rgiitiin var
olma nedeni olarak goriilebilir. Bir orgiitiin amaclarin1 anlamanin en iyi yolu ise “Eger orgiitliniiz yarin
ortadan kalkarsa diinya ne kaybeder?” sorusunu sormaktir. Amaglar bir 6rgiitiin ne yaptigini ortaya koyan
genis kapsamli bir ifade degildir. Daha ziyade calisanlara ilham verecek ve onlarin bagliligini
saglayacak daha genis idealler dizisi icermelidir. Ornegin; Sony’nin temel amaci, kamunun yararina
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olacak gekilde teknolojiyi gelistirme ve uygulama mutlulugu yasamaktir.

Amag Belirlemenin Onemi

Orgiitlerde amag belirlemenin ¢ok énemli yararlar1 vardir. Amag belirlemenin bazi yararlar sdyle
ortaya konabilir: Amaglar orgiit ¢aliganlarinin motivasyonunu arttirabilir. Amagclar orgiit calisanlar
icin ortak bir yon saglar ve yol gosterir. Amaglar yoneticilerin daha etkin planlar yapmalarina yol
agabilir. Amaglar kontrol faaliyetlerinin etkinligini arttirir. Amaglarin orgiitsel basariya katkida

bulunmasi i¢in iyi belirlenmis olmas1 gerekir. Bu nedenle amaglar bazi 6zelliklere sahip olmalidir.

Bu 6zellikler soyle acgiklanabilir: Amaclar agik olarak ifade edilmelidir. Amaglar dlgiilebilir
olmalidir. Amaglar iddiali ama ger¢ek¢i olmalidir. Amagclar katilimla olusturulmalidir. Amaglar

ulagilmak istenen sonucu belirtecek sekilde ortaya konmali ve yazili olmalidir. Amaglar iletilmelidir.
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KURUMSAL STRATEJILER

Kurum diizeyi stratejiler, bir biitiin olarak firmaya yol gosteren stratejileri kapsar. Firmanin; biiyiimeye
bakisi, yapilmak istenen isler, rekabet edilecek endiistriler ve pazar alanlari, bagka firmalarla isbirligi
yapmasi gibi konularda karar vermesiyle ilgilidir. Bu nedenle ister tek bir iirlinle tek bir endiistride
faaliyet gostersin isterse ¢cok sayida farkli iiriinle ¢ok sayida farkli endiistride faaliyet gostersin tiim
firmalar kurumsal stratejinin kapsamina giren konularin tiimii veya bazilariyla ilgili kararlar
almalidirlar. Bagka bir ifadeyle firmalar sadece bir veya birkag iiriin lireterek tek bir is yapsalar bile
kurum stratejisi gelistirmeleri gerekir. Clinkii hepsinin bir amac1 vardir. Kurum stratejisi yoluyla
amaca ulasmak i¢in faaliyet gosterilecek endiistri ve pazar alanlar1 belirlenir. Bu durum kiigiik bir
firma i¢inde biiyiik bir firma i¢inde aynidir. Bir anlamda amaglar kurum stratejilerine yol gosterir ve
bu stratejiler amaca ulagsmay1 saglamak icin gelistirilir.

KURUMSAL DUZEYDE STRATEJIiK SECENEKLER

Kurum diizeyi stratejiler bir anlamda firmanin yonlendirilmesi ve biiylimeye karar vermesiyle ilgilidir.
Ansoff bliylimeye yon saglayan farkli stratejik segenekleri ortaya koymak i¢in bir matris gelistirmistir.
Bu matrise gore bir firmanin izleyebilecegi dort farkli strateji vardir. Bunlar; pazara niifuz, pazar
gelistirme, Uiriin gelistirme ve ¢esitlendirme stratejileridir. Firmalar bu stratejilerin ilk ti¢liyle var olan
iirinlerini kullanarak faaliyet gosterdikleri pazarlara niifuz etme, var olan iriinlerle yeni pazarlara
girme, faaliyet gosterdikleri pazarlar i¢in yeni iiriin gelistirme yollarindan birisini segebileceklerdir.
Son strateji olan ¢esitlendirme stratejisi ise var olan {iriin ve pazar ¢esidini artirmayi, bir anlamda yeni
pazarlar i¢in yeni iiriinler gelistirmeyi igerir. Kurum diizeyindeki stratejik secenekler orgiite yon
sagladigi i¢in bir endiistriden veya pazar alanindan ¢ekilme, tasarruf etme veya mevcut faaliyetlerde
degisiklik yapmaksizin istikrarli bir sekilde faaliyetlerine devam etmesiyle de ilgilidir. Bu nedenle
kar arttirma, kismi ve tam tasfiye, iflas gibi stratejiler de bu kapsamda degerlendirilebilir.

BUYUME STRATEJILERI

Orgiitler bilyiime kararlar1 agisindan farkli segeneklere sahiptir. Bu ders notlarinda bilyiime segenekleri;
pazara niifuz, pazar gelistirme, {irlin gelistirme ve ¢esitlendirme stratejileri olarak ele alinacaktir.
Fakat konu acisindan 6nemli goriilen ¢esitlendirme stratejileri ayr1 bir baslik altinda incelenecektir. Bu
baglamda ¢esitlendirme stratejileri altinda da degerlendirilebilen biitiinlesme stratejilerinin de dnemi
ve kapsami1 gz oniinde bulundurularak ayri bir baslikta incelenecegini belirtmek gerekir.

Pazara Niifuz

Pazara niifuz stratejisi izleyen bir 6rgiit halihazirda tirettigi iirlinlerle faaliyet gdsterdigi pazarda payini
arttirmaya ¢aligir. Bir anlamda, faaliyet gosterilen pazarda {iriine yeni kullanicilar bulmak ve iiriiniin
kullanimini arttirmak i¢in dikkatini miisterilere yoneltir. Bu stratejiyi izleyen orgiitiin endiistri veya
pazar alan1 degismez.

Uriin Gelistirme

Uriin gelistirme stratejisi izleyen bir firma hélihazirda faaliyet gdsterdigi pazarlar igin yeni iiriinler
gelistirerek pazar payini arttirmaya c¢alisir. Giiniimiizde birgok firma bu stratejiyi uygulayarak hem
miisteri istek ve ihtiyaglarini tatmin etmekte hem de yonlendirmektedir.

Pazar Gelistirme

Pazar gelistirme stratejisi, Orgiitiin mevcutta iirettigi iiriin ve hizmetlerle yeni pazarlara girmesini ifade
eden bir stratejidir. Bu strateji hem iirline yeni kullanim alanlar1 saglamay1 hem de yeni cografi
pazarlara girmeyi amaclayan bir stratejidir. Ozellikle kiiresellesmenin hizlanmasindan sonra birgok
firma {riinlerini diinyanin degisik bolgelerindeki pazarlara sunmaktadir.

CESITLENDIRME STRATEJILERI

Orgiitlerin tek bir endiistride veya tek bir iiriinle bir pazarda faaliyet gdstermesi bazen riskler ortaya
¢ikarabilir. Bu risklerin bazilari; degisen miisteri ihtiyaglarini ve beklentilerini karsilayamama, {iriiniin
miigteriler tarafindan tercih edilmemesi, iiretilen {iriinii ikame edebilecek yeni iiriinlerin ortaya
¢ikmasi, firmanin faaliyet gosterdigi endiistrinin diisiis yasamasi, yapilan teknolojik yenilikler ve
gelecegin belirsiz olmasidir. Bu gibi risklerle karsilasmamak icin bir¢ok orgiit farkli tiriinlerle farkl ig
alanlarinda, endiistri veya pazarlarda faaliyet gostermek ister. Bu nedenle giiniimiizde bir¢ok orgiit
insaat, dayanikli tiiketim, elektronik, bankacilik, medya, turizm gibi ¢ok sayida farkli endiistride es
zamanl olarak faaliyet gostermektedir. Ulkemiz agisindan bu érgiitlere drnek olarak Kog, Sabanct,
Ulker, Eczacibasi ve Dogus gibi firmalar verilebilir. Cesitlendirme stratejisi, bir firmanin ayn1 anda
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¢ok sayida is alaninda, endiistri veya pazarda faaliyet gostermesidir. Bu stratejiyi izleyen firmalar
bagka {iriin ve pazar alanlarina da yonelerek biiyiimeye ¢alisiyordur. Bir anlamda firmanin is, isletme,
endiistri ve pazar portfoyii ¢esitleniyordur. Cesitlendirme stratejilerinin iligkili ve iliskisiz
cesitlendirme seklinde iki farkli sekli ortaya konulabilir. Iliskili ¢esitlendirme Iliskili ¢esitlendirme
stratejisi, bir firmanin kendi deger zinciriyle (iiretim faaliyetleri) uyumlu olan veya yaptigi isle benzer
veya baglantili deger zincirine sahip olan iiriin ve pazar alanlarina girmesidir. Bir anlamda iligkili
cesitlendirme yapan firma, farkli alanlarda baglantili veya benzer, tedarik, liretim, dagitim, pazarlama
ve satig, satig sonrasi hizmetler ve yonetim faaliyetlerinden yararlanma imkanina kavusur. Bu yolla
bilgi ve uzmanligini1 farkli igler arasinda aktarabilir. Dagitim kanallarini paylasabilir. Markasini,
reklamini, itibarini bagka {iriin ve pazar alanlarinda kullanabilir. Farkli iirin ve pazar alanlarinda is
yaparken ortak deger zincirinden yararlanarak maliyetleri diisiirebilir, rekabet giicilinii arttirabilir.
Mliskisiz ¢esitlendirme Iliskisiz ¢esitlendirme stratejisinde firma gelirlerinin %70’inden daha az1 tek
bir is/isletmeden elde edilir. Bu stratejiyi izleyen firmalar ¢ok sayida farkli is alaninda faaliyet
gosterirler. Bununla birlikte yapilan igler/isletmeler arasinda yakin bir bag/baglant1 veya ortak 6zellik
yoktur. Iliskisiz ¢esitlendirme stratejisiyle bir firma halihazirda faaliyet gosterdigi iiriin ve pazar
alanindan farkl olan {iriin ve pazar alanlarina girer. Bu iiriin ve pazar alanlarinin birbiriyle hemen
hemen hi¢ baglantis1 yoktur. Bu nedenle ¢ak sayida farkli is yaparak bir¢ok farkli pazar i¢in farkl iiriin
{ireten orgiitiin faaliyet alan1 dnemli dlgiide artabilir. Ulkemizde Sabanci, Kog, Dogus gibi firmalar bu
stratejiyi izlemektedir. Ornegin; Sabanci toplulugu bankacilik, enerji, perakende, sigorta, cimento;
Dogus grubu ise bankacilik ve finans, insaat, otomotiv, medya, turizm, enerji, yeme ve igme gibi
birbirlerinden farkli alanlarda faaliyet gostermektedir.

BUTUNLESME STRATEJILERI

Biitiinlesme stratejileri dikey ve yatay biitiinlesme stratejisi seklinde iki alt baglik altinda incelenebilir.
Dikey Biitiinlesme Stratejisi

Bir firmanin deger zinciri {iriin veya hizmet liretmede kullanilacak girdilerin alimindan satis sonrasi
hizmetlere kadar yapilan faaliyetleri igermektedir (i¢ lojistik, islem, dis lojistik, pazarlama ve satis,
satig sonras1 hizmetler). Dikey biitliinlesme stratejisi bir firmanin deger zincirindeki faaliyetlerin ne
kadarlik kismin1 kendisinin yerine getirdigiyle ilgilidir. Dikey biitiinlesme stratejisinin iki farkl tiirii
vardir. Bunlar, ileri dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey biitiinlesme stratejileridir.

ileri dogru dikey biitiinlesme stratejisi: Ileri dogru dikey biitiinlesme stratejisi uygulayan bir firma
deger zincirinde faaliyet gosterdigi asamalardan daha sonraki asamalara ydnelir. Ornegin; bir firmanin
drettigi liriinleri tagimasi, dagitmasi, pazarlama ve satisini kendisi yapmasi ileri dogru dikey
biitiinlesme stratejisi olarak degerlendirilir.

Geriye dogru dikey biitiinlesme stratejisi: Geriye dogru dikey biitiinlesme stratejisinde ise firma
deger zincirinde faaliyet gosterdigi asamadan daha dnceki agsamalara yonelir. Bu stratejide firma deger
zincirinin baslangi¢ kisimlarinda yer alan faaliyetleri yaparak, bir anlamda girdilerini kendisi
iretiyordur. Tekstil isiyle ugrasan bir firmanin iiretim yapmak i¢in kullandigi kumas veya ipligi bagka
firmalardan almak yerine kendisi liretmeye baslamasi bu duruma 6rnek olusturabilir.

Yatay Biitiinlesme Stratejisi

Y atay biitiinlesme stratejisi bir firmanin deger zincirinin ayni1 asamasinda veya benzer ya da farkli
pazar boliimiinde faaliyet gosteren bir firmay1 aldig1 veya onunla birlestigi zaman olusan bir stratejidir.
Yatay biitiinlesmede firma bir anlamda rakibini ele gegirmekte veya onunla birlesmektedir. Ornegin,
bir pazarlama firmasinin diger bir pazarlama firmasini almasi veya onunla birlesmesi yatay
biitiinlesme olarak diisiiniilebilir. Yatay biliyiimeyi ger¢eklestirmede firmalar genellikle birlesme
(merger) veya baska firmalari ele gegirme yontemlerini kullanirlar. Bu yontemler 6zellikle
uluslararasi pazarlara giriste tercih edilmektedir

TASARRUF VE TASFIYE STRATEJILERI

Tasarruf ve tasfiye stratejilerinde firmalar, maliyetleri azaltip gelir arttirma veya varlik azaltma
yollarindan birini se¢ebilir veya bu yontemleri birlikte uygulayabilirler. Maliyet azaltilip gelir
arttirilirken giderleri kontrol etme, makinelerin parcalarini yenilememe, is géren sayisini azaltma,
bakim ve egitim gibi faaliyetlere yapilan giderleri diisiirme, mal stokunu azaltma, faaliyet etkinligini
iyilestirme, is siireclerini iyilestirme, {iretim sistemini diizenleme, yeniden yapilanma gibi
faaliyetlere odaklanilir. Bunun yaninda faaliyetler i¢in yasamsal dneme sahip olmayan bir birimi veya
varlig1 satma, is birimi veya is birimlerine ait varliklari1 (cihaz, makine vb.) satma, yatirim mallarinin
miktarini azaltma yolu da segebilir. Bir anlamda firma bir veya daha fazla is alanindan ¢ekilmekte, is
birimlerini satmakta veya kapatmaktadir.

PORTFOY ANALIZI

Kurum diizeyi stratejiler genellikle birden fazla stratejik is birimine (ise/isletmeye) sahip olan
firmalar1 ilgilendiren stratejilerdir. Sahip olunan is birimleri firmanin is portfdyiini olusturur. Kurum
diizeyi stratejileri belirlerken firmalar; portfdylerini olusturan ig birimleri arasinda kaynaklarin nasil
dagitilacagina, is portféylerden hangi is birimlerinden ¢ikaracaklarina (satma, kapatma vb. yollarla),
hangi i§ birimlerine yatirim yapacaklarina vb. konulara karar verirler. Cok sayida portfoy yonetim
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teknigi olmakla birlikte bu tekniklerin en ¢ok kullanilanlarindan birisi Boston Danigmanlik Grubu
(Boston Consulting Group) tarafindan gelistirilen BCG matrisidir. Bu matris faaliyet gésterilen pazarin
biiyiime oran1 ve endiistrideki rakiplere oranla pazar payina gore is birimlerinin ¢ekiciligini
degerlendirir ve portfoy de olmasi gereken isleri belirlemeye calisir. Pazar pay1 ve pazarin biiylime
oranina gore matristeki is birimleri; y1ldiz, sorunlu alan, nakit inekleri ve kopekler seklinde
isimlendirilen 4 farkl1 siniftan birinde yer alir. is birimin yer aldig1 sinifa gore farkli stratejiler
belirlenerek, is biriminin endiistriden ¢ekilip ¢ekilmeyecegine, hangi is birimlerine kaynak
ayrilacagina, hangi is birimlerinin digerlerini desteklemede kullanilacagina karar verilir. Yildizlar
biiyliyen bir pazarda yiiksek pazar payina sahip is birimlerini nitelendirir. Bu is birimleri firmaya
onemli Olgiide nakit saglayan is birimleridir. Sorunlu alanlar (problem ¢ocuklar) biiyiiyen pazarlarda
faaliyet gosteren ama yiiksek pazar payina sahip olmayan is birimleridir. Pazar pay1 diisiik oldugu i¢in
bu is birimleri yiiksek nakit saglayamazlar. Nakit inekleri yavas biiyliyen bir pazarda yiiksek pazar
payina sahip olan is birimleridir. Kdpekler yavas biiyliyen pazarda diisiik pazar payina sahip olan is
birimleridir. Hem pazarinin yavag biiylimesi hem de diisiik pazar payina sahip olmalari portfoyde en
kotii durumda olan is birimleri olduklarin1 gosterir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Rekabet (Is Birimi) Stratejileri
UNITE NO 7

YAZAR  Prof.Dr. CANAN NUR KARABEY

REKABET (i$ BIRIMI) STRATEJISININ TANIMI

Rekabet (is birimi) stratejisi bir firmanin sectigi pazarda ya da pazar segmentinde nasil rekabet
edecegini, iiriin veya hizmetleri ile rakiplerine nasil kars1 koyabilecegini ortaya koyan stratejidir.
Rekabet stratejisi ile firma rakiplerinin sundugu degerden daha fazla deger sunacak sekilde miisterilere
iirlin ve hizmetlerini ulastirmay1 amaglar. Rekabet stratejisi isletmenin biitiin ¢abalarini hedeflenen
miisteri grubunu tatmin etmeye yoneltmesine ve boylece rakiplerine {istiinliik saglamasina imkan verir.
Iyi bir rekabet stratejisi rekabetgi giiglere kars1 firmay1 uygun sekilde konumlandirir ve etkin
konumlandirma sayesinde firma miisterileri i¢in nasil deger yaratacagini bilir.

REKABET STRATEJILERININ TURLERI: JENERIK STRATEJILER

Bir firmanin rekabet stratejisinin sekillenmesinde 2 6zellik etkili olmaktadir: Rekabet avantajinin
kaynag1 ve rekabet kapsami (rekabet edilen alan). Firmalarin rekabet avantaj1 elde etmesini saglayan,
yani rekabet avantajinin kaynagini olusturan baslica 2 unsur bulunmaktadir:

Maliyet ve farklilik (benzersizlik): Bir firma ya standart bir iirlinii rakiplerinden daha diisiik fiyata mal
ederek ya da rakiplerinin iirettigi standart {iriinlerden farkli ve miisteriler tarafindan daha iistiin
algilanacak 6zellikler igeren benzersiz bir {iriin sunarak rekabet {istiinligli kazanabilir. Dolayisiyla
izlenecek rekabet stratejisi, bu 2 kaynaktan hangisine dayandigina bagli olarak degisebilir. Bunun
disinda, bir firma pazarin tiimiini hedefleyerek bu genis pazardaki faaliyetleriyle rekabet edebilecegi
gibi, yalnizca bir kismin1 (veya segmenti) hedefleyerek burada faaliyetlerini siirdiirme yoluyla rekabet
istlinliigli kazanmay1 amaglayabilir.

Maliyet Liderligi Stratejisi

Firmanin piyasada benzerleri bulunan standart bir mal veya hizmeti rakiplerinden daha diisiik maliyetle
iiretip satmasini ifade eden rekabet stratejisidir. Bu stratejiyi uygulamak aslinda giliniimiizde giderek
zorlagmaktadir; ¢iinkii rakip firmalar teknolojik gelismelerin de yardimiyla maliyetleri diigiirme
konusunda oldukg¢a karmasik teknikler gelistirebilmektedir.

Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma, bir firmanin sundugu {iriinlere birtakim ayirt edici 6zellikler katarak bunlar1 pazardaki
rakip iirlinlerden farklilagtirmasini saglayan, bu sayede piyasada olusan ortalama fiyat diizeyinin
iizerinde bir fiyat belirlemesine imkan veren rekabet stratejisidir. Bu stratejide farklilagtirilmis
tiriinlerin miisteriler tarafindan benzerlerinden daha {iistiin nitelikli bulunmasini saglamak amaglanir.
Firmanin deger zincirinin herhangi bir kisminda farklilagtirma firsatlart mevcut olabilir veya bunlar
gelistirilebilir. Ornegin; tedarik zinciri faaliyetleri, {iriin arastirma-gelistirme (AR-GE) faaliyetleri,
imalat faaliyetleri, insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri, dagitim faaliyetleri ve pazarlama
faaliyetleri farklilastirma yapilabilecek alanlar arasindadir. Farklilagtirma, firmanin sundugu mal veya
hizmete iligkin elle tutulabilir maddi unsurlara iliskin olabilecegi gibi, maddi olmayan unsurlara
iliskin de olabilir.

Odaklanma Stratejisi

Bir firmanin pazarin biitiiniine yonelmek yerine yalnizca bir kismina (bir veya birka¢ segmente veya nis
pazara) yonelerek bu kisma mal veya hizmetlerini sunmak yoluyla rekabet etmesi durumunda izledigi
rekabet stratejisine odaklanma denir. Aslinda bu strateji maliyet liderligi ve farklilagtirma gibi rekabet
avantajinin kaynagi acisindan tanimlanan bir strateji degildir. Odaklanmanin karakteristik 6zelligi
rekabet kapsamina iliskin olup, pazarin tiimii yerine dar bir kismina yonelerek maliyet liderligi veya
farklilastirma stratejilerinin uygulanmasi esasina dayanir. Burada dnemli olan yeterli biiyiikliige sahip,
yiiksek biiylime potansiyeli olan, belli bash giiclii rakiplerin basaris1 agisindan hayati 6neme sahip
olmayan bir pazar segmenti bulabilmek ve bu segmentteki hedef miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayabilecek sekilde rekabet edebilmek icin rakiplere kiyasla benzersiz yetenekler gelistirmektir.
Odaklanma stratejileri rekabet avantajinin kaynagina bagl olarak iki sekilde uygulanabilir: ¢
Odaklanmis maliyet liderligi’ ve ‘odaklanmis farklilagtirma’. Odaklanmis maliyet liderliginde dar bir
miisteri grubu belirlenerek yalnizca bu miisterilerin olusturdugu sinirl pazarda maliyet liderligi
uygulanir. Bagka bir ifadeyle, dar bir pazardaki miisteri grubuna diisiik maliyetli iirinler sunarak bu
segmentte/ ni§ pazarda maliyet listlinliigii kazanmak hedeflenir. Odaklanmig farklilagtirma ise,
firmanin dar bir pazara yonelerek, bu pazardaki miisterilerin dnem verecegi sekilde benzersiz mal ve
hizmetler sunarak rekabet etmesine dayanan rekabet stratejisidir. Burada pazarin tiimiine yonelik bir
farklilagtirma yapmak yerine, bu genis pazar icerisinde kendine 6zgii beklentilere sahip bir miisteri
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grubu belirlemek ve bu grubun isteklerini kargilayacak nitelikte benzersiz {iriinler sunmak sz
konusudur.

Birlesik Maliyet Liderligi ve Farkhlastirma Stratejisi

Bazi firmalar maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerini birlikte uygulayabilmekte olup, her iki
stratejinin avantajlarindan yararlanmay1 hedeflemektedir. Iste birlesik maliyet liderligi ve
farklilagtirma, bir firmanin ayni1 anda hem maliyet liderligi yapmas1 hem de pazara sundugu iirtinleri
benzerlerinden farklilagtirma stratejisi izlemesidir.

REKABET STRATEJILERI ACISINDAN ARADA KALMA DURUMU

Bir firmanin rekabet {istiinliigli saglamak amaciyla yukarida agiklanan strateji tlirlerinden hicbirini
basariyla uygulayamamasi durumunda arada sikisip kaldigi soylenebilir. Rekabet stratejileri agisindan
arada kalan firma ¢ok zay1f bir stratejik pozisyondadir; ¢iinkii rekabet stratejilerinin getirdigi
iistiinliilkten mahrum kalmaktadir.

ENDUSTRI YASAM DONEMLERI

Firmalar rekabet stratejilerini belirlerken faaliyette bulunduklari endiistrinin yasam dénemlerini de gz
oniinde bulundurmalidir. Endiistri yapist dinamik bir nitelik arz eder ve bu dinamizm endiistrinin farkl
yasam donemlerinden gegtigini gosterir. Genel anlamda bir endiistrinin 4 farkli yasam déoneminden
gectigi sOylenebilir: Giris, biiyiime, olgunluk ve diisiis.

ENDUSTRININ YAPISI VE REKABET STRATEJILERI

Jenerik stratejilerin her tiirlii endiistride kullanilmas1 miimkiindiir; ancak endiistrinin bazi 6zelliklerinin
belli bir stratejinin basarisini dnemli 6l¢iide etkiledigi gbz ard1 edilmemelidir. Bagka bir ifadeyle, bir
endiistrinin yapisi bazi stratejilerin digerlerinden daha basarili sonuglar vermesine zemin
hazirlamaktadir. Yap1 yoniinden bakildiginda endiistriler ¢esitli derecelerde boliinmiis veya biitiinlegmis
olabilir. Boliinmiis endiistrilerde ¢ok sayida kiiclik ve orta biiyiikliikte yerel firma toplam pazar paymin
kiiciik bir pargasini elde etmek i¢in rekabet eder. Rekabetin yogun oldugu boliinmiis endiistrilerde
zaman zaman canlanma ve ekonomik krizlerle karsilasilir ve bunlar endiistrinin yapisinda degisimlere
yol agar. Boyle bir endiistride odaklanma stratejisinin hakim olmasi beklenir. Eger bir firma bolinmiis
pazarin sinirliliklarinin iistesinden gelebiliyorsa, genis pazara yonelik maliyet liderligi veya
farklilagtirma stratejisi de izleyebilir. Bir endiistri biitiinlesik hale gelince, temelde bir rekabet
stratejisi vurgulansa bile maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerini ¢esitli derecelerde
birlestirme egilimi dogar. Firmanin yalnizca diisiik fiyatlarla yiiksek pazar pay1 elde etmesi ve bunu
korumasi olduk¢a zordur. Daha karmasik bir miisteri kitlesi mevcuttur ve bu miisteriler 6dedikleri
fiyata karsilik belli bir asgari kaliteyi talep ederler.

HIiPERREKABETCIi CEVRE

Hiperrekabet ortaminda pek ¢ok rakip firma yogun bir rekabet igerisindedir ve bu firmalarin rekabet
istiinliigii kazanmak i¢in hangi yollar izleyeceklerini tahmin etmek oldukca zordur. Hiperrekabetei
cevrede kisa iirlin hayat egrileri, kisa iirlin tasarim egrileri, yeni teknolojiler, pazara beklenmedik
aktorlerin girisi, farkli sektorlerin birlesmesiyle pazar sinirlarinin yeniden tanimlanmast vb.
faktorlerden dolay1 pazar istikrar1 tehdit edilmektedir. Dolayisiyla hiperrekabet¢i cevre hep daha fazla
belirsizlik, dinamizm, heterojen (farkl: nitelikte) oyuncu ve olumsuzluk igerme yoniinde bir degisim
icerisindedir.

Hiperrekabetci Cevrede izlenebilecek Stratejiler

Hiperrekabetci ¢gevrede benimsenmesi gereken strateji, savunma veya gizli isbirlikleri yapmak degil,
atak bir strateji izlemektir. Maliyet ve kalite hala 6nemli konulardir; ancak her firma rakibinin bir
adim Oniine gegmeye calistigindan zamanlama ve teknik ustalik daha 6nemli hale gelmistir.
Hiperrekabetci ¢evrede yalnizca maliyetleri diigirmenin yeni yollarini aramak yeterli olmayacaktir;
¢iinkii rakipler de genelde maliyetlerini diislirmeye ¢alismaktadir. Yapilmasi gereken, sunulan mal
veya hizmete siirekli daha fazla deger katmak olmalidir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Fonksiyonel Stratejiler

UNITE NO 8

YAZAR  Prof.Dr. OMER FARUK iSCAN

FONKSIYONEL STRATEJI KAVRAMI

Fonksiyonel (islevsel) strateji, islevsel boliimlerin kurumsal ve is yonetim seviyesindeki amaglara ve
stratejilere ulasabilmek i¢in kendi biinyelerindeki kaynak verimliligini en iist seviyeye ¢ikararak
benimsedikleri yaklasimi ifade etmektedir. Bu olgu, bir biitiin olarak isletme ya da belirli bir boliim
acisindan belirgin bir yetenek gelistirmekle ilgilidir. Nasil ki igletmenin genel olarak boliimlere
ayirilmasi ve bu boliimlerin her biri icin ayr1 stratejiler olusturulmasi s6z konusu ise islevsel boliimler
de kendi i¢inde alt boliimler sahiptirler ve bunlarin her birinin kendine ait bir iglevsel stratejisi vardir.
URETIM STRATEJISI

Uretim stratejisi belirli bir {iriin ya da hizmetin nasil ve nerede iiretilecegini, iiretimde dikey
entegrasyonun derecesini, fiziksel kaynaklarin yerlesimini ve tedarikgilerle iligkileri belirlemektedir.
Uretim stratejisi ayrica isletmenin kullanacagi iiretim teknolojisi ile de ilgilenmektedir. Isletmelerin
{iretim stratejisi iriin yasam egrisinin etki alaninda yer almaktadir. Uriin satislar1 arttiginda iiretim
hacminde de bir artis s6z konusu olacaktir. Bunun tersi durum diisiiniildiigiinde ise satiglarin azalmasi
iiretim hacminde de bir daraltmaya gidilmesini zorunlu hale getirecektir. Uretim stratejisinde tarihsel
gelisim igerisinde ii¢ farkli stratejiden sz edilebilir. Bunlar; kitlesel iiretim stratejisi, stirekli
iyilestirme stratejisi ve kitlesel 6zel iiretim ya da bireysellestirme stratejisi seklinde siralanabilir.
Kitlesel Uretim Stratejisi Kitle iiretim sistemi standart bir iiriin ya da hizmeti diisiik maliyetle cok
fazla miktarda liretmeyi miimkiin kilmaktadir. 1970’1i y1llara kadar biiyiik 6l¢lide gecerliligini koruyan
bu sistemde c¢alisanlar dar gérev tanimlariyla yakin denetim altinda, biirokratik ve hiyerarsik bir yap1
igerisinde faaliyette bulunmaktaydilar.

Siirekli Tyilestirme Stratejisi

Japon girketleri siirekli iyilestirme sistemi ile iglevler aras1 takimlar olusturdular ve bu takimlar
iiretim siirecinin siirekli bir sekilde nasil gelistirilecegi lizerinde durmaya basladi. Bu ¢alismalarin
sonucunda standart mal ve hizmetlerin hem maliyeti biiylik 6l¢iide diisiiriilmiis hem de kalite
yiikselmigtir.

Kitlesel Ozel Uretim Stratejisi

Siirekli iyilestirme stratejisinden farkli olarak kitlesel 6zel iiretim esneklik ve ¢cabuk tepki verebilme
gibi Ozellikler gerektirmektedir. Boyle bir yapida yoneticiler, nitelikli ve bagimsiz ¢alisabilen is
gorenlerin faaliyetlerini koordine etmektedirler. Bu baglamda iyi ¢alisan bir baglanti sistemi son
derece onemlidir. Bu sistemin iyi uygulanmasi sonucunda diigiik maliyetli, yiliksek kalitede ve
miisterinin bireysel isteklerine gore diizenlenmis iirlin ve hizmet iiretimi s6z konusu olmaktadir.
PAZARLAMA STRATEJISI

Pazarlama stratejisi bir {iriiniin fiyatlandirmasi, satis1 ve dagitimi ile ilgilidir. Isletmelerde gelir
yaratan temel faaliyetler arasinda yer alan pazarlama faaliyetleri, miisteri istek ve ihtiyaglarinin mal
ve hizmet degisimi yolu ile karsilanmasi ile ilgili yapilan eylemleri biinyesinde barindirmaktadir.
Pazarlama alani satis islevinden baska; pazar arastirmalar1 ve planlamasi, dagitim, fiyatlandirma,
reklam ve satis sonrasi hizmetlere iligkin islevleri de igermektedir Pazarlama fonksiyonu ile ilgili
belirlenebilecek alt stratejileri, liriin ve hizmet sunumuna iligkin stratejiler, reklam ve tutundurma
stratejileri ile dagitim ve fiyat stratejileri seklinde ifade etmek miimkiindiir.

Uriin ve Hizmet Sunumuna iliskin Stratejiler

Uriin ve hizmet sunumuna iliskin olarak iki temel stratejinin varligindan sdz edilebilir. Bunlar; pazar
gelistirme stratejisi ve iiriin gelistirme stratejisidir. Pazar gelistirme stratejisini kullanan bir isletme
pazar yogunlasmasi ya da pazara niifuz etme gibi araglar vasitasiyla mevcut iirlinlerle mevcut
pazarlarda payini arttirmaya calisacak ya da mevcut iiriinler i¢in yeni kullanim alanlar1 ya da pazarlar
olusturmaya calisacaktir. Uriin gelistirme stratejisinde ise sirket yeni iiriin gelistirerek bu iiriinleri ya
mevcut pazarlarda ya yeni pazarlarda sunmaktadir. Bu baglamda yeni {iriinleri pazarlamada basarili bir
marka adin1 kullanmak marka geniglemesi olarak adlandirilir. Bu yol, sirketin halihazirdaki
miisterilerini cezbetmek agisindan son derece kullanighdir.

Reklam ve Tutundurma Stratejisi

Reklam ve tutundurma (promosyon) i¢in bir sirket itme ya da ¢ekme stratejisi uygulayabilir. Perakende
satig yapan magazalarin raflarinda daha ¢ok yer alabilmek i¢in ticari promosyonlara 6nemli paralar
harcayan sirketler itme stratejisi uygulamaktadirlar. Genellikle aracilara ve satig giiciine yonelik
olarak disiiniilen itme stratejileri, indirim ve magazaya 0zel teklif gibi ticari promosyonlarin yani1 sira
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reklam yardimi gibi dagitim sistemi i¢erisinde iiriinleri “itmeyi” kolaylastiracak birtakim
uygulamalar1 kapsamaktadir. Cekme stratejisi ise ¢cogunlukla nihai tiiketici iizerine odaklanan bir
strateji tiirtidiir. Bu dogrultuda kuponlar, indirimler, 6rnek iriinler ya da armaganlar tiiketicileri iiriin ya
da hizmet kullanimina “¢cekmek” i¢in diisiiniilmiis uygulamalardir.

Dagitim ve Fiyat Stratejisi

Isletme, {iriinlerini satmak igin dagitic1 ya da aracilar kullanabilecegi gibi iiriinlerini perakende
magazalara dogrudan kendisi ulagtirabilir ya da interneti kullanarak dogrudan pazarlama aracilig ile
nihai tiiketicilere dogrudan satis gergeklestirebilir. Yeni bir tiriiniin fiyatinin olusturulmasinda ise girket
ii¢ stratejiden birini izleyebilir. Bunlar; kaymak fiyatlandirma stratejisi, saldirgan fiyatlandirma
stratejisi, ve dinamik fiyatlandirma stratejisi olarak siralanabilir. Kaymak fiyatlandirma stratejisinde
iirlin yeni ve rekabet diisitk oldugunda yiiksek fiyattan satis gerceklestirerek kar elde etmek
amaglanmaktadir. Pazara giriste saldirgan fiyatlandirma stratejisinde ise isletme piyasada yer
edinebilme ve piyasayi1 en kisa siirede ele gecirme diislincesiyle rakiplere kiyasla ¢ok daha diisiik bir
fiyat uygulamasini tercih etmektedir. Dinamik fiyatlandirma stratejisi de sirketin internet araciligi ile
iirlinleri miisteriye dogrudan pazarlamasina imkan taniyan bir yoldur.

FINANSMAN STRATEJISI

Finansman stratejisi, kurumsal stratejilerle rekabet stratejileri ¢cercevesindeki se¢ceneklerin mali
anlamlarini inceler ve en iyi finansal eylemi belirlemeye ¢alisir. Ayrica finansman stratejisi rekabet
stratejisini desteklemek i¢in daha diisiik maliyetli fonlar ve daha esnek sermaye yaratma segenekleri
olusturarak rekabet avantaj1 yaratabilir. Finansman stratejisi genel olarak sirketin mali degerini en iist
seviyeye ¢ikarma amacini tagir. Sirketin kaynak dagitim siireci ve biitceleme faaliyetleri ile yakindan
ilgili olan finansman stratejisi sermayenin nereden gelecegini, nasil kullanilacagini ve gereksinimleri
nasil karsilayacagini1 6nceden tespit etmeye yaramaktadir.

LOJISTIK STRATEJISI

Lojistik, kaynaklarin ihtiya¢ duyulan yerde ve istenen zamanda temin edilmesini saglayan ara¢ olarak
tanimlanabilir. Isletmeler belirli girdileri birtakim ¢iktilara doniistiiren kuruluslardir. Dolayisiyla
oncelikle girdilerin igletmeye daha sonra da ¢iktilarin pazara ve miisteriye dogru hareket etmesi
gereklidir. Iste lojistik stratejisi girdilerin isletmeye ¢iktilarin da miisteriye dogru hareketliligini
saglamakla ilgilidir. Esasinda lojistik stratejisi bir anlamda isletmenin tim deger yaratan
faaliyetlerinin koordinasyonunu temin etmek i¢in yapilmas1 gerekenleri ortaya koymaktadir. Sirketin
lojistik stratejisi kapsaminda satin alma, ulagtirma, toptancilar, perakendeciler, komisyoncular,
depolama ve stok yonetimi, siparis alma faaliyetleri giindeme gelmektedir. Amag, maliyetleri ve diger
girdileri azaltmak, gecikmeleri ve israft 6nlemek, miisteri tatminini arttirmaktir.

INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin stratejik amaglarinin gerceklestirilmesinde ve bireysel isgoren
ihtiyaclarinin karsilanmasinda insan kaynaklarini etkili bir sekilde kullanmay1 icermektedir. Bugiin
stratejik bakis agis1 insan kaynaklar1 yonetiminin ifade edilis seklini degistirmis, insan kaynaklari
yonetimi olarak bilinen kavram stratejik insan kaynaklar1 yonetimi seklinde ifade edilmeye
baslanmigtir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimini insan kaynaklar1 yonetiminden ayiran en énemli
husus ise bu anlayis ¢er¢evesinde insan kaynaklari uygulamalarinin daha dinamik bir sekilde orgiitiin
stratejik amaglariyla, bu yonde belirlenmis stratejileriyle uyumlu ve baglantili duruma getirilmesidir.
ARASTIRMA VE GELIiSTIRME STRATEJiSi

Arastirma ve gelistirme stratejisi, liriin ve slireg yenileme (inovasyon) ve gelistirme konular1 {izerinde
odaklanmaktadir. Bu kapsamda yeni veya 6nemli 6l¢iide degistirilmis iriin veya siirecin, yeni bir
pazarlama yonteminin ya da is uygulamalarinda, ig yeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir
orgiitsel yontemin uygulanmasi olarak bilinen inovasyon, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde temel
odaktir. Bunun yani sira temel, {iriin ve siire¢ gelistirme seklindeki farkli aragtirma ve gelistirme
tiirlerinin uygun karisiminin nasil belirlenecegine ve yeni teknolojiye erisimde i¢ kaynaklardan mi1
yoksa dis kaynaklardan mi1 yararlanilacagina da bu strateji ¢er¢evesinde karar verilmesi gerekmektedir.
Arastirma ve gelistirme sadece teknik alanlarda degil, tiim isletme faaliyetlerinde uygulanan teknik,
siire¢ ve yontemlerin gelistirilmesini kapsamaktadir. Tiim siire¢lerinde yeni teknolojileri kullanarak
onlar1 gelistiren isletmeler bu sekilde rekabet iistiinliigii elde ederek rakiplerinin 6niine gegmektedir. Bu
nedenle arastirma ve gelistirme, teknoloji de dahil olmak iizere isletmedeki tim faaliyetlerle ilgili
bilgi liretimi ve kullanimina iligkin faaliyetleri kapsamaktadir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Uluslararasi Stratejiler

UNITE NO 9

YAZAR  Prof.Dr. OMER FARUK iSCAN

KURESELLESME KAVRAMI

Isletmeler agisindan kiiresellesme, en kisa bicimde, faaliyetleri, diinya ¢apinda, koordine edilmis bir
sekilde uyumlastirma ya da entegre etme egilimi olarak ifade edilebilir. Kiiresellesmeyi ve onun
stratejiye ve isletme faaliyetlerine iligkin olarak tasidigi anlamlari kavrayabilmek i¢in onu bir diisiince
sistemi ya da bakis agis1, diinyay1 farkli bir bigimde degerlendirme sekli olarak algilamak gereklidir.
Kiiresellesme konusunda son donemde gegerli olan anlayis, hizmetleri, uluslararasi miilkiyet haklarini,
bilgi transferini, ¢ok kiiltlirliligi ve ¢esitliligi icerecek yonde genislemistir. Sonugta ulus 6tesi bir
diislince sistemine (transnationalism) dogru bir gelisim yasanmaktadir. Bu bakis agis1 ile
degerlendirme yapildiginda kiiresellesmeyi, diinyanin tek bir mekan olarak algilanabilecek 6l¢iide
sikisip kiigiilmesi siireci olarak ifade edebiliriz. Kiiresel ¢apta faaliyette bulunmanin isletmelerin
verimliligi ve etkinligi acisindan sagladig: faydalar cok 6nemli oldugu i¢in isletmeler kiiresellesmeye
yonelik bir baski ile karg1 karsiya bulunmaktadir. Bir bagka ifadeyle kiiresellesme baskisi igsletmelerin
verimliligini ve etkinligini arttirma agisindan firsatlarin artmasi anlamina gelmektedir. Ayrica bu
kapsamda, 6l¢gek ekonomileri agisindan degerlendirildiginde, kiiresellesmenin 6lgek ekonomileri,
yiiksek maliyetli dagitim aglari, pahali arastirma ve gelistirme faaliyetleri gibi konular agisindan da
fayda sagladig1 ortaya ¢ikmaktadir.

ISLETMELERIN FAALIYET KAPSAMI ACISINDAN FARKLI DUSUNCE SiSTEMLERI
Ulusal Diisiince Sistemi

Ulusal ya da i¢e doniik diislince sistemi esasinda bir¢ok yoneticinin i¢inde dogdugu ve kosullar1 altinda
yetistigi diisiince sistemidir. Yerli girisimler olarak da ifade edebilecegimiz ulusal sirketler, yalnizca
kendi iilkelerinde faaliyet gosterir, yerli tedarik¢iler kullanir ve hizmetleriyle {iriinlerini iilkesindeki
miisterilere pazarlar. Yani yerli girisimler tiim kaynaklarini tek bir iilkeden temin edip, tiim {iriin ve
hizmetlerini yine ayni lilkede satar. Dolayisiyla igsel diisiince sistemine sahip kisilerin biitiin referans
noktalar1 ya da deneyimleri bu yapi igerisinde tek bir tilkeden yani tek bir kiiltiir ve is ¢evresinden
kaynaklanmaktadir.

Uluslararasi Diisiince Sistemi Uluslararasi diiglince sistemi i¢erisinde temel anlayis, uluslararasi satig
ve dagitim kapasitesini yerel iiretimle desteklemektir. Bu anlamda isletmenin merkezi ve diger
birimleri arasinda mal, hizmet, sermaye, teknoloji ve personel akis1 s6z konusudur. Merkezde
uluslararasi faaliyetlerin yiiriitiildiigli bir boliim vardir. Bunun disinda kalan boliimler ise kendi yerel
islerini herhangi bir uluslararasi bakis agis1 olmaksizin yiiriitiirler. Yani bu diislince sistemi igerisinde
isletme faaliyetlerinin ve is stratejisinin uluslararasi niteligi yalnizca uluslararasi b6liim icin
gegerlidir.

Cok Uluslu isletme Dénemi ve Diisiince Sistemi

Cok uluslu girisim uluslararasi islerine o derece baghdir ki her iilke ve pazarda kendi yerli isinin
minik subelerini kurmustur. Yabanci iilkedeki subelerinin yonetimi i¢in de genelde yoneticilerini ayni
bolge icerisinde birden fazla lilkede degisik siirelerle gorevlendirmektedir. Cok uluslu isletmeler,
oncelikle yerel diizeyde ¢cok genis ¢apta yonetici ya da yonetici adayini ise almakta ve bu yoneticiler
daha sonra ya girketin merkezinde ya da diger iilkelerdeki yerel isletmelerinden birinde uluslararasi
deneyime tabi tutulmaktadirlar. Cok uluslu diisiince sistemi i¢erisindeki yoneticilerin deneyimlerinin,
uluslararas diisiince sistemine sahip yoneticilerden daha fazla oldugunu sodyleyebiliriz. Cok uluslu
diisiince sistemi icerisindeki yoneticiler, kariyerlerinin biiyiik bir boliimiinii kendi {ilke ve kiiltiirlerinden
uzakta gecirmektedirler. Ancak yukarida da ifade ettigimiz gibi bu tip yoneticiler genelde belirli bir
bolge icerisindeki iilkeleri sira ile dolagmaktadirlar. Dolayistyla ¢cok uluslu diislince sistemi
igerisindeki yoneticiler daha ¢ok belirli bir bolge igerisindeki farkli piyasalarin isleyisi konusunda
deneyim sahibidirler.

Kiiresel isletme Donemi ve Diisiince Sistemi

Kiiresellesme ise uluslararasilagmanin ¢ok ileri ve karmagik durumunu yani diinya {izerine yayilmis
sirketlerin ve daginik ekonomik faaliyetlerin bir 6l¢iide entegrasyonunu ifade etmektedir. Yani kiiresel
ekonomi biitiiniiyle farkli ilkelere dayali olarak iglemektedir ve bu nedenle de farkli gereksinimlere
sahiptir. Kiiresel diislince sistemi, kurumsal ve islevsel oncelikleri diinya kapsaminda dengeleme
amacina doniik ortak bir zihni diizen olusturmak i¢in gerekli deger ve davranislari benimsemektir.
Boyle bir diisiince sisteminde hedef, her yerde ve herkesten en iyi fikirleri almak ve uygulamaktir.
Kiiresel diisiince sistemi, diinyay1 daha genis bir bakis agisindan degerlendirme yaklasimidir. Kiiresel
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bigimde diisiinen kisiler, sinirlar1 yeniden diisiinerek ve davranislarini degistirerek kendilerine ve
digerlerine kars1 acik bir tutum sergilerler. Kiiresel diisiince sistemi, rekabet edebilirlik yonetimi ve
belirsizlikle basa ¢ikma gibi bir takim yonetim uzmanligi alanlarinin kurulus noktasidir. Kiiresel
diisiince sistemine sahip yoneticiler, kendi isletmelerini ya da belirli bir isletmeyi, bir endiistri dalini
ya da sektort, belirli bir piyasa boliimiinii, kiiresel temelde anlama yetenegine sahiptirler.
ULUSLARARASI STRATEJILER

Farkl bakis agilarini ve goriisleri baz alarak isletmelerin kiiresellesme yolunda degisik stratejilere
bagvurabileceklerini ifade etmek miimkiindiir. Yapilmas1 gereken, isletmenin en etkin bir bigimde
uygulayabilecegi bir pazara giris stratejisinin belirlenmesidir. Bu anlamda igletmeler i¢in dogrudan
satig ve alis, hisse senedi ya da portfoy yatirimi, stratejik ittifaklar ve dogrudan dis yatirim gibi
secenckler mevcuttur.

Dogrudan Satis ve Alig

Yabanci bir lilkedeki miisterilere {iriin ya da hizmet satmak ve yabanci bir iilkedeki tedarikg¢iden {iriin
ve hizmet almak, uluslararasi igletmeciligin en yaygin bigimidir. Ayrica sdz konusu risk ve mali
gereksinimler gorece daha diisiik oldugu icin, bu tiir bir strateji en kolay yol olarak da ifade
edilmektedir.

Hisse Senedi / Portfoy Yatirnmlari

Herhangi bir yonetim uygulamasi ya da yonetime katilma s6z konusu olmadan sahiplik saglayan bir
stratejidir. Bu strateji araciligi ile isletme, elinde bulunan ve herhangi bir sekilde yatirima
doniistirmedigi belli bir sermayeyi, kendi belirledigi iilkelerde ¢esitli portféy yatirimlari arasinda
dengeli bir bi¢imde dagitarak uluslararasi: diizeyde minimum riskle kar elde etmeye ¢caligmaktadir.
Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifak, iki ya da daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin belirli bir stratejik ama¢ dogrultusunda
is birligi yapmak icin bir araya gelmeleri ile olusan anlagmadir. Bagka bir ifadeyle stratejik ittifak,
potansiyel ya da halihazirdaki rakiplerle yapilan is birligi anlasmasidir. isletmelerin
uygulayabilecekleri stratejik ittifak se¢ceneklerini lisans anlagmalari, franchising (imtiyaz ya da yetki
anlagmasi), ortak yatirim ve birlesme ya da sirket evliligi seklinde siralamak miimkiindiir.

Lisans anlasmalar1

Lisans anlagmasi, bir isletmenin bagskasi tarafindan gelistirilen ve bir patent ile korunan bir iiriin ya da
hizmeti liretmesine izin veren bir anlagsmadir. Yani bir isletme, yerli ya da yabanci belli bir patenti,
ticari markayi, teknolojiyi, liretim siirecini, bir ticret kargiliginda bagka bir igletmenin kullanmasina
izin vermektedir.

Franchising (imtiyaz ya da yetki anlagsmasi)

Franchising, ana igletmenin belirli bir iiriinii ya da hizmeti kosullar1 belirlenmis bir bicimde satma
hakkini bagka bir igletmeye belli bir ilicret karsiliginda vermesidir. Yani imtiyaz anlagmasinda bir
sirket, diger bir sirkete ticari ismini kullanma ve mal ve hizmetlerini {iretme ve satma hakkini
vermektedir.

Ortak yatirim

Kiiresel kapsamda pazarlara girmek ve bu pazarlarda yatirnm yapmak isteyen isletmelerin, yabanci
iilkelerde giivendikleri ve yerel itibara sahip bir veya birkag isletme ile bir araya gelip bir ortaklik
kurarak iiretim ve pazarlama faaliyetine girmelerine ortak girisim ya da miisterek yatirim ortakliklar
ad1 verilmektedir. Dolayisiyla ortak yatirimda iki ya da daha fazla isletme bagka bir isletme ad1
altinda, belli oranlarda sermaye koyarak, miilkiyet hakkina sahip olarak ve risk alarak bir araya
gelmektedir. Kiiresellesen is ¢evresi i¢erisinde ortak yatirim en ¢ok rastlanan isletme stratejilerinden
biridir.

Birlesmeler ya da sirket evlilikleri

Birlesme, iki veya daha fazla sirketin tek bir isletme haline gelmesidir. Yani iki ya da daha fazla
isletme, birlesme araciligi ile tiim kaynaklarini bir araya getirerek hukuki varliklarim1 kaybetmekte ve
ortaya yeni bir isletme olarak ¢ikmaktadir. Tanimdan da anlagilacagi gibi ortak yatirimla birlesme
arasindaki temel fark, birlesme durumunda taraflarin hukuki varliklarini kaybederek yeni bir kimlik
olusturmalaridir.

Dogrudan Dis Yatirim

Dogrudan dis yatirim, yatirim yapan igletmeye, yabanci bir iilkedeki ekonomik aktivitenin her boyutu
acisindan tam bir denetim hakki saglayan bir yatirim seklidir. Yani isletme, yabanci bir iilkede kendi
sermayesi ile dogrudan faaliyette bulunmaktadir.
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YAZAR  Do¢.Dr. MUHAMMED KURSAT TIMUROGLU

Bu iinite igerisinde iki temel konu bulunmaktadir. Bunlardan ilki yenilik, ikincisi ise stratejik
girisimciliktir. Once yenilik konusu ele alinmistir.

YENILIK KAVRAMI

Isletmelerin, kaotik ¢evresel ortamda stratejik girisimci ve yenilikgi olmalar1 bir zorunluluk haline
gelmistir. Yenilik yapan isletmelerin iiriinleri, yarattiklari farkliliktan dolayi, miisteriler tarafindan
rakip konumundaki diger isletmelerin iiriinlerine tercih edilirler. Dolayisi ile s6z konusu isletmeler,
daha ¢ok iiriin satip, daha ¢ok gelir elde ederek rekabet avantaji1 elde ederler. Bununla birlikte iilkelerin
gelecegi ve kiiresel rekabet giicii, isletmelerin ve ¢alisanlarinin yenilik yetenekleri ile dogru
orantilidir. Isletmeler, yenilik yeteneklerini gelistirme konusunu dncelikle ele almali ve yeni
firsatlardan en 6nce kendileri yararlanmay1 hedef edinmelidir. Giiclii, istikrarli ve kar marj1 yiiksek
isletmelerin tlilke ekonomileri i¢in en 6nemli itici gii¢ oldugu unutulmamalidir. Kiiresel rekabet
ortaminda rekabet {istiinliigii elde etmek ve bunu siirdiirmek i¢in gerekli olan faktdrlerin baginda yenilik
olgusu gelmektedir. Yenilik, bir biitlin olarak isletmeye enerji kazandiran ve girisimci olmaya
yonlendiren temel dinamiktir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in isletmeler yenilik
faaliyetleri ile siirekli olarak yeni mal ve hizmetler iireterek, degisen tiiketici ihtiyaglarini tatmin
etmek durumundadir.

YENILIGIN ONEMI

Yenilik ve yenilik yeteneginin, isletmelerde verimliligi ve karlilig1 arttirmasi, yeni pazarlara
girilmesi ve mevcut pazarin biiyiimesini saglamasi, isletmelere rekabet avantaji kazandirmasi gibi
yararlar1 s6z konusu kavramin énemini ortaya koymak agisindan yararl olacaktir. Isletmeler, yeni
rekabet avantajlari arama yaninda mevcut rekabet konumlarini korumak i¢in de yenilik yapmak
durumundadir. Bir isletme, yenilik¢i bir rakip karsisinda, pazar pay1 kayb1 yagsamamak icin tepkisel bir
yaklasimla yenilik yapabilir. Ya da tirettigi iiriinlere iliskin daha yiiksek teknik standartlar gelistirmek
ve ardindan bunlarin uygulanmasina ¢alismak yoluyla, rakiplerine kiyasla, stratejik bir pazar konumu
kazanmak amaciyla proaktif yaklasim tarzi benimseyebilir. Verimli, karl1 ve rekabet giicii yiiksek
isletmelerin faaliyet gosterdigi ekonomilerin de canlanmasi, kalkinmasi ve gelismesi beklenir. Bu
nedenle yenilik; ekonomik biiyiimenin, artan istihdamin ve yasam kalitesinin anahtaridir. Ulkelerin
gelecegi ve kiiresel rekabet giicii, isletmelerin ve ¢alisanlarinin yenilik yetenekleri ile dogru
orantilidir. Isletmeler, yenilik yeteneklerini gelistirme konusunu éncelikle ele almali ve yeni
firsatlardan en 6nce kendileri yararlanmay1 hedef edinmelidir. Giiclii, istikrarli ve kar marj1 yiiksek
isletmelerin ililke ekonomileri i¢in en dnemli itici gii¢ oldugu unutulmamalidir.

YENILIK TURLERI

Yenilik tiirlerinin bir¢cok kategoriye ayrilmasina karsilik, Avrupa Birligi iilkeleri tarafindan temel
aliman Oslo Manual, 2005 y1l1 kilavuzunda dort farkl: bashk altinda degerlendirilmisg; “iirlin yenilikleri
”, “slire¢ yenilikleri”, “pazarlama yenilikleri” ve “Orgiitsel yenilikler” seklinde siniflandirilmistir.
Wang ve Ahmed’in (2004) “orgiitsel yenilikg¢ilik yapisinin teorik gelisimi” lizerine yaptig1 arastirmada
yeniligin; triin, siireg, radikal veya azar azar artan, idari veya teknolojik yenilik seklinde farkli
bigimlerde olabilecegi ifade edilmistir. Buradan hareketle, 6rgiitsel yenilik¢iligin boyutlari ile ilgili
olarak yapilan ¢alismalarda orgiitiin yenilik¢iligini belirleyen bes ana alan tespit edilmistir. Bunlar;
iirlin yenilik¢iligi, pazar yenilikgiligi, siire¢ yenilik¢iligi, davranigsal yenilik¢ilik ve stratejik
yenilikgiliktir.

YENILiK SURECLERI

Yenilik siireci; giinimiizde 6zellikle miisteri odaklilik, yeni kalite anlayisi, rekabet nedenleriyle daha
karmasik ve etkilesimli bir siire¢ haline gelmistir. Ornegin; giiniimiizde giderek yayginlasan,
eszamanli mithendislik uygulamalari, siireci birbirini izleyen kompartimanlar olmak yerine
disiplinlerarasi ekiplerin yiiriittiikleri ¢aligmalar durumuna getirmistir. Hemen hemen her asamada
pazardan ve miisteriden edinilen geri bildirimler siireci etkilemektedir. Yenilik siireci ile fikirden
firsat yaratilmaya calisilir. Fikir agiklandigi, digerleri ile paylasildig: ve digerleri farkli
perspektiflerden bakarak fikre katkida bulunduklar takdirde gercek bir yenilik ortaya ¢ikar. Yenilik dort
onemli siire¢ icermektedir:

* Yeni hizmet ve triin firsatlarini belirlemek,

* Arastirma ve gelistirme portfOyiinii yonetmek,

* Yeni lrilin ve hizmetleri tasarlamak ve gelistirmek,
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* Yeni {iriin ve hizmetleri pazara siirmek.

ISLETMELERDE YENILiGi ETKILEYEN FAKTORLER

Bir isletmenin yenilik¢i olmasini, yapi, strateji ve isletme faaliyetleri belirlemektedir. Yenilik¢i bir
isletmede yapi, strateji, politika ve faaliyetler isletmede yeniligi destekler niteliktedir. Isletmelerde
yeniligi etkileyen en 6nemli faktorlerden birisi de orgiit kiiltiiriidiir. Risk alma, degisime agik olma,
yanlishiga kars1 hosgoril ve girisimsel ruhu tesvik eden bir orgiit kiiltiirdi, isletmede yeniligi olumlu
olarak etkileyecektir. Pazar, teknoloji ve orgiit i¢i kaynaklar da isletmelerde yeniligi etkileyen
faktorler arasinda gosterilmektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarda oncii firma olmak,
onciiliigiinii korumak, rekabet iistlinliigii saglamak ve pazarda tek bir {iriiniin saticis1 olmak gibi nedenler
isletmenin yeniligini etkilemektedir. Teknolojik gelismeler, girdi faktorii ve 6rgiit i¢i diizenlemeler de
yeniligin kaynagidir. Bu durumda isletmelerde yeniligi etkileyen faktorlerin, isletmenin hem i¢ hem de
dis ¢evresi ile ilgili oldugu ifade edilebilir.

YENILIKCi ISLETME STRATEJILERI

Yenilikg¢i isletme stratejileri; saldirgan strateji, firsatlari izleme stratejisi, savunma stratejisi, taklitgi
strateji, bagimli stratejiler ve geleneksel stratejiler olarak siralanabilir

* Saldirgan strateji: Bu isletmelerin Ar-ge harcamalari, genel sirket biitcesinin biiyiik bir kismim
olusturmaktadir. Hedefleri, yeni bir {iriin ya da {iriin siirecini rakiplerden 6nce gelistirip pazari ele
gecirmektir.

¢ Firsatlari izleme stratejisi: Rakip isletmelerin zayif yonlerinden yararlanirlar.

e Savunma Stratejisi: Firsatlar1 degerlendirme stratejisine benzemektedir. Ancak burada igletmeler,
yenilikte ilk olan igletmelerin iirlinlerinin hatalarini diizeltirler ya da yeni fonksiyonlar eklerler ve
boylece ayn1 pazardan yararlanmaya g¢alisirlar.

« Taklitci Stratejiler: Isletmeler, yenilik¢i isletmeyi izlerler ve maliyeti en aza indirerek {iriiniin
taklitlerini iiretirler.

 Bagimh Stratejiler: isletmeler, teknolojik yenilik agisindan giiglii bir isletmenin uydusu ve alt
kurulusu gibi ¢aligirlar.

* Geleneksel Stratejiler: Bu isletmeler genellikle Ar-ge yapmaz, moda anlaminda tasarim degisikligi
yaparlar.

GIRISIMCILIK KAVRAMI VE ONEMI

Girisimcilik kavrami; piyasadaki firsatlar1 gozlemleyerek, kar elde etme, yeniliklere dncii olma,
biiyiime ve sayginlik gibi amaclara ulagsmak i¢in riskleri de gz dniinde bulundurarak, insanlarin ihtiyag
duyacag: faydali iiriin ve hizmetleri lireten aktif, esnek, yaratici ve ¢evresel degisimlere hizli cevap
veren isletmelerin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla {iretim faktorlerinin bir araya getirilmesi siireci veya
iretim siireglerinde yenilik yapma olarak tanimlanabilir. Girisimcilerin temel faaliyetleri; yeni iiriin
yaratmak, iirlin farklilagtirmak ve iirlinlerin degerini arttirmaktir. Girisimcilik; geri kalmis
ekonomilerde yapilanmanin, gelismekte olan kirilgan ekonomilerde kalkinmanin, gelismis
ekonomilerde ise dinamizmin, yeni zenginlik ve refah yaratmanin temel tagidir.

STRATEJIK GIiRISIMCILIK

Stratejik girisimcilik, isletme i¢erisinde yeni diisiincelerin ortaya ¢ikarilmasini, yayilmasini ve
uygulanmasini hizlandirir, yeni endiistrilerin dogmasini saglar ve hem ekonomik hem de sosyal
gelismede 6nemli bir aktor olarak gérev yapar. Bu 6nemli gorevleri iistlenen girisimcilerin; azim ve
kararlilik, yenilik, yaraticilik, kendine giiven, hesapli risk almak, basar1 ihtiyaci, firsat yonelimi ve
problem ¢dzme yetenegi gibi 6zellikleri mevcuttur. Bu 6zelliklerin yani sira, stratejik girisimciligi
etkileyen ve belirleyen birtakim faktorler ve stratejik girisimcilikte basariy1 getirecek ¢esitli unsurlar
s6z konusudur. Biitiin bu unsurlarin incelenmesi, hem ekonomik hem de sosyal anlamda bir¢ok katkisi
olan stratejik girisimciligin daha iyi anlasilmasini ve gelistirilmesini saglayacaktir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Stratejilerin uygulanmasi:  Yapi ve Kiiltiir
UNITE NO 11

YAZAR  Prof.Dr. OMER FARUK iSCAN

ORGUTSEL YAPI TURLERI

Orgiitsel yapilanmalar, ¢alisanlarin belirli yoneticilerin rehberliginde ve siirekli bir sekilde is birligi
icerisinde islerini gergeklestirmelerini saglayacak sekilde faaliyet ve kisileri bir araya getirme amaci
tasimaktadir. Yukarida ifade edilen belirleyicilerin 15181 altinda isletmelerde segilen stratejilerin
uygulanmasini saglayacak farkli 6rgiitsel yapi tiirlerini su sekilde siralayabiliriz: Girisimci yapi1
(kiictik orgiit yapis1), fonksiyonel yap1, ¢ok boliimlii yapi, holding yapis1 ve matriks yapi.

Girisimci Yap1 (Kiigiik Orgiit Yapisi)

Girigimci/ydneticinin etrafinda drgiitlenen girisimci yap1 gelisim asamalarinin baglangicinda olan
kiigiik isletmelerle 6zdeslesmektedir. Yapi biitiiniiyle merkezi bir nitelik sergilemektedir. Onemli
biitlin kararlar isletme kurucusu/lideri/yoneticisi tarafindan verilmekte ve calisanlar dnemli her konuda
ona basvurmaktadir.

Fonksiyonel Yapi

Fonksiyonel yapi, girisimei yapiy1 agan kiiclik isletmeler ile yalnizca sinirli sayida ve birbiriyle
iligkili tirlin ve hizmet iireten nispeten daha biiyiik isletmeler tarafindan kullanilan bir yap1 tiiriidir.
Bunlara ek olarak boyle bir yapi ¢esitlendirme stratejisi uygulayan daha biiyiik isletmelerin fonksiyonel
bolimlerinin i¢ yapilanmasinda da tercih edilmektedir. Kurumsal stratejilerle rekabet stratejilerinin
merkezi olarak belirlendigi, durgun ¢evresel ortamlara daha uygun olan bu yapida siire¢ biiyiik 6l¢iide
girisimci yapida oldugu gibi tepe yoneticisinin kontrolii altindadir. Fonksiyonel yapinin en 6nemli
sakincasi, dar goriigliiliige yol agmasidir. Fonksiyonel orgiitlenmeye sahip isletmelerde girisimsel
egilim biiyiik dlciide tepe yoneticisinin stratejik lider meziyetlerini tasimasina baglidir. Isletmenin
biiylimesi ve ¢esitlendirme stratejisi uygulamasi ile fonksiyonel yap1 daha da sikintili ve de verimsiz
hale gelmektedir.

Cok Béliimlii Yap1

Cok boliimli yapida iiriin gruplar1 ya da cografi bolge, bolimlendirmede 6l¢iit olarak kullanilmaktadir.
Dikey biitiinlesmeye giden isletmeler liretim, montaj ve dagitim seklinde boliimlere ayirma
uygulayabilirler. Isletme faaliyetleri agisindan karmasiklik ile cesitlendirme arttikca ve ¢alkantili
cevre kosullar isletmenin dogru tepkileri zamaninda verebilmesi i¢in 4dem-i merkeziyet¢i karar
verme mekanizmasini gerektirdiginde ¢ok boliimlil yapi tercih edilmektedir. Bu kosullar altinda
igletmenin faaliyette bulundugu farkli endiistri kollarinda proaktif tutum sergileyebilmesi ancak ¢ok
boliimlii yap1 ile miimkiin olabilmektedir. Yapinin en 6nemli avantajlarindan biri, isletmenin farkli
iirlin ve pazarlardaki stratejilerini etkin bir sekilde yonetmesini miimkiin kilmasidir. Bu yapinin hayata
gecirilmesindeki en dnemli giicliik ise en uygun yapisal bigimi tercih edebilmektir. Ozellikle
isletmenin faaliyet bilesimi satin alma, tasfiye ve kapatmalarla degistiginde en iyi bélimlendirme
sekli duruma gore farkli olabilmektedir.

Holding Yapis1

Isletmelerin biiyiimeleri daha karmasik birtakim drgiitlenmeleri de beraberinde getirmektedir. Bu
baglamda 1970’lerden sonra yaygin bir sekilde goriilmeye baslanan holding yapisi ¢esitlendirmeye
sahip ve is kollar1 arasinda ¢ok az bag bulunan isletme kiimeleri i¢in olduk¢a uygun bir yapidir. Bu
yapida kii¢iik merkez ofis bir tiir yatirim merkezi gibi ¢aligsmakta, isletmelerin alim satimini yaparak
uygun yatirimlar gergeklestirmektedir. Istirak ya da bagh sirketler bagimsizdir ve bunlarin basinda yer
alan tepe yoOneticiler merkez ofis tarafindan belirlenen mali sinirlama ve hedefler 6l¢iisiinde kendi
kurumsal stratejileri noktasinda tam sorumluluga sahiptirler. Genellikle istirakler ana girketin adi ile
degil kendi ticari isimleriyle faaliyette bulunurlar. Holding yapisinin faydali ve sakincali yonleri
degerlendirildiginde bu yapilanmanin en 6nemli faydalarindan birinin az merkez ofis ve 6nemli 6l¢iide
ademi merkezilesmeyi gerektirmesi ve merkez ofisin bagh sirketleri uygun maliyet kosullarinda
finanse etmesini miimkiin kilmas1 oldugu goriilmektedir. Holding yapisinin en 6nemli sakincasi ise
bagh sirket yoneticilerinin kendilerini siirekli satis tehdidi altinda hissetme olasiliklaridir.

Matriks Yapi

Biiyiik ancak faaliyet kollar1 birbiriyle yakindan iligkili isletmelerin farkli boliimleri arasindaki is
birligini daha etkin bir sekilde saglamaya déniik olusumlardan biri matriks yapidir. Ornegin; biiyiik bir
petrol sirketi sadece iirettigi petrol, benzin ve kimyasal iirlinlerle ilgili stratejik kararlar almak zorunda
kalmayacak; ayn1 zamanda faaliyette bulundugu genis iilke piyasalari i¢in de farkl kararlar vermek
durumunda olacaktir. Bu nedenle bdyle bir durumda hem iiriin hem de cografi bolge agisindan
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sorumluluga sahip bir drgiitlenme gerceklestirmek mantikli olacaktir. Iste matriks yap1 karar vermede
bu ikili sorumlulugu 6ne ¢ikarmak i¢in kullanilan bir yapilanmadir. Matriks yapinin potansiyel faydasi
yetki ve sorumlulugun karmasik bir 6rgiit biinyesinde yayilmasina imkén tanimasi ve biirokratik
yapilarin bogucu egilimlerine engel olmasidir. Matriks yapinin faydali yonleri kadar sakincalari da son
derece belirgindir. Tkili sorumluluklar1 idare etmek giictiir, catismalar kolaylikla ¢oziilememektedir,
sonucta da karar verme siireci yavas isleyebilmektedir. Bunun yani sira genel yoneticiler i¢in amaglar
ve oncelikler olusturmak zahmetli olabilmektedir.

EN UYGUN YAPININ BELIRLENMESI

Farkl1 yapilanma tiirlerinden birini segerken géz 6nilinde bulundurulmas: gereken birtakim faktorler
vardir. Dinamik bir sistem olan 6rgiitii anlamanin yolu, 6rgiitsel tasarimin temel niteliklerini
tanimlamaktan ve ortaya koymaktan gecer. Bu temel yonler, yapisal ve igeriksel ya da orgiitsel ¢cevreye
iligskin yonler seklinde iki ana unsura ayrilabilir. Yapisal yonler, 6rgiitiin i¢ niteliklerinin
tanimlanmasina yardimci olur ve orgiitleri degerlendirmede temel teskil eder. Yapisal yonlerin
yaninda, yapisal yonleri etkileyen ve sekillendiren gevresel yonler ise daha karmasiktir. Orgiitiin
biiyiikliigiinii, teknolojisini, ¢gevresini ve amaglarini ortaya koyan bu yonler, orgiitii etkiler. Bir orgiitii
anlayabilmenin en iyi yolu, bu iki yonil tanimlayip bunlarin arasindaki iliskiyi belirlemekten gecer.
Yapisal Yonler

Orgiitsel tasarimn yapisal yonleri, bir drgiitiin amag ve misyonunu yerine getirmesi igin drgiitsel
etkinliklerin diizenlenmesi ve koordinasyonunun saglanmasi temeline dayanir. Daha somut anlamda
orgiitsel tasarim; ¢alisanlar arasindaki bilgi, kaynak ve is akisin1 koordine etmede ve biitiinlestirmede
kullanilan mekanizma tipini ve karar odagini ortaya koyar. Yapisal olarak organizasyon tasariminin
temel tagi, islerin organizasyon mevkileri olarak belirlenmesidir. Bir orgiitiin i¢sel 6zelliklerini ortaya
koyan yapisal boyutun temel unsurlari soyle siralanabilir: Formallesme, uzmanlasma ve boliimlere
ayirma, yetki hiyerarsisi ve kontrol alani, merkezilesme, profesyonellesme, personel oranlari.
Orgiitsel Cevreye Iliskin Yonler

Orgiitsel yap1 kurmanin ve strateji degistikge onu gelistirme veya degistirmenin ana nedeni, ydnetimin
orgiitii geregince kontrol edebilmesi i¢in gorev ve yetkileri yeniden dagitma veya belirleme ihtiyacidir.
Bu siire¢ kapsaminda yapisal faktorlerin yani sira strateji, ¢evre, biiyliklik, teknoloji ve kiiltiir gibi
igerik kapsaminda yer alan faktorler de orgiitsel tasarimi biiyiik dlciide etkiler.

STRATEJi VE KULTURU BUTUNLESTIiRME

Orgiitsel kiiltiir; orgiit iiyelerinin paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler,
varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olugsmaktadir. Orgiit kiiltiirli, bir kurumu sekillendiren
incelikli, tanimlanmas1 zor ve biiyiik 6l¢iide biling dis1 giigleri ¢ekim alanina almaktadir. Degisime
onemli 6lcilide direncli olan kiiltiir, isletme agisindan bir istlinliigli ya da zayi1flig1 temsil edebilir. Bir
bagka ifade ile kiiltiir, isletme fonksiyonlarinin her birindeki {istiinliik ya da zayifligin altinda yatan
sebep olabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ana 6gelerini; degerler, normlar, temel varsayimlar ile
hikayeler ve masallar seklinde siralayabiliriz. Orgiit kiiltiiriiniin dgeleri, isletme stratejistlerinin
strateji olusturma, uygulama ve kontrol etme eylemlerini etkilemede kullanabilecekleri kaldirag
konumundadirlar. Kiiltiiriin boyutlar1 isletmedeki tiim fonksiyonel alanlara niifuz etmektedir. Hikayeler,
dil, kahramanlar ve térenlerden olusan zengin bir igerikle bir orgiitte adeta gomiilii olan temel deger ve
inanclar1 aciga ¢ikarmak bir anlamda sanattir. Ama kiiltiirel {iriinler 6nemli {istlinliik ya da zayiflik
teskil edebilmektedirler. Kiiltiir, i¢ stratejik yonetim denetimi gergeklestirilirken ihmal edilmemesi
gereken bir olgudur. Ciinkii kiiltiir ve strateji bir arada uyum igerisinde olmalidir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Stratejik Liderlik

UNITE NO 12

YAZAR  Prof.Dr. OMER FARUK iSCAN

LIDERLIK KAVRAMI

Lider, sozliikte bir amaca yonelik olarak digerlerini etkileyen, onlar1 yonlendiren kisi olarak
tanimlanmaktadir. Lider, yonlendirme ya da etkileme giicline sahip kisidir. Arastirmacilar da ortaya
pek cok liderlik tanimi1 ¢ikarmiglardir. Bu tanimlarin belli ortak 6zellikleri olsa da, her biri liderligin
farkli yonlerini dikkate almaktadir. Bazi arastirmacilar liderligi grup siirecinin tamamlayici bir
boliimii olarak, bazilar1 bir etkileme siireci olarak, digerleri ise yap1 olusturma ve amaglara ulasmanin
bir araci olarak degerlendirmektedirler. Hatta son donemlerde yapilan bazi aragtirmalarda liderler,
kendilerini takip eden kisilerin hizmetgileri olarak tanimlanmaktadir.

YONETICILIK VE LIDERLIK

Iyi bir yonetim, resmi planlar yaparak, drgiitsel yapi tasarlayarak ve planlara uygun sonuglar alinmasini
gozeterek diizeni ve tutarlilig saglar. Liderlik ise degisime ayak uydurmayla iliskilidir. Liderler,
gelecege 151k tutarlar. Bir bagka ifadeyle yoneticiler orgiitleme, denetleme ve problem ¢dzme
faaliyetlerini gerceklestirirken; liderler ise harekete gecirmeye ve ilham vermeye calisir. Orgiitsel
etkinlik agisindan hem giiglii liderlik hem de gii¢lii yoneticilik gereklidir. Fakat bugiin 6rgiitlerde
liderlik gelistirme iizerinde daha fazla durulmalidir. Y onetsel roller 6rgiitsel hiyerarsi i¢erisinde
belirlenmis rollerdir. Liderlik rolii ise grup tarafindan lidere verilen bir roldiir. Y 6neticiler, isletmenin
belirlenmis bir yol {izerinde diizgiin bir bi¢gimde ilerlemesini saglamakla gérevli iken; liderler vizyon,
misyon, isletmenin amaclar1 gibi daha karmasik konularla ilgilenirler. Bir bagka ifade ile liderler,
digerlerinin faaliyetlerinin gergevesini ortaya koyan vizyonu olustururlar. Y oneticiler ise tamamen bu
vizyon icerisinde faaliyette bulunurlar.

STRATEJIK LIDERLIK

Stratejik liderlik, liderin olaylar1 digerlerinden dnce tahmin etme yetenegine, isletmeye rehberlik
etmek i¢in gerekli esneklik ve uzun donemli bakis agisina sahip olmasidir. Etkin stratejik liderler,
olusturduklari strateji ve ¢evre arasinda, rekabet edebilirlik agisindan bir uyum olusturmak amaciyla
cevreyi siirekli bir bicimde gdzleyen ve denetleyen kisilerdir. Stratejik liderlik ii¢ farkli bireysel
yetenek ve becerinin toplamidir:

1. Mevcut durumu degistirmek amaciyla bir vizyon olusturma,

2. Isletmeyi mevcut durumdan istenen duruma getirme amacina odaklanma,

3. Yeni vizyonu gerc¢eklestirmek amaciyla cesitli faaliyetleri uygulama.

STRATEJIK LIDERDEKI TEMEL OZELLIKLER

Stratejik liderligi; liderin sezinleme, tasarlama, esnekligi saglama, stratejik diisiinme ve gerekli
oldugunda stratejik degisimi ger¢eklestirebilme yetenegi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu nedenle
stratejik liderlik bagkalarinin davraniglarini etkilemeyi iceren ve artan degisimle basa ¢ikmada
isletmelere yardim eden ¢ok fonksiyonlu bir olgudur. Bu baglamda igsel ve digsal kosullar
uyumlagtirma ve biitiinlestirme ile karisik bilgi siirecini yonetme yetenegini kapsayan stratejik liderlik,
isletmelerin stratejik yonetim siirecini etkili bir sekilde yonetebilmesi i¢in son derece gerekli bir
yetkinliktir. Liderlik i¢in gerekli oldugu belirtilen her 6zellik stratejik liderlik i¢in de s6z konusu olsa
da stratejik liderligin niteligi daha belirli birtakim 6zellikleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Stratejik liderin
en belirgin sorumlulugu, orgiitiin yasamini veya rekabet iistiinliigiinii siirdiirmesi oldugundan tiim
paydaslara yarar saglayacak gelecege doniik yonlendirici yetenek ve dzelliklere sahip olmasi diger
Ozelliklerine gore daha fazla dnem tagimaktadir.

STRATEJIK LIDERIN FONKSIYON VE FAALIYETLERI

Strateji kavrami dnemli, egsiz ve anlamli olma gibi olgulara dayanmaktadir. Bu dogrultuda stratejik
yoOnetim siireci isletmenin rakiplerine gore pozisyonunu giiclendirecek sekilde planlama, 6rgiitleme,
yon verme ve kontrol yapilmasi anlamin1 tagimaktadir. Bu siire¢ esnasinda basarili stratejik liderlik
uygulamasi bazi kilit fonksiyonlarin etkin bir sekilde gergeklestirilmesine dayanmaktadir. Tlgili
literatiirde stratejik liderlik fonksiyonlar1 olarak bilinen uygulamalar su sekilde siralanabilir: Stratejik
kurgu, stratejik konum, stratejik kontrol, stratejik kadro ve stratejik kiiltiir. Bu fonksiyonlari da kapsayan
bir bakis agis1 ile bagarili bir stratejik liderlik uygulamasinin bazi kilit faaliyetlerin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesine dayandigini belirtebiliriz. Bu baglamda bagarili stratejik liderler su kritik liderlik
faaliyetlerine odaklanmaktadirlar: Vizyonu olusturma ve hayata gegirme, vizyonu uygulamay1
saglayacak yapiy1 kurma, insan kaynagina yatirnm yapma ve isletmeyi, 6grenen orgiit haline getirme,
esneklik saglama, orgiitsel bagliligi olusturma ve destekleyici bir orgiit kiiltiirli yerlestirme.
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STRATEJIK LIDERLIK BiCiMLERI

Stratejik liderlikle ilgili olarak liderin, yasamin siirdiiriilmesi ve rekabet {istiinliigii elde edilmesine
yonelik faaliyetlerinde izlemesi muhtemel ii¢ farkli yol oldugu ifade edilebilir. Bunlar; etkilesimci
(geleneksel) liderlik, stratejik liderlik, doniistiiriicii stratejik liderlik ve vizyoner stratejik liderliktir.
Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlikte ¢alisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, ¢alisanlarin
gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine getirmeleri karsiliginda elde
edecekleri odiiller agik bir bicimde ortaya konur. Yani etkilesimeci liderlik, lider ve izleyenleri
arasinda degisime dayalidir. Etkilesimeci liderlik, birtakim odiiller araciligi ile izleyenlerin lideri
takip etmesini saglamay1 amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da astlarin kurallar1 dogru bir bigimde
uygulamasi lizerinde oldugu, bu amagla sadece kii¢iik ¢capli ve rutin degisimleri gerektiren bir liderlik
tirtidiir. Dolayisiyla etkilesimci liderlik, bir bireyle diger bir bireyin herhangi iist bir amag¢ olmaksizin,
degeri belirlenmis seyleri degis tokus ettikleri bir etkilesim siirecini icermektedir. Etkilesimci liderlik
iki temel nitelige sahiptir. Bunlar; kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim seklinde ifade edilebilir.
Déoniistiiriicii Liderlik

Doniistiiriicii liderlik modeli, orgiitsel doniisiimii saglamak amaciyla belirli liderlik davranisglarini,
eylemlerini ve stratejilerini igermektedir. Doniistiiriicii liderlik yaklasimi, liderin tutumunu
aciklamada ii¢ temel boyut kullanmaktadir. Bunlar; karizma ve ilham, entelektiiel tesvik ve bireysel
ilgi olarak ifade edilebilir.

Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, bugiinden ya da mevcut durumdan hareket ederek gergekei, inanilir, ¢ekici bir
gelecek goriintiisli ya da vizyonu olusturma ve bunu digerleri ile onlarin anlayabilecekleri sekilde
paylagma yetenegidir. Vizyon, bir isletmenin gelecege yonelik olarak sahip oldugu ve calisanlarinin
yiireklerini ve beyinlerini etkileyen istek ya da amagtir.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADIKurumsal yonetisim, sosyal Sorumlulukve yénetsel ahlak
UNITE NO 13

YAZAR  Prof.Dr. OMER FARUK iSCAN

KURUMSAL YONETISIM KAVRAMI

En genel anlamiyla kurumsal yonetisim, isletmenin stratejik yonetimi ve yonlendirilmesi ile gorevli ve
sorumlu olanlarin bu gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken isletme tizerinde kendilerini belirli
nedenlerle hak sahibi olarak goren pay sahipleri, calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler ve diger toplumsal
kurumlarla olan iligkileri kapsamaktadir. Bagka bir ifade ile kurumsal yonetigim, isletmenin {ist
yonetiminin yonetilmesidir. Kurumsal yonetisim bir sirketin paydaslar arasindaki iligki araligina
yonelik birtakim ag¢ilimlar getiren bir anlayisi ifade etmektedir. Kurumsal yonetisim kavrami, orgiitiin
yOniinii ve performansini belirlemek agisindan yonetim kurulu, {ist yonetim ve etkilesim gruplari
seklinde ii¢ ayr1 grubun arasindaki iliskiye dikkat ¢ceker. Amag, kurumun misyonunu daha fazla sayida
ilgili grubu dikkate alarak belirlemek ve orgiitteki tiim yonetim kademelerinin bu misyona uygun
sekilde davranmasini saglayacak bir denetim mekanizmasi olusturmaktir.

KURUMSAL YONETISIMIN FARKLI YONLERI

Kurumsal yonetisimin tanimlanmasi ve niteliklerinin ortaya konmasi noktasinda ilgili yazinda farkl
hareket noktalart mevcuttur. Kiiresel yonetigim, uzun siireli hissedar degeri yaratmak ve son
zamanlarda tiim paydas degerini arttirmak icin aracilik maliyetlerinin azaltilmasi rolii sayesinde
gelismistir. Bu boliimde incelenen kurumsal yonetisimin ii¢ yonii; hissedar yonii, paydas yonii ve karma
yOniidiir.

Hissedar Yonii

Hissedar yonii, hissedarlarin sirkete tedarik ettikleri sermaye prensibine dayalidir. Bu yon, Vekalet
Teorisi’ni destekler. Hissedarlar (miivekkil) sirket i¢in, yonetim (araci) tarafindan isletilen sermayeyi
temin eder. Yonetim fiziki sermayeye ihtiya¢ duyar ve yatirimcilar ise sirketin ¢alismasi i¢in nitelikli
insan sermayesine ihtiya¢ duyar. Ayni zamanda Kurumsal Yonetisim Hissedar Modeli olarak da
adlandirilan Hissedar-Y 6netim Teorisi’ne gore, sirketin birincil amaci hissedar varligini en {ist
seviyeye ¢ikarmaktir. Boylece kurumsal yonetisimin rolii, hissedar varlik artigin1 saglamak ve hissedar
olanlarla ydnetimin ¢ikarlarini siralamaktir.

Paydas Yonii

Paydaslar, sirketin stratejik kararlarini, operasyon ve performanslarini etkileyen ve ayni zamanda
sirketin kararlar1 ve aktiviteleri tarafindan etkilenen kisi ya da gruplardir. Paydas boyutunda isletme
yalnizca hissedarlar i¢in refah yaratan ve biitliniiyle onlar tarafindan kontrol edilmesi gereken bir yap1
olarak degil, farkli paydas gruplarinin ¢ikarlarini gézetip dengeleyebilecek 6lgiide nitelikli yoneticiler
tarafindan yonlendirilmesi gereken bir olusumdur. Kurumsal yonetisimin paydas modeli, ortak deger
yaratma amaciyla tim kurumsal yonetisim katilimcilar: arasinda sdzlesme bagi olarak, daha kapsaml
bir sirket goriisiine odaklanir.

Karma Yon

Kurumsal yonetisimin temel amaci, sadece aracilik maliyetlerini azaltmak degil, tiim kurumsal
yonetisime katkida bulunan, diger paydaslarin ¢ikarlar1 korunurken uzun siireli hissedar degeri yaratma
ve koruma sorumlulugu ile ¢alisan 6zellikle hissedarlar, yoneticiler ve yonetim arasinda dengeli bir
glic paylasim1 yaratmaktir. Modern kurumsal yonetisim hem artan hissedar degerinin mali yonlerini
hem de tiim paydaglarin hak ve ¢ikarlarini diisiinen biitiinlesmis bir yaklagimi vurgular.

KURUMSAL YONETISIM YAPISI

Kurumsal yonetisim yapisi, kurumsal yonetisimin ii¢ bilesenine dayanir. Bu bilesenler; prensipler,
islevler ve mekanizmalar seklinde siralanabilir. Kurumsal Y 6netisim Prensipleri “lyi kurumsal
yonetisim” igin en ¢ok kabul géren ve de kullanilan unsurlar Ekonomik Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii
OECD’nin kurumsal yonetisim ilkeleri olarak ortaya koydugu bes maddedir. Bunlar; hissedar haklari,
hissedarlara yonelik adil tutum, kurumsal yonetisimde hissedarlarin rolii, agiklik ve seffaflik,
kurullarin sorumlulugu anlayisidir. Diinya Bankasi ise kurumsal yonetisim gostergelerini alt1 baslik
altinda toplamistir: Hesap verebilirlik, isletme politikalarinda denge, idari etkinlik, nitelikli
diizenlemeler, kural ve diizenlemelerin {istiinliigii ve yolsuzlugun denetlenmesi. Bu tanimlamalardan
hareketle kurumsal yonetisim prensiplerini diiriistliik, esneklik, isteklilik ve denetime agik olma ve
seffaflik seklinde ifade etmek miimkiindiir.

Kurumsal Yénetisim Islevleri

Kurumsal yonetisimin {i¢ temel islevi géze carpmaktadir. Bu islevler; olusum (yapilandirma) islevi,
performans iglevi ve uyum islevi olarak siralanabilir. Olusum islevi, kurumsal misyonun olusumunu
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etkilemek ile ilgili bir iglevdir. Performans islevi, kurumsal yonetisimin bir drgiitiin stratejik siirecine
katkida bulunarak organizasyonun gelecekteki performansini arttirmasini ifade eder. Uyum islevi, bir
isletmenin basarisinin, misyonunu ve bu misyona ulagmak i¢in belirledigi stratejiyi basari ile
uygulamasina bagli olmasindan hareketle agiklanan bir iglevdir.

Kurumsal Yoénetisim Mekanizmalari

Kurumsal ydnetisim yapisi1 i¢ ve dis kurumsal mekanizmalar tarafindan sekillenir. i¢ mekanizmalar,
siirdiiriilebilir hissedar degeri yaratmak i¢in kurumsal aktiviteleri yonetmek, yonlendirmek ve izlemek
icin tasarlanir. D1g kurumsal mekanizmalar ise sirket aktivitelerini, meselelerini ve performansini
daha dogru ve tarafsiz izlemek i¢in disliniilmektedir.

KURUMSAL YONETiISIMDE YONETIM KURULUNUN ROLU

Yonetim kurulu, sirketin kurumsal yonetim yapisinin en temel yapisidir ve oncelikli hedefi
hissedarlarin ve diger paydaslarin ¢ikarlarini korumaktir. Hissedarlarla yonetim kurulu ve iist yonetim
arasindaki iligkilerin etkinligi hem kurumsal yonetisimin hem de gelismenin en énemli piif
noktalarindan biridir.

KURUMSAL YONETISIMDE FARKLI KURUL MODELLERI

Kurumsal yonetisim yazininda bir¢cok degisik kurul modeli ortaya konmustur. Bunlar; tek agamali, iki
agamal1 ve modern kurul modelleridir. Hem idareci hem de idareci olmayan yonetim kurulu
iiyelerinden olusan tek asamali kurul modeli Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere kurul yapisina
benzerdir. Idari ve denetim iiyelerinden olusan iki asamali kurul modeli ise Almanya’daki yapiya
benzemektedir. Modern kurul hem stratejik kuruldan hem de denetim kurulundan olusur.

SOSYAL SORUMLULUK VE YONETSEL AHLAK

Sosyal sorumluluk en genel anlamu ile bir 6rgiitiin faaliyetlerinde kendi ¢ikarlarinin yani sira bir biitiin
olarak toplumun da ¢ikarlarini géz o6niinde bulundurmasidir. Bir 6rgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yakalayarak izleyiciden ziyade lider bir isletme olabilmesinin temelinde, gozleri her zaman isletmeye
doniik olan etkilesim gruplarinin ¢ikarlarini bir biitiin olarak géz dniinde bulundurmasi yatmaktadir.
Ahlaki Davranis ve Karar Alma

Insanin degerleriyle, davranisiyla, moral ve sorumluluklariyla ilgili olan ahlak, tutum, davranis ve
inanglarda dogru ya da yanlis olan seyi belirler. Is ahlakinin temel hareket noktasi, orgiitlerin herhangi
bir durumda dogru davranisi nasil gdstereceklerini bilme kaygisidir. Ahlak yonetimsel ugras: cok
cesitli bigimlerde etkilese de, yoneticiler i¢in bu konuda ii¢ 6zel alan belirlemek miimkiindiir: Orgiitiin
ig gorenlerine davranig bi¢imi, i gorenlerin orgiite kars1 sergiledigi davranis bigimi, orgiitiin diger
ekonomik kuruluglara kars1 davranis bigimi.

Orgiitsel Cerceve icerisinde Ahlak

Eger bir yonetici ahlaki olmayan bir uygulamanin farkina varir ve bunun devam etmesine izin verirse,
bu yonetici bu tip bir faaliyetin hos goriildiigiinii ifade edecek bigimde orgiit kiiltiiriine katkida bulunmus
olur.

Ahlaka Aykir1 Davranisin Sebepleri

Insanlarin ortaya koyduklar1 ahlaka aykir1 davranislari tek bir sebebe indirgeyip o sebebi ortaya koymak
pek miimkiin degildir. Bir baska ifade ile ahlaka aykir1 davranis birtakim olgularin tegviki ile ortaya
¢ikmaktadir. Bu olgular, orgiitsel ve toplumsal olabilmektedir.

Ahlaki Davranisin Yonetimi

Bir igletmede ahlaki davranisi etkin bir sekilde yonetebilmek i¢in gerekli unsurlar su sekilde
siralanabilir: Ust ydnetimin destegi, ahlak yasasi olusturma, uygun isleyis bigimleri ya da
mekanizmalar olusturma, her asamaya personeli dahil etmek, sonuglar1 6lgmek.
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DERS ADI Stratejik Yonetim

UNITE ADI Stratejik degerlendirme ve Kontrol
UNITE NO 14

YAZAR  Prof.Dr. CANAN NUR KARABEY

KONTROL FONKSiYONU

Yonetim fonksiyonlariin sonuncusu olan kontrol, planlama ile belirlenen amaglara ve standartlara ne
Olciide ulasildigini belirleme ve bu standartlardan dnemli bir sapma varsa gerekli diizeltici eylemleri
gerceklestirme siirecidir. Kontrol fonksiyonu biitiin isletmelerde gerek bicimsel (formal) gerekse
bigimsel olmayan (informal) yollarla uygulanmaktadir. Bi¢imsel kontrol, finansal oranlarin analizi ile
bi¢cimsel ve sistematik performans degerleme faaliyetleri gibi belli prosediirlere dayali olarak yapilan
kontrol faaliyetlerini kapsar. Bi¢gimsel olmayan kontrol ise yoneticilerin her giin ofiste dolasarak
caliganlari izlemesi ve gerektiginde onlara miidahale etmesi veya bir takimin elemanlarinin
birbirlerinin performansini siirekli incelemesi gibi daha dogal, kendiliginden gelisen ve farkl sekiller
alabilen bir kontrol tiiriidiir. Genel Kontrol Siireci Kontrol siirecinin asamalar1 sunlardir:

1. 1- Nelerin odlgiilecegini belirlemek: Kontrol siirecinin ilk agsamasinda nelerin kontrol edilmesi
gerektigi belirlenmelidir. Bu amagla stratejik veya operasyonel yonden kritik rolii bulunan ve igletme
siire¢lerinin etkin bicimde ilerlemesi agisindan énem tasiyan faaliyetler agik¢a belirlendikten sonra
kontrol siirecinin ikinci asamasina gegilebilir.

2. 2- Standartlari belirlemek: Stratejik planlama yapilirken belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda
kontrol siirecine girdi olusturacak standartlar belirlenir. Bu standartlar kalite, maliyet, zaman vb.
yonlerden kontrole tabi tutulacak faaliyetlerin degerlendirilmesine imkan verir.

3. 3- Mevcut performansi 6lgmek: Bu asamada bir birimin, faaliyetin, siirecin veya uygulamanin
mevcut performansi 6l¢iiliir.

Performans 6l¢limiinde nicel ve nitel degerlendirmelerden birlikte yararlanilsa da, nicel dl¢iimiin
objektif ve tekrar sinanabilir sonuglar vermesi onu basgarili bir kontrol uygulamasinin vazgegilmez
unsuru haline getirmektedir. Dolayisiyla isletmedeki faaliyetleri miimkiin oldugunca 6l¢iilebilir kilmak
biiyiik 6nem tasir.

4. 4- Mevcut performansi standartlarla karsilastirmak: Performans 6l¢iildiikten sonra ilgili
standartla veya standartlarla karsilastirilmasi gerekir. Mevcut performans ile standartlarin
karsilagtirilmasi 3 farkli durumdan biriyle sonuglanacaktir.

Performans ile standart esit olabilir, performans standardin gerisinde kalmis olabilir veya performans
standardin 6niine ge¢mis olabilir. Performansin standartlara denk olmasi dl¢iilen faaliyetin planlandigi
gibi ilerledigini gosterdiginden herhangi bir degisim yapmak gerekmez ve bu durumda kontrol siireci
sonlandirilir. 2- 5- Standartlardan 6nemli sapmalar varsa bunlarin sebebini bulmak ve diizeltici
eylemde bulunmak: Performansin standartlarin énemli dl¢iide gerisinde kalmas1 durumunda bu
sapmanin sebebini bulmak ve bunu ortadan kaldiracak degisiklikler yapmak gerekir. Dolayisiyla bu
durumda 6Slgiilen faaliyet/siire¢ aynen devam ettirilmez, birtakim degisikliklere tabi tutulur.
Performansin standartlarin 6tesine gegmis olmasi1 durumunda ise yine bu sapmanin nedenlerini analiz
etmek ve ulagilan bilgiler dogrultusunda ya halihazirdaki siirecte yeniden yapilandirmaya gitmek ya da
bunu aynen devam ettirmek; fakat gelecek donemler i¢in belirlenecek standartlar1 yiikseltmek
gerekebilir.

Zamanlama Yoniinden Kontrol Tiirleri

Kontrol faaliyeti zamanlama agisindan 3 grupta ele alinabilir: Geriye yonelik kontrol, ileriye yonelik
kontrol ve es zamanli kontrol.

Geriye yonelik kontrol: Degerlendirme isleminin isler ve faaliyetler tamamlandiktan sonra
gerceklestirildigi ve yoneticilerin dikkatinin sonuglara yonlendirildigi kontrol tiiriidiir.

fleriye yonelik kontrol: Stratejik amaglara ulasma yetenegini etkileyen igsel faaliyetleri ve digsal
cevredeki degisimleri anlamak icin tasarlanan kontrol tiiriidiir. Ileriye yonelik kontrol, ¢iktry1 dlgmenin
zor oldugu ve davranis ile performans arasinda agik bir sebep-sonug iliskisinin bulunmadigi durumlarda
en uygun kontrol tiirii olabilir. Es zamanli kontrol: Siireklilik 6zelligine sahip ve sonuglarin ortaya
¢ikmasinin zaman aldigi islerde birbiri ardinca gelen ve karsilikli bagimlilik i¢indeki faaliyetler
stirerken, faaliyetlerin her agamasinda belli noktalarda kontrol uygulanir.

STRATEJIK DEGERLENDIRME VE KONTROL

Geleneksel yonetim anlayis: yerine stratejik yonetim anlayisini benimseyen bir isletmede kontrol
fonksiyonu da stratejik bir bakis acisiyla yiiriitiillmektedir. Burada stratejik bakis agis1 ile kastedilen,
kontrole tabi tutulacak faaliyetlerin kurumun biitiiniine ve uzun vadede varligini siirdiirmesine katkisini
dikkate alan, sistem yaklagiminin 6ngordiigii sekilde bu faaliyetlerin birbirleriyle baglantilarini géz
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oniinde bulunduran bir anlayisin siirece hakim olmasidir. Stratejik kontrol; bir drgiitte stratejik yonetim
siirecinin uygun sekilde isleyip islemedigini belirleme, stratejik amaglara ulagsmay1 engelleyen faktor
ve uygulamalar varsa bunlari ortaya ¢ikarma ve bunlara iliskin gerekli diizeltici eylemleri
gergeklestirme fonksiyonudur. Geleneksel kontrol anlayiginin temelini olusturan finansal kontrol
sistemleri birtakim gostergelerle orgiitiin amacladigi yonde ne 6lgiide ilerledigini analiz etmeye yarar.
Finansal gostergeler bir firmanin farkli zaman dilimlerindeki performansini karsilagtirmasina ve
performansini rakiplerininkiyle ve endiistri ortalamasiyla kiyaslamasina imkan verir. Fakat bu
gostergelere dayanan finansal kontrol sistemleri birtakim sinirliliklara sahiptir. Bu sinirliliklardan biri,
finansal dl¢iitlerin ge¢misteki eylemlerin sonuclarini degerlendirmesi, yani ele alinan faaliyet ile
yapilan kontrol arasinda zaman agisindan bir a¢iklik barindirmasidir. Finansal 6l¢iitlere iliskin ikinci
sinirlilik ise, yoneticilerin dikkatini 3 aylik kar gibi kisa vadeli sonuclara yogunlastirmasidir. Kisa
vadeli sonuglar elbette 6nemlidir; fakat bazi1 yatirimlarin ve stratejilerin meyvesini toplamak uzun
zaman alacagindan, sadece kisa vadeli sonuglarla bunlar1 degerlendirmek stratejistleri yanlis
yonlendirebilir.

Stratejik Kontroliin Onemi

Stratejik degerlendirme ve kontrol faaliyeti gliniimiizde biiylik 6nem tasir; ¢iinkii orgiitler igsel ve digsal
faktorlerin hizla degistigi, degisimin yoniinii tahmin etmenin zor oldugu ve ger¢eklesen degisimlerin
derin etkiler biraktig1 dinamik is ortamlarinda faaliyette bulunmaktadir. Boyle degisken bir ortamda
stratejik yonetim siirecinin siirekli izlenmesi, degerlendirilmesi ve gerektiginde siirece miidahale
edilmesi gerekir. Gegmiste bir siire basarili sonuglar vermis bir strateji, cevresel veya orgiitsel
kosullarda herhangi bir degisim meydana geldiginde beklenen sonuglar1 vermeyebilir.

Stratejik Kontrolde Dikkat Edilecek Konular

Basaril1 bir stratejik kontrol uygulamasi i¢in dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir:

* Gereginden fazla bilgi kullanmak karmasikliga yol agacagindan yalnizca gereken bilgiler kontrol
sistemine dahil edilmelidir.

» Kontrol uygulanirken yalnizca anlamli faaliyetler ve sonuglar izlenmelidir.

* Kontroliin uygun zamanda uygulanmasi kadar dogru eylem i¢in dogru zamanda dogru kararlarin
alinmasi da 6nem tasir.

* Uzun dénemli ve kisa donemli kontrol uygulanmali ve yonetimin ihtiyacina uygun sekilde farkl
kontrol teknikleri bir uyum i¢inde kullanilmalidir.

* Kontrol sistemi yiiksek standartlara ulagsmay1 vurgulamali, bu standartlara ulagma veya bunlar1 agsma
durumunda &diillendirici tesvikler icermelidir.

* Giiniimiiziin merkeziyetcilikten uzak orgiitlerinde alt kademe yoneticiler ve ¢alisanlar eskiden
oldugundan daha fazla sorumluluk aldigindan, ¢alisanlarin amag ve stratejileri anlamasi ve bunlara
baglilik duymasi saglanmalidir.

* Elde edilen veriler ve stratejik kontrol sistemi ¢evresel degisimlerin ve yeni firsatlarin fark
edilmesini engellememelidir.

* Yeterli ve zamaninda geribildirim etkili bir stratejik kontroliin yap1 tagidir ve elde edilen bilgi
kontrol siirecinin basarisini sekillendirir.

» Orgiitiin uyguladig: strateji(ler) icinde bulunulan dénem igin dogru olabilir; ancak degerlendirme
yapilirken hem uzun dénemli hem de kisa donemli bakis agisiyla hareket edilmelidir.

* Tutarlilik, uygunluk, yapilabilirlik ve tstiinliik gibi 6l¢iitler yoniinden bir analiz yapilarak belli bir
stratejinin etkinligi degerlendirilebilir.

Stratejik Kontrol Mekanizmalari

PIMS analizi PIMS Teknigi veya PIMS Programi olarak da adlandirilan PIMS Analizi, firmalara
pazar odakl bir bakis agisiyla stratejik degerleme ve kontrol imkén1 veren bir aragtir. PIMS
kisaltmasinin orijinal hali olan ‘Profit Impact of Market Strategy’ ifadesi ‘Pazar Stratejisinin Kara
Etkisi’ seklinde dilimize terciime edilebilir. PIMS tekniginin temel fonksiyonu, bir igletmenin kritik
stratejik kararlar1 ile bunlarin sonuglar1 arasindaki iliskiyi belirlemektir. Baska bir ifadeyle, PIMS
projesi isletme performansindaki farkliliklarla baglantili faktorleri tanimlamayi1 ve bunlarin etkisini
nicel olarak ortaya koymay1 amaglar. Performansi etkileyen bu faktorler; pazar veya endiistri kosullari,
bir ig biriminin baglangigtaki rekabet¢i pozisyonu ve belli bir donem boyunca bu birimin yoneticileri
tarafindan benimsenen stratejileri kapsamaktadir.

Dengeli dlciim karti

Dengeli Olgiim Karti, bir isletmenin stratejik uygulamalarini yalnizca finansal yonden degil, daha
genis bir bakis acisiyla degerlendirmek igin kullanabilecegi bir tekniktir. Dengeli Olgiim Kart1 en
fazla tercih edilen terim olmakla beraber, ‘dengeli degerleme kartr’, ‘basar1 karnesi’ ve ‘kurumsal
karne’ gibi terimlerle de ifade edilmektedir. Dengeli Ol¢iim Karti’nda stratejik uygulamalarin basaris
degerlendirilirken baslica 4 6l¢iit kullanilir: Finansal, miisteriye iligkin, i¢sel is siire¢lerine iliskin,
O6grenme ve bilyiimeye iliskin Olgiitler. Bu dort 6l¢iiti 6lgiilebilir boyutlara ayirmak, her birine iliskin
veri toplamak ve her biri agisindan performansi dlgmek bu teknigin temel amacidir. Dengeli Olgiim
Kart1 sayesinde kapsamli ve biitiinciil bir bakis agisiyla stratejik degerleme yapmak ve bir orgiitiin
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performansina iliskin degerli bilgiler elde etmek miimkiin olmaktadir.
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