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STRATEJIK PLANLAMA VE BiR UYGULAMA-

Melek VERGILIEL TUZ®
GIRIS

Diinyadaki globallesme riizgarlar1 dogrultusunda, uluslararasi
pazarlarda basarilt olan isletmeler yakindan incelendiginde, bu basarinmin
Oziinde stratejik planlamanin yer aldigi goriilmekiedir. Dedisim katsayisinin
yiiksek olduu dénemlerde planlama yapmanin gii¢ oldugu diisiincesi ile,
planlamadan uzaklasmak dogru degildir. Aksine bu donemlerde strateji tesbiti
Onemli bir avantajdir. Stratejik planlarin 6ngordiigi hedefleri esnek planlama
ile uygulamaya donistirmek miimkindiir. Bu makalenin amaci stratejik
planlarin hazirlanmasinda rehber olabilecek nitelikteki  bilgileri  ve
uygulamadaki durumu ortaya koymaktir. Makalede Oncelikle stratejik
planlama hakkinda genel bilgiler verilerek, stratejik planlama sireci
incelenmektedir. Son olarak Tiirkiye'deki ve Bursa Bilgesi'ndeki isletmelerin
durumu iizerine yapilan uygulama sonuglar ele alinmaktadir.

I. STRATEJIK PLANLAMA KONUSUNDA GENEL BiLGILER

Genel bilgiler gercevesinde, stratejik planlama kavrami ve onemi,
isletmenin planlama sistemi i¢inde stratejik planlarin  yeri, stratejik
planlamanin diger planlama gesitlerinden fark: verilecektir.

A. STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI VE ONEMI

I¢c pazar kosullarimin tek basma isletmelerin gelisiminde yeterli
olmadig giinimiizde, uluslararasi pazarlara agilma konusu giindemdedir.

x Yrd. Dog. Dr.: Uludag Univ. Iktisadi ve Idari Bilimler Fak. Igletme Bolimi Ogr. Uvesi
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Uluslararas: pazarlarda gevre sartlari hizla degismekte, teknolojik farkhihklar
ilerlemekte, enerji kaynaklarinin ve sabit maliyetlerin orami defismekie,
tiiketici talepleri farkhlasmaktachr'. Biitiin bu degisimler, igletmelerin kiltiirel,
ekonomik ve beseri sartlarin farklilifina gore dedisik amagclar belirlemelerini
de beraberinde getirmektedir. Isletmelerin yogun rekabet ortamindan pay
kapabilmeleri stratejik planlama ile miimkiindiir. Uluslararas: pazarlardaki
faaliyetlerde "en iyi" yol mevcut degildir. Tepe yGnetiminin gbrevi "nasil
yapmak istiyoruz"dan ¢ok "ne yapmak istiyoruz" sorusunu cevaplamak
olmalidir®. Bu soru bizi stratejik planlamaya gotiirecektir.,

Stratejik planlama en basit anlamiyla isletmenin gelecekteki
stratejisinin planlanmasidir. Olduk¢a uzun bir zaman siiresi boyutuna yon
verici nitelikteki kararlari kapsamina alir. Bir tamim vermek gerekirse;
"Stratejik planlama, isletmeyi bir biitlin olarak ele alan, en yiiksek yOnetim
seviyelerine sistematik olarak isletmenin ulasmay: diisiindiigii amaclarin
belirlenmesiyle ilgili degerlemeleridir"®. Segilen stratejiler vasitastyla
isletmenin kar potansiyelini gergeklestirmek igin iiriin-pazar dagiimu ile
ilgilenir. Stratejik planlamanin kapsamina aldi1 konular sunlardir®:

- Isletmenin amaclari,
- Kar hedefleri ve performans orani,

- Asagida belirtilen alanlardaki stratejik kararlarin verilmesi,
® Mevcut igletme faaliyetleri,
® Mevcut islemlerin kirlihgini gel istirmek,
* isletmenin eksikliklerini ve yetersizliklerini diizeltme yollari,
® Genisleme, gesitlendirme ve lyilestirme,
® isletme organizasyonu,

- Planlarin tahmini finansal sonuglar:.

I Robert .]' CYMBALA; "How Good Information Can Feed the Strategic Planning Process™.
International Management, C. 39, S. 4, April 1984, 5. 63. "

(8]

Nor?mn ]gERG; "Strategic Planning in Cong]g:meral_f: Companies, Harvard Business Review Planning
Series, Part 11, May-Junc 1965, 8. 135; Inan Ozalp: "Cok Ulusu Istetmelerin Yeni Boyutlan”,
Anadolu Universitesi 1L B.F. Dergisi, Eskigehir, C. II, S. 3, Ocak 1984, &. 98 Gilngde GNAL
Isletme Organizasyonu ve Yonetimi. Bursa Universitesi Basimevi, Bursa. 1982, 5. 92 ’ :

3 Tsmail EFIL, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon. Grnek Kitabevi. Bursa. 1987 s. 81

4 David HUSSEY, C te P ing .
L orporate Planning, Theory and Pratice, Pergamen Press. U.S.A., 1976,
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B. ISLETMENIN PLANLAMA SiSTEMi iCiNDE
STRATEJIK PLANLARIN YERi

Isletmenin planlama sistemi bir biitiin olarak diisiiniildiigiinde,
stratejik planlamanin difer planlarla bagliifi stzkonusudur. Planlama
sisteminin ¢tkis noktasim stratejik planlar olusturur. DiZer planlar stratejik
planin iizerine kurulur. Ciinkii bélimlere yol gdsterici nitelikteki islemsel
planlar stratejik planlarla baglantilidir. Bu durum Sekil 1'de goriilmektedir.

Seklin sol tarafinda islemsel planlar verilmistir. Pazarlama plani,
materyal alim, techizatlandirma veya kurulusa iliskin planlar, iiretim planiari,
bu planlar arasinda yer alir. Seklin sag tarafinda ise stratejik planlar bulunur.
Stratejik planlarin da gesitleri vardir. Bu gesitler sunlardir®:

1. Iyilestirme Planlar:: Isletmelerde verimliligi ve etkinligi arttirma
yoniindeki yeni yOntemler igin departmanlar arasinda ve organizasyon
yapistnin tamami iizerindeki yeniden diizenlemeleri icerir. Bu diizenlemeler
insan faktorii lizerinde olabilecegi gibi, organizasyon iliskileri, yetki ve
sorumluluk dagilimi lizerinde de olabilmektedir.

2. Yatiim Planlari: Aktiflerin veya kaynaklarin gesitli yatirimlara
dagilimi, devrini dolduran yatirimlara son verme, yeni yatirimlarin mikiar ve
kalite bakimindan dagilimi konularim kapsamina alir.

3. Cesitlendirme Planlari; Isletmenin iiriin ve pazar ydniinden
farklilagtirma bilesimlerini koordine eder.

4. Kaynak Edinim Planlan: isletme kaynaklarim gelistirerek en karh
faaliyet diizeyini yakalamay: amaglar. Karlili§1 azalmis alanlardan kaynaklari
cekerek daha verimli ve kirl alanlara kanalize eder.

5. Aragtirma-Gelistirme Planlari: Bu planlar ile iyilestirme planlar
hem stratejik yOnetimi, hem de departmanlan ilgilendirir. Stratejik yOnetimle
ilgisi, igletme icin yeni bir faaliyet dalina yonelik iiriin veya teknik gelistirme
amaciyla arastirma-gelistirme yapmaktir.

C. STRATEJiK PLANLAMANIN DiGER PLANLAMA
CESITLERINDEN FARKI

Stratejik planlar, konu aldif1 zaman siiresi, hazirlandif1 yonetim
diizeyi ve kullanilan verilerin nitelifi yoniinden difer planlardan ayrilirlar.

5 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayim, No. 88,
istanbul, 1979, s. 55-56; HUSSEY, a.g.k., s. 25.
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Botdnlestirilmis Planlama Sistemni

Sekil: 1
[sletmelerde Biitiinlestirilmis Planlama Sistemleri®

I. Zaman Siiresi: Stratejik planlama uzun vadeli bir planlamadir.
Ancak her uzun vadeli planlama stratejik planlama degildir. Stratejik
planlamanin kapsadigi siire, yapilan igin nitelifine, pazar kosullarina,
pazardaki rekabetin derecesine ve teknolojik gelismeye bagl olarak isletmelere
gore farkh olabilir. Ancak ¢ogunlukla kabul edilen en uygun siire 5 yil olarak
diigiiniilebilir. Daha uzun siirelerde belirsizlik artacagi igin planlama gﬁclesir’.

2. Hazirlandifi Yonetim Diizeyi: Stratejik planlama daha ¢ok
sonuglara yoneliktir. Diger biitlin planlama tiirleri stratejik planlamanin
{ingiirdﬁgﬁ amaglari veya sonuglar: bir veri olarak kabul etmek zorundadir.
Isletmenin  gelecekteki kaderini belirlemesi bakimindan st diizeyde
sorumlulugu gerektirir. Bu nedenle de tepe yonetimi tarafindan hazirlamr®.
Genel midiir, yardimeist ve kurmaylart ile sorumlu departman yoneticilerinin
kaulimi ile gerceklesir.

6 HUSSEY, ag.k.,s.25; EREN,a.gk., 5. 53.

7 inan OZALP, Isletmelerde Stratejik Planlama, Anadolu Universitesi 1.1 B.¥ 1
o e iversitesi L.IB.F. Dergisi, C. VI, 8. 1,

8 Inan OZALP. isletmelerde Stratejik Planlama: Stratejik

Arastirma-Gelistirme Planlannin incelenmesi ve Kiimas O
Dergisi, C. VIL, 8. 2, Kasim 1989, 5. 54,

Planlamada Uygulama Plam Olarak
rnedi. Anadolu Universitesi, 1.LB.F.
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3. Vergilerin Niteligi ve Sayisi; Stratejik planiama organizasyonunun
tiimiinii kapsamina alir. Bu nedenle birgok isletme fonksiyonlarini ilgilendiren
verileri kullanir. Bu veriler diger planlama cesitlerine gbre daha fazla
sayidadir®,

II. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlamanin agsamalari Sekil 2'de gOriilmektedir. Ayrintili
olarak agiklanacak olan bu asamalar sunlardir'®:

- Cevre analizi

- Isletmenin giiglii ve zayif yonlerini belirlemek
- Orgiitsel firsatlar ve riskler

- Personel degerleri

- Sosyal sorumluluk

- Isletmenin amaglar:

- Strateji gelistirme

- Stratejinin uygulanmasi

Cevre Isletmenin Gogla ve Personel

Zayif Yonleri Degerleri
Ekonomik Pazarlama Ekonomik
Teknik Uretim Ahlaki
Politik Finans Sosyal
Sosyal Arastirma Politik
Rekabet Ar.-Gel. Ydnetim

Yonetim Felsefi

Rﬂ Rekabet

BaT
[ Firsatlar ve Risider ]
| Istetmenin Amagiar }
Strateji
Sekil: 2

Stratejik Planlama Siireci’’

EREN, a.g.k., s. 61.

10 Joel E. ROSS, Robert MURDICK, Management Update: The Answer to Obslescense, American
Management Association, U.S.A., 1973, s. 106-107.

11 ROSS, MURDICK, a.g.k., s. 108.

-103 -



A. CEVRE ANALIZI

Cevre analizi "isletmenin kendi is gevresi ile genel dis ¢evrelerin
isletmeye sundugu firsat ve tehlikeleri arastirma, gdzieme ve yorumlama
siireci olarak siirekli degisen, hareketli bir ortamda gergeklesir'>. Bu nedenle
cevresel faktorlerdeki degisme olanaklarini dikkate almak gerekir. isletmenin
etkilenecedi belli basl ¢evresel faktdrler sunlardir':

1. Ekonomik faktorler: Parasal, mali ve genel is sartlar1, ekonominin
biiylimesi ve saghgi, Gayrisafi Milli Hasila ve kullanilabilir kisisel gelir,
talepteki biiyiik degisimler, yabanci rekabeti, isgiicii ve oranlar.

2. Rekabet faktorleri: Endiistrinin geleceZini, isletmenin diger
isletmelerle ve endiistrilerle iliskisini, pazardaki potansiyel saldirilari ve
rekabet risklerini kapsamina alir.

3. Teknolojik faktorler: Yeni iirlinlere yonelik firsatlari ve eskime
risklerini, sermaye kaynaklarini ve dretim faktorlerinin bulunabilirligi
konusunda biiylik teknolojik trendleri igerir.

4. Politik faktorler: Yasal yapi, politik miidahale, finansal destek, dis
rekabet konusunda hiikiimetin yaklagimi konularini igerir.

5. Pazar faktdrleri: Meveut pazarin yapisi, Oneri iiriinler ve
hizmetler.

Cevre analizinde en pratik yontem, genel cevre analizinden
baglayarak, sanayi sektoriini analiz etmek ve daha sonra isletmenin sektor
i¢indeki yerini belirlemektir. Bu c¢alismalar igin asagidaki gibi bir siireg
izlenebilir'*:

g .l. H?erllk calismalari: Bu asamada dncelikle diinyadaki genel gevre
faktdrleri belirlenerek, bu faktSrlerin ayrintili bir tanimi yapilir. Daha sonra

ulke icinde aym degerlendirmeler yapilarak, karsilikli etkilesimin sonuclari
ortaya konur. :

2. Kritik belirtiler tespit edilir: Olas: degisme ve gelisme alanlan ile
bunlarla ilgili belirtiler incelenir. Temel egilimlerin neler olduduna dikkat
edilir. Bu egilimlerin olaylar Uzerindeki tahimini i
safhanin airhgin 6zellikle isletmenin ilgili oldugu s
egilimler ve muhtemel gelismeler olusturur.

etkileri arastirilir. Bu
anayi sektoriindeki temel

12 William F. FLUECK, Busin Policy strateoi 3 -
g iy iness Policy and Strategic Management, Me Graw-Hill Book Co., New

13 ROSS, MURDICK, a.g.k.. 5. 106; ONAL, a.g k.. 5. 93 By fakrto
Sl ; - a4.2.K., 5. 93: Bu fakisrlerin daha kans: .
icin bakiniz: Beyza Oba FURMAN, "Rekabet Analizi Teknikleri®, | l";ni-;lh;-l\kap]b;cmll‘ -t'zm(Iij[a;is
2, Kasim 1986, 5. 71, 74, 75. n e L S R

14 Omer DINCER. Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, Timas Basim. 2.B Istanbul. 1992, s. 103.
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3. Her bir kritik alanin tarihi gelisimi gbzden gegirilerek teshisi
yapilir: Her bir kritik alanin gegmis durumu incelenir, ilgili gostergelerin
sebepleri gozienir ve igletmenin bu alandaki basart durumu belirlenir.

4. Gelecege yonelik tahminler yapihir: Gelecekteki muhtemel
olaylarin gergeklesme orani ve bunlarin isletme iizerindeki muhtemel etkileri
tizerinde durulur. Her cegsit bilgi ve veri kullanilarak, cesitli tahmin teknikleri
uygulanarak sonuglar ortaya konulmaya calisilir. Gelecekteki deZerlerin
aydimiiga kavusturulmas: amaglanir,

B. ISLETMENIN GUCLU VE ZAYIF YONLERINI
TANIMLAMAK

Isletmenin bugiinkii mevcut ve gelecekteki potansiyel kaynaklarinin
tesbit edilmesine ihtiyag vardir. Giiclii yonler, rekabet esasl bir endiistride,
isletme amaglarim1 gerceklestirmeye yOnelik olan, Orgiitin tim ig
olanaklaridir. Zayif yonler ise, isletme amacglarinin gerceklestirilmesine engel
olan faktrlerdir'’.

Isletmenin giiglii ve zayif yonlerini tanimlamada asagidaki faktorler
dikkate alinmalidir'®:

- Pazarlama: Satig giicli, dagitim kanali ve mevcut difer pazarlama
giicliiklerini ve pazarlama stratejisini tanimlamak.

- Uretim: Fabrika, isgiicii, sermaye, techizat, yer ve iiretim diizeyinde
denge faktorlerini incelemek.

- Finansman; Sermaye yapisi ve finansal politikalart kapsamina alir.

- Arastirma ve Gelistirme: Flrsatlardan istifade etmeye yonelik bir
yOnetim strate_usl gelistirmek.

C. FIRSATLAR VE TEHLIKELER

Firsatlar, igletmenin amaglarim gergeklestirebilmesi icin sans olanagi
sunan durumlar, araglar ve dis kosullardir. Tehlikeler, firsatlarin simetrigidir.
Orgiit amaglarinin gerceklestirilmesinde, potansiyel problem olabilecek dis
giicler, faktor veya durumlardir'’. Isletmenin firsatiar1 ve tehlikeleri diger
cevresel faktdrler ve ekonominin 15181 altinda gbzden gegirilerek, goriilebilir
duruma getirilir. Belki de yeni iiriin ve hizmet firsatlar1 giindeme gelecektir.

15 Al AKDEMiR AT Isletmeleriyle Bﬂmnle;rnede Teknolojinin Stratejik Yonetimi, Amdolu
Universitesi Yayini, Eskisehir, 1992, s, 143,

16 ROSS, MURDICK, a.g.k., 5. 106,
17 AKDEMIR, a.g.k., s. 143,
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Firsatlar ve tehlikeler, iiriin ve pazar bolgelerinin kimligini ¢ikarmaya
yardimci olur.

D. PERSONEL DEGERLERI

Stratejik planlamanin basarisi bireylerin yeteneklerine baglidir. Tepe
yonetiminin ve yonetimde etkili ortaklarin sosyal, ahlaki ve dini deZerleri
stratejinin belirlenmesinde Gnemli bir rol oynar. Insanlarin yetistirilmesi ¢ok
zaman aldifi igin, gelecekte yOneticilere duyulacak ihtiyac gozetilerek,
yetistirilmeleri igin onlemler alinir'™.

E. SOSYAL SORUMLULUK

Sosyal sorumluluk, isletmelerin menfaatlerinin yanmisira, bir biitiin
olarak toplum refahinin korunmasina yonelik faaliyetlerin yerine getirilmesiyle
ilgili bir yiikiimliiliiktiir'®. Son yillarda sirket imajin1 artrmak icin sosyal
sorumluluBu dikkate alan strateji 6nerllerine ihtiyag duyulmaktadir.

Cevrecilik ve tiiketiciyi koruma bunlar arasinda yer alir.

F. ISLETMENIN AMACLARI

Isletmenin stratejik amaclari, uzun dénemde gerceklestirmeyi
hedefledigi sonuclari ifade eder. GeleceSe yonelik olarak igletmenin
uygulamalarini sekillendirir ve yonlendirir. isletmenin yetenek ve kapasitesi,
gegmis tecriibeleri ve dis gevre sartlari stratejik amaclarin belirlenmesinde

etkili olur. Peter Drucker'e gore kirlilik kadar 6nemli diger stratejik amaglar
sunlardir:

- Pazarlama

- Finansal kaynaklar

- Yenilik yapma

- Beseri kaynaklar

- Fiziksel kaynaklar

- Sosyal sorumluluklar

Sayilan amaglar Tablo 1'de goriilmektedir.

18 Erwing W. REILLEY, Igletme Stratejisinin Planlanmasi, Yoneti Ga 5 0
Kalite Matbaasi, Ankara, 1978, s. 53; ROSS, Murdicl-;, a(,):"k"m Gorevleri (Der: Bintug AYTEK),

, 8. 107.
19 DINCER, a.g.k., s. 83.

-106 -



Tablo: 1
Stratejik Alanda Belirlenebilecek Amaclar®®

Stratejik Alanlar Stratejik Amaclar

Pazarlama Mal ve/veya hizmetlerin kalitesini gelistirnek suretiyle her bir Oretim
hattinda ve stratejik is birimierinde pazar payint % 15 arttirmak (veya
pazar pay digtlerinde bir numara olmak)

Verimlilik Temel (retim sreclerinde veya stratejik is biriminde Oretim maliyetini %
S oraninda azaltmak velfveya fayday! artirarak sirketi daha iyi duruma
getirmek

Finansal Kaynaklar Ggll olan finansal yaptyt muhafaza etmek

Beseri Kaynaklar Galiganiar arasinda verimiiligi artirmak igin gOvenii, tesvik eden ve etkili bir
galisma gevresi geligtirmek

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan ig veya mamdileri tecrit etmek
(veya btin kaynaklar: oldugu gibi muhafaza etmek)

Yenilik Yapma AR-GE igin satiglarin % 7'sinden daha azini harcayarak, yeni mamdlier
sunmada lider olmak

Sosyal Sorumiuluk Kendi amaglarini gergeklestirirken ahlaki deferlere sadik kalmak,
kaynaklan ayni zamanda icinde yasadi§i toplumu gelistirmede kullanmak

Karhihk Oz sermayenin geri ddnme oranini % 20'de tutmak.

Uygulamada amaglarin sayisinin fazla olmasi giicliiklere neden
olabilir. Cok sayida amag, §nemli sapmalarin ¢ofalmasina yol acarak, planin
basarisini azaltabilir. Bu nedenle amaglarin sayisini azaltma egilimi vardir.
Amaclarin acik ve kabul edilebilir durumda olmalar: da sayinin az olmasinm
gerektirir. Bununla beraber sadece kirlilifa yonelik amag belirlenmesi de uzun
vadede yanultici olabilir.

isletmenin genel basarisina etkide bulunacak birkag konunun stratejik
amag olarak belirlenmesi, diger konularin da ikinci derecede benimsenmesi
daha yaygindir. Amagclarin temel ve ikinci derecede olarak ayirimi, isletmenin
iskoluna ve oOzelliklerine gore degisir’. En Onemli konu, segilecek temel
amaclara verilecek a@irlik derecelerinin dengeli olarak saptanmasi ve
isletmenin bilyliyerek giiclenmesini saglayacak optimal bir ¢dziime
ulastimasidir. Bu dogrultuda biiyiime, kdrhilik ve sosyal sorumluluk gibi
genellikle iki ya da ii¢ temel amag belirlenir™.

20 DINCER, a.gk.,s. 66.

21 Oktay GUVENLI, Isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, Giiray Matbaasi, istanbul, 1981, s.
FL

22 Richard G. HAMERMESH, Making Planning Strategic; Harvard Business Review, Julyl-AL}gust
1986, s. 119; Biilent BUKTAS, Uzun Siireli Planlamada Hedef Tayini ve Strateji, Sevk ve Idare
Dergisi, Yil: 13, 8. 121, Eylil 1978, 5. 40. ~
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Stratejik planlama yaparken amaglarin belirlenmesi asamasinda
dikkate alinmasi gereken bazi 6nemli kriterler vardir. Bu kriterler sunlardir®;

- Amaglan yiiriitmekten sorumiu olan departman ve alt kademe
yoneticileri stratejik planlama hazirlanirken aktif rol almalidir.

- Stratejik planlama st yonetimin gorevi oldufu ic¢in amaclarin
belirlenmesinde Gst yonetim etkili olmahidir,

- Stratejik planlamada Ongoriilen amaglar, isletmenin mevcut durumu,
kaynaklari, gligli ve zayif yonleri dikkate alinarak saptanmalidir.

- Isletme ici ve isletme dist cevre faktdrlerinin olumlu ve olumsuz
etkileri dikkate alinmalidir.

- Amaglarin belirlenmesinde departmanlarin birbiriyle koordinasyonu
dikkate alimahdir.

- Amaglar, rakiplerin yenilik¢i amaglarinin gerisinde kalmamahdir.

- Temel amaglar basit ve anlagilabilir olmali, uygulamada sorun
yaratmamalidir. ¢

G. STRATEJI GELISTIRME

Isletme stratejilerinin yeniden olusturulmas: ve secimi, oOrgiit
sisteminin ve mevcut stratejilerin analizi ve teshisiyle baslar. Oncelikle mevcut
durum tammlanir. Bu asamada isletmeler, "biz su anda neyiz?" ve
"neredeyiz?" sorularim cevaplandirirlar. Bu soru basit gériinmekle birlikte,
belirli bir andaki yerini bilmeyen isletmenin uygun stratejiler gelis-
tiremeyecegini ortaya koyar. Ornegin, pazar payini bilmeyen bir igletmenin,
bunu iki katina ¢ikaracag seklinde bir amag belirlemesi gergekei olmaz.

Mcw‘:'ut dun!mur{ tamfnlanmasmdan sonra, ikinci asamada amaclar ve
gergeklesme siirecleri belirlenir. Bu asamada "ne olmak istiyoruz?", "nerede
olmak istiyoruz?", "ne zaman" sorularina cevap aranir®®,

Son asamada "olmak istediimiz yere nasil ulasabiliriz?" sorusu
cevaplandirihr. Bu amagla alternatif strateji ve faaliyetler ortaya konur.

Isletmelerin amaglarimi gerceklestirebilmek igin izleyebilecekleri dort
temel strateji meveuttur®: Bilyime, mevcut durumu koruma, kiigiilme, varh-
gina son verme. Bu seceneklerden hangisini tercih edecesi isletmenir; pazar
payina, boliimierin iiriin, pazarlama, finansman, iiretim ve ;ersonel konularin-
daki temel politikalarma bagh olarak degisebilir. Onemli olan finansal biiyiime
ile basar1 kombinasyonundan olusan bir strateji olusturabilmektir.

23 OZALP, Islctmelerde Stratejik Planlama, a.g.k., s. 39,
24 DINCER, a.g.k.. s, 163.
25 ROSS, MURDICK, a.g k., s. 107,
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H. STRATEJININ UYGULANMASI

Isletme uygulanacak stratejilerde degisiklik olmamast durumunda,
sahip oldugu kaynaklari kullanmaya ve tecriibe kazandiZi faaliyetlerini
yiirlitmeye devam eder. Stratejilerde degisiklik yapilmasi durumunda 6rgiitiin
her kademesinde pekcok karar yeniden gizden gegirilir®®. Birbirine bagimli
olarak bir¢cok alanda degisiklik yapmak gerekebilir.

Stratejinin uygulama siireci asagidaki asamalardan olusur®’;

- Stratejiler tamimlandiktan sonra, Orgiitiin her basamaZinda
Olgiilebilir amaglar sekline doniistiiriliir.

- Gorev merkezleri belirlenir ve kaynak tahsisati yapilir.

- Orgiitiin yapis1 gozden gegirilir ve kadrolanir.

- Boltiim politikalari belirlenir.

- Yoneticilerin Gl¢timiinde kullamlacak teknikler behrlemr

- Bilgi toplama amaciyla yonetim bilgi sistemleri kurulur.

- Stratejiyi uygulamada tesvik sistemleri getirilir ve eZitim programi
hazirlanir.

- Kontrol mekanizmalari gbzden gegirilir.

- Sonuglar belirlenir, amaclarla arasindaki farkhliklar ortaya konarak,
geri besleme yoluyla diizeltici tedbirler alinir.

111. TURKIYE'DE VE BURSA BOLGESINDE UYGULAMA

Stratejik planlamanin uygulamadaki durumunu giérme amaciyla dnce
Tiirkiye'deki biyiik isletmeler lizerinde daha sonra Bursa bélgesinde aragtirma
yapilmisuir, Arastirmada anket yontemi kullamilmig olup, ayrica goriisme
yoluyla da bilgi alinmistir. Anket sonuglari rasyo yontemiyle degerlendirilip,
yorumlanmistir.

A. TURKIYE'DEKI iISLETMELERDE UYGULAMA

Arastirma kapsamina holding ve sirketler grubu 6l¢eginde 17 firma
alinmustir. Firmalar, biiylik isletmeler arasindan érnekleme yoluyla se¢ilmistir.
Arastirma sonuglarina gére, anket yapilan isletmelerin tamaminin stratejik
planlama yapuiklar1 belirlenmistir. Ancak stratejik planlamanin  siiresi
yoniinden, isletmeler arasinda degisik dagilimh bir yapi vardir. Bu dagilim
Tablo 2'de gorilmektedir.

26 IHans I. HINTERHUBER, Stratejik Isletme Yonetimi (Cev: lale Uraz). Erler Matbaasi, Istanbul,
1984, s. 208; DINCER, a.g.k., s. 239.

27 Fermani MAVIS, Stratejik Yonetim Modeli, Anadolu Universitesi L.I.B.F. Dergisi, C. V1,)S. 1,
Haziran 1988, s. 141, a.g.k., s. 240.
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Tablo: 2
Stratejik Planlama Siiresine Gore Tiirkiye'deki
Biiyiik isletmelerin Dagilimi®

SURE ISLETME
5 yildan gok 1
3-5yil 1
1-3yil 3
1yl 12

B. BURSA BOLGESINDEKI ISLETMELERDE UYGULAMA

Bursa Bolgesi'ndeki isletmelerin stratejik planlama uygulamalari
tekstil ve metal olmak tlizere iki sektdr iizerinde yapilmistir. Uygulama
sonuglar1 Tablo 3'de (3.1 ve 3.2)'de™ goriilmektedir. Tablodan izlendigi gibi,
uygulama yapilan isletmeler aZirhkii olarak stratejik planiama yaptiklarin ifa-
de etmiglerdir. Ancak planlamanin siiresi olarak daha ¢ok 3 yila kadar olan do-
nemin alindii gorilmektedir. 3 yildan sonrasini ele alan isletme sayisi azdir.
Bu isletmelerin de 3 yildan sonraki stratejik hedefleri ayrintili olarak soruldu-
gunda yanit alinamamustir. Planlama cesitleri bakimindan metal sektdriinde
agirhikh olarak cesitlendirme planlarinin, tekstilde ise yatirim ve A+G planla-
rinin Snemli oldufu goriilmektedir. Stratejik planlamaya cevre faktorlerinin
etkisi bakimindan, politik faktrlerin her iki sektérde de oldukga agirlikl ol-
dugu gorilmektedir. Stratejik planlamada hedef tespiti agirlikh olarak yonetim
kurulu ve genel miidiir diizeyinde yapilmaktadir. Stratejik planlama yapilmasi-
na engel teskil eden faktorler bakimindan, isletme icinde yoneticilerin tutumla-

r1 Onemli olmaktadir. i§letme disinda ise politik ve ekonomik faktdrler Snemli-
dir.

28 Melek VERGILIEL TUZ, Tirkiye'de Holding

ve Sirketler Grubu Diizeyinde Yapilan Anket
Calismasimin Sonuglan, Bursa, 1991. e

29 Tabloya iliskin agiklamalar:
- Arastirma bulgulan yiizdelik ifadeler seklinde gosterilmistir.
- Parantez iginde gosterilen numaralar, uy

gulamamn yapildig: isletmelerin yéneticilerinin dncelik
siralamalarimi yansitmaktadar.
¥ Ta?10d§ -ycr_alan harflerin sembolize ettigi kavramlar agagida ifade edilmektedir.
a: Yoneticilerin tutumu

b: Departmanlararas: iliskiler

¢: Planlama siirecine katilm durumu

d: Teknik yetenekler ile genel uzmanlik diizeyi
e: Yetki ve sorumluluk dagilim

f: Organizasyonun biiyikligi

g: Haberlesme sistemi

h: Stratejik planlar ile kisa siireli planlar arasindaki iliski
iz Statii ve yetki
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Tablo: 3

Bursa Bolgesinde Stratejik Planlama Uzerine Bir Uygulama

3.1. Metal Sektorii

Stratejik Planlama EVET % 84.6
Yapan Isletmeler HAYIR % 15.4
Planlaman:n 1 yildan kisa % 38.5
kapsadigi 1 ile 3 yil arasi % 46.2
sire 3ile 5 yil arasi % 7.7

5 yildan uzun 2

Plantama gesitleri

(1) Cesitlendirme: % 15.4; lyilestirme: % 7.7 A+G: % 7.7

(2) Geligtirme: % 7.7; Yatinm: % 15.4; lyilestirme: % 15.4

(3) Yatirim: % 7.7; A+G: % 15.4

(4) Yatinm: % 7.7; A+G: % 7.7, lyilestirme: % 7.7; Cesitlendirme: % 7.7
(5) Geligtirme: % 23.1; Cesitlendirme: % 7.7

Cevre faktdrlerinin
etkisi

(1) Ekonomik: % 23.1; Teknolojik: % 15.4; Politik: % 61.5

(2) Ekonomik: % 38.5; Rekabet: % 15.4; Politik: % 7.7; Pazar: % 7.7
(3) Ekonomik: % 7.7, Rekabet: % 7.7, Teknolojik: % 23.1; Politik: %
15.4; Pazar. % 15.4

(4) Ekonomik: % 7.7, Rekabet: % 23.1; Teknolojik: % 23.1; Politik: %
7.7, Pazar. % 15.4

(5) Rekabet: % 15.4; Teknolojik: % 15.4; Ekonomik: % 7.7; Pazar: %
7.7

Amag fespit seviyesi

(1) Yonetim Kurulu: % 46.2; Gn. Mudar: % 30.8

(2) Yonetim Kurulu: % 23, Gn. Mudar: % 23; Maddrler Kurulu: % 30.8
(3) Gn. Maddr: % 7.7; Maddrler Kurulu: % 38.5

(4) Planlama Departmani: % 15.9

Stratejik planlamaya
engel teskil eden
isletme ici faktorler

(1)a=%308b=c=h=%23,e=f=g=%77
(2)c=%23,e=%159,a=b=g=h=%77
(3)b=%23,a=%159,d=e=i=%77
(4)d=%30;g=%23;a=b=% 159
(5)c=e=%158,d=f=% 7.7
6)f=g=%159,a=e=%77
(Mb=d=f=g=h=%77
(8)i=%308,a=g=%77
©a=f=g=h=i=%77

Stratejik planlamaya
engel teskil eden
isletme disi faktorler

(1) Politik: % 61.5; Ekonomik: % 15.4
(2) Ekonomik: % 23.1; Politik: % 15.4
(3)Yurtdisi Pazar Bilgisi: % 38.5
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3.2. Tekstil Sektorii

Stratejik Planlama EVET % 75
Yapan Igletmeler HAYIR % 25
Planlamanin 1 yildan kisa % 50
kapsadidi 1 ile 3 yil arasi % 25
slre 3 iie 5 yil arasi % 25

5 yiidan uzun -

Planlama gesitleri

(1) Yatinm: % S0; A=G: % 50 -

(2) Geligtirme: % 25; Yatinm: % S0; Cesitlendirme: % 25
(3) Geligtirme: % 25, Cesitlendirme: % 50; lyilestirme: % 25
(4) Cesitlendirme: % 25; lyilestirme: % 75

(5) Geligtirme: % 50; A=G: % 50

Cevre faktorlerinin
etkisi

(1) Ekonomik: % 25; Politik: % 75

(2) Teknolojik: % 50; Ekonomik: % 25

(3) Ekonomik: % 25; Teknolgjik: % 25; Pazar: % 50
(4) Rekabet: % 100

Amag tespit seviyesi

(1) Yonetim Kurulu: % 100

(2) Gn. Muddr: % 100

(3) Maddrler Kurulu: % S0

(4) Pianiama Departmani: % 75
(5) Maddrler Kurulu: % 25

Stratejik planlamaya
engel teskil eden
isletme igi faktorler

(1)a=%50;b=d=%25
(Qb=%75e=%25
(B)c=%50,d=i=%25
(A)a=c=d=%25
(Sa=e=f=g=%25
(B)c=e=i=%25
(Mg=%50, d=f=%25
(B)e=f=g=h=i=%25
() h=%50,g=i=%25

Stratejik planiamaya
engel tegkil eden
isletme disi faktérier

(1) Politik: % 75

(2) Ekonomik: % 75

(3) Teknolojik: % 75
(4)Yurtdisi Pazar Bilgisi: % 75
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SONUC

Stratejik planlama isletmenin ufkunu gérmesini saglar. Cevre analizi
ile baslar. Isletmenin giiclii ve zayif yonleri incelenir. Firsatlar ve riskler
belirlenir. Mevcut personel degerleri analiz edilir. Stratejik amaclar belirlenir
ve bu amaglara uygun personel planlamasi yapilir. Biitiin bu islemler sirasinda
isletmenin sosyal sorumluluklari gdzéniinde bulundurulmahdir. incelemeler
dogrultusunda strateji gelistirilerek uygulamaya gegilir.

Tiirkiye'deki ve Bursa bilgesindeki isletmeler tizerinde yapilan aras-
tirmaya gore, isletmelerin ¢coZunlugunun stratejik planlama yaptiklar: belirlen-
mistir. Ancak planlamada 5 yildan sonrasi sdzkonusu degildir. Bu konuyu
isletmeler Gzellikle politik deZisimlerin ¢ok yogun olmasina baglamaktadirlar.
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