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Özet: Bütünlefltirici planlama yaklafl›m›na göre proaktif, rasyonel, normatif ve

kapsaml› bir ak›fl içeren stratejik yönetim ana hatlar› ile misyonun ve amaçlar›n be-

lirlenmesi, çevre analizleri yap›larak stratejilerin belirlenmesi, uygulanmas› ve kont-

rolünden oluflmaktad›r. Strateji belirleme sürecinin ise önemli bir niteli¤i çevredeki

f›rsat ve tehlikeler ile iflletmenin güçlü ve zay›f yanlar›n›n detayl› bir flekilde ince-

lenmesi ve isabetli stratejik kararlar alabilmek için bu incelemelerde elde edilen ve-

rilerin en iyi bir flekilde de¤erlendirilmesi anlam›nda kullan›lan kapsaml›l›kt›r. Da-

ha çok zaman ve kaynak ayr›lmas›, daha çok bilgi toplanmas› ve son karar› verme-

den önce stratejist olarak görev yapan yöneticiler aras›nda daha çok fikir tart›flmas›

yap›lmas› kapsaml› bir strateji belirleme sürecinin özelliklerindendir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Kapsaml›l›k, SWOTAnalizi, Çat›flma

Abstract: According to the integrated planning approach, strategic management

comprehending  a proactive, rational, normative and comprehensive sequence, is

composed of the following main steps, namely, determination of the mission and

goals, determination of the corporate strategies after an environmental analysis, and

implementation and control of these strategies. One of the significant characteristics

of the strategy determination process is the notion of comprehensiveness that is a

detailed study of  strengths and weaknesses of the firm and the opportunities and

threats within the environment and a deeper evaluation of the collected data.

Allocating more time and resources for this process, collecting more information

and making more debates over  conflicting opinions among strategists before the

final decision are the important properties of this process.
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1. STRATEJ‹ VE STRATEJ‹K YÖNET‹M

Yönetime stratejik aç›dan yaklafl›m savafl tarihi kadar eskidir ve hatta askeri temel-

lere sahiptir. Strateji kelimesinin kökeni de eski Yunanca’da "ordunun generali" an-

lam›ndaki  "strategos" kelimesine dayanmaktad›r. Milattan önce 490 senesindeki

Marathon Savafl›nda strategoslardan oluflan bir kurmaylar konseyi, ülkenin yöneti-

cisine, çarp›flmalarda baflar›l› olmaya yarayacak "taktiksel" önerilerden ziyade, top-

yekun savafl› kazanmak için "stratejik" konularda tavsiyelerde bulunmak için olufl-

turulmufltur. Daha sonralar›, bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji üretmek

ile görevlendirilmifltir. (Blackerby, 1994:23).

Tabii ki, bu köken sadece strateji kavram›n›n ismine aittir, yoksa kavram›n kökeni

ilk insan topluluklar›n›n siyasi ve askeri rekabetlerine kadar götürülebilir. Günümü-

ze geldi¤imizde ise, savafl ve rekabet gibi baflar›l› olma ve hayatta kalma ile ilgili

mücadelelerin en az askeri hayat kadar ifl dünyas›nda da geçerli ve önemli oldu¤u-

nu görüyoruz. Sanayi devrimi ile beraber de¤iflen, kurumsallaflan ve geliflen ifl dün-

yas›n›n ihtiyaç ve sorunlar› ile efl zamanl› olarak geliflen yönetim bilimi askeri ha-

yattan ödünç ald›¤› strateji kavram›n› kendi alan›nda gelifltirmifltir.

1920’lerin bafl›nda, özel sektör iflletmeleri için ilk stratejik planlama metodolojile-

rinden birisini Harvard Politika Modeli ad› ile Harvard ‹flletme Okulu gelifltirmifltir.

Buna göre, "strateji" flirketi ve onun faaliyetlerini tan›mlayan, kaynaklar›, üst yöne-

timi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklar› bütünlefltiren, örgütsel yap›y› belirle-

yen ve uygun bir flekilde gelifltirilebilirse ekonomik performans› iyilefltiren amaç ve

politikalar modelidir. 1950’lerden itibaren, stratejik planlaman›n oda¤› örgütsel po-

litika ve yap›dan risk yönetimi, sektörel büyüme ve pazar pay›n› art›rma konular›na

kaym›flt›r. Yat›r›mlar›n› çeflitlendiren ve holdingleflen flirketler stratejik planlaman›n

portföy modellerinden yararlanm›fllard›r. Daha sonralar›, stratejik planlama ve yöne-

tim, sektörel rekabet ve güç iliflkilerine odaklanm›fl ve mevcut rakipler kadar teda-

rikçiler, müflteriler ve ikame ve potansiyel rakiplerin de yerine göre çevredeki stra-

tejik has›mlar olduklar› üzerinde durulmufltur. 1960’lardan bu yana özellikle büyük

Amerikan firmalar›nda stratejik  planlama standart bir yönetim arac› halini alm›flt›r.

(a.g.e.:24)

Stratejistlerin üzerinde durduklar› stratejik konular iflletme için çok önemli olan

uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan ve kontrol edi-

lemeyen gelecekle ilgili olarak iflletmenin ürünlere, pazarlara ve rakiplere yönelik

tercihlerini içeren kararlard›r  (Ambler, 1999:1). Stratejik konular ile ilgili kararlar

bir stratejik plan çerçevesinde somutlafl›r ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik

plan, uzun vadede anlaml› sonuçlar elde edebilmek için amaç belirleme ve kaynak

tahsisini yönlendiren ve iç ve d›fl çevresel faktörlerin incelenmesine dayal› uygula-

maya yönelik pratik bir rehberdir. (Strategic Planning and Performance Measure-

ment Handbook, 1998:96)

Stratejik planlama kavram›na geldi¤imizde ise, bu kavram örgüt içerisindeki belli

kiflilerce niyetlenilen gelecekteki sonuçlar ile, onlar›n nas›l elde edilece¤i ile ve ba-
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flar›n›n nas›l ölçülüp de¤erlendirilece¤i ile ilgili kararlar›n al›nd›¤› sürekli ve siste-

matik bir süreçtir. Bu tan›mda kullan›lan anahtar kelime ve kal›plar›n üzerinde dur-

makta yarar vard›r. Stratejik planlama "süreklidir", çünkü bir plan›n yay›nlanmas›

ile bitmez, aksine sürekli olarak yenilenir. "Sistematiktir", çünkü tesadüfi ya da iç-

güdüsel olmay›p belli bir metodolojisi ve ak›fl› vard›r. "Süreçtir", çünkü kendisi bir

sonuçtan ziyade stratejistlerin vizyon gelifltirdikleri, tak›m çal›flmas› yapt›klar› ve

yükümlülük ald›klar› bir yolculuktur. "Belli kiflilerce"  yap›l›r, çünkü do¤ru kifliler-

ce yap›lmas›, onlar›n kararlara dahil olmas› ve istekli olmalar› gerekir. "Bir karar al-

ma" sürecidir, çünkü liderlerin örgütün gelece¤i için önemli tercihler yapmalar› ge-

rekir. "Sonuçlarla ilgilidir", çünkü örgütün d›fl dünyaya ve bilhassa müflterilere sun-

du¤u ürün ve hizmetlerle ilgili tercihleri içerir. Stratejik planlama temelde örgütün

nerede oldu¤u ve buradan nereye gitmesi gerekti¤i ile ilgili amaç ve sonuçlara reh-

berlik eden bir yol haritas›d›r. (Blackerby, 1999:1)

Stratejik yönetim ise, stratejik planlamay› kaynaklar› örgütleme, yürütme ve kontrol

gibi di¤er temel yönetim fonksiyonlar› ile bütünlefltirerek örgütü müreffeh yar›nlara

götürür (Strategic Planning and Performance Measurement Handbook, 1998:96).

Kapsaml› bir tan›m›n› yapmak gerekirse, stratejik yönetim, stratejilerin planlanmas›

için gerekli araflt›rma, inceleme, de¤erlendirme ve seçim çabalar›n› planlanan bu

stratejilerin uygulanabilmesi için örgüt içi her türlü yap›sal ve motivasyonel tedbir-

lerin al›narak yürürlü¤e konmas›, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan önce

amaçlara uygunluk aç›s›ndan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve iflletme-

nin üst düzey kadrolar›n›n faaliyetlerini ilgilendiren süreçler toplam›d›r (Eren,

2000a:18). Uzun vadeli örgütsel amaçlara ulaflabilmek için örgüt ve çevresi ile üs-

tün bir uyum sa¤layacak stratejileri formüle etme ve uygulamada kullan›lan karar ve

eylemler bütünü olan stratejik yönetim vas›tas› ile üst düzey yöneticiler örgütün ge-

lece¤ine yön verirler (Daft, 1994:217).

Stratejik yönetim etkili stratejiler gelifltirmeye, uygulamaya ve sonuçlar›n› de¤erlen-

direrek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünüdür. Stratejik yönetim

süreci ise özel bir karar alma veya problem çözme süreci olarak düflünülebilir. Do-

lay›s› ile stratejik yönetim genel bir yaklafl›mla planlama, uygulama ve de¤erlendir-

me safhalar›ndan meydana gelir. Sürecin bafllang›c›n› amaçlar›n tespiti ve uygun

stratejilerin gelifltirilmesi oluflturur. Daha sonra bunlar›n uygulanmas› ve sonuçlar›-

n›n kontrol edilerek de¤erlendirilmesi yap›l›r. (Dinçer, 1991:34)

Ana hatlar› ile ortaya konan bu süreç asl›nda planlama, örgütleme, yürütme, koordi-

nasyon ve kontrol safhalar›ndan oluflan genel yönetim sürecinin stratejik konular

için kullan›m›d›r. Bu safhalar uygulamada illa ki s›n›rl› ve s›ral› olmay›p bir biri içi-

ne geçiflli ve birbirini tamamlay›c›d›r. Ancak sürecin iki boyutlu bir ak›fl flemas› ola-

rak ele al›nmas› ve süreci oluflturan aflamalar›n s›ras› strateji literatüründe genel ka-

bul görmüfltür.

Stratejik yönetim süreci genelde rasyonel ve bütünleflmifl bir planlama yaklafl›m›n›n

sonucudur. Süreci oluflturan s›ral› aflamalar ayn› zamanda proaktif bir planlama fel-

sefesini yans›t›rlar. Bu yaklafl›m›n en önemli unsuru stratejik planlama ve yönetimin
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kapsaml› olmas› gere¤idir. Kapsaml›l›k ise pek çok alternatifin ele al›nmas›, pek çok

hedefin s›nanmas›, çeflitli sonuçlar›n maliyet ve risklerinin de¤erlendirilmesi, yo¤un

bir flekilde veri toplama, objektif bir flekilde veri analizi ve ihtimal hesaplar›n› da

içeren detayl› planlar›n yap›lmas› gibi faaliyetlerle karakterize edilebilir. (Frederick-

son and Mitchell, 1984, p:401-402)

Bu bütünlefltirici planlama yaklafl›m›n›n yan› s›ra, problem çözmeye odakl› (reaktif)

ileriki ad›mlar›n önceden belirlenmedi¤i, her ad›m›n sonucuna göre bir sonrakinin

tasarland›¤› uyumlaflt›r›c› araflt›rma yaklafl›m›; sebep-sonuç iliflkilerine pek önem

vermeyen sezgi yaklafl›m›; baflar› veya baflar›s›zl›¤› etkileyen kritik örgütsel unsur-

lar› bulmaya odaklanan stratejik faktörleri belirleme yaklafl›m› ve baflar›l› ifllet-

melerin takibine dayanan taklit etme yaklafl›m› gibi çeflitli stratejik yönetim yak-

lafl›mlar› da mevcuttur (Dinçer, 1991, ss. 36-38). Bu çal›flmada, teorisyenlerce genel

kabul gören bütünlefltirici planlama yaklafl›m› ve onun önemli bir niteli¤i olan kap-

saml›l›k üzerinde durulacakt›r.

2. STRATEJ‹K YÖNET‹M‹N AfiAMALARI

Proaktif, rasyonel, normatif ve kapsaml› bir sürecin baz› temel sorulara cevap ara-

yarak bafllamas› ve devam etmesi gerekir. Crounch’a göre stratejik planlamada kul-

lan›lmas› gereken temel sorular flunlard›r: bu ifli neden ve nas›l yap›yoruz, flu anda

neredeyiz, nerede olmak istiyoruz, oraya nas›l gideriz ve oraya geldi¤imizi nas›l an-

layaca¤›z? (Bkz. fiekil 1)

Örgütsel karar alma süreçlerini inceleyen Nutt teoride normatif karar alman›n prob-

lemi belirleme, alternatif gelifltirme ve seçim yapma aflamalar›ndan olufltu¤unu

belirtirken pratikte yöneticilerin bu yolu pek izlemediklerini öne sürmüfltür. (Nutt,

1984:446)
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Ginter ve arkadafllar›na göre, normatif bir stratejik yönetim sürecinin kapsamas› ge-

reken ad›mlar s›ras›yla misyon ve amaçlar›n tespiti, d›fl çevre analizi, iç çevre ana-

lizi, stratejik alternatiflerin gelifltirilmesi, strateji seçimi, uygulama ve kontroldür

(Bkz. fiekil 2). Bununla birlikte, yazarlar bu flekillendirmedeki faaliyetler aras›nda

bir ak›fl s›ralamas› yap›lmas›n›n biri bitmeden di¤erinin bafllamayaca¤› anlam›na

gelmeyece¤ini, sadece karmafl›k ve çok boyutlu bir etkileflim sürecinin daha basit ve

kategorik hale getirilmesinden ibaret oldu¤unu vurgulamaktad›rlar (Ginter et al.,

1985:582-583). Bu genel ak›fl flemas› çerçevesinde konu edilen temel ad›mlardan

bilhassa çevre analizleri üzerinde durmak gereklidir.

2.1. Misyon Ve Amaçlar›n Belirlenmesi

Misyon iflletmenin varl›k sebebidir. Bir misyon beyannamesi iflletmenin ifl sahas›n›,

temel rekabet üstünlüklerini, di¤er firmalardan ayr›ld›¤› anahtar süreçler ve tekno-

lojiler gibi kendine has özelliklerini, önem verdi¤i felsefesi ve sosyal konular›, imaj,

kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydafllara yönelik düflünceleri içerir

(Developing a Business Strategy, 1999:3). Mant›ksal olarak misyonu takiben alter-

natif eylem ak›fllar›n› de¤erlendirmek maksad› ile performans kriterleri ve hedefler

oluflturmak için  stratejik amaçlar tayin edilir (Ginter et al., 1985:583). Amaçlar, ör-

gütün ulaflmaya niyet etti¤i temel faktörlerle ilgili genel sonuçlar› tasvir ederler

(Blackerby, 1994:17).
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2.2. Strateji Belirleme Süreci

En isabetli stratejik tercihleri yapabilmek için veri toplamak amac›yla yap›lan çevre

analizi firman›n iç ve d›fl çevresindeki flartlar›n›n ve bu çevrelerdeki çeflitli faktörle-

rin amaçlara ulaflmaya yapabilece¤i katk› ve/veya engellemeleri tespit etmek için

yap›lan çal›flmalard›r. Stratejik d›fl çevredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet,

müflteriler, nüfus hareketleri, toplumsal ve siyasi durum, politik risk, finansal kay-

naklar ve teknoloji transferi gibi faktörler firma için arz ettikleri f›rsat ve tehlikeler

aç›s›ndan incelenirler (Steps in the Strategic Planning Process, 1999:2). ‹ç çevre

analizi ise firman›n güçlü ve zay›f yanlar›n›n tespiti için örgütiçi temel faaliyetlerin

dikkatle incelenmesidir (Ginter et al., 1985:583). Firman›n dikkatle incelenmesi

gereken temel iç ve d›fl faktörleri fiekil 3’te bütünlefltirilmifltir.

D›fl çevrenin yak›n ve genel diye ikiye ayr›lmas›n›n sebebi etkileflim farkl›l›¤›d›r.

Firma genel çevreyi pek fazla etkileme gücüne sahip de¤ilken genel çevrede oluflan

trendler taraf›ndan derinden etkilenmektedir. Bu aç›dan üst düzey yöneticilerin yap-

mas› gereken genel iktisadi, teknolojik, siyasi ve uluslararas› geliflmeleri yak›ndan

takip edip çevresel geliflme ve de¤iflmelere örgütü bir an evvel en iyi bir flekilde

adapte edici tedbirler almakt›r. Yak›n çevre ise mevcut, ikame ve potansiyel rakip-

lerden ve pazarl›k yap›lan tedarikçi ve müflterilerden oluflur ki, burada firma ile bu

faktör aras›nda karfl›l›kl› bir etkileflim söz konusudur. Bu etkileflimin daha yüksek

oldu¤u daha da yak›n bir çevre vard›r ki o da firma ile ayn› veya benzer stratejileri
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izleyen rakiplerdir. Üst yönetimin görevi bu etkileflimi firman›n lehine çevirecek

tedbirleri almakt›r. (Hill and Jones, 1989: 86-87)

Çevre analizinin amac› iç çevredeki güçlü ve zay›f yanlar› ve d›fl çevredeki f›rsat ve

tehditleri tespit etmektir. Böylece güçlü yanlar›n üzerine gidilip zay›f yanlar iyilefl-

tirilebilir ve f›rsatlar de¤erlendirilip tehditlerden kaç›n›labilir; bu sayede gerçekçi bir

stratejik plana ulafl›labilir (Developing a Business Strategy, 1999:6). Aksi takdirde

örgütün yönetici ve çal›flanlar› çevredeki anahtar faktörleri belirlemez, gözlemlemez

ve de¤erlendirmez; bu yüzden f›rsatlar kaçar, tehditler farkedilmez ve örgütsel çö-

küfl davet edilmifl olur (David, 1995:147).

Örgütün güçlü ve zay›f yanlar› iç çevreyle alakal›d›r. Thompson ve Strickland örgü-

tün potansiyel güçlü yanlar›na örnek olarak flu faktörleri vermifllerdir: temel faaliyet

alanlar›ndaki çekirdek yetenekler, uygun ifllevsel stratejiler, yeterli mali kaynak,

müflterilerin iyi düflünceleri ve memnuniyetleri, ölçek ekonomileri, patentler, mali-

yet avantajlar›, ürün yenili¤i becerileri, tecrübe e¤risindeki önderlik, imalat kabili-

yetleri, teknolojik üstünlük vs. Potansiyel zay›f yanlar ise flunlar olabilir: belirsiz bir

stratejik yönelim, yetersiz tesisler, düflük karl›l›k, yetersiz yöneticiler, temel faaliyet

alanlar›ndaki yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamada baflar›s›zl›klar, çok dar bir

ürün hatt›, zay›f pazar imaj›, zay›f da¤›t›m a¤›, zay›f Ar-ge, zay›f pazarlama yetene-

¤i, gerekli mali kaynaklar› bulamama vs. (Thompson and Strickland, 1995:94).

F›rsatlar ve tehditler ise d›fl çevre taraf›ndan sunulmakta ya da oluflturulmaktad›r.

Thompson ve Strickland bu d›fl çevresel faktörleri de örneklendirmifllerdir. Buna gö-

re potansiyel f›rsatlar flunlar olabilir: yeni pazarlara aç›lma ve pazar pay›n› art›rma

imkan›, ürün hatt›n› geniflletme yollar›, teknolojik bilgileri yeni ürünlere transfer ye-

tene¤i, geriye ve ileriye do¤ru bütünleflebilme, cazip d›fl pazarlarda gümrük engel-

lerinin azalmas›, rakiplerin zay›flamas›, talebin artmas›, yeni teknolojilerin keflfi vs.

Potansiyel tehditler olarak ise düflük maliyetli yabanc› rakiplerin pazara girmeleri,

ikame mallara olan talebin artmas›, yavafl pazar büyümesi, döviz kurlar›n›n aleyhte

de¤iflmesi, maliyetleri art›ran hukuki düzenlemeler, ekonomik krizler, müflteri ve te-

darikçilerin artan pazarl›k güçleri ve müflteri ihtiyaç ve zevklerindeki ve nüfus hare-

ketlerindeki aleyhte de¤iflmeler say›labilir. (a.g.e.:94)

fiekil 4’te Oréal çevresel analizler ile bu analizlerin amaçlar› aras›ndaki ba¤lant›y›

basit bir biçimde ortaya koymaktad›rlar. Bu flekil stratejik gözlemlerin genel yak-

lafl›m›n› ve mant›¤›n› özetlemektedir. F›rsat ve tehditler ve güçlü ve zay›f yanlar›n

tespiti için yap›lmas› gereken veri toplamakt›r. Bunun için ihtiyaç duyulan bilgiler

firma içinden oldu¤u gibi d›fl›ndan da yaz›l› ve sözlü bilgi kaynaklar›ndan temin

edilebilir. Baflar›l› bir stratejik plan pazarlar, müflteriler ve ortaklar gibi d›fl faktör-

lere odakl› olmak durumundad›r, bu yüzden d›fl bilgi kaynaklar›n›n yeterince de¤er-

lendirilmesi flartt›r ve zaten stratejik düflünce farkl› ve yeni perspektiflere ihtiyaç

duyar (Schinnerer, 1998:1).
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Handscombe ve Norman d›fl bilgi kayna¤› olarak yararlanabilecek araflt›rma enstitü-

sü temsilcileri, tedarikçi firmalar›n teknik müdürleri, stratejik önemi haiz müflteriler,

müflterek yat›r›m ortaklar›, üniversite profesörleri, kurumsal yat›r›mc›lar ve bilgi

teknolojisi uzmanlar› gibi örgüt d›fl› paydafl ve uzmanlar›n stratejik toplant›lara da-

hil edilmesinin gerekli oldu¤unu öne sürmüfllerdir. (Handscombe and Norman,

1993:137)

Ülkemizde bafll›ca bilgi toplama kaynaklar› Devlet ‹statistik Enstitüsü, Devlet Plan-

lama Teflkilat›, Tübitak, Sanayi ve Ticaret Odalar›, Sanayici ve ‹fladamlar› Dernek-

leri, üniversiteler, sendikalar ve di¤er meslek kurulufllar›n›n yay›nlar› gibi yaz›l›

kaynak ve dokümanlar, bilimsel araflt›rma sonuçlar›n›n sunuldu¤u toplant›lar, radyo

ve televizyonlar›n haber ve belgesel programlar›, siyasilerin ve bürokratlar›n aç›kla-

malar›, müflteriler, sat›c›lar, toptanc›lar, rakipler ve uzman kurulufllar ile yap›lan gö-

rüflmeler gibi sözlü kaynaklard›r. (Dinçer, 1991, ss. 99-100)

Ülkemizde büyük iflletmeler strateji belirleme aflamas›nda bu tip bilgi kaynaklar›n-

dan yararlanmaktad›rlar. Buna göre, en çok baflvurulan sözlü bilgi kaynaklar› örgüt

içindeki orta kademe yöneticilerin yan› s›ra örgüt d›fl›ndan müflteriler ve hükümetin

karar beyanlar›d›r. En çok baflvurulan yaz›l› bilgi kaynaklar› ise Devlet ‹statistik

Enstitüsü yay›nlar› ve Sanayi ve Ticaret Odalar›n›n yay›nlar›d›r. (Eren vd. 2000.

103-104)

Çeflitli bilgi kaynaklar›ndan yararlan›larak iç ve d›fl çevre ile ilgili bilgiler topland›k-

tan sonra s›ra bunlar›n stratejik karar almada kullan›m›na gelir. Mintzberg ve arka-
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dafllar›na göre veri toplamay› içine alan genel süreç flu flekilde özetlenebilir (Mintz-

berg, et al., 1976: 246):

• Tespit Aflamas›:

- Fark Etme: F›rsatlar, sorunlar ve krizler fark edilir ve karar alma ihtiyac› do-

¤ar.

- Gözlem Yapma:F›rsatlar, sorunlar ve krizlere dair bilgi toplan›r ve sorunlar

daha net bir flekilde belirlenir.

• Gelifltirme Aflamas›:

- Araflt›rma Yapma: Sorunlara alternatif çözümler bulmak için örgütün karar

al›c›lar› harekete geçerler.

- Karar Verme: Yeni ve özel probleme eski ve haz›r çözümler uyarlanmaya ça-

l›fl›l›r veya yeni çözümler üretilir.

• Tercih Aflamas›:

- Eleme: Bir problem için pek çok alternatif gelifltirilmiflse en uygunsuz olan-

lar› h›zl› bir gözden geçirmeyle elenir.

- De¤erlendirme ve Seçim Yapma: ‹nceleme ve de¤erlendirme yoluyla ya da

karar al›c›lar›n kendi aralar›nda yapt›klar› pazarl›klarla alternatiflerden en

uygun görüleni seçilir.

- Yetkilendirme: ‹lgililere seçilen stratejiyi eyleme geçirmeleri için gereken

yetki verilir.

Toplanm›fl veriler ›fl›¤›nda gelifltirilen stratejik alternatifler aras›ndan seçim yapmak

üst yönetimin görevidir. Her ne kadar normatif ve rasyonel bir süreç de izlenmifl ol-

sa, yap›lan tercih üst yönetimin ferdi ve grupsal özelliklerinden ba¤›ms›z olamaz.

Bu konu ileride daha etrafl› olarak tart›fl›lacakt›r.

2.3. Strateji Belirleme Sürecinin Kapsaml›l›¤›

Stratejik karar alma  ve strateji belirleme süreci üst yönetimce stratejik tercihlerin

oluflturulmas›na kadar geçen süreçtir. Bu sürecin analizi ile ilgili olarak geliflen lite-

ratürde sürecin kapsaml›l›¤› ile sonucunda yap›lan stratejik tercihin isabeti ve uygu-

laman›n baflar›s› aras›nda baz› iliflkilerin mevcudiyeti üzerinde durulmaktad›r.

Karar alma konusunda bir perspektif gelifltirmeye çal›flan Raiffa da yöneticilerin ka-

rar al›rken rasyonellikten ayr›labildiklerini vurgulay›p bunun baz› temel sebeplerini

özetlerken kiflilerin problemlerden kaçt›¤›n› ve bu yüzden karar almaktan asl›nda

hofllanmad›klar›n›, statükoyu korumay› sevdiklerini, karar almaya mecbur kald›kla-

r›nda da yeterince zengin bir alternatifler kümesini incelemediklerini ve özellikle

belirsizlik ortam›nda ihtimal hesaplar›ndan ziyade mistik ve flansa dair düflüncelerin

ön plana ç›kt›¤›n› belirtmektedir. (Raiffa, 1994:5-6)

Stratejik karar alma belirsizlik, karmafl›kl›k ve çat›flma içeren bir süreçtir. Belirsiz-

li¤in sebebi gelecekte ne tür ekonomik, sosyal ve teknolojik faktörlerin oluflaca¤› ve

ç›kt›lar› ne gibi faktörlerin nas›l etkileyece¤i konular›ndaki bilgilerin eksikli¤idir.

Karmafl›kl›k olaylar›n birbiri ile alakal› olmas›ndan ve pek çok yönetici aras›ndaki
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etkileflimlerden kaynaklan›r. Çat›flma ise kararlar› alan ve uygulayan yöneticilerin

farkl› tercihlere sahip olmalar›n›n bir sonucudur. Karmafl›kl›¤› azaltmak için ise stra-

tejistler mevcut bilgi yap›lar› ve alg›sal filtreleri yoluyla verileri basitlefltirmeye ve

yap›land›rmaya çal›fl›rlar. Belirsizlikle bafl edebilmek için yöneticiler daha fazla bil-

gi toplarlar ve elde ettikleri bilgileri daha iyi yorumlamaya çal›fl›rlar. (Rindova,

1999: 959-960)

Sürecin kapsaml›l›¤›ndan kastedilen üst yönetimin f›rsat ve tehditlerle ilgili olarak

karar al›rken ne ölçüde etrafl› bir karar alma süreci kulland›¤›d›r. Kapsam derecesi-

nin belirtileri beyin f›rt›nas› toplant›lar›ndan yararlanma s›kl›¤›, ciddi bir flekilde ele

al›nan alternatif çözümlerin say›s› ve say›sal analizlerin kullan›m derecesi gibi öl-

çütleri içerebilir. Burada esas olan mevcut bir durumla (sorunla) bafla ç›kmak için ne

ölçüde araflt›rma yap›l›p çaba sarf edildi¤idir. Bir karar al›rken gerekli toplam çaba-

lar›n miktar›n› belirlemek hemen hemen imkans›z oldu¤undan, kapsaml›l›k gerekli

çabalar›n tamam›n› ifade etmez, bunun yerine çabalar›n çoklu¤unu ifade eder. Bu

aç›dan karar alma süreci için daha çok maddi kaynak tahsis edilmesi, daha çok bil-

gi toplanmas› ve fikir baz›nda daha çok tart›flma yap›lmas› kapsaml› bir sürecin

özellikleridir (Miller et al, 1998: 40).

Hickson ve arkadafllar›na göre karar alma sürecinin temel de¤iflkenleri kiflisel tecrü-

be ve bilgilerle yetinilmeyip bilgi toplanmas› ve analizinin yap›lmas›, içsel ve d›flsal

bilgi kaynaklar›n›n kullan›lmas›, bilginin kalitesinin yorumlanmas› ve yöneticilerin

müflterek  kararlar için uzlaflmas› gibi etmenleri içine almaktad›r. (Hickson et al.,

1989:82)

Bir karar al›naca¤›nda konu ve alternatifler hakk›nda bilgi toplanmas› temel faali-

yetlerdendir ve örgüt içinde bu ifli yapacak rutin mekanizmalar mevcuttur (Cray et

al, 1988:15). Bu yüzden yo¤un bir çevre analizi kapsaml› bir karar alma sürecinin

en önemli ö¤elerinden birisidir. Çevre analizi örgütün çevresindeki olaylar ve

trendlerin yöneticiler taraf›ndan ö¤renilmesi faaliyeti olup (Hambrick, 1981:299)

kökeni eski Yunan’da savaflç›lar›n stratejik ve taktik kararlar alabilmek için istih-

barat toplama çabalar›na dayand›r›lmaktad›r ve günümüzde de hemen hemen ay-

n› amaçlar için yap›lmaktad›r (Barringer and Bluedorn 1999:423). Çevreyi göz-

lemleme f›rsatlar› fark etmeyi kolaylaflt›rd›¤›ndan ve çevredeki olaylar ve gelifl-

meler hakk›nda bilgi sa¤lad›¤›ndan yöneticiler için çok önemlidir (Bluedorn et al,

1994:201). 

Barringer ve Bluedorn’a göre çevreyi gözlemlemenin yo¤unlu¤unu tespit etmek için

müflterilerden fikir toplama rutininin; rakiplerin politika ve taktiklerinin izlenmesi-

nin; sat›fllar›n, müflteri tercihlerinin ve teknolojinin gelecekteki durumlar›n›n tahmi-

nin; özel pazarlama araflt›rmalar›n›n; ticaret dergileri, hükümet yay›nlar› ve haber

medyas›n›n; ve tedarikçilerden, da¤›t›m kanal› üyelerinden bilgi toplaman›n ne öl-

çüde yap›ld›¤›n› incelemek gerekir. Ayr›ca iktisadi, teknolojik ve demografik trend-

ler ile müflteri ihtiyaç ve tercihleri, rakiplerin stratejileri ve tedarikçilerin stratejileri

gibi alanlardaki de¤iflimler hakk›nda bilgi toplama s›kl›¤› da kapsaml›l›¤›n bir gös-

tergesidir (Barringer and Bluedorn 1999:441). 
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Stratejik yönetim literatüründeki strateji belirleme süreci ve sürecin kapsaml›l›¤› ko-

nular›nda yap›lan araflt›rmalar sürecin sonucu yani stratejik tercihler konusundaki

çal›flmalara k›yasla mahduttur. Bu az say›daki çal›flma genel olarak kapsaml›l›k ile

stratejik tercihler, stratejik performans ve stratejistlerin fikir tart›flmalar› aras›ndaki

iliflkileri incelemifltir.

2.3.1. Kapsaml›l›k ve Stratejik Sonuçlar

Çevresel verileri toplama yo¤unlu¤u genelde stratejik tercihle iliflkilendirilmifltir.

Mintzberg (1973) baz› örgütlerde f›rsatlar›n daha iyi gözlemlendi¤ini, problemlerin

ise ikinci derecede dikkate al›nd›¤›n› vurgularken, Ansoff (1975) proaktif stratejile-

re sahip olan örgütlerin f›rsatlar için, reaktif stratejilere sahip olanlar›n da sorunlar

için gözlem yapt›¤›n› öne sürmüfltür. Hrebiniak ve Joyce (1985) da farkl› stratejik

tercihlerin çevreyi gözlemlerken farkl› faaliyetlerin izlenmesine yol açt›¤›n› iddia et-

mifllerdir; onlara göre düflük maliyet stratejisini uygulayan bir örgüt ürün maliyeti

ile ilgili özel problemleri çözmeye yönelik çevresel gözlem yapma faaliyetlerini kul-

lanacakt›r. Farkl›laflt›rma stratejisini izleyenlerin ise pazar f›rsatlar› ve yenilik fikir-

leri için örgüte uyar›c› bilgiler sa¤layacak gözlemlere odaklanaca¤›n› ileri süren

Miller (1989) bu iddias›n› amprik bir araflt›rma ile de teyit edebilmifltir. Jennings ve

Lumpkin’in (1992) bulgular› da ayn› iddialar› destekleyecek niteliktedir. Bu çal›fl-

malarda ortaya kondu¤u üzere tercihlerin gözlem davran›fl› üzerindeki etkilerinin

mevcudiyeti, stratejik yönetim sürecindeki safhalar aras›ndaki etkileflimin basit ve

tek yönlü olmad›¤›n› da göstermektedir. Veri toplaman›n yo¤unlu¤unun yan› s›ra,

karar alma sürecinin genel kapsaml›l›¤› da, Frederickson’a (1985) göre f›rsat-tehli-

ke tercihine ba¤l›d›r; buna göre çevresel f›rsatlara odaklanan örgütlerin karar süreç-

leri tehditlere odaklananlara k›yasla daha az kapsaml›d›r. Kapsaml›l›¤›n bir baflka,

belki de bununla ba¤lant›l› olan, sebebi Dean ve Sharfman’a (1993) göre al›nan çe-

flitli kararlar aras›nda en çok hangisine önem veriliyorsa onun için çok detayl› ince-

leme ve de¤erlendirmeler yap›lmas›d›r.

Stratejik karar süreçleri ile ilgili genel bir literatür taramas› yapan Rajagopalan ve

arkadafllar› (1993) ise kapsaml›l›k faktörünün di¤er karar de¤iflkenleri ile iliflkileri

hakk›nda anlaml› genellemeler yap›lamayaca¤›n› ve özellikle kapsaml›l›k ile strate-

jik performans aras›ndaki iliflkilerin mevcudiyeti ve yönü ile ilgili çeliflen bulgular

oldu¤unu ortaya koymufllard›r.

2.3.2. Kapsaml›l›k ve Çat›flma 

Stratejik yönetimin sorumlulu¤u normalde örgütün az say›daki stratejik yöneticisi-

nin omuzlar›ndad›r. Küçük iflletmelerde stratejik yönetim sadece bir kiflinin yani gi-

riflimcinin sorumlulu¤u iken büyük iflletmelerde yönetim kurulu baflkan›, en üst ic-

raat yöneticisi (chief executive officer) , en üst operasyon yöneticisi (chief operating

officer), stratejik planlama yöneticisi ve bu yöneticilerin yard›mc›lar› gibi tüm örgü-

tün performans›ndan sorumlu genel yöneticiler ve bir ölçüde de ifllevsel yöneticiler

stratejik yöneticiler kümesini oluflturur. Örgütün strateji oluflturmaktan sorumlu yö-

neticileri aras›ndaki özgeçmifl, motivasyon, rol ve tecrübe farkl›l›klar› yüzünden
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stratejik kararlar al›rken konsensüs oluflturmak zor olabilir, ancak genel müdürün

çok güçlü oldu¤u hiyerarflik örgütlerde konsensüs oluflturmak çok önemli de¤ildir.

(Stahl and Grigsby, 1991: 9-16)

Günümüz ifl dünyas›nda eskiden flirketin en üstündeki birkaç yöneticinin hakimiye-

tinde olan stratejik planlama faaliyetleri art›k farkl› disiplinlerden gelen nispeten da-

ha alt kademedeki yöneticilerden oluflan tak›mlara devredilerek süreç demokratik-

lefltirilmektedir, böylece daha yenilikçi ve pazar›n gerçeklerine daha uygun strateji-

ler gelifltirilebilmektedir (Byrne, 1996:2). Bu planlama faaliyetlerinde ve özellikle

çevresel gözlem safhas›nda üst yönetim tak›m› diyebilece¤imiz birçok stratejistten

oluflan bir tak›m devreye girer. Gözlem ve analizlerin türü ve miktar›, stratejistler

aras›nda bir tak›m ruhunun, ciddi çat›flmalar›n ve güç mücadelelerinin varl›¤› veya

yoklu¤u gibi etmenlerin etkisi alt›ndad›r (Jauch and Glueck, 1988:105). Katzenbach

örgütün stratejik yöneticilerinin bir tak›m olarak kabul edilemeyece¤ini çünkü üst

düzey yöneticilerin aralar›nda iletiflim, iflbirli¤i, yard›mlaflma ve uzlaflma kurmak

için s›k s›k bir araya gelmeleri ve her karar üzerinde konsensüs oluflturmaya çal›fl-

malar›n›n gereksiz zaman kayb›na yol açabilece¤i gibi otomatikman performansla-

r›n› da art›rmayaca¤›n› vurgulasa da (Katzenbach, 1997:85) genel e¤ilim stratejist-

lerin ‘üst yönetim tak›m›’diye adland›r›lmas› yönündedir.

Üst yönetimi oluflturan stratejik yönetimden sorumlu olan ve ona katk›da bulunan

yöneticilerin kiflisel ve bir tak›m olarak kollektif görüflleri stratejik karar alma süre-

cinin özelliklerini etkileyecektir (Schwenk, 1995:473). Kollektif görüfllerin bir so-

nucu olarak stratejik kararlar›n olufltu¤u süreç de stratejistler tak›m›n›n iç dinamik-

leri ile iliflkili görülmüfltür. Bu tak›m›n özellikleri ve iflleyifli ile sürecin kapsaml›l›-

¤› aras›ndaki iliflkileri inceleyen çal›flmalar genelde üst yöneticilerin kiflisel özellik-

leri, bu özellikler aras›ndaki farkl›l›klar, fikir ayr›l›klar›, tart›flma ve çat›flmalar›n tü-

rü ve stratejik performans konular›na odaklanm›fllard›r. Afla¤›da at›fta bulunaca¤›-

m›z çeflitli çal›flmalar tam olarak teyit etmeseler de, literatürde oluflan genel kanaat,

kiflisel özellik farkl›l›¤›n›n do¤rudan veya fikir ayr›l›klar› yoluyla yap›c› fikir tart›fl-

malar›na ve dolay›s›yla kapsaml› bir karar alama sürecine yol açarak sonuçta da stra-

tejik performans› yükseltti¤i yönündedir.

Karar alma sürecinin kapsaml›l›¤› ile karar al›c›lar›n homojenli¤i yada heterojenli¤i

aras›ndaki iliflki üzerinde fazlas› ile durulan bir konu olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.

Örne¤in performans üzerindeki süreç ve tak›m özelliklerinin etkilerini inceleyen bir

çal›flmada Smith ve arkadafllar› (1994) stratejistlerin e¤itim düzeyi, ifllevsel tecrübe

ve k›dem gibi özelliklerindeki farkl›l›klar› ölçerek tak›m›n heterojenli¤ini operasyo-

nel hale getirmifllerdir. Pelled (1996) stratejistler grubu içindeki örgütsel k›dem, e¤i-

tim ve ifllevsel tecrübe farkl›l›klar›n›n ifllevsel çat›flmaya ve dolay›s› ile sürecin kap-

saml›l›¤›n›n artmas›na yol açaca¤›n› ve iflle daha az alakas› olan yafl, cinsiyet ve ›rk

gibi özelliklerdeki farkl›l›klar›n ise ifllevsel olmayan çat›flmaya ve yüksek ifl gücü

devrine yol açaca¤›n› öne sürmüfltür. Örgütsel demografi üzerinde bir vaka çal›flma-

s› yapan Zenger ve Lawrence’›n (1989) bulgular›na göre kiflisel özelliklerden yafl ve

k›demi birbirine yak›n olan üyelerden oluflan gruplar›n içinde teknik konulardaki

iletiflimin s›kl›¤› yüksektir. Grup oluflumu ve karar alma konusunu inceleyen Gruen-
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feld’e (1996) göre ise uzun zamand›r bir arada olan, biri birine kenetlenmifl ve ben-

zer kiflilerden oluflan gruplarda problem çözme yetene¤i düflüktür, farkl› ifllevsel bö-

lümlerden gelen de¤iflik bilgilere sahip kiflilerin oluflturdu¤u gruplarda flayet bilgi

paylafl›m› yeterince sa¤lanabilirse karar kalitesi yüksek olur. Knight ve arkadafllar›

(1998) da tak›m›n demografik çeflitlili¤i diye de adland›r›lan bu durumun, grup için-

deki stratejik konularla ilgili fikir birli¤ini azaltt›¤›n› göstermifllerdir.

Çeflitli çal›flmalarda fikir ayr›l›klar›n›n (ya da fikir çeflitlili¤inin) etkileri incelenmifl-

tir. Dooley ve Fryxell (1999) tak›m üyeleri aras›ndaki sadakatin fikir ayr›l›klar› ile

karar kalitesi aras›ndaki iliflkiyi güçlendirdi¤ini ortaya koymufllard›r. Fikir ayr›l›k-

lar›n›n kapsaml› ve baflar›l› bir sürece yol açabilmeleri için tak›m içi görüflmelerde

uygun bir tart›flma ve fikir al›fl-verifli ortam› gerekli görülmektedir. Miller ve ar-

kadafllar›n›n (1998) fikir ayr›l›¤›n›n sürecin kapsaml›l›¤›na negatif bir etki yapt›¤›

yönündeki bulgular›na ra¤men, Amason ve Sapienza’ya (1997) göre farkl› görüfl-

lerin aç›kça ve dürüstçe ifade edilmesinin hofl görüldü¤ü ve  teflvik edildi¤i tak›m-

larda perspektif farkl›l›¤›na ba¤l› ifllevsel fikir çat›flmalar› yüksektir ve bu tür çat›fl-

malar› kiflisel çekememezlikten kaynaklanan ve ifllevsel olmayan kiflisel sürtüfl-

melerden ay›rmak gerekir. Pelled ve arkadafllar› (1999) ise ifllevsel tecrübe fark-

l›l›¤›n›n görev çat›flmas›na, ›rk ve k›dem farkl›l›¤›n›n da duygusal çat›flmaya sebep

oldu¤unu ortaya koymufllard›r.

Çat›flma yönetimi yoluyla üst yöneticilerin karar kalitesini art›rma üzerinde duran

Eisenhardt ve arkadafllar› (1997a) da yafl, cinsiyet ve tecrübe gibi konularda farkl›

özellikleri olanlar aras›ndaki çat›flman›n çeflitli orijinal bak›fl aç›lar›n› teflvik etti¤ini

ve yeni perspektifleri ortaya ç›kartt›¤›n› savunmaktad›rlar. Belirsizlik ortam›nda

karar almak durumunda olan mant›kl› kifliler flirketlerinin gelece¤i için en iyi yolu

seçmeye çal›fl›rken aralar›nda iyi niyetli fikir ayr›l›klar› olabilir. Üyeleri aras›nda fikir

tart›flmalar› olan yönetim tak›mlar›nda tercihlerin daha iyi anlafl›labilmesi, daha zen-

gin bir alternatifler kümesi oluflturulmas› ve böylece en etkin kararlar›n al›nmas›

mümkün olur. Ancak yine ayn› yazarlar (1997b) sa¤l›kl› bir çat›flman›n çabucak

verimsiz bir çat›flmaya dönüflebilece¤ini, uyar›lar›n kiflisel sald›r› gibi al-

g›lanabilece¤ini, rasyonel tercih farklar›n›n davran›fl›n duygusal ve mant›ks›z boyutu

ile birleflince karfl›l›kl› öfkeye dönüflebilece¤ini ve bu yüzden çat›flmadan verim

alabilmek için daha çok veri üzerinde tart›flmak, alternatifleri ço¤altmak, müflterek

kabul görmüfl hedefler oluflturmak, taraflar aras›nda güç dengesi kurmak, konsensüs

için zorlama yapmamak ve ortam› yumuflatman›n gerekli oldu¤unu belirtmektedirler. 

Öte yandan üst yöneticiler aras›ndaki grup dinamiklerini inceleyen Peterson ve ar-

kadafllar› (1998) ise baflar›l› gruplarda fikir birli¤inin, baflar›s›z gruplarda ise ifllev-

sel olmayan çat›flman›n ön plana ç›kan özellikler oldu¤unu ortaya koymufllard›r.

Stratejik konsensüsün performansa etkilerini inceleyen Hombruck ve arkadafllar›

(1999) farkl›laflt›rma stratejisi izleyen S‹B’lerde konsensüs mevcudiyetinin yüksek

performansa yol açt›¤›n› ortaya koymufllard›r. Son olarak da fikir ayr›l›klar› ve

sürecin kapsaml›l›¤› üzerinde çal›flan Simos ve arkadafllar› (1999) da ifl ile ilgili

konular üzerinde tak›m üyelerinin birbirlerine muhalefet etmeleri fleklinde tan›m-

lad›klar› fikir çat›flmas› (munazara) ile tak›m üyelerinin bir meseleye genifl bir
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aç›dan bakmalar›, çok çeflitli alternatifleri dikkate almalar›, çeflitli eylem planlar›

yapmalar› ve farkl› karar kriterleri kullanmalar› fleklinde tan›mlad›klar› kapsaml›l›k

aras›nda anlaml› bir iliflki bulmufllard›r.

2.4. Uygulama ve Kontrol

Seçilen stratejinin uygulanmas› gerekli kaynaklar›n örgütsel birimlere tahsisine

odaklan›r (Ginter et al, 1985: 583). Ancak bundan ibaret olmay›p özellikle örgüt

yap›s›, örgüt kültürü ve liderlik özellikleri ile ba¤lant›l›d›r.

Üst yönetimce planlanan ve seçilen strateji, örgüt yap›s›n› yeniden flekillendirir,

çünkü yap›n›n stratejiyle uyumlu olmas› gerekir. Ayn› flekilde stratejinin de yap›ya

uyumlu olmas› ve daha oluflum aflamas›nda mevcut yap›y› oluflturan faktörlerin göz

önüne al›nmalar› gerekir. Bu karfl›l›kl› uyum aynen stratejinin çevreye uyumunda

oldu¤u gibi stratejinin baflar› ile uygulanabilmesi için flartt›r. Ayr›ca zaten ço¤u

stratejik tercih do¤rudan örgüt yap›s›n›n yeni yat›r›mlarla geniflletilmesi ya da tasar-

ruflarla daralt›lmas› ile ilgili olabilir (Eren, 2000a.  354-355).

Örgüt kültürü ise çevrenin gereklerine göre haz›rlanm›fl olan strateji ile uyumlu

olmak durumundad›r. Mesela, müflteri yüksek kaliteli mal ve hizmet talep ediyorsa

örgütsel kültür de¤erleri kalite unsuruna odakl› olacakt›r. Stratejinin uygulanmas› ile

ilgili bir baflka konu da liderlik olup, liderin görevi tüm çal›flanlar› amaçlar etraf›nda

bütünlefltirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama aflamas›nda ortaya

ç›kan problemleri çözmektir(a.g.e.: 397 & 408).

Stratejik kontrol stratejik yönetimin en son halkas›d›r. Ça¤dafl stratejik kontrol,

yürütmenin incelenmesi ve düzeltilmesi için faaliyet sonuçlar›na dair geri besle-

menin kontrolünü, yani amaçlar ve baflar› standartlar› ile sonuçlar aras›ndaki uyu-

mun de¤erlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik kararlar al›n›rken yap›lan

gelece¤e yönelik tahminlerin ve varsay›mlar›n ne ölçüde isabet kaydedebilece¤inin

de¤erlendirilmesini ve çevredeki geliflmelerin  stratejik gözlemlerinin sürekli olarak

yap›lmas›n› kapsar. Böylece stratejiler ve genelde stratejik yönetim süreci kontrol

sonuçlar›ndan gelen geri besleme ile sürekli olarak iyilefltirilir (Dess and Miller,

1993,: 293-295).

Türkiye’de stratejik planlama ve yönetim faaliyetleri büyük flirketlerde belli bir ölçüde

s ü r d ü r ü l m e k t e d i r, ancak sözünü etti¤imiz stratejik kontrol o ölçüde yayg›n de¤ildir.

Eren ve arkadafllar›n›n 100 Büyük Türk ‹flletmesi aras›nda yapt›¤› bir çal›flman›n

sonuçlar›na göre iflletmelerin % 60’› stratejik planlama yaparken, stratejik kontrol

faaliyetlerinin ancak % 50 civar›nda yürütüldü¤ü görülmüfltür (Eren vd, 1997: 32).

3.Sonuç

Bütünlefltirilmifl bir stratejik planlama ve yönetim sisteminin uygulanmas›n› savu-

nan stratejik yönetim literatürü kapsaml›l›¤›n özellikle veri toplama ve strateji belir-

leme aflamalar›nda çok önemli oldu¤unu vurgulamaktad›r. Bu çerçevede, daha fazla
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bilgi kaynaklar›ndan yararlanma, daha fazla iç ve d›fl çevresel veri toplama ve daha

detayl› analiz yapma anlam›nda kullan›lan kapsaml›l›k son y›llarda literatürde daha

bir ön plana ç›kmaktad›r. Say›ca yine de az olan bu çal›flmalar özellikle

kapsaml›l›¤›n stratejik tercihlerle, stratejik performans ile ve stratejistler aras›ndaki

fikir tart›flmalar› ile etkileflimlerini incelemektedir. Kapsaml›l›k ile stratejik tercihler

aras›ndaki iliflkiler ele al›nd›¤›nda görülen o ki, stratejik amaç neye odakl› ise sadece

o alandaki verilerin toplanmas› kapsaml› bir flekilde yap›lmaktad›r.Stratejistler

aras›ndaki kiflisel özellik farkl›l›¤› ise k›smen de olsa kapsaml›l›¤› art›rmaktad›r.

Stratejik performans ile kapsaml›l›k aras›nda ise ne tür bir iliflki oldu¤u konusunda

genel kabul görmüfl bir kanaat geliflmemifltir.

Bundan sonra yap›lacak çal›flmalarda özellikle ülkemizde strateji belirleme

sürecinin ne ölçüde kapsaml› yürütüldü¤ü, hangi alanlarda daha kapsaml› veri top-

land›¤› incelenmelidir. Bunun yan› s›ra Türk iflletmelerinde stratejistler aras›ndaki

fikir tart›flmalar›n›n düzeyi, stratejik performans ve stratejik tercihler incelenmeli ve

bunlar›n  kapsaml›l›k ile iliflkilerine bak›lmal›d›r.
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