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YEMIN METNi

Doktora tezi olarak sundugum “Ust Yonetimin Karakteristik
Ozelliklerinin Biiyiime Stratejisine Etkisi: Ust Yonetimin Stratejik Karar
Stirecinin Aracilik Etkisi” isimli ¢alismanin bilimsel ahlak ve geleneklere uygun
sekilde tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda
gosterildigini ve ¢alismanin kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigim

belirtir ve bunu onurumla dogrularim.

Biilent DEMIR



OZET

UST YONETIM KARAKTERISTIK OZELLIKLERININ BUYUME
STRATEJISINE ETKISi: UST YONETIMIN STRATEJIiK KARAR
SURECININ ARACILIK ETKISi

Biilent DEMIR
Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Danmisman: Prof. Dr. Reyhan Aysen WOLFF
Haziran, 2015 — 155 sayfa

Bu c¢aligmanin amaci, iist yonetimin karakteristik 6zelliklerinin biiyiime
stratejisine etkisini incelemektir. Caligmada, st yoOnetimin karakteristik
ozelliklerinin biiyiime stratejisiyle iliskisinde araci rolii oynayabilecek
etmenlerde arastirilmustir. Ust ydnetimin karakteristik 6zelliklerinin biiyiime
stratejisine etkisinde iist yonetimin stratejik karar alma siirecinin aract degisken

olarak rol oynayabilecegi 6ngoriilmiis ve bu degiskenin etkileri arastirilmistir.

Bu ¢alismanin uygulama kismui, Tiirkiye’de Saglik sektoriinde modern ve
teknolojik altyapiya sahip, Uluslararast1 JCI (Saglik Hizmetlerinde Kalite
Standardi) akreditasyonu ve TS EN 15189 Tibbi Laboratuvarlar akreditasyonuna
sahip, EBNM (Avrupa Niikleer Tip Birligi) ve UEMS (Avrupa Tip Uzmanlari
Birligi) tarafindan da belgelendirilmis olarak saglik alaninda ulusal ve
uluslararas: standartlarda hastane ve klinik ortaminda yaklagik 20.000 kisilik
konusunda uzman c¢alisani ile saglik hizmetleri veren, Brans ve Genel Hastane
isletmeciligi alaninda lider konumda olan iki biiyiik Tiirk markasinin Tiirkiye ve
yurt dis1 saglik isletmelerinde gerceklestirilmistir. Bu cercevede s6z konusu
saglik isletmelerinin Yonetim Kurulu Baskani, Yonetim Kurulu Bagkan
Yardimcisi, Yonetim Kurulu Uyeleri, icra Kurulu Baskani, Icra Kurulu Uyeleri
ve diger Ust Yonetim kademelerinde gorev yapan yoneticilerin diisiince ve
algilar1 temel alinmis ve bu kisilere anket uygulanmistir. Arastirmada bu iki
bliylik markanin 67 saglik isletmesinin tamamina ulasilmis ve bu isletmelerde
ist yonetim kadrolarinda calisan 148 kisilik {ist yonetim kadrosundan alinan

cevaplar arastirmaya dahil edilmistir.



Bu c¢aligmanin literatiire kuramsal ve uygulamada katkisi
bulunmaktadir. Calismanin kuramsal katkisi, ist yoOnetimin karakteristik
Ozelliklerinin biiylime stratejisine etkisinin biitiinciil bir modelde incelenmesi,
bu iliskide yeni bir araci degiskenin Onerilmesi ve bu alandaki boslugu
doldurmasidir. Calismanin uygulamadaki katkisi ise, list yonetimin karakteristik
Ozelliklerinin biiylime stratejisine etkisinin Tiirkiye’de ilk kez test edilmis

olmasidir.



ABSTRACT

THE EFFECT OF THE GROWTH STRATEGY OF THE
CHARACTERISTICS OF UPPER ECHELON: MEDIATING ROLE IN
THE GROWHT STRATEGY OF THE UPPER ECHELON

Biilent DEMIR
Doctorate Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. Reyhan Aysen WOLFF
June, 2015 — 155 pages

The aim of this study was to examine the effect of the growth strategy of
the charasteristics of Upper Echelon. In this study, it has been investigated in
relation to the factors that may play a mediating role in the growth strategy of
the characteristics of upper echelon. Upper Echelon’s characteristics specialities
influence in the growth strategy envisaged to play a role in strategic decision
making process of mediating variables and investigated the effects of these

variables.

Application part of this study, in Turkey in the health sector with modern
and technological infrastructure, international JCI (Quality Standards in Health
Care) accreditation and EN 15189 Medical Laboratories with accreditation
EBNM (European Organization for Nuclear Medicine Association) and the
UEMS (European Medical Specialists Association) by also documented in the
health field at national and international standard hospital and clinical settings in
which health services and specialist employees about 20,000 people, Branch and
General Hospital with a leading position in the field of two major Turkish brands
in Turkey and abroad was conducted in the health business. In this context, the
mentionned health establishment President of the Board of the company, Vice
Chairman, Board of Directors, Chief Executive Officer, Executive Board
Members and other Upper Echelon were the basic thoughts and perceptions of
managers who work in stage and surveyed those people.

In this research the two major brands have reached all 67 Hospitals and
in this operations the answers of the Upper Echelon team of 148 people are

considered and included to this study.
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This study has theoretical and practical contribution to the literature.
Theoretical contribution of this study to examine the effect of growth strategies
in a holistic model of the characteristics of the Upper Echelon, to propose a new
tool is the variable in this relationship and fill the gap in this area. The
contribution of the study in practice, the effect of the growth strategy of the
characteristics of the senior management is tested for the first time in Turkey.
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GIRIS

Stratejik karar alma uzun zamandir farkli alanlardan bilim adamlarin
ilgisini ¢eken bir konu olmustur. Bazi bilim adamlar1 stratejik karar alma
stirecinin igerigine odaklanmis, kategorilerini ve dnemli tiirlerini belirlemis ya
da anahtar basamaklar1 tespit etmis, bazilar1 da stratejik karar alma siirecini

etkileyen faktorlere odaklanmistir(Bakker, Curpeu ve Vermeulen, 2007).

Isletme veya stratejik is birimi diizeyinde strateji analizi ve biiyiime,
gelisme seceneklerinin incelenmesi konusunda ilk ciddi ¢alisma 1965 yilinda
Carnegie Institute of Teknoloji 6gretim Tlyelerinden Ansoff tarafindan
yapilmistir. Ansoff ¢aligmasinda bir firmanin biiyiime yollarini bi¢imsel olarak
incelemis ve ilk jenerik uygulanabilecek nitelikte stratejilerin temelini
olusturmustur (Ansoff, 1971). Ansoff bu analizinde daima biiylime
alternatiflerini hedeflemis, tasarruf stratejilerine deginmemistir. Biiyliime
yollarin1 ve bunlarla ilgili se¢enekleri belirlerken stratejinin elemanlar1 adin
verdigi; faaliyet sahasi, gelisme vektorii, rekabet avantaji ve sinerji gibi

hususlarin dikkate alinmasini sart kogsmustur.

Jenerik stratejilerin belirlenmesinde temel sorun, belirli bir sektorde
stratejik is birimi diizeyinde faaliyette bulunan bir kurulusun bu stratejik is
birimi i¢in ne ne tiir ve nasil daha etkin stratejiler uygulayabilecegidir. Harward
Universitesi 6gretim iiyelerinden Micheal Porter buna jenerik stratejiler adm
vermis ve bu kavram isletme literatiiriine yerlesmistir. Jenerik stratejilerin
temelini rekabetci stratejiler olusturmaktadir. Burada rakiplerle mukayese
yaparken isletmenin ¢esitli karlilik durumlari, pazar payi, maliyetleri sektor
ortalamasina gore ne durumdadir, ona bakilir. Porter’ a gore igletme iki temel
rekabetci avantajdan birini elinde bulundurabilir (Porter, 1985). Bunlar; diisiik
maliyet avantaji ve farklilastirma avantajidir. S6z konusu bu iki temel avantaj,
isletmenin izledigi rekabet¢i amaclarla karsilastirilir. Porter’ a gore isletme iki

tiir rekabet¢i avantaja sahiptir. Bunlar; genis miisteri hedefi ve dar miisteri
hedefidir.

Kanada’ nin McGill Universitesi dgretim iiyelerinden H. Mintzberg ise
Porter’ 1n farklilagtirma stratejisini ele alip inceledikten sonra konuyu daha

analitik incelemek amaciyla alt1 degisik tiirde farklilastirma yolu olabilecegini



ileri stirmektedir (Mintzberg, 1991). Burada, Mintzberg diisiik maliyet avantajini
ve maliyet liderligini de farklilagtirmanin bir sekli olarak kabul etmektedir.
Mintzberg’ e gore jenerik stratejinin amaci rekabet avantaj1 yaratmak ise diisiik
maliyet avantaj1 kullanilarak farklilastirma yaratilir, fiyatlar diisiiriiliir ve alicilar
firmaya cekilebilir. Bazen de isletme, fiyatlarini rakipleri ile ayni diizeyde
tutarken maliyetlerini diisiik tutarak daha fazla karlar da elde edebilir. Ancak,
miisterileri diisiik fiyatlarla cezbetmek daha mantilidir. Mintzberg rekabet
avantaj1 saglayan farklilastirma stratejilerini fiyat, imaj, destek, kalite, tasarim,

farklilagtirma olarak siralamistir.

Firma oOzellikleri ve kaynak temelli bakis ise, firmaya ait 6zelliklere
odaklanir mesela, firmanin biiylkligt, milkiyeti, performansi ve sistem
kaynaklar1 ve bu faktorler stratejik karar almayi kisitlar (Papadakis ve Barwise,
2002). Stratejik karar alan kisilerin gérev ve karakteristik 6zelliklerine odaklanir
ve stratejik karar alma silireclerini 6nemli karar alan kisilerin tutum ve
diistincelerini bakarak “iist kademe” ya da “iist yoneticiler” 1s18inda yansitir
(Child, 1972; Hambrick ve Mason, 1984; Mille ve Toulouse, 1986; Papadakis
ve Barwise, 1996;2002).

Stratejilerin hem se¢imi hem de uygulanmasinda rol alan yonetici
mevkiindeki kisilerin liderlik 6zellikleri ve yetenekleri son derece dnemlidir.
Secilen stratejik alternatif veya strateji ile bunu uygulayacak olan kimsenin
kisisel ozellikleri arasinda bir uyum olmalidir. Yoneticinin kisilik 6zellikleri,
egilimi, egitimi, tecriibesi, bilgisi listlenecegi rolleri, diger bir ifadeyle se¢ilmis

stratejiyi uygulamanin gerektirdigi rolli yapmasina uygun olmalidir.

Yukaridaki aciklamadan hareketle Peter Drucker’ a gore isletmenin
geleceginin biiylik dl¢iide o gilinkii liderinin eylemlerine bagli oldugunu iliskin
i¢ goriisii devrimci bir nitelik tasimaktadir. Isletmesinin &niindeki gelecegi
belirlemenin her liderin 6nde gelen gorevi oldugu Drucker i¢in tartigsmasizdir.
Sistemli stratejik planlamanin iglevi yoneticinin akil yiiriitmesi, liderligini ve
vizyonunu gii¢lendirmektedir (Drucker, 1973). Bundan dolayi, liderler bu siirece

basindan sonuna kadar olabildigince aktif bir sekilde katilmak zorundadirlar.

Genel kapsamli stratejilerin basariyla uygulanabilmesi, cogunlukla

kurulusun hem i¢inden hem de disindan ¢ok sayida farkli kisinin pe ¢ok eylemini
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biitiinlestirmeyi gerektirir. Biitiin ilgili kisilerin nereye dogru gidildigini,
nedenlerini ve herkesin sorumluluklarinin neler oldugunu, ayn1 zamanda da
gorev ve eylemlerinin genel stratejiyle nasil uyumlastirilacagini anlamasi
gerekir. Gelecegi sekillendirmek i¢in kullanabilecegimiz kaynaklar sinirsiz

degildir. (Cohen, 2008).

Drucker, bir liderin isletmesinin gelecegini belirlemek igin su ii¢ sorudan
yola c¢ikmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar; hangi istesiniz, ileride ne
olacaksiniz ve ne olmasi gerekir (Drucker, 1973). Aslinda bu sorular1 ayr1 ayri
ele almak gerekir, ama ayni zamanda bugiiniin gelecekle bagli oldugunu

diistiniirsek, biitiinliik i¢inde degerlendirmek de gerekir.

Tezin ilk boliimiinde Orgiitlerde {ist yonetim ve iist yOnetimin
karakteristik  Ozelliklerinden ve bu oOzellikleri etkileyen faktorlerden
bahsedilerek temel kavramlar ve bunlarla ilgili tanimlamalar yapilarak

stratejinin 6neminden bahsedilecektir.

Tezin ikinci boliimiinde orgiitlerde stratejiden bahsedilecek ve iliskide
oldugu kavramlar aciklanarak strateji tiirlerinden ve stratejik kararlar1 etkileyen

faktorlerden agiklanacaktir.

Tezin tiglincli boliimiinde ise iist yonetimin karakteristik 6zelliklerinin
bliylime stratejisine etkisi: list yonetimin stratejik karar siirecinin aracilik etkisini
aciklayacak literatiir taramasi, arastirmanin amaci ve énemi, modeli, yontemi,
kapsamindan ve kapsamindan bahsedilerek bulgular agiklanacaktir.

Tezin sonu¢ kisminda arastirma sonucunda elde edilen bulgular

degerlendirilecek, ¢alismanin kuramsal ve uygulamadaki katkilari, kisitlar1 ve
oneriler sunulacaktir.



1 ORGUTLERDE UST YONETIM VE UST YONETIMIN
KARAKTERISTIK OZELLIKLERI

1.1. TEMEL KAVRAMLAR ILE ILGILi TANIMLAMAR VE
STRATEJININ ONEMI
Yonetim diisiincesi insanlik tarihi kadar eskidir. Yonetim terimi bazen
bir siire¢ anlagilmakta ve ele alinmakta, bazi hallerde bu siirecte yer alan yoneten
kisi veya insanlardan olusan bir organ olarak anlasilmakta, bazen de bir bilgi ve

beceri olarak ele alinmaktadir (Kogel, 1998).

Yonetimi bir siire¢ olarak anlayan uzmanlarin yaptigi bazi tanimlar
vardir. Genel olarak yonetim, bir isletmenin veya Orgiitiin amaglarini
gerceklestirmek icin sahip oldugu iiretim kaynaklarim etkili ve verimli olarak
kullanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Yonetimin bir siire¢ olarak daha
genis olarak yapilmis tanimina ise siiregteki yonetim fonksiyonlar1 da katilmakta
ve yonetim: “isletmenin veya orgiitiin elindeki kaynaklar: planlayarak, organize
ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve

amaglarini gergeklestirmesi siireci” olarak tanimlanmaktadir (Daft, 2000).

Yo6netimin biri siire¢ olarak, kabul gormiis daha gelistirilmis bir tanimi
ise “ isletmenin, elindeki kaynaklar1 planlayarak, organize ederek, yliriiterek ve
kontrol ederek, diger insanlar aracilifi ile etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi

ve amaglarini gergeklestirmesi siireci” olarak yapilandir (Ulgen ve Mirze, 2010).
1.1.1.Ust Yonetim Kavram

Isletmelerde veya orgiitlerde ydnetim islevlerini uygulayarak isletmenin
amaglarina etkili ve verimli olarak ulagabilmesini saglayan sorumlu kisiler
yoneticilerdir. Yoneticiler isletmenin kuruculari ve sahipleri arasindan
secilebilecegi gibi isletme disindan da secilip atanabilirler. Yonetici,
yapilmasindan sorumlu tutuldugu islerde isletmeyi etkili ve verimli bir sekilde
amaglarina ulastirmakla gorevli olan kisidir. Burada da tanimin vurguladig gibi
etkililik ve verimlilik goz ard1 edilmemelidir. Etkinlik ve verimliligin s6z konusu
edilmedigi durumlarda yonetim biliminin uygulanmasindan veya yoneticinin

basarisindan s6z edilemez.



Is, bireyin bir sey yapmak ya da bir sonuca ulasmak iizere emegini
kullandig1 bir faaliyettir. Is bir hedefe ulasmak igin yapildigindan bagvurulmasi
zorunlu bir aracin niteligini tasir. Is bu niteligiyle bir ¢oziimlemeye tabi
tutulabilir ve hem etkin hem de sonug verici bir ¢gabaya konu olabilir. Sonugta,

iretkenlik veya verimlilikte bagaril1 bir diizeye ulasabilir (Celebioglu, 1990).

Isletmelerde isler biiyiik veya kiigiik olabilir. Hiyerarsisinin en alt
diizeyinde, islemsel (operasyonel) diizeyde yapilmasi gerekli islerin yani sira st
diizeyde isletmenin tiimiinii ilgilendiren, daha 6nemli, biiyiik ve karmasik islerde
vardir. Dolayisiyla yoneticiler sadece onemli ve biiyiik isleri yapan kisiler
degildir. Isletmelerdeki kii¢iik ve onemsiz gibi goriinen islerin de etkili ve
verimli bir sekilde yapilmasi gereklidir. Her diizeydeki yonetici, insanda dahil
olmak iizere, elindeki kaynaklari etkili ve verimli bir sekilde kullanarak

isletmeyi hedeflenen ve istenen sonuglara ulagtirmakla gorevlidir.
1.1.2. Ust Yonetim Tanimi ve Kapsam

Isletmelerde amaglar ve bu amaglara ulasmay saglayacak uygun araglar
belirlendikten (planlama islevi) sonra, organize etme siireci sirasinda isler 6nce
ana is gruplari olarak belirlenir. Her ana is grubuna bir sorumlu yonetici atanir.
Bu yonetici sorumlu tutuldugu gorevi elindeki kaynaklarla etkili ve verimli bir
sekilde kullanarak sonuca ulastiracaktir. Bu ana is gruplarina veya iist diizey

islere atanan yoneticiler list diizey yoneticilerdir.

Isletmelerde iist diizey yoneticiler gérevli olduklari ana is gruplarini
parcalara ayirarak, her birine, kendine bagli ve sorumlu yoneticiler atayarak,
ayrica onlara kendi emrine verilmis kaynaklardan yararlanma olanagi vererek bu

alt gruplarin yliiriitiilmesini saglar.

Bu baglamda isletme organizasyonlarinda, bilingli olarak farklilik

yaratmak amaciyla kullanilan unvanlar ii¢ grupta incelemek miimkiindiir

(Kogel, 2011):

Mesleki Unvanlar: bu grupta toplanan unvanlar biiyiik 6lgiide mesleki
egitim ve tecrilbbe acisindan, kisiler arasinda farkliliklar1 gostermek {tizere
kullanilan sifat, lakap ve terimlerdir. Her meslek grubu, bazen yasa ile bazen

kendi meslek standardi olarak, iiyelerinin egitim ve tecriibe diizeylerine gore
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farkliliklar1 ifade edecek unvanlar gelistirmistir. Ornegin Serbest Muhasebeci,

Mali Miisavir ve Yeminli Mali Miisavir gibi unvanlar kullanilmaktadir.

Orgiitsel Unvanlar: bir organizasyondaki her bir is grubu ile bunlarin
olusturdugu pozisyonlara verilen isimler, Orgiitsel unvan olarak ele alinir.
Ornegin Pazarlama Sefligi, insan Kaynaklar1 Koordinatérliigii gibi unvanlardir.
Burada oOnemli olan is analizi ve is degerlendirmesi sonucunda, isleri
tanimlayacak ve igler arasindaki farkliliklari ifade edecek bir adlandirma
sistematiginin kullanilmasidir. Verilen bu adlar, yani yapilan isin kapsamindaki,
is1 yapana verilen yetkinin derecesindeki, isin riski ve tasidigi onemindeki
farkliliklar1 ifade edecek olan bu terimler, o isletmenin unvan sistematigini

olusturacaktir.

Kadro Unvanlari: Kadro tanim itibariyle, bir organizasyondaki belli
tarifi olan isleri yapacak ¢aliganlarin sayisini ve sahip olmasi gereken nitelikleri
ifade eden bir terimdir. Bu anlamda kadro, bir ¢alisan tarafindan doldurulacak
bir pozisyonu, makami ifade etmektedir. Bir organizasyon birimi olarak her
kadronun bir ad1, yani unvani vardir. Ancak burada 6énemli olan bu pozisyona
orglitsel bir unvan vermekten c¢ok, bu pozisyona atanacak kisiye yapilacak
O0demedir. Yani kadro unvani, o isletmenin finansal sisteminde, bu unvani
tasiyacak kisiye yapilacak ddeme ile iliskilidir. Kadro unvani bir anlamda

finansal amaglar i¢in olusturulan bir unvan sistematigidir.

Isletmelerde kullanilan ve yoneticilik fonksiyonunu ifade eden baslica

terimler asagidaki gibi siralanabilir:

Manager: Latince “manus” kokenli olan bu kelime “handle” anlaminda
el ile idare etmeyi vurgulamaktadir. Bugiin ise manager denildiginde fiilen isi
yoneten, bir nevi elleri isin {izerinde olan, is yapan kisileri direkt olarak kontrol

eden yoneticileri ifade eder.

Executive: Bu kelime iist kademe yonetici anlaminda kullanilmaktadir.
Executive, Manager’ 1n lizerinde bir kisidir. Kokeni itibariyle Latince “ex” ve
“sequi” den gelen bu terimde, hi¢bir sekilde “el” anlam1 olmayip, tersine bir nevi

misyona sahip olmak, bagkalarina takip edilecek yon gostermek, strateji



belirlemek gibi isletmelerin en iist kademelerindeki isleri ifade eden bir anlam

tagimaktadir (Safire, 1989).

Chief Executive Officer (CEO): Son zamanlarda sik karsilagilan bir
terim olmustur. Bu terimin Tiirk¢e tam karsilig1 olmamakla birlikte “icra kurulu
baskani” olarak kullanilmaktadir. CEO, bir igletmenin aktif olarak yonetiminde
bulunan en ist kademe yoneticiyi ifade etmektedir. CEO, diger Executive
durumundaki yoneticiler ile isletmenin giinlik yonetimine aktif olarak katilan

yonetici arasindaki farki belirtmektedir.

Chief Opreating Officer (COO): “Uygulayici Genel Midiir” ya da
“Operasyonlardan ~ Sorumlu  Baskan/lcra ~ Kurulu  Uyesi”  olarak
adlandirilabilecek bu unvan isletmedeki operasyonel faaliyetlerin yonetiminden

sorumludur ve CEO ile birlikte ¢alisan bir yoneticiyi ifade etmektedir.

Chief Finance Officer (CFO): “Finans Genel Miidiirii” ya da “Finansal
Islerden Sorumlu Baskan/icra Kurulu Uyesi” olarak adlandirabilecegimiz bu
unvan isletmedeki finansal ve mali islerin yonetiminden sorumludur ve CEO ile

birlikte calisan bir yoneticiyi ifade etmektedir.

Chief Commercial Officer (CCO): “Ticaret Genel Miidiiri” ya da
Ticari Islerden Sorumlu Baskan/Icra Kurulu Uyesi” olarak adlandirabilecegimiz
bu unvan isletmedeki ticari faaliyetlerin yonetiminden sorumludur ve CEO ile

birlikte ¢alisan bir yoneticiyi ifade etmektir.

Chief Human Resourses Officer (CHRO): “Insan Kaynaklar1 Genel
Miidiiri” ya da “Insan Kaynaklari Baskani/icra Kurulu Uyesi” olarak
adlandirilan bu unvan isletmedeki insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yonetiminden

sorumludur ve CEO ile birlikte calisan bir yoneticiyi ifade etmektedir.

Chief Information Officer (Cl10): “ Bilgi Teknolojileri Genel Midiirii”
ya da “Bilgi Teknolojileri Baskani/icra Kurulu Uyesi” olarak adlandirilan bu
unvan isletmedeki bilgi teknolojileri faaliyetlerinin yonetilmesinden sorumludur

ve CEOQ ile birlikte ¢alisan bir yoneticiyi ifade etmektedir.

President: Baskan olarak Tiirkceye aldigimiz bu terim, yonetim

kuruluna karsi tiim isletmenin tiim sorumlulugunu tasiyan yoneticiyi ifade



etmektedir. Ancak Tiirk¢e kullanimda ¢ok yaygin olmayan “Sirket Bagkan1” gibi

bir terim yerine “Genel Miidiir” terimi kullanilmaktadir.

Vice President ev Executive Vice President: Vice President Tirkce
kullanimda yaygin olmayan “Bagkan Yardimcisi” n1 ifade etmektedir. Ancak bu
baskan yardimcisi sifatini Executive kelimesi ile zenginlestirirsek, diger bagkan
yardimcilarindan daha 6nde gelen, daha fazla yetkiye sahip olan, igletmenin
giinliik yonetiminde daha fazla s6z sahibi olan bir bagkan yardimcisini ifade

etmis oluruz.

Director: Daha ¢ok yonetim kurulu {yeligi i¢in kullanilan bu terimin
Tiirkge karsilig1 olarak da “Y&netim Kurulu Uyesi” ni kullanmaktayiz. “Board
of Directors” yonetim kurulunu ifade etmekte, “Member of the Board” ise
kartvizitlerde sik rastlanan ve yonetim kurulu iiyeligini ifade eden terimler

olarak kullanilmaktadir.

Coordinator: Tirk¢e kullanimda en ¢ok karigikliga yol agan ve
organizasyondaki yeri konusunda yerlesmis bir kullanimi bulunmayan terim
“Koordinatér” terimidir. Ingilizce kullanimda bir pozisyon unvani olarak ¢ok sik
kullanilmayan bu unvan, Tiirk¢e kullanimda bazen en iist kademe yoneticiyi
ifade eder tarzda ve “Genel Koordinator” seklinde, bazen belirli bir fonksiyona
iliskin ~ faaliyetlerin =~ uyumlastirilmasindan ~ sorumlu  kisi  tarzinda

kullanilmaktadir.
1.1.3. Orgiitlerde Ust Yonetimin Onemi ve Islevi

Isletmelerde ve orgiitlerde iist ydnetim vizyon, misyon amaglar ve
stratejilerin belirlenmesinde sahip oldugu rol ve katki kadar hatta bunlardan da
Oteye belirlenen stratejileri uygulama ve belirlenen hedeflere ulastirma
sorumlulugu olan biri gruptur. Ust yénetim grubunu olusturan tiim ydneticiler
uygulamalarda takindiklari icra giicii ve liderlik yetenekleri ile 6n planda yer

alirlar.

Khandwalla iist diizey yoneticilerin liderlik rolii, altinda ¢alisanlara ilhan
ve fikirler vermek, etkili iliskiler gelistirilmesi, isbirligi saglamak, cekirdek

degerler ve normlara vurgu yapmak akil hocalif1 yapmak, takim ¢aligmasi ve



ortak c¢alisma ruhunun kazandirilmas: etkili kriz ¢oziimii gibi noktalara

egilmektir (Khandwalla, 2004) .

Stratejik yonetim, i¢inde bulunan yonetim sozciligli nedeni ile yukarida
s0zl edilen isletme yonetimin daha belirgin bir agilimini ifade eden bir terimdir.
Burada da yonetim i¢in sdylenen tiim hususlar gecerlidir. Stratejik yonetimde de
isletme veya Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek iizere, liretim kaynaklarin
etkili ve verimli bir sekilde kullanma siireci gegerlidir. Ama stratejik yonetim
isletmenin genelde giinliik ve olagan islerin yonetimi ile degil isletmenin “uzun
donemde yasamun stirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigii ve
ortalama kar tizerinde getiri saglayabilecek” islerin yonetimi ile ilgilidir. Bu
nedenle, stratejik yonetim, isletmenin uzun donemdeki yasam siiresini

arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular {izerinde yogunlasir.

1.2. UST YONETIMIN KARAKTERISTiK OZELLIKLERI

1.2.1.Risk Algisi

Risk genel anlamda, bir girisimin basarisizliga ugrama olasiligi
sonucunda, fiziki varligin ve isletme varliklarinin kayba ugrama tehlikesi olarak
ifade edilebilir. Gergeklesmis bir kayip degil kayba ugrama olasiligindan
kaynaklanan tehdit olarak degerlendirilebilir. Ust yonetim agisindan, beklenen
durumlarla gerceklesen durumlar arasindaki etkiyi ifade eden risk algisi,
yoneticiler icin olduk¢a dnem tasiyan bir unsurdur. Ust Yéneticiler, karar verici
pozisyonda olmayanlara kiyasla, daha Onceden iizerinde tartisilmis bir is
tehlikesini géz Oniine almaktadirlar. Risk alma ayni zamanda, iist yonetimin

tizerinde tepesinde duran bir basarisizlik kokusudur (Top, 2006).

Yonetim kiiltiiriiniin temel gostergelerinden risk alma ve cesaret, {ist
yonetimin basarisini 6nemli dl¢iide etkilemektedir. Ciinkii cesaret, kahramanlik
ve riske girme gibi Ozellikler, basarili bir insanin bir seyler meydana getirme
arzusu kadar basarisi i¢in de gerekli olan Ogelerden biri olarak
degerlendirilebilir. Bu baglamda, inisiyatif kullanan ya da eline gegen firsatlari
degerlendiren her bir girisimci riske giriyor demektir (Simsek, Akgemici ve

Celik, 2001).



Yoneticilik yazininda en sik ele aliman konulardan biri, risk alma
egilimidir. Yapilan calismalarin bir kisminda, karar verici konumda olan iist
yoneticilerin digerlerine gore daha fazla risk aldiklar1 savunulurken, diger birgok
calismada da girisimcinin asir1 risk listlenmesinin bir mit oldugu, bunun yerine,

girisimcinin aslinda riski yonettigi vurgulanmaktadir (Erdem, 2001).

Ancak her ne manada olursa olsun, giiniimiizde degisimin bir sonucu
olarak artan belirsizlik ortaminda, yoneticiler, belirli Olgiilerde risk alarak
hareket etmek durumundadirlar. Belirsizligin dogurdugu bilgi rekabet avantajini
kaybetmelerine neden olabilmektedir. Dolayisiyla belirsizlik —altinda
girisimcilerin uygun sekilde risk alarak karar vermeleri gerekmektedir (Basi,

Korkmazyiirek ve Tokat, 2008).

1.2.2. Basariya Ulasma Ihtiyac

Ust yonetimin temel unsurlarindan bir digeri olan basarma ihtiyaci, bir
isletmenin hali hazirda yiiriittigii faaliyetleri ile iligkili ya da iligkisiz yeni
firsatlar1 arastirmasi, rakiplerinin 6niinde olacak sekilde yeni iiriin ve markalarin
pazara sunulmasi ve stratejik baglamda iirlin yagsam egrisinin olgunluk ya da
diisiis asamasindaki trtinlerin elenmesi olarak ifade edilebilir (Venkatraman,
1989).

Goriildugii gibi, basarma ihtiyaci, Onciiliik etmeyi, c¢evrede olusan
degisimden geri kalmayarak yeni firsatlar1 ve pazarlar1 degerlendirmek amaciyla
inisiyatif kullanmay1 ve risk almayr gerektirmektedir. Bu nedenle, basarma
ihtiyaci, orgiitlerin temel ticari faaliyet alanlarinda pazarda lider olma girisimleri
acisindan rakiplerine gore yeni {iriin ve hizmetleri, teknolojileri ve yonetim
tekniklerini daha Once Ongdrmesi ve sunmast ile ilgili iddiali stratejilerin
olusturulmasi olarak degerlendirilebilir (Altuntas ve Dénmez, 2010). Basarma
ihtiyact unsuru ayni zamanda risk alma ile yenilik¢ilik bilesenlerinin de

tamamlayicis1 olarak goriilmektedir (Altuntas ve Donmez, 2010).

Basarma ihtiyaci, risk alma ve yenilikg¢ilik bilesenleri ile bu derece
etkilesim halindeyken isletme performans: iizerindeki etkileri de olumlu

olmaktadir. Bu baglamda, basarma ihtiyaci her tiirlii yenilikgilik ile mevcut ve
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yeni pazarlarda ilk olmay1 ve dolayisiyla rekabet alaninda ilk pozisyonu alma
firsatin1 da saglamaktadir (Bulut, Fis, Aktan ve Yilmaz, 2008). Basarma ihtiyaci
davranisi ile isletmeler, pazarda lider konumda olmak tizere gelecek odakli bir
perspektifle faaliyetlerini yeniden yapilandirmakta ve bdoylelikle gelecek
trendleri tahmin etme yolunu kullanarak ¢evresini de sekillendirebilme imkani
elde edebilmektedir (Lumpkin ve Dess, 2001).

Basarma ihtiyacinin Ozilinde, yeni firsatlarin istekli bir bigcimde
Ongoriilmesi, izlenmesi ve gelismekte olan pazarlara girilmesi agisindan
inisiyatif kullanilarak bilingli bir degisim gergeklestirilmesinin yattig1 ifade
edilebilir. Sozii edilen inisiyatif, isletme kaynaklarini kullanabilmek veya
kaynaklarin kapsamini genisletebilmek amaciyla yeni ve uygun c¢oziimlerin
gelistirilmesine yonelik benzersiz girisimi belirtmektedir. Ozetle, iist ydnetimin
basarma ihtiyaci stratejisi yeni firsatlar i¢in ileri goriisliilik ve eyleme ge¢cme
egilimini yansitmaktadir. Bu acidan, basarma ihtiyaci, gelecege odaklanarak, bir
diisiince yaratmayi, sorumluluk iistlenmeyi, sorunlart 6ngérme ve Onlemeyi,
etkin iletisim kurmayi, yeni siire¢lerin uyarlanmasi ve yeni iirlinlerin pazara

stiriilmesi araciligiyla azmetmeyi icermektedir (Altuntag ve Donmez, 2010).

1.2.3. Kontrol Odakh Olma

Kontrol odag kavrami, sosyal Ogrenme kurami c¢ergevesinde
yapilandirilmis ve bir kisilik 6zelligi olarak tanimlanarak ilk kez Rotter
tarafindan kullanilmigtir (Rotter, 1966). Kontrol odagi inanci, bireylerin
yasadiklar1 pekistirmelerin, yani elde ettikleri sonuglarin veya odiillerin, ya da
basar1 veya basarisizlik durumlarinin, nelere atfedildigi ile iliskilidir. Bu atiflar,
kendileri disindaki sans, kader ve giiglii diger insanlar gibi faktorlere
yapilabilecegi gibi, kendi davraniglarinin bir sonucuna da baglanabilmektedir
(Solmus, 2004). Kontrol odag: kisaca, bireyin yasadig1 olaylart nelerin kontrol
ettigine dair inancidir (Strauser, Ketz ve Keim, 2002).

Baz1 insanlarin kisisel kontrol duygusu yiiksek iken, bazi insanlar
davraniglar1 ile baglarina gelen olaylar arasinda baglanti kurmazlar. Rotter
tarafindan gelistirilen teoriye gore insanlar, baslarina gelen iyi ve kotii olaylarin
sebeplerini algilama bakimindan farklilasirlar. Kontrol odagi inancindaki bu

farklilik, insanlarmm hem kendileriyle ilgili hem de baskalarinin yasadigi
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durumlar algilama ve degerlendirmelerinde de farklilasmaya neden olur
(Taylor, Peplau ve Sears,2006). Bir anlamda kontrol odagi inanci, ¢evresel
kosullarin bireyin basarilarina, basarisizliklarina veya diger yasadiklarina belirli
bir agiklama getiremedigi durumlarda, bunlar1 agiklamak i¢in kronik bir yontem

olarak ortaya ¢cikmaktadir (Taylor, Peplau ve Sears, 2006).

Dis Kontrol Odagi: Rotter, bir pekistirmenin ya da sonucun, birey
tarafindan kendi davranislarina bagli olmadan sonuglandig1 seklinde algilanmasi
durumunda, bunun tipik olarak “sans, kader ve kismet” in sonuglar1 olarak
benimsendigini belirtmektedir. Bunun disinda birey, olaylarin nedeni olarak,
kendisini ¢evreleyen biiyiik ve karmasik gili¢leri de gorebilir. Davraniglarinin ya
da baslaria gelen olaylarin kendileri tarafindan degil de daha ¢ok dis giicler
tarafindan belirlendigine inanan bireyler, bu inanglarinin derecesine gore dis

kontrollii olarak tanimlanmaktadir (Rotter, 1990).

I¢ Kontrol Odagi: Olay ve durumlari kendi davranisina ya da goreceli
olarak kalic1 6zelliklerine bagli olarak algilayan kisinin sahip oldugu kontrol
odag inanci, i¢ kontrol olarak tammmlanmaktadir (Kiigiikkaragoz, 1998). I¢
kontrol odagina sahip bireyler, gelecekteki davranislarini belirlemede
kendilerine katki saglayacagina inandiklar1 ¢evresel uyarict ya da degisimlere
dis kontrol odagina sahip bireylerden daha fazla duyarlilik gdsterirler; ¢cevresel
kosullar1 degistirme konusunda daha fazla adim atarlar ve yeteneklerine veya

basar1 ya da basarisizliklarina daha fazla 6nem verirler (Solmus, 2004).

I¢ kontrol odagma sahip bireyler, yasamlarmnin herhangi bir boyutuyla
ilgili olarak mutsuz olduklarinda, bunu kendi ¢abalariyla degistirebileceklerine
inanirken, dis kontrol odagma sahip bireyler, yasamlarmi yonlendirme
konusunda ¢aresizlik yasama egilimindedirler ve yasamlarindaki bazi ddiillerin
kendi ¢abalarindan kaynaklanmadigina, yalnizca dogru zamanda dogru yerde

olmanin getirdigi bir rastlant1 olduguna inanirlar (Solmus, 2004).

Birgok arastirma sonucunda, i¢ kontrol odakli bireylerin duygularin
ifade etmede, dis kontrol odakli bireylere gore daha az zorlandiklari, kendilerine

daha c¢ok giivendikleri ve daha az oranda baskalari tarafindan onaylanma
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gereksinimi duyduklar1 ve psikolojik-fiziksel sagliklarina daha fazla dikkat
ettikleri gortlmistiir (Solmus, 2004). Dis kontrol odakli bireylerin, olumsuz
olaylarin ger¢eklesmesini engelleyemeyecekleri diisiincesiyle, i¢ kontrol odakli
bireylere oranla daha fazla kaygi, stres ve depresyon yasadiklar1 goriilmiistiir
(Ashby, Kottman ve Draper, 2002; Solmus, 2004).

1.2.4. lyimserlik

Iyimserlik, bir sonucun yiiksek bir degeri oldugu zaman ortaya ¢ikan
amag odakli bir yapi1 olarak goriilmektedir (Scheier ve Carver, 1985). Tiger,
tyimserligi “’kisinin zevkine veya avantajina uygun olarak, sosyal veya maddesel
durumlarla iligkili bir ruh durumu veya tutumu” olarak gérmektedir (Tiger,
1971). lyimserlik kavrami, ilk bakista umut, giiven gibi kavramlarla benzer
anlam tagimakla birlikte, yapilan ¢aligmalarda, teorik ve deneysel agidan farkl
bir kavram oldugu ortaya konmustur (Bryant ve Cvengros, 2004; Magaletta ve
Oliver, 1999).

Iyimserlik ~ kisinin  niteleyici, agiklayict tarzlarma dayanarak
tanimlanmaktadir (Carver ve Scheier, 2001; Seligman ve Csikszentmihalyi,
2000). Tyimser kisiler kotii olaylar1 digsal (benim hatam degil), degisken (bu
yalnizca simdi oldu) ve spesifik (yalnizca bu olay) olarak goriirken; kotiimser
kisiler tam tersine i¢sel (benim hatam), sabit (bu her zaman oluyor) ve genel (her

olay) olarak gérmektedirler (Peterson, 2000).

Diger psikolojik sermaye boyutlarindan farkli olarak iyimserlik
konusunda yapilan ¢alismalarda, is performansi ile iyimserlik arasinda dogrudan
bir iligki ortaya ¢ikarilmistir (Schulman, 1999). Bu baglamda psikolojik sermaye
acisindan “gergekei” iyimser olan kisilerin baghilik gosterdikleri ve boylelikle
daha yiiksek performans sergiledikleri ortaya ¢cikmistir (Luthans ve Youssef,
2004). Bu durum kisilerin mevcut durumlara bir uyum saglama bicimi olarak,

birgok niteleyici aciklayici tarzlar kullandigini agiklamaktadir.

Boylelikle iyimserlere gore engeller basarisizlik olarak goriilmemekte,

basar1 i¢in gelistirilebilir firsatlar ve meydan okumalar olarak goriilmektedir.
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Seligman yaptig1 ¢alismasinda iyimser kisilerin daha fazla satis yaptigini yani
daha fazla performans gosterdiklerini bulmustur (Seligman, 1998). Ayrica
iyimserlerin iste ve okulda daha fazla ¢alistiklar1 ve atletik agidan daha fazla
caba gosterdikleri ortaya ¢ikarilmistir (Carver ve Scheier, 2001; Peterson, 2000).
Bu agidan iyimserlik, orgiitteki psikolojik sermayeye katkilar sunan bir faktor

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.2.5. Rekabetcilik

Bireysel diizeyde incelendiginde, bir baska boyut olarak agresif
rekabet¢iligin -~ kokeni,  girisimci  isletme  sahiplerinin  Kkendilerini
degerlendirebilmek amaciyla rekabetten hoslanmalarina ve basarili olmak igin
gayret gostermelerine baglanabilmektedir (Altuntas ve Donmez, 2010). Agresif
rekabet, bir isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri dalindaki rakiplerine karsi
stlinliik saglamak ve mevcut pazar paymi korumak ve gelistirmek iizere
rakiplerinin hareketlerine karsilik olarak gelistirdigi saldirgan davranislar

egilimine yonelik ¢abalar1 olarak ifade edilebilir (Lumpkin ve Dess, 2001).

Rekabet giicti, bir isletmenin faaliyette bulundugu endiistri dalinda pazar
pay1 kazanabilmesi ve bu payr koruyabilmesidir (Noe, 2009). Agresif
rekabetcilik icinde sozii edilen istek ve egilimin temelinde, rakiplerin alt
edilmesi gereken diismanlar olarak goriilmesi, Uiriin ve siire¢ler agisindan
pazarda ilk olma girisiminde bulunulmasi, rakiplerle barig¢il bir ortamda bir
arada yasanilmak istenmemesi nedeniyle, rakiplerin rekabet¢i eylemlerini
bozarak ve yaptiklarindan dolay1 karsilik vererek pazar paylarina zarar vermek
amaciyla sert ve diismanca saldirmak diislincesi yatmaktadir. S6z konusu
eylemler, yalnizca rekabet agisindan uzmanlasarak dstiinliigii elde etmek,
pozisyonunu korumak ve gelistirmek i¢in degil, pazara girisi kolaylastirmak ve
pazar payini arttirmak amaciyla da dogrudan ve yogun bir bi¢imde miicadele

ederek de gerceklestirilebilir (Altuntas ve Donmez, 2010).

Bu baglamda agresif rekabetcilik, geleneksel rekabet etme yollarindan
cok daha spesifik ve mevcut uygulamalarin diginda, endiistri liderleri ile

miicadele etmek iizere radikal ¢oziimler aramayi, rakiplerin zayif yonlerinin
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analiz edilerek o yonlerine yonelmeyi, yiiksek diizeyde katma deger
yaratabilecek farkli tirlinlere odaklanmay1 kapsamaktadir (Lumpkin ve Dess,

1996).

1.2.6. Yenilikgilik

Yenilik¢ilik, kurumsal girisimciligin temelini olusturan en énemli unsur
olarak goriilmektedir (Covin ve Miles, 57 ). Yenilik, daha yeni, daha iyi ve daha
fonksiyonel mal ve hizmetlerle karsilagilan bir siireci ifade etmektedir.
Dolayistyla, yenilik, yaraticilik sonucu elde edilen fikirlerin uygulanmis hali

olarak da tanimlanabilir (Giiney, 2008).

Stevenson ve Gumpert yenilik¢iligi girisimciligin  kalbi olarak
degerlendirmektedir (Stevenson ve Gumpert, 1985). Ayrica, yaraticilik ve
yenilikgilik kavramlar1 da birbirleriyle yakin iligkili olarak gériilmektedir. Buna
gore yaratilan sey ne olursa olsun yenidir ve yenilikler ise girisimciligi tesvik
ederek insan olanaklarini gelistirmeye ve bu olanaklarin yayginlastiriimasina yol
acmaktadir (Bakan ve Biiylikbese, 2004). Bireyler gibi her isletme de kendine
has temel yetenekler gelistirebilir. Bir isletmenin sahip olabilecegi temel

yeteneklerden biri de yenilikgiliktir.

Yenilikgilik igletmelere rekabet giicii saglayan bir yetenek olarak
goriildiigii i¢in, isletmeler stirekli olarak yenlik yapabilecek tarzda (yeni iiriin,
yeni siire¢, yeni teknoloji vb.) diisinmeli ve c¢alismalidir (Kogel,
2005).Yenilikeiligin pek cok kaynagi olabilir. Bunlar, beklenmeyen olaylar,
ihtiyaclar, sektordeki ve pazardaki degisimler, demografik Ozellikler de
algilamadaki farkliliklar olarak 6zetlenebilir. Bir isletme, yenilikleri miimkiin
olabildigi kadar ekonomik {ireterek gergeklestirebildigi Olgiide verimli
olabilecektir. Isletmeler, yenilik calismalari ile kaynaklarii daha rasyonel
kullanmaktadir ve bu durum da iiretim maliyetlerinin diismesine ve {retimin

artmasina sebep olmaktadir (Giiney, 2008).

Bundan dolayi, bir kurum iginde ona deger kazandiracak bir firsatin

olusturulmasina yonelik kolektif davranislar bi¢cimi, temel arastirmalara dayali
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olsun veya olmasin o kurumda yenilik¢ilik egiliminin olusmasina vesile
olacaktir. Yeni iriin ya da hizmet gelistirme yeni fikir ve projelerin
desteklenmesiyle isletme davranmisinda yenilik¢ilik egiliminin olusmasi, o
isletmenin gerek niteliksel gerekse niceliksel performans kriterlerini dogrudan

etkileyecektir (Bulut, Fig, Aktan ve Yilmaz, 2008).

1.2.7. Farkhhk

Sirketlerde stratejik karar alma siirecini etkileyen diger bir ozellikte
farkliliktir. Ust yoneticileri farkli kilan uzun donemli stratejik etkiye sahip

kararlarin alinmasindaki rolleridir.

Is hayatinin etkili {ist yoneticiler ortak ve belirgin 6zelliklerinden biri
karar alma siireclerindeki tutum ve davranislaridir. Gliniimiizde artan rekabetin
bir geregi olarak, sirketler rekabet {istlinliigli yaratacak stratejilerini sik sik
gozden gecirmek, bunlarin uygulama asamalari ile ilgili kararlar1 hizla almak ve

basarili bigimde uygulamaya gecirmek durumundadir.

Ust Yonetimin Stratejik yonetim anlayist, belirsiz, degisken ve oldukca
riskli bir ¢cevrede isletmeye belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik
yonetim, niteliksel ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili
karar verebilme yaklagimi olduguna gore bu kararlar, inisiyatifi kararlarla
karsilastirildiginda yoneticiye yaratici ve sezgisel diisiince yollarin1 agmaktadir.
Sezginin bazen goz Oniine alinmasi gereken ozel, soyut faktorleri de aciga

cikartabilecegi bir gercektir (Pamuk, Erkut ve Ulegin, 1997).

Stratejik yonetim, ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani
verir. Bu nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi
konusunda hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkani
yakalar. Stratejik yonetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak,
isletmenin alt boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine
engel olur. Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikce farklilasacak ve her
biri ortak amaci degil, kendi amaci gerceklestirme egilimini gosterecektir

(Uziin, 2000).
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Cagimizda yoneticiler de degisim riizgarlarindan soyutlanamamaktadir.
Iyi bir yonetici her seyden 6nce kendini ydnetebilen biri olmak zorundadir.
Verimlilik ve zamanlama problemlerini ¢6zmiis ve toplam kalite anlayigini

kendi hayatina uygulayabilmis biri olmasi1 gereklidir.

Tepe yoneticiler ilk olarak, dikkatini isletmenin ana yon motifleri, ortak
amag, stratejiler ve ana problemler {lizerinde toplayarak, oncelikleri belirlemeli
ve daha sonra fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli
faaliyet programlarina doniistiirmelidir. Bu agidan tepe yonetici, bilgi toplama,
analiz etme ve karar verme rolii nedeniyle, iyi bir stratejist, mimar ve koordinator

olarak, sezgisel ve katic1 yoniiyle kiiresel bir yonetici olmalidir.

1.3. UST YONETIMIN KARAKTERISTIK OZELLIKLERINIi
ETKIiLEYEN FAKTORLER

Bireylerin kisisel 6zellikleri sorunlar tespit edebilmede ve yeni bilgileri
birlestirerek yaratici bir calisma ortaya ¢ikarabilmede etkili oldugu igin
yaraticilik konusunda yapilan aragtirmalar bireylerin kisisel 6zelliklerinin tespiti
lizerinde yogunlasmistir. Ayn1 zamanda, yaratici bireyleri tespit etmek ve
degerlendirebilmek icin gerekli testlerin ve bireylerin yaratict becerilerini
gelistirmek i¢in yontemlerin gelistirilmesine odaklanilmistir (Shalley, Zhou ve

Oldham, 2004).

Yapilan arastirmalar yaratici bireylerin kendine giivenme, geleneklerden
uzak olma, daha ¢ok risk alma, genis/cesitli ilgi alanlarina sahip olma, degisime
ve deneyime daha agik olma egiliminde olduklarini gostermektedir (Simonton,
2000). Bununla birlikte, yaratici bireylerin iginde bulunduklar1 durumlar1 farkl
bakis agilarindan gérmelerini, sorunlar1 tespit etmelerini ve yeni sorular
sormalarin1 saglayan kesif yonlerinin oldugu belirtilmektedir. Bu bulgular
literartiirdeki ¢alismalarda, bireylerin kisilik yapisi, egitim, deneyim ve bilgi

diizeyleri ile agiklanmaktadir. (Csikszentmihalyi ve Getzels, 1988).

17



1.3.1. Egitim

Kapsami en genis olan kavran egitimdir. Isletme iginde veya disinda,
formal programlar yolu ile veya kendi kendine veya tecriibe kazanma yolu ile
kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma faaliyetini egitim olarak
tanimlamak miimkiindiir. Bu anlamda egitim bir degisim siireci olarak karsimiza

cikmaktadir.

Bunu sekil 1 de ki gibi gosterebiliriz:

DEGISIM SURECI

EGITiIM ONCESi DUZEY » EGITIM SONRASI DUZEY
e BILGI BILGI
e YETENEK YETENEK
e BECERI BECERI
e ANLAYIS ANLAYIS
e DAVRANIS DAVRANIS

Sekil 1. Genel olarak Egitim Siireci (Kisisel 6zellikleri belirli bir

diizeyden bagka bir diizeye ¢ikarma siirect)

Bu seklide egitim siireci olarak adlandirilan kisim uygulamada gesitli
sekil ve zaman boyutlarinda karsimiza ¢ikmaktadir. Kisa veya uzun siireli
isletme i¢i veya isletme dis1, formal, belirli derece unvan veren veya vermeyen
programlar, isletme icinde c¢esitli bolim ve kademelerde veya degisik
isletmelerde tecriibe kazanma, kendi kendine ¢alisma gibi biitiin uygulamalar bir
degisim (egitim) siireci olarak ele alinabilir. Bu siirecin niteligine gore egitim

programlarint degerlendirmek de kolay veya zor olacaktir (Kogel, 1974).

Bu konuda bir ugta, degerlendirmenin varliginin egitimi kostekleyen,
onun amaglara ulasmasini olumsuz yonde etkileyen bir siire¢ oldugunu savunan
gorlis vardir. Bu gorlise gore, her egitim siireci muhakkak bir degisimle
sonuglanir. Dolayisiyla 6zellikle formal bir degerlendirme sistemi gelistirerek
egitim siirecinin faydasini azaltmak gereksizdir. Diger ucta ise, ozellikle

yetistirmeye dayanan bir egitim faaliyetinin, isletmenin diger alanlardaki
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faaliyetlerinden farkli olmadigint savunan goriis vardir. Bu goriise gore her
egitim faaliyeti, isletmenin bagka alanlarda kullanilabilecegi kaynaklarin
kullanilmas1 anlamina gelir. Bu nedenle bu tiir faaliyetlerin bir getirisinin oldugu

gosterilmelidir, dolayisiyla formal bir degerleme sistemi kaginilmazdir.

Sonu¢ olarak, yonetici egitimi denildiginde yoOneticilerin c¢esitli
yonlerden degigsmelerini amacglayan ve kapsami ¢ok genis olan faaliyetler
toplulugunu anlamak gerekecektir (Deitzer, Shilliff ve Jucius, 1979). Bu
faaliyetler isletmeler tarafindan diizenlenebilecegi gibi yoneticinin kendisi de bu

tiir faaliyetlerde bulunabilir.

1.3.2. Bilgi

Kisinin sahip oldugu bilginin derinligi ve genisligi, yaraticiligiyla
iligkilidir. Belli bir alana ait bilgi, kisinin egitim diizeyini, ise yonelik aldigi
egitimini ve deneyimini yansitir (Gardner, 1993). Ogrenme ve gelisme dogrudan
ve dolayl1 olarak calisanlarin yaraticiligi etkileyebilir. Ornegin, kisinin okullarda
aldig1 egitim; edindigi bilgilerle farkli bakis acilar1 ve deneyim saglayarak,
problem ¢dzmesini ve karmasik semalar1 ¢goklu bakis acistyla degerlendirmesini
giiclendirir. Benzer sekilde, kisinin ise yonelik aldig1 egitim de; yaptig1 isin bir
parcasi olarak, bireysel yaratici diisiinme becerileri ve problem ¢dzme yetenegini

gelistirerek yeni fikirler iiretmesine rehberlik eder. (Shalley, 2007).

1.3.3. Deneyim

Literatiirde, kisinin uzmanlik alanina ait egitimi ve deneyimi (tecriibesi)
de kisilik Ozellikleri gibi yaraticihigiyla iliskilendirilmektedir. Amabile,
yaraticiligin; kisinin egitimi veya ge¢cmis deneyimlerine bagli olarak gelistirdigi
yaratici diislinme yetenegi ve uzmanliginin bir sonucu oldugunu belirtmektedir
Amebile, 1998). Shalley ve Gilson, kisinin bir sorunu ¢6zmek ve o soruna farkli
acilardan bakabilmek igin gerekli olan altyapisini egitimin sagladigini ifade
etmektedirler (Shalley ve Gilson, 2004). Weisberg, kisinin deneyiminin; belli bir
diizeyde ise asinalik saglayarak yaratici performans icin gerekli oldugunu
belirtmektedir (Weisberg, 1999). Scott ve Bruce kisinin kariyeri ile yaratici
davranig arasinda bir iliski oldugunu belirtmektedirler (Scott ve Bruce, 1994).
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Redmond, Mumford ve Teach, kisinin isinde orijinallik gosterebilmesinde
egitiminin ve deneyiminin etkisi oldugunu sdylemektedirler Redmond,

Mumford ve Teach, 1993).

2 ORGUTLERDE STRATEJI
2.1. STRATEJI VE iLiSKiLi OLDUGU TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik yoOnetim isletmenin, yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet
istiinliigli saglayabilmesine yonelik uzun doneme odaklanmis belirgin bir
yonetim faaliyeti oldugu aciktir. Bu baslikta stratejik yonetim ile ilgili diger
terim ve kavramlar ele alacak ve her birini stratejik yonetim yaklasimu ile iliskisi

acisindan agiklamaya calisacagiz.
2.1.1. Strateji Kavrami ve Tanim

Strateji bir plandir. Ciinkii stratejide esas olan, arzuladigimiz ve
istedigimiz sonuglara ulagmaktir. Stratejiler aynen planlarda oldugu gibi, belirli
bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede
belirsizlik altinda yapilir. Stratejide de isletme ve onun i¢inde bulundugu ¢evre
dikkate alimir. Ne var ki strateji planlardan daha dinamiktir ve isletmenin
ulagsmak istedigi sonuglar1 etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasi
faaliyetlerinin de géz Oniine alinmasi gerekir. Yani strateji belirlenirken yapilan
analizin igine olas1 rakip veya rakipler ile bu rakiplerin bizim ulasmak
istedigimiz sonuglar1 etkileyebilecek olast sonuglari dahil edilmistir. Kisaca,
strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara varmak ig¢in
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu

olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2009).

2.2.2. Misyon, Vizyon, Amagc, Hedef, Plan, Program, Taktik ve

Politika Kavramlari

Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne
tiir bir igletme olarak gormek istedikleri hususuna misyon adi verilir (Wright,
1992).Misyon isletmenin hangi mal veya hizmet sektdriinii segtigi ya da hangi

is kolunda oldugunu, temel iiriin veya hizmetlerin neler olacagini, tiikketici ve
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Pazar ihtiyaglarini, teknoloji gereksinimini veya tiim bu hususlarin miistereken

ifadesini igerir.

Misyon, stratejinin agiklanmasindan Once yani Orgiitsel kaynaklarin
tahsisinden Once belirlenmesi gereken bir husustur. Boylece isletme neyi
yapacagini, topluma ne gibi katkida bulunarak onun i¢inde yasama ve gelisme
imkan1 elde edecegini belirtmektedir. Strateji ise, kaynaklart Misyon
dogrultusunda nerede, ne miktarda dagitacagini gosteren daha somut bir

kavramdir. Bir orgiitiin Misyona sahip olmasinin bir¢ok 6nemli islevi vardir

(Andrew ve Sally, 1991).
Misyon:
- Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gerceklestirilmesi icin bir
arada olmasini saglar.
- Orgiitsel giigleri bir araya toplayarak motivasyonu saglar.
- Orgiitiin akilc1 kaynaklar1 bulmasima yardimet olur.

- Yoneticilerin is sorumlulugunu almasina yardime1 olur.

- Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirir.

O halde, yukaridaki agiklamalar géstermektedir ki, misyon stratejinin
temelidir. Stratejinin daha somut hale gelmesine katkida bulunur ve uygulamaya

yaklagtirir.

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi disiiniilmemis ya da
basarilmamis olan, gelecekte basarilmasini diislindiigii yapilmas: gerekenlerle
ilgili agikca ifade edilen o kisinin kendisine 6zgii diisiinceleridir. Vizyon strateji
olmadan smanmamig diigiinceler ve ham hayallerdir. Vizyon, yoneticinin
yenilige, orijinallige ve yaraticiliga acikliginin, bagka insanlarin goriislerinden

ve katkilarindan ilham alma derecesinin de bir gostergesidir.
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Yoneticinin gelecekle ilgili olarak tim bu faaliyetleri tek basma
basarmas1 yonetim agisindan miimkiin olmadigina gore, astlar1 ile bu konulari
goriismesi, fikirlerini paylagsmasi ve onlar1 ikna ederek motive etmesi 6nemlidir.
Vizyon yonetici ve stratejilerin yaraticilik, yenilik¢ilik riski géze alma, katilimci
ve paylasimct olma nitelikleri hakkinda bilgi vererek orgiit kiiltiiriiniin niteligini
ortaya koyar ve isletmenin uzun vadeli gelecegine iliskin faaliyetlere bakis

agisini olusturur.

Amag ve stratejiler vizyonun ham hayallerinden birtakim analiz ve
degerlendirmeler yapilarak titizi bir sekilde ortaya ¢ikarilmis ve uygulanmasi
orgiitce resmen benimsenmis kavramlardir. Vizyonun zenginligi amag¢ ve
stratejilerin de zenginligini saglar. Vizyonda; amag, strateji, misyon birbirine
karismis olabilir, ancak amaglar, stratejiler ve misyon birbirleriyle iligkili bir
diizene ve diizenlemeye oturtulmus kavramlardir. Kisacast vizyon, ham

stratejinin, amacin ve hem de misyonun ¢ikis ilham kaynagidir.

Amag, bir isletmenin gelecekte ulagmayi diisiindiigli durumu ifade eder.
Amag belirleme, stratejik yOnetim silirecinin baslangicindan 6nce gelen bir
asamadir. Amaglar, isletme kaynaklarini gelecekte ulasmak istenen durumu
gerceklestirmek tizere diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil
eder, strateji ve misyon amaclarinin gergeklestirilmesinde bir arag

konumundadir.

Hedefler ise amaglara erismek igin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarini olusturur. Hedeflerin bir diger 6zelligi ise, daha acik ve dl¢iilebilir
olmalaridir. Amaglar, isletmenin strateji ve planlarina yol gdsteren birer unsur

olduklar1 gibi, hedeflerin olusmasina da temel teskil ederler.

Plan, planlama siireci i¢inde amaglara varmak i¢in belirlenmis kararlar
toplulugudur (Thompson, 2001). Neyi, nasil ve nerede yapmamiz gerektigini
bildiren, bunlart uygun bir sekilde yerine getirirsek arzu ettigimiz sonuclara veya
amaclara ulagabilecegimizi agiklayan, kabul ettigimiz kararlar, yollar ve
araclardir. Plan kavrami, genel olarak strateji, politika, yontem ve program gibi
kavramlar1 da igine alir. Amaglara ulasabilmek i¢in uyguladigimiz gereken

planlar bir veya birden fazla olabilir. Planlar dogal olarak elde edilen bilgiler ve
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varsayimlara dayanilarak yapilir. Plan daha ¢ok sayisallastirilmis ve yazili hale

getirilmis olup isletmenin ¢evresiyle yakindan ilgilidir.

Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar yer
ve zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini saptamaktir (Danty
ve Lafrance, 1970). Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri
icermektedir (Ansoff, 1971). Bir olayin en ince ayrintilarini yer, zaman, sahis ve
usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir. Halbuki strateji isletmede
meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde 6ngoriilmesini ve

bunlarin isletmenin amagclar1 yoniinden de degerlendirilmesini gerektirir.

Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin
baska bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olugsmasidir, bu yonii ile
politikalardan ve stratejiden ayrilir. Programlarin esneklik 6zelligi azdir; bu
yiizden de kati niteliktedirler. Biitce ise, programda belirlenmis her faaliyetin
neden olacagi giderleri ile bazi faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ve
nakdi ifadelerinden olusan Ongoriidiir. Har faaliyet programinin bir biitgesi

mevcuttur.

Taktik, yontem ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrmtilidir.
Stratejinin amaclara ulagmak icin eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim plani
oldugunu biliyoruz. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gegirilmesi yani
uygulanmasi ile ilgilidir (Hardwick ve Landuyt, 1996). Olaylar yasanirken
meydana gelecek olan durumlar onceden gorerek uygulama alternatifleri ve

ayrintilar1 olarak hazirlanir.

Bu ciimleden hareketle taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve
uygulama sanatindan olusur (Wanty ve Halberthal, 1971). Strateji bir diizen ve
tasar1 ile ilgili diisiinsel bir islem, taktik ise harekete ge¢cme ve uygulamanin
ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Baz1 hallerde taktik, uygulamalar esnasinda
saptanabilir. Bu yiizden taktik de aslinda strateji gibi amaca hizmet eden bir arag
olmasima ragmen o6zel, kisa fikir ve hareketlerden olusur ve bazen ¢ok kisa

stirede genel strateji diislincesine aykir1 diigebilir.

Isletme literatiiriinde birbirleriyle karigtirilan terimler strateji ve

politikadir. Bu iki terimi birbirinden ayirt etmek oldukc¢a zordur.
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Politika, yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagsmak igin izlenen yol
veya genel plandir. Bu bakimdan uygulamalar ile ilgili ilkeler dizisini ve kurallar
toplamin1 meydana getirir (Tosun, 1973;1974). ilke ve kurallar ise yoruma
imkan tanimadiklari i¢in olduk¢a kati durumlara uygulanabilecek pratik

carelerdir.

Strateji, ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan sirketin biitliniinii ilgilendiren
karar tiirtidiir (Ansoff, 1971). Halbuki politika yeter 6l¢lide tanimlanmis ve
gerekli bilgilerle donatilmis, belirlilik ortaminda alinan, isletmenin bir
fonksiyonu ile ilgili ve devamli kararlardan olusmaktadir. Ansoff, politikay1
genelden 6zele indirgeyerek veri olarak agik¢a bilinen durumlari veya sorunlari
¢ozmek icin sunulan birtakim genel ¢oziimler toplami haline getirmektedir
(Ansoff, 1971). Politika bir kere belirlendikten sonra sik sik degismez. Halbuki
strateji devamli degisken olmasi nedeniyle, kontrol altinda bulundurulmasi
gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda alinmaktadir.

Dolayisiyla strateji 6zel olarak isletme ile ¢evresi arasinda iliski ile ilgilidir.

Her ne kadar bu agiklamalar sonucunda kesin bir ayrimda birlesme
olanagi bulunmamuigsa da, strateji, politikanin {izerinde daha ziyade tasarlama ve
ileriyi ongdrme veya sezme ile ilgili bir kavramdir. Halbuki politika daha 6zel
durumlar i¢in meydana getirilmis uygulamalara daha yakin olan bir takim ilke,
kural ve talimatlardan meydana gelen kararlardan olusur. Politikanin stratejiye
en benzer oOzelliklerinden biri, her ikisinin de uzun silire i¢in saptanmig
olmalaridir. Fakat politikadaki esneklik stratejiye nazaran daha azdir. Cilinki
stratejiyi belirleyen degisken ¢evre, onun igerdigi temel Kkararlarin da

degistirilmesine neden teskil eder.
2.2.3. Stratejik Yonetim Kavrami ve Tanimi

Stratejik yonetim de isletme veya orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek
lizere, liretim kaynaklarini, insan kaynaklarini etkili ve verimli olarak kullanma
stireci olarak tanimlanabilir. Ama stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik
ve olagan islerin yonetimi ile degil isletmenin uzun donemde yasamini
slirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet Ustiinliigii ve ortalama kar

tizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgilidir. Bu nedenle, stratejik
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yonetim, isletmenin uzun déonemdeki yasam siiresini arttirabilecek ve rekabet

yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlagir.

Modernist gorlis agisindan stratejik yonetim; isletmenin donemde

yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisi

ile ortalama kar {iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki {iiretim

kaynaklarmin etkili ve verimli olarak kullanilmasini olarak tanimlanabilir

(Ulgen ve Mirze, 2010).

Bu tanima gore stratejik yonetimin baslica unsurlarini ve 6zelliklerini

kisaca asagidaki sekilde sayabiliriz:

Stratejik yonetim uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai sonuglara

yogunlasan bir isletme yonetim siirecidir.

Uzun donemde yagsami devam ettirebilmek icin kendisini tehdit eden

¢evre unsurlarini inceleyerek uygun 6nlemler almaya yoneliktir.

Ayrica uzun dénemde varligini siirdiirebilmenin ancak rekabet {istiinliigii
saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle, siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar lizerinde getiri elde
edebilecek 15 ve faaliyet konularmi inceleyerek isletme i¢in bunlari

saglamaya yoneliktir (Hitt, Ireland ve Hockinsson, 1999).

Bu baglamda stratejik yonetim siireci, bilgi toplama, analiz etme, karar

verme ve uygulamay1 kapsayan analitik bir siiregtir.

Bu siireg etkili ve verimli olmay1 amaglar.

Hedeflenen sonuclara varmak icin yonetim dort islevi olan planlama,

organize etme, yliriitme ve kontrolii kullanir.

Stratejik yOnetimin isletmeler, kurumlar, orgiitler, diinya yonelimli

organizasyonlar ve iilke diizeyinde hazirlamasinin yapisal gerekgeleri vardir

(Akdemir, 2008). Bu gerekceler sunlardir: Birinci gerekce degisimi yonetmektir.

Stratejik yonetim gerekgelerinden bir digeri, biiylimektir. Piyasalar siirekli ve
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dogal olarak biiyiidiiklerine gore, isletmenin de tepkisel ya da miidahaleli olarak
biliylimesi gerekir. Stratejik yonetimde stratejik amaclarin belirlenmesi evresi,

bliylimenin belirlenmesi evresi olarak da ifade edilebilir.

Stratejik yonetime, gelecek yonetimi miihrii de vermek anlamlidir. Rutin
isler, gelistirici i ayrimi yapildiginda rutin eylemlerden siyrilarak, gelistirici

isler de yogunlagmak da stratejik yonetim islevleri arasindadir.

Stratejik yonetim ¢esitli islevleri birlestirmektir (Akdemir, 2009).
Islevsel uzmanliklardan olusan bir yelpazedeki miikemmellik, giiniimiiziin
belirgin orandaki rekabet¢i global pazarda basari icin kesinlikle bir temel
gerekliliktir. Fonksiyonel miikemmellik gerekli iken, bu yalniz basina yeterli
degildir. Islevsel uzmanlarin genel stratejiye katkilarinin nasil maksimize

edeceklerini bilmeleri gereklidir.

Stratejik yonetim Orgiit ¢capindaki hedefleri bagarmaya yonelimlidir. En
etkin yoneticiler, orgiitlerin amaglarina dair bir perspektife sahip olanlardir.
Paydaslarin genis bir yelpazesini dikkate alir ve tiim paydas gruplarin esanl

degerlendirilmesini gerekli kilar.

Stratejik yonetim ¢oklu zaman ufuklarin1 gerektirir. Yoneticiler
yaptiklari her seyin kisa stireli sonuglarinin, etkinliklerinin farkinda olduklarini
pragmatik olarak sdyleyerek orgiitlerinin usun siireli varligini siirdiirmek i¢in

gerekli olanlar1 diglayamazlar (Akdemir, 2009).
2.2.4. Stratejik Kararlar

Y 6netim kademelerini dolduran yoneticilerin zamanlarinin ¢ok biiyiik bir
kismin1 karar almakla gegirdiklerini hepimiz biliriz. Isletme yoneticilerin, gerek
kisisel ve gerekse grup i¢inde karar almak icin neler yaptiklarini ¢ok iyi analiz
etmek gerekir. Karar siireglerinin karmasikligini anlamak igin 6nce izlenen
yollar1 agiklamak yararli olacaktir (Ansoff, 1971). Bunun i¢in izlenecek birinci
yol, karar alternatifleri ve onlarin sonuglari karsisinda ne gibi karsilikli
etkilesimlerle karsilasacagini, ne gibi zihinsel faaliyetler ve hesaplar
yapilacagini ve son se¢ime varmak i¢in hangi kurallara uyulacagimi bilmek

gerekir.
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Izlenecek ikinci yol ise, sorunu belirlemek, alternatifleri ve onlarin
sonuglarini inceleyerek kararlarin yapisini anlamak, kontrol edilebilen ve
edilemeyen degiskenleri belirlemek, bu degiskenleri kodlamak ve aralarindaki
iliskileri kurmak, kararlar1 kendi i¢cinde onem sirasina koymak ve karar alma
yoniinde bazi kurallart meydana getirmektir. Ansoff” a gore isletmedeki kararlari
lic gruba aymrarak incelemek miimkiindiir. Simdi bunlar1 sirasiyla asagida

inceleyelim.

2.2.4.1. Stratejik Karar Tanimi ve Diger Karar Tiirlerinden

Farklar

Stratejik karar isletme ile ¢evresi arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ile
ilgilidir (Ansoff, 1971). Bu nedenle genellikle disa doniik bir nitelige sahiptir.
Konu kar agisindan diisiiniiliirse hangi tirlinlerin iiretilecegi ve hangi pazarlarda
satilacagina iligkin kararlar almak s6z konusudur. Biz buna faaliyet sahasinin

secimi de diyebiliriz.

Stratejik kararlar1 ilgilendiren baska bir husus da isletmenin amaglarinin
belirlenmesidir. Amaglari kesin ve agik bir bicimde belirledikten sonra onlara
ulasmak icin tapilacak olan faaliyet sahasinin veya 6nceden yapilan faaliyetlerin
gerekiyorsa cesitlendirilmesi ve mevcut kaynaklarin amaglar1 gerceklestirmek

ugruna optimal bir sekilde dagitilmasi olacaktir.

O halde stratejik kararlar isletmenin rekabet ortaminda gelecekte ¢evrede
meydana gelebilecek olaylarin derinligine incelenmesini gerektirmektedir
(Boston Consulting Group, 1968). Su halde, bu tiir kararlar etkileyen en 6nemli

husus ¢evrede bas gosterecek olan ekonomik, sosyal politik vb. degisimlerdir.

Meyer’ e gore stratejik kararlar isletmenin belli bir faaliyet konusuna
yonelimi ile ilgilidir. Bu y6nelim iki yonde olmaktadir. Birincisi isletmenin
amaglarina doniik yoni, ikincisi disariya iiriinlere ve pazarlara doniik yoniidiir

(Meyer, 1972).

Su halde stratejik kararlar, devamli ¢evresel incelemelerin 15181 altinda;
isletmenin genel amaglarini saptama ve amaglara ulastiracak tiretim ve faaliyet

konular ile pazarlar1 arastirma ve se¢me ile ilgili durumdadir.
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Yonetsel Kararlar, isletmenin yapisini ve seklini meydana getiren
kararlardir (Ansoff, 1971). Ayrica, isletme kaynaklarindan azami sonug¢ etmek
igin en 1iyi organizasyon yapisinin kurulmasi (Devaux, 1971) ve isletme

kaynaklarinin edinilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidirler (Ansoff, 1971).

Organizasyon yapisini meydana getirirken karar verilmesi gereken
hususlar; yapilacak isler i¢cin hangi mevkilere ihtiya¢ oldugu, bunlarin yetki ve
sorumluluklarinin ne olacagi mevkiler arasinda hiyerarsik paralel, capraz ve
fonksiyonel iligkilerin nasil kurulacagi; isletmeye giren ve ¢ikan bilgilerin hangi

yollar1 izleyecegi ve haberlesme ara¢ ve kanallarinin nasil olacagina iliskindir.

Yonetsel kararlarin bir kismi da isletmeye kaynaklarinin bir kismi da
isletme kaynaklarinin edinilmesi ve bunlarin nerelerden nasil ne gibi kosullarla
elde edileceginin ve ne gibi varliklara yatirilacaginin saptanmast ile ilgilidir.
Kaynak planlamasi1 adin1 alan bu fonksiyon, bazi diisiiniirlerce stratejik kararlar
icinde degerlendirilmistir. Bu kararlar, ¢cevresel degisimlerin biiyiik dlciide etkisi
altina girdigi ve isletmenin yasamini ve gelisimini tehlikeye soktugu hallede

stratejik nitelik kazanirlar.

Meyer isin sosyal yoniine daha ¢ok dnem vermis ve yonetsel kararlari,
“socio — administrative” adi altinda toplamakta ve ekonomik deyimiyle bu
kararlar1 elde etme ve aktiflere yatirma, yapiyr meydana getirme ve bunlari
koruma gelistirme ile ilgili kararlar olarak nitelemektedir (Meyer, 1972). Meyer
ayrica bu kararlara diger isletmelerce yapilan anlagsmalar, birlesmeler ve yeniden

gruplasmalar1 da katmaktadir.

Eylemsel Kararlar, isletme yoneticilerinin dikkat ve enerjisinin biiyiik bir
kismini alan ve en ¢ok mesgul eden kararlardir (Ansoff, 1971). Ama¢ miimkiin
olan en etkili sekilde kaynaklarin degisim siirecini saglamaktir. Biitce kaynaklari
bu amaci saglamak {izere insan giicii ve para olarak, fonksiyonel boliimler
arasinda verimlilik kistaslari seklinde dagitirlar. Ornegin, pazar satis fiyatinin
saptanmasi, iiretim programi ve stok sevilerinin belirlenmesi ve godzden

gecirilmesi gibi faaliyetler eylemsel karar grubuna girerler.

Bu nedenle bahsi gegen faaliyetler bir organizasyon boliimii veya

servisinin eldeki araglardan en iyi sonuglara ulagsmak icin verecegi kararlarla
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ilgili oldugundan, bu araglar1 en iyi bi¢cimde diizenlemek ve calistirmak

gerekmektedir.

Bu kararlarin 6nemli 6zelliklerinden birisi bazi standart uygulama ve
yontemleri gerekli kilmasidir (Schwendiman, 1973). Bu yilizden, Taylor’ un
eylemsel kararlara yapmis oldugu katkilar biiytiktiir. Verilen bir karar standart

olarak bir¢cok benzer olaya uygulanabilir.

Bahsettigimiz bu ii¢ karar grubu arasindaki iliskiye bakacak olursak;
stratejik, yonetsel ve eylemsel kararlar ile ilgili yaptigimiz aciklamalarla bu
kararlarin birbirilerinden oldukga farkli yap1 ve ozellikte olduklari ve fakat

birbirlerini tamamlayan bir nitelik tasidiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik kararlar, isletmeye iiretilecek {irlin ve pazar se¢imlerini saglar.
Bu se¢im sonucunda Pazar kapasiteleri belirlenir ve kapasiteye uygun bicimde
tiretim kapasitesi meydana ¢ikar. Faaliyetleri yiiriitebilmek icin kaynak
ihtiyacinin saptanmasi, edinilmesi ve faaliyetlere uygun bigimde gelistirilmesi
mantikli olarak bu se¢imleri izler. Su halde, stratejik kararlarla yonetsel kararlar
hiyerarsi yoniinden birbirleriyle ¢ok siki bir sekilde iliskilidirler. Stratejik
kararlar iirlin ve pazar olanaklarimi ve dolayisiyla hacimlerini, elde edilecek
firsatlar1 veya tehlikeleri dnceden bildirerek isletmenin yapisinin gelismesinde

onemli rol oynar.

Ormegin Chadler isimli diisiiniir, strateji ile yapr arasindaki iligkiyi
incelemis ve isletmelerin gevresel gelismeleri (bilhassa ekonomik ve sosyal)
diizenli bir sekilde takip etikleri 6l¢iide basariya ulastigini ortaya koymustur
(Chadler, 1972). Yeni gelisme ve degisme firsatlarini sezebildiklerini ortaya
cikarmistir. Yeni gelisme ve de8isme firsatlari, isletmeye yeni organizasyon
sekillerini getirmekte ve boylece organizasyonda gerekli degisiklikler ve

geligsmeler yapma zorunlulugu dogmaktadir.

Chadler’ in ortaya koydugu oOnemli bir sonugta yonetsel kararlarla
eylemsel kararlar arsindaki iligki ile ilgilidir. Yani stratejiye uygun yap1 i¢cinde
yiriitilen faaliyetler, eylemsel kararlarin etkin bigimde alinmasini
saglamaktadir. Hatta yoneticilerin kesin ve agik hedefler, gérev ve sorumluluklar

yardimiyla birtakim eylemsel kararlari alt kademelere kolayca devredebilme
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olanaklarina kavusturduklarini gériiyoruz. Bdylece yoneticiler tasarruf etmis
olduklart zamani, daha etkin stratejik ve yonetsel kararlar almaya

harcamaktadirlar (Chadler, 1972).

Stratejik kararlar vermek ic¢in eylemsel kararlarla ilgili olglimler de
gerekmektedir. Ornegin, maliyet fiyatlarindan hareketle satis fiyatlarmi
saptayarak buradan potansiyel miisteri kitlesini 6ngdrmek olanak igerisine
girmekte ve liretim plani da buna gore ayarlamaktadir (Ansoff, 1971). Ayrica,
alt kademelerde kararlarin icrasi sirasinda goriilebilecek talep dalgalanmalar1 ve
misteri gereksinimlerindeki degismeler arastirma ve gelistirme, {retim,

pazarlama boliimlerinin sik1 bigimde isbirligi etmelerini gerektirmektedir.

Bu isbirligi kuruldugu o6l¢iide eylemsel kararlar daha etkili olmakta ve
saglam uygulama ve raporlamaya dayanan yonetsel kararlarin kalitesini de
arttirmaktadir. Su halde eylemsel kararlar uygun yonetsel ve stratejik kararlar

almak icin birer temel veya bilgi deposu olma durumundadir.
2.2.4.2. Stratejik Karar Alma Siireci

Y 6netim kademelerini dolduran yoneticilerin zamanlarinin ¢ok biiyiik

bir kismini karar almakla gecirdiklerini hepimiz biliriz.

Karar stireclerinin karmagikligini anlamak igin Once izlenen yollari
aciklamayi yararli buluyoruz (Ansoff, 1971). Insanlarin ve isletmenin ydnetimi
ile 1lgilendigimize gore, izlenecek yollardan birincisi, Ozellikle isletme
yoneticilerin, gerek kisisel ve gerekse grup iginde karar almak i¢in ne
yaptiklarini meydana ¢ikarmaktir. Bunun icin karar alternatifleri ve onlarin
sonuclar1 karsisinda ne gibi karsilikli etkilesimlerle karsilasacagini, ne gibi
zihinsel faaliyetler ve hesaplar yapilacagini ve son se¢ime varmak i¢in hangi

kurallara uyulacagini bilmek gerekir.

Izlenecek yollardan ikincisi, sonucu belirlemek, alternatifleri ve onlarin
sonuclarini inceleyerek kararlarin yapisini anlamak kontrol edilebilen ve kontrol
edilemeyen degiskenleri belirlemek, kendi icinde 6nem sirasina koymak ve karar
alma yoniinden bazi kurallar meydana getirmektir. Bu ikinci yol, yukaridakinin

aksine, daha aktif bir yaklagim sekli olmaktadir.
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Ekonomik bir kurulus olan isletmenin kararlari, kar amacim
gerceklestirmek ve bunun i¢in mal veya hizmetler iireterek miisterilerine
sunmaktan ibarettir. Isletme elindeki kaynaklarini iiretim ve satis islerine
yonelecegi veya yatiracagl ic¢in almmacak kararlar da esasen bu konulara

dontiktiir.
2.2.4.2.1. Stratejik Karar Alma Siirecinin Ozellikleri

Bir 6nceki boliimde e agiklandig lizere hangi tipe girerse girsin stratejik
kararlar bir sonucu ifade ederler. Yani yonetici karar almakla tercihini belirtir ve
bir siirecin sonucunu agiklamis olur. Dolayistyla karar konusunu incelemek icin
sadece sonucu ifade eden “secim” veya “tercih” in incelenmesi yetmez. Bunun
gerisine giderek, bu noktaya yani se¢im yapmaya gelinceye kadar nelerin olup

bitigine bakmak gerekir.

Bu agidan ele alindiginda, karar alma i¢ini bir siire¢ olarak goérmek
miimkiindiir. Yani karar alma, belirli bir baslangi¢c noktast olan ve buradan
itibaren degisik is, faaliyet veya diisiincelerin birbirini izledigi ve sonunda bir

tercihin yapilmasi ile bir isler toplulugu, siire¢ olarak da ele alinabilir.
2.2.4.2.1.1. Rasyonellik

Yukaridaki agiklamalar karar alma isinin rasyonel ve bilingli bir se¢im
yapma isi oldugu anlayisina dayanmaktadir. Boyle bir anlayis ¢ercevesinde
se¢cim yapma isini daha sistematik bir hale getirmek ve kisisel 6zelliklerden
etkilenmesini onlemek amaci ile c¢esitli karar alma modelleri gelistirilmis

bulunmaktadir.

Karar almay: alternatifler arasindan rasyonel bir se¢im yapma siireci

olarak ele almak, esasinda su varsayimlara dayanmaktadir (Kreitner ve Kinicki,
1995).

- Karar alic1 alternatifler hakkinda tam bilgiye sahiptir

- Her alternatifin sonucu hakkinda tam bilgi vardir

- Karar alic1 sonuglarla ilgili olarak net bir tercihe sahiptir

- Karar alict alternatiflerin sonuglarini karsilastiracak hesaplamalari

yapabilir
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- Sorun net ve kesin olarak tanimlanabilir.

Rasyonellik derecesi stratejik karar alma siireci literatiiriinde merkezi bir
role sahiptir (Wilson, 2003). Kavramin kokleri klasik ekonomik teorilere dayanir
(Dean, Sharfman ve Ford, 1993). Rasyonel karar alma modeline gore, aktorler
bilinmis, amaclar1 Onceden belirlenmistir ve davramislarinin tiim olasi

sonuglarimi degerlendirmislerdir.

Sonrasinda, gerekli tiim bilgiyi toplamislar hareketlerine alternatif
planlar gelistirmisler ve son olarak en uygun alternatifi se¢misleridir (Eisenhardt
ve Zbaracki, 1992). Rasyonel karar alma modeline ait yeterli bir aragtirma sayisi
olsa da, rasyonellik ve karar alan kisilerin karakterleri arasindaki iligskiye kanit
cok azdir. Bunun yaninda, literatiirde var olan karar almayla ilgili pek ¢ok

calisma biiytik sirketlerde yapilmistir.

Kiiciik firmalarda bu daha az gegerli olacaktir. Aragtirma gostermistir ki
kiiglik sirketler karar alma asamasinda daha az rasyoneller (Rice ve Hamilton,
1979; Brouthers, Andriessen ve Nicoleas, 1998; Byers ve Slack, 2001). Ciinkii
ilk olarak, karar vericiler karar verme asamasinda saldirgan ve belirsiz bir
cevreyle yiiz yiize geliyorlar bu yiizden kapsamli bir bilgi kaynagma
ulasamuyorlar. Ikinci olarak, karar vericiler ¢evrelerinin dinamik ve kompleks ve
bu ¢evrenin rasyonel karar alma siirecinin daha diisiik olduguna ve rutinleri
gelistiremedigine ve siklikla menfaate dayali hareket edildigine inaniyorlar

(Gibcus, Vermeulen ve Jong, 2006).

Bu baglamda, rasyonel karar alma agsamasi ve karar alanlarin karakterleri

tizerine daha ¢ok arastirilma yapilmasi gerekmektedir.
2.2.4.2.1.2. Bicimsellik

Bigimsellik derecesi bir organizasyonda isler goriiliirken Onceden
tanimlanmis belirli spesifik ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen
agirhigr ifade eder (Duncan, 1976). Neyin, ne zaman, nasil ve kim tarafindan
yapilacagi onceden ayrintili olarak belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale

getirilmis ise bigcimsellik derecesi ¢ok yliksek olacaktir.

32



Bigimsellik, stratejik karar alma siirecinde hangi yonetimsel planlarin,
kurallarin, grafiklerin resmi ve agik bir sekilde anlatilmasiyla ilgilidir
(Eisenhardt, ve Bourgeois, 1998).Genellikle tanimlanmis mevkiler (konumlar),
mesru politikalar, is tanimlari, organizasyon planlar1 ve maliyet, kalite
kontrolleri gibi degiskenlerin kullanilmasi1 bi¢imsellige yol acar (Miller ve

Droge, 1986).

Stratejik yonetim kiltliriinlin biiylik ¢ogunlugunda faaliyet, bilingli bir
tercihin sonucu olarak goriiliirken; Fredrickson, bi¢cimsel organizasyonlardaki
karar faaliyetini; bigimsel yapiya sahip organizasyonlarin, standart prosediirleri
uygulayarak otomatik bir sekilde sadece karar uyaricisina tepki verdikleri bir
durum olarak degerlendiriyor (Fredrickson, 1984). Yani bi¢imsel yapida, bilingli
bir tercihten ziyade siireci baglatan degiskenlerin ve olas1 tepkilerin 6nceden

belirlendigi bir durum s6z konusudur.

Bi¢imsellik planlama, kisilerin karakterleri ve organizasyonla ilgili
sonuglar i¢in bir¢ok arastirmaci arasinda konu olmustur ve literatiirde heniiz bir
fikir birligi yoktur. Yani, bu fikirler arasinda pozitif (Robinson, Pearce Ii,
Vozikis, ve Mescon, 1984; Robinson ve Pearceli, 1983) ve negatif (Pearce li ve

Robbins, 1987) bir iliski olduguna dair yeterince bir kanit yoktur.

2.2.4.2.1.3. Hiyerarsik Merkezilesme

Merkezi karar alma stratejik karar alma siireci ¢aligmalarinda siireg
Olctitlerinden (Papadakis ve Barwise, 2002) en ¢ok kullanilanlardan biridir.
Karar alma siirecinde katilim roliinii (Papadakis, 1998) vurgular ve karar alma
stirecinde karar alma giiclinli ya da otoritenin katkisini ifade eder (Wally ve
Baum, 1994). Bir organizasyonda karar-alma katiliminin iligkisi ve seviyesiyle
yansitilir (Hage, 1980; Wally ve Baum, 1994). Literatiirde merkezi karar almaya
kars1 olumlu ve olumsuz fikirler vardir. Olumlu olarak, merkezilesme karar alma
hizin artirir ¢linkii ¢ok az insan karar alma asamasinda bulunur bu da ¢atismayz,

herkese uygun zamanda bulusma ayarlamay1 azaltir (Pfefter, 1981).

Bu ayn1 zamanda karar alan kisilerin iddiali, atilgan, inisiyatifi ele alan

kisiler olmasini saglar ¢linkii farkli fikirler olmadan kendi se¢imlerini yaparlar.
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Buna ragmen, merkezilesme organizasyon siirecini kotii etkiler. Diger bir
deyisle, kararlarin rasyonelligini diisiirlir ¢linkii az kisi demek daha az fikir
havuzu ve daha az bilgi paylasimi demektir bu da problem ¢6zmek i¢in gerekli
olan yenilikgi fikirleri ve analitik bakis acilarini diistiriir (Miller, 1987). Bunun
sonucu olarak, merkezilesme - merkezilesmeme derecesi hakkinda diiz bir tanim

yoktur. Dogal kiiltiirel etkiler cogunlukla dikkate alinmamastir.

Bu konuda, bu agikligi doldurmak icin deneysel ¢alismalar yapilmistir.
Yazarlar bu ii¢ 6l¢iitiin firmanin dis ¢evresini olusturdugunu sodylerler. Bunlar,
dinamizm, karmasiklik ve comertlik (Dess ve Beard, 1984; Sharfman ve Dean,
1991; Miller, Ogilvie, ve Glick, 2006). Stratejik Karar Alma iizerinde yapilan
calismalar oOzelikle performans- siire¢ iliskisi olarak c¢evre dinamigi

diistinilmiistiir.

Dinamizm, rakip ve miisteri hareketlerinde tahmin edilmeyen
degisiklikler ki bunlar tiim diinyada modern catigsmalarda stratejik karar almay1
etkileyen temel bir faktordiir, olarak tanimlanmistir. Bu caligmanin amaci,
cevresel dinamige odaklanmak ve kontrol etmektir ¢iinkii fark edilir bir sekilde

stratejik karar alma siirecine etkisi bulunmaktadir.

Literatiirde ¢evresel dinamigin rasyonel karar alma ve performans

arasindaki rolii olduk¢a 6nemli deneysel bir dikkate sahiptir (Forbes, 2007).

Fredrickson istikrasiz ¢evrelerde, karar alma stirecindeki kapsamlilik ve
firmanin ekonomik performansinin kapsamlilig1 arasinda negatif bir iligki var
oldugunu, istikrarli ¢evrelerde ise pozitif bir iligki var oldugunu ifade etmistir
(Fredrickson, 1984). Bunun arkasindaki mantik, istikrarli gevrelerde, bilgiye
ulagma daha elverisli olmasi ve kapsamli/rasyonel siireglerin kullanimi i¢in daha

¢ok zamanin var olmasidir (Mueller et al, 2007).

Bu yiizden eger dinamik endiistri kosullarinda kullanildiysa, etkili olmak
icin oldukga fazla bilgi gerektiren “kapsamlilik™ diisiik performansa sebep olur.
Fredrickson’a kars1 olarak, bu iddia tam karsit olan ve giderek artan arastirmalar
vardir. Bourgeois ve Eisenhardt rasyonel karar alma siireclerinin siddetli hizli
stireclere sahip g¢evrelerde daha faydali oldugunu ifade etmistir (Bourgeos ve

Eisenhardt, 1988). Bu yiizden, rasyonel ve bigimsellestirilmis siiregler igin
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duyulan ihtiya¢ dinamik ¢evrelerde duragan gevrelere gore daha giicliidiir (Dean

ve Sharfman, 1996).
2.2.4.2.2. Stratejik Karar Alma Siirecinin Kullanimi

Hangi organizasyon kademesinde olursa olsun, yoneticilik fonksiyonu
goren kisinin kullandig1 en 6nemli arag “karar” aracidir. Ancak her organizasyon
kademesinin 6zellikleri, karsilastiklar1 ve ¢6zmek zorunda olduklar1 sorunlar

farklidir. Simdi bu siirecleri asagida detaylica inceleyecegiz.
2.2.4.2.2.1. Organizasyon Kademeleri Itibariyle Karar Siireci

Her organizasyon kademesinin Ozellikleri, karsilastiklar1 ve ¢dzmek
zorunda olduklari sorunlart farklidir. Bu farklilik dogal olarak karar siirecine de
yanstyacaktir. Her kademenin, deyim yerindeyse “rakim” 1 farkli oldugu igin,
yoneticilerin olaylar1 goriis agis1 ve netligi de farkli olacaktir. Organizasyon
kademelerini aligildig1 iizere alt, orta ve {ist olmak iizere ii¢ gruba ayirirsak, bu
tic kademedeki yoneticilerin karar alma siirecini kullanmadaki farkliliklarim

kisaca asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Organizasyonun alt kademesi islerin fiilen yapildigi kademedir. Bu
kademedeki yoneticiler ise en yakin kisilerdir. Bu kademedeki kararlar tamamen
isletme ici, genellikle uygulamaya doniik, kisa vadeli ve teknik ¢6ziimii igeren

turde kararlardir.

Orta kademede ise alt kademe ile iist kademe arasinda yer alan ve bu iki
kademedeki kararlar1 dengelemek, uyumlastirmak, koordinasyon iginde bir

uygulama saglamak zorunda olan kademedir.

Ust kademe yoneticilikte i se olayn biiyiikliigii ve boyutlar1 farklilasmis
olup, yonetici sadece isletme ici degil fakat ayn1 zamanda isletme dis1 pek ¢ok
faktorii de dikkate almak zorundadir. Belirsizlik hakim faktordiir. Bu
kademedeki kararlar stratejik niteliktedir. Stratejik karar alma stireci bu kademe

yoneticilerin kullandig1 en 6nemli aragtir.
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2.2.4.2.2.2. Yonetim Tarzinin Belirlenmesi Itibariyle Karar Siireci

Karar alma siirecinin uygulamadaki durumu bazen farkliliklar
gostermektedir. Bazen yetki devri ile karar siirecinin birinci safhasi dahil olmak
uizere tim safhalar alt kademelere devredilmekte, list kademeler sadece bir alt
kademenin verdigi kararlar1 onaylamaktadir. Bazen ise amaclar ve sorunlar
belirlenmis ve tarif edilmis olarak alt kademelere verilmekte, onlardan alternatif
gelistirmeleri istenmektedir. Bazen de karar siirecinin tiim sathalari iist kademe
tarafindan yerine getirilmekte, alinan kararlar alt kademelere bildirilerek

uygulamalari istenmektedir.

Baz1 organizasyonlarda ve durumlarda kararlarin st kademem
tarafindan verildigi bir kullanim tarz1 etkin olabilirken bazi durumlarda da karar
verme siirecinin degisik safhalarmin degisen Olgiilerde alt kademelere
devredildigi durumlar etkin olmaktadir. Dolayisiyla olayr isletme ve
organizasyonlarin i¢cinde bulunduklar1 durumlara gore ayr1 ayr1 ele almak daha

yararli olacaktir.

Ancak gerek uygulamali arastirma sonuglari gerekse son yillarda yayilan
“kalite yonetimi” uygulamalari, karar alma siirecinin safhalari ne kadar alt
kademelere kaydirilirsa uzun vadede organizasyonlarin o kadar yarar elde

edecegini gostermektedir.

Karar alma siirecinin kullanim tarzi, bir diger agidan, 6zellikle tilkemizde
zaman zaman yaygin bir sekilde tartigilan “yonetime katilma” olay: ile de
yakindan ilgilidir. Yonetime katilma, organizasyonun cesitli kademelerindeki
calisanlarin dogrudan kisi olarak veya se¢ilmis temsilcileri kanali ile karar alma

siirecinin ¢esitli safthalarina katilmalarini ifade etmektedir.

Burada belirtmek istedigimiz, karar alma siirecinin ayn1 zamanda bir
yonetime katilma aract oldugudur. Calisanlarin, bu siirecin ¢esitli sathalarina
katilma derecelerine gore yonetime katilma gergeklesecektir. Siireg tizerinde ilk
safhaya dogru gidildik¢e katilma derecesi artacaktir. Bir yoneticinin yonetim
tarzin1 belirleyen faktorlerden birisi de bu karar verme siirecini kullanma
seklidir. Diger faktorlerin yani sira, yoneticilerin karar alma siirecini kullanma

tarzlar1 onlarin yonetim tarzini belirler.
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Bu agidan bakildiginda yoneticilerin karar alma tarzlarina gore sdyle bir

siralama yapilabilir:

Yonetici kendisinde mevcut olan bilgiye gore karar alir.

- Yonetici astlarindan gerekli bilgi ve veriyi alir, sonra karar alir.

Astindan bilgi alirken bunu neden istedigini soyleyebilir.

- Ayri ayri onlarn fikir, goriis ve 6nerilerini alir. Karar1 kendisi alir.

- Yonetici ilgili astlari ile bir grup olarak sorunu tartisir, fikir ve

onerilerini alir fakat son olarak kendisi karar alir.

2.2.4.2.2.3. Kisi Yonetimi ve Komite Yonetimi itibariyle Karar

Siireci

Karar alma siirecinin bir diger kullanim 6zelligi de bunun kisisel veya
grup olarak kullanimidir. Organizasyonlarda tek kisi bu siireci kullanarak
sec¢imler yapabilir. Bu durumda kisisel kararlar s6z konusudur. Bazen bu siire
organizasyonlarda bir “grup” tarafindan kullanilabilir. Bu durumda “grup
karar1” veya “komite karar1 s6z konusudur. Komite veya grup halinde yonetim
onemli bir yonetim uygulamasidir. Karar alma bu uygulamanin sadece bir

yontidiir.

Grup kararina ornek olarak “nominal grup teknigi” n den bahsedelim.
Nominal grup teknigi, belli ilkelere gore yapilandirilmis bir format i¢inde, bir
grup insanin karar alma siirecini kullanmasini ifade eder (Coffey, 1994). Bu
teknik, kisilerin hem fikirlerini etkileyerek “gruopthink” olayr olarak
adlandirilan tek yonlii diisiinme egilimine girmelerini 6nlemekte, hem de beyin
firtinas1 Ozelliklerini tasiyarak coklu fikir yaratma ve yaratict olma imkani

saglamaktadir.
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2.2. STRATEJIi TURLERI

Isletmenin segecegi stratejiler; her seyden once uzun vadede ayakta
kalmasina hizmet edecek, organizasyonun ve iginde bulundugu endiistrinin
genel rekabet durumuna uygun stratejiler olmalidir. Firmanin, endiistri
ortalamasinin iizerinde karlilik saglayacak rekabet avantaj1 elde etmesi ve bunu

uzun vadede siirdiirmesi stratejik planlamanin temel hedefidir.

Ayirt edici stratejik bir konumlanmay1 saglamak ve onu koruyabilmek

icin bir girketin alt1 temel ilkeye ihtiyaci vardir (Porter, 2002).

Birinci ilke, dogru hedefle baslamaktir: uzun vadeli biliyiik yatirim
getirisi elde etmek. Gergek ekonomik deger ancak siirdiiriilebilir karlilik
temeline oturtulmus bir stratejiyle yaratilabilir. Ekonomik deger, eger miisteriler
bir iirlin veya hizmet i¢in onu iiretmenin maliyetinin {istiinde bir fiyat 6demeye
raziysalar, yaratilabilir. Hedefler, hacim veya pazar payinda liderlik olarak
tanimlanir ve karlarin bunun sonucunda elde edilecegi varsayilirsa, bundan cogu
zaman zayif stratejiler c¢ikar. Ayni sey, stratejilerin, yatirimcilarin algilanan

arzularma uygun olarak saptanmasi durumunda da s6z konusudur.

Ikincisi, bir sirketin stratejisi ona, rakiplerinin sundugundan farkli bir
deger Odnermesi veya yarar yelpazesi sunabilme imkanini vermelidir. Su halde
strateji ne rekabet etmenin evrensel olarak en iyi yolunu bulma arayisidir, ne de
her miisteri icin her sey olabilme c¢abasidir. Strateji, belirli bir dizi kullanim
cercevesi icinde veya belirli bir miisteri yelpazesi icin benzersiz deger

sunulmasini saglayacak bir rekabet bi¢ciminin tanimlanmasidir.

Ugiinciisii, stratejinin ayirt edici bir deger zincirine yansimasi gerekir.
Stirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigli kurabilmesi icin, sirketin rakiplerden farkli
faaliyetler yiiriitmesi ya da benzer faaliyetleri farkli bigimlerde gergeklestirmesi
gerekir. Bir sirketin; tiretimini, lojistigini, hizmet saglamayi, pazarlamayi, insan
kaynaklar1 yonetimini ve benzer seyleri rakiplerinden farkli olarak nasil
yiriitecegini ve bunlart kendi benzersiz deger dnermesine nasil uygun hale

getirecegini tasarlamasi gerekir. Eger sirket en iyi uygulamalar1 benimseme
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tizerinde odaklanirsa, kendisi ¢ogu faaliyetini rakiplerinin faaliyetlerine benzer
bicimde yiiriitiir durumda bulur ve bu da herhangi bir istiinliik saglamasini

zorlastirir.

Dérdiinciisti, saglam stratejiler alternatifleri kiyaslamay1 gerektirir. Bir
sirketin baz1 faaliyetleri bakimindan benzersiz olabilmesi icin, bazi iiriin
Ozelliklerinden, hizmetlerden veya faaliyetlerden vazgegmesi veya bunlara hig
el atmamasi gerekir. Bir sirketi ger¢ekten ayirt edici yapan sey, iirtinlerdeki ve
deger zincirindeki bu tiirden alternatif kiyaslamalaridir. Uriinlerde veya deger
zincirinde yapilacak iyilestirmeler alternatifleri kiyaslamayi gerektirmiyorsa, o
zaman bu iyilestirmeler ¢cogu zaman, taklit edilebilir yeni en iyi uygulamalar
halini alir, ¢linkii rakipler var olan rekabet bigimlerinden higbir 6diin vermeden
ayni seyi yapabilirler. Biitiin misteriler i¢in her sey olmaya ¢alismak demek, o
sirketin herhangi bir {istiinligiiniin olmamasini garanti altina almakla neredeyse

ayni seydir.

Besincisi, strateji bir sirketin yaptigi seyin biitliin unsurlarinin birbirlerine
nasil uydurulacagini tanimlar. Strateji, deger zinciri boyunca birbirlerine
karsilikli bagimlilik i¢inde bulunan tercihler yapmay: gerektirir; bir sirketin
yaptig1 biitiin faaliyetler birbirlerini karsilikli olarak pekistiriyor olmalidir.
Ornegin, bir sirketin iiriin tasarmmi, o sirketin imalat siirecine yaklasimini
pekistirmelidir ve bunlarin her ikisi de sirketin satig sonrasi hizmetleri ylriitiis
bicimi icin bir kaldirag islevi gérmelidir. Uydurma sadece rekabet iistiinliiglint
artirmakla kalmaz, stratejinin taklit edilmesini de zorlagtirir. Rakiplerin bir
faaliyeti veya lirlin 6zelligini kopyalamalar1 oldukg¢a kolaydir, ama bir rekabet
sisteminin tamamin1 kopyalamakta zorlanacaklardir. Eger uydurma yoksa
imalattaki, pazarlamadaki veya dagitimdaki tekil iyilestirmelerin muadilleri

derhal bulunur.

Altinct ilke, strateji tutulan yonde devamliligi saglamaktir. Bazi
firsatlardan yararlanmama anlamina gelse dahi, sirketin arkasinda durdugu ayirt
edici bir deger 6nermesi olmalidir. Yonde devamlilik yoksa sirketlerin benzersiz
beceri ve varliklar gelistirmeleri veya miisteriler nazarinda giiclii itibar

edinmeleri zordur. Su halde, sirketi sik sik “yeniden yaratmak” genellikle,
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stratejik diistinmede zayifligin ve siradanlagsmanin isaretidir. Siirekli iyilestirme

bir zorunluluktur, ama buna her zaman stratejik bir yonelim kilavuzluk etmelidir.

2.2.1. Planlama Derecesine Gore Stratejiler

Mintzberg ve Quinn ¢aligsmalarinda planlama derecesine gore stratejileri
asagidaki gibi belirtilen Ozelliklerin kombinasyonu olarak tanimlamislardir
(Mintzberg ve Quinn, 1996). Mintzberg gercek hayat uygulamalarinda
stratejilerin genelde asagida verilenlerin bir bilesimi seklinde ortaya ¢ikacagini

vurgulamaktadir.

2.2.1.1. Planh Strateji

Stratejiler resmi planlar yardimi ile olusur. Burada iyi tanmimlanmis
istekler ve beklentiler merkez yonetim tarafinda formiile edilmistir. Bunlar resmi
kontrol prosediirleri ile uygulamaya gecirilir. Kararli ve tahmin edilebilir

ortamlarda stratejiler planli olabilir.
2.2.1.2. Girisimci Strateji

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi yeteneklerine
bagl olarak olusur: Bir liderin kontroliinde belirli bir pazarda tutunmus
orgiitlerde stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir. Stratejiler kismen planl

ve genelde dogacglamadir.
2.2.1.3. ideolojik Strateji

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan,
inanc¢larindan ve degerlerinden kaynaklanarak olusur: Kontrol, informal kiiltiirel
kontrol mekanizmasi ve kiiltiirlestirme ile saglanir. Kurulus ¢evre degisimlerine

kars1 proaktif bir tavir icindedir ve stratejiler oldukga planlidir.
2.2.1.4. Semsiye Strateji

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur. Orgiitsel davranislari
kisitlama kapasitesinde olan liderlik, karmasiklik ve belirsizlik ortamlarinda
ulagilacak hedefleri ve sinirlart belirlerler. Stratejiler kismen planli kismen de

dogaglamadir.
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2.2.1.5. Siirec¢ Stratejisi

Stratejiler bir siire¢ iginde olusur: Liderler stratejinin siire¢ yonleri ile
ilgilenir ve icerik sorunlarini uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planl

kismen dogaclamadir.

2.2.1.6. Bagimsiz Strateji

Stratejiler uygulama bloklar1 i¢inde olusur. Bunlar kurulusun diger
parcalar1 ile gevsek bir iliski icindedir ve bazen kurulus amagclar ile ters
diisebilirler. Stratejiler uygulayicilar agisindan planli olsa bile 6rgiit agisindan

dogaglamadir.

2.2.1.7. Uzlasma Stratejisi

Stratejiler uygulamaci aktdrlerin  goriislerinin  yakinlagmast  ve
birbirlerine uyarlanmasindan kaynaklanir. Bu merkez yonetimin strateji
olusturmada gevsek davrandigi durumlarda ortaya ¢ikar ve stratejiler genelde

dogaclamadir.

2.2.1.8. Empoze/Cikar Stratejisi

Stratejiler ¢cevre degisimlerinin zorlamasi ile olusur. Cevre kurulusa ya
dogrudan mevzuat veya teknolojik standartlar ile strateji zorunlar veya hizl
degisimler stratejik pozisyon almay1 zorunlu hale getirir. Bu durumda stratejiler

dogal olarak dogaglamadir kurulus bunlari planli hale getirebilir.

2.2.2. Siire¢ Temeline Gore Stratejiler
2.2.2.1. Acik / Amaglanan Stratejiler

Agik Strateji, yeni bir iirin hattinin olusturulmasi ve gelistirilmesi gibi
cok az kisinin anlasmazliga diisecegi stratejidir. Amaclanan strateji ise, Tepe
yoneticilerinin rasyonel diigiince sistemi i¢inde analitik yaklagimla hazirladiklar

ve olmasini arzu ettikleri stratejilerdir.
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2.2.2.2. Kismi olarak Ac¢ik / Gerg¢eklesen Stratejiler
Amagclanan stratejilerin pratikte uygulanabilen bolimiidiir.
2.2.2.3. Gizli / Olusan Stratejiler

Gizli Strateji, Ileri sathada arastirma yapildiginda farkli bir gizli strateji
ortaya cikabilir. Hemen her diizeydeki yoneticiler isletmenin tanimladigi
stratejik plan ile bizzat iizerinde c¢alistiklart planin birbirinden oldukga farkli
oldugunu anlayabilirler, ancak ¢ok az1 bunu kabul etmeye kabul etmeye cesaret
edebilmektedir. Olusan Stratejiler, yoneticilerin diistindiikleriyle ilgisi olmayan,

faaliyet siireci sirasinda kendiliginden olusan stratejilerdir.

Amaclanan stratejiden gerceklesen veya olusan strateji gibi farkli bir
uygulamanin ortaya ¢ikmasiin temel nedeni, amaglanan stratejide degisiklik
yapilmasint zorunlu hale getiren Ongdriilemeyen c¢evresel ve/veya orgiitsel

olaylarin meydana gelmesidir.

Bu durumda karsilasilabilecek olasiliklar:

Strateji olarak amaglanan, istenen sonuglarla gerceklesebilir.

- Strateji olarak amaglanan gergeklesir, fakat istenen sonuclara daha

az ulasilmistir.

- Strateji olarak amaclanan, beklenmeyen bir ¢cevresel ve/veya i¢sel bir
gereklilik veya degisim nedeniyle biraz degistirilmis bigimde

gerceklesir. Sonuglar istenen diizeydedir.
- Strateji olarak amaclanan, beklenmeyen bir ¢cevresel ve/veya i¢sel bir
gereklilik veya degisim nedeniyle biraz degistirilmis bicimde

gergeklesir. Sonuglar istenen diizeyin altindadir.

- Strateji olarak amaglanan gerceklestirilemez. Amaclanan strateji

yerine, beklenmeyen bir ¢evresel ve/veya igsel bir degisim tamamen

42



farkli bir strateji gerektirir. Farkli strateji, istenen diizeyde sonuglari

elde ederek gerceklesir.

2.2.3. Yonetim Kademlerine (Diizeylerine) Gore Stratejiler

Temel stratejiler isletmenin her yonetim diizeyinde uygulanir. Ancak,
degisik yonetim diizeylerinde uygulanan temel stratejilerde amag, alan ve bakis
acilart farkli olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerde stratejileri hazirlandiklar
ve uygulandiklart sorumlu yonetim diizeylerine gore simiflandirmak dogru
olacaktir. Bu baglamda, stratejiler belirlendikleri sorumlu yonetim diizeyi ile
uygulama amag, alan ve bakis agilarina gore ii¢ grupta toplanabilir (Ulgen ve

Mirze, 2010):

- Ust yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan “kurumsal
stratejiler”.
- Ana is birimleri diizeyinde belirlenen ve uygulanan “is ydnetim

(rekabet) stratejileri”.

- Alt yonetim diizeyinde belirlenen ve uygulanan “islevsel stratejiler”.

2.2.3.1. Ust Yonetim Stratejileri (Kurumsal Stratejiler)

Isletmenin uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet
Ustlinliigline sahip olarak degerini yiikseltebilmesi i¢in gelecekte hangi
konumlarda olmasi, hangi is alaninda faaliyet gostermesi ve bunlar1 nasil
uygulayacagi ile ilgili konular isletmenin iist diizey yoneticilerinin stirekli olarak

diistindiigii, tizerinde ugrastig1 ve ¢o6ziim aradig1 konulardir.

Bu nedenle, iist diizey yoneticiler stratejik ¢alismalarini {i¢ noktaya

odaklanarak yapmaktadirlar:

- Isletmenin temel isi ve faaliyet konusu nedir? Gelecekte isletme

hangi is alaninda, hangi isleri yapmalidir?

- Isletme, gelecegi de goz oniine alarak, mevcut is alanlarmdaki
etkinliklerini ve islerini silirdiirmeli ve arastirmali muidir? Yoksa
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kismen veya tamamen terk etmeli ve yeni is arayiglarina mi

girmelidir? Bagka islerle mi biliylimeliyiz?

- Isletme, mevcut islerinde rekabet edebilmek i¢in ne tiir stratejiler
gelistirmelidir? Mevcut iste uzmanlasarak etkin ve verimli olabilir

miyiz? Mevcut isi nasil biiyiitebilir?

Yukaridaki konulardan ilk ikisi isletmenin gelece§ine yoneliktir. Yani,
bugiinden ¢ok gelecege yonelik stratejik calismalar1 kapsamakta olup isletmenin
misyon, vizyon ve uzun dénemli amaglari ile yakindan ilgilidir. Ugiincii konu
ise daha c¢ok bugilinkii mevcut duruma ve faaliyette bulunulan is alanina
yoneliktir. Burada da, belirlenecek stratejilerin nihai sonuca odakli olmasina
karsin, erisilmesi amaclanan nihai sonug ilk iki konudan daha kisa bir donemi
kapsamaktadir.

Her ii¢ konuda da isletmenin yasamini slirdiirmesi ve rekabet tistiinliigi
saglayabilmesi i¢in dnemlidir ve bu nedenle {ist diizey yonetimin sorumlulugu
i¢indedir. Ust yonetim, kendi sorumlulugunda olan kurumsal stratejilerle dolays1
olarak ana is birimlerinin yonetimlerine devretti§i ama yine de sorumluluk

tasidig1 rekabete yonelik is yonetim stratejileri ile de dolayli olarak ilgilenir.
2.2.3.1.1. Biiyiime Stratejileri

Isletmeler sektorlerindeki durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla getiri
elde edebilmek amaci ile mevcut varlik ve yeteneklerine de giivenerek daha fazla
gelismek ve biiylimek arzusuna sahip olabilirler. Biiylime sadece sektdr ici
alanlarda olmayip sektor disinda farkli alanlarda da olabilir. Biiylime stratejisi,
arzulanan ve genellikle yoneticiler tarafindan amaglanan, toplumda ve
paydaglarda olumlu cagrisimlar yaratan bir temel strateji olarak isletmenin

degerini ylikselten bir goriiniime sahiptir.

Dolayisiyla yoneticiler bu temel stratejiyi uygulayabilmek ve
stirdiirebilmek i¢in ugrasirlar. Kisaca, bliylime stratejisi: topluma, paydaslara ve
stratejistlere  beklentilerinin  ger¢eklesmesine yardim edebilecek, refahi

arttiracak bir strateji olup, her zaman arzu edilen, kabul géren ve mal/hizmetlerin
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piyasa kosullaria bagli olarak igletmenin karlilik ve piyasa payini arttirmaya

yoneliktir (Ulgen ve Mirze, 2010).
2.2.3.1.1.1. Yogunlasma

Bu strateji, sinirlanmig belirli bir Pazar tizerinde ancak bir {iriin ¢esidi ile
faaliyetlerini planlama ve gelistirme esasina dayanir ve faaliyetlere kesinlik ve

aciklik kazandirma amacini giider.
Bu stratejik planin izlenmesini neden olarak su hususlar1 gosterebiliriz:

- Isletmede gerekli araglarm bulunamamasi, isletmenin yeni islere,
pazarlara ve antlasmalara girmem olanaklarini sinirlar, bdylece
yetenekli oldugu faaliyet kolunda kalma zorunlulugu dogar. O
halde, bu karar, isletmenin i¢ ara¢ ve olanaklarinin degerlendirilmesi
sonucu alimmis olur ( Sadoc, 1974).

- Yoneticilerin riskten kagma duygusu saglam, yeterli ve
dogrulugundan  emin  oldugu alan {zerinde faaliyetini

derinlestirmesine olanak hazirlar.

- Bazi hallerde faaliyet kolu ileride isletme i¢in yeni gelisme olanaklari
saglayacaktir. BoOyle olunca belirli bir konuda uzmanlasmak,
isletmeye simdiki boyutlarinin 6tesinde rakiplerine oranla {istiin bir
giic saglayacaktir. O halde, isletme biitiin kaynaklarini, giic

kazanacag tek faaliyet kolu iizerinde yogunlastirir.

Yogunlagsmanin en biiyiilk sakincasi, cevrenin aleyhte gelismeler
gostermesi sonucunda talebin azalmasidir. Talep azalmasi halinde isletme,
maliyetlerini karsilayamayacak duruma diigerek faaliyetlerini durdurabilir veya
yasama giiciinii degilse bile gelisme giiciinii kaybeder (Sadoc, 1974).
Yogunlagma stratejisinin diger bir sakincasi, faaliyette bulunulan pazarin ileride
doyum noktasina ulasarak isletmeyi gelisme olanaklarindan mahrum duruma

diisiirmesinde goriiliir.
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Biitlin bu sakincalarina ragmen yogunlasma stratejisi, kiigiik igletmelere
biiyiik ve orta boyuttaki igletmeler karsisinda 6zellikli mal ve hizmet iireterek

giiclerini arttirma olanaklar1 saglar.
2.2.3.1.1.1.1. Dikey Biiyiime

Belli bir konumdaki iiretim faaliyetlerini, tiretim faktorleri kaynaklaria
dogru ya da nihai iiriinlere dogru genisletmeye dikey biiyiime ad1 verilir. Isletme
iiretim silirecine giren hammadde, ve yart mamullerin {iretimleriyle ilgilenir ve
onlar1 kendisinin iretmesinde bazi ekonomiler ve yararlar umabilir. Veya
tirettigi Uirlinleri ara mali olarak sattig1 sanayi kollarinin tiretimleriyle ilgilenir ve
faaliyet sahasini bu alanlara kaydirir. Hatta bu 6rnegi mallarini toptancilara satan
isletmelerin ticari dagitim sirketleri kurarak toptanciligi ve perakendeciligi de

kendilerinin yapmasina kadar yayabiliriz.

Isletmeleri dikey biiyiime yonelten unsurlari asagidaki  gibi

aciklayabiliriz:

- Isletme kendisinin mal satin aldig1 veya mal sattig1 isletmelerin kar
marjlarini kendisine mal ederek nihai mamullerin maliyetlerinin

azaltilmasini amaglayabilir (Wishart, 1972).

- Bu tiirii bir biiyiime ve isletmeye mal satanlar veya isletmeden kendi
imalatlar1 i¢in ara mali satin alan ¢ikar gruplarinin gii¢lerini azaltma
gayesiyle yapilabilir. Faktor tedariki veya iiretilen mallarin satigi

konularindaki giicliikler boylece ¢éziimlenmis olabilir.

- Isletmenin mal satin aldi81 veya iiriinleri sattig1 isletmelerin yenilikler
yoniinden yetersiz veya tatminkar bir diizeyde bulunmamasi,
isletmeyi endiistri kolunda daha etkin hale gelebilmek i¢in dikey
biliylimeye yoneltebilir.

Bu gelisme plani, 6zellikle biiylik isletmeler veya isletmeler grubu ya da
holdingler i¢in miimkiindiir. Biiyiik boyutlara sahip isletmeler giivendikleri bir

veya birkag temel iiriinlerden hareketle bu tiirii bir yayilmay1 bagarabilirler.
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2.2.3.1.1.1.2. Yatay Biiyiime

Isletmenin daha once iirettigi iiriin veya iiriinlerin endiistrisinde kalarak
genisleme planidir. Isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek eski
irlinlerinin endiistrisinde ve liretim teknolojisi ona benzer ve bagli olan iirlinlerin
imalatina yonelecektir. Ancak, yaptig1 bu ¢esitlendirmenin talebe ve miisterileri

uzerine etkilerini Onceden teste tabi tutacaktir.

Bu tiir bir stratejinin izlenmesine neden olan hususlar1 asagidaki gibi

aciklayabiliriz:

- Eski iiriiniin talebine uygun bazi mallar iiretmek, isletmeyi miisteri
kitlesine daha ¢ik uyabilen bir esneklige kavusturur. Boylece talep

artar ve igletmenin genislemesi olanak icerisine girer.

- Tek tip iirlin tiretmenin igletme yoniinden getirdigi riskler dnlenerek

denge saglanir (Steiner, 1969).

Bu tip bir stratejik planin uygulanmasini kolaylastiran unsurlardan biri
de hitap edilen miisterilerin ayni1 kalmasindan dolayr farklilagtirmanin

gerektirecegi ticari harcamalarin yiiksek olmayacagidir.

Ancak bu tiirli bir strateji de yogunlagma stratejisinin tasidig sakincalari
tagimaktadir. Aslinda degisen fazla bir sey yoktur. Ciinkii talep yoniinden siki
bagimlilik isletmenin iirettigi biitiin mallarda faaliyetlerinin azalmasina neden

olacaktir. Bu tiir stratejide Pazar doyum tehlikesi de giderilememistir.

2.2.3.1.1.2. Cesitlendirme

Isletmenin uzun dénemde iistiinliiklere sahip olarak ortalamanin iizerinde
getiri saglayabilmesi ve boylece degerini yiikseltebilmesi i¢in hangi alanlarda,
hangi isleri yapmasi gerektigi ile ilgili ¢aligmalar ve kararlar iist yonetimin ana
sorumluluklart arasindadir. Cesitlendirme stratejisi, yeni is alanlarina girmek ve

oradaki firsatlardan yararlanarak ortalamanin {izerinde getiri elde etmek isteyen
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isletmelerde uygulanan bir iist yonetim biiyiime stratejisidir (Ulgen ve Mirze,

2010).

Burada stratejik amag, isletmenin getiri saglayabilecegi yeni is alanlar
ve yeni isler iizerine odaklanmasidir. Isletmenin mevcut islerine ek olarak,
faaliyette bulundugu is alaninda veya farkli alanlarda benzer veya yeni islerle
ilgilenmesi ve bu konudaki karar ve uygulamalari, onun ¢esitlendirme stratejisi
uyguladigini gosterir. Tahmin edilebilecegi gibi g¢esitlendirme stratejisi, temel
strateji olarak bir biiylime stratejisidir. Ciinkii ¢esitlendirme, isletmenin

unsurlarinda sayisal olarak bir artisa neden olan stratejidir.

Isletme, gelirlerini faaliyette bulundugu tek bir isten elde edebilecegi gibi
cesitli ve farkli islerden de elde edebilir. Tek bir iste yogunlasan ve o konuda
faaliyet gosteren igletmenin cesitlendirme stratejisi uygulamadig bir gercektir.
Ama kurumsal stratejiler, sadece halihazir isle ilgilenmedikleri ve gelecekteki
islere odakli olduklarindan tek bir isle yogunlagmis islemenin de gelecekte cesitli
ve farkli islerde faaliyet gdsterebilecegi diisiincesi ile yapilan yeni is arayislarin

ve ¢aligmalarini da kapsar.

2.2.3.1.1.2.1. Tek Yonlii Cesitlendirme

Bu tiir ¢esitlendirme yatay ¢esitlendirmenin bazi tiirlerinden olusturulur.
Iki tiir tek yonlii cesitlendirme planindan bahsedilebilir (Steiner, 1969; Wishart,
1974).

- Isletme belirli iiriinlerin bir ¢esidi igin benzer veya yeni birtakim
miisteriler arar, bdylece g¢esitlendirme yoni itibariyle pazarlar

lizerinde yogunlasir.
- Isletme icin yeni teknolojik zellikler tagtyan birtakim farkli {iriinler

iireterek alisilmis miisterilere satar. Bu taktirde ¢esitlendirmenin

yonii lirtinlere doniiktiir.
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Boyle bir stratejik plan isletmeye genis gelisme olanaklari saglar.
Omegin, iiriin farklilastirmada, taninmis bir pazara iiriinlerin karsilikl
dayanigmalariyla katilmak veya pazar farklilagtirmasi oldugu zaman taninms bir
iirin teknolojisinden yararlanmak sinerjik etkiler meydana getireceginden
isletmeyi daha rasyonel bir calisma ortamina sokacaktir. Bu strateji, ¢esitli
pazarlara veya iiriinlere riskleri dagitmak suretiyle isletmeye belirli bir glivenlik

saglayacaktir.

Bu tiirii bir gelisme plani, ancak isletme uygun bir boyuta ulastigi zaman
uygulanabilir. Cilinkii s6ziinii ettigimiz sinerjik etki, yeterli asgari bir hacimde
pozitif olabilir, aksi halde negatif bicimde doniisebilir. Her ne kadar yeni
pazarlara veya yeni irlinlere baglanmak riski dagitmak acisindan yararliysa da,

isletmenin yeni faaliyetleriyle birlikte toplam risk miktarlar1 da artacaktir.
2.2.3.1.1.2.2. Y1gisim

Isletmenin iiretim konular1 yoniinden birbirlerinden farkli birgok
endiistrilerde faaliyetlerde bulunarak gelisme stratejileri izlemesine yigisim
adin1 veriyoruz (Eren, 2010). Faaliyet kollar1 arasindaki farklilifa neden olan
husular, miisteriler ve tretim teknolojisidir. Yigisim bicimindeki gelisme
planlar1 genellikle farkli faaliyet dallarinin finansal agidan dayanismaya gitmesi
yoniinden Onem tasir. Bu yoniiyle yigisimlar az ¢ok holding sirketlere

benzetilebilir.

Y1gis1m tiiriinden gelisme stratejisini izleyen isletmeler baslangigtaki ana
faaliyet konularindan tamamen koparak daha karli alanlara yayilabilirler.
Farklilastirmay1 arzu edilen bi¢imde saglayarak risk dagitiminin en iyi biri
bicimde saglanmasini basarabilirler. Sermayenin hareket serbestisini 6n plana
alarak en cok ilgi ¢ekici ve karli faaliyet alanlarina kayabilme boylelikle az karli

bolgelerden sermayenin geriye ¢ekilebilme esnekligi saglanir.

Yigisimlarin yasayabilmesi ve gelisebilmesi, sermaye piyasasindaki
duruma baglidir. Diger bir deyimle, y181s1m hisse senedi fiyatlarinin yiikselmesi
veya en azindan kararli kalmasi gereklidir. Bu kosul her zaman kolaylikla
gerceklesemediginden sermaye piyasasmnin diislis egilimi gosterdigi hallerde,

y1gisimlar da gii¢ durumlara diiserler.
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Bazi hallede devlet, sermayesinin belirli bir ziimrenin elinde
toplanmasimn1 ve ekonomiye bu ziimre kararlarimin hakim olmasinit arzu
etmeyebilir. Bu takdirde anti-trost kanunlarla ekonomiye miidahale eden devlet,

yigisimlarin yasam ve gelismelerini tehlikeye sokar.

Uygulamada goriilen y1gisim tiiriindeki gelismelerin bir¢ogu, sermaye
piyasasina bagli borsacilik faaliyeti niteligindedir. Ancak bazi yigisim tiirii
firmalar, faaliyetlerin genislemesinin kendilerine birtakim ekonomik yararlar
saglayacagina inanirlar. Bu tiir firmalar biiylime riski alirken ihtiyath

davrandiklarindan borsaci tiiriindekilere kiyasla biiytimeleri daha yavas olur.

2.2.3.1.2. Duragan Stratejiler (Dengelilik Stratejileri)

Bir igletmenin izledigi stratejiye asagidaki nedenlerden dolay1 duragan

biiylime stratejisi ad1 verilmektedir:

- Isletme ayn1 veya benzer amaclari izlemeye devam etmekte, gegmiste

oldugu gibi, yine her yil ayni oranda biiylimesini siirdiirmektedir.

- Cevresine ayn1 veya ¢ok benzer {iriin ve hizmetler sunmaya devam

etmekte ve herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

- Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavag biiylimeyi siirdiirme

konusunda yogunlagmustir.

Duragan biiyiime stratejisinde karal1 veya dengeli bir gidis vardir. Isletme
yildan yila faaliyetlerini fazla bir riske girmeksizin genisletmektedir. Uriin ve
hizmetlerde, dagitim kanallarinda, iiretim kapasitesinde ¢ok az Olglide ana
fonksiyonel degisimler olmaktadir. Etkili bir duragan biiylime stratejisinde,
isletme kaynaklarini hali hazirda siirdiirdiigii faaliyetlerine tahsis etmekte veya
hizl1 rekabet avantaj1 saglayabilmek icin dar bir {iriin ve Pazar kismi {izerinde

odaklastirmaktadir.
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Duragan biiyiime stratejisi, isletmeyi rekabeti azaltma amaciyla yasal
patent edinerek savunmaci bir hareket uygulamaya yoneltebilir. Duragan
bliylime stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla gelismeyi
siirdiirmesi, yeni alanlara girmek ve riski arttirmaktan kaginmasi anlamina

gelmektedir (Eren, 2010).
Duragan biiytime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz (Glueck, 1980).
2.2.3.1.2.1. Yavas Biiyiime Stratejisi

Yavas biiylime stratejisi izleyen bir isletme ge¢mis yillarda oldugu gibi
belirledigi amaglarina ayn1 bigimde erisme cabalarini siirdiirmektedir. Fakat
burada enflasyonun etkileri de dikkate alinarak parasal ayarlamalar
yapilmaktadir. Diger bir deyimle, nakdi artislar degil reel artislarin diizeyi aynen
sirdiriilmektedir. Belirlenen amaglar genellikle endiistrinin  biiylime

ortalamasina yakin veya daha altindadir.

Bir isletmenin neden yavas biiylime stratejisi izledigini asagidaki gibi

aciklayabiliriz (Glueck, 1980):

- Isletme, boyle bir stratejinin iyi oldugunu diisiinmektedir. Y6netim,
cogu zaman bu konuda hangi karar birlesimlerinden sorumlu
oldugunu bilmemektedir ve biz boyle idik yolumuza boyle devam
edecegiz diye diiginmektedir. Bu iyi bilineni devam ettirme

aligkanlig1 olarak agiklanabilir.

- Yavag bliylime stratejisi diigiik riskli bir stratejidir. Ciinkii yeni
iriinler ve gerekse yeni liretim yol ve yontemlerin sz konusu
olmadig1 kiigiikk oranli degisikliklerin basarisizlik orani1 da zayif
olmaktadir. Halbuki, ilave riskler yiiklenmenin sartlar1 agirdir ve
basarisizlik orani1 da yiiksektir. Ayrica kiiclik isletmeler dengeli
bliylimeyi slirdiiriirlerken, ancak bliyiik isletmelerin riske

dayanikliliginin biiyiik olabildigini sOyleyebiliriz.

- Eger tepe yoneticileri izleyebilecekleri baska bir segenek

bulamiyorlarsa, yavas biiylime stratejisini secerler. Uygulamada
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cogu isletme, bu stratejiyi izlemekte, cevredeki giiclere tepki
gostermekte, sadece nadir ve olaganiistii durumlarda stratejilerini
degistirmektedirler. Strateji degistirmek sanildig1 kadar kolay olan ve

sik bagvurulan bir is degildir.

- Bu stratejiyi izlemek tepe yoneticilerine kolay gelmekte, bilinen

yoldan sapmama onlara cesaret vermektedir.

Cogu isletme saydigimiz bu nedenlerden dolayi, yavas biliylimeyi tercih
etmekte, faaliyetlerini bir {iriin veya hizmet hatt1 izerinde yogunlastirmaktadir.
Boylece iyi bildigi ve yaptig1 faaliyetler konusunda yavas yavas ve fakat emin
adimlarla ilerlemekte mevcut pazari genisletmekte arkasinda da yeni iiriin ve
hizmetlerini bildikleri pazarlara siirme ¢abalar1 i¢ine girmektedirler. Daha sonra
yaptiklart yogun arastirmalar sonucunda cografi olarak yeni pazar alanlarina

girmektedirler.

2.2.3.1.2.2. Kar ve Harmanlama Stratejisi

Bir isletmenin veya stratejik is biriminin temel amaci nakit yaratma
oldugu zaman, izlenecek strateji de kar veya harmanlama stratejisi olmaktadir.
Ancak, kar veya harmanlama stratejisinin izlenebilmesi i¢in isletmenin veya
stratejik 1§ biriminin Uiriin hayat egrisinin olgunluk ¢agina girmis olmasi gerekir.
Ancak karliligin fazla olmasina ragmen stratejik is birimlerinde veya
isletmelerde biiylime hali hemen hemen durmus ve kararli durumdadir. Birgok

fonksiyonel stratejiler bu duruma erigsmek i¢in kullanilmislardir (Eren, 2010).

Fiyat farklilastirmasi, maliyetlerde tasarruf saglama ancak satis
fiyatlarim diisiirmeme gibi yontemler kari arttirici araglardir. Bu stratejiyi
izleyen isletmeler, stratejik is birimi sagladiklar1 destekleri sinirlandirirlar ve
belki de belirli bir zaman sonra artik hi¢ destek saglamazlar. Clinkii bu stratejiler,
isletmenin ilave nakde ihtiya¢ duymadigi, bilakis nakit saglama giiciiniin fazla

oldugu dénemlerde uygulanmaktadir.

Artik isletmenin pazarlar1 durgunluk dénemine girmis, gelecege doniik

gelisme timidi yerine diisme tehlikesi bas gostermistir. Baz1 diisiiniirler kar ve

52



harmanlama stratejisine son oyun stratejisi adin1 vermektedirler. Cilinkii bir¢ok
firma endiistriyi terk edip faaliyetlerini azaltirken, isletme son kozunu oynayarak
dikkatli biri {iriin yonetimi ile basarili bir kar saglayabilme durumlarini
tartismaktadirlar. Gergekten Pazar doygunlugu ve olgunluguna erigsmis bir
isletme veya stratejik is biriminin durumunu o diizeyde koruyabilmesi dikkatli

bir yonetimi gerektirmektedir (Porter ve Harrigan, 1978).

Pazar1 bu noktada arttirma ¢ok masraflidir, rekabet kizismis durumdadir.
Bu gibi hallerde, son kozlarin1 oynayan isletmeler, endiistri dali miisait ise, Pazar
kismina hakim olurlar, rakiplere nazaran Pazar kismimi ellerinde tutarlar.
Endiistri dali uygun degilse, karsiz boliimleri birakirlar, bazi varliklarini veya
isletmenin hisselerini satarak gelecekte ugrayacaklar1 kayiplart zamaninda

harekete gecerek azaltmis olurlar.

2.2.3.1.2.3. Fasilah Durgun Biiyiime Stratejisi

Burada isletme, gelistirme stratejisi izlerken gergeklestirmek istedigi
amaglar diizeyini durgun biiylime stratejileri diizeyine indirerek, dikkatini daha
cok verimliligi ylikselterek faaliyetlere odaklastirmistir. Firma belirli bir siire bu
durgun bliylime stratejisini siirdiiriir, kendine gelir, nefes alir sonra tekrar
biiyiime stratejine devam eder (Glueck, 1980). Isletme belli bir siire kendini
toplamaya calisir ve bu arada verimliligi arttiric tasarruflart 6n plana ¢ikaracak
tedbirleri almaya ¢alisir, fonksiyonlara ve icra faaliyetlerine doniik biri dizi
kararlar iizerindeki calismalarini yogunlastirir. Ciinkii biliylimenin baz1
sonuglari, isletmenin fonksiyonlarinin bozulmasina neden olabilir. Biiyliime ve
gelismeye iligkin olarak alinan kararlara icract birimlerin ayak uydurmada
gecikmeleri, baz1 fonksiyonlarin yapilirken ortaya bazi fonksiyon bozukluklari

¢ikmasina neden olmaktadir.

Bazen bu tiir strateji, isletmenin pazar paymin asir1 biiyiimesinden
rahatsiz olan devletin antitrost kanunlarimin bir baskis1 sonucunda da
uygulanmaktadir. Pazar1 kontrol etmek, tekele dogru yonlenmek durumlarinda
devlet miidahalelerine imkan birakmadan, isletmenin durgun biiylime stratejisi

izlemesi en azindan belirli bir siire dikkatleri iizerinde toplamasindan
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kurtulmasina da yardimci olacaktir. Ayrica. Isletme yiiriitmeye iliskin
sorunlarini ve verimliligini arttirict tedbirlerini de zaman gegirmeden alacak ve

karliligini da yiikseltecektir (Gerwin ve Tuggie, 1978).

Goriildugii gibi, bu strateji isletmenin gilicii ve ¢evresi bakimindan
potansiyeli olan isletmelerin, diger stratejilerle kombine sekilde uyguladiklari

bir se¢enek niteligindedir (Eren, 2010).

2.2.3.1.2.4. Destekli Biiyiime Stratejisi

Bu strateji, isletmenin dis cevre kosullarinin ozellikle kaynaklarin
temininin aleyhe dondiigii durumlarda tepe yoneticileri tarafindan uygulamaya
konulan bir segenek olarak ortaya ¢ikmaktadir (Glueck, 1980). Desteklenen
amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi muhtemel

olan kaynak israflarinin 6nlenmesidir.

Durgun biiyiime seklinde doniisiim olarak ifade edilen bu stratejinin
secim nedeni gelecekte ¢evresel kosullarin biliylime ve gelisme stratejisini
izlemeye imkan vermemesidir. Isletmeler, uzun &miirlii sosyal organizmalar
olduklarina gore, gelecegi diistinmek ve yasamak i¢in gerekli ve tedbirleri almak
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklar1 dengeli bir
sekilde kullanarak, mevcut olan biiylime stratejisini durgunlastirmak suretiyle

saglayabileceklerdir (Hershey, 1978).

2.2.3.1.3. Kiiciillme Stratejisi
2.2.3.1.3.1. Tasarruf stratejisi

Bu stratejiyi izlemek oldukga zordur. Ciinkii bu stratejinin basarisizlig
simgeledigini diisiiniirler. Isletme yoneticileri, buna ragmen, bazi nedenlerden
dolay1, hoslanmadiklar1 bu stratejileri uygulamak zorunda kalirlar. Bu nedenler

asagida siralanmistir:

- Isletme faaliyetleri, iyiye gitmemekte veya durum kétiilesmektedir.
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Isletme, bilyiime ve gelisme stratejileri izlemis ancak, amaglarina
ulagamamigsa basarityr arttirmak satiglarmi  yiikseltmek igin
hissedarlarin, miisterilerin ve diger yakin ¢evre unsurlarinin baskisi

ile bu stratejileri uygulamaya karar vermektedir.

2.2.3.1.3.1.1. Etrafina Bakma Stratejisi

Bu strateji, mevcut g¢evresel baskilar ve kosullar altinda isletme

faaliyetlerinin verimliligini saglayacak ¢abalar iizerine yogunlasmaktadir. Tiim

ekonomide veya isletmenin faaliyette bulundugu endiistride gerileme, talepte

azalmalar veya durgunluk oldugu zaman isletme, tasarruf stratejileri arasindan

once etrafina bakma stratejisini izler.

Bu stratejide izlenen ana yaklagimlar ve wuygulanan faaliyetler

asagidakiler gibi agiklanabilir:

Maliyetlerde azaltma yoluna gitme, emeklilik veya isten ¢ikarma
yoluyla personel azaltma, zaruri olmayan bakim ve tamir
masraflarinda kisma yoluna gitmek, alet edevat ve techizat satin alma

yerine kiralama yapmak.

Gelir artima tedbirleri, banka ve kasa ile donen varliklarin yapisini
iyilestirme, alacak ve stoklarin devir hizini arttirma, siki envanter
kontrolii uygulama, giderleri arttirmaksizin daha etkili reklam ve
satis gelistirme tedbirleriyle satiglar1 ve karlar1 arttirma careleri

arama.

Varliklar1 azaltma tedbirleri, satislar azaldigi taktirde bazi techizatlari
satma, isletme faaliyetlerine yarari olmayan arsalari, binalar1 ve
kullanilmayan demirbaslar1 satisa ¢ikarma, verimsiz alanlardaki

yatirimlari azaltarak yilik amortisman giderlerinde tasarruf saglama.

Isletmenin kurmay kadrolarinda tasarruf saglama, bazi danismanlarin

gbrevlerine son verme.
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- Isletmenin faaliyet alanin1 daraltma, ekonomik émriinii dolduran bazi

yatirimlara son verme.

- Pazarlama harcamalarin1 azaltma, 6zellikle satis1 tesvik ve reklam

harcamalarini kisma.

- Yenilik yapma cabalarindan vazge¢me, 6zellikle pahali arastirma ve

gelistirme ¢aligmalarin1 6nemli Slgiide azaltma.

Isletmenin ozelliklerine gore, etrafina bakma stratejileri farkli nitelikte
yonetsel tecriibeleri ve liderlik bigimini gerektirmektedir. Her yoneticinin kisilik
yapisi, bu tiir bir stratejiyi uygulamaya miisait degildir. Bazi1 yoneticiler, kisilik
ve yetenekleri itibariyle etrafina bakma stratejisini uygulama bakimindan
uzmandirlar. Bu stratejinin uygulanmasi gerektiginde is basina bu nitelikte

kimseleri getirmek yararli olacaktir.

2.2.3.1.3.1.2. Tecrit Etme Stratejisi

Bu strateji Isletmenin ozellikle herhangi bir stratejik is biriminin
satilmasi veya faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen bir stratejik i birimi
tamamen kapatilmaz ama onun alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir.
Gergekte bu tasarruf stratejisi, etrafina bakma stratejisinin ikamesi olan veya
onun yerine gegebilecek bir stratejidir. Eger etrafina bakma stratejisi sorunu
¢ozemiyorsa bu stratejinin uygulamaya konularak beklenenin elde edilmesine

caligilir.

Bu stratejinin uygulama nedenlerini agsagidaki gibi agiklayabiliriz
(Glueck, 1980):

- Pazar kism1 veya satis artislarinda durgunluk ile beklenen karlilik i¢in

gerekli satis hacmine erisme imkansizligi.
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- Diger stratejik is birimlerinin karlarindan daha az karlibik ve

isletmenin girebilecegi daha iyi yatirim alternatiflerinin varlig1.

- Teknolojik gelisme, degisme ve yeniliklerini isletmenin sahip oldugu

yatirim giiclinden daha fazla kaynaklar gerektirmesi.

- Yasal baskilar ve antitrost egilimlerin isletmeyi zorlamasi.

- Isletmeler arasi birlesmelerden sonra bazi stratejik is birimlerinin

yeni olusuma uygunluk saglayamamasi.

Tecrit veya ayirma stratejisi yonetim icin izlenmesi zor bir karardir. Her
seyden Once, yapisal faktorler bu kararin alinmasini zorlastirir. Cilinkii isletme

i¢in yararli olan ve bazi sabit ve 6zel varliklarin satilmasi miimkiin olmayacaktir.

Ikinci husus ise, isletme icinde tecrit edilmesi gereken stratejik is
birimlerinin  diger stratejik i3 birimleriyle bagimliliklar1 bu karan

zorlastirmaktadir.

Tecrit etme stratejileri bir veya birkag sekilde uygulamaya konulabilir.

Bunlari asagidaki gibi agiklayabiliriz (Davis, 1978):

- Stratejik i3 birimi yasanabilir durumda ve ana isletmenin
faaliyetlerinden bagimsiz sekilde ¢alisiyorsa, ana isletme hisselerinin
cogunu elinden c¢ikararak siradan ve azinlik hissesine sahip bir

hissedar olarak kalabilir.

- Stratejik is biriminin miilkiyeti veya hisseleri bu firmay1 yarali bulan

isletme digindan bir aliciya satilabilir.

- Stratejik is birimi yasayabilir durumda ise, igletme hisselerini bu

birimde ¢alisan personele satabilir.
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- Stratejik is biriminin faaliyetlerine tamamen son verebilir ve
varliklar1 sayilarak diger stratejik is birimlerinin faaliyetlerinin

gelistirilmesinde kullanilabilir.

Tecrit stratejisi, gogu kez, bir stratejik is birimini satmak suretiyle elden
cikarma seklinde gerceklestirilmektedir. Isletme, satis1, diisiiniirlere gore bir
nevi yatirim kararidir. Ciinkii isletme kendi karliliginmi diisiiren ve kendisi i¢in
kambur olan bazi faaliyetlerine son vermekte ve elde ettigi parayr karliligini

arttiracak daha verimli alanlara yatirmaktadir.

2.2.3.1.3.3. Mahkim Isletme Stratejisi

Bir isletme veya hizmet satiglarinin 75% inden fazlasini tek bir miisteriye
satryorsa veya miisteri bagimsiz bir isletme tarafindan normal olarak yapilmasi
gereken fonksiyonlarin bir kismini iistlenmisse bu isletme miisteriye mahkum

bir strateji izliyor demektir (Eren, 2010).

Bir isletmenin sahip veya yoneticileri asagidaki nedenlerden dolay1

mahkum igletme stratejisini izler (Glueck, 1980):

- Pazarlama veya diger isletme fonksiyonlarini gili¢lendirmede

yeteneksizlik ve isteksizlik.

- Bu stratejinin finansal bakimimdan giiclenme ve maliyet azaltmadan

en iyi ara¢ olduguna inanma.

Bu strateji, bir giivenlik stratejisi olarak izlenebilir, ancak gercekte bu
stratejinin yoneticinin bagimsiz hareketini kisitlayici, prestij agisindan da riskli
ve maliyetli bir secenek oldugunu unutmamak gerekir. Isletmenin kendisinin
bazi masraflara girerek, yiiriitmesi gereken fonksiyonlarindan biri veya birkagi
miisteri tarafindan yiriitiildiigiinden, bagimsizligini belli dl¢iide yitirmektedir.
Eger miisterinin alimlar1 aksarsa veya isletmenin kendisinden bekledigi
fonksiyonlar1 yerine getiremez ise, rekabet ortaminda isletmenin durumu

sarsilmaktadir. Ancak, isletme karsilikli olarak taahhiite girerek bazi
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fonksiyonlarm yiiriitilmesinden kurtuldugu i¢in yonetim giderleri azalmakta

olup bu strateji bir tasarruf stratejisi olarak degerlendirilmektedir.

Su halde kisaca denilebilir ki, bir kurulusun mahkum isletme stratejisi
izlemesi halinde, onu mahkum eden miisteri veya isletme onun adina bir¢ok
kararlar1 vermektedir. Bu kararlar sadece pazarlamaya doniik olmayabilir.
Ayrica, iirlin dizayni, liretim kontrolii, kalite kontrolii gibi konularda da bazi
kararlar miisteri tarafindan verilecektir. Bu durum, gii¢lii bir alic1 olan firmanin
zamanla {iriin ve hizmet fiyatlarinin azaltilmasi veya yiikseltilmemesi konusunda
baskilarima da neden olacaktir. Boyle bir durumda isletme masraflardan
sagladig tasarruflara ragmen gelir artisini umdugu Olciide gergeklestiremedigi

icin bekledigi karlilik hedefine ulasamayabilecektir.

Uygulamada mahkum isletme stratejisi izleyen isletmelerin bircogu veya
yerel yonetimlere satis yapan firmalardir. Bazen bu durum baska segenek
olmadig1 i¢in, ana faaliyet alaninin karliliginin da diger alanlara oranla daha iyi

bulundugu i¢in ortaya ¢ikmaktadir.

Bu strateji, uzun dénemde isletmenin biiyiik alicis1 durumunda bulunan
miisteri ile 1yi iligkileri gelistirebilecek yetenekte bir yonetimi gerektirmektedir.
Ancak, isletme, siirekli alternatif Pazar bilgilerine sahip olacak bir yonetim bilgi
sistemi kurmal1 ve her an yeni miisterilerin isteklerini karsilayabilecek diizeyde

faaliyete gegebilecek durumda bulunmalidir.

2.2.3.1.3.2. Son Verme Stratejisi

Son verme stratejisi, sadece tek biri stratejik is birimini degil, isletmenin
tamamini satma veya kapama konular ile ilgilidir (Thompson ve Strickland,
1978). Bir¢ok isletme ydneticisi, bu stratejiyi en az tercih edilen bir alternatif
olarak degerlendirmektedir. Bu alternatif asagidaki durumlarda se¢cim konusu

olmaktadir (Glueck, 1980):

- Eger iflas etmekten baska secenek yoksa, isletmeyi satmak daha

mantikli olmaktadir.
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- Calisan firmanin hissedarlara sagladig yararlar. , son verme suretiyle
elde edilecek parasal sonuglardan daha kdtiiye son verme stratejisi

daha cazip gelecektir.

Son verme stratejisi basarisizligi  simgelemektedir. Olaganiistii
gelismeler disinda, ¢ok seyrek olarak bagvurulan bir yoldur. Kamu sektori
kuruluslarinda oldugu kadar, 6zel sektor isletmelerinde de zor basvurulan bir
stratejik alternatiftir. Cogu yoneticiler tamamen bir son verme stratejisine gitmek
yerine, tecrit etme stratejisine bagvurmaktadirlar. Ciinkii son verme stratejisi,
onlart gorevlerinden ettigi gibi piyasadaki prestijlerinin de sarsiimasia neden

olmaktadir.

2.2.3.1.3.2.1. Kismi Tasfiye Stratejisi

Isletmeler, bazi islerini veya is birimlerini terk etme ve onlardan
vazgecme karari alabilirler. Burada, belirli bir boliim veya faaliyetin terk
edilmesi s6z konusu oldugundan, bu strateji kismi tasfiye stratejisi olarak
adlandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010). isletme, béliimlerinden birini, bir is
birimini, Uriin veya irlinlerinden bazilarini, pazarlarinin bir boliimiinii veya

iiretim siire¢lerinden bazilarini terk edebilir.

Kismi tasfiye stratejileri, tasarruf stratejilerinin sorunlarin1 ¢6zmedigi
hallerde bagvurulan stratejilerden biridir. Isletmelerinin kismi tasfiye stratejisini

uygulama nedenleri genellikle asagidaki gibidir:

- Isletmenin s6z konusu béliim, is birimi veya faaliyeti verimsizdir. Bu
nedenle, o faaliyet, birim veya bdliimiin terk edilmesinin isletme i¢in

olumsuz sonuglar dogurmayacagina inanilmaktadir.

- Isletme kismi tasfiye ile biiyiik bir masraf ve maliyet yiikiinden

kurtulabilecektir.

- Ayni zamanda, bu uygulama ile isletme nakit girisi saglayabilecek ve

gerekli diger varlik ve yeteneklerini gelistirebileceklerdir.
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- Isletme, iistiinliik gelistiremedigi birim ve boliimleri tasfiye ederek,
bunlarin faaliyetlerini, konusunda uzman bir dis kurulustan

saglayarak rekabet Uistiinliiglinii arttirmak istemektedir.

Hangi nedenle uygulanirsa uygulansin, diger ¢ekilme stratejileri gibi,
kismi tasfiye stratejisi de faaliyetlerin terk edilmesi sebebiyle isgiicii, tedarikgi
ve toplum diizeyinde sorunlar yaratir. Bunun yaninda, kismi tasfiye
stratejilerinin uygulamasinda, duygusal nedenle zorluklar yasanmasi olasilig1 da
oldukea yiiksektir. Yoneticiler, alisilmis is birimlerini, tirlinlerini ve pazarlarin
bir bolimiinii kolay kolay terk etmeye razi olamamakta ve zamaninda
yapilamayan uygulamalar kismi tasfiye ile hedeflenen sonuglara varilmasini
engellemektedir. Bu nedenle, kismi tasfiye ile ilgili stratejik kararlar1 alan
yoneticiler, uygulamalar1 bu konuda uzmanlasmis, terk edilen is birimleri ve
isglicii ile duygusal bagi olmayan, isletme disindan temin edilen kisilere
yaptirmalidir. Bu konu, tam tasfiye stratejilerinde daha da 6nem kazanan bir

husustur.

Kismi tasfiye stratejisinde, ¢ok goriilmemekle birlikte kullanilan bir
teknik de iist yonetimin isletmeyi bilingli bir sekilde bolerek birkag farkli isletme
olusturmasi ve bunlar1 bir miiddet islettikten sonra pay sahipligini baskalarina
devrederek, o faaliyetleri ve birimleri terk etmesidir (Kennedy, 1977). Burada
goriilecegi lizere, kismi tasfiye, isletmenin sahipleri i¢in s6z konusu olmakla
beraber, terk edilen is birimi ayr1 bir isletme olarak varligini siirdiirdiigiinden
ekonomik olarak bir tasfiye s6z konusu degildir. Bu isletmeler arasi
birlesmelerin tam tersi bir durum olup, ingilizcede “demerger” bdliinme olarak

adlandirilmaktadir.

Kismi tasfiye stratejileri, iligkili veya iliskisiz olarak uygulanabilir.
Isletmenin ana is ve faaliyetlerinin bazilarmin terk edilmesi iliskili bir kismi
tasfiyedir. Isletmenin iliskisiz cesitlendirme stratejilerinin uygulanmasi
sonucunda elde ettigi ve yabancist oldugu, deneyimi bulunmadigi farkl is
alanlarindaki birim veya terk etmesi ise iligkisiz kismi tasfiye olarak

tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010).
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2.2.3.1.3.2.2. Tam Tasfiye (iflas) Stratejisi

Tam tasfiye stratejilerinde, isletmeler tiim faaliyetlerini durdururlar ve
varliklarini sona erdirirler. Tasfiye igletmenin belirli birim ve faaliyetleriyle
sinirlt olmayip, isletmenin tiimiini kapsamaktadir. Tam tasfiye stratejisi,
cekilme stratejileri arasinda uygulanmasi en zor stratejidir. Bu durum, tam
anlam ile basarisizligin 6tesinde, isletmede ¢okiis’ lin veya bitis’ in ifadesi

olarak algilanmaktadir.

Bu nedenle, tam tasfiye stratejisi uygulamasinda, isletmelerde son derece

ac1, iiziicii, yipratici olaylar yasanabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Bugiin is hayatinda yeni heveslerle, beklentilerle kurulan igletmelerin
sayis1 kadar isletme de faaliyetlerini tam olarak durdurmakta ve is hayatin1 terk
etmektedir. Rekabet edemeyen, verimli olamayanlarin sahay1 terk etmesi, yeni
isletmelerin kurulmas1 kadar dogal bir olaydir. Is hayatinda, her yeni kurulan
isletmenin basarili olacag ile ilgili bir kural yoktur. Bazilar1 belirli bir siirede

varliklarina son vermek durumunda kalabilirler.

Bu strateji de, bilingli olarak, stratejik analiz sonucunda karsilasilan
firsat, tehdit, Ustiinlik ve zayifliklar {stline belirlenen ve uygulanan bir

stratejidir.

Amaglanan tam tasfiye stratejisinde, igletme artik yasamini devam
ettiremeyecek bir duruma yaklasmaktadir. Hemen hemen her faaliyet konusunda
rekabet tistiinliiglinii kaybetmistir. Varliklarinin temel yeteneklerinin veya ana
konularinin ¢ogunu terk etse bile, elde kalanlarla bir yere varilamayacak ve
paydaslarin  beklentileri gergeklestirilemeyecektir. Durumun bu sekilde
stirdiiriilmesi ileride borglarin 6denememesine yol agabilecektir. Hatta eldeki
varliklarin tiimiiniin satisindan elde edilen gelirler dahi borglar1 karsilayamaz

durumda olabilecektir.

Iste bu nedenlerle, isletme varliklarini, is birimlerini, iiretim araglarini,
zamaninda, perakende veya toptan olarak satisa sunar ve elde edilen gelirler ile
borglarin1 6demeye calisir. Kalan miktar da kurucular arasinda hisseleri oraninda
pay edilir. Sonugta, tam tasfiye stratejisi zamaninda ve bilingli olarak

uygulandig1 i¢in paydaslar fazla zarara ugratilmadan isler sona erdirilir. Bu
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sekilde yapilan tam tasfiye stratejisi list yonetim tarafindan bilingli olarak

yapilan, amaclanan bir stratejidir.

Tam tasfiye stratejisi zamaninda yapilmazsa, giin gectikce bozulan
durum, finansal dengeleri de alt iist edebilir. Kararin gecikmesi halinde eldeki
varliklarin satisindan elde edilebilecek gelir mevcut borglarin 6denmesine
yetmeyebilir ve isletme sermayesini yitirmis olur. Boyle bir durumda {ist
yonetim yetkili ticaret mahkemesine bagvurarak isletmenin iflasina karar
verilmesini ister. Bu yasal bir zorunluluktur. Sermayesini kaybeden, yani eldeki
varliklarin satigi1 borg¢larini karsilayamaz durumda olan isletmeler i¢in iflas karar1
alinmas1 yasa hiilkmidiir. Bu yiikiimliiliiklerini yerine getirmeyen isletmelerin
ist yonetimi yasanin belirledigi cezalarla kars1 karsiya kalir. Gorlilecegi iizere,
iist yonetimce bilingli olarak yetkili yasal organlardan istenen iflas karar1 da
sevimli olmasa dahi, yasal zorunluluk sonucu amaglanan bir strateji olarak

sayilabilir.

Iflas aslinda miiflisi ve alacaklilar1 koruyan bir zor alim teknigidir. Bu
yol ile borglart karsilayacak mallarin hakkaniyetli bir sekilde dagitimini
saglayan bir diizen saglanmaktadir. Bunun yaninda, alacaklilar tarafindan
sikistirilan, tehdit edilebilen, hatta mafya yontemleri ile sindirilerek, mallarina
el konulmak istenen borgluyu da devre dis1 birakarak, onun daha fazla hukuk
dis1 zarar gormesini engeller. Bu nedenle, arzu edilen bir sonu¢ olmamasina
ragmen kosullar olustugunda, iflas alacakli ve miiflis i¢in yarar saglayan bir tam
tasfiye teknigi olarak diisliniilmesi ve zamaninda basvuru ile taraflar i¢in
goreceli tatmin edici sonuglarin alinmasina gayret edilmesi konunun

uzmanlarinca Oonerilmektedir.

2.2.3.2. isletme Stratejisi (Is Yonetim Stratejileri)

Isletme gelecekteki isler ve faaliyetlerini diisiiniirken, faaliyette
bulundugu sektdrde, ana is ile ilgili strateji calismalar1 da yapar. Isletmenin
yasamini stirdiirmesinin ve rekabet {istiinliigli saglamasinin bir yolu da giinliik is
ve faaliyetlerini yaptig1, gelir elde ettigi sektdrel platformda en iyi olabilmesidir.

Bu kolay degildir, ¢linkii mevcut is ¢cevresinde, basta rakipler olmak iizere ¢esitli
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giicler isletmeye ve dolayisiyla onun sektor icindeki davranislarina etki
etmektedir. Isletmenin giinliik yasamini etkili ve verimli olarak siirdiirebilmesi,
is c¢evresindeki bu giiclerin davranisini izlemek ve onlara uygun tepkisel

davraniglar gelistirmekle miimkiin olacaktir.

Iste, is yonetim stratejileri, sektorde faaliyette bulunan bu giiglerin olas1
karar ve davranislari karsisinda ne sekilde hareket edilmesi nasil rekabet
edilmesi gerektigi ile ilgili konulara yogunlasir. Amac faaliyette bulunulan
pazarda Oncelikle rekabete karsi koymak, sonra da sahip olunan varlik ve
yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri ile rekabet istiinliigii

saglamaktir.

Bu baglamda, is yonetim stratejilerini, belirli bir pazarda miisteriler i¢in
deger yaratan ve sahip olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet tistiinliigii
saglamaya yonelik karar ve davraniglarin biitiinii olarak tanimlayabilir (Hitt,

Ireland ve Hoskisson, 1999).
Pazar analizinde 6nemli faktorler asagidaki gibi siralanmustir:

- Pazarin yapisi, Pazar yapisini belirleyen 6zellikler, pazardaki firma
say1s1, rekabet durumu, pazara giris zorluk derecesi gibi unsurlar

incelenir.

- Pazar sinirlarinin belirlenmesi, triin yapis1 6zelligi acisindan ve

cografi/bdlgesel agidan pazarin sirlarinin belirlenmesi gerekir.

- Pazarin biiylime hizt ve pazar hayat egrisi, faaliyette bulunulan
pazarin bir evvelki yila gére ve temel alinan bir 6lgiiye gore goreceli
olarak degisme derecesi belirlenir. Dogal olarak, degisim olumlu

veya olumsuz yonde olabilir.
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2.2.3.2.1. Rekabet Stratejileri

Sektorde/pazarda benzer mal ve hizmetleri ayni1 grup miisteriye sunan
isletmeler birbirleri ile rekabete girerler. Rekabet, bir bakima miisterilerin
gereksinmelerini karsilarken, onlarin beklentilerini gergeklestiren ve onlar i¢in
deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele etmek demektir. (Ulgen ve Mirze,

2010).

Rekabetgi strateji isletmenin c¢akistigi sektorde rakiplerine gore
bulundugu durumu ve rekabet giiciinii ifade eder. Burada rakiplerle mukayese
yaparken isletmenin gesitli karlilik durumlarini, Pazar payi, maliyetleri sektor
ortalamasma gore ne durumdadir, 6nce ona bakilir. Daha sonra sektor
ortalamasinin {izerinde ise, en biiyiik rakiplerine gore isletmenin durumunu ya
da rekabet¢i durumu tayin edilmektedir. Porter’ a gore, isletme iki temel

rekabetci avantajdan birini elinde bulundurabilir (Porter, 1985).
Bunlar:

- Diisiik maliyet avantaji.

- Farklilastirma avantaji.

S6z konusu bu iki avantaj, isletmenin izledigi rekabet¢i avantajlarla

karsilastirilir. Isletme stratejik is birimi iki tiir rekabetci amaca sahiptir. Bunlar:

- Genis miisteri hedefi.

- Dar miisteri hedefi.
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Temel rekabet¢i avantajlarla, rekabet¢i amacglar kombine edildiginde

asagidaki sekilde aciklanan jenerik stratejiler matrisi olusmaktadir.

Rekabetci Avantaj

Diisiik Maliyet Farklilasma
Genis Hedef Diistik Maliyet Farklilagsma
Rekabetci
Amaglar
Maliyette Farklilasmada
Dar Hedef Odaklanma Odaklanma

Sekil 2. Porter’ in Jenerik Stratejiler Matrisi

Yukaridaki sekilde de goriildiigii tizere jenerik stratejiler maliyet
liderligi, farklilastirma, maliyette odaklagsma ve farklilagmada odaklasma olmak
tizere dort grupta toplanmaktadir. Maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri,
daha genis bir faaliyet alaninda rekabet¢i avantajlar saglamaya ¢alisirken, odak
stratejileri maliyet ve farklilagsma avantajlarini daha dar bir faaliyet alaninda elde

etmeyi diisiiniirler.

Porter, isletme yoneticileri yaptiklar1 segimle bazi rekabet¢i avantajlar
saglamak istiyorlarsa, elde etmek istedikleri avantajlart gerceklestirmek
istedikleri dar ve genis rekabet¢i amaglar1 da diisiinerek belirlemelidirler (Porter,

1985). Simdi sirasiyla stratejik alternatifleri inceleyelim.
2.2.3.2.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu stratejik alternatif jenerik stratejilerden daha basittir. Bu jenerikte
hedef, stratejik is biriminin faaliyette bulundugu sektérde maliyetlerini

diisiinerek rakiplerine nazaran maliyet avantaji elde etmesidir. Bu stratejiyi
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izleyen stratejik is birimi diger jenerik alternatifleri seceneklere kiyasla iki

onemli avantaj1 vardir.

Birincisi, diisiik maliyetler nedeniyle iirettikleri tirtinlere rakiplerinden
daha ucuz fiyat koyarak ve hem ayni kar1 elde etmeleri ve hem de Pazar paylarini
artttrmalidirlar. Ikincisi ise, sektdriin gelismesi ve yeni miisterilere agilma
sonucunda rakiplerin fiyatlar lizerine rekabet etmeye baglamasi: durumunda fiyat
savasinda yeni diisiinlerin de pazar paylariin diisiik maliyet ve fiyat uygulayan

firmalara kalmasi ile saglanacak avantajidir.

Bu nedenle maliyet avantajli isletmelerin hem kazanglari, hem miisteri

portfoyleri ve hem de pazar paylart genisleyecektir. Bu avantaji,

iriin/pazar/ayricalikl Uistlinliik faktorlerini biitiinlestirerek elde edebilirler (Hill
ve Jones, 1989).

Maliyet Liderligi Farklilagtirma Odak
Uriin Diistik _ Yiiksek Diistikten Yiiksege
(Ozellikle Teklik
(Ozellikle Fiyat ve
Farklilagtirma Bakimindan) Ayricaliklt (Fiyat veya Ayricalik)
Olmak Bakimindan)
Pazar Diisiik Yiiksek Diisiik
(Tek veya Birkag
Kismi (Genis Pazar) (Cok Pazar Boliimleri) Pazar Kismi)
Ayricalikh Uretim ve Satis ve Pazarlama, Her Tiirli
Arastirma
ve
Usttnlik Materyal Yonetimi Gelistirme Ayricalikli Ustiinliik

Sekil 3. Uriin/Pazar/Ayricalikli Ustiinliik Se¢imleri ve Jenerik Rekabet Stratejileri

(Hill ve Jones).
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Sekilde de goriilecegi gibi, maliyet lideri olan bir isletme, fiyat
uygulamasi ile piyasadaki rakiplerine oranla bir istiinliik elde edecektir.
Farklilagtirma ise pahalidir. Eger isletme genis biri iirlin yelpazesine sahip ve
kaynaklarini iiriinlerinin piyasada tek ve {istiin ayricalikli olmasi i¢in harcarsa,

maliyetleri artacaktir.

Bu stratejiyi izleyen isletmeler, iirlinlerine miisteri arzu etmedikge yeni
bir 6zellik eklemek istemeyecekler ve zaten yiiksek olan maliyetlerini arttirma
yoluna gitmeyeceklerdir. Maliyet lideri, degisik pazar kisimlarini dikkate almak
yerine diisiik maliyetini korumayr hedefleyerek cogunlugu olusturan

miisterilerin ortak isteklerine doniik sunacaktir.

Uretim maliyetleri agisindan ayricalikli {istiinliiiin olusmas1 diisiik
maliyet saglamak i¢in 6dnemlidir. Artan iretimle birlikte gecen zaman iginde
tecriibe egrisi asag1 c¢ekilerek liretim maliyetleri diistiriilebilir. Boylece igletme
trtinleri i¢in daha az fiyat belirleme yoluna gideceginden satis hacmini
artirabilecek ve Olgek ekonomisi dolayisiyla maliyetleri tekrar asagida

¢ekebilecektir.

2.2.3.2.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisinde isletme sektorii i¢inde miisterileri icin
ayricalikli 6zellik tasiyan tek biri firma olmaya ¢aligmakta, alicilar tarafindan
oldukca 6nemli sayilan baz1 6zellikleri secerek bunlar gerceklestirmeye miisteri

nezdinde 6nemlerini artirmaya galigirlar.

Farklilagtirma yapan firmalar, tiriinlerini farklilagtirarak, miisterilerinin
olusan fark fiyat1 6demeye raz1 olmalarin1 hedefler. S6z konusu fark fiyat, o
sektorde maliyet lideri isletmenin fiyatindan kuskusuz daha yiiksektir, ama
miisteriler satin aldiklari {irliniin bu fazla fiyati 6demeye degecegine inanirlar ve
yiiksek fiyata iiriin ve hizmeti alir. Ancak {iriiniin pazarin kaldirabilecegi kadar

fiyatlandirilmasina dikkat etmelidir.

Farklilastirma, {iriiniin teknik ozelliklerinden, gosterisinden tasarim

farkliligindan, giivenliginden, kalite ve dayanikliligindan, ekstra miisteri
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hizmetlerinden veya isletmenin yillardan beri olusmus olan {istiin ve farkli {iriin

imaj1 yolu ile dogar (Hill ve Jones, 1989).

Farklilagtirma stratejisinin uygulanmasinda dort boyut vardir:

- Rakiplere nazaran daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayanilarak

yapilan farklilagtirma.

- Kalite iyilestirme ¢abalarini giiglendirerek yapilan farklilastirma.

- Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satis sonrast hizmetleri
rakiplere nazaran daha siiratli, etkili, kaliteli gerceklestirerek yapilan

farklilagtirma.

- Rakipleri ile en az kalite nitelikteki iirlin ve hizmetleri daha diistik

fiyata vermeye dayanan farklilagtirma.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmeler bu c¢abalarini miimkiin
oldugunca ¢ok boyutta yapmalidir. Ciinkii ortaya c¢ikan daha fazla farklilik
tstiinlik anlamma gelmektedir. Bunu gergeklestirdikleri takdirde rakipleri ile

aralarindaki mesafe artacak ve miisteri nezdinde c¢ekiciligi gliclenmis olacaktir.

Farklilagma, pazarlama ve isletmenin sahip oldugu miisteri odaklari
acisindan da ele alinabilir. Ornegin, isletmenin iirettigi iiriinler o sektdrde tiim
miisteri kesimlerine hitap edecek bicimde ise, genel farklilastirma stratejisi
uygulayarak rakiplerden farklilik saglanir. Ancak, sektore hitap edilen miisteri
kesimleri belirli ise firma farklilastirma islemini miisteri odaginin arzusuna gore
gerceklestirerek sadece o miisteri kesimi iizerinde cazibesini artirmalidir. Buna

0zel farklilagtirma stratejisi denir.

Rakiplerine oranla ayricalik, iistiinliik kazandirilmak istenen isletme, bu
ayricalik, ustiinliigii ilgilendiren isletme fonksiyonu iizerinde daha fazla

durmalidir.
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Farklilastirma stratejisi izleyen bir isletme, diisilk maliyet stratejisi ve
maliyet liderligi stratejine de dnem vererek farklilastirmanin getirdigi maliyet
disindaki temel maliyetlerini maliyet lideri durumundaki isletmelerin diizeyine
indirme ¢abalarin1 da siirdiirmektedir. Ancak, farklilastirma nedeniyle toplam

maliyeti yliksek olmaktadir.

2.2.3.21.3. Odaklanma Stratejileri
2.2.3.2.1.3.1. Maliyette Odaklanma Stratejisi

Bu stratejisi benimseyen isletme, kendisine se¢mis oldugu hedef pazarda
maliyetlerini  diislirerek pazari rakiplerinden daha fazla derinlemesine
girmektedir. Faaliyetlerini belli biri pazara yogunlastiran kiigiik ve orta boyutlu
isletmeler, tim pazara hitap eden kuruluslardan daha az gidere sahip
olacaklarindan bdlgedeki miisterilerle daha sik ve samimi iligkiler
kuracaklarindan pazara niifuz etme ve onu ele gecirme olanaklar1 da artmis

olacaktir.

Bu isletmeler yoresel miisteri odakli olarak ¢aligmakta kisitli {iretim ve
hizmet kapasiteleriyle yerel etkinliklerini artirmaktadirlar. Yiiksek tiretim hacmi
olan ve hizmet alani tek dar bir bolge ile sinirlt olmayan isletmeler ise, daha 6nce

acikladigimiz tizere maliyet lideri olarak nitelendirilmektedir.

2.2.3.2.1.3.2. Farkhlasmada Odaklanma Stratejisi

Burada isletme yine dar bir Pazar kisminda ve belli bir bolgede faaliyette
bulunmakta ancak burada daha etkili olmak ve istiin ayricalik kazanmak i¢in
farklilastirma stratejisi izlemektedir. Secilen dar pazar kisimlarinda basarili
olabilmek i¢in, alicilarin olanaginin iistiinde olan ihtiyaglarini karsilama ve diger
rakiplerin sunamayacag istiin ayricaliklar alicilara sunarak farkli ve yiiksek

fiyat uygulayabilme imkanlarina kavusabilmektedir.

Buradaki farkliliklar sektordeki rakiplerin miisterilerin s6z konusu

ayricalikli isteklerine cevap verememekten yararlanilarak gerceklestirilebilir.
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Maliyette odaklanma stratejileri daha ¢ok dar bolgelerde faaliyette bulunan yerel
KOBI niteligindeki isletmelere uyarken farklilasmada odaklanma ise toplam

piyasa i¢inde belli bir miisteri kesimi i¢in s6z konusu olabilmektedir.

Odaklanma stratejileri izleyen Kkuruluslar, belirli iriin, Pazar ve
ayricalikli tistiinliik olmak tlizere odaklagsma stratejilerini belirlemektedirler. Bu
isletmelerin maliyette odaklanma veya farklilagmada odaklanma yaklagimlarina
gore rakiplerinden farkli nitelikler gostermeleri miimkiindiir. Kendi faaliyet
alan1 veya bolgesinde diisiik maliyet avantajin1 kullanarak pazar payimi artirma

cabas1 gosterebilir.

Hizmette kalite ve siirati One c¢ikararak bolgesinin ihtiyaglarini
rakiplerden daha iyi ve ucuza sunmanin verdigi kazan¢ ve Pazar genisletme
imkanlarindan yararlanabilir. Belli pazar kisimlar1 ve belli bir bolgenin alicilar
icin odaklanma yapildigindan biiyiikk ve ¢ok genis piyasalara hitap eden ve
olduk¢a standartlasmis lirlin ve hizmet iireten firmalarin inemedikleri miisteri
ithtiyaglarini karsilayacak biiyiik firmalarla rekabete girebilmekte ve onlarin

biraktiklar1 bosluklar1 doldurabilmektedirler.

O nedenle odaklanma stratejileri, kiigiik isletmelerin siparise uygun
esnek ve farklilagtirmaya yatkin yapilardan da kaynaklanmaktadir. Miisteri
pazarda bulamayacagi nitelikteki Uriinii, istedigi zaman ve yerde istedigi
ozelliklerle temin edebildigi i¢in ortadaki zaman ve yerde istedigi 6zelliklerle
temin edebildigi i¢in ortadaki farklilastirmanin getirdigi fiyat farkini rahatlikla
verebilmektedir.

Odaklanmig Stratejilerde
Pazarin Daraltiimasi/Degistirilmesi

Cografi/Bolgesel Degisik Miisteri Istek ve Beklentilerine Yeni Bir Pazar
Béliimlendirme ile Pazarin Gore Pazarin Olusturulmasi
Daraltiimasi/Degistirilmesi Daraltiimasi/Degistirilmesi

Sekil 4. Odaklanmis Stratejilerde Pazarin Daraltilmasi/Degistirilmesi

2.2.3.2.2. isbirlikci Stratejiler

Rekabetei taktik ve stratejiler bir endiistride rekabet avantaji kazanmak

icin diger firmalara kars1 savasarak kazanilabilir. Ancak bunlar bir isletme icin
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endiistride basaril sekilde rekabet etmenin tek stratejik alternatifleri degildir. O
halde bir endiistride rekabet avantaji saglamak i¢in isbirlik¢i stratejilerden de s6z
edilebilir. Bu taktirde, endiistride bulunan diger firmalarla savagsmak yerine
onlarla birlikte galisarak rekabet avantaji kazanmam ve kar etme yollar1 aramak

gerekmektedir (Eren, 2010).

Isbirlikgi stratejileri iki grupta toplayabiliriz. Bunlar; hileli isbirlikleri ve
stratejik igbirlikleridir.

2.2.3.2.2.1. Hileli Isbirlikleri

Hileli igbirligi, bir endiistride liretimi azaltmak ve fiyatlar1 ylikseltmek
suretiyle ekonomik arz ve talep dengesini normal sinirlara ¢ekmek i¢in yapilan
aktif girisimlerdir. Bu tiir igbirlikleri rekabet eden firmalar birbirleriyle dogrudan
iletisimde bulunmalar1 ve pazarlik etmeleri suretiyle aleni ve hatta yazili bir

sekilde gerceklesebilir.

Bunun yaninda bir endiistride isletmeler bigimsel bir iletisimde
bulunmaksizin dolayl bir sekilde isbirligi yaptiklarinin sinyalini verebilirler. Bu,
listii kapali resmi olmayan bir isbirligidir. isletmeler zimni biri fiyat iizerinde
anlasabildikleri gibi birbirlerinin pazar hakimiyeti olan alanlara girmeksizin
faaliyet gosterebilirler. Birgok iilkede acik bir isbirligine yonelme yasal olarak
yasaklanmistir. Bu tiirlii anlagsmalar yapay tekel yaratma ve serbest rekabeti
engelleme anlamina gelmektedir. Tiiketici koruma orgiitleri ve rekabet kurallari
da bu tirli kartel seklindeki girisimlere karst miicadele etmekte ve ceza

vermektedirler.

Murray, bir endiistride {istli kapali isbirliklerinin basarilarin1 asagidaki

kosullara baglamaktadir (Murray, 1993):

- Endistride ¢ok az sayida belirgin rakip varsa.

- Rakiplerin maliyetleri birbirlerine yakin ve benzerlik gosteriyorsa.

- Bir firma fiyat lideri olarak davranma egilimi gosteriyorsa.
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- Firmalar arasinda isbirligi kabule yatkin bir miisterek kiiltiir

mevcutsa.

- Endiistri satislar1 sik sik ve kiiciik siparisler seklinde bir 6zellige
sahipse.
- Talep dalgalanmalari ile miicadele edebilmek i¢in biiyiik stoklarla ve

emniyet stoku ile ¢alisiyorsa.

- Endiistriye yeni girecek rakipler i¢in biiylik Ol¢lide giris engelleri

varsa.

Isletmeler kendi aralarinda resmi ve yazili olmasa dahi fiyat ve iiretim
miktarlart agisindan ¢ikarlarin1 optimum kilacak bir politika izleyerek, yikici

rekabete girmekten kacinmaktadirlar.

2.2.3.2.2.2. Stratejik Isbirlikleri

Stratejik isbirligi iki veya daha igletmenin veya sirketler grubunun yay
da stratejik is biriminin stratejik agidan her birinin beklenti veya ¢ikarlarina
hizmet eden anlamli bir takim amaglara ulagsmak i¢in kurmus olduklari

ortakliklardir (Wheelen ve Huger, 2000).

Isletmeler veya stratejik is birimleri arasindaki ¢agdas isletmecilik
yasaminin ve 0zellikle kiiresellesmenin gerektirdigi giiclii, rekabete dayanikli ve
rakiplerine kars1 avantajli olan isletmeler olusturma seklidir. Ortakliga katilan
her isletme ¢esitli {stiinliikleri bir araya topladigi giiclii olusumlarla digsal
biliylime alternatifleridir. Baz1 isbirlikleri ¢ok kisa donemli olsa da diger bazi
tiirleri uzun 6miirlii oldugu kadar isletmelere sinirli kaynaklarla bir¢ok ortakliga
katilarak biliylime olanaklar1 sunar. Hatta uzun dénemde firmalarin kaynasarak

birlesmeleri sonucunu da dogurabilir.

Isletme veya stratejik is birimlerinin stratejik isbirligine ydnelten

nedenleri agagidaki gibi aciklayabiliriz:
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- Yeni teknolojiler veya iiretim imkan ve becerileri elde etmek.

- Girilmesi diisiiniilen 6zel veya belirli bir pazara kolayca girme
olanagina kavusmak.

- Tek bir igsletmenin yalniz basina bu isi yapmaya kalmasinin 6énemli
bir finansal kaynagi ve bunun doguracag riski ortaklarla paylasma

imkani.

- Yabanci bir iilkenin giiglii bir firmasi ile ortakliga girerek kolayca o

iilkeye girmek, dogabilecek politik riskleri azaltmak.

- Ortakliklarin  her birinin sahip olduklar1 ayricalikli rekabet
avantajlarini bir araya getirerek avantaji olusturmak veya var olan bir
avantaji daha da giiglendirmek. Ornegin bir isletmenin yeni iiriin
yaratma kapasitesi bir digerinin iiretim siire¢ ve teknolojisini etkin
kullanabilme becerisi, bir digerinin gii¢lii pazarlama ve dagitim
organizasyonu bir araya geldigi takdirde, yeni iriinleri, diisiik
maliyetlerle miisterilere rakiplerden daha hizli ulastirabilecek bir

firma kurulabilir.

Konsorsiyumlar, benzer endiistrilerde ¢alisan benzer nitelikteki
isletmelerin yalniz basina iirlin veya hizmet gelistirmelerin veya isi yapmalarinin
zor ve maliyetli oldugu faaliyetleri bir kaynak havuzu olusturmak suretiyle
yapabilme becerisine kavusmalaridir. Ayni sekilde gecici bir isi yalniz bagina
yapabilme bakimindan parasal imkanlart kit olan isletmeler giiclerini
birlestirerek gii¢ birligine gidebilirler. Konsorsiyumlar bir isletme degil kisa

Omiirlii bir proje niteliginde gecici igbirlikleridir.
2.2.3.3. Islevsel (Fonksiyonel) Stratejiler

Bi¢imsel planlama sistemlerinin stratejisinin uygulanmasinda onemli
yeri vardir. Bunlardan biri de genel ve islevsel politikalarinin belirlenmesidir.
Bazi disiiniirler fonksiyonel diizeyde belirlenen politikalara iglevsel diizey

stratejileri adin1 vermektedir (Eren, 2010).

74



Gergekten de bu bir stratejik yonetim yaklagimidir ve stratejinin etkin
olarak yiiriitilmesi i¢in politikalarin sirket diizeyinden isletme diizeyine,
buradan da fonksiyonel alanlara kadar yukaridan asagiya dogru uyumlu ve
koordineli sekilde yayilmasi gerekmektedir. Su halde islevsel ya da fonksiyonel
sekilde, pazarlama, satig ve servis, liretim, tedarik ve lojistik, insan kaynaklari,
teknoloji gelistirme ve Ar-Ge, finansman ve muhasebe, halkla iligkiler ve

hukuksal konular ile ilgili stratejilerden bahsedebiliriz.

Aslinda sirket stratejik planlari iginde isletme stratejik planlari iginde de
boliim planlar1 ve politikalart stratejik planlamam biitiiniiniin birer parcgasidir.
Stratejinin uygulanmasinda isletme i¢i islevsel veya fonksiyonel alanlarda
tamamlayict nitelikte stratejiler gelistirme zorunlulugu vardir. Su halde,
yiirlitmenin etkin bir bi¢imde gerceklestirilebilmesi i¢in ad1 gecen strateji ya da

politikalarin ve bunlarla ilgili yonetsel siireclerin gelistirilmesi gerekir.
2.2.3.3.1. Pazarlama, Satis ve Servis Faaliyetleri ile ilgili Stratejiler

Pazarlama, konusu satis islevinden baska, pazar aragtirmalar1 ve
planlamasi, dagitim fiyatlandirma, reklam ve satis sonrasi hizmetleri de
icermektedir. Uriin ve Pazar matrisine gore isletmenin birbirleriyle iliskili iiriin
ve pazarlarda faaliyette bulundugunu varsayalim. Isletme, Pazar ihtiyaglarina
gore lirlin hattin1 belirleyecektir. Buna gore, hangi 6zellik ve bigimlere sahip
kag yeni iirlinii, ne zaman {iriin hattina ekleyecegi nemli bir pazarlama sorunu
olacaktir. Ayrica, isletme Uriinlerinin kalitesini Pazar ihtiyaglarina gore, saflik,
goriinlim, kullanim bi¢imi, stiresi, glivenilirligi ve benzeri bakimlardan

belirleyecektir.

Eger isletme gelisme ve bliylime stratejisi giiderek iriinlerini yeni
pazarlar ve miisteriler bulmaya g¢alistyorsa, bu takdirde hangi tip ve nitelikteki
misteri gruplarina dontik triinleri Uretip satacagma politik olarak karar
vermelidir. Ciinkii yeni girilecek pazarlarda her miisteri grubunun nitelik ve
kalitesi bakimindan arzu ettikleri iiriinler farkli oldugu gibi, bunlara sunulacak

mallari fiyat ve reklam ve servis politikalar1 da farkli olabilir.

Ayrica her cografi bolgenin veya farkli iilkelerde yeni bir pazarlara

girmeyi diisiiniiyorsak, bu pazarin degisik kiiltiirel ihtiyag ve talepleri yeni
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pazarlarin ihtiyaclarina uygun yeni nitelik ve kalitede tiriinler tiretilmesini ve bu
pazarlarin ve miisteri gruplarinin 6zelliklerine uygun fiyat, tutundurma, dagitim

ve pazarlama politikalar1 gerektirebilir.

Satis sonrast hizmetler her tiirlii malin satisindan sonra yapilan bir hizmet
olmamakla birlikte, 6zellikle dayanikli tiiketim mallar1 ile makine, techizat,
donanim, bilgisayar gibi endiistriyel sermaye mallarinin satislarindan sonra
periyodik bakim, tamir ve onarim gibi hususlarin faaliyeti aksatmadan
siirdiiriilmesi  konusunda alictya gliven verilmesine iliskin ¢abalarin
organizasyonu ile ilgilidir. Burada 6nemli olan, satis sonrasi hizmetlerin geregi
ve degerini vurgulamaktan c¢ok, bu hizmetlerin yapilmasinda nen tiir politik

secenekler oldugu ve isletmenin hangi secenegi benimseyecegi hususudur.

Eger isletme biliylime ve gelisme stratejisi yerine, durgun biiylime ve
istikrar stratejisi izliyorsa, satis sonrasi hizmetler isletmenin kendisinin kuracagi
hizmet firmalar tarafindan da yiiriitiilebilir. Kii¢iilme ve tasarruf stratejileri
izleyen isletmeler satis sonrasi servisleri sadece kendileri hizmet edecek
bagimsiz firmalar tarafindan yiirlitemez. Bu isletmeler, kendilerinden bagka
firmalara ya da markalara da hizmet edecek kuruluslarla isbirligine gidebilirler
veya faaliyetlerini daraltarak sadece yogunlastiklar1 pazar alanlarinda daha etkili

hizmet etmek i¢in kendi servislerini kurma yoluna giderler.

Yukarida agikladigimiz gibi isletmeler satig sonrasi servis gereksinimi
duyuyorlarsa bu konuda izledikleri stratejileri ile uyumlu olarak bazi politik
seceneklere sahip bulunmaktadirlar. Burada agiklana politik segenekler disinda,

baska birgok segenek bulunabilir ve uygulamaya konulabilir.

Pazarlama Bilesenleri

Uriin Fiyat Tutundurma Dagitim

Sekil 5. Pazarlama Bilesenleri
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2.2.3.3.2. Uretim Faaliyetleri ile ilgili Stratejiler

Isletmelerde deger yaratan temel faaliyetlerden birisi de iiretim islevidir.
Miihendisler, iiretim’ i kisaca bir fiziksel varlik iizerinde, onun degerini
arttiracak bir degisiklik yapmak veya hammadde ve yart mamulleri kullanilabilir

bir mamule doniistiirme olarak tanimlanmaktadir (Kobu, 1999).

Isletme acisindan iiretim, her tiirlii mal veya hizmetin yaratilmasi ile
olusmaktadir. Dolayisiyla iiretim islevi, sadece fiziksel bir varlik {izerinde
yapilan degisikligin Gtesinde, yarar saglayan, deger kazandiran, fiziksel (mal)
veya fiziksel olmayan (hizmet) iirlinlerin yaratilmasi olarak tanimlanabilir. Mal
tiretimi, bir imalat sonucudur. Ciinkii fiziksel bir madde, baska girdiler sonucu
yarar saglayan, farkl bir fiziksel maddeye doniismektedir. Hizmet iiretimi ise,
bir imalat sonucu degildir. Ortada fiziki bir mal yoktur, ama yarar saglayacak bir
faaliyet vardir. Hizmet iiretimin de faaliyet yapilmasinda kullanilan girdiler
vardir; ancak ortaya ¢ikan yarar elle tutulamaz, stok edilemez ve saklanamaz,

irettigi, ortaya ¢iktig1 anda tiiketilir.

Uretim y6netimi, girdileri ¢ikt1 haline doniistiirerek mal ve hizmet
yaratan tim karar ve faaliyetlerin biitiinii kapsamaktadir (Heizer ve Render,

1999).

Isletmelerde iiretim faaliyetleri, secilen temel ve rekabetgi stratejilerin
uygulanmasina destek veren alt stratejilere sahip olmalidir. Amag, isletmenin
yasamin siirdiirmesine ve rekabet iistiinliigii saglamasina yoneliktir. Uretim ve
operasyon boliimii de, isletmenin varligin siirdiirebilmesi ve rekabet tistiinliigii

elde edebilmesi i¢in kendi alt islevsel stratejilerini gelistirmek zorundadir.

Isletmenin is cevresi rekabet stratejileri olan, maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma stratejilerinin uygulanmasinda basarili olabilmesi
icin, Uretim bolimiinde kalite, tasarim, kapasite, kurulus yeri ve isyeri
planlamasi, stok kontrol sistemi, {iretim ve is akisi planlamasi, bakim onarim
gibi konularda etkili kararlarin alinmasi ve islevsel alt grup stratejilerin

gelistirilmesi gerekir (Heizer ve Render, 1999).

77



2.2.3.3.3. Tedarik ve Lojistik Faaliyetlerle ilgili Stratejiler

Isletmelerde tedarik ve lojistik islevi, girdi saglama ve ¢ikt1 dagitimu ile
ilgili tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Bu baglamda, bu ana grup faaliyeti diger
tiim deger yaratan isletme faaliyetlerinin koordinasyonunu veya yonetimi olarak

diisiiniilebilir.

Uretim ve satis icin gerekli olan girdiler cesitlidir. Hammaddeler, yari
mamuller, mamuller, yardimc1 maddeler, faaliyet i¢in gerekli olan finansal
aracglar gibi girdiler liretim icin gereklidir. Bunlar belirli bir oran dahilinde
tiretime katilirlar ve iirlin haline geldikten sonra, ¢ikt1 olarak dagitim kanallari
araciligi ile pazarlama ve satig yapilarak, fiziki olarak son tiiketiciye ulastirilir.
Uriinlerin olusumunda yer alan ve son tiiketiciye génderilmesine kadar yapilan
tiim faaliyetlere katilan her unsurun, koordinasyonu ve verimli sekilde yonetimi
ile ilgili faaliyetler tedarik zinciri kapsami iginde yer alirlar (Ulgen ve Mirze,
2010).

Tedarikgilerle ve tiiketicilerle ilgili her diizeydeki tedarik zinciri
faaliyetleri arasinda, satin alma, ulastirma, nakit ve kredi islemleri, bankacilar,
toptancilar, perakendeciler, komisyoncular, alacak ve bor¢ islemleri, depolama
ve stok yonetimi siparis alma ve her diizeyde bilgi paylasma faaliyetleri
sayilabilir ( Heizer ve Render, 1999). Burada amag ve arzu edilen, maliyetleri ve
diger giderleri azaltmak, gecikmeleri ve israfi onlemek, miisteri ve tiiketicilerin

tatminini artirmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi veya lojistik faaliyetler iki yonliidiir. Geriye
yonelik lojistik faaliyetler tedarik¢iye dogru, ileriye yonelik lojistik faaliyetler
tiikketicilere dogru yapilan faaliyetlerdir. Bu sistemin aksamadan, verimli olarak
calismasi, isletmenin gerek maliyet liderliginin, gerekse farklilagtirilmis
tirlinlerinin sonucu olarak, ona rekabet Uistlinliigii saglayacaktir. Ayn1 zamanda,
tedarik zincirindeki kurumlar arasindaki 1iyi iligskiler ve isbirlikleri tiim

kurumlarin beraberce biiyliyebilmelerine olanak saglayabilir.

Geriye yonelik lojistik faaliyetler, tedarikgilerle isletme arasindaki satin
alma faaliyetlerini olusturur. Burada uygulanabilen alt stratejiler arasinda, ¢cok

sayida ve degisik tedarik¢ilerden satin alma stratejisi, sadece birkag tedarik¢iden
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stirekli satin alma stratejisi, karma satin alma stratejileri ve sanal veya sebeke
yapisindaki tedarik¢ilerden satin alma stratejilerini sayabiliriz. Satin alma
yapilacak tedarik¢i isletmenin se¢iminde de c¢esitli  yontemlerden

yararlanilmaktadir.

Ileriye yonelik lojistik faaliyetler, isletme ile dagitim kanallar1 ve
tiiketiciler arasindaki satig faaliyetlerini kapsamaktadir. Siparislerin alinmasi,
hazirlanmasi, faturalama ve irsaliye hizmetleri, fiziki ulastirma stratejileri,
dagitim kanalindaki aracilarin se¢imi ve yonetimi, kredi islemleri gibi
faaliyetlerle ilgili alt grup stratejiler de tedarik zinciri stratejileri arasinda

bulunmaktadir.

2.2.3.3.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri ile ilgili Stratejiler

Isletmelerde kurumsal ve is yonetim stratejileri uygulanirken, insan
kaynaklar islevi ile ilgili faaliyetlerinde segilen stratejilerle uyumlu olarak
hazirlanmasi gereklidir. Insan kaynaklar1 ydnetimi isletmelerdeki en 6nemli
destek faaliyetlerden biridir. Her tiirlii iretim faktoriiniin hemen hemen benzer
nitelikte oldugu, yatirimlarin ve fiziksel alt yapilarin birbirinin ayn1 oldugu
isletmelerde, fark: yaratan, isgiicliniin sahip oldugu yetenekler ve kapasitelerdir.
Bu nedenle, isletmelerde insan kaynaklarinin yonetimi, giinliik faaliyetlerin
yapilmasinin dtesinde stratejik bir unsur olarak kabul edilmektedir. Isletmenin
varligin siirdiirebilmesi ve rekabet {istlinliigii saglayabilmesinde, sahip oldugu

isgiiclinlin nitelikleri son derece dnemlidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerde isgiiciiniin secilmesi, is
birimlerine yerlestirilmesi, egitimi, gelistirilmesi, etkili ve verimli olanlarinin
caligmalarinin devaminin saglanmasi ile yiikiimliidiir. Bu yiikiimliiliigii yerine
getirirken, insan kaynaklar1 yonetimi ¢esitli faaliyetlerle ugrasir ve degisik

islevler tistlenir (DeCenzo ve Robbins, 1996).

Isgiiciiniin secilmesi ve is birimlerinde yerlestirilmesi evresinde,
oncelikle, bagka isyerlerinde ¢alisan adaylarin isletmeye yonlendirilmesi ve
secim faaliyetleri onem kazanir. Testler, goriismeler ve diger teknikler araciligi

ile adaylar arasinda, basvurduklari is birimlerindeki is Ozelliklerine uygun
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nitelikte olanlarm se¢imi yapilir. Ise alman calisanlarin isletmeye
isindirilmasindan sonra, gerek is baginda gerekse is disinda egitimleri saglanir.
Egitimler daha sonraki evrelerde de, gelistirme egitimleri olarak bir program

dahilinde yiirtiiliir.

Insan kaynaklar1 ydnetimin énemli islevlerinden biri de, isletmenin
kurumsal c¢ikarlar1 ile calisanlarin bireysel c¢ikarlar1 arasindaki iliskileri
diizenlemek ve iki tarafin uyumlu bir sekilde isbirligi yapabilmelerini
saglamaktir. Bu isbirliginin taraflar1 olan is¢i, isveren ve sendikalarla iliskilerin

basarili olarak yonetilmesi de insan kaynaklarinin faaliyet alan1 igindedir.

Isgiicii ile ilgili tiim ugraslarin hedefi, isletmeye, faaliyette bulundugu is
alaninda rekabet istiinliigli temin etmek ve yasamini daha iyi bir konumda
stirdlirebilmesini saglamaktir. Bu durumun bir sonucu olarak, se¢ilen kurumsal
stratejilere uygun ve uyumlu olan bir isgiictiniin bulunmasi gerekmektedir. Ayni
zamanda, is yOnetim rekabetci stratejiler acisindan da isgiliciiniin, maliyet

liderligi ve farklilastirmay1 uygulayabilecek yaraticilikta olmasi gerekmektedir.

Yeni {irtinleri ve teknolojileri yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni
pazarlarda uyumlu olarak rekabet edebilecek, biiyiime ve gelismeyi
basarabilecek ve tim bu islevleri birbirleri ile uyumlu olarak yapabilecek
isgliclinli isletmeye kazandirmak ev verimli olarak kullanmak gilinlimiiziin en
onemli konularindandir. Bu nedenle geleneksel roliiniin Gtesinde, insan

kaynaklar1 yonetimi stratejik yonetim siirecinde de 6nemli rol iistlenir (Destler,
2000).

2.2.3.3.5. Teknoloji Gelistirme/Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri
ile ilgili Stratejiler

Toplum ve is hayatinda etkisi en ¢cok goriilen degisimler, teknoloji ile
ilgili olanlardir. Bir bilim dalinda yapilan bir bulusun, baska alanlarda
uygulanmas1 ile her alanda son derece biiyiik degisiklikler ortaya

cikabilmektedir.

Teknoloji gelistirme, sadece teknik alanlarda degil, tim isletme
faaliyetlerinde uygulanan tekniklerin, siireglerin, yontemlerin gelistirilmesini de

kapsamaktadir. Uriin ve siireglerinde yeni teknolojileri kullanan ve onlari
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gelistiren isletmeler, bu yol ile rekabet iistiinliigii saglayarak digerlerinden 6ne

gecmektedir.

Teknoloji gelistirme islevi, isletmenin arastirma ve gelistirme faaliyetleri
icinde diisiiniilmektedir. Bu yoniiyle arastirma ve gelistirme, teknoloji de dahil
olmak iizere, isletmedeki tiim faaliyetlerle ilgili bilgi tiretilmesi ve kullanilmasi

faaliyetleri kapsamaktadir (Thomas, 1988).

Isletmenin faaliyet alanindaki uygulamalarda nasil yarar saglayabilecegi
diistiniilmeden, sadece yeni bir bilginin iiretilmesi amaci ile yapilan Ar-Ge
faaliyetleri, temel arastirma niteligindedir. Isletmenin bu arastirmalar ticari bir
amaca dayanmamakta ve ticari kaygi tasgtmamaktadir. Uygulamali aragtirma ise,
genellikle karsilasilan bir sorunun ¢o6ziilmesi amaciyla yiiriitiilmektedir.
Isletmenin iiriin, siire¢ veya baska bir faaliyetinde karsilasilan bir sorunun
¢Oziilmesi amaci ile yapilir. Bunun disinda, Ar-Ge ¢alismalari, ¢ogunlukla
isletmenin ana mal ve hizmetinin tasarimina veya gelistirilmesine yonelik olarak

yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Isletmeler, sektorlerinde Ar-Ge faaliyetlerinin sonucunda elde ettikleri
diisiik maliyetler veya farklilagtirilmis iirtin ve hizmetleri ile ortalamanin
lizerinde getiri saglayabilmekte ve daha Once yaptiklart masraflar telafi
edebilmektedirler. Ayrica, arastirmalar sonucu bulunan yenilikler, genellikle
patent, know-how, marka veya bagkaca tescil yollari ile korunmakta ve bu

konularda elde edilmis bulunan rekabet iistiinliigii korunmaya calisilmaktadir.

Ar-Ge c¢aligmalart toplumun refahimmi arttiran, uygarlik diizeyini
yiikselten itici bir glictiir. Bugiin etrafimizdaki her nesne veya olay, zamaninda
risk alinarak yapilan bir bulusun, bir yeniligin sonucudur. Dogal olarak,
toplumda kabul goren yenilikler ve buluslar, risk alan ve aragtirmalari olumlu
sonuglandiran isletmelere ortalamanin tizerinde getiri saglamaktadir. Bu ytiksek
getiriler, bulus veya yenilik {izerinde isletmenin haklarini1 koruyan patent, marka

ve lisanslarla elde edilmekte ve rekabet iistlinliigli saglanmaktadir.
2.2.3.3.6. Finansman ve Muhasebe Faaliyetleri ile ilgili Stratejiler

Isletme ile ilgili faaliyetlerin nasil finanse edilecegini belirlemek igin

hem uzun, hem de kisa dénemli politikalara gerek vardir. Ornegin, bir finans
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politikas1 belli bir cari oran diizeyine kadar kisa donemli faaliyetleri finanse
etmek icin kisa siireli bor¢ alma islemlerini diizenler. Uzun dénemli yatirim
islemleri i¢in uzun stireli borg, dncelikli ve genel hisse senetleri durumuna gore

olusturulur.

Dogal olarak borg alma felsefesi, niifuz kullanma ve faaliyetlerin gidisini
kontrol gibi yiikiimliilikler ekonomik faktorlere de baglidir. Bu nedenle,
politikalarin olugturulmasinda bu etmenler de 6nemli rol oynar. Dolayisiyla, bir
cevresel etken, bor¢ alma politikasi, finansman politikasi hatta satin alma yerine

kiralama politikas1 ve benzeri husulardaki politikalar1 degistirmis olur.

Finans politikalar1 sadece isletmelerin islerinin yolunda gittigi, artis ve
biliylime gosterdigi donemlerdeki fon ihtiyaglarinin temini bakimindan 6énemli
degildir. Bunun yaninda isletme faaliyetlerinin daraldig, tasarruf stratejileri ve
hatta tasfiye stratejisi uygulandigi zamanlarda da iyi belirlenmis finansal
politikalara ihtiyac vardir. Tasarruf stratejileri izlendigi zaman nakit akiginin ne
olacagi, paranin doniis siiratinin hizlandirilmasi, bor¢larin tasfiyesi ve hisse

senetlerinin elden ¢ikarilmasi i¢in giidiilecek politikalar 6nem tagimaktadir.

Her ne kadar finans politikalari, se¢ilmis stratejinin uygulanmasi i¢in
olusturulmaktaysa da, uygulanan finansal politikalarin ve eskiden beri
alisilagelmis yol ve yontemler stratejik atilimlar1 dnleyebilir, yoneticilerin risk
alma egilimleri bu politikalardan etkilenebilir. Bu nedenle de strateji alisilmis

finansal politikalarin {iriinii olarak etkin uygulanmayabilir.

Finansal Y6netimin Onemli

Amaclari
Degerli Varliklara Sahip Olmak Vadesi Gelen Borglarm Odenmesini Isletmenin Biiyiime ve Gelismesi
Ve Durumu Siirdiirmek igin Saglayacak Yeterli Nakit Igin Yeterli, Saglikli ve Uygun
Oz ve Borg Sermaye Temin Etmek Akimin1 Zamaninda Temin Etmek Finansman Saglanmas1

Sekil 6. Finansal Yonetimin Onemli Amaglari
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2.2.3.3.7. Halkla lliskiler Faaliyetleri ile ilgili Stratejiler

Halkla iligkiler fonksiyonu igletmenin biitiniini ve isletme
fonksiyonlarinin her birini ilgilendirir. Isletme faaliyet ¢evresi i¢inde biiyiime ve
gelistirme gosterdikce basta rakipler olmak iizere tiim ¢ikar gruplarinin
baskilaria ve hatta diigmanliklarina maruz kalabilir. Bu takdirde ¢evrede imaj
ve prestiji korumak ve arttirmak igin ¢abalar1 6n plana ¢ikabilir ve isletmeyi
miisterilerin yakin ¢evre halkinin kamuoyunun ve devletin goziinde sabikali ya

da sanik durumuna diisiirerek deger ve prestijini diisiirebilir.

Halkla iligkiler politikasi isletmeyi yakin ¢cevresine, lilkeye ve ekonomiye
katkilar1 acisindan tanitan, karsi propagandayi sindiren ve onlara firsat
tanimayan tiirden sempati ve prestij kazandirama faaliyetlerinden olusur.
Ozellikle isletmenin biiyiime ve gelisme rehavetine kapilarak kamuoyuna
saygmligint ve hizmetlerini tanitacak ¢abalara girismemesi bir anda kendine

kars1 cepheleri harekete gecirme firsati dogurabilir.

Bir isletmenin topluma, ekonomiye, tiiketiciye, devlete yaptig1 katkilar
duyurmasi bunlar1 yazili basin, radyo, televizyon, sosyal medya, o0zel
kampanyalar, ¢ikarmis oldugu kendine 6zel biilten, dergi veya gazete yardimiyla
caligmalarin1 ve genis halk kitlelerine duyurmasi belli 6l¢iide pahali bir ¢cevresel
sayginlik ve prestij saglama yoludur. Bunu yapmak giliniimiiz isletmeleri i¢in cok
onemlidir. Bunun yaninda tasarruf stratejileri izleyen isletmelerin hemen hepsi
oncelikle gereksiz oldugunu diisiindiikleri bu tiir harcamalari kismay1 hatta

ortadan kaldirmay1 planlamaktadirlar.

Ancak, bu tiir islemlerin sektordeki gii¢lii rakipleri zaten zor durumda
bulunan bu isletmeleri kamuoyunda karalama, yerli yersiz dedikodular ¢ikarma
yoluna gidecekleri i¢in dikkatli olunmasi ve firsatlara imkan taninmamasi
blitcenin tamamen kisitlanmamasi ancak daha etkin biri bi¢imde kullanilmas1
duyuru araglarinin ¢ok iyi se¢ilmis haberlerin daha carpici ¢ikarilmasina gayret

edilmesi gerekir.

Onemli olan halkla iliskiler politikalarinin aktif veya pasif olmasi
konusunda karar verilmesine ve kamuoyuna duyuru kaynaklariyla iliskilerin 1yi

olmasina baglidir. Bunlar saglandig1 takdirde isletmenin biiyiimesi ve istikrari
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tehdit eden durumlarin Oniine geg¢ilmesi Onlenir, karsi propaganda araglar

susturulmus olur.

2.2.3.3.8. Hukuksal Konular ile ilgili Stratejiler

Hukuksal ya da yasal kosullar ile ilgili politikalar da bir isletmenin tiim
fonksiyonlarini ilgilendirir. Ciinkii her fonksiyon faaliyetleri agisindan belirli
yasal hiikiimler ve ydnetmelikler cercevesi icinde yiiriitiiliir. Ornegin, biiyiime
ve gelistirme stratejileri politikalari izleyen sirketlerde daha ¢ok girdi temini igin
satin alma politikalarinin yiiriirlikte olan yasalar cergevesinde hazirlanip
uygulanmasi, pazarlama faaliyetlerinin de ayni yasal gerceve iginde ve

isletmenin hak ve ¢ikarlarinin korunarak yapilmasi gerekir.

Daha fazla {iretim i¢in daha ¢ok isci ve personel istthdaminin da yasalar
elverdigi Olciide esnek istihdam ilkelerini de gbz Oniinde bulunduran bir
hukuksal politika giidiilerek yapilmasi hukuksal konulara iligkin politikalarin ne
kadar 6nemli oldugunu ifade etmek agisindan 6nemlidir. Finans ve muhasebe
politikalarmin da krediler, kar dagitimi, finansman saglanmasi, stipheli
alacaklar, amortisman agisindan hukuksal ¢erg¢eve iginde belirlenmesinin

onemine burada bir kez daha deginmek gerekir.

Ayrica, bagka isletmelerle birlesme ya da miisterek yatirim ortakliklar
kurma agamasinda ortaya yasal sorunlarin isletme lehine sonuglandirilmasi igin
giidiilecek yasamsal nitelikte onem tasimaktadir. Bazi firmalarin uluslararasi
alanlara kayarak faaliyetlerini kiiresellesme stratejisi ¢ergevesinde siirdiirmeleri
karsilarina ¢ok Onemli uluslararasi sorunlar ¢ikarabilir. Bunun i¢in konunun
uzmani olan ve isletmenin hak ve ¢ikarlarin1 savunabilecek politikalar ortaya

koyabilen hukuk departmani yonetici ve uzmanlarina ihtiyag vardir.

Bu faaliyete girisilmeden ya da belirlenen strateji uygulamaya
konulmadan Once yasal acidan ortaya cikabilecek sorunlar tartisilmali, bu
sorunlar karsisinda hukuksal itilaf halinde takinilacak politikalar belirlenmelidir.
Bu politikalarin olusturulmasina isletmenin ilgili fonksiyon yoneticileri ile

sorunun Onemine gore tepe yoneticileri de katilmalidir.
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2.3. STRATEJI SECIMINi ETKILEYEN FAKTORLER
2.3.1. Ust Yonetimin Karakteristik Ozellikleri

Bireylerin kisisel dzellikleri sorunlari tespit edebilmede ve yeni bilgileri
birlestirerek yaratici bir calisma ortaya ¢ikarabilmede etkili oldugu i¢in
yaraticilik konusunda yapilan aragtirmalar bireylerin kisisel 6zelliklerinin tespiti
lizerinde yogunlasmistir. Aynm1 zamanda, yaratict bireyleri tespit etmek ve
degerlendirebilmek icin gerekli testlerin ve bireylerin yaratici becerilerini
gelistirmek i¢in yontemlerin gelistirilmesine odaklanilmigtir (Shalley, Zhou ve
Oldham, 2004).

Yapilan aragtirmalar yaratici bireylerin kendine giivenme, geleneklerden
uzak olma, daha ¢ok risk alma, genis/cesitli ilgi alanlarina sahip olma, degisime
ve deneyime daha agik olma egiliminde olduklarini gostermektedir (Dean,
2000). Bununla birlikte, yaratici bireylerin i¢inde bulunduklar1 durumlar: farkl
bakis acilarindan gormelerini, sorunlari tespit etmelerini ve yeni sorular
sormalarini saglayan kesif yonlerinin oldugu belirtilmektedir (Csikszentmihayli

ve Getzels, 1988).

2.3.2. Ust Yonetimin Egitim Diizeyi ve Deneyimi

Literatiirde, kisinin uzmanlik alanina ait egitimi ve deneyimi (tecriibesi)
de kisilik Ozellikleri gibi yaraticihgiyla iligkilendirilmektedir. Amabile,
yaraticiligin; kisinin egitimi veya gecmis deneyimlerine bagl olarak gelistirdigi
yaratici diislinme yetenegi ve uzmanliginin bir sonucu oldugunu belirtmektedir
(Amabile, 1998). Shalley ve Gilson, kisinin bir sorunu ¢6zmek ve o soruna farkli
acilardan bakabilmek icin gerekli olan alt yapisimi egitimin sagladigini ifade

etmektedirler (Shalley ve Gilson, 2004).

Weisberg, kisinin deneyiminin; belli bir diizeyde ise aginalik saglayarak
yaratici performans i¢in gerekli oldugunu belirtmektedir (Weisberg, 1999). Scott
ve Bruce kisinin kariyeri ile yaratict davranisi arasinda bir iligki oldugunu

belirtmektedirler (Scott ve Bruce, 1994). Redmond, Mumford ve Teach, kisinin
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isinde orijinallik gosterebilmesinde egitiminin ve deneyiminin etkisi oldugunu

soylemektedirler (Redmond, Munford ve Teach, 1993).

Kisinin sahip oldugu bilginin derinligi ve genisligi, yaraticilifiyla
iligkilidir. Belli bir alana ait bilgi, kisinin egitim diizeyini, ise yonelik aldig
egitimini ve deneyimini yansitir (Gardner, 1993). Ogrenme ve gelisme dogrudan
ve dolayli olarak ¢alisanlarin yaraticiligi etkileyebilir. Ornegin, kisinin okullarda
aldig1 egitim; edindigi bilgilerle farkli bakis acilar1 ve deneyim saglayarak,
problem ¢dzmesini ve karmasik semalar1 ¢oklu bakis acistyla degerlendirmesini

giiclendirir.

Benzer sekilde, kisinin ise yonelik aldigi egitim de; yaptigi isin bir
parcasi olarak, bireysel yaratici diisiinme becerileri ve problem ¢ézme yetenegini

gelistirerek yeni fikirler tiretmesine rehberlik eder (Shalley, 2007).

2.3.3. Stratejik Karar Alma Siirecinin Ozellikleri

Stratejik yonetim, her seyden Once, tepe yonetimin bir fonksiyonudur.
Tiim olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye
caligmas1 sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.
Kendi gorev ve yetkilerini orgiit icinden veya disindan uzmanlara devretmis olsa
bile, risk ve sorumluluk tepe yoneticilerine aittir. Tepe yOneticisinin veya
orgiitlin liderinin destegi ve katilimi olmaksizin stratejilerin gerceklestirilmesi
miimkiin olmaz (Hussey, 1995).

Diger taraftan tepe yoneticisi tarafindan belirlenen vizyon, strateji ve
misyon gibi kavramlar, 6rgiitiin diger ¢alisanlar: tarafindan benimsenmedikce de
oOrgiitlin ortak degeri ve amaci haline gelmez. Gelecek yonelimlidir ve isletmenin
uzun vadedeki amagclari ile ilgilidir. Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne

olacagini ve bu sonugclari elde etmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiindir.

Stratejik yonetim, isletmeyi acik bir sistem olarak goriir. Isletme,
birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki parcalarin olusturdugu bir biitiin
olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yoOnetim, bir biitiin olarak isletmeyle

ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine veya
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parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger pargalarin

tizerindeki etkileri géz dnilinde bulundurulur.

Diger taraftan, isletmeler icinde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli
etkilesim ve baglilik i¢indedir. Cevrede meydana gelen her hangi bir degisiklik
isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim cevreyi olduk¢a yakindan
takip eder. Stratejik yoOnetim, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik
kademeleri arasinda koordinasyon saglar. Stratejilerin isletme i¢in temel
istikamet gostermesi ve hedefler olusturmasi sebebiyle, isletme igindeki farkl
birimler ve kademeler arasinda amaglar hiyerarsisi olusturarak, farklilagmalarini

Onler.

Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka
ifadeyle, stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme
icinde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur. Stratejik
yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir.
Isletmenin temel amagclarmin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklari
mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir. Karar vermede kullandigi
bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik yOnetim, bir biitiin olarak
isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu icin konuya ait bilgi

kaynaklar1 ve verileri ¢ok ¢esitlidir (Soylu, 2001).

Isletmenin cevresine, kendisine, boliim ve fonksiyonlarma ait bilgi ve
verileri zorunlu kilar. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 da oldukca fazladir.
Stratejik yonetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
icerisinde ele alir. Bu acidan stratejik yonetim dis g¢evresine karsi sosyal

sorumluluk tasir (Dinger, 1993).

2.3.4. Cevresel Dinamizm

Isletmelerin kendi baslarina olmadiklar1 ve her birinin, bir sistemin i¢inde
baska sistemlerden olusmus bir yap1 oldugu, sistem yaklagimi taraflarinca ile
stiriilmiistiir. Bu yaklasim isletmelerin sadece kendine donii ¢caligmalar yaparak

basartya ulagmalarinin miimkiin olamayacagini belirterek, basarinin ¢evresiyle
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uyumlu  bir  sekilde  faaliyet  gosteren  isletmeler  tarafindan
gerceklestirilebilecegini ileri siirmektedir. Bu goriisiin bir sonucu olarak da
isletmelerin basarili olabilmek i¢in, i¢cinde faaliyette bulunduklar1 dis ¢evreyi ve
kendi i¢lerinde bulunduklari i¢ ¢evrelerini anlamalar1 gerektigi ortaya ¢ikmakta
ve bu nedenle de her iki ¢evrenin analizinin yapilmasi zorunlu olmaktadir.
Toplanan ve kullanima hazir edilen bilgiler 15181 altinda isletmenin iginde
bulundugu iist sistemin (dis ¢evre) ve isletmenin alt sistemlerinin (i¢ ¢evre)

analizi yapilir (Ulgen ve Mirze, 2000).

Isletmenin iist sistemi (dis ¢evresi) genel cevre/uzak gevre ve sektor
cevresi/yakin olarak ayrica siniflandirilir. Genel ¢evre isletme faaliyetlerine
dolayli olarak etki eden faktorlerin olusturdugu bir ¢evredir. Bu ¢evrede bulunan
politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve uluslararasi
gibi cevre faktorleri isletmenin faaliyetlerine dolayli olarak edebilmektedir.
Isletmenin bulundugu iilkedeki politik gelismeler, yasal degisimler, ekonomik
olaylar, teknolojik gelismeler, bunun yaninda uluslararasi ¢evredeki degisimler

veya yeni olusumlar igletmeyi etkileyebilmektedir.

D1s ¢evrenin ikinci unsuru isletmenin i¢inde bulundugu sektér veya
sanayl dalinda bulunan ve isletmenin faaliyetlerine dogrudan etki eden
faktorlerden olusur. Isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde isletmenin
tedarikcileri, miisterileri, rakipleri, iiretim konusu mal ve hizmetlerin ikameleri
gibi unsurlar isletmenin faaliyetlerine dogrudan etki edebilmektedir.
Tedarikgilerin kararlari, miisterilerin davranis degisiklikleri, rakiplerin herhangi
bir konuda yeni stratejileri, igletmenin ana iirlinlerinin alternatif ve ikamesi
olabilen yeni iiriinlerin piyasaya girmesi ve bunlara benzer olaylar isletmeyi

etkilemektedir.

Isletmenin dis cevresindeki gesitli faktdrlerin analizi sonucu cevrede
firsatlar ve tehditler ortaya c¢ikar.  Firsatlar, isletmeyi gelistirebilecek,
bulundugu konumdan daha ileriye gotiirebilecek, ona yarar saglayabilecek
olumlu gevre gostergeleridir. Tehditler ise ¢evrede olusan ve isletmenin varligini
sona erdirebilecek veya gelisimini durdurabilecek hatta geri gotiirebilecek,

dolayisiyla 6nlem alinmasini gerektiren olumsuz g¢evre gostergeleridir. Bu
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olumlu ve olumsuz olas1 dig ¢evre gostergeleri isletmenin gelecegi dogrudan

veya dolayli olarak etkileyebilme giiciine sahiptir.

Isletmenin i¢ cevresi, onu olusturacak parcalarm (alt sistemler)
olusturdugu ortamdir. Isletmenin kurumsal kiiltiirii, genel yonetimi, finansman,
insan kaynaklari, iretim ve hizmet, pazarlama alanindaki faaliyetlerin her biri
isletmenin bir biitiinii olarak etkili olmasina ve verimliligine tesir etmektedir. Bu
faktorlerin, sektordeki rakip isletmelerden daha iyi ve etkili olmast igletmeye
iistiinliik ve avantaj saglar. Ustiinliikler isletmeyi gelistirecek ve ileriye
gotiirebilecek i¢ ¢evre gostergeleridir. Eger rakipler bu faktorlerde daha
kuvvetliyse, bu durumda isletmenin s6z konusu faktorlerde rakiplerine gore
zayif bir konuda bulundugu kuskusuzdur. Zayifliklar isletmeyi geri gotiiren ve

onun yagamini siirdiirebilmesini zorlastiran i¢ ¢cevre gostergeleridir.

Analiz sonucunda, i¢ ve dis ¢evrenin degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikan
Firsat/iistiinliik ve Tehdit/Zayiflik unsurlarini bir araya getiren bir tablo “durum
belirleme matrisi” hazirlanir. Kullanilan en o6nemli durum belirleme
matrislerinden birisi SWOT matrisidir. Bu matrisi ile ¢evrede isletmeye yarar
saglayabilecek firsat ve zarar verebilecek tehditlerle isletmenin rakiplerine
oranla sahip oldugu istiinliik ve zayifliklar bir arada degerlenerek stratejilerin

hazirlanmasina yardimci olacak durumun belirlenmesi esastir.

2.3.5. Firma Biyiikliigi

Wright, Pringle ve Kroll biiylik ve kiigiik boyutlu isletmeler ya da
stratejik is birimleri igin segilebilecek jenerik stratejileri Porter’ in jenerik
stratejilerinden esinlenerek tasnif etmislerdir (Wright, Pringle ve Kroll, 1992).
Bu tasnife gore biiyiik isletme birimleri i¢in izlenecek jenerik stratejiler

asagidaki gibi siralanmustir:

Diisiik Maliyet Stratejisi: Bu strateji Ozellikle Porter’ m maliyet
liderligi stratejisini andirmaktadir. Biiyiik isletmeler, liikks olmayan sadece biiyiik
kitlelerin ihtiyaclarim1 karsilayan {iriin ve hizmetler iireterek fiyata hassas

miisterilerin pazarlarina girerler. Biiylik isletmeler, 6zellikle, islevsel alanlardaki
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maliyetleri Porter tarafindan ileri siiriilen deger sistemi uygulamalar ile asagiya

cekerek liderlige oynamaktadirlar.

Maliyet kontrolii saglamak i¢in finans boOlimii masraf denetimi
islemlerini yiirtitiir. Ar-Ge boliimii de tiretim maliyetlerini ve siire¢ yeniliklerini
hedefleyen calismalariyla gider tasarrufuna destek olurlar. Bu nedenle Ar-Ge
bolimd, lirlin yenilikleri veya gelistirmeleri gibi maliyetleri arttiracak konularda
caligmaz. Biiyiik miktarda satin alma faaliyetlerinde 6nemli indirimler, biiyiik
isletmeler icin verilen kredilerde diisiik faiz avantajlari, biiyiik oranlarda toptan
satislarda dagitim tasarruflar, iiretimde biiyiik Olgekli olmanin sagladig
ekonomiler ile tutundurma ve reklam dagitim maliyetlerinin asgari diizeylere
indirilmesi bu isletmelerin diisiik maliyet ve fiyat hedefinin gerceklesmesine

biiyiik 6l¢iide katkida bulunurlar.

Farkhlastirma Stratejisi: Bu stratejiyi secen isletmeler Pazar kismina
degil tiim endiistri pazarina hatta bu endiistri i¢in uluslararasi pazarlara klasik,
siradan tirlinlerden farkli olarak 6zel ayricalikl {iriinler iireterek, fiyat artisina
kars1 duyarli olmayan ama farkli {iriin isteyen miisterilerin taleplerini karsilarlar.
Isletmeler global pazarda bir yer edinmek igin o6lgek ekonomisinden
yararlanabilirler ancak en onemlisi tirettikleri iirlinlerin kalitesi ve dzellikleri
tilke ya da diinya ¢apinda da iinliidiir. Fonksiyonel alanda da kalite 6n planda

gelir. AR-Ge yeni ve gelistirilmis tirtinlere yonelmistir.

Isletme, rakiplerin daha iistiin iiriinleri ile karsi karsiya kalirsa biitiin
imkanlarm1 daha farkli drtinler {retebilmek icin seferber etmekten
kaginmayacaktir. Ayrica bu isletmeler, piyasanin imkan ve firsatlarini siirekli

kollayarak piyasaya yeni, farkli iiriinler ve hizmetler sunmaya devam ederler.

Diisiik Maliyet Stratejisi — Farkhlastirma Stratejisi: Bu strateji,
Porter’ 1n jenerik stratejisine bir elestiri olarak ileri siirilmiis ve bir isletmenin
ayn1 zamanda hem diisiik maliyet hem de farklilastirma stratejisi izleyebilecegi
iddia edilmistir. Bu stratejik alternatifi sunan isletmeler genis ve fiyata
duyarliligi ¢ok olmayan pazarlara 6zel ve ayricalikli iirlinler sunarken, bir
taraftan da maliyetleri asagiya cekerek bu farklilastirmanin etkisini fiyatlara
yansitmamaya calisirlar. Bu stratejiyi izleyen isletmelerin pazarda yiiksek

basarilara eristikleri gozlemlenmektedir.
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Isletmeler kaliteye onem vermektedirler ve kalite gelistirme igin
rakiplerinden daha aktiflerdir, irilinlerine kalite yaninda diger Ozellikler
bakimindan da ayricaliklar sunarlar. Artan talep, genis pazar pay1 ve artan iiretim
kapasitesi firmay1 6lgek ekonomisine gotiirerek maliyetleri iiretim bakimindan
diiserken, satin alma gittik¢e artan biiyiik indirimler ve toptan satislar ve dagitim
kolayliklarinin  pazarlama maliyetlerini de asagiya c¢ekmesi isletmenin
farklilastirma ile diisiik maliyetleri de beraber gerceklestirmesine yardim

edecektir.

Karma Stratejilerdir: Biiyiikk kuruluslar birden fazla pazarda veya
kisimlarinda ve hatta birden fazla {ilkede faaliyette bulunduklarindan bunlar bir
Pazar kisminda farklilagtirma, bir digerinde ise diisiik maliyet ve baska birinde
de hem diisiik maliyet ve hem de farklilagtirma stratejisini bir arada
kullanabilirler. Bu stratejide, isletme miisterilerinin isteklerine gore
uyguladiklar stratejileri de duruma gore ayni1 anda farkli bolge ve miisterilere

gore ¢esitlendirebilmektedir.

Bu stratejinin uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken baslica husular

asagida siralanmistir ((Wright, Pringle ve Kroll, 1992):

- Diisiik maliyet stratejisini izleyen biiyiik isletmeler kolay kolay
cesitli stratejiler izleyemezler. Ciinkii diisiik maliyet stratejisini
ozellikleri olmayan iriinler ic¢in odak-diisiik maliyet veya

farklilastirma tiirtinde tiretmek anlamsiz olmaktadir.

- Farklilastirma stratejisi ile rekabet eden biiyiik isletmeler odak-diisiik
maliyet veya odak-diisiik maliyet ve farklilagtirma stratejisi
izlemeleri miimkiin gézilkmemektedir. Ciinkii yoneticiler diisiik

maliyete onem vermemektedir.
- Biyiik isletmeler simdiye kadar bahsettigimiz Pazar kism

stratejilerini  kullanmak istemeyeceklerdir. Ciinkii bu stratejiler,

kiiciik isletmelerin kullandiklar alternatiflerdir.
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Yazarlar kiiciik isletme birimleri veya stratejik is birimleri igin

izlenebilecek jenerik stratejileri ise asagidaki gibi siralamiglardir:

Odaklanma — Diisiik Maliyet Stratejisi: bu strateji dar bir Pazar alanina
hizmet etmek iizere odaklasarak tiim maliyetleri diisiik tutmay1 hedeflemektedir.
Bu stratejiyi izleyen isletme birimleri, fiyatlara duyarli miisteriler i¢in ihtiyag¢lari
gideren ama ekstra 6zelligi bulunmayan veya likks olmayan iiriin veya hizmetler
sunarlar. Miisteriler fiyata duyarli olduklarindan bu {iriinlere ortalamanin altinda
fiyat 6deyerek sahip olmak istemektedirler. Bu nedenle fiyatlar diisiik tutmak
icin bu stratejiyi izleyen tiim isletmeler, maliyetlerini asagiya c¢ekmek
zorundadirlar. Her donemde Olgek ekonomisi izlerler ve bu sekilde birim

maliyetleri diistirtirler.

Bu isletmeler kiiclik ve dar bolgede rakiplerinin hitap edemedigi fiyata
hassas miisterilere ancak maliyet avantaji elde ettikleri siirece yasayabilirler. Bu
kuruluslar maliyet yiikseltici her ¢abadan kag¢inacaklari i¢in yeni Pazar ve {iriin
imkanlarint degerlendirmek istemezler, yeniliklerden kacinirlar. Bu nedenle
hizli ekonomik geligsmelerin oldugu endiistrilerde, bu strateji basar1 saglayamaz.
Ancak teknolojik agidan fazla degisim olmayan, dengesi uzun siire bozulmayan

sektorlerde basar1 ve yasama sanslar1 daha fazladir.

Odaklanma — Farkhlastirma Stratejisi: Bu strateji, pazarda dar bir
bolge veya kisma rakiplerinden yiiksek olgiide farkli nitelikte {irlin ve hizmetler
sunarak miisterilerin hizmetlerini karsilama stratejisidir. Bu iriinler, normal
olarak piyasada mevcut olan ve rakipler tarafindan iretilen liiks nitelikteki
iriinlerin karsilayamayacagi nitelikteki derin miisteri ihtiyaglarimi karsilamak
icin iiretilmektedir. Bu stratejide talep elastikiyetinin olmamasina dikkat etmek
gerekir. Farklilagmanin yiliksek boyutta olmasi nedeniyle fiyatlar yiiksektir ve

firmanin maliyet diisiirme gibi bir diislincesi yoktur.

Burada dar bir Pazar kisminin olmasinin nedeni az sayida miisterinin ve
bir ihtiyacin rasyonel ve ekonomik bir sekilde karsilanmasindan ¢ok gosteris,
prestij ve daha 6nemli olma ve olagandan farkli goriinme istekleri 6n plandadir.
Bu stratejinin en sakincali tarafi, farklilastirma stratejisini maliyet kontrolii de
yaparak ve bunu basaran rakiplerin c¢ok diisiik fiyatlarla piyasaya

sunabilmeleridir.
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Odaklanma — Diisiik Maliyet/Farkhlasma Stratejileri: Bu stratejide,
belirli bir pazar kismi veya secilmis bir grup miisterinin ihtiyaglarimi diisiik
maliyetle ancak yiiksek dlgiide farklilastirilmis iirin ve hizmetlerle karsilamak
s0z konusudur. Bu tip stratejiyi uygulayan isletmeler, farklilastirma yaninda
maliyetleri de diisiirmeyi ihmal etmemekte ve klasik mallardan daha farkli ama
fiyat1 ¢ok da pahali olmayan iiriinler arayan miisteri gruplarinin ihtiyaglarim

karsilamaya yonelmislerdir.

Bu strateji talebin genellikle bir grup miisteride yogunlasmasi nedeniyle
kiiciik isletmelerde uygulama alan1 bulmaktadir. Ancak, bu talebi karsilamak

isteyen orta ve bliylik 6l¢ekli isletmeler i¢in de uygulanabilmektedir.

3 UST YONETIM KARAKTERISTIiK OZELLIKLERININ BUYUME
STRATEJISINE ETKIiSi: UST YONETIMIN STRATEJIK KARAR
SURECININ ARACILIK ETKIiSi

3.1. LITERATUR TARAMASI

Stratejik karar alma uzun zamandir farkli alanlardan bilim adamlarin
ilgisini ¢eken bir konu olmustur. Baz1 bilim adamlar1 stratejik karar alma
slirecinin igerigine odaklanmis, siirecin Kategorilerini ve Onemli tiirlerini
belirlemis ya da stratejik karar alma siirecindeki anahtar basamaklar1 tespit
etmis, bazilar1 da stireci etkileyen faktorlere odaklanmistir (Bakker, Curpeu ve
Vermeulen, 2007). Bu baglamda, stratejik karar alma siiregleri ii¢ temel agidan
arastirtlmistir: “cevresel nedensellik” (environmental determinism), “firma
ozellikleri ve kaynak temelli bakis” ( firm characteristics and the resource-based
view), “stratejik secim” (strategic choice). Cevresel nedensellige gore, stratejik
karar alma ve siiregler dis firsatlarin, tehditlerin, baskilarin ve diger ¢evresel
etkilerin uyarlamasidir (Papadakis ve Barwise, 1996). Bu bakis acis1 stratejik
karar alma siirecine ¢evresel faktorler nasil etkiler sorusuna cevap arar
(Papadakis, Lioukas ve Chambers, 1998; Fredrickson, 1994; Eisenhardt, 1989;
Judge ve Miller, 1991).

Firma ozellikleri ve kaynak temelli bakis ise, firmaya ait 6zelliklere

odaklanir mesela, firmanm biiyilikliigli, miilkiyeti, performansi ve sistem
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kaynaklar1 ve bu faktorler stratejik karar almayi kisitlar (Papadakis ve Barwise,
2002). Stratejik karar alan kisilerin gorev ve karakteristik 6zelliklerine odaklanir
ve stratejik karar alma siireglerini 6nemli karar alan kisilerin tutum ve
diisiincelerini bakarak “iist kademe” ya da “iist yoneticiler” 1s1ginda yansitir
(Child, 1972; Hambrick ve Mason, 1984; Miller ve Toulouse, 1986; Papadakis
ve Barwise, 1996; 2002). Bunlarin arasinda, “stratejik se¢im”, deneysel ve teorik
olarak dikkatle odaklanir ¢iinkii iist yoneticilerin 6zelliklerini ve organizasyon
degiskenleri (Ornegin: firma performansi, innovasyon) arasindaki iliskiyi
inceleyen zengin bir deneysel arastirma yapilmistir (Bantel ve Jackson, 1989;
Hannan ve Freeman, 1977; Haleblian ve Finkelstein, 1993; Norburnve Birley,
1988; Eisenhardt ve Schoonhoven, 1990; Smith et al., 1994; Rajagopalan,
Rasheed ve Datta, 1993; Lewin ve Stephens, 1994; Miller ve Toulouse, 1986;
Nahavandi ve Malekzadeh, 1993; Papadakis ve Barwise, 1996; 2002; Papadakis,
Lioukas ve Chambers, 1998; Papadakis,2006; Hitt ve Tyler, 1991; Stein, 1980;
Lieberson ve O’Connor, 1972; Lyles ve Mitroff, 1980;Balta, Woods ve Dickson,

2010). Bu galismalar stratejik karar alma siirecini basamaklar, evreler ve

bolimlerine gore vurgular.

Baz1 arastirmacilar Kiiciik ve Orta Boyutlu Isletmelerde (KOBI) stratejik
karar alma siirecinin 6nemini arastirmislardir (Ivanova ve Gibcus, 2003; Gibcus,
Vermeulen ve Jong, 2006; Gibcus ve Hoesel, 2004). Arastirma sonucu KOBI

lerin stratejik karar alma siirecinin 6nemini gostermistir.

Diger baz1 teorik ¢alismalar da ise girisimsel stratejik karar almada
girisimcilerin zihinsel egilimlerine (Ornegin; basariya ulasma ihtiyaci, kontrol
odagi, iyimserlik, risk egilimi, yenilik¢ilik) ya da kisisel ozelliklerine ve is
cevresine odaklanilmistir (Bakker, Curpeu ve Vermeulen, 2007; Vermeulen ve
Curpeu, 2008; Brandstatter,2010). Ayrica, pek ¢ok arastirma KOBI deki
Stratejik karar alma siirecinin sonuglar1 tizerinde durmusturlardir. Bazi
aragtirmacilar  6zellikle kadin girisimcilere odaklanarak girisimcilerin
ozelliklerinin siirecin dlgiitlerine etkisini incelemislerdir. (Urii, Caliskan, Atan
ve Aksu, 2011) Bu arastirma su ana soruyu arastirmistir: “Dinamik g¢evrede
girisimcilerin Ozellikleri stratejik karar alma siirecinde ne kadar etkilidir?”
Arastirma sonucunda kadin girisimcilerin risk egilimlerinin rasyonel stratejik

karar alma siirecini negatif etkiledigi 6te yandan c¢evresel dinamizm kontrollii

94



formal ve merkezi stratejik karar alma siirecini poztif etkiledigi goriilmiistiir.
Diger yandan yiiksek basarma ihtiyaci egilimde olan kadin girisimciler, stratejik
karar alma siirecinde daha az rasyonel kararlar vermek i¢in dinamik ¢evrelerde
yetkiyi merkezilestirerek kendi ellerinde tutma egilimindedirler. Sonuglara gore
i¢c kontol odag yiiksek kadin girisimcilerin daha az rasyonel stratejik karar alma
olasilig1 yiiksektir ve bunlarin tercihleri daha formal siiregler ve merkezilesme
yoniindedir. Tyimser kadin girisimciler ise rayonellik yerine 6znel faktorlere
dayali strajik karar alma siireglerini tercih etmektedirler ve fakat ayn1 zamanda

dinamik ¢evrelerde daha ¢ok kurallari takip etmektedirler.

3.2. ARASTIRMA

Bu boliimde arastirmanin konusu, amacit ve Onemi aciklanarak,
literatiirdeki bilgiler 1s18inda bu ¢aligmada gelistirilen teorik model ve bu model
cergevesinde olusturulan hipotezler ortaya konulacaktir. Bununla birlikte,
arastirmanin yontemi agiklanarak, gelistirilen arastirma modelinin Tiirkiye nin

brang ve genel hastane isletmeciligi acisindan degerlendirilmesi yapilacaktir.

3.2.1. Arastirmanin Konusu

Ust yonetimin stratejik karar alma siirecindeki etkisi gegmis yillardan
giinlimiize kadar pek ¢ok sosyal bilimler disiplininde ve ekonomik sistemlerde
arastirma konusu olmustur. Isletmelerin degisen ¢evresel kosullara, hizmet ve
tiriinlerdeki yeniliklere, ekonomik biiylimeye adaptasyonu, stratejik karar alma
siirecini ve bu siirecte rol alan yoneticileri ve onlarin 6zelliklerini 6n plana
cikarmistir. Bu baglamda yapilan ¢esitli arastirmalar gostermistir ki stratejik
karar alma siirecinde rol alan yoneticiler ile digerleri arasinda karekteristik
Ozellikler agisindan farliliklar vardir. Bu arastirmada, stratejik karar alma
siirecinde {ist yoOnetimin karakteristik Ozelliklerinin biiylime stratejisiyle
iliskisinde araci rolii oynayabilecek etmenler arastirilarak, Ust yOnetimin
karakteristik 6zelliklerinin biiylime stratejisine etkisinde iist yonetimin stratejik
karar alma siirecinin araci degisken olarak nasil rol oynayabilecegi ve bu

degiskenin etkileri incelenecektir.
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3.2.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’ nin Brans ve Genel Hastanecilik
alaninda 6nde gelen iki biiyilk markasinin yurt i¢inde ve yurt disinda yerlesik
olarak faaliyet gosteren hastane ve saglik isletmelerinde yonetim kademelerinde
gorev alan Ust diizey yoneticilerin karakteristik o6zelliklerinin biiyiime
stratejisine etkisini ve bu iligkide aract ve diizenleyici rol oynayabilecek
faktorlerin arastirildigi biitiinciil bir model altinda incelemektir. Literatiir
caligmalar sirasinda konu ile ilgili s6z konusu tiim degiskenlerin etkisini ortaya
koyan herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu agidan arastirmanin

literatiire kuramsal ve uygulamada katki yapmas1 beklenmektedir.

Arastirmanin kuramsal katkisi, iist yonetimin karakteristik 6zelliklerinin
biiylime stratejisine etkisinin biitiinciil bir modelde incelenmesi, bu iliskide yeni
aract degiskenlerin Onerilmesi ve bu alandaki boslugu doldurmasidir.
Arastirmanin  uygulamadaki katkist ise, st yOnetimin Kkarakteristik
Ozelliklerinin biiylime stratejisine etkisinin Tiirkiye’de ilk kez test edilmis

olmasidir.

3.2.3.Arastirmanin Degiskenleri ve Modeli

Bu arastirmada, {ist yonetimin karakteristik ozelliklerinin biiylime
stratejisiyle iliskisinde araci rolii oynayabilecek etmenlerde arastirilmugstir. Ust
yonetimin karakteristik o6zelliklerinin biiylime stratejisine etkisinde st
yOnetimin stratejik karar alma siirecinin araci degisken olarak rol oynayabilecegi
ongoriilmiis ve bu degiskenin etkileri arastirilmistir. Aragtirmanin bagimh
degiskeni bliylime stratejisidir. Arastirmanin bagimsiz degiskeni ise Tist
yonetimin 6zellikleridir. Ust yonetimin karakteristik ozelliklerinin biiyiime
stratejisini etkileyip etkilemedigi, list yonetimin stratejik karar alma siirecinin
aracilik etkisi incelenmistir.

Arastirmada bagimsiz ve bagimli degiskenleri kontrol altinda tutmak
amaciyla kontrol degiskenleri oOnerilmistir. Cevresel dinamizm ve firma
blytikligli kontrol degiskenleridir. Bununla birlikte arastirmada biiylime
stratejisine etki edebilecek stratejik karar alma siireci 6zelligi olarak rasyonellik

ara degisken olarak ele alinmustir.
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Bagimsiz Degiskenler:
- Ust Yonetimin Ozellikleri
o Risk Egilim
o Kontrol Odagi
o lyimserlik
o Rekabetgilik
o Yenilikgilik
o Farklilik
Ara Degisken:
- Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri
o Rasyonellik

Kontrol Degiskenleri:
- Cevresel Dinamizm

- Firma biiyiikligi

Bagimh Degiskenler:
- Biiytime Stratejisi
o Yogunlagsma

» ¢ Biiyiime
e Yatay Blyime
e Yatay Biitiinlestirme
e Tek I’ te Yogunlasma

= Dis Biiylime
e Yatay Buyume
e Stratejik Isbirligi
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3.2.4.Arastirmanin Hipotezleri

Hipotezler:
A. Dogrudan Etkilere iliskin Hipotezler:

H1.  Ust Yénetim Karakteristik Ozellikleri Stratejik Karar Alma

Siireci Ozelliklerini istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiler.

H2.  Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri, Biiyiime Stratejisi

degiskenini istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkiler.

B. Dolayh Etkilere Iliskin Hipotezler:

H3.  Ust Yénetim Karakteristik Ozellikleri ile Biiyiime Stratejisi
arasindaki iliski Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri degiskenini

tarafindan aracilik edilecektir.

3.2.5. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada test edilecek olan modelin analizlerinde temel olarak iki
asamali yaklasim (Anderson & Gerbing, 1988) kullanilmistir. Ik asamada dlgme
modeli test edilerek calismada kullanilan 6l¢eklerin giivenirlikleri analiz edilir
ve gerektiginde madde ¢ikarilarak yeterli uyum iyiligi degerlerine ulasilir. Bu
asama basarili bir sekilde gecildikten sonra bir sonraki asamaya gecilerek

degiskenler arasindaki iliskilerin arastirildig1 yapisal model test edilir.

Ancak c¢aligmalar, yillarda iki asamali yaklagimin tek basina yeterli
olmayabilecegini ve ortiik yapilarin agimlayici faktor analizi ile de gdzden
gecirilmesinin gerekli oldugunu gostermektedir (Mulaik & Millsap, 2000;
Schumacker & Lomax, 2004). Bu nedenle bu arastirmada, 6l¢gme modelinden
once her bir yapinin faktor analizleri yapilarak tek boyutluluk varsayiminin
karsilanip karsilanmadigi kontrol edilmis ve sonrasinda 6lgme modeli ve yapisal

model test edilmistir.
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3.2.5.1. Arastirmanin Kapsami ve Veri Toplama Teknigi

Arastirma Tiirkiye de ve yurt disinda Brang ve Genel Hastane
isletmeciligi alaninda faaliyet gosteren iki biiylik markanin 67 saglik igletmesini

kapsamaktadir ve bu isletmelerin hepsine birebir ulagiimistir.

Arastirma i¢in gerekli olan veriler bu iki biiyiik markanin Tiirkiye’ de ve
yurt disinda faaliyet gdsteren 67 saglik isletmesinde gorev yapan Yonetim
Kurulu Baskani, Yonetim Kurulu Baskan Yardimcis1, Yonetim Kurulu Uyeleri,
fcra Kurulu Baskani, icra Kurulu Uyeleri ve diger Ust Diizey Yoneticilerinden
olusan 148 kisilik Ust Y&netim kademesi iizerinde yiiz yiize goriismeler yoluyla
yapilandirilmis anket uygulamasi ile toplanmistir. Arastirmada 6ncelikle genis

bir literatiir taramas1 yapilmis ve gerekli teorik altyap1 olusturulmustur.

3.2.5.2. Ana Kiitle (Arastirma Evreni) ve Orneklem

Bu aragtirma da Ana Kiitle Tiirkiye de ve yurt diginda saglik isletmeciligi
alaninda faaliyette bulunan bu iki biiyilk markanin 67 saglik isletmesinde iist
yonetim kademelerinde gorev alan ve stratejik karar alma siirecinde etkili olan
Ust Diizey Yéneticilerden olusmaktadir. Bu arastirmada yer alan katilimcilar 66
kadin ve 82 erkek olmak iizere toplam 148 kisiden olusmaktadir. Katilimcilarin
yaglar1 20 ile 69 arasinda degismektedir. Tiim katilimcilarin yas ortalamasi 39.39
(S=9.04)’dur. Katilimcilarin 91°1 bekar, 57°si 1se evlidir.

Arastirmaya katilan {ist diizey yoneticilerin S0syo-demografik 6zellikleri
Tablo 1°de verilmektedir. Katilimcilarin kadin-erkek dagilimlar esit diizeye
yakin olup, bekar olanlarin orani1 (% 91), evli olanlara kiyasla daha fazladir.
Universite lisans mezunu olanlarin, katilimeilar igerisindeki pay1 (% 48) yiiksek
olup, sektorde meslegi iist diizey yonetici/miidiir olanlarin orani ise % 24 olarak
belirlenmistir. Arastirmaya katilan katilimcilarin sosyo-demografik 6zellikleri

hakkinda detayli bilgi Tablo 1.’de verilmistir.
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Tablo 1. Arastirmaya Katilan Katilimeilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Cinsiyet  Frekans % Egitim Frekans %
Kadin 66 45 Lise 7 5
Erkek 82 55 Lisans 71 48
Toplam 148 Y.Lisans 46 31
Doktora 24 16
Toplam 148
Yas Frekans % Medeni Durum  Frekans %
20-30 20 13 Evli 57 39
31-40 72 49 Bekar 91 61
41-50 36 25 Toplam 148
51-70 20 13
Toplam 148
Meslek Frekans % Meslek Frekans %
Denetim 1 1 Malilsler/Muhasebe 2 2
Operasyonlar 6 5 Pazarlama 3 2
Bilgi Teknolojisleri 1 1 SatinAlma 1 2
Fiyatlandirma 1 1 Hukuk 3 1
Teknik Hizmetler 1 1 Hasta Hizmetleri 7 2
Poliklinik 12 9 Satis 2 5
Finans 8 6  Stratejik Planlama 3 2
Destek Hizmetleri 2 2 s Gelistirme 6 2
Uluslararasi iliskiler 7 5 Hemsirelik Hizmetleri 2 5
insan Kaynaklari 16 13 Katve Temizlik Hiz. 7 2
Yonetim 31 24 Eczane 1 5
Kalite Yonetimi 2 2
Eksik 20 14
Toplam 148 Toplam

3.2.5.3. Olgme Araclan

Arastirmada gelistirilen modelde yer alan her bir degiskenin dl¢iimiinii
saglamak Ttlizere 4 farkli Ol¢ek kullanilmistir. Ayrica arastirmaya katilan
katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmeye yonelik demografik sorular
sorulmustur. Bu ¢ergevede uygulanan anket formu 5 bdliimden ve 100 sorudan

olusmaktadir.

Anketin birinci boliimiinde aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan iist

yonetimin karakteristik ozelliklerini 6lgmeye yonelik Risk Algist (Risk
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Propensity), Basarma Ihtiyac1 (Need for Achievement), Kontrol Odagi (Locus
of Control), Iyimserlik (Optimism), Rekabetcilik (Competitiveness), Yenilik¢ilk
(Innovativeness) ve Farklilik (Diversity), ikinci boéliimde arastirmanin ara
degiskeni olan stratejik karar alma siireci o6zelliklerinden Rayonellik
(Rationalty), Bicimsellik (Formalization) ve Hiyerarsik Merkezilesme
(Hierarchical Centralization), iiciincii bdliimde arastimanin  kontrol
degiskenleri olan Cevresel Dinamizm (Environmental Dynamism), dérdiincii
boliimde aragtirmanin bagimh degiskeni olan Biiyiime Stratejisi (Growth
Strategy), besinci boliimde ise demografik 6zellikleri tespit etmek igin Genel

Bilgiler (General Information) boliimiinden olusan soru ifadeleri yer almaktadir.

Aragtirmada kullanilan 6l¢gme araglart detayli olarak Tablo 2°de
gosterilmistir.

OLCEGIN ADI OLCEGI GELISTIRENLER OLCEKTEKI iFADE SAYISI
UST YONETIMIN KARAKTERISTIK OZELLIKLER{
Risk Propensity/Risk Algisi Meertens ve Lion (2008) 7 Madde
Need for Achievement/Basarma ihtiyaciHeckert, Cuneio, Hannah, Adams, Droste,
Mueller, Wallis, Griffin ve Roberts (1999) 6 Madde
Steers ve Braunstein (1976)
Locus of Control/Kontrol Odag McDonald, Spears ve parker (2004) 10 Madde
Optimism/fyimserlik Scheier, Carver ve Bridges (1994) 6 Madde
Competitiviness/Rekabetcilik McDonald, Spears ve parker (2004) 6 Madde
Innovativeness/Yenilik¢ilik Hurt, Joseph ve Cook (1977) 11 Madde
McCroskey (2006)
Diversity/Farklilk Miller, Burke ve Glick (1998) 17 Madde
STRATEJIK KARAR ALMA SURECT OZELLIKLERT
Rationality/Rasyonellik Dean ve Sharfman (1996) 5 Madde
Formalization/Bicimsellik| Papadakis, Lioukas ve Chambers (1998) 7 Madde
Hierarchical Centralization/Hiyerarsik Merkezilesme Wially ve Baum (1994) 5 Madde
| Environmental Dynamism/Cevresel Dimamizm| Miller ve Friesen (1983)| 5 Madde |
| Growht Strategy/Biiyiime Stratejisi| Young, Davies, Hamil ve Wheeler (1989)| 7 Madde |

Tablo 2. Olgme Araglari

3.2.5.4. Arastirmada Kullanilan istatistik Analizler

Bu arastirmada test edilecek olan modelin analizlerinde temel olarak iki
asamal1 yaklasim (Anderson & Gerbing, 1988) kullanilmustir. Ik asamada 6lgme
modeli test edilerek ¢aligmada kullanilan 6lgeklerin giivenirlikleri analiz edilir
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ve gerektiginde madde ¢ikarilarak yeterli uyum iyiligi degerlerine ulasilir. Bu
asama basarili bir sekilde gecildikten sonra bir sonraki asamaya gecilerek
degiskenler arasindaki iligkilerin arastirildig1 yapisal model test edilir.

Ancak calismalar, yillarda iki asamali yaklasimin tek basma yeterli
olmayabilecegini ve Ortiik yapilarin acimlayici faktor analizi ile de gdzden
gecirilmesinin gerekli oldugunu gostermektedir (Mulaik & Millsap, 2000;
Schumacker & Lomax, 2004). Bu nedenle bu ¢alismada, 6l¢gme modelinden
once her bir yapmin faktor analizleri yapilarak tek boyutluluk varsayiminin
karsilanip karsilanmadigi kontrol edilmis ve sonrasinda 6l¢gme modeli ve yapisal
model test edilmistir.

3.2.6. Bulgular
3.2.6.1. Ol¢eklerin Faktor Analizleri ve Giivenilirlikleri

Risk algis1 gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayici faktor
analizi sonucunda Eigen degeri 1’in lizerinde olan iki faktor belirlenmistir. Tablo
3’den de goriilebilecegi iizere, s6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan
maddeler dikkate alindiginda, iki faktoriin baskin oldugu, ikinci faktorden
itibaren faktor varyanslarmin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin
aciklanan varyansa onemli bir katkisinin olmadig1 anlagilmaktadir. Bu sonuca
bagli olarak faktor analizi s6z konusu iki faktoriin varyansin yariya yakinini tek
basia (%52.72) agikladigini gdstermistir. Bu analizin sonuglari Tablo 3’de

verilmektedir.

Tablo 3. Risk Algist Olgeginin Faktér Analizi Sonuglari

Madde / Faktor Faktor 1 Faktor 2 Varyans %
Faktor 1 28.46
RIS 1 0.80 -0.10
RIS 2 0.78 -0.18
RIS 3 0.50 0.32
RIS 5 -0.59
Faktor 2 24.26
RIS 4 0.67
RIS 6 -0.21 0.74
RIS 7 0.15 0.78
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Basarma Ihtiyact gbzlenen degiskenine yonelik olarak yapilan
acimlayici faktor analizi sonucunda Eigen degeri 1’in iizerinde olan tek faktor
belirlenmistir. S6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan maddeler
dikkate alindiginda, tek faktoriin baskin oldugu, birinci faktérden itibaren faktor
varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin agiklanan

varyansa onemli bir katkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.
Bu sonuca bagli olarak faktor analizi s6z konusu tek faktoriin varyansin
yartya yakinini tek basina (%55.21) agikladigini gostermistir. Bu analizin

sonuglar1 Tablo 4’de verilmektedir.

Tablo 4. Basarma Ihtiyac1 Olgeginin Faktor Analizi Sonuglari

Madde / Faktor Faktor 1 Varyans %
Faktor 1 55.21

BA 1 0.84

BA_2 0.85

BA_3 0.81

BA_4 0.78

BA 5 0.71

BA_6 0.29

Kontrol Odagini 5l¢mek amactyla kullanilan maddeler agimlayici faktor
analizine sokuldugunda, toplamda varyansin %58’ini agiklayan 1’in lizerinde
Eigen degerine sahip dort faktor elde edilmistir. Bu analizin sonuglar1 Tablo 5’de

verilmektedir.
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Tablo 5. Kontrol Odag1 Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglar:

Faktor
Madde/ 1 2 4 Varyans %
Faktor
Faktor 1 22.46
KO_5 0.80 0.20
KO_7 0.60 -0.13 -0.22
KO_2 0.53 -0.51 -0.11
KO_1 0.46 0.43 0.12
Faktor 2 13.21
KO_3 -0.14 -0.72 0.18 0.35
KO_4 -0.75 -0.12 -0.16
Faktor 3 12.12
KO_10 0.10 0.78
KO_8 0.45 -0.60 0.17
Faktor 4 10.23
KO_6 0.80
KO_9 -0.15 0.62

Iyimserlik gdzlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayici faktor

analizi sonucunda Eigen degeri 1’in lizerinde olan iki faktor belirlenmistir. Tablo

6’dan de goriilebilecegi lizere, s6z konusu degiskeni 6l¢mek amaciyla kullanilan

maddeler dikkate alindiginda, iki faktoriin baskin oldugu, ikinci faktorden

itibaren faktor varyanslarmin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin

aciklanan varyansa 6nemli bir katkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.

Bu sonuca bagli olarak faktor analizi iki faktore sikistirilarak tekrar

edildiginde, gercekten de soz konusu iki faktoriin varyansin yariya yakinini tek

basina (%63) agikladigi belirlenmistir (Tablo 6). Tablo 15°de de goriilecegi

tizere bu degiskenin giivenirlik degeri yeterli diizeyde (Cronbach Alpha= 0.68)

oldugu i¢in tek boyutlu olarak analize katilmistir.
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Tablo 6. Iyimserlik Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglar:

Faktor

Madde/ Faktor 1 2 Varyans %
Faktor 1 37.81

Y_1 0.77

1Y_3 0.76 0.12

1Y _6 0.71
Faktor 2 25.27

Y _4 0.14 0.79

Y 5 0.38 0.72

Y _2 -0.37 0.79

Rekabertcilik gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayict
faktor analizi sonucunda FEigen degeri 1’in iizerinde olan iki faktor
belirlenmigtir. Tablo 7°den de goriilebilecegi iizere, s6z konusu degiskeni
6lcmek amaciyla kullanilan maddeler dikkate alindiginda, iki faktoriin baskin
oldugu, birinci faktorden itibaren faktdr varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi,
yani sonraki faktorlerin agiklanan varyansa onemli bir katkisinin olmadigi
anlasilmaktadir. Bu sonuca bagli olarak faktor analizi s6z konusu tek faktoriin
varyansin yariya yakimni tek basma (%41.33) agikladigini gostermistir. Bu

analizin sonuglar1 Tablo 7°de verilmektedir.

Tablo 7. Rekabetcilik Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglar:

Faktor
Madde/ Faktor 1 2 Varyans %
Fakror 1 41.33
RE 2 0.48 0.44
RE 4 0.54 0.32
RE 5 0.75
RE 6 0.75 -0.15
Faktor 2
RE_3 033 071 20.01
RE 1 -0.26  0.85
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Yenilik¢ilik gbzlenen degiskenine yoOnelik olarak yapilan agimlayici
faktor analizi sonucunda Eigen degeri 1’in iizerinde olan ii¢ faktor belirlenmistir.
Tablo 8’den de goriilebilecegi tizere, s6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla
kullanilan maddeler dikkate alindiginda, bir faktoriin baskin oldugu, birinci
faktorden itibaren faktér varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki
faktorlerin aciklanan varyansa énemli bir katkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.
Bu sonuca bagli olarak faktor analizi s6z konusu tek faktoriin varyansin yariya
yakiim tek basma (%40.18) acikladigint gostermistir. Bu analizin sonuglar

Tablo 8’de verilmektedir.

Tablo 8. Yenilikgilik Olgeginin Faktor Analizi Sonuglar

Faktor
Madde/Faktor 1 5 3 Va%ans
Faktor 1 40.18
YEN_5 0.64 0.16 -0.33
0.44 0.38 -0.40
YEN_1
YEN_6 0.81 -0.19
YEN_7 0.77
YEN_8 0.57 0.19
YEN_9 0.73 0.20
Faktor 2 13.10
YEN_11 -0.10 0.74
YEN_2 0.82
YEN_3 0.86
YEN_4 0.13 0.73 0.14
9.34
Faktor 3
YEN_10 0.15 0.21 0.83

Farklhlik gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayici faktor
analizi sonucunda Eigen degeri 1’in {lizerinde olan dort faktodr belirlenmistir.
Tablo 8’den de goriilebilecegi iizere, s6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla
kullanilan maddeler dikkate alindiginda, bir faktoriin baskin oldugu, birinci
faktorden itibaren faktor varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki
faktorlerin agiklanan varyansa onemli bir katkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.
Bu sonuca bagli olarak faktor analizi s6z konusu tek faktoriin varyansin yariya
yakinini tek basina (%39.84) agikladigimi gostermistir. Bu analizin sonuglari

Tablo 9’da verilmektedir.
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Tablo 9. Farklilik Olgeginin Faktor Analizi Sonuglari

Faktor
Madde/Faktor 1 2 3 4 Varyans %
Faktor 1
FA T 4 082 0.13 -0.13 39.84
FA T3 0.67 0.11 0.31
FA TS 073 -0.17 0.25
FA T 6 0.82
FAT7 0.82
FA T8 0.74 0.21
FATO 062 026 -0.20
Faktor 2
FA I 5 0.18 0.79
FA | 4 023 0.63 0.23 -0.22
FA | 2 0.10 0.58 0.21 -0.14
FA_I_7 0.88
FA | 8 0.84 0.13
Faktor 3 7.79
FA I 1 026 0.23 0.72 -0.01
FA_ I 6 -0.14 041 0.45 0.26
FA I 3 0.11 0.70
Faktor 4
FA_T 2 0.28 0.72 6.85
FATI1 0.81

Rasyonellik gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayici

faktor analizi sonucunda Eigen degeri

1’in uzerinde olan tek faktor

belirlenmigtir. S6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan maddeler

dikkate alindiginda, tek faktoriin baskin oldugu, birinci faktérden itibaren faktor

varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin agiklanan

varyansa dnemli bir katkisinin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu sonuca bagli olarak

faktor analizi s6z konusu tek faktdriin varyansin yariya yakinimi tek bagia

(%57.89) agikladigini  goéstermistir. Bu analizin sonuglar1  Tablo

verilmektedir.

10’da

108



Tablo 10. Rasyonellik Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglar

Madde / Faktor Faktor 1

Faktor 1
RAS 1 0.76
RAS 2 0.85
RAS 3 0.78
RAS 4 0.76
RAS 5 0.62

Bigimsellik gbzlenen degiskenine yonelik olarak yapilan agimlayici
faktor analizi sonucunda Figen degeri 1’in ilizerinde olan tek faktor
belirlenmigtir. S6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan maddeler
dikkate alindiginda, tek faktoriin baskin oldugu, birinci faktorden itibaren faktor
varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin agiklanan
varyansa Onemli bir katkisinin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu sonuca bagli olarak
faktor analizi soz konusu tek faktoriin varyansin yariya yakinini tek basina
(%57.90) acikladigini gostermistir. Bu analizin sonuglart Tablo 11°de

verilmektedir.

Tablo 11. Bicimsellik Olceginin Faktdr Analizi Sonuglart

Madde / Faktor Faktor

1
Faktor 1
BIC 1 0.82
BIC 2 0.82
BIC 3 0.84
BIC 4 0.80
BIC 5 0.81
BIC 6 0.62
BIC 7 0.73

Hiyerarsik Merkezilesme gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan
acimlayici faktor analizi sonucunda Eigen degeri 1’in iizerinde olan tek faktor
belirlenmistir. S6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan maddeler
dikkate alindiginda, iki faktoriin baskin oldugu, ikinci faktorden itibaren faktor
varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin acgiklanan
varyansa dnemli bir katkisinin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu sonuca bagli olarak

analiz birinci faktoriin varyansin yartya yakimni tek basma (%39.70)
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acikladigini gostermistir. Bu analizin sonuglar1 Tablo 12°de verilmektedir. Tablo
15’de de goriilecegi iizere bu degiskenin gilivenirlik degeri yeterli diizeyde
(madde ¢ikarildiginda Cronbach Alpha= 0.62) oldugu igin tek boyutlu olarak

analize katilmastir.

Tablo 12. Hiyerarsik Merkezilesme Olceginin Faktdr Analizi Sonuglart

Madde / Faktor Faktor 1 Faktor 2 Varyans %
Faktor 1 . 39.70
HI_2 0.59 0.44
HI_4 0.73 -0.12
HI_5 0.70
Faktor 2 20.23
HI_1 -0.21 0.86
HIi_3 0.70 0.56

Cevresel Dinamizm gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan
acimlayici faktor analizi sonucunda Eigen degeri 1’in iizerinde olan tek faktor
belirlenmigtir. S6z konusu degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan maddeler
dikkate alindiginda, tek faktoriin baskin oldugu, birinci faktdrden itibaren faktor
varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi, yani sonraki faktorlerin agiklanan
varyansa Onemli bir katkisinin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu sonuca bagl olarak
faktor analizi s6z konusu tek faktdriin varyansin yariya yakinim tek bagina
(%46.72) agikladigin1  géstermistir. Bu analizin sonuglar1 Tablo 13’de

verilmektedir.

Tablo 13. Cevresel Dinamizm Olgeginin Faktér Analizi Sonuglar

Madde / Faktor Faktor 1

Faktor 1
CEV_1 0.41
CEV 2 0.70
CEV_3 0.68
CEV 4 0.77
CEV 5 0.79
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Biiyiime Stratejisi gozlenen degiskenine yonelik olarak yapilan
acimlayici faktor analizi sonucunda Eigen degeri 1’in tizerinde olan iki faktor
belirlenmistir. Tablo 14’den de goriilebilecegi iizere, s6z konusu degiskeni
O0lecmek amaciyla kullanilan maddeler dikkate alindiginda, iki faktoriin baskin
oldugu, ikinci faktorden itibaren faktdr varyanslarinin ciddi anlamda azaldigi,
yani sonraki faktorlerin agiklanan varyansa onemli bir katkisinin olmadigi
anlasilmaktadir. Bu sonuca bagl olarak faktor analizi iki faktore sikistirilarak
tekrar edildiginde, gercekten de sz konusu iki faktoriin varyansin yariya
yakinini tek basina (%58.22) acikladigi belirlenmistir. Bu faktorlere iliskin

olarak elde edilen diger giivenirlik degerleri Tablo 14’de verilmektedir

Tablo 14. Biiyiime Stratejisi Olgeginin Faktor Analizi Sonuglar:

Faktor

Madde/Faktor 1 2 Varyans %
Faktor 1 38.27

BUY_3 0.65 -0.12

BUY_4 0.75 -0.10

BUY_5 0.74

BUY_6 0.65 0.12

BUY_7 0.62 0.13
Faktor 2 19.95

BUY_ 1 0.88

BUY 2 0.93

Tablo 14’deki degerlere bakildiginda, faktorlerin Dbirbirilerinden
yeterince ayristig1 ve yiiksek faktor ylikleriyle temsil edildikleri gozlenmektedir.
Bu faktorlere iliskin olarak elde edilen diger giivenirlik degerleri Tablo 1°de
verilmektedir.

Tablo 14’den de goriilebilecegi iizere, Biiylime Stratejisi Ol¢egini
olusturan yedi maddenin faktor yiik degerleri oldukga yeterlidir. Ayn1 sekilde
maddelerde agiklanan varyansin miktar1 (Faktor varyansi) bu maddelerin s6z
konusu boyutu 6lgmede kullanilabilecegini gostermektedir. Tiim bu sonuglar
“Bliylime Stratejisi” degiskeninin iki boyutlu bir yapr oldugunu ve yeterli
diizeyde giivenirlige sahip oldugunu gostermektedir (Cronbach Alfa

Degeri=.31).
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3.2.6.2. Degiskenler Arasi iliskiler (i¢-Tutarhhk Analizi)

Tablo 15°den de goriilecegi tizere gozlenen degiskenlerin sahip oldugu
ic-tutarlik katsayis1 faktdr analizi sonuglariyla tutarli olarak RIS ve KO
degiskenleri haricinde oldukga yiiksektir. Bilindigi lizere ¢ok yiiksek i¢-tutarlik
katsayisi, 6lgegin tek boyutluluguna iliskin bir kanit olarak sunulabilmektedir.

Tablo 15. Gozlenen degiskenlerin i¢-Tutarlik Analizi

Cronbach
Alfa Madde ¢ikarildiginda

Olgekler Degeri Cronbach Alpha degeri Madde Sayis1
RIS 31 52 7
KO .56 .85 10
BA .79 .85 6
Y .62 .68 6
RE .69 72 6
YE .83 .85 11
FAR .86 .87 17
RAS .80 81 5
BIC .89 .89 7
HI .59 .62 5
CEV .70 73 5
ICBUY .80 .80 2
DISBUY .70 .70 5

Not. BA = Basarma Ihtiyaci; IY = Iyimserlik; REK = Rekabetcilik; YEN =
Yenilik¢ilik; FAR= Farklilik; RAS = Rasyonellik; BIC = Bigimsellilk; HI=
Hiyerarsik Merkezilesme; CEV= Cevresel Dinamizm; BUY= Biiyiime
Stratejisi, ICBUY= I¢ Biiyiime Stratejisi; DISBUY=D1s Biiyiime Stratejisi.

3.2.6.3. Arastirmanin Hioptezlerine Iliskin Analizler

3.2.6.3.1. Yapisal Model Testi
3.2.6.3.1.1. Olcme Modeline Iliskin Analiz Sonuclar

Olgme modelinin olusturulmasi, her bir oOrtiikk degiskenin hangi
maddeler/faktorler araciligiyla dl¢iileceginin belirlenmesine ve sonrasinda ise bu
coklu yapimin birlikte test edilmesine dayanmaktadir. Bu ¢alismadaki ortiik
degiskenler olan “Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri”, “Stratejik Karar Alma
Siireci Ozellikleri”, “Biiyiime Stratejisi” ve “Cevre Dinamizmi nin gdzlenen

degiskenleri, s6z konusu degiskenleri 6l¢mek i¢in kullanilan maddelere yapilan
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faktor analizleri sonuglarina gére tanimlanmistir. Bu sonuglara gére birden fazla

2

faktore sahip olan “Biiyiime Stratejisi ortik degiskeninin gozlenen
degiskenleri faktor analizleri sonucunda belirlenen faktdrlerin toplam puanlari
almarak “I¢ Biiyiime Stratejisi” ve “Dis Biiyiime Stratejisi” olarak yeniden

tanimlanmastir.

Tek boyutlu oldugu belirlenen “Cevre Dinamizmi” kontrol degiskenini
iki boyuta ayirmak i¢in madde parselleme yontemi kullanilmistir. Parselleme
yontemiyle, ozellikle tek boyutlu oldugu belirlenen yapilar daha az ama
giivenilir gostergelerle tanimlanir. Bu ¢alismada “Cevre Dinamizmi” 6l¢eginin
maddeleri, madde-toplam korelasyonlarma goére yiiksekten diisiige gore
siralandiktan sonra, her bir parsele dengeli bir sekilde atanarak iki boyut seklinde

tanimlanmaistir.

Bu sekilde tanimlanan o6l¢cme modeline dogrulayici faktoér analizi
yapilmistir. Elde edilen degerler modelin genel olarak iyi bir uyuma sahip
oldugunu yani verilerin s6z konusu o6lgme modelini yeterli bir sekilde
destekledigini gostermektedir (y>= 101.27, df=62 p<.05, RMSEA = 0.073,
RMSEA Giiven Araligi= (0.052 ; 0.094), CFI= 0.90, GFI= 0.90, SRMR =
0.096). Olgme modelinin bu haliyle gegerli sonuglar vermesine ragmen, Risk
Algist (RIS) ve Kontrol Odagi (KO) degiskenlerinin faktor ytikleri 0.18 ve -0.19
dolayisiyla hata varyanslart %95’in iizerinde oldugu belirlendigi i¢in bu iki
boyut analizden ¢ikarilmistir.

Bir baska deyisle, s6z konusu boyutlarin Ust Y6netim Karakteristik
Ozellikleri degiskenini iyi temsil edemedikleri ortaya konmustur. Kontrol
degiskeni i¢in en diisiik hata varyansi 0.3 ile HI'Y ve en yiiksek hata varyansi ise

0.97 ile RIS degiskende gbzlenmistir.

Modelin son haline iligkin uyum iyiligi degerleri soyledir: y*>= 75.31,
df=41 p<.05, GFI= 0.90, SRMR = 0.090, CFI=0.91 RMSEA= 0.084, RMSEA
%90 Giiven Araligi = (0.060; 0.11). Bagimsiz degisken Ust Yonetim
Karakteristik Ozellikleri ile Bagimli degisken Biiyiime Stratejisi arasindaki
korelasyon 0.67, Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri ile Stratejik Karar Alma

Siireci Ozellikleri degiskeni arasindaki korelasyon 0.46 ve Stratejik Karar Alma

113



Siireci Ozellikleri ile Biiyiime Stratejisi bagimli degiskeni arasindaki korelasyon

0.54 olarak gozlemlenmistir.

Tablo 16. Olgme Modeli Gozlenen ve Ortiik Degiskenlerine Iliskin Faktor
Yiikleri, Standart Yiikler, t-degerleri ve Varyans Miktar1

Bagimsiz/Bagimh Degiskenler Kontrol Degiskeni

Ortiik/ Standar Faktor Standart
Gozlenen Faktor t-degeri 't R’ Yiiki t-degeri  Yiikler
Degisken Yiikii Yiikler
UST

RIS 1.36 1.97 0.18 0.03 0.28 0.41 0.04

BAS 1.61 5.90 0.52 0.28 -042  -145 -0.13

KO -0.87 -2.08 -0.19 0.05 0.68 1.56 0.14

Y 1.72 5.96 0.52 0.35 -0.97  -3.20 -029

REK 2.25 6.47 0.56 0.31 0.09 0.25 0.02

YEN 3.57 8.51 0.71 0.53 0.04 0.11 0.01

FAR 7.05 6.82 0.59 0.35 0.50 0.46 0.04
STR

RAS 2.14 7.37 0.68 0.52 0.24 0.88 0.08

BIC 2.82 7.63 0.65 0.40 1.36 3.07 0.28

HIY 1.99 9.37 0.79 0.56 1.01 3.78 0.34
BUY

ICBUY 0.62 4.47 0.43 0.20 0.51 3.16 0.28

DISBUY 1.92 6.27 0.73 0.63 0.34 1.52 0.14
CEV

CEV1 1.80 7.04 0.79 0.70 1.91 9.61 0.84

CEV2 1.55 7.28 0.84 0.60 1.43 8.94 0.77

Not. R’ = Gozlenen degiskenlerde aciklanan varyansmn miktari. UST= Ust Yénetim Karakteristik
Ozellikleri, STR= Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri, BUY= Biiyiime Stratejisi, BA = Basarma
Ihtiyaci; IY = Iyimserlik; REK = Rekabetcilik; YEN = Yenilikgilik; FAR= Farklihk; RAS =
Rasyonellik; BIC = Bigimsellilk; HI= Hiyerarsik Merkezilesme; CEV= Cevresel Dinamizm; BUY=
Biiyiime Stratejisi, ICBUY= I¢ Biiyiime Stratejisi; DISBUY=D1s Biiyiime Stratejisi.

Tablo 16°dan da goriilebilecegi tizere 6lgme modeline iligkin faktor yiik
degerleri, Risk Algis1 (RIS) ve Kontrol Odag: (KO) ortiik degiskenleri disinda
oldukga yiiksektir. Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri (UST) faktdriine
iligkin degiskenligi en ¢ok Yenilik¢ilik (YEN) gozlenen degiskenin agikladigi
goriilmektedir (t=0.71). Bu faktorlerden STR ortiik degiskenine olan en anlaml
etki Hiyerarsik Merkezilesme (HIY) gozlenen degiskeninde (t= 9.37), BUY
ortiik degiskenini DISBUY (t=6.27) ve CEV kontrol degiskenini ise CEV2
(t=7.28) degiskenlerinin en ¢ok agikladig1 gézlemlenmistir. Bu durum, gézlenen
degiskenlerde ortiikk degiskenler tarafindan aciklanan degiskenligin de yiiksek
olmasima neden olmustur. RIS ve KO degiskenleri ¢ikarildiginda genel olarak

tim modelde aciklanan degiskenligin (varyans) miktar1 .70 ile .20 arasinda
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degismektedir. Bu parametre degerlerinin yiiksek olmasi (Tablo 16), dogal
olarak t-degerlerinin de yiiksek olmasina yol agmis ve sdz konusu tablodan da
goriilecedi lizere yapisal esitlik modeline katilmayan RIS degeri haricinde tiim

t-degerleri .01 diizeyinde anlamli ¢gikmistir.

3.2.6.3.1.2. Gozlenen Degiskenler Arasi Korelasyon

Tablo 17°den goriilecegi tizere degiskenler arasindaki korelasyon -0.05
ile 0.48 degerleri arasinda gozlemlenmistir. En anlamli korelasyonlar 0.01
diizeyinde BIC ile HIY (0.53), RAS ile HIY (0.48), REK ile YEN (0.44), FAR
ile RAS (0.42) ve FAR ile DISBUY (0.41) RAS ile BIC (0.40) arasinda
degiskenleri arasinda goriilmektedir. Anlamlilik derecesi en diisiik olan
korelasyonlar KO ile BA (-0.18), BA ile DISBUY (0.18), 1Y ile DISBUY (0.18)
degiskenleri arasinda gozlemlenmistir. Tablo 16’deki degerlere bakildiginda
yapisal analizden ¢ikarilan RIS ile KO degiskenlerinin korelasyonlarinin biiyiik

oranda anlamsiz oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 17. Gozlenen Degiskenler Arasi Korelasyon Degerleri

DIS
IC BU
RIS BA KO Y REK YEN FAR RAS BIC HIY BUY Y
RIS -
BA -0.05 -
KO 0.12 -0.18 -
0.24*
Y 0.03 * o 0.32% -
0.28*
REK 0.08 0.23* -0.01 * -
0.20 0.37* 0.40*  0.44*
YEN * * -0.07 * * -
0.38* 0.25*  0.31* 0.39*
FAR 0.11 * -0.1 * * * -
0.30* 0.42*
RAS 0.05 0.1 0.09 0.12 0.22* * * -
0.40*
BIC 0.06 -0.07 0.04 0.01 0.02 0.05 0.15 * -
0.48* 0.53*
HIY 0.11 0 0.08 0.08 0.21 0.13 0.23* * * -
0.25* 0.30*
ICBUY 0.13 -0.13 0.05 0.04 0.21 -0.01 0.18 * 0.18 * -
DISBU 0.33* 0.40* 0.41* 0.35* 0.27*  0.27*
Y 0.11 0.18 -0.03 0.18 * * * * 0.18 * * 1

Not. UST= Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri, STR= Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri, BUY=
Biiylime Stratejisi, BA = Bagarma Thtiyaci; IY = Tyimserlik; REK = Rekabetgilik; YEN = Yenilikgilik; FAR= Farklilik;
RAS = Rasyonellik; BIC = Bi¢imsellilk; HI= Hiyerarsik Merkezilesme; CEV= Cevresel Dinamizm; BUY= Biiyliime
Stratejisi, ICBUY= i¢ Biiyiime Stratejisi; DISBUY=D1s Biiyiime. *. Korelasyon p<0.05 diizeyinde anlamlidir (2-
kuyruklu). *. Korelasyon p<0.01 diizeyinde anlamlidir (2-kuyruklu).
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3.2.6.4. Yapisal Modele iliskin Analiz Sonuclar

Olgme modelinin test edilmesinden sonra degiskenler arasindaki
karmagik iligkilere yonelik olarak literatiir dogrultusunda olusturulan yapisal
model test edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, s6z konusu modelin uyum
degerlerinin genel olarak kabul edilebilir diizeyde oldugu bulunmustur. Aym
zamanda s6z konusu modeldeki tiim parametre degerlerinin anlamli oldugu

belirlenmistir.

5251 56 T o 74 53 63 p

— v\ / } x Sy

1
BAS I Iy Il REK | I YEN I I FARI [ ras Il BIC || H“’l [ rceur | orssuy | I CEV:II I €

Sekil 8. Yapisal Modele Iliskin Standardize Edilmis Parametre Degetleri

Bu sonuglar, arastirmanin dogrudan etkilerine iliskin olarak kurulmus
olan hipotezlerin (H1-H2) dogrulandigina iliskin kanitlar olarak sunulmaktadir.
S6z konusu modelin veri tarafindan desteklenip desteklenmedigine iligskin olarak
hesaplanan uyum 1iyiligi istatistikleri soyledir: ¥*=89.12 df= 42, p< 0.05,
RMSEA= 0.087, RMSEA %90 Giiven Araligi= (0.062 ; 0.11), CFI= 0.92 GFI=
0.91, SRMR = 0.074. Bu degerlerden kolaylikla anlasilabilecegi tizere yapisal
modele iliskin uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir bir uyum gostermekte ve

s0z konusu modelin verilerce yeterli bir sekilde desteklendigini gostermektedir.

UST bagimsiz ortiik degiskeni ile STR araci ortiik degiskenleri arasinda
(0.55) ve araci ortk degisken STR ile bagimli ortiik degisken BUY (0.74)

arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Bu
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deger bagimsiz UST’deki bir puanlik artigin STR’ de 0.55 puanlik artisa veya
bunun tam tersi UST’deki azalisin STR’de da azalisa neden olacagini ifade
etmektedir. Benzer sekilde STR’deki bir puanlik artisin BUY” de 0.74 puanlik
artisa veya bunun tam tersi STR’deki azalisin BUY ’de da azalisa neden olacagini
ifade etmektedir. Kontrol degiskeni CEV ile tiim gozlenen degiskenler arasinda
istatistiksel olarak zayif ve anlamli olmayan bir iliski mevcuttur (Tablo 18 ve

Sekil 8).

Modeldeki aracilik etkileri, LISREL programi tarafindan hesaplanan
dolayl etkilere iliskin t-degerlerine bakilarak yorumlanmistir. Buna gore, Ust
Yonetim Ozellikleri degiskeninin Biiyiime Stratejisi degiskeni iizerindeki
etkisinin Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri degiskeni tarafindan aracilik
edildigi anlasilmaktadir. S6z konusu dolayli etkiye (f= .40) iliskin olarak
hesaplanan t-degerinin (t = 2.66, p<.05) istatistiksel olarak anlamli oldugu

belirlenmistir.

Cevre Dinamizmi kontrol degiskeninin ise Ust Y&netim Ozellikleri,
Biiyiime Stratejisi ve Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri degiskenlerini
etkilemedigi goézlemlenmistir (Sekil 8). Dolayisiyla buradaki arastirmanin
dolayl etkisine iligkin hipotezin de (H3) veriler tarafindan desteklenmis oldugu

gorilmektedir.

Literatiir 15181nda olusturulan buradaki modelde, arac1 bagimsiz degisken
Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri (STR) Biiyiime Stratejisi degiskeninin
%54’{inii agiklarken, Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri bagimsiz
degiskeninin Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri araci bagimsiz
degiskeninin %30’unu 0.05 anlam diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir

sekilde acikladigi belirlenmistir.
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Tablo 18. Yapisal Model Gozlenen ve Ortiik Degisken Faktor Yiikleri,

Standart Yiikler, t-degerleri ve Varyans Miktart.

Bagimsiz/Bagimh
Degiskenler

Kontrol Degiskeni (CEV)

Gozlenen  Faktor Standart R® Faktor Standart
Degisken Yuki t-degeri Yikler Yikiu t-degeri Yiikler
UsT
BAS 1.63 - 0.52 0.28 -0.40 -1.38 -0.13
1Y 1.70 4.43 0.51 0.34 -0.94 -3.12 -0.28
REK 2.25 4.59 0.56 0.32 0.07 0.21 0.02
YEN 3.57 5.14 0.78 0.53 0.04 0.10 0.01
FAR 6.96 4.69 0.59 0.34 0.48 0.44 0.04
STR
RAS 2.22 - 0.74 0.56 0.22 0.81 0.07
BIC 2.60 5.31 0.58 0.35 1.35 3.05 0.27
HIY 1.89 6.06 0.63 0.51 0.99 3.69 0.33
BUY
ICBUY 0.75 - 0.42 0.25 0.49 3.04 0.27
DISBUY 1.61 3.24 0.65 0.44 0.31 1.37 0.13
CEV
CEV1 1.94 9.51 0.85 0.72 1.94 9.51 0.85
CEV2 1.42 8.74 0.77 0.60 1.42 8.74 0.77

Not. R” = Gézlenen degiskenlerde agiklanan varyansin miktarr. UST= Ust Y&netim
Karakteristik Ozellikleri, STR= Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri, BUY=
Biiylime Stratejisi, BA = Basarma Ihtiyac1; I'Y = Iyimserlik; REK = Rekabetgilik; YEN =
Yenilik¢ilik; FAR= Farklilik; RAS = Rasyonellik; BIC = Bicimsellilk; HI= Hiyerarsik
Merkezilesme; CEV= Cevresel Dinamizm; BUY= Biiyiime Stratejisi, ICBUY= I¢ Biiyiime
Stratejisi; DISBUY=Da1s Biiylime Stratejisi.

118



SONUC

Stratejik yonetim siirekli degisim i¢inde olan ¢evreyi kontrol edebilecek
ve bu degisime uyum saglayabilecek oOrgiitlere ihtiya¢ oldugunu ileri siirer.
Stratejik yonetim Orgiitiin operasyonel ¢evresi i¢in hedef belirler. Bu sirf tepkisel
yonden bir hedef belirlemekten 6te, bilingli, planlanmis yontemlerle olmalidir.
Giliniimiizde stratejik yonetim her ne kadar genis captaki karar mekanizmasi ve
planlama yontemleri ile taninmis olsa da, son zamanlarda bu konu {iizerine

sosyolojik yaklasimlar 6nem kazanmaya baslamistir.

Stratejik yonetim kavrami, igletme ve yonetim alaninda 20. ylizyilin
ikinci yarisinda kullanilmaya baglanmistir. O donemlerde anlam olarak konu
tizerinde heniiz bir fikir birligine varilmamis olsa da, strateji isletmenin ¢evresi
ile arasindaki iliskileri diizenleyen ve rakiplerine distiinliik saglayabilmek
amaciyla kaynaklarmi harekete gegiren bir anlam tagimaktadir. Bir orgiitiin
stratejisinin tanimi, yonetim fonksiyonlarindan sadece bir tanesidir. Stratejik
yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin tiimiiniin 6niindedir.
Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi tizerinde kararlara ulagsmayla ilgilidir. Stratejik yonetim
gelecegin bir planinin yapilmasi degildir. Nitekim isletmenin ¢evresi devamli
degistigine gore planlar bir defa yapilarak bunlar degismez kaliplar haline

getirilmez.

Stratejik yonetim, Orgiitteki en list yonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine
yoneliktir uzun dénemli amaglar gelistirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi
gerektigini diigiindiiriir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-par¢a
iliskisini g6z oOniinde bulundurur. Stratejik yonetim igin isletme agik bir
sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukca yakindan takip edilen bir faktordiir. Bu
nedenle stratejik yonetim, dis ¢evresine karsi toplumun ¢ikarlarini goz 6niine
alan bir sosyal sorumluluk tasir. Ayni zamanda isletmenin temel amaglarinin

gerceklestirilmesine yonelik kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.
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Stratejik yonetim anlayisi, belirsiz, degisken ve oldukga riskli bir gevrede
isletmeye belirli bir yon kazandirir. Bununla birlikte stratejik yonetim, niteliksel
ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz sartlar altinda etkili karar verebilme
yaklasimi olduguna gore bu kararlar, inisiyatifi kararlarla karsilastirildiginda
yOneticiye yaratici ve sezgisel diisiince yollarini agmaktadir. Sezginin bazen goz
Oniline alinmasi gereken oOzel, soyut faktorleri de agiga ¢ikartabilecegi bir

gergektir.

Stratejik yonetimin temel 6geleri; tepe yoneticileri, drgiitiin misyonu ve
vizyonu, dis cevre faktorleri ve kaynaklar olarak belirtilebilir. Stratejik
yonetimin en temel 6gesi tepe yoneticileridir. Cagimizda yoneticiler de degisim
riizgarlarindan soyutlanamamaktadir. lyi bir yonetici her seyden énce kendini
yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve zamanlama problemlerini
¢ozmiis ve toplam kalite anlayisin1 kendi hayatina uygulayabilmis biri olmasi

gereklidir.

Tepe yoneticiler ilk olarak, dikkatini igletmenin ana yon motifleri, amag
bir, stratejiler ve ana problemler iizerinde toplayarak, 6ncelikleri belirlemeli ve
daha sonra fonksiyonel faaliyetleri bir biitiin olarak birlestirerek dengeli faaliyet
programlarina doniistiirmelidir. Bu agidan tepe yonetici, bilgi toplama, analiz
etme ve karar verme rolii nedeniyle, iyi bir stratejist, mimar ve koordinator

olarak, sezgisel ve uygulayici yoniiyle kiiresel bir yonetici olmalidir.

Stratejik yonetimin 6nemli 6gelerinden birisi de isletmenin misyonu ve
vizyonudur. Bir organizasyon misyonu, kendisini diger ayni tip sirketlerden
ayiran egilimidir. Isletmenin veya isin kendisini tanimlayabilmek igin “Ne tiir
bir isletmeyiz? Sorusuna cevabimni vermek gerekmektedir. Isletmeler toplum
degerlerine uygun baz1 fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini
yasallastirmaya calisirlar. Bu yasal olma ¢abasi her igletmeye bir misyon yiikler.
Bu nedenle igletmeler kendi misyonlarini toplumda agik bir sekilde tanimlamak
durumundadirlar. Ayrica isletme bu isi ni¢in yaptiginin da cevabini vermelidir.
Bu da gerceklestirilecek amaclari igerir. Isletme ne olmak istiyor ve nigin bu

amaglara ulagmak istiyor belirlenmelidir. Misyon ve vizyonun tanimlanmasi,
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stratejik yonetim siirecinde; analiz, yon belirleme, strateji se¢cme, uygulama ve
degerlendirmede temel olusturacaktir. Stratejik yonetimin diger bir 6gesi de dig
cevre faktorleridir. Di1s ¢evre faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik
yonetimin karar ve uygulamalarinda en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevre,
stirekli degisen bir unsurdur. Stratejik yonetimin dogasi olarak, bu degisim uzun
vadelerde daha belirsiz ve karmasik bir yapt arz eder. Firsatlar ve tehditlerin
degiskenligi yonetimin karar vermesinde daima baz teskil ederler. Stratejik
yonetimin diger 6nemli 68esi ise isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. Burada
esas olan, bu kaynaklarin {riin-pazar bilesimlerinde rasyonel olarak

kullanimidir.

Literatiir ¢aligmalar1 sirasinda konu ile ilgili s6z konusu tiim
degiskenlerin etkisini ortaya koyan herhangi bir aragtirmaya rastlanmamaistir. Bu
acidan iist yonetimin karakteristik 6zelliklerinin biiylime stratejisine etkisi: st
yOnetimin stratejik karar siirecinin aracilik etkisi bir biitiin olarak ele alinmamas1
yapilan arastirmanin bu alandaki boslugu doldurarak literatiire kuramsal ve

uygulamada katki yapmasi beklenmektedir.

Arastirmanin amaci Tiirkiye’ nin Brans ve Genel Hastanecilik alaninda
onde gelen iki biiylik markasimin yurt icinde ve yurt disinda yerlesik olarak
faaliyet gosteren hastane ve saglik isletmelerinde yonetim kademelerinde gorev
alan Ust diizey yoneticilerin karakteristik 6zelliklerinin bilyiime stratejisine
etkisini ve bu iligkide araci ve diizenleyici rol oynayabilecek faktorlerin
arastirildig: biitiinciil bir model altinda incelemektir. Bu c¢er¢evede s6z konusu
saglik isletmelerinin Yonetim Kurulu Bagkani, Yonetim Kurulu Baskan
Yardimeisi, Yonetim Kurulu Uyeleri, icra Kurulu Baskani, Icra Kurulu Uyeleri
ve diger Ust Yonetim kademelerinde gorev yapan yoneticilerin diisiince ve
algilar1 temel alinmis ve bu kisilere anket uygulanmistir. Aragtirmada bu iki
biiylik markanin 67 saglik isletmesinin tamamina ulasilmis ve bu isletmelerde
ist yonetim kadrolarinda c¢alisan 148 kisilik {ist yonetim kadrosundan alinan

cevaplar arastirmaya dahil edilmistir.
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Toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucunda arastirmaya yer alan
katilimcilarin;

66 s1 kadin (45,49%) ve 82 si erkek (55,41 %) olmak {izere toplam

148 kisiden olusmaktadir.

- Katilmecilarin yaglart 20 ile 69 arasinda degismektedir. Tiim

katilimcilarin yas ortalamasi 39.39 yildir.
- Katilimcilarin 9171 bekar (39 %), 57’si /61 %) ise evlidir.

- Katilimcilarin 7 % Lise, 48 % Lisans, 31 % Yiksek Lisans,

16 % Doktora derecesine sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerden; bagimsiz degisken 6lgegi olan iist
yonetimin karakteristik 6zellikleri 6l¢eginin yedi faktorli (risk algisi, basarma
ihtiyaci, kontrol odag, iyimserlik, rekabet¢ilik, yanililk¢ilik ve farkliik), ara
degisken olgegi olan stratejik karar alma siireci 6zellikleri 6lgeginin ti¢ faktorlii
(rasyonellik, bicimsellik ve hiyerarsik merkezilesme); kontrol degiskenleri
Ol¢eginin tek faktorlii (gevresel dinamizm), bagimli degisken Olgegi olan

bliylime stratejisi tek faktorli (biiyiime stratejisi) oldugu belirlenmistir.

Arastirma oncelikle Olgme modelinin olusturulmasi, her bir ortiik
degiskenin hangi maddeler/faktorler araciligiyla dlciileceginin belirlenmesine ve
sonrasinda ise bu c¢oklu yapimnin birlikte test edilmesine dayanmaktadir. Bu
calismadaki ortiik degiskenler olan “Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri”,
“Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri”, “Biiyiime Stratejisi” ve “Cevre
Dinamizmi”nin goézlenen degiskenleri, s6z konusu degiskenleri dlgmek i¢in
kullanilan maddelere yapilan faktdr analizleri sonuglarina gore tanimlanmaigtir.
Bu sonuglara gore birden fazla faktdre sahip olan “Biiylime Stratejisi » Ortiik
degiskeninin gozlenen degiskenleri faktdr analizleri sonucunda belirlenen
faktorlerin toplam puanlari alinarak “I¢ Biiyiime Stratejisi” ve “Dis Biiyiime
Stratejisi” olarak yeniden tanimlanmustir. Tek boyutlu oldugu belirlenen “Cevre

Dinamizmi” kontrol degiskenini iki boyuta ayirmak icin madde parselleme

yontemi kullanilmistir. Parselleme yontemiyle, 6zellikle tek boyutlu oldugu
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belirlenen yapilar daha az ama giivenilir gostergelerle tanimlanir. Bu calismada
“Cevre Dinamizmi” dlgeginin maddeleri, madde-toplam korelasyonlarina gore
yiiksekten diistige gore siralandiktan sonra, her bir parsele dengeli bir sekilde

atanarak iki boyut seklinde tanimlanmustir.

Bu sekilde tanimlanan 6lgme modeline dogrulayici faktér analizi
yapilmistir. Elde edilen degerler modelin genel olarak iyi bir uyuma sahip
oldugunu yani verilerin s6z konusu o6lgme modelini yeterli bir sekilde
destekledigini gostermektedir (y*>= 101.27, df=62 p<.05, RMSEA = 0.073,
RMSEA Giiven Araligi= (0.052 ; 0.094), CFI= 0.90, GFI= 0.90, SRMR =
0.096). Olgme modelinin bu haliyle gegerli sonuglar vermesine ragmen, Risk
Algisi (RIS) ve Kontrol Odagi (KO) degiskenlerinin faktor ytikleri 0.18 ve -0.19
dolayisiyla hata varyanslart %95’in iizerinde oldugu belirlendigi i¢in bu iki
boyut analizden ¢ikarilmustir. Bir baska deyisle, s6z konusu boyutlarin Ust
Yonetim Karakteristik Ozellikleri degiskenini iyi temsil edemedikleri ortaya
konmustur. Kontrol degiskeni i¢in en diisiik hata varyansi 0.3 ile HIY ve en

yiiksek hata varyansi ise 0.97 ile RIS degiskende gozlenmistir.

Modelin son haline iligkin uyum iyiligi degerleri soyledir: y*>= 75.31,
df=41 p<.05, GFI= 0.90, SRMR = 0.090, CFI= 0.91 RMSEA= 0.084, RMSEA
%90 Giiven Araligi = (0.060; 0.11). Bagimsiz degisken Ust Yonetim
Karakteristik Ozellikleri ile Bagimli degisken Biiyiime Stratejisi arasindaki
korelasyon 0.67, Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri ile Stratejik Karar Alma
Siireci Ozellikleri degiskeni arasindaki korelasyon 0.46 ve Stratejik Karar Alma
Siireci Ozellikleri ile Biiyiime Stratejisi bagimli degiskeni arasindaki korelasyon

0.54 olarak gézlemlenmistir.

Olgme modelinin test edilmesinden sonra arastirmada degiskenler
arasindaki karmasik iligkilere yonelik olarak literatiir dogrultusunda olusturulan
yapisal model test edilmistir. Yapilan analizler sonucunda, s6z konusu modelin
uyum degerlerinin genel olarak kabul edilebilir diizeyde oldugu bulunmustur.
Ayni zamanda s6z konusu modeldeki tiim parametre degerlerinin anlamli oldugu

belirlenmistir.
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Bu sonuglar, arastirmanin dogrudan etkilerine iligkin olarak kurulmus
olan hipotezlerin (H1-H2) dogrulandigina iliskin kanitlar olarak sunulmaktadir.
S6z konusu modelin veri tarafindan desteklenip desteklenmedigine iliskin olarak
hesaplanan uyum 1iyiligi istatistikleri soyledir: ¥*=89.12 df= 42, p< 0.05,
RMSEA=0.087, RMSEA %90 Giiven Araligi= (0.062 ; 0.11), CFI= 0.92 GFI=
0.91, SRMR = 0.074. Bu degerlerden kolaylikla anlasilabilecegi tizere yapisal
modele iliskin uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir bir uyum gostermekte ve

s0z konusu modelin verilerce yeterli bir sekilde desteklendigini géstermektedir.

UST (Ust Yonetimin Karaktersitik Ozellikleri) bagimsiz 6rtiik degiskeni
ile STR (Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri) araci ortiik degiskenleri
arasinda (0.55) ve aract ortk degisken STR ile bagimli ortiik degisken BUY
(Biliytime Stratejisi) (0.74) arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak anlaml1 bir
iliski bulunmustur. Bu deger bagimsiz UST deki bir puanlik artisin STR” de 0.55
puanlik artisa veya bunun tam tersi UST deki azalisin STR’de da azalisa neden
olacagini ifade etmektedir. Benzer sekilde STR’deki bir puanlik artisin BUY” de
0.74 puanlik artisa veya bunun tam tersi STR’deki azalisin BUY de da azalisa
neden olacagini ifade etmektedir. Kontrol degiskeni CEV (Cevresel Dinamizim)
ile tim gozlenen degiskenler arasinda istatistiksel olarak zayif ve anlaml

olmayan bir iligki mevcuttur.

Modeldeki aracilik etkileri, LISREL programi tarafindan hesaplanan
dolayl etkilere iliskin t-degerlerine bakilarak yorumlanmistir. Buna gore, Ust
Yonetim Ozellikleri degiskeninin Biiyiime Stratejisi degiskeni {izerindeki
etkisinin Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri degiskeni tarafindan aracilik
edildigi anlasilmaktadir. S6z konusu dolayli etkiye (f= .40) iliskin olarak
hesaplanan t-degerinin (t = 2.66, p<.05) istatistiksel olarak anlamli oldugu
belirlenmistir. Cevre Dinamizmi kontrol degiskeninin ise Ust Yonetim
Ozellikleri, Biiyiime Stratejisi ve Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri
degiskenlerini etkilemedigi gozlemlenmistir. Dolayisiyla buradaki aragtirmanin
dolayl etkisine iligkin hipotezin de (H3) veriler tarafindan desteklenmis oldugu

gorilmektedir.
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Literatiir 15181nda olusturulan buradaki modelde, arac1 bagimsiz degisken
Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri (STR) Biiyiime Stratejisi degiskeninin
%54’{inii aciklarken, Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri bagimsiz
degiskeninin Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri aract bagimsiz
degiskeninin %30’unu 0.05 anlam diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir

sekilde acikladigi belirlenmistir.

Bu Arastirmanin kuramsal katkisi, st yonetimin karakteristik
Ozelliklerinin biiylime stratejisine etkisinin biitiinciil bir modelde incelenmesi,
bu iligkide yeni araci degiskenlerin Onerilmesi ve bu alandaki boslugu
doldurmasidir. Arastirmanin uygulamadaki katkist ise, list yOnetimin
karakteristik 6zelliklerinin biiyiime stratejisine etkisinin Tiirkiye’de ilk kez test

edilmis olmasidir.
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EK 1

T.C.
ISTANBUL AREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU ISLETME ANABILiM DALI

YONETIM VE ORGANIZASYON DOKTORA PROGRAMI

Elinizdeki bu form Istanbul Arel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
I[sletme Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali’nda
gerceklestirilen Doktora Tezi arastirmasinda kullanilmak {izere hazirlanmistir.
Bu aragtirma, Tiirkiye’nin saglik sektorii alaninda 6nde gelen isletmelerinde iist
yonetimin karakteristik Ozelliklerinin bliylime stratejisine etkisini ve iist
yonetimin stratejik karar siirecinin aracilik etkisini ortaya ¢ikarmay1

amaclamaktadir.

Formda yer alan ifadelere vereceginiz cevaplarla gesitli konulara iliskin
gorlslerinizi  aktararak bu konularin incelenmesine katkida bulunmus
olacaksmiz. Hicbir ifadenin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Onemli olan

cevabin ictenlikle ve diisiiniilerek verilmesi ve cevaplanmamis madde

birakilmamasidir.

Arastirma i¢in isim_ve soyadi belirtip belirtmemekte serbestsiniz.

Cevaplamis oldugunuz anketler sadece arastirmaci tarafindan bilimsel amacla

degerlendirilecektir.

Katiliminiz, ilgi ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ediyoruz.

Doktora Tez Danismani Doktor Aday1
Prof. Dr. R. Aysen Wolff Biilent Demir

126



UST YONETIM KAREKTERISTIiK OZELLIiKLERINIiN BUYUME
STRATEJISINE ETKISi: UST YONETIMIN STRATEJIiK KARAR
SURECININ ARACILIK ETKISi

OLCEKLER ve OGELER

A) Ust Yonetim Karakteristik Ozellikleri

1. Risk Propensity/Risk Algis1 (Ree M. Meertens and Rene Lion. Measuring
an Individual's Tendency to Take Risks: The Risk Propensity Scale. Journal of
Applied Social Psychology, 38 (6): 1506-1520, 2008.)

BOLUM 1: Asagidaki
her ifadeye ne derece
katildiginiz1 yan tarafta
verilen ""Tamamen
Katilmiyorum"'
seceneginden,
"Tamamen
Katiliyorum' secenegine
dogru giden o6lcegi
kullanarak isaretleyiniz.

Kismen Katilmiyorum
Cok Az Katilmiyorum
Ne Katihyorum Ne
Katilmiyorum
Cok Az Katihyorum
Kismen Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

~ | Tamamen Katilmiyorum
N |Cogunlukla Katilmiyorum

N
ul
o
~

1. Once Giivenlik (R)

o

2. Sagligimla ilgili risk
almam. (R)

© | © | Cogunlukla Katiliyorum

N
N
w
o
(3]
~

©

3. Risklerden kaginmay1
tercih ederim. (R)

N
N
w
N
ul
o
~
0

Devamli risk alirim. 1 2 3 4 5 6 7

Ne olacagini
bilmemekten gergekten 1 2 3 4 5 6 7 8

hoglanmam.

6. Riskleri, bir me')'/dflrl 1 2 3 4 5 6 7 8
okuma olarak goriiriim.

7. Kendimi risk arayan 1 2 3 4 5 6 v 8

olarak goririim.
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2. Need for Achievement/Basarma ihtivaci

Heckert, T. M., Cunelo, G., Hannah, A. P., Adams, P. J., Droste, H. E.,

Mueller, M. A., Wallis, H. A., Griffin, C. M., Roberts, L. L. (1999): “Creation
of a New Needs Assessment Questionnaire”, Journal of Social Behavior and

Personality, 15(1): 121 — 136.

Steers, Richard M. and Braunstein, Daniel N. (1976). A Behaviorally-Based

Measure Of Manifest Needs In Work Settings, Journal Of Vocational

Behavior, (9): 251-266.

BOLUM 2: Asagidaki her ifadeye ne derece katildiginizi
yan tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum"
seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum" secenegine dogru
giden 6lcegi kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmivoawrinm

Ne
Katillyorum

Kesinlikle
Katilivasriam

1. Isimde en iyisini yapmaya calisirim.

2. Caligkanim.

3. Isi olabilecek en iyi sekilde yapmak benim i¢in énemlidir.

4. Kendimi olabilecegimin en iyisi olmak konusunda zorlarim.

5. Isimde ge¢mis performansimi gelistirmek icin ¢ok ¢aligirim.

6. Isime eklenen her sorumluluktan kaginmaya calisirim. (R)

L I N I N S I S Y SN

NN N NN N | Katilmiyorum

w|w!|lw!|w!|w]|w|NeKatihyorum

N N N N N L)

ool o1 o1 o1 Ol
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3. Locus of Control/Kontrol Odag:

McDonald, M., Spears, M. C. and Parker, D. F. (2004). Strategic Management:
Does Personality Make a Difference?, Academy of Strategic Management
Journal, 3: 37-45.

£ |
o E|E1E ot
¥i5(2iE2|xi
BOLUM 3: Asagidaki her ifadeye ne derece £ i E’ i 2|2
katildigimiz1 yan tarafta verilen "'Kesinlikle E =RV IR I é y
Katilmiyorum" seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum" .’; g @ E N N
secenegine dogru giden ol¢egi kullanarak isaretleyiniz. “ 7
1. Bir kisinin kisiliginin biiyiik bolimiinii kalitim (soyagekim) 1 2 3 4
belirler.
Basarili olmada sansin rolii biiytiktiir. 1 314 |5
Her ne plan yaparsaniz yapin, her zaman onu engelleyecek
) 1123|415
bir seyler vardir.
4. Dogru zamanda, dogru yerde olmak, hayatta ne istedigini
- 2 112 |3 |45
elde etmek icin gereklidir.
Zeka dogustan gelir; egitilemez veya gelistirilemez. 1123|415
Eger gérevimi basariyla yerine getirirsem, nedeni kolay
S 112 |3 |45
oldugu i¢indir.
Kaderinizi degistiremezsiniz. 1123|415
8. Kisinin is hayatindaki basarisi, gogunlukla sosyo-ekonomik
i 112 (3|45
gecmisinin bir sonucudur.
9. Insanlara yeni insanlarla tanisma firsat1 verilmedigi igin
112 (3|4]5
yalnizdirlar.
10. Eger gercekei amaglar belirlerseniz, ne olursa olsun basarilt 1 2 3 4 5
olabilirsiniz. (R)
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4, Optimism/iyimserlik

Scheier. M. F., Carver, C. S. and Bridges, M. W. (1994). Distinguishing
Optimism from Neuroticism (and Trait Anxiety, Self-Mastery, and Self-
Esteem): A Re-evaluation of the Life Orientation Test, Journal of Personality
and Social Psychology, 67(6): 1063-1078.

BOLUM 4: Asagidaki her ifadeye ne derece katildiginiz
yan tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum"
seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum'' secenegine dogru
giden oOlcegi kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmivowrinm

Katilmiyorum

Nao Katilmiyvarnm

Katihhyorum

Kesinlikle
K atilaxzarizm

Belirsizlik zamanlarinda, genellikle en iyiyi iimit ederim.

Eger benim igin bir sey ters gidecekse, gider. (R)

Gelecegimle ilgili her zaman iyimserimdir.

Islerin yolunda gitmesini hemen hemen hi¢ beklemem. (R)

Basima iyi seylerin gelecegine nadiren inanirim. (R)

S|k |lw|Dd|F

“Her bulutun arkasinda bir 151k vardir” goriisiine inanirim.

O OO | OO | O

N e e

NN ||| N | v | Ne Katihlyorum

W W | W | w|w|w

e N S I O R ~ N B SN

5. Competitiveness/Rekabetcilik

McDonald, M., Spears, M. C. and Parker, D. F. (2004). Strategic Management:

Does Personality Make a Difference?, Academy of Strategic Management

Journal, 3; 37-45.

BOLUM 5: Asagidaki her ifadeye ne derece katildiginizi
yan tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum"
seceneginden, '"Kesinlikle Katiliyorum' secenegine
dogru giden ol¢cegi kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katilmiviawinm

Katilmiyorum

Nao Katilmaviawinm

Katihyorum

Kesinlikle
K aotilaxioaxizm

1.

Her zaman mesgul olmak isterim.

2.

Baskalariyla rekabet igeren durumlarda ¢alismaktan
hoslanirim.

-

Bir isi digerlerinden daha iyi yapmam benim i¢in 6nemlidir.

Kazanmanin hem iste hem oyunda 6nemli oldugunu
diisiiniiyorum.

N N DN DN

w | w| w | w | NeKatiliyorum

I S B~

ol | o1 o1 | Ol

Bagka insanlarin bir seyi benden daha iyi yapmalari beni
kizdirr.

Bagkalartyla rekabet i¢inde oldugum zamanlarda daha ¢cok
¢aba gosteririm.
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6. Innovativeness/Yenilikcilik

Hurt, H. T., Joseph, K., and Cook, C. D. (1977). Scales for the Measurement of

Innovativeness, Human Communication Research, 4: 58-65.

McCroskey, J. C. (2006). Communication research measures: Individual
innovativeness. http://www.jamescmccroskey.com/measures/innovation.htm
(22.11.2010)

£ ]
2E 215 gl
- XS S| 248 5 |[X1
BOLUM 6: Asagidaki her ifadeye ne derece < E‘ E‘ i 2|

katildigimiz1 yan tarafta verilen “'Kesinlikle § ZI 2|29 E 5 3

Katilmiyorum" seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum" g g ) E N K

secenegine dogru giden dlcegi kullanarak isaretleyiniz. &

1. Cevremdekiler genellikle bilgi veya tavsiyelerim i¢in bana

1 2 3|4 5
danisirlar.

2. Yeni fikirleri denemekten hoslanirim. 1 2 314 |5
Islerimi yapmak igin yeni yollar ararim. 1 2 | 3|45
Cevabi belli olmayan bir problemi ¢ézmek igin yeni

o T 1 2 3|4 3)
yontemler gelistiririm.

5. Cevremdeki insanlar arasinda etkili bir kisi oldugumu 1 2 3 4 5
hissediyorum.

6. Diisiince ve davranig bicimimde yaratici ve 6zgiin oldugumu

e 1 2 3| 4 5
diisiiniiyorum.
Ben yaratici bir kigiyim. 1 2 | 31415

8. Cevremdekilere liderlik etme sorumlulugunu iistlenmekten

1 2 3 | 4 5
hoslaniyorum.

9. Diislince ve davranis bicimimde orijinal olmamin digerlerine
. Cee s e o 1 2 3| 4 5
ilham verdigini diigiiniiyorum.

10. Belirsizlikler, cevapsiz sorular ve ¢oziilmemis problemler

. 1 2 3 | 4 5
beni kamg¢ilar.

11. Yeni fikirlere agigim. 1 2 | 31415
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7. Diversity/Farklihk

C. C. Miller, L. M. Burke and W. H. Glick (1998). Cognitive Diversirty Among
Upper-Echelon Executive: Implications for Strategic Decision Proccesses.
Strategic Management Journal, Vol. 19, 39-58.

7.1.Preference Items/ Tercih Ogeleri:

BOLUM 7.1: Asagidaki her ifadeye ne derece
katildifimizi yan tarafta verilen "Hi¢c Onemli
Degil" seceneginden, "Cok Onemli"”
secenegine dogru giden dl¢cegi kullanarak
isaretleyiniz.

Hi¢c Onemli Degil
Ne Onemli Degil

Kismen Onemli Degil
Kismen Onemli

Cogunlukla Onemli

Cok Onemli

1. Ortaklara dagitilan temettiiler

2. Varlik ve Rezervlerde biiyiime

3. Satis biiylimesi

4, Yenilikgi bir firma olarak taninma

5. Rakiplerin karsisinda maliyet avantaji

6. Calisan memnuniyeti ve moral

7. Firmanin prestiji

8. Yonetim gelistirme

9. Onemli kararlar aliminda kullanilan prosediirlerin
kalitesi/yeterliligi

N N[N || Cogunlukla Onemli Degil

N
W wlw|lw|lw|w]w|w|w
AR E R E R R ES
g (ajlalala|la|joa|o|o

(o)X o)l o>l Neorl Ne>l Norll Ne)XN Neorl Ne))

SV IENE EN] BN BN BN EN] EN] EN
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7.2.Belief items/ inan¢ Ogeleri

N
N S5
BOLUM 7.2: Asagidaki her 2| x| s| €| s|=2]|%
ifadeye ne derece katildigimizi E § 2| g 2| E|E| 2| 2
yan tarafta verilen "Cok E|S| 2| 5 2 £ 5= o §
Olumsuz' seceneginden, "Cok g i’ 2 2 § 2 o § o
Olumlu" secenegine dogru =| E| 8| <|E < = % <
giden ol¢egi kullanarak S| § % < | 5 s 2|1 5| ©
isaretleyiniz. I | o0 || S
~ Z

1. Rakiplerinden diisiik fiyatlandirma 1 2 3 4 5 6 7 8 9
2. Sik sik yeni iiriin/hizmet gelistirme 1 2 3 4 5 6 7 8 9
3. Birim bas1 bakim maliyetinin 1 2 3 4 5 6 7 8 9
sektorde en diigiik olmasi
4. Uriinleri/hizmetleri genis bir
yelpazede sunuyor olmak 1 2 3 4 5 6 7 8 9
5. Uriin/hizmet pazarinda kullanilan
tekniklerde yenilik¢i olmak 1 2 3 4 5 6 7 8 9
6. D1s finansman kullanimi en aza 1 2 3 4 5 6 7 8 9
indirmek
7. Ozel hizmet/iiriin vurgulamasi 1 2 3 4 5 6 7 8 9
yapmak
8. Ust diizey personel seviyesini 1 ) 3 4 5 6 7 8 9

korumak
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B) Stratejik Karar Alma Siireci Ozellikleri

1. Rationality/Rasyonellik

Dean, J. W. and Sharfman, M. P. (1996). Does Decision Process Matter? A Study of Strategic

Decision-Making Effectiveness, Academy of Management Journal, 39(2): 368-396.

gelmede etkinizdir.

£
. o E|5]E |0
BOLUM 1: Asagida isletmenizle ilgili aldiginiz stratejik X g 8|87 g ~ :
kararlari iceren her ifadeye ne derece katildiginizi yan = ; E‘ =5 2| E 3
tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum" seceneginden, § 1 g Y E § Tc-
"Kesinlikle Katilhyorum' secenegine dogru giden olcegi ; g v E o -
kullanarak isaretleyiniz. “
1. Isletmemle ilgili stratejik bir kararin alinmasinda bilgileri
. ) 112 |3]|4]|5
kapsamli bir sekilde bulmaya ¢aligiriz.
2. Isletmemle ilgili stratejik bir karar1 almadan &nce konuya 11213 als
iligkin bilgileri kapsamli bir sekilde analiz ederiz.
3. Isletmemle ilgili stratejik bir karar almada nicel analiz
e e 112 |3|4]|5
teknikleri 6nemlidir.
4. Isletmemle ilgili stratejik bir karar almayi etkileyen siireg
y Cn 1123|465
cogunlukla analitiktir.
5. Isletmemle ilgili stratejik bir karar almada 6nemli bilgiler
tizerinde odaklanmada ve ilgisiz bilgileri gormezden 1123 |45
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2. Formalization/Bicimsellik

Rule Formalization (set of formalized rules followed)

Papadakis, V. M., Lioukas, S. and Chambers, D. (1998). Strategic Decision Making Processes:

The Role of Management and Context, Strategic Management Journal, 19: 115-147.

ey =
o b
E .4 | B
BOLUM 2: Asagida isletmenizle ilgili stratejik karar alma | = | = | =2 ,E = | /2
siirecinizi iceren her ifadeye ne derece katildiginizi yan S = §.f g ¥ g
tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum" seceneginden, % > z 7 = §
"Kesinlikle Katilhyorum' se¢enegine dogru giden ol¢egi % 5
kullanarak isaretleyiniz. = =
1. Isletmemde stratejik kararlarin alinma siirecine yazil bir
- . 112|345
prosediir rehberlik eder.
2. Isletmemde stratejik kararlarmn alinma siirecinde, alternatif
. . 1 ) 112|345
eylem yollarinin belirlemek i¢in resmi bir prosediir vardir.
3. Isletmemde stratejik kararlar resmi tarama siireci icerisinde 1 9 3 4 5
alinir.
4. Isletmemde alinan nihai stratejik kararlara resmi belgeler
: 1123 |45
rehberlik eder.
5. Isletmemde alinan stratejik kararlar, dnceden belirlenen
. . - o 112345
kriterlere gore degerlendirilir.
6. Isletmemde stratejik kararlar bir grup asgari standartlar 11210345
gercevesinde alinir.
7. Isletmemde alinan stratejik kararlar, dnceden olusturulmus
. . < L 112345
tekniklere gore degerlendirilir.
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3. Hierarchical Centralization/Hiyerarsik Mekezilesme

Wally, S. and Baum, J. R. (1994). Personal and Structural Determinants of the Pace of Strategic
Decision Making, The Academy of Management Journal, 37(4): 932-956.

BOLUM 3: Asagida isletmenizle ilgili aldigimiz stratejik
kararlar iceren her ifadeye ne derece katildiginizi yan
tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum" seceneginden,
"Kesinlikle Katillyorum' secenegine dogru giden olcegi
kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmivoarnm

Katilmiyorum

Neo Katilmivarim

Katihyorum

Kesinlikle
Katilivvayiim

1. Isletmemde kritik kararlar iist diizey heyet tarafindan alinir.

N

w | Ne Katilhyorum

S

(6]

2. Isletmemde bir eylemin gerceklesmesi icin karar
grubumuzun fikir birligine varmasi gerekir.

w

3. Ne yapilmasi1 gerektigini bilmeme ragmen, bazen karar
alirken daha fazla bilgi arastiririm; ¢iinkii kararlar
baskalarina gerekcelendirilmelidir.

4. Isletmemde kararlarin uygulanmasinmi durdurabilirim veya
tam tersi uygulanmasina ilham verebilirim.

5. Isletmemde bir alt kademe calisaninin yeni bir iiriin, siirec
veya hizmet fikri varsa bu, bana ulagsmadan 6nce yonetim
kademelerinden geger.

C) Kontrol Degiskenleri

1. Environmental Dynamism:/Cevresel Dinamizm

Miller, D. and Friesen, P. H. (1983). Strategy-Making and Environment: The Third Link,

Strategic Management Journal, 4(3): 221-235.

BOLUM 1: Asagida isletmenizin faaliyette bulundugu is
koluna iliskin her ifadeye ne derece katildiginizi yan
tarafta verilen "Hic¢" seceneginden, '""Tamamiyla"
secenegine dogru giden olcegi kullanarak isaretleyiniz.

Hic

Biraz

Kararsizim

Cogunlukla

Tamamyla

1. Isletmemin rekabetci uygulamalari siklikla degisir.

N

ol

2. Sektoriimiizde iiriinlerin modasinin gegme orani yiiksektir.

i

ol

3. Sektoriimiizde rekabetci hamleler 6nceden tahmin
edilemez (6ngoriilemez).

4. Sektoriimiizde miisterilerin tercihleri ve talepleri
Ongoriilemez.

5. Sektoriimiizde tiretim teknolojisi dngoriilemez.
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D) Growth Strategy/Biiyiime Stratejisi

Young, S., Davies, J. R., Hamil, J. ve Wheeler, C. (1989), International Market Entry and
Development, New Jersey: Prentice Hall. (Young, Hamil ve Davies, 1989, 274

BCG General Electronics Growing Strategies/McKinsey Matrix- strategic business units
(SBU)

§

o 2§§§552§
BOLUM 1: Asagida isletmenizle ilgili aldigimz yatay X 3 8|¢4 g X i
bilyiime stratejisi kararlarim iceren her ifadeye ne derece | © ; E‘ = 8 2|3
katildigimzi yan tarafta verilen ""Kesinlikle E =R Y E § T;
Katilmiyorum" seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum" s g‘ ) E N N
secenegine dogru giden olcegi kullanarak isaretleyiniz. &

1. Biiyiime maliyet yiliksekligi yurtici yatirimda en biiyiik
. 1123 ]4]5
engeldir.
2. Biiyiime maliyet yiiksekligi yurtdis1 yatirimda en biiyiik 119213
engeldir.
3. Uriin/Hizmet-Pazar farklilastirma yatay biitiinlesme 11213
firsatlarin1  giiglendirir.
4. Stratejik Ortaklik(Strategic Partnership) rekabeti 11213
sekillendirme ve pazara girigte kolaylastiricidir..
5. Uluslararasi rekabetin gerektirdigi sermaye ve AR-GE 11213
yatirimi maliyet avantaji ve yiiksek satislar ile kazang saglar.
6. Markalasarak Farklilasma Yonetimi (Pazar Payi artisi
varsayilarak) yurtdisi biiyiimede en kolaylastirict 1123
parametredir.
7. Kurumsal itibar (reputation)yonetiminin iletisime katma
degerinin dlgeklemesi stratejik bilylime planinda yer 1123
almalidir.
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E) General Information/Genel Bilgiler

1.Yasmiz:
2. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
3. Medeni Durumunuz: () Evli () Bekar

4. Egitim Diizeyiniz: ( ) Lise ( ) Universite ( ) Yiiksek Lisans
( ) Doktora

5. Calistiginiz Boliim / Departman:
6. Kac yildir bu is alaninda caligsmaktasiniz?
7. Kag yildir bu isletmede ¢alistyorsunun?

8. Yoneticiniz ile ne kadar zamandir beraber ¢alisiyorsunuz?

Bu aragtirmanin sonuglariyla ilgileniyorsaniz, liitfen ulasabilecegimiz bir
elektronik posta veya posta adresi yaziniz.
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