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MAKALE-1

Stratejik Yonetim ve Stratejik
Planlama

“Stratejik etkenlerin cogunu kendi safinda bulunduran kimse

daha savasa girmeden karargahta kazanmas;
bunlarin azin: elinde tutan kimse daba savasa girmeden yenilmis sayilir”

Sun Tzu

“Stratejin derin ve uzags goren cinsten ise daba savasmadan sen kazanirsin
Stratejik diisiincen sig ve kisa erimli ise, daha savasmadan sen kaybedersin.
Zengin strateji yoksul stratejiye iistiin gelir - stratejisi olmayanlar yenilmeye mahkumdurlar.

Bu yiizden, muzaffer savas¢ilarin once kazanip sonra savastig,
maglup savasgilarin ise once savasip sonra kazanmaya ¢alistiklars soylenir”

Zhang Yu
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1. Giris

Tum diinyada artan rekabet kargisinda Stratejik
Yoénetim 6nem kazanmaya baglamistir. Sadece
ozel sektorde degil, kamu ve tgiincii sektorde
faaliyet gosteren tiim organizasyonlar globalles-
me ve bunun getirdigi rekabet olgusu kargisinda
daha stratejik digtinmeye, stratejik planlama-
ya, stratejik karar almaya eskisinden daha fazla
onem verir olmuglardir. Gergekten de 1980’li
yillar 6ncesinde stratejik yonetim daha ziyade
ozel sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler,
biytiik holding ve sirketler tarafindan bilinir ve
uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon
stratejik yonetimi arag olarak kullanmaktadirlar.
Stratejik yonetim, ozel sektor, kamu sektorii ve
ticiincii sektorde (kar amaci giitmeyen goniillia
scktdrde) faaliyet gosteren tiim organizasyon-
larda gelecege yonelik amag ve hedeflerin be-
lirlenmesine ve bu hedeflere ulagilabilmesi icin
yapilmasi gerekli iglemlerin tespit edilmesine
imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Bu tanim
icerisinde; Vizyon, Misyon, Strateji ve Aksiyon
olmak tizere dort unsur yer almaktadir:

e Vizyon: Gelecege yonelik gerceklestirilebilir
amag ve hedefleri ifade etmektedir. Bir bagka ifa-
deyle, vizyon, organizasyonun ulagmak istedigi
gelecegin bir resmidir.

e Misyon: Gelecekte ulagilmasi istenen hedefe
(vizyona) yonelik gorev ve kararlilik ifadesidir.
Misyon, organizasyon agisindan “biz nigin va-
r1z?” sorusunun yanitidir.

o Strateji: Gelecege nasil ve hangi yollardan ula-

stlacagini gosteren genel bir planlamadir.

o Aksiyon: Belirlenen stratejiler ¢ergevesinde iz-
lenecek yollardir.

Stratejik yonetimde bu dort kavram biiyitk 6nem
tagimaktadir. Stratejik yonetimin esasen bu dort
kavrami igeren bir yonetim teknigi oldugunu
soyleyebiliriz. Stratejik yonetimin en 6nemli

ozelligi, organizasyonun hem kendi durumunu,
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hem de organizasyon digindaki ¢evrenin analizi-
ne imkan tanimasidir. Kendi igyapisini, sistem ve
stireglerini tanimayan bir organizasyonun bagariya
ulagmasi mimkiin degildir. Ayn1 sekilde organi-
zasyon digindaki ¢evrenin (pazar yapisy, rakiplerin
giici, mugterilerin istek ve beklentileri, tedarikgi-
lerin giicii vs.) de analiz edilmesi gerekir. I¢ ve dig
durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun
vizyon ve misyonu belirlenir; daha sonra da stra-

teji ve aksiyon planlari olugturulur.

2. Herkesi Kapsamina Alan Tek bir
Kanun Calismasi

Strateji  kelimesinin  etimolojik ~ kokeni  Eski
Yunanca’ya dayanmaketadir. Strateji, Eski Yunanca
“stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek)
kelimelerinin  birlestirilmesiyle = olugturulmustur.
Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince
“stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmekte-
dirler. Latince'de “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatag”

anlamlarina gelmekrtedir. Strateji kelimesinin sozlitk




Cimento

anlami ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi sag-
lama ve diizenleme sanat1” olarak ifade edilebilir.
Strateji, ozellikle askeri terminolojide ¢ok sik kulla-
nilan bir kavramdir. Savunma alaninda strateji keli-
mesi, Eski Yunanli General Strategos'un adina atfla
kullanilmakta ve bu generalin savunma alanindaki
bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kul-
lanilan bir kavram olmakla birlikte zaman igerisin-
de yonetim alaninda da kullanilmaya baglanmigtir.
Yonetim biliminde strateji, “bir organizasyonun
amacina ulagmak icin izleyecegi yollar” anlaminda
kullanilmaktadir. Yonetim biliminde 6zellikle fir-
malarin ya da sirketlerin rakiplerine karg izleyecegi
stratejiler, 6nce Stratejik Planlama ve daha sonra da
Stratejik Yonetim adiverilen bir disiplinin dogmasi-
na neden olmugtur. Glintimiizde Stratejik Yonetim,
yonetim biliminde ¢ok 6nemli aragtirma alanlarin-
dan birini olugturmaktadir.

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yo-
gunlagmas, stratejik yonetimin her gegen giin daha
fazla 6nem kazanmast sonucunu dogurmaktadir.
Stratejik yonetimin 6zelliklerini ortaya koymadan
once “stratejik yonetim” kavraminin tanimlanma-
sinda yarar bulunmaktadir. Stratejik yonetim alanin-
da 6nemli ¢aligmalari bulunan John M. Bryson'un
tanimi su sekildedir:

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini,
varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedef-
leri ortaya koyan bir yonetim teknigidir” (Bryson,

1988:5).

Yonetim bilimi alaninda ¢aligmalar yapan bir bagka
aragtirmaci, W. Barry ise stratejik yonetimi su gekil-
de tanimlamaktadir:

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte
varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulagilaca-
gin1 gosteren siireci analiz eder” (Barry, 1986:10).

Hemen belirtelim, kimi yonetim uzmanlar “strate-
jik planlama” ile “stratejik yonetim”in ayni anlama
gelmediklerini, stratejik planlamanin esasen stra-
tejik yonetimde bir agamay1 olusturdugunu ifade
etmektedirler. Gergekten de, bir organizasyonda
amaglarin gergeklestirilmesi igin stratejiler olugtu-

rulurken ilk agamada bu stratejilerin bir planlamast
yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir
ve son agamada ise uygulama sonuglar1 gézden gegi-
rilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik planlamayn,
stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir.

Yukaridaki agiklamalar gergevesinde stratejik yone-
timi su sekilde tanimlamak mimkiindir: Stratejik
yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulagabil-
mesi i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin
planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliini ifade
eder. Bir bagka ifadeyle, stratejik yonetim, yogun bir
rekabetle yiiz yiize bulunan sirketlerin rakipleri ile
yarigabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir stratejiler
izlemeleri gerektigini inceleyen bir aragtirma alani-

dir.

Stratejik yonetimin asil amaci stratejiler olugtur-
mak, bunlar1 uygulamak ve sonuglarini denetlemek-
tir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz
edilmesi bityiik 6nem tagimakeadir:

o Strateji NEdir?

o Strateji NICIN olugturulmalidir?

o Strateji NE ZAMAN olugturulacakuir?

o Strateji olugturularak NEREYE ulagilmasi hedef-
lenmekeedir?

o Stratejiler NASIL olugturulacakeir?

o Stratejiler KIM(ler) tarafindan olugturulacakeir?

Stratejik yonetim alaninda yukarida belirtilen soru-
lar ele alinmakta ve ayrintli olarak incelenmekeedir.
Stratejiler olugturulmasinda Ne, Nigin, Nasil, Ne
Zaman, Nereye ve Kim sorularina uygun cevaplar
bulunmast 6nem tagimakeadir. Bu sorularin analizi
stratejik yonetimin temellerini olugturmakeadir.

3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, daha 6nce de belirttigimiz gibi
bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alin-
masinda kullanilan bir yénetim teknigidir. Stratejik
yonetim konusunu daha iyi anlamak i¢in stratejik
yonetimin temel ozelliklerini ortaya koymakta yarar
bulunuyor. $imdji, stratejik yonetimin temel 6zellik-

lerini maddeler halinde siralamaya ¢aligalim:
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e Stratejik yonetimin amaci organizasyonun ge-
lecekteki performansinin artirilmasi, karlilik ve
verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim
gelecege yonelik vizyon olugturulmasini amaglar.
Organizasyonda vizyonun belirflenmesinden son-
ra, bu vizyona ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenir.
Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak
kabul edilmesi biyiik 6nem tagimaktadir. Vizyon
ve misyon belirlenmesi organizasyonel bagar1 i¢in
yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagmak igin strateji-

ler ve aksiyon planlari olusturulmalidir.

o Stratejik yonetim esasen tist yonetimi ilgilendiren
bir konudur. Ust yonetim tarafindan olugturulan
stratejik planlama dahaalt kademelerde gorev alacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik
yonetimin bagarisi igin stratejik yonetim siirecinde
gorev alacak yonetici, uzman ve danigmanlarin be-

lirlenmesi 6nem tagimakeadir.

o Stratejik yonetim, organizasyonun dig ve i¢ gevre-
sini degerlendirmeye imkan veren bir yonetim tek-
nigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢
yapisindaki giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine
imkan saglar. Stratejik yonetim, ayrica organizasyo-
nun diger organizasyonlar kargisindaki durumunu
tespit etmeye imkan saglar. Organizasyon digindaki
firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit edilmeye ¢a-
ligilarak, organizasyonun daha bagarili olmasi igin
stratejiler olusturulmasina ¢aligilir. Ozetle, stratejik
yonetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynak-
lar, giiglii ve zayif yonler, dig gevredeki firsatlar ve

tehlikeler tespit ve analiz edilir.

o Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili
faaliyetlerinin planlanmasi, orgtitlenmesi, koordi-
nasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan

saglar.

o Stratejik yonetim stratejilerin olugturulmasi ve se-
¢iminde rekabet ve portfy analizlerinden yararla-
nir. Portfoy analizleri, strateji se¢iminde kullanilan
tekniklerdir. Portfoy analizleri yapilarak, organizas-
yonun pazarda kalma ya da pazardan ¢ekilme, baska
sirketlerle birlesme ve saire konularda daha rasyonel

karar vermesi amaglanir.

o Stratejik yonetim “stratejik diginme”ye yardimer
olur. Bu ¢ergevede en dogru strateji ve taktikler be-

lirlenemeye caligilir ve bunlar uygulanir.

o Stratejik yonetim ekip calismasina dayali olarak
organizasyonun hedeflere ulagabileceginin 6nemi
tizerinde durur. Stratejilerin tespiti tist yonetimde
genis bir katilim ile yurttilir ve karar verme tek-

niklerinden sirket i¢in en optimal olani segilir.

o Stratejik yonetim, organizasyondaki problemle-
rin en etkin bir gekilde belirlenmesi ve ¢oziimiine
yardimei olur. Bu gergevede toplam kalite yonetimi

tekniklerinden genis ol¢iide yararlanilir.
4. Stratejik Yonetim Araclari

Stratejik yonetimde kullanilan araglari ya da yone-
tim tekniklerini kisaca incelemekte yarar bulunu-
yor. Asagida stratejik yonetim araglari ve stratejik
karar verme teknikleri biitiin olarak gosterilmistir.
Stratejik yonetimde en 6nemli agama SWOT anali-
ziyapilmasidir. SWOT analizi ile organizasyonun i¢
ve dig durum degerlendirmesi yapilir. Porfoy analiz-
leri ise strateji se¢iminde yararlanilan tekniklerdir.
Arama konferansi, beyin firtinasi, Delphi teknigi,
nominal grup teknigi ve saire karar verme teknik-
lerinden de stratejik yonetim alaninda genis 6lgtide

yararlanilir.

SWOT Analizi: SWOT Ingilizce “Strength” (giiclii
yonler), “Weakness” (zayif yonler), “Opportunity”
(firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) kelime-
lerinin bag harflerinin birlegtirilmesiyle olugturul-
mugtur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢
ve dig durum degerlendirilmesi yapilmasi demekeir.
Organizasyonda 6nce “i¢ durum analizi” yapilarak
organizasyonun giiglii ve zayif yonleri ortaya ko-
nulur. Daha sonra da “dig durum analizi” yapilarak
organizasyonun rakip firmalar kargisindaki duru-
mu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye

caligilir.

Portfoy Analizleri: Organizasyonda strateji tes-

pitinde kullanilan analizlerdir. Portfoy analizleri
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genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetimde
en yaygin olarak bilinen matris analizleri sunlardir:
McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, Boston
Danigmanlik Sirketinin gelistirdigi biiyiime/pazar
payt matrisi, iiriin yasam analizi (Hofer analizi),
Ansoff buiyime matrisi, Porter rekabet analizi ve

saire.

Q-Sort_Analizi: Strateji seciminde alternatifler
arasindaki oncelikleri belirlemek i¢in kullanilan bir
tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem
tasgtyan konularin bir siralamasi yapilarak 6ncelik si-

ralamast tespit edilmeye calisilir.

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagi-
na iligkin yazili ifadelerdir. Senaryo analizi, 1950’li
yillarda Rand Corporation'da aragtirmaci olarak
calisgan Herman Kahn tarafindan gelistirilmistir.
Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler
olacagini tahmin etmek igin yararlanilan teknikeir.
Vizyon/Misyon Bilidirisi: Vizyon Bildirisi (vision
statement), organizasyonda amaclarin ve ilkelerin
yer aldigt bir yazili dokiimandir. Misyon Bildirisi
(Mission statement) ise organizasyonun varlik ne-
denini ve vizyona ulagilmasi igin gerekli ilkeleri ve
ortak degerleri i¢eren bir yazili belgedir. Bazi orga-
nizasyonlarda vizyon ve misyona yonelik ilkeler, de-
gerler tek bir belge igerisinde toplanmustir.

Arama Konferansi: Organizasyonda “ortak akil”

yaratmaya yonelik bir katilim teknigidir. Arama
konferansi ¢ok cesitli gerekgelerle yapilabilir. Or-
ganizasyonda vizyon ve misyonun belirlenmesi igin
arama konferansi yapilabilecegi gibi, stratejik plan-
lamanin hazirlanmasi iin, organizasyondaki sorun-
larin tespiti ve buna iliskin ¢oziimlerin bulunmas:
i¢in de arama konferanslari yapilabilir. Arama kon-
feranslarinda “beyin firtinasi” adi verilen teknikden
genis olctide yararlanilarak ortak akil yordamiyla
“ortak goriig’ler tizerinde consensusa ulagilmaya
caligilir. Arama konferansinda belirli sayida organi-
zasyon c¢aligani bir araya gelir. Konferans genellikle
organizasyon diginda rahat bir ortamda, genellikle

bir dinlenme tesisinde yapilir. Once katlimcilar kii-

ciik gruplar halinde ortak akil bulmaya ¢aligir. Daha
sonra gruplarin caligmalari bir araya getirilerek tek-
rar tartigmalar yapilir ve nihai bir konferans sozleg-

mesi tizerinde uzlagmaya caligilir.

Delphi Teknigi: Gelecege iliskin tahminler yap-
mada yararlanilan bir yéntemdir. Delphi teknigi de
senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation
tarafindan gelistirilmis bir karar verme ve uzlagma
teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir so-
runun ¢oziimi i¢in uzman kigilerin yiiz ylize goris-
meler ve birarada tartigmalar yapmadan bir konu
hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan
saglayan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde
once konunun uzmani kisilere sorunlara bakig acila-
11 ve ¢oziim onerileri hakkinda yazili bir form gon-
derilir. Formlar uzman kigiler tarafindan doldurul-
duktan sonra geri gonderilir. Tum grup tiyelerinin
veya uzmanlarin gori ve onerileri siniflandirilir ve
tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu ig-
lem karar alinciya ve uzlagma gergeklesinceye kadar
devam eder.

Nominal Grup: Grup tiyelerinin bir konu hakkin-
daki fikirleri 6nce yazili olarak istenir. Bu fikirler
tizerinde tartijma yapilmadan oylamaya gidilir.
Nominal grup tekniginin Delphi tekniginden far-
ki sudur: Nominal grup tekniginde grup tyeleri
bir araya gelerek ve oylama yaparak ¢éziimler arar.
Delphi tekniginde ise uzmanlar (grup tyeleri) yiiz

yiize goriigmeler yapmazlar.

Multivoting: Grup tyeleri ¢ok sayida konuyu, go-
ritg ve Onerileri bir ¢ok kez oylama yaparak daha az
saytya indirmeye caligirlar. Bu yontemle nihai ola-
rak en sona kalan oneriler arasindan se¢im yapilir.
“Multivoting” kisaca birden ¢ok oylama yaparak
karar alinmas i¢in kullanilan bir tekniktir. Delphi
tekniginde “coklu oylama” (multivoting) yonte-

minden genellikle istifade edilir.

Acik Grup: Organizasyonda belirli giinlerde gayri
resmi olarak bir araya gelerek grup tartigmalarinin
yapilmasina yonelik bir toplanti yontemidir. Orga-
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nizasyonda yogun is temposu i¢inde olan ¢aliganlar
genellikle haftanin belirli giinlerinde kii¢iik gruplar
olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve

¢6ziim yollarini tartigirlar.

Kalite Cemberleri: Kalite Cemberleri (Quality

Circles) toplam kalite yénetiminde ¢ok yaygin ola-
rak kullanilan bir toplant1 yontemidir. Burada orga-
nizasyonda kalite planlamasi, kalite gelistirilmesi,
uygulama ve denetimden sorumlu kisiler bir araya
gelerek tartgirlar ve “ortak akil” yaratmaya galisirlar.
Kalite ¢emberleri, acik grup tartigmalarina benzer

bir toplant1 teknigidir.

Fayda-Maliyet Analizi: Fayda-Maliyet analizi 6zel-
likle yatirim projelerinin degerlendirilmesinde kul-
lanilan bir karar alma teknigidir. Yatirim projeleri-
nin fayda ve maliyetleri tespit edilmeye caligilarak

daha rasyonel karar alinmasina ¢aligilir.

Risk Analizi: Yapilacak yatirimin ne olgiide risk-
li oldugunu tespit i¢in yapilan analizlerdir. Risk
analizleri, “ckonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “tlke
riski” ve saire analizlerden olusur. Son yillarda 6zel-
likle yabanci sermaye yatirimlarinda risk analizleri
yaygin olarak kullanilmaktadir. Dig borg ihtiyact
i¢inde olan iilkeler i¢in kredi degerlemesi ve risk
analizi yapan rating kuruluglarinin sayisi son yillar-

da hizla artmigtur.
5. Stratejik Yonetim Siireci

“Once planlarins hazirla, sonva donanimini sagla.
Bu yiizden savas konusu, stratejik degerler

bolimiinden sonra gelir”

Li Quan

Stratejik yonetim siirecinde esasen ti¢ agama soz ko-

nusudur:

1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama
Asamasi: Bu agamada st yonetim tarafindan or-
ganizasyonda i¢ ve dig durum degerlendirilmesine
yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu agamada

organizasyonun vizyon ve misyon bildirileri hazir-
lanarak organizasyonda ortak amag, ilke ve deger-
ler ortaya konulur. Stratejik planlamada en 6nemli
konu stratejik kararlarin alinmast ve strateji segim-
lerinin yapilmasidir.

2. Stratejilerin Uygulanmasi: Tkinci agamada st yo-
netimin sorumlulugunda ve 6zellikle orta kadame
yoneticiler ile isbirligi yapilarak stratejilerin uygu-
lanmasina gegilir. Bu asamada daha 6nce belirlenen
strateji ve aksiyon planlarinin uygulamast yapilir.

3. Uygulanan Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve
Denetimi: Ugiincii asamada yapilan uygulamalarin
sonuglar1 gozden gegirilerek stratejik planlamada

gerekirse degisiklikler yapilir.

Yukarida kisaca 6zetledigimiz agamalar stratejik yo-
netim strecini ifade etmektedir.

Bu agiklamalardan sonra simdi gelistirdigimiz stra-
tejik yonetim akim gemasini sunabiliriz (Sekil 1).
Sekilde stratejik yonetim ile ilgili siire¢ ve yapilma-
st gerekli iglemler yeralmaktadir. Geligtirdigimiz
stratejik yonetim siire¢ akim gemasi bes asgamadan
olugmaktadir. Ilk agamada stratejik yonetim siireci-
ni yiiriitecek ve yonlendirecek stratejistlerin gorev
ve fonksiyonlarinin belirlenmesi gerekiyor. Ikinci
agamada Ne? ve Nigin? sorularinin analiz edilmesi
gerekli. Bu agamada nigin stratejik yonetimi uygula-
mak zorunda oldugumuzu ortaya koymamiz 6nem
tagiyor. Bu ¢ergevede organizasyonun ne durumda
oldugunu analize imkan verecek SWOT analizinin
yapilmasi gerekir. Ugiincii asamada, stratejik yoneti-
mi uygulayarak nereye ulagmak istedigimizi vizyon
ve misyon bildirgeleri hazirlayarak belirlememiz
gerekir. Dérdiincti asamada, istedigimiz hedefe na-
sil ulagabilecegimize iligkin stratejileri tespit etmek
durumundayiz. Bu agamada rekabet ve portfoy ana-
lizlerinden yararlanilarak strateji secimlerinin yapil-
mast onem tagiyor. Son olarak, uygulanan planin
gozden gegirilmesi ve gerekirse planda bazi degisik-
likler yapilmasi gerekir. Tim bu agamalar stratejik
yonetim akim gsemasinda daha ayrintili olarak gos-

terilmigtir (Sekil 2).
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Sekil 1 : Stratejik Yonetim Siireg Akim Semasi

. ASAMA 1. ASAMA Il ASAMA IV. ASAMA V. ASAMA
swoT . ; " Ust Yonetim o .
(ic Durum Vizyon Ig Stratejiler (Konsey) Degerlendirme
Analizi)
. " Calisma Gozden
SswoT Misyon Dig Stratejiler Gruplan Gegirme
(Dig Durum
Analizi N . Gorev ve
) Degerler Genel Strateji Hizmetlerin Kontrol
Devredilmesi
Sirekliligin
Amaglar Saglanmasi

Ne durumdayiz?
Nicin stratejik

Nereye/Ne zaman

istedigimiz yere

Uygulamayi Kim

Basariya ulasilabildi mi?
Uygulamanin sonuglari

isti ? §1z? ?
planlama yapmaliyiz? ulagmak istiyoruz? nasil ulagsacagiz? Yapacak? nelerdir?
Ne? Nereye? Nasil? Kim? Gozden Gegirme?
Nigin? Ne Zaman?

Kaynak: Aktan, 1999:25.

Sekil 2: Stratejik Planlama Siire¢ Akim Semasi
l. SWOT ANALizi
iC DURUM ANALIZi
@ Giiglii Yonler

@ Zayif Yonler

I. A. ORGANIZASYONDA iG DURUM ANALIZi
« Organizasyonun guglu oldugu yonler
« Organizasyonun zayif oldugu yonler
» Organizasyon imaji ve kultird

« Organizasyon yapisi, sistemi ve suregleri
« Organizasyonda insan kaynaklari

« Uriin ve hizmet kalitesi ve maliyeti

« Organizasyonda teknoloji

« Performans durumu

DIS DURUM ANALIZi

@ Firsatlar

(@ Tehlikeler

lll. A. GENEL STRATEJi, REKABET AVANTAJI VE
REKABET GUCU ANALIZLERI
* McKinsey Matrisi

« Porter Rekabet Stratejisi

« BCG Uriin Portféy Matrisi

« Uriin Yasam Endeksi

« Piyasa/Rekabet Matrisi

I. B. ORGANIZASYONDA DIS DURUM ANALIZi
« Piyasa yapisi

« Piyasadaki rekabet yapisi

« Teknoloji

» Musteri gruplarinin ihtiyaclari ve beklentileri

* Demografi

« Makro ekonomik yapi ve ekonomik istikrar

« Politik karar alma stireci ve politik istikrar

lll. B. iG STRATEJI

« Organizasyon Yapisi Stratejisi

« insan Kaynaklari Stratejisi

« Egitim Stratejisi

« Arastirma ve Gelistirme Stratejisi
« Teknoloji Stratejisi

« Uriin Gelistirme Stratejisi

« Toplum Kalite Stratejisi

« Mali Planlama ve Finans Stratejisi
« Organizasyonun i¢ imaji

Il. A. VIiZYON BILDIRISI

« Organizasyonun gelecekte ulagsmak istedigi nokta veya hedefler
« Gelecekte gergeklestirilebilecek ideal hedefler

« Vizyon igin zaman planlamasi

lll. C. DIS STRATEJi

« Tliketici Stratejisi

« Pazarlama ve Satis Stratejisi
« Dagitim Stratejisi

« Tanitim ve Reklam Stratejisi
« Organizasyonun Dis imaji

II. B. MiSYON BILDIRiSi

« Organizasyonun varlik nedeni

 Organizasyonun basarmak istedigi amag ve hedefler
« Is bélimii ve gorev tanimlari

lll. D. GENEL STRATEJIK YOLLAR
« Blylime ve Gelisme Stratejisi

« Yatinm Stratejisi

* Yeniden Yapilanma Stratejisi

« Satis (Elden Cikarma) Stratejisi

« Ortak Girisim Stratejisi

« Tasfiye Stratejisi

Il. C. DEGERLER VE AHLAK BILDIRISI

« Organizasyon igindeki degerler, ilkeler ve ahlaki kurallar

« Organizasyonun dis deg@erlere ve ahlaka bakisi (Sosyal sorumluluk)
« Organizasyonun global de@erlere bakisi

IV. STRATEJIK DEGERLENDIRME

« Stratejik planin gézden gegirilmesi

« Performans degerlendirilmesi ve 6lgimi
« Sonuglarin izlenmesi

« Surekliligin saglanmasi

Kaynak: Aktan, 1999:26-28.
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6. Stratejik Yonetim ve Stratejistler

Stratejik disiinebilmek, stratejik yonetimi baga-
riyla uygulayabilmek i¢in liderlik birinci derecede
onem tagimaktadir. Vizyonu ve misyonu olmayan
bir liderin stratejik digiinebilme yetenegi sinir-
lidir. Tipki savaslarda oldugu gibi giniimiizde
globallesme ve bunun getirdigi ezici rekabet or-
taminda bagariya ulasmanin gerisinde liderlik ve
stratejik yonetimin 6nem tagidigini diisiintiyoruz.
Her gece giin giderek yogunlagan rekabet orta-
minda stratejik yonetimin 6nemini kavrayan ve
bunu uygulamakta kararli olan organizasyonlarin
performans diizeylerini artiracagina siiphe yok-

tur.

Stratejik yonetimin organizasyonlarda bagariyla
uygulanabilmesi i¢in en bagta lider ve tst yoneti-
min stratejik diginmenin ve stratejik planlama-
nin dnemine ve yararina inanmasi gerekir. Lider
ve Ust yonetimin inanci ve destegi olmaksizin or-
ganizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya kal-
kigmak bir sonug¢ vermez. Stratejik yonetim, her

seyden 6nce tist yonetimin bir iglevidir.

Stratejik yonetimin organizasyonda uygulanmasi
i¢in tist yonetimde Stratejik Yonetim Yiriitme
Komitesi adi altinda bir kurul olusturulmalidir.
Bu kurul biinyesinde organizasyonun baginda bu-
lunan lider ve tst diizey yoneticiler gérev yapma-
lidir. Bu st diizey kurumsal yapilanma yanisira
yonetimin orta ve alt kademelerinde de stratejik
yonetimin uygulanmasini ve kontroliinii saglaya-
cak caligma gruplari olugturulmalidir. Bu ¢aligma
gruplarinda stratejistler gérev almali ve tist yone-
tim orta ve alt kademelerde yapilan ¢aligmalari

yakindan izlemelidir.

7. Stratejik Yonetimde Swot Analizi

“Bagskasini ve kendini bilirsen sen, yiiz kere savagsan

da teblikeye diismezsin;

bagkasin: bilmeyip, kendini bilirsen bir kazanir bir

kaybedersin;

ne kendini ne de baskasinz bilirsen, girdigin her

savagta teblikedesin demektir”

Sun Tzu

Stratejik yonetimin en 6nemli konularindan birisi

SWOT analizi yapilmasidir. SWOT analizi, bir or-

ganizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin degerlendirilme-

sine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT,

asagidaki Ingilizce kelimelerin bag harflerinden
olugturulmus bir kisalemadir:

S : Strength (Organizasyonun giiglii/iistiin oldugu
yonlerinin tespit edilmesi demektir.)

W : Weakness (Organizasyonun giigsiiz/zayif oldu-
gu yonlerin tespit edilmesi demektir.)

O : Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu
firsatlar ifade etmektedir.)

T : Threat (Organizasyonun karst kargtya bulundu-
gu tehdit ve tehlikeleri ifade etmektedir.)

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ du-
rum degerlendirmesine, hem de organizasyon di-
sindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun ana-
liz edilmesine imkan saglar. Ozetle, SWOT analizi
i¢ ve dig durum analizini i¢eren bir stratejik yonetim
teknigidir. Asagida, ¢ok basit olarak SWOT anali-

zinin sematik gosterimi yer almaktadir:

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin
baglica iki yarar1 bulunmaktadir. Ilk olarak, SWOT
analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu ¢ergevede giiglii ve zayif yonler ile
organizasyonun kargt kargtya bulundugu firsatlar
ve tehdit unsurlar ortaya konulmaya caligilir. Bu
anlamda SWOT bir “mevcut durum” analizidir.
SWOT ayni zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye
yarayan bir analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda

SWOT bir “gelecek durum” analizidir.
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Sekil 3: SWOT Analizi

iC GEVRE ANALIZi

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR

TEHDITLER

DIS GEVRE ANALIZi

SWOT analizinin en 6nemli yonii organizasyonun
hem i¢, hem de dig durum degerlendirmesine imkan
tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in organizas-
yondaki yap1 ve sistemin, ¢aliganlarin durumunun,
cevre ve caligma ortaminin, teknoloji yapisinin,
miigteri profilinin, organizasyon kiltiiriintin, per-
formans gostergelerinin, enformasyon akiginin ve
saire tiim unsurlarin dikkate alinmast gerekir. Iste
SWOT analizi bu tiir bir degerlendirmeye imkan
saglar. Bir organizasyonda bagari i¢in baglica agag:-
daki unsurlarin biitiinsel olarak analizi 6nem tagi-

maketadir (Bkz: Janov, 1994; 69):

7.1. SWOT Analizinde igsel ve Digsal
Durum Géstergeleri

SWOT analizinde i¢sel durum degerlendirmesi
yapilarak organizasyonun giicli ve tstiin oldugu
yonlerin; digsal durum degerlendirmesi yapilarak da
kars1 kargiya bulunulan giiglii ve zayif yonlerin tes-
pit edilmeye ¢aligildigini 6nceki agiklamalarimizda
belirttik. Agagida organizasyonda baslica igsel ve
digsal durum gostergeleri yer almaktadir. Bu goster-

gelere ilaveler yapilmasi elbette miimkiindiir.

[k olarak organizasyonda potansiyel igsel saglamlik
ve giigliilitk faktorlerini tespit etmeye ¢alisalim. Iyi
bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma, yeni

ve etkin teknolojileri kullanma, yeni triinler gelis-

tirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek calisanlara sahip
olma ve saire faktérler baglica igsel saglamlik ve giig-

luliik fakeorleri arasinda sayilabilir.

Organizasyonda potansiyel igsel zayiflik ve yeter-
sizlik gostergeleri arasinda ise su konular sayilabilir:
Organizasyonda stratejik bir hedefin mevcut olma-
mas, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve ¢aliganla-
rin bulunmamasi, aragtirma ve gelistirmeye 6nem
verilmemesi, kurum kiiltiiriiniin olugmamis olmas,
pazarlama ve satig yeteneginin sinirlt olmasi, kalite

ve verimliligin diisiik olmasi ve saire.

Yukarida saydiklarimiz organizasyonda i¢sel durum
gostergeleridir. Digsal gostergeler ise potansiyel dig-
sal firsatlar ve tehlikelerden olugur. Bir organizas-
yonda baglica potansiyel digsal firsatlar1 su gekilde
sayabiliriz: yeni mugteriler edinme firsati, yeni pi-
yasalara girme firsaty, tiriin ve hizmet arzinin genig-
letilmesi firsati, pazar payinin artirilmast firsati ve

saire.

Organizasyonda potansiyel digsal tehlikeler arasin-
da ise baglica su gostergeleri sayabiliriz; daha dusiik
maliyetle mal ve hizmet tretme giicti olan rakip
firmalarin pazara girme tehlikesi, rakiplerin ikame
triinler pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi teh-
likesi, pazardaki biiylimenin yavaglamasi tehlikesi,
devletin piyasaya olan miidahalelerinin artmasi,
enflasyon tehlikesi, miigterilerin istek ve beklentile-
rinin siiratle degismesi, yeni buluglarin ve teknolo-
jik yeniliklerin ¢ok siiratli olmasi ve saire. Tim bu
faktorler organizasyonda degerlendirilmesi gereken

digsal durum gostergeleridir.

Bu agiklamalar ¢ergevesinde SWOT analizinde du-
rum degerlendirmesine imkan saglayacak goster-
geleri ya da unsurlar1 bir SWOT Matrisi tizerinde
gosterebiliriz (Bkz: Sekil-4):
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Sekil 4: SWOT Matrisi

» Pazar payinda Ustunlik

+ Yuksek karllik ve verimlilik

» Organizasyonun pazardaki yerinin saglamhgi
» Pazarlama avantajlari

» Organizasyonun mali yapisinin gii¢li olmasi
+ Uretim teknolojisinin yeni olmasi

» Kurulus yeri avantaj

* Ar-Ge avantaji

+ Kalifiye isgtici potansiyeli

» Marka Unu ve avantaj

« Liderlik GstunlGgu

« Bilim ve teknoloji Gstinlugu

+ Stratejik yonetim avantaji

» Kalifiye olmayan isgiicu

« Insan kaynaklarindaki yetersizlik

+ lletigim eksikligi

« Bolimler ve kisiler arasi gatisma

» Ar-Ge dezavantaiji

+ Etkin olmayan yonetim

» Bilim ve teknolojide dezavantaj

» Marka dezavantaj

» Kot organizasyon imaiji

» Personelde sik degisikliklerin yapilmasi v.b

» Toplam kalite yonetiminin uygulaniyor olmasi v.b. S

* Yeni Urunlerin geligtirilebilmesi

« I¢c pazarda rekabetin artmasi

* Yeri satis ve pazarlama tekniklerine sahip olma
+ Dusik maliyet avantaji

* Yeni Pazar firsatlari

« lsglicii verimliliginin yliksek olmasi

» Organizasyon imajinin iyi olmasi

» Pazar buylime oraninin surekli olarak artmasi

» Rakiplerin azalmasi

+ Kaliteli Grinlere sahip olmasi v.s.

» Dis pazarlarda rekabetin artmasi

» Misten isteklerinde hizli degisim

» Agir vergi yuku

« Isglicli maliyetinde artis

» Girdi fiyatlarinin artmasi

» Pazardaki buyime oraninin azalmasi
« Ikame Urinlerin artmasi

» Rakiplerin glicinun artmasi

» Misten tercihlerinin degismesi

« Paranin deger kaybi ve enflasyon v.s.

Tablo 1: Stratejik Yonetimde Durum Degerlendirmesine Yoénelik Analizler
DIS DURUM ANALIZI

I. Digsal Analiz

1.Musteri Analizi
» Misteri gruplarinin analizi
» Musteri istek ve ihtiyaclarinin analizi

2.Rekabet Analizi
* Rakip organizasyonlarin, performans, imaj, kiiltir, yapi
analizi
+ Rakip organizasyonlarin glgli ve zayif yonlerinin
analizi
« Rakip firmalarin kalite ve maliyet yapisinin analizi

3.Piyasa Analizi
* Piyasa buyuklagundn analizi
+ Piyasadaki karlilik ve maliyet analizi
« Piyasada beklenen blyime analizi
* Piyasada kritik basari faktorlerinin analizi

4.Cevre Analizi
» Demografi analizi
* Teknolojik durum analizi
* Devlet ile olan iligkilerin analizi

II. igsel Analiz

1.Performans Analizi
+» Organizasyonda satis ve karlilik analizi
* Hisse senetlerinin degerlendirilmesi analizi
» Musterilerin tatmin olup olmadiklarinin analiz edilmesi
« Urin kalitesi analizi
* Calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesine
yonelik analiz
+ Uriin portféy analizi

2.Stratejik Alternatiflerin Belirlenmesi
» Gecgmisteki stratejinin ve simdiki stratejinin durum
degerlendiriimesi
+ Organizasyonun gui¢li ve zayif yonlerinin
degerlendiriimesi

Kaynak: Bkz: Aaker, 1995.’den yararlanilarak tarafimizdan olusturulmustur.
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7.2. SWOT Analizinin Kapsami

Stratejik yonetimde durum degerlendirmesi yapi-
lirken gesitli analizlerin yapilmasi gerekir. Misteri
istek ve beklentilerinin belirlenmesi icin “miigteri
analizi”; pazardaki rekabet yapisini ve rakiplerin
giictinii tespit etmek icin “rekabet analizi”; pa-
zar yapisini 6grenmek i¢in “piyasa/pazar analizi’;
demografik yapi, devletin ekonomideki yeri ve 6ne-
mini tespit etmek icin “cevre analizi” ve saire digsal

durum analizlerinin yapilmas: gerekir.

Bunun diginda organizasyonun kendi i¢ durumunu
tespit i¢in “performans analizi”; “stratejik alterna-
tiflerin belirlenmesi” ve saire analizlerin yapilmast
onem tagimaktadir. Tablo-1'de tiim bu analizler
sistematik olarak ortaya konulmugtur (Bkz: Aaker,

1995):

7.3. SWOT Matrisi ve Uygulanacak
Stratejiler

Onceki agiklamalarimizda SWOT analizini ve
kapsamini ayrintili olarak ele almig ve incelemis

bulunuyoruz. Bu baglik altinda ise SWOT

analizi sonrasinda izlenebilecek baglica stratejileri
degerlendirmeye ¢alisacagiz. Asagidaki SWOT
matrisinden anlagildig tizere organizasyondaki
igsel ve digsal durum gostergelerine gore farkls
stratejiler izlenebilir. Mevcut alternatifler arasinda
en iyi stratejik konum “SO Stratejisi” dir. En kotit
stratejik konum ise “W'T Stratejisi’dir. SO stratejik
konum igerisinde organizasyonun yonetimde,
insan kaynaklarinda, satig ve pazarlamada, AR-
GE de avantaj ve tistiinliikleri s6z konusudur.
Ayni zamanda bu alanda pazara yeni tirtinler
sunabilme, yeni pazar olanaklari, yeni teknolojik
buluglar ve saire firsatlar soz konusudur. W'T
stratejik konumda ise bu konularda organizasyon

dezavantajli durumdadir ($ekil- 5).

Matristen de anlagilacags tizere organizasyonun za-
yif oldugu, ancak firsatlarla kargi kargtya bulundugu
durumda WO Stratejisi izlemesi gerekir. Yani, orga-
nizasyon sahip oldugu firsatlardan istifade ederck
giiclit konuma gelmeye ¢alismalidir. Organizasyo-
nun gii¢li oldugu, ancak dis tehdit ve tehlikelerle
karg1 kargtya bulundugu durumlarda ise ST Strateji-
si izlemesi gerekir. Bu durumda organizasyon giicli
oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat ve
tehlikeleri ortadan kaldirmas: gerekir.

Sekil 5: SWOT Matrisi ve izlenecek Stratejiler

iCSEL Giiclii Taraflar (S) Zayif Taraflar (W)
FAKTORLER Yoénetim, insan kaynaklari, Yoénetim, insan kaynaklari,
DI$SA_L satis ve pazarlama, Ar-Ge'de satis ve pazarlama, Ar-Ge'de
FAKTORLER ustunlikler zayifliklar
Firsatlar (O)
SO WO
Yeni (iriin gelistirebilme, STRATEJISI STRATEJIiSI
Yeni pazar firsatlari v.s.
Tehdik ve Tehlikeler (T)
ST WT
Enerji darbodazi, rekabet, STRATEJISI STRATEJISI
vergiler v.s.

Kaynak: Aktan 1999:42.
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8. Stratejik Yonetimde Benchmarking

“Savasin bes kurals vardr: Olgme,

degerlendirme, hesaplama,

kyaslama ve zafer. Mevzi olgmeyi, olgme
degerlendirmeyi,

degerlendirme hesaplamays, hesaplama kiyaslamays,

keyaslama ise zaferi dogurur”

Sun Tzu

“Diismanin wygulayacag yeni taktiklere hazirlikls
olmaliyz.

Onu yakindan izlemeli, zekamizi kullanarak
basvurabilecegi

olasi yontemleri degerlendirmeliyiz.”

Attila, Hun Hiikiimdar:

Stratejik yonetimin en onemli araglarindan biri-
si “benchmarking” adi verilen yonetim teknigi-
dir. Benchmarking, herhangi bir organizasyonda
yapilan bir isi, bagka bir caligma yerinde (bench)
yapilan islerle kiyaslamak (mark) demekeir. Ilk ba-
kigta son derece basit olarak gériilen bu yonetim
teknigini ilk kez bilimsel yontemlere dayali olarak
uygulayan ABD’deki Rank Xerox adli sirkettir. Bu
sirkette gorev yapan Robert C. Camp’in katkila-
riyla benchmarking gelistirilmis ve organizasyonel
performanst artiracak bir yonetim teknigi olarak
dikkat ¢ekmigtir. Xerox deneyimi bagka sirketlere
de ornek olmugtur. Giintimiizde bir ¢ok sirket ve
organizasyon benchmarking konusu ile yakindan
ilgilenmektedirler. Konu hakkinda bilgi vermeden
once benchmarking kavramini daha bilimsel olarak

tanimlamamizda fayda vardur:

“Benchmarking, performans diizeyini artirmak igin
bir organizasyonun kendi icinde ve/veya diger orga-
nizasyonlardaki “en iyi wygulama”(best practice) ys

tespit ederek kendi organizasyonuna wyarlamasidir”

Benchmarking kavraminin Tiirk¢ede tam kargilig:
bulunmamaktadir. Kimi yazarlar bu yeni kavrami
Turkceye “kiyaslama” ya da “kargilastirma” olarak
terciime etmektedirler. Bu iki kelime, kanaatimiz-
ce benchmarking kavraminin ifade ettigi anlam:
tam olarak vermemektedir. Benchmarking, sadece
kiyaslama yapmak degil, bagka organizasyonlarla
kiyaslama yaparak en iyi uygulamalari bulmak ve
organizasyonun kendi yapisina ve siireglerine bun-
lart uyarlamakur. Benchmarking, ayni zamanda or-
ganizasyonun kendi i¢ biinyesindeki birimler ya da
departmanlar arasinda da uygulanabilir. Bu ¢erceve-
de benchmarking kavramini “en iyi uygulamalarin

adaptasyonu” olarak tanimlayabiliriz.

Benchmarking, ¢ogu kez “taklitgilik” olarak da yo-
rumlanmakta ve elegtirilmekeedir. Taklitcilik, bir
seyi aynen almak ve uygulamakur. Benchmarking
felsefesinde ise “aynen almak” degil “adapte etmek”
yaklagimi gegerlidir. Yeni yonetim anlayigina 6nemli
katkilarda bulunan W. Edwards Deming’in su tinli

s0zii bu agidan 6nem tagimakeadir:
Adapt, not adopt.” (Adapte et, aynen alma.)

Deming’in bu anlamlt sézii benchmarking’in ana

felsefesini gayet iyi bir sekilde 6zetlemektedir.

Benchmarking yonetim bilimi alaninda yeni bir
kavram olmasina kargilik bu yonde yapilan uygula-
malarin ¢ok eskilere uzandigini séylemek yanlis ol-
maz. Birgok birey gerek kendi 6zel yagamlarinda ve
gerekse is yasamlarinda daima en iyiyi bulma, 6gren-
me ve bunlar1 benimseme egilimde olmugtur. Ger-
¢ek olan benchmarking tekniginin bilimsel ve siste-
matik bir tarzda yonetim bilimi alaninda nisbeten

yakin tarihlerde kullanilmaya baglanmis olmasidir.

Benchmarking teknigini yonetim bilimi alaninda
ilk kullanan firmanin Amerikan Rank Xerox oldu-
gu genellikle ifade edilmektedir. Bundan 6nce IBM
firmasinda 1960’11 yillarda “en iyi uygulamalar” ko-
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nusunda bilimsel ¢aligmalar yapildig: bilinmekeedir.
1970’li yillarin sonlarina dogru ise Robert Camp’in
katkilariyla benchmarking Rank Xerox firmasinda
bilimsel olarak uygulama alani buldu.' Xerox fir-
mast 1959 yilinda fotokopi makinasini icad etmisti.
Ardindan 20 yil kadar tiim diinya pazarini bu firma
elinde tuttu. 1980’li yillarin baginda ise Xerox fir-
masinin pazar payi giderek azalmaya bagladi. IBM,
Kodak, Canon gibi firmalarin pazardan pay alma-
lar1 Gizerine Xerox’un pazar pay1 yaklagik yiizde 35

azaldi.

Xerox, Japonyada kendi igtiraklerinden biri olarak
calisan Fuji Xerox firmasinin fotokopi makinalari-
nin maliyetinin Amerikadakinden daha distk ol-
masint tespit etmesinden sonra bunun nedenlerini
aragtirmaya baslad1. Iste bu agamada benchmarking
teknigi kullanilarak Fujideki en iyi uygulamalar
tespit edilmeye ve performans 6l¢iilmeye baglandi.
Ardindan Fuji ve Xerox arasindaki performans agig
tespit edilerek bu agigin nasil kapatilacag: yoniinde

¢6ziim 6nerileri bulunmaya caligildi.

Xeroxta 1983 yilinda baglatlan benchmarking
caligmalar1 oldukea bagarili sonuglar verdi. Kalite
sorunlari iigte iki azaltildi. Uretim maliyetleri yari
yariya azaluldi. Fazla iggiicii ve yonetici saysi da
azalularak organizasyonel performansin armasi
sagland1. Bu ¢ergeveve Xeroxta uygulanan kiigiilme
(downsizing) ve kadame azaltma (delayering) basa-

rili sonuglar verdi.

Xerox'un bencmarking c¢aligmalarinin  ardindan
Amerikan Ford Otomobil sirketi ve Motorola sir-
ketleri de bu alanda ¢aligmalar yapmaya bagladilar.
Ford, otomobil sektériinde benchmarking teknigi-

ni bilimsel olarak uygulayan ilk sirket oldu.

1 Yonetim biliminde benchmarking teknigini gelistiren kisinin Robert Camp oldu-
Ju belirtilmektedir. Ancak konuyu Camp’den ¢ok &nceleri ele alan Unlii yénetim
“guru”larindan Joseph M. Juran’dir. Juran 1964 yilinda yayinladigi Managerial
Breakthrough adli eserinde “benchmarking” kavramini kullanmamakla birlikte
organizasyonlar arasi karsilastirmalar yapilarak performans diizeyinde sigrama-
lar (breakthrough) elde edilebilecegini belirtmisti. Juran s6zkonusu kitabinda su
soruyu soruyurdu: “Nigin bazi organizasyonlar bizden daha basarilidirlar?”

Benchmarking’in amaci organizasyonel performansi
artirmakur. Bir bagka ifadeyle, benchmarking yapil-
masinda amag piyasa payi, karlilik, isgiicti verimlili-
gi, kalite, servis, imaj, insan kaynaklarinin yénetimi
gibi kritik performans gostergelerinde iyilegtirmeler

yapmakuir.
8.1. Benchmarking Tiirleri

Benchmarking ¢ok ¢esitli sekillerde yapilabilir.
Organizasyonun kendi i¢indeki birimler arasinda
benchmarking’ler yapilabilecegi gibi, organizasyon
disindaki sirketler ile de benchmarking yapilabilir.
Asagida baglica benchmarking tiirlerini kisaca 6zet-

lemeye calisalim:

o Igsel Benchmarking: Bu benchmarking tiiriinde
organizasyonun kendi i¢inde iglemler ve siirecler
arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar
tespit edilmeye ¢aligilir. Igsel benchmarking, “or-
ganizasyon i¢i benchmarking” veya “sirket ici benc-

hmarking” olarak da adlandirilabilir.
e Rekabetgi Benchmarking: Bu yontemde rakip fir-

malar ile kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar”
tespit edilir ve organizasyona uyarlanmaya caligilir.
Bu yontemde bir tek degil, birden ¢ok organizas-
yonla ayni anda kiyaslamalar yapilabilir. Rekabetgi
benchmarking, rakip firmalar ile yapilacagindan
bunu gerceklestirmek gii¢, hatta imkansiz olabilir.
Zira rakip firmalar kendi organizasyon yapilarini,
sistemlerini, siireglerini bagka organizasyonlarla do-

gal olarak paylagmak istemeyebilirler.

o Fonksiyonel Benchmarking: Bu yontem, rekabetgi
benchmarkingde oldugu gibi organizasyon dist bir
benchmarking teknigidir. Burada bagka firmalarin
islemleri, fonksiyonlar1 ve stirecleri analiz edilir ve
tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyar-
lanmaya caligilir. Burada rakip firmalarla kiyaslama
yapilmadigindan benchmarking yapilacak sirketle-
ri bulabilmek nisbeten daha kolaydir. Bu yontem-
de bir firma, kendi faaliyet alani diginda bagka bir
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sektorde faaliyet gosteren firmalarla benchmarking
yapar. Ornegin, iki ayr1 sekeorde faaliyet gosteren iki
organizasyon arasinda satig ve pazarlama yoniinden
benchmarking yapilabilir. Ornegin, bir otel ve has-
tane arasinda hastalarin veya miusterilerin kabulii ve

agirlanmasinda benchmarking yapilabilir.

e Jenerik Benchmarking: Bu yontemde diinya ca-
pinda bagarili olmus sirketlerin ve organizasyonla-
rin yapy, sistem ve siiregleri hakkinda genel bir takim
bilgiler edinilmeye ¢alisilir ve bunlar organizasyona
uyarlanmaya caligilir. Burada diger benchmarking
yontemlerinde oldugu gibi direkt olarak bir kiyas-
lama yapilmasi sézkonusu degildir. Sadece “world
class” olarak ifade edilen ¢ok bagarili sirketlerden
cesitli araglarla bilgi elde edilmeye ¢aligilir.

8.2. Benchmarking, Enformasyon ve
Analiz

Benchmarking  yontemlerinin  uygulanmasinda
en onemli konulardan birisi de “enformasyon ve
analiz’dir. Ilk olarak enformasyon toplama konu-
sunda bir ¢abanin mevcut olmasi gerekir. Baglica su
yontemlerle “en iyi uygulamalar”in tespit edilmesi

miimkiindiir:

1. Bagka organizasyonlara direkt ziyaretler yapilarak
benchmarking yapilabilir. Bu konuda her iki organi-
zasyon arasinda yazili veya sozlii bir anlagma yapila-

rak benchmarking stireci baglatilabilir.

Bunun i¢in dncelikle benchmarking konusunda uz-
man kisilerden olugan bir ¢aligma grubunun olugtu-

rulmasi gerekir.

2. Kitap, dergi ve diger yayinlar yakindan izlenerek
bagarili organizasyonlar taninabilir ve bu organizas-
yonlarin bagarisinin arkasinda yatan nedenler tespit
edilebilir. Bunun igin organizasyonda mutlaka bag-
ka sirklet ve organizasyonlarla ilgili bir arsivin bu-
lunmasi biiyitk 6nem tagimaktadir. Bu argiv sirket

isimlerine gore siniflandirilabilecegi gibi konulara

gore (6rnegin, insan kaynaklarinin yonetimi, ekip
caligmasi, kalite gelistirilmesi ve saire) de yapilabi-

lir.

3. Telefon goriigmeleri de benchmarking uygulama-
larinda veri toplama igin yararlanilabilecek bir diger
aragtir. Ozellikle, internet bu konuda organizasyon-
lar arasindaki iletigim agisindan giderek 6nem kaza-

nan bir arag ozelligini tasimaktadir.

4. Kalite odilt kazanmus sirket ve kuruluglarin or-
ganizasyon yapilari, sistemleri ve stirecleri analiz
edilebilir. Diinyada Toplam Kalite alaninda 6diil
kazanmig kuruluglarin bagar1 oykistinii analiz et-
mek benchmarking konusunda izlenenilecek en

akile1 yollardan birisidir.
5. Anket ¢aligmalarindan da yararlanilabilir. Gerek

organizasyon i¢inde ve gerekse organizasyon i¢inde
anketler yapilarak en iyi uygulamalara yoneticilerin,

caliganlarin ve miigterilerin bakis agis1 6grenilebilir.

6. Benchmarking konusunda uzman yénetim danig-

manligs sirketlerinden de istifade edilebilir.

8.3. Benchmarking Yonteminin
Uygulanmasinda Asamalar

Benchmarking adi verilen yeni yonetim teknigini
ilk gelistiren ve Rank Xerox adli Amerikan girke-
tinde ilk uygulamalar1 yiriiten Robert C. Camp,
organizasyonlarda yiiksek performans i¢in benc-
hmarking uygulanmasinda baglica bes ana asamanin
gerekli oldugunu belirtmektedir. Camp’in belirttigi
benchmarking agamalar agagida yeralmaktadir. An-
lagilacagy tizere benchmarking uygulanmasinda ilk
agamada “planlama’, ikinci asgamada “analiz”, tigiinci
agamada “entegrasyaon” dordincii agamada “aksi-
yon” sozkonusudur. Son agamada ise organizasyo-
nun “olgunluk” agamasina ulagacag: ve benchmar-
king uygulamalarinin organizasyonda kurumsal-
lasma agamasina ulagacag: belirtilmekeedir. Simdi
Camp’in Xerox sirketinde gelistirdigi benchmar-
king agamalarini siralayalim (Camp, 1989:259).
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Asama 1 - Planlama

1. Organizasyonda nelerin benchmarking analizine

tabi tutulacagin tespit et.

2. Sekeordeki diger organizasyonlar: belirle.

3. Veri toplama y6ntemini tespit et ve veri toplama-
ya bagla.

Asama 2 - Analiz

4. Organizasyondaki mevcut rekabet/performans

ag1g1ni tespit et.

5. Gelecekteki performans diizeyini analiz et.

Asama 3 - Entegrasyon

6. Analiz sonucu elde edilen bulgular1 degerlendir

ve sonuglari ortaya koy.

7. Fonksiyonel amaglar olustur.

Asama 4 - Aksiyon
8. Aksiyon planini gelistir.

9. Aksiyon planlarini uygula ve sonuglari kontrol

ct.

10. Organizasyonda benchmarking yontemini yeni-

den diizenle ve gelistir.

Asama 5 - Olgunluk
11. Liderler pozisyonuna ulas.

12. Organizasyondaki uygulamalari siiregler ile bu-

tiinlegtir.

Fotokopi makinalari, faks cihazlari ve benzeri ileti-
sim araglarinin tretimi ve dagitimini yapan Rank
Xerox adli sirketteki Benchmarking Modeli’ni sekil
tizerinde agiklamamizda yarar bulunuyor. Xerox sir-

keti bagka organizasyonlar ile kargilagtirma yaparak

en iyi uygulamalari tespit ederken baglica su dort

soru tizerinde yogunlagmaktadir:
1. Hangi alanlarda kargilagtirma yapilacak?

2. Benchmarking yapilan sirketteki en iyi uygulama-

lar nelerdir?

3. Kendi sirketimizde (Xerox’ta) bu en iyi uygula-

malari nasil bagariyla uygulayabiliriz?

4. Benchmarking yapilan sirket en iyi uygulamalara

nasil ulagmigtir?

Yukarida belirtilen alanlarda degerlendirme ve ana-
lizler yapilmadan once, veri toplamanin 6nemi tize-
rinde durulmaktadir. Toplanan veriler ayrintilartyla

analiz edildikten sonra en iyi uygulamalar tespit

edilmektedir.

Bu agiklamalardan sonra bagarili bir benchmarking
i¢in kendi onerilerimizi maddeler halinde 6zetleme-

ye calisalim.

* Ik is olarak benchmarking calismalarint yiiriic-
mek tizere organizasyonda iist, orta ve alt kade-

melerde ¢aligma gruplari olugturulmalidur.

*  Benchmarking ¢aligmalarina tim ¢aliganlarin

katlimini saglanmalidir.
*  Organizasyon 6nce kendini analiz etmelidir.

*  Organizasyon igerisinde en iyi uygulamalar

aranmali ve tespit edilmelidir.

*  Bagka organizasyonlarla performans yontinden
kargilagtirma yapilmali ve performans agigini

tespit edilmelidir.

*  Diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalar

bulunmali ve organizasyonuna uyarlanmalidir.

*  Diger organizasyonlar hakkinda siirekli enfor-
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masyon toplanmali ve analiz edilmelidir.

* Organizasyon i¢inde ve diginda en iyinin bu-

lunmasi i¢in ¢aliganlar motive edilmelidir.

*  Organizasyonda “En Iyi Uygulamalar Yarigma-
st” dizenlenmelidir. En iyiyi arayip bulanlar

odillendirmelidir.

*  Benchmarking bir defaya mahsus bir iglem de-
gildir. Siirekli olarak en iyiyi bulmak i¢in ¢aba

gosterilmelidir.

9. Stratejik Yonetimde Vizyon ve
Misyon Bildirgelerinin Olusturulmas:

Bir organizasyonun basarisinda yatan en 6nemli
faktorler arasinda vizyon ve misyon yeralmaktadir.
Vizyon, organizasyonun ulagmak istedigi amag ve
hedefleri ifade eder. Misyon ise belirlenen amag ve
hedefler tizerinde odaklanmig bir gérev duygusudur.
Organizasyonel bagari i¢in vizyon tek bagina yeterli
degildir. Cok caligma, sabur, kararlilik, fedekarlik,
planli ve sistematik hareket etme ve benzeri degerle-
rin organizasyonda mevcut olmasi gerekir. Misyon
olmadan bu tiir degerlerin ve inanglarin varligindan

soz edilemez.

9.1. Kurum Kiiltiirii ve Vizyon/Misyon
Bildirgesi

Bir organizasyonda yerlesik degerler ve inanglar
kurum kiltiirtinii olugturur. Organizasyonlarin ba-
sartya ulagmasi icin yonetim alaninda bazi evrensel
ilkelerin ve degerlerin benimsenmesi ve bu degerle-
rin organizasyonda kurumsallagtirilmas: gerekir. En
bagta organizasyonda insan olarak tiim ¢aliganlara
deger verilmesi, miusterilere en iyi ve kaliteli hiz-
metin sunulmasinin amaglanmasi, ekip caligmasina
onem verilmesi, doganin ve ¢evrenin kirlenmemesi
i¢in ozen gosterilmesi, sosyal sorumluluk anlayigi-

nin meveut olmasi gerekir.

Herhangi bir organizasyonda bu deger ve inanglarin
olugmasi ancak zaman igerisinde egitim ve kiltirel
gelisme ile kazanilabilir. Egitim olmaksizin bu de-
gerlerin “kurum kiltirti” olarak olusmasi oldukga
giigtiir. Bunun i¢in en bagta lider ve tist yoneticilerin
bir vizyona ve misyona sahip olmasi, evrensel deger-
leri tanimasi ve bu degerlere 6nem vermesi gerekir.

Son yillarda yonetim alaninda yapilan ¢aligmalarda
etkin bir vizyona ve misyona sahip olan organizas-
yonlarin, vizyon ve misyonu agik ve belirli olmayan
organizasyonlara karg1 daha bagarili olduklari konu-
sunda bir goriig birliginin mevcut oldugu gozlem-
lenmektedir. Yonetim alaninda taninmig uzmanlar
bagar1 i¢in organizasyonda yazili bir vizyon/mis-
yon bildirgesinin hazirlanmasi ve bu bildirgenin
tim organizasyon calisanlar1 tarafindan paylagilan
ortak deger ve inanglar1 yansitmasi gerektigini ifa-
de etmektedirler. Vizyon/misyon bildirgesinin bir
tir “yazili anayasa” seklinde diizenlenmesi yonetim
diinyasinda giderek artan bir gekilde kabul gormek-
tedir. Hemen belirtelim ki, 6zellikle 1990’11 yillarin
bagindan itibaren bagta 6zel sirketler olmak tizere
kamu ve tigiincii sektor organizasyonlarinda yazili
vizyon/misyon bildirgelerinin olusturuldugu ve gi-

derek yayginlagtigr gorillmekeedir.

Ozetlemek gerekirse, vizyon/misyon bildirgeleri
organizasyonun ulagmak istedigi amag ve hedefleri
cok acik bir sekilde ifade etmelidir. Hazirlanacak
olan bildirgelerde organizasyondaki baglica degerler
ve inanclar ortaya konulmalidir. Yine vizyon/mis-
yon bildirgelerinde bagariy1 tanimlayan ifadelere yer
verilmeli ve bagarinin ne ile 6l¢iilecegini agiklayan
gortsler yer almalidir. Tiim bunlar yani sira, vizyon/
misyon bildirgeleri organizasyonda heyecani, karar-
lilig1, caligma azmini ve ¢aligma ahlakini 6nemseyen
ifadeleri igermelidir. Bir bagka ifadeyle, bildirge, bir
seyi yapmak ve bundan haz duymak konusunda ¢a-
lisanlara hirs ve istek verebilmelidir. Maddeler ha-
linde siralamak gerekirse bir organizasyon vizyon/
misyon/degerler bildirgesinde baglica su ilkeler yer

almalidir:
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*  Migterinin 6nemi ve miisteriye verilen deger,

* Kaliteye olan inang ve bu konuda organizasyo-

nun kararliligy,

*  Organizasyonda yenilik ve yaraticilik konusun-
daki istek ve bu konusundaki cabalarin takdir

ve tegvik edilmesi,
*  Calisanlara deger verilmesi,
*  Erdem ve ahlaki degerlere 6nem verilmesi,
*  Topluma karg1 olan sorumluluk,

*  Cevreye ve dogaya saygi ve bu konuda organi-

zasyonun sorumlulugu vs.

Sonug olarak, stratejik yonetimde strateji ve aksiyon
planlarinin olugturulmasi ve uygulanmasindan 6nce
vizyon ve misyon bildirgelerinin olugturulmas: bi-
yitk 6nem tagimaktadir. Su konular tizerinde hassa-

siyetle durulmalidur:

1. Organizasyonun her zaman yazili bir vizyon
ve misyon bildirgesi olmasi gerekmez. Vizyon ve
misyon bildirgeleri organizasyondaki degerlerin,
ilkelerin ve inanglarin tiim ¢aliganlar ve misteriler
tarafindan 6grenilmesini saglar. Yazili bir bildirge-
nin bulunmasi organizasyonun bildirgede belirtilen
ilke, deger ve ortak inanglara daha fazla 6nem ver-

mesi konusunda gizli bir baski olugturabilir.

2. “Kurum kiltirt”, bazi organizasyonlarda yazili
bir bildirgeden ¢ok daha etkili olabilir. Pahali bir
cerceve icinde itina ile yazilmig olan s6zlerden ¢ok
daha onemli olan cerceve icinde yazili olan sozlere
ne 6l¢iide uyuldugu, ve bildirgede yer alan ilke ve

degerlere ne 6l¢iide 6nem verildigidir.

3. Son olarak, vizyon ve misyon bildirgelerinde yazili
olan degerler ve ilkelerin zaman icerisinde degisebi-
leceginin kabul edilmesi gerekir. Yeni fikirler ve yeni
global degerler ¢ercevesinde ilkelerin, degerlerin ve

inang sistemlerinin de degismesi miimkiindiir.

10. Stratejik Yonetim ve Gelecek Igin
Yol Haritas1 Olugturulmas:

“Savas yasalarini bilenler harekete

gectikleri zaman yoldan ikmaz,

kalkistiklar: zaman tiikenmezler. Nitekim kendini
ve karsindakileri

tamidiginda zafer tehlikede degildir; gokyiiziinii ve
yeryuzini

bildigin zaman zafer mutlaknr”

Sun Tzu

Stratejik yonetim, giderek artan “mega rekabet” or-
taminda organizasyonlarin amaglarina ulagabilmesi
i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlan-
masini, uygulanmasini ve kontroliinii inceleyen bir
yeni yonetim teknigidir. Stratejik yonetimin uygu-
lanmasi, giintimiizdeki rekabet savaglart kargisinda
organizasyonlarin ayakta kalabilmesi, yagayabilmesi

ve geligmesi i¢in bir zorunluluktur.

Stratejik yonetim, organizasyonda meveut i¢ ve
dis ¢evrenin analiz edilmesine ve gelecege yonelik
kararlar alinmasina imkan saglayan bir yonetim
teknigidir. Stratejik yonetim, gelecegi kazanmanin
yollarini bilimsel olarak analiz eden bir yonetim

aracidir.

Stratejik yonetimde en bagta organizasyonun ge-
lecekte ulagmak istedigi amacin (vizyon) ve orga-
nizasyonun varlik nedeninin (misyonunu) ortaya
konulmas: ve daha sonra da tespit edilen hedeflere
ulagilabilmesi i¢in strateji ve aksiyon planlarinin
olugturulmast gerekir. Stratejik yonetimde ayrica
rekabet ve portfoy analizleri yapilarak alternatif
stratejiler arasindan en uygun olaninin segilmesi
onem tagir. Yine son yillarda yonetim alaninda yay-
gin olarak kullanilan benchmarking tekniginden de
stratejik yonetim uygulamalarinda yararlanilmas:
gerekir. Benchmarking, organizasyonun kendi igin-

de ve digindaki “en iyi uygulamalar”in bulunmasi ve
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organizasyona uyarlanmasi demektir. Organizasyo-
nel performansin artirllmasinda benchmarking tek-

niginden mutlaka yararlanilmasi gerekir.

Stratejik yonetim esasen tiim diinyada yeni yone-
tim felsefesi olarak kabul edilen Toplam Kalite
Yénetimi’'nin bir boyutunu olusturmakeadir. Bu ne-
denle toplam kalite yonetimi ile stratejik yonetim

anlayiglarinin bir arada yiiriitiilmesi gerekir.

Bu agiklamalardan sonra stratejik yonetimin orga-
nizasyonlarda bagariyla uygulanmas: icin gerekli
baz1 ilkeleri sunarak sonu¢ kismini tamamlamak

istiyoruz:

1. Lider ve iist yonetim olarak Stratejik Yonetim an-

layigin1 6gren ve 6nemini kavra.

2. Stratejik yonetimi uygulamak konusunda inangli

ve kararli ol..

3. Stratejik yonetimin organizasyonda uygulanmasi
i¢in bir Stratejik Yonetim Yiirtitme Komitesi olug-
tur. Lider olarak bu komitenin baginda ol ve ¢alig-

malari yakindan izle.

4. Stratejik yonetimde gorev alacak “Stratejist”leri
belirle ve onlara yetki ve sorumluluk devret. Orga-
nizasyonda stratejik yonetimimin stratejistler kana-
liyla ekip caligmasina dayali olarak siirdiiriilmesini

sagla.

5. Strateji ve aksiyon planlarinin hazirlanmasindan
ve uygulanmasindan 6nce Vizyon/Mizyon bildir-
gelerini katilimer bir yaklagimla olugtur. Hazirlanan
vizyon ve misyon bildirgelerinin organizasyonda
tim ¢alisanlarin ortak istegini yansitmasina azami
caba sarfet ve belirlenen ilkelerin ve degerlerin “ku-

rum kiiltiiri”niin temeli olduguna inan.

6. Strateji ve aksiyon planlarini hazirlamadan 6nce

ekip ¢aligmasina dayali olarak SWOT Analizi yap.

7. “Benchmarking” tekniginden yararlanarak bagka

organizasyonlardaki “en iyi uygulamalari” tespit et

Ve organizasyona uyarla.

8. Stratejik Yonetim Yiriitme Komitesi'nde gorev
yapan stratejistlere etkin bir stratejik plan ve yillik
aksiyon planlar1 hazirlanabilmesi icin yeterli zaman,

mali kaynak ve personel destegi sagla.

9. Strateji ve aksiyon planlarinin uygulanmasindaki
geligmeleri yakindan izle ve bunlarin siiratle uygu-

lanmasini sagla.

10. Bagta stratejistleri ve stratejik yonetimde gorev

alan tiim yonetici ve ¢aliganlar 6dillendir.

Kaynaklar

AAKER, David A. Developing Business Strategies, 4th ed.
New York: John Willey, 1995.

AKTAN, Coskun Can, 2000’li Yillarda Yeni Yénetim Teknik-
leri (2) Stratejik Yonetim. Istanbul: TUGIAD Yayini, 1999.

BARRY, B.W. “Strategic Planning Workbook for Public and
Nonprofit Organizations, St. Paul: Amherst Wilder Founda-
tion, 1986.

BRYSON, John M. Strategic Planning for Public and Nonpro-

fit Organizations, San Francisco: Jossey-Bass, 1988.

CAMP, Robert C. Benchmarking -he Search for Industry Best
Practices That Lead to Superior Performance, Milwaukee: Qu-

ality Press, 1989.

JANOV, Jill, The Intervene Organization - Hope and Daring at
Work- San Francisco: Jossey-Bass Oubl, 1994.

PETERS, Tom, Thriving on Chaos, New York: Knopf, 1987.

SPENDOLINI, Michael J. The Benchmarkin Book, New York:
AMACOM, 1992.

21



