STRATEJIK YONETIM MODELI

Yrd. Dog. Dr. Fermani MAVIS

Gliniimiizde isletmeler varliklarini hizla degisen bir cevrede
siirdiirmektedirler. Cevredeki bu hizli degisim isletmeleri de etki-
lemekte onlarin da stirekli olarak degismesini zorunlu kilmaktadir.

Isletmelerin cevredeki beklenmedik olaylardan olumsuz yon-
de etkilenmemesi, devamli olarak yasayabilmesi, cevredeki degisik-
liklerden yararlanmasi ve ¢evreyle uyum saglamasi stratejik yone-
timin en temel amacidir.

A. STRATEJI KAVRAMI

Strateji kelimesi, Yunanca'da «generallik sanati» anlamina ge-
len «strategos» sozciigiinden gelmektedir (1). Bir askerlik terimi
olan strateji «askeri harekatlarin planlanmasi ve yonlendirilmesi
sanatidir» (2). Askeri anlamda bir baska tanum ise, «strateji, bir

(1) Jay R. GALBRAITH ve Daniel A. NATHANSON, Strategy Implementation:
The Role of Structure and Process (St. Paul, Minnesota: West Publishing
Co., 1978), s. 3.

(2) J. Thomas CANNON, «Strategy’s Role in Business» icinde H. KOONTZ ve
C. O’'DONNELL, Management: A Book of Readings (New York: McGraw-Hill
Book Co., 1976), s. 183.

135



savagta ordularin girisecekleri harekatlarin ve faaliyetlerin tasar-
lanmas1 ve yonetilmesi sanaiidir» (3).

Son yillarda, 6zellikle 1970’lerden sonra «strateji» kavrami ¢ok
sik kullanilmaya ve 6zellikle yonetim literatiiriinde oldukc¢a onemli
bir yere sahip olmaya baslamigtir. Strateji kavrami, diistince, ka-
rar verme ve uzun donemli amaclar anlamindadir. ¥Yonetim acisin-
dan bir tamim vermek gerekirse, «strateji, isletme ile ¢evre arasm-
da uyum kurabilecek amach veya amagsiz faaliyetlerdir» (4). Di-
ger bir tamim, «strateji, hedefler ve ana politikalar dizisidir» (5).
Bir baska tanum ise, Chandler’in taptigi tanimdir. Chandler’e gore
strateji, «bir isletmenin uzun ddnemli temel amaclarm ve hedef-
lerin belirlenmesi ve bu amaclara ulasabilmek icin gerekli kaynak-
larin tahsis edilerek onlarin kullaniminda kabul edilen yollardir»

(6).

Andrew ve Ansoff kendi strateji kavramlarini ve strateji be-
lirleme siire¢ modellerini acgikladiklarindan bu yana gegen siire
iginde bir¢ek yazarda bu konu tizerinde ¢aligmistir. Bu yazarlarin
gorisleri TABLO-1 de 6zetlenmistir.

TABLO-1 dende anlasilacagi gibi hala biiyiik bir anlasmazlik
s0z konusudur. Bu anlasmazhigin en onemli nedeni, stratejinin dar
veya genis clarak tanmmlanmasmdan ileri gelmektedir (7).

]

B. STRATEJI OLUSTURMA KAVRAMI

Strateji kavrarmimi tanimladiktan sonra, «strateji olusturma»
kavrami tizerinde kisaca durmakta fayda vardir. Strateji, orgiit ile
gevreyi aymi diizeye getirmek icin yapilan faaliyetleri kapsarken;
'strateji olusturma, bu faalivetleri gelistirmek veya belirlemektir.

(3) C.T. HARDWICK ve B.F. LANDUYT, Administrative Strategy and Desicion
Mzking (Cincinnati: South-Western Publishing Co., 1968), s. 3.

(4) Markus SCWANINGER, <«Sirategic Business Management in Tourism»
Tourism Management, C. 7, S. 2 (Haziran 1986}, s. 74.

(5) Daniel J. McCARTHY, Robert J. MINICHIELLO ve Joseph R. CURRAN,
Business Policy and Strategy (Homewood, Ill. : Richard D. Irwin, Inc.,
1975), 5. 48.

(6) Eli SEGEV, «Strategy, Strategy-Making and Performance in a Business
Game»Strategic Management Journal, C. 8, 5. 6 (Kasmm-Aralik 1987), s . 565.

(73 Charles W. HOFER ve Dan SCHENDEL, Strategy Formulation: Analytical
Concepts (St. Paul, Minesota: West Publishing Co., 1978), s. 17.
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Kisaca strateji olusturma, stratejileri birlestirici bir siirectir (8).
Strateji olusturma siireci:

(1) Stratejinin belirlenmesi,

(2) Stratejinin uygulanmasi,

(3) Stratejinin degerlendirilmesi

asamalarindan olusur. Bu siireci SEKIL-1 deki gibi gosterebiliriz.

——> Stratejinin ———
Belirlenmesi l
Stratejinin
Uygulanmas
Stratejinin

— Degerlendirilmesi <+——

SEKIL-1 Strateji Olusturma Siireci

Strateji olusturma siirecindeki asamalar asagida kisaca acik-
lanmaktadir.

1. Stratejinin Belirlenmesi

Stratejinin belirlenmesi, strateji olusturma siirecinin ilk asa-
masm1 olusturmaktadir. Stratejinin belirlenmesinde ilk adum, is-
letmenin kuvvetli ve zayif yanlar: ile isletme dist firsat ve tehlike-
lerin saptanmas: faaliyetidir (9). Cogu yazarlar, bu faaliyetlerin
stratejinin belirlenmesi siirecinde erken asama oldugunu tartismak-
tadirlar (10). Strateji belirleme siireci, problem-¢cozme siirecinin
6zel bir tiirii olarak diistiniilebilir (11). Diger bir deyisle, strateji
belirleme genel yonetim fonksiyonunun sadece bir pargasidir (12).
Strateji belirleme siirecini ayrintili ve karmasik olarak inceleyen
yazarlar mevcuttur, Bunun nedeni yazarlarin gecmis tecriibelerin-

(8) SEGEV, s. 565.

(9 Jeffrey D. SCHAFFER, «Strategy, Organization Structure and Success in the
Lodging Industry» International Journal of Hospitality Management, C. 3,
S. 4 (1984), s. 159.

(10) R.D. IRELAND, M.A. HITT, R.A. BETTIS ve D.A. De PORRAS, <Strategy
Formulation Process: Differences in Perceptions of Strenght and Weaknesses
Indicators and Environmental Uncertainty by Managerial Level» Sirategic
Management Journal, C. 8, S. 5 (Eylal-Ekim 1987), s. 496.

(11) HOFER ve SCHENDEL, s. 46.

(12) L. T. HOSMER, «The Importance of Strategic Leadership» icinde A. A.
THOMPSON, A.J. STRICKLAND III ve W.E. FULMER Readings in Strategic
Management (Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1984), s. 375,
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den ve temel bilgilerinden ileri gelmektedir. Andrew, strateji belir-
leme siirecini basit olarak gostermistir (13). Andrew, strateji belir-
leme siirecini basit olarak gostermesinin nedeni, tek mamul iireti-
mi yapan kiigiik isletmeler tizerinde yaptigl arastirmalardan ileri
gelmektedir. Ansoff ise, strateji belirleme siirecine iliskin oldukg¢a
genis bir model gelistirmistir. Ansoff’un gelistirdigi model, bir is-
letmenin takip edecegi yolu ve stratejiden sapmalari da belirtmis-
tir (14). '

Strateji belirleme siirecine iliskin genel model SEKIL-2 de
gOsterilmistir.

Cevresel tzellikler ve Egilimler

# Ekonomik

¢ Teknoloji

* Sosyal/Politik
® Rekabet

Orgiitsel Amaglar Orgiitsel Fursatlar ve Riskler
fsletme veya Kurumun d .
sietme veya urumu po-{Stratejik Segencklerin Sural el ot Strateji Segimi

ve gegmig bagans:

f f

Yonetsel Degerter Orgiitiim Kuvvetli ve Zaytf yanlan &

f

¢ Para
¢ Donanim
¢ Insan

¢ Pazar Durumu

Orgiitsel kaynaklar ve varisilar -

SEKIL-2 Strateji Belirleme Siireci

(13) K.B. ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy. Homewood, Ill.. Dow .
Jones-Irwin, 1971.
(14) H. Igor ANSOFF, Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill Inc., 1965,
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Ust yonetimin veya stratejiyi olusturanlarin, strateji belirleme
stirecini takip etmeleri icin bir ¢ok 6nemli nedenleri vardir. Bun-
lar1 (15):

® (Orgiitsel hedefler ve amagclarin belirlenmesine yardimci ol-

mak,

Temel stratejik konularin tanmimlanmasina yardimci olmak,
Stratejik kaynaklarin da@itilmasina yardimci olmak,

Orgiitiin farkli yonetim ve faaliyetleri tamamlamak ve yol
gostermek,

Ust yonetim kademelerine yonetici yetistirilmesine ve yo-
netici egitimine yardimci olmak,

seklinde siralayabiliriz.

2. Stratejinin Uygulanmas:

Stratejinin uygulanmasi, strateji olusturma siirecinin ikinci
asamasmt olusturmaktadir. Stratejinin uygulanmasi, segilen stra-
tejinin fiilen uygulamaya konulmasidir. Ancak segilen stratejinin
uygulamaya konulmasi ve basariya ulasmasi igin:

(1) Isletmenin iyi bir organizasyon yapisina sahip olmasi,

(2) Organizasyonu meydana getiren insanlarin dogru pozis-
yonlarda olmasi

gerekir. Bu baglamda, organizasyonu meydana getiren insanlari
egiterek, Fayol'un «her bireye bir yer ve her birey kendine uygun
yerde» (16) aciklamasi dogrultusunda organizasyondaki pozisyon-
lara yerlestirerek ve isleri benimsettirip istekle calismalarini sag-

layarak stratejinin uygulamadaki basariy1 arttiracak faktorler ol-
maktadir.

Stratejinin uygulanmasi siirecine iliskin genel model SEKIL-3
de gosterilmistir. '

Steiner, stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi ile ilgili ola.-
rak su ilkeleri one siirmektedir (17):

(15) HOFER ve SCHENDER, s. 5. .

(16) Inan OZALP, Yénetim ve Organizasyon C. 1 (Eskisehir: Anadolu Uni. Egi-
tim, Saglik ve Bilimsel Arasbirma, Calismalari Vakfi Yayini, 1986), s. 77,

(17) Giindiiz PAMUK ve digerleri, Uzun Vadeli Planlama (Istanbul: Bogazici Uni-
versitesi Yayini, 1978), s. 86.
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Stratejiler organizasyonun biitiin kademelerinde tanmmal
ve anlasilmalidir,

Isletme ici ve dis cevreyle uyumlu olmali, isletmenin kuv-

vetli ve zayif yanlarma, hedef ve politikalarina, kaynaklar:-

na bagli kalmalidir,

jilerin ana amaci olmahdir,
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® Stratejilere belirli bir siire taninmali ve uygulamaya siirat-
le gecilmelidir. Gecikme oldugu takdirde rakiplere karsi
strateji uygulama firsat1 verilmis olacagindan alinan karar-
larin stratejik 6nemi kaybedilebilecektir,

3. Stratejinin Degerlendirilmesi

Stratejinin degerlendirilmesi, strateji olusturma siirecinin

liglincii ve son asamasim olusturmaktadir. Segilen stratejileri uy-
gulamaya koyduktan sonra uygulama sonuglarini analiz ederek
bunlarin degerlendirilmesi gerekir. Diger bir deyisle, isletmenin
amaclar1 ve basarisi ile stratejik plan ve kararlarm karsilastiril-
masidir.

Tilles’a gore strateji degerleme siirecinde kullanilan kriterler

sunlardir (18):

® jsletme ici uyum,

Cevreyle uyum,

Isletme kaynaklarimin uygunlugu
Kabul edilebilir bir risk derecesi,
Zaman stiresinin uygunlugu,
Uygulanabilirliligi.

Ancak bu kriterler niteldir. Argenti (19) ve Rumelt (20) de Til-

les’inkine benzeyen strateji degerleme kriterleri gelistirmislerdir.

Stratejinin degerleme siirecinde ii¢ asama vardir (21):
® Siratejik noktalarda standartlar: saptamak,

® Yapilan isleri standartlarla karsilastirip, raporlar hazirla-
mak, '

® Diizeltici faaliyetleri yapmak.

(18)
(19

(20)

(21)

William F. GLUECK, Strategic Management and Business Policy (New York:
McGraw-Hill Book Co., 1980}, s. 351.

John ARGENTI, Systematic Corporate Planning New York: John Wiley and
Sons Inc., 1974,

Richard RUMELT, «Evaluation of Strategy: Theory and Models» i¢inde Dan
SCHENDEL ve Charles HOFER (ed.) Strategic Management: A New View
of Business Policy and Planning Boston: Little, Brown and Co., 1979.
Zoyyat HATIPOGLU, isletmelerde Stratejik Yoénetim (Istanbul: Isletme Y6-
netimi Ihtisas Dizisi, 1986), s. 155.
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isler planlanirken isletmenin amaclar1 belirlenir, isletme faa-
liyeti bu amaclara ulagsmaya yonelir. Her isletmenin genel amac-
lar1 gesitli boliimlerin amaclari haline gelince miktar ve maliyetler
konusunda amaclarla karsi karsiya gelinir. Bu amaglarin gercek-
lesmesini saglayacak iiretim standartlar, satis kotalari, nakit har-
cama planlari, iiretim zamanlari, biitceler ve ¢ok daha ¢zel belirli
amaclar ortaya cikar. Iste biitiin bu amaclara standart diyoruz.
Standartlar1 saptamaksizin degerleme yapilmasin hi¢ bir anlam
yoktur. O halde stratejik noktalar1 saptarken goéz Oniine alinmasi
- gereken bazi hususlar vardir. Bu noktalar (1) zamani uygun, (2)
ekonomik, (3) genel ve (4) dengeli olmak zorundadir.

Strateji degerlemesinde ikinci asama, fiili sonuclar Onceden
belirlenen amag ve standartlarla karsilastirmaktir. Sonradan bir
raporun hazirlanmasidir. Buradaki sorun, degerlemenin ne zaman
vapilacagy, kim tarafindan yapilip sonuclarin kime iletilecegidir.
Buna ilaveten, raporun vaktinde yazihp gereken kisilere verilmesi,
stratejinin degerlendirilmesinin verimliligini arttirir. Ayrica rapor-
larin kisa ve ozlii olmasina ozellikle dikkat edilmesi gerekir. Ra-
porlarda standartlarla fiili sonuglar karsilastirilmali ve standart-
lardan sapmalarin agiklamasi yapilmalidir.

Yukarida acgiklanan iki asama  diizeltici faaliyetlere hazirlik
asamasidir. Standartlar ve fiili sonuclar arasinda fark bulunursa,
iist yonetim uygulanan stratejide diizeltmeler yapmak veya sapma-
malar olmamas: icin gerekli diizeltici tedbirlerin alinmasi gerekli-

dir.

Yukaridaki agiklamalara dayanarak stratejik yonetim soyle ta-
mmlanabilir (22):

«Stratejik yonetim, daha etkili bir stratejinin gelismesine ne-
den olan kararlar ve faaliyetler dizisidir ya da belirlenen islet-
me amaglarina ulagsmaya vardime1 olan stratejilerdir».

Stratejik yonetim modelini SEKIL-4 deki gibi gosterebiliriz. Stra-
tejik yonetim modeli: (1) Stratejik yonetim 6geleri ve (2) Stratejik
yonetim siirecinden olusmaktadir.

Stratejik yOnetim o6geleri, amaclar ve stratejiyi olusturan kisi-
ler veya gruplardan olusmaktadir .

(22) GLUECK, s. 8.
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Stratejik yonetim siirecinde, analiz ve teshis, secim, uygulama
ve degerlemeden olusmaktadir. Analiz ve teshis, isletme cevresin-
deki sorunlar ile firsatlar1 ve isletme ici kuvvet ve zayifliklart be-
lirlemme asamasidir. 8ecim, isletme sorunlarina secenekli ¢oziimler
bulmayi, onlar1 degerlendirmeyi ve isletme icin en uygununun se-
cilmesi asamasidir. Uygulama, stratejiyi destekleyecek orgiit yapi-
sin1 meydana getirerek, strateji clusturma, planlar ve politikalar
gelistirme asamasidir. Degerlendirme ise, geri bildirim yoluyla
stratejinin basarili olup olmadigina karar verme asamasidir (23).
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