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Ozet: Biitiinlestirici planlama yaklasimma gore proaktif, rasyonel, normatif ve
kapsaml1 bir akig iceren stratejik yonetim ana hatlar1 ile misyonun ve amaclarin be-
lirlenmesi, ¢evre analizleri yapilarak stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve kont-
roliinden olugsmaktadir. Strateji belirleme siirecinin ise dnemli bir niteligi ¢cevredeki
firsat ve tehlikeler ile isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin detayli bir sekilde ince-
lenmesi ve isabetli stratejik kararlar alabilmek i¢in bu incelemelerde elde edilen ve-
rilerin en iyi bir sekilde degerlendirilmesi anlaminda kullanilan kapsamliliktir. Da-
ha ¢ok zaman ve kaynak ayrilmasi, daha cok bilgi toplanmasi ve son karar1 verme-
den once stratejist olarak gorev yapan yoneticiler arasinda daha cok fikir tartismasi
yapilmasi kapsamli bir strateji belirleme siirecinin 6zelliklerindendir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Kapsamlilik, SW OT A nalizi, Catisma

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. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

Yonetime stratejik acidan yaklagim savasg tarihi kadar eskidir ve hatta askeri temel-
lere sahiptir. Strateji kelimesinin kokeni de eski Yunanca’da "ordunun generali" an-
lamindaki "strategos" kelimesine dayanmaktadir. Milattan 6nce 490 senesindeki
Marathon Savaginda strategoslardan olusan bir kurmaylar konseyi, iilkenin yoneti-
cisine, carpismalarda basarili olmaya yarayacak "taktiksel" onerilerden ziyade, top-
yekun savasi kazanmak igin "stratejik" konularda tavsiyelerde bulunmak i¢in olus-
turulmustur. Daha sonralari, bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji tiretmek
ile gorevlendirilmistir. (Blackerby, 1994:23).

Tabii ki, bu koken sadece strateji kavraminin ismine aittir, yoksa kavramin kokeni
ilk insan topluluklarinin siyasi ve askeri rekabetlerine kadar gotiiriilebilir. Giintimii-
ze geldigimizde ise, savas ve rekabet gibi basarili olma ve hayatta kalma ile ilgili
miicadelelerin en az askeri hayat kadar is diinyasinda da gegerli ve 6nemli oldugu-
nu goriiyoruz. Sanayi devrimi ile beraber degisen, kurumsallasan ve gelisen is diin-
yasinin ihtiya¢ ve sorunlari ile es zamanl olarak gelisen yonetim bilimi askeri ha-
yattan odiing aldigr strateji kavramini kendi alaninda geligtirmistir.

1920’lerin basinda, 6zel sektor isletmeleri i¢in ilk stratejik planlama metodolojile-
rinden birisini Harvard Politika Modeli ad1 ile Harvard Isletme Okulu gelistirmistir.
Buna gore, "strateji" sirketi ve onun faaliyetlerini tanimlayan, kaynaklari, iist yone-
timi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklart biitiinlestiren, orgiitsel yapry1 belirle-
yen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik performansi iyilestiren amag ve
politikalar modelidir. 1950’lerden itibaren, stratejik planlamanin odag: orgiitsel po-
litika ve yapidan risk yonetimi, sektorel biiylime ve pazar payini artirma konularina
kaymustir. Yatirnmlarini ¢esitlendiren ve holdinglesen sirketler stratejik planlamanin
portfoy modellerinden yararlanmislardir. Daha sonralari, stratejik planlama ve yone-
tim, sektorel rekabet ve giic iliskilerine odaklanmis ve mevcut rakipler kadar teda-
rik¢iler, miigteriler ve ikame ve potansiyel rakiplerin de yerine gore ¢evredeki stra-
tejik hasimlar olduklari iizerinde durulmustur. 1960’lardan bu yana ozellikle biiyiik
Amerikan firmalarinda stratejik planlama standart bir yonetim araci halini almistir.
(a.g.e.:24)

Stratejistlerin iizerinde durduklar: stratejik konular isletme i¢in ¢ok 6nemli olan
uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan ve kontrol edi-
lemeyen gelecekle ilgili olarak isletmenin {iriinlere, pazarlara ve rakiplere yonelik
tercihlerini iceren kararlardir (Ambler, 1999:1). Stratejik konular ile ilgili kararlar
bir stratejik plan gercevesinde somutlagir ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik
plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek icin amag belirleme ve kaynak
tahsisini yonlendiren ve i¢ ve dig ¢evresel faktorlerin incelenmesine dayali uygula-
maya yonelik pratik bir rehberdir. (Strategic Planning and Performance Measure-
ment Handbook, 1998:96)

Stratejik planlama kavramina geldigimizde ise, bu kavram orgiit icerisindeki belli
kisilerce niyetlenilen gelecekteki sonuglar ile, onlarin nasil elde edilecegi ile ve ba-



sarinin nasil dl¢iiliip degerlendirilecegi ile ilgili kararlarin alindig: siirekli ve siste-
matik bir siirectir. Bu tanimda kullanilan anahtar kelime ve kaliplarin iizerinde dur-
makta yarar vardir. Stratejik planlama "stireklidir", c¢ilinkii bir planin yayinlanmasi
ile bitmez, aksine siirekli olarak yenilenir. "Sistematiktir", ¢ilinkii tesadiifi ya da i¢-
giidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akisi vardir. "Siirectir", ciinkii kendisi bir
sonuctan ziyade stratejistlerin vizyon gelistirdikleri, takim caligmasi yaptiklart ve
yiikiimliilik aldiklart bir yolculuktur. "Belli kisilerce" yapilir, ¢iinkii dogru kisiler-
ce yapilmasi, onlarin kararlara dahil olmasi ve istekli olmalar1 gerekir. "Bir karar al-
ma" siirecidir, ¢iinkii liderlerin orgiitiin gelecegi icin 6nemli tercihler yapmalart ge-
rekir. "Sonuglarla ilgilidir", ¢iinkii 6rgiitiin dig diinyaya ve bilhassa miisterilere sun-
dugu iiriin ve hizmetlerle ilgili tercihleri igerir. Stratejik planlama temelde orgiitiin
nerede oldugu ve buradan nereye gitmesi gerektigi ile ilgili amag¢ ve sonuglara reh-
berlik eden bir yol haritasidir. (Blackerby, 1999:1)

Stratejik yonetim ise, stratejik planlamay1 kaynaklar1 orgiitleme, yiiriitme ve kontrol
gibi diger temel yonetim fonksiyonlari ile biitiinlestirerek orgiitii miireffeh yarinlara
gotiiriir (Strategic Planning and Performance Measurement Handbook, 1998:96).
Kapsamli bir tanimini1 yapmak gerekirse, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi
icin gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarint planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi igin orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbir-
lerin alinarak yiiriirliige konmasi, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce
amaglara uygunluk acisindan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletme-
nin {iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stirecler toplamidir (Eren,
2000a:18). Uzun vadeli orgiitsel amaglara ulagabilmek icin orgiit ve gevresi ile iis-
tiin bir uyum saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar ve
eylemler biitiinii olan stratejik yonetim vasitasi ile iist diizey yoneticiler orgiitiin ge-
lecegine yon verirler (Daft, 1994:217).

Stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlen-
direrek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiintidiir. Stratejik yonetim
stireci ise 0zel bir karar alma veya problem ¢ozme siireci olarak diisiiniilebilir. Do-
layisi ile stratejik yonetim genel bir yaklagimla planlama, uygulama ve degerlendir-
me safthalarindan meydana gelir. Siirecin baglangicini amaglarin tespiti ve uygun
stratejilerin gelistirilmesi olugturur. Daha sonra bunlarin uygulanmasi ve sonuglari-
nin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapilir. (Dinger, 1991:34)

Ana hatlar ile ortaya konan bu siire¢ aslinda planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordi-
nasyon ve kontrol safhalarindan olugan genel yonetim siirecinin stratejik konular
icin kullanimidir. Bu sathalar uygulamada illa ki sinirli ve sirali olmayip bir biri ici-
ne gegisli ve birbirini tamamlayicidir. Ancak siirecin iki boyutlu bir akig semasi ola-
rak ele alinmasi ve siireci olusturan agsamalarin sirasi strateji literatiiriinde genel ka-
bul gérmiistiir.

Stratejik yonetim siireci genelde rasyonel ve biitiinlesmis bir planlama yaklagiminin
sonucudur. Siireci olugturan sirali agsamalar ayn1 zamanda proaktif bir planlama fel-
sefesini yansitirlar. Bu yaklasimin en 6nemli unsuru stratejik planlama ve yonetimin



kapsamli olmasi geregidir. Kapsamlilik ise pek cok alternatifin ele alinmasi, pek ¢ok
hedefin sinanmasi, ¢esitli sonuclarin maliyet ve risklerinin degerlendirilmesi, yogun
bir sekilde veri toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve ihtimal hesaplarini da
iceren detayli planlarin yapilmasi gibi faaliyetlerle karakterize edilebilir. (Frederick-
son and Mitchell, 1984, p:401-402)

Bu biitiinlestirici planlama yaklagiminin yani sira, problem ¢ozmeye odakli (reaktif)
ileriki adimlarin 6nceden belirlenmedigi, her adimin sonucuna gore bir sonrakinin
tasarlandig1 uyumlastiric1 arastirma yaklasimi; sebep-sonug iliskilerine pek dnem
vermeyen sezgi yaklagimi; basart veya basarisizligi etkileyen kritik orgiitsel unsur-
lar1 bulmaya odaklanan stratejik faktorleri belirleme yaklasimi ve basarili islet-
melerin takibine dayanan taklit etme yaklasimi gibi cesitli stratejik yonetim yak-
lagimlar1 da mevcuttur (Dinger, 1991, ss. 36-38). Bu calismada, teorisyenlerce genel
kabul goren biitiinlestirici planlama yaklagimi ve onun 6nemli bir niteligi olan kap-
samlilik tizerinde durulacaktir.

2. STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI

Proaktif, rasyonel, normatif ve kapsamli bir siirecin bazi temel sorulara cevap ara-
yarak baglamasi ve devam etmesi gerekir. Crounch’a gore stratejik planlamada kul-
lanilmasi gereken temel sorular sunlardir: bu isi neden ve nasil yapiyoruz, su anda
neredeyiz, nerede olmak istiyoruz, oraya nasil gideriz ve oraya geldigimizi nasil an-
layacagiz? (Bkz. Sekil 1)

Orgiitsel karar alma siireclerini inceleyen Nutt teoride normatif karar almanin prob-
lemi belirleme, alternatif gelistirme ve se¢im yapma asamalarindan olustugunu
belirtirken pratikte yoneticilerin bu yolu pek izlemediklerini 6ne stirmiistiir. (Nutt,
1984:446)

STRATEJIK PLANLAMA
— MISYON
97 X
BU iSi NEDEN YAPIYORUZ? ViZYON
ORGUT - )
KOLTURD BU iSi NASIL YAPIYORUZ!
SU ANDANEREDEYIZ? SWOT
SAPMA ANALIZI
ANALIZI
[LERIDE NEREDE OLMALIYIZ? STRATEJILER
ORAYA NASILGIDEBILIRIZ? TAKTIKLER
ORAYA GELDIGIMIZI NASILANLAYACAGIZ? KONTROL:
BUTCELER
Sekil 1. Stratejik Planlama Modeli (Crouch, 1999:1) RAPORLAR
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MISYON

AMACLAR

DIS CEVRE ANALIZI

iC CEVRE ANALIZi

STRATEJIK ALTERNATIFLERIN GELISTIRILMESI

STRATEJI SECIMI

UYGULAMA

KONTROL

Sekil 2. Stratejik Planlamanin Normatif bir Modeli (Ginter et al., 1985:582)

Ginter ve arkadaslarina gore, normatif bir stratejik yonetim siirecinin kapsamasi ge-
reken adimlar sirasiyla misyon ve amaglarin tespiti, dis ¢cevre analizi, i¢ ¢cevre ana-
lizi, stratejik alternatiflerin gelistirilmesi, strateji secimi, uygulama ve kontroldiir
(Bkz. Sekil 2). Bununla birlikte, yazarlar bu sekillendirmedeki faaliyetler arasinda
bir akig siralamasi yapilmasinin biri bitmeden digerinin baglamayacagi anlamina
gelmeyecegini, sadece karmasik ve ¢ok boyutlu bir etkilesim siirecinin daha basit ve
kategorik hale getirilmesinden ibaret oldugunu vurgulamaktadirlar (Ginter et al.,
1985:582-583). Bu genel akis semasi gergevesinde konu edilen temel adimlardan
bilhassa ¢evre analizleri tizerinde durmak gereklidir.

2.1. Misyon Ve Amaclann Belienmesi

Misyon isletmenin varlik sebebidir. Bir misyon beyannamesi isletmenin is sahasini,
temel rekabet iistiinliiklerini, diger firmalardan ayrildig1 anahtar siirecler ve tekno-
lojiler gibi kendine has 6zelliklerini, onem verdigi felsefesi ve sosyal konulari, imaj,
kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara yonelik diisiinceleri igerir
(Developing a Business Strategy, 1999:3). Mantiksal olarak misyonu takiben alter-
natif eylem akislarini degerlendirmek maksadi ile performans kriterleri ve hedefler
olusturmak i¢in stratejik amaglar tayin edilir (Ginter et al., 1985:583). Amaglar, or-
giitiin ulagmaya niyet ettigi temel faktorlerle ilgili genel sonuclart tasvir ederler
(Blackerby, 1994:17).



2.2. Strateji Belideme Siireci

En isabetli stratejik tercihleri yapabilmek i¢in veri toplamak amaciyla yapilan cevre
analizi firmanin i¢ ve dig cevresindeki sartlarinin ve bu cevrelerdeki cesitli faktorle-
rin amaglara ulagmaya yapabilecegi katki ve/veya engellemeleri tespit etmek icin
yapilan ¢alismalardir. Stratejik dig cevredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet,
miigteriler, niifus hareketleri, toplumsal ve siyasi durum, politik risk, finansal kay-
naklar ve teknoloji transferi gibi faktorler firma igin arz ettikleri firsat ve tehlikeler
acisindan incelenirler (Steps in the Strategic Planning Process, 1999:2). I¢ cevre
analizi ise firmanin giiclii ve zayif yanlarinin tespiti igin orgiitici temel faaliyetlerin
dikkatle incelenmesidir (Ginter et al., 1985:583). Firmanin dikkatle incelenmesi
gereken temel i¢ ve dig faktorleri Sekil 3’te biitiinlestirilmistir.

GENEL
CEVRE

YAKIN

CEVRE
Finans Tedarikgiler
Kurumlari

IC CEVRE
Orgiit Yapist Teknolojik
Pazarlama Cevre
Finansman )
Sendikalar Personel Rakipler
Uretim

Iktisadi
Cevre

Miisteriler

Iéukukl Sosyo-kiiltiirel Siyasi
evre

Cevre Cevre

Sekil 3. Orgiit ve Cevresi (Certo and Peter, 1991:41)

Di1s ¢evrenin yakin ve genel diye ikiye ayrilmasinin sebebi etkilesim farkliligidir.
Firma genel ¢cevreyi pek fazla etkileme giiciine sahip degilken genel cevrede olusan
trendler tarafindan derinden etkilenmektedir. Bu agidan iist diizey yoneticilerin yap-
masi1 gereken genel iktisadi, teknolojik, siyasi ve uluslararasi gelismeleri yakindan
takip edip cevresel gelisme ve de§ismelere orgiitii bir an evvel en iyi bir sekilde
adapte edici tedbirler almaktir. Yakin gevre ise mevcut, ikame ve potansiyel rakip-
lerden ve pazarlik yapilan tedarik¢i ve miisterilerden olusur ki, burada firma ile bu
faktor arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Bu etkilesimin daha yiiksek
oldugu daha da yakin bir ¢cevre vardir ki o da firma ile ayn1 veya benzer stratejileri



izleyen rakiplerdir. Ust yonetimin gorevi bu etkilesimi firmanin lehine gevirecek
tedbirleri almaktir. (Hill and Jones, 1989: 86-87)

Cevre analizinin amaci i¢ ¢evredeki giiclii ve zayif yanlart ve dig ¢evredeki firsat ve
tehditleri tespit etmektir. Boylece giiclii yanlarin tizerine gidilip zayif yanlar iyiles-
tirilebilir ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden kacinilabilir; bu sayede gergekg¢i bir
stratejik plana ulagilabilir (Developing a Business Strategy, 1999:6). Aksi takdirde
orgiitiin yonetici ve ¢alisanlari cevredeki anahtar faktorleri belirlemez, gozlemlemez
ve degerlendirmez; bu yiizden firsatlar kagar, tehditler farkedilmez ve orgiitsel ¢o-
kiis davet edilmis olur (David, 1995:147).

Orgiitiin giiclii ve zayif yanlari i¢ ¢evreyle alakalidir. Thompson ve Strickland orgii-
tiin potansiyel giiclii yanlarina 6rnek olarak su faktorleri vermislerdir: temel faaliyet
alanlarindaki ¢ekirdek yetenekler, uygun islevsel stratejiler, yeterli mali kaynak,
miisterilerin iyi diislinceleri ve memnuniyetleri, 6lcek ekonomileri, patentler, mali-
yet avantajlari, iirtin yeniligi becerileri, tecriibe egrisindeki onderlik, imalat kabili-
yetleri, teknolojik iistiinliik vs. Potansiyel zayif yanlar ise sunlar olabilir: belirsiz bir
stratejik yonelim, yetersiz tesisler, diisiik karlilik, yetersiz yoneticiler, temel faaliyet
alanlarindaki yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamada basarisizliklar, cok dar bir
tirtin hatt1, zayif pazar imaji, zayif dagitim agi, zayif Ar-ge, zayif pazarlama yetene-
&1, gerekli mali kaynaklar1 bulamama vs. (Thompson and Strickland, 1995:94).

Firsatlar ve tehditler ise dis ¢evre tarafindan sunulmakta ya da olusturulmaktadir.
Thompson ve Strickland bu dig ¢evresel faktorleri de 6rneklendirmiglerdir. Buna go-
re potansiyel firsatlar sunlar olabilir: yeni pazarlara agilma ve pazar payini artirma
imkanu, tirtin hattin1 genigletme yollari, teknolojik bilgileri yeni iiriinlere transfer ye-
tenegi, geriye ve ileriye dogru biitiinlesebilme, cazip dis pazarlarda giimriik engel-
lerinin azalmasi, rakiplerin zayiflamasi, talebin artmasi, yeni teknolojilerin kesfi vs.
Potansiyel tehditler olarak ise diisiik maliyetli yabanci rakiplerin pazara girmeleri,
ikame mallara olan talebin artmasi, yavas pazar biiyiimesi, doviz kurlarinin aleyhte
degismesi, maliyetleri artiran hukuki diizenlemeler, ekonomik krizler, miisteri ve te-
darikg¢ilerin artan pazarlik giicleri ve miisteri ihtiyag¢ ve zevklerindeki ve niifus hare-
ketlerindeki aleyhte degismeler sayilabilir. (a.g.e.:94)

Sekil 4’te Oréal cevresel analizler ile bu analizlerin amaclar1 arasindaki baglantiy1
basit bir bicimde ortaya koymaktadirlar. Bu sekil stratejik gozlemlerin genel yak-
lagimini ve mantigint 6zetlemektedir. Firsat ve tehditler ve giiclii ve zayif yanlarin
tespiti icin yapilmasi gereken veri toplamaktir. Bunun i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiler
firma icinden oldugu gibi digsindan da yazili ve sozlii bilgi kaynaklarindan temin
edilebilir. Bagarili bir stratejik plan pazarlar, miisteriler ve ortaklar gibi dis faktor-
lere odakli olmak durumundadir, bu yiizden dis bilgi kaynaklarinin yeterince deger-
lendirilmesi sarttir ve zaten stratejik diisiince farkli ve yeni perspektiflere ihtiyac
duyar (Schinnerer, 1998:1).



DI5 CEVRE ANALIZI IC CEVHE ANALIZI
GENEL YAKIN
* Sosyo-kiiltirz] *Sekidr * Stratejik Profil
* Siyasi- “Pazar * irziuse]l Profil
* Tktisadi *Miisl riler * Stratejik Balimlar
* Teknalojik *Rakipler * Kaynaklar ve Yetenckler
Tehdider Firsatlar Giacler Layifliklar

Anahtar Bazart Faktarlzri Relahet Ustiinlikleri

Sekil 4. Genel Stratejik Gozlem Yaklagimi (Oréal, 1993:135)

Handscombe ve Norman dis bilgi kaynagi olarak yararlanabilecek arastirma enstitii-
sti temsilcileri, tedarikg¢i firmalarin teknik miidiirleri, stratejik 6nemi haiz miisteriler,
miisterek yatirim ortaklari, iiniversite profesorleri, kurumsal yatirimcilar ve bilgi
teknolojisi uzmanlari gibi orgiit dis1 paydag ve uzmanlarin stratejik toplantilara da-
hil edilmesinin gerekli oldugunu 6ne siirmiiglerdir. (Handscombe and Norman,
1993:137)

Ulkemizde baslica bilgi toplama kaynaklari Devlet Istatistik Enstitiisii, Devlet Plan-
lama Teskilati, Tiibitak, Sanayi ve Ticaret Odalar1, Sanayici ve Isadamlar1 Dernek-
leri, tiniversiteler, sendikalar ve diger meslek kuruluglarinin yaymlar1 gibi yazili
kaynak ve dokiimanlar, bilimsel aragtirma sonuglarinin sunuldugu toplantilar, radyo
ve televizyonlarin haber ve belgesel programlari, siyasilerin ve biirokratlarin acgikla-
malar1, miisteriler, saticilar, toptancilar, rakipler ve uzman kuruluslar ile yapilan go-
riismeler gibi sozlii kaynaklardir. (Dinger, 1991, ss. 99-100)

Ulkemizde biiyiik isletmeler strateji belirleme asamasinda bu tip bilgi kaynaklarin-
dan yararlanmaktadirlar. Buna gore, en ¢cok basvurulan sozlii bilgi kaynaklart orgiit
icindeki orta kademe yoneticilerin yani sira orgiit disindan miisteriler ve hiikiimetin
karar beyanlaridir. En ¢ok basvurulan yazili bilgi kaynaklar1 ise Devlet Istatistik
Enstitiisii yayinlar1 ve Sanayi ve Ticaret Odalarinin yaymlaridir. (Eren vd. 2000.
103-104)

Cesitli bilgi kaynaklarindan yararlanilarak ic ve dis cevre ile ilgili bilgiler toplandik-
tan sonra sira bunlarin stratejik karar almada kullanimina gelir. Mintzberg ve arka-



daslarina gore veri toplamayi icine alan genel siire¢ su sekilde 6zetlenebilir (Mintz-
berg, et al., 1976: 246):

» Tespit Asamasi:

- Fark Etme: Firsatlar, sorunlar ve krizler fark edilir ve karar alma ihtiyaci do-
gar.

- Gozlem Y apma:Firsatlar, sorunlar ve krizlere dair bilgi toplanir ve sorunlar
daha net bir gekilde belirlenir.

* Gelistirme Asamasi:

- Arastirma Y apma: Sorunlara alternatif ¢oztimler bulmak igin orgiitiin karar
alicilar1 harekete gecerler.

- KararVerme: Yeni ve 0zel probleme eski ve hazir ¢oziimler uyarlanmaya ¢a-
lLisilir veya yeni ¢oziimler iiretilir.

» Tercih Asamasi:

- Eleme: Bir problem i¢in pek cok alternatif gelistirilmigse en uygunsuz olan-
lar1 hizli bir gézden gegirmeyle elenir.

- Degerlendirme ve Secim Yapma: Inceleme ve degerlendirme yoluyla ya da
karar alicilarin kendi aralarinda yaptiklart pazarliklarla alternatiflerden en
uygun goriileni secilir.

- Yetkilendirme: llgililere secilen stratejiyi eyleme gecirmeleri icin gereken
yetki verilir.

Toplanmus veriler 1s1¢81nda gelistirilen stratejik alternatifler arasindan se¢im yapmak
tist yonetimin gorevidir. Her ne kadar normatif ve rasyonel bir siire¢ de izlenmis ol-
sa, yapilan tercih iist yonetimin ferdi ve grupsal 6zelliklerinden bagimsiz olamaz.
Bu konu ileride daha etrafli olarak tartisilacaktur.

2.3. Strateji Belideme Siirecinin Kapsamlihi

Stratejik karar alma ve strateji belirleme siireci {ist yonetimce stratejik tercihlerin
olusturulmasina kadar gegen siirectir. Bu siirecin analizi ile ilgili olarak gelisen lite-
ratiirde stirecin kapsamliligi ile sonucunda yapilan stratejik tercihin isabeti ve uygu-
lamanin basarisi arasinda bazi iliskilerin mevcudiyeti tizerinde durulmaktadir.

Karar alma konusunda bir perspektif gelistirmeye calisan Raiffa da yoneticilerin ka-
rar alirken rasyonellikten ayrilabildiklerini vurgulayip bunun bazi temel sebeplerini
ozetlerken kisilerin problemlerden kactigini ve bu yiizden karar almaktan aslinda
hoslanmadiklarini, statiikoyu korumay:1 sevdiklerini, karar almaya mecbur kaldikla-
rinda da yeterince zengin bir alternatifler kiimesini incelemediklerini ve ozellikle
belirsizlik ortaminda ihtimal hesaplarindan ziyade mistik ve sansa dair diisiincelerin
on plana ciktigini belirtmektedir. (Raiffa, 1994:5-6)

Stratejik karar alma belirsizlik, karmagiklik ve catigma igeren bir siiregtir. Belirsiz-
ligin sebebi gelecekte ne tiir ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve
ciktilart ne gibi faktorlerin nasil etkileyecegi konularindaki bilgilerin eksikligidir.
Karmagiklik olaylarin birbiri ile alakali olmasindan ve pek cok yonetici arasindaki



etkilesimlerden kaynaklanir. Catisma ise kararlart alan ve uygulayan yoneticilerin
farkli tercihlere sahip olmalarinin bir sonucudur. Karmasikligi azaltmak i¢in ise stra-
tejistler mevcut bilgi yapilar1 ve algisal filtreleri yoluyla verileri basitlestirmeye ve
yapilandirmaya ¢aligirlar. Belirsizlikle bas edebilmek i¢in yoneticiler daha fazla bil-
gi toplarlar ve elde ettikleri bilgileri daha iyi yorumlamaya calisirlar. (Rindova,
1999: 959-960)

Siirecin kapsamliligindan kastedilen iist yonetimin firsat ve tehditlerle ilgili olarak
karar alirken ne olgiide etrafli bir karar alma siireci kullandigidir. Kapsam derecesi-
nin belirtileri beyin firtinasi toplantilarindan yararlanma siklig1, ciddi bir sekilde ele
alinan alternatif ¢coziimlerin sayisi ve sayisal analizlerin kullanim derecesi gibi 6l-
ciitleri icerebilir. Burada esas olan mevcut bir durumla (sorunla) basa ¢ikmak icin ne
Olciide aragtirma yapilip caba sarf edildigidir. Bir karar alirken gerekli toplam caba-
larin miktarini belirlemek hemen hemen imkansiz oldugundan, kapsamlilik gerekli
cabalarin tamamini ifade etmez, bunun yerine cabalarin ¢oklugunu ifade eder. Bu
acidan karar alma siireci i¢in daha ¢ok maddi kaynak tahsis edilmesi, daha c¢ok bil-
gi toplanmasi ve fikir bazinda daha ¢ok tartigma yapilmasi kapsamli bir siirecin
ozellikleridir (Miller et al, 1998: 40).

Hickson ve arkadaglarina gore karar alma siirecinin temel degiskenleri kisisel tecrii-
be ve bilgilerle yetinilmeyip bilgi toplanmasi ve analizinin yapilmasi, igsel ve digsal
bilgi kaynaklarinin kullanilmasi, bilginin kalitesinin yorumlanmasi ve yoneticilerin
miigterek kararlar i¢in uzlagsmasi gibi etmenleri icine almaktadir. (Hickson et al.,
1989:82)

Bir karar alinacaginda konu ve alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi temel faali-
yetlerdendir ve orgiit icinde bu isi yapacak rutin mekanizmalar mevcuttur (Cray et
al, 1988:15). Bu yiizden yogun bir cevre analizi kapsaml1 bir karar alma siirecinin
en onemli 6gelerinden birisidir. Cevre analizi Orgiitiin ¢evresindeki olaylar ve
trendlerin yoneticiler tarafindan 6grenilmesi faaliyeti olup (Hambrick, 1981:299)
kokeni eski Yunan’da savasgilarin stratejik ve taktik kararlar alabilmek i¢in istih-
barat toplama g¢abalarina dayandirilmaktadir ve giintimiizde de hemen hemen ay-
n1 amaglar icin yapilmaktadir (Barringer and Bluedorn 1999:423). Cevreyi goz-
lemleme firsatlan fark etmeyi kolaylastirdigindan ve gevredeki olaylar ve gelis-
meler hakkinda bilgi sagladigindan yoneticiler icin ¢ok 6nemlidir (Bluedorn et al,
1994:201).

Barringer ve Bluedorn’a gore cevreyi gozlemlemenin yogunlugunu tespit etmek igin
miigterilerden fikir toplama rutininin; rakiplerin politika ve taktiklerinin izlenmesi-
nin; satiglarin, miisteri tercihlerinin ve teknolojinin gelecekteki durumlarimin tahmi-
nin; 6zel pazarlama arastirmalarinin; ticaret dergileri, hiikkiimet yayinlar1 ve haber
medyasinin; ve tedarikcilerden, dagitim kanali iiyelerinden bilgi toplamanin ne 6l-
clide yapildigini incelemek gerekir. Ayrica iktisadi, teknolojik ve demografik trend-
ler ile miisteri ihtiyag ve tercihleri, rakiplerin stratejileri ve tedarikgilerin stratejileri
gibi alanlardaki degisimler hakkinda bilgi toplama siklig1 da kapsamliligin bir gos-
tergesidir (Barringer and Bluedorn 1999:441).
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Stratejik yonetim literatiiriindeki strateji belirleme siireci ve siirecin kapsamliligi ko-
nularinda yapilan aragtirmalar siirecin sonucu yani stratejik tercihler konusundaki
caligmalara kiyasla mahduttur. Bu az sayidaki caligma genel olarak kapsamlilik ile
stratejik tercihler, stratejik performans ve stratejistlerin fikir tartigmalari arasindaki
iligkileri incelemistir.

2.3.1. Kapsamhlik ve Stratejik Sonuclar

Cevresel verileri toplama yogunlugu genelde stratejik tercihle iligkilendirilmistir.
Mintzberg (1973) bazi orgiitlerde firsatlarin daha iyi gozlemlendigini, problemlerin
ise ikinci derecede dikkate alindigini vurgularken, Ansoff (1975) proaktif stratejile-
re sahip olan orgiitlerin firsatlar icin, reaktif stratejilere sahip olanlarin da sorunlar
icin gozlem yaptigini 6ne siirmiistiir. Hrebiniak ve Joyce (1985) da farkli stratejik
tercihlerin gevreyi gozlemlerken farkli faaliyetlerin izlenmesine yol a¢tigini iddia et-
mislerdir; onlara gore diisiik maliyet stratejisini uygulayan bir orgiit iiriin maliyeti
ile ilgili 6zel problemleri cozmeye yonelik cevresel gozlem yapma faaliyetlerini kul-
lanacaktir. Farklilagtirma stratejisini izleyenlerin ise pazar firsatlari ve yenilik fikir-
leri igin oOrgiite uyarict bilgiler saglayacak gozlemlere odaklanacagim ileri siiren
Miller (1989) bu iddiasin1 amprik bir arastirma ile de teyit edebilmistir. Jennings ve
Lumpkin’in (1992) bulgular1 da ayni iddialar1 destekleyecek niteliktedir. Bu calis-
malarda ortaya kondugu iizere tercihlerin gozlem davranisi iizerindeki etkilerinin
mevcudiyeti, stratejik yonetim siirecindeki safhalar arasindaki etkilesimin basit ve
tek yonlii olmadigini da gostermektedir. Veri toplamanin yogunlugunun yani sira,
karar alma siirecinin genel kapsamlilig1 da, Frederickson’a (1985) gore firsat-tehli-
ke tercihine baglidir; buna gore gevresel firsatlara odaklanan orgiitlerin karar siirec-
leri tehditlere odaklananlara kiyasla daha az kapsamlidir. Kapsamliligin bir baska,
belki de bununla baglantili olan, sebebi Dean ve Sharfman’a (1993) gore alinan ce-
sitli kararlar arasinda en ¢ok hangisine 6nem veriliyorsa onun i¢in ¢ok detayl: ince-
leme ve degerlendirmeler yapilmasidir.

Stratejik karar siiregleri ile ilgili genel bir literatiir taramasi yapan Rajagopalan ve
arkadaslar1 (1993) ise kapsamlilik faktoriiniin diger karar degiskenleri ile iligkileri
hakkinda anlamli genellemeler yapilamayacagini ve 6zellikle kapsamlilik ile strate-
jik performans arasindaki iligkilerin mevcudiyeti ve yonii ile ilgili celisen bulgular
oldugunu ortaya koymuslardir.

2.3.2. Kapsamlhlik ve Catisma

Stratejik yonetimin sorumlulugu normalde Orgiitiin az sayidaki stratejik yoneticisi-
nin omuzlarindadir. Kiigiik igletmelerde stratejik yonetim sadece bir kisinin yani gi-
risimcinin sorumlulugu iken biiyiik isletmelerde yonetim kurulu bagkani, en iist ic-
raat yoneticisi (chief executive officer) , en iist operasyon yoneticisi (chief operating
officer), stratejik planlama yoneticisi ve bu yoneticilerin yardimcilari gibi tiim 6rgii-
tiin performansindan sorumlu genel yoneticiler ve bir dlciide de islevsel yoneticiler
stratejik yoneticiler kiimesini olusturur. Orgiitiin strateji olusturmaktan sorumlu yo-
neticileri arasindaki 6zgecmis, motivasyon, rol ve tecriibe farkliliklart yiiziinden
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stratejik kararlar alirken konsensiis olusturmak zor olabilir, ancak genel miidiiriin
¢ok giiclii oldugu hiyerarsik orgiitlerde konsensiis olusturmak ¢ok onemli degildir.
(Stahl and Grigsby, 1991: 9-16)

Giinlimiiz ig diinyasinda eskiden sirketin en iistiindeki birka¢ yoneticinin hakimiye-
tinde olan stratejik planlama faaliyetleri artik farkli disiplinlerden gelen nispeten da-
ha alt kademedeki yoneticilerden olusan takimlara devredilerek siire¢ demokratik-
lestirilmektedir, boylece daha yenilik¢i ve pazarin gergeklerine daha uygun strateji-
ler gelistirilebilmektedir (Byrne, 1996:2). Bu planlama faaliyetlerinde ve 6zellikle
cevresel gozlem sathasinda iist yonetim takimi diyebilecegimiz bir¢ok stratejistten
olusan bir takim devreye girer. Gozlem ve analizlerin tiirii ve miktari, stratejistler
arasinda bir takim ruhunun, ciddi ¢atigmalarin ve gii¢ miicadelelerinin varligt veya
yoklugu gibi etmenlerin etkisi altindadir (Jauch and Glueck, 1988:105). Katzenbach
oOrgiitlin stratejik yoneticilerinin bir takim olarak kabul edilemeyecegini ¢iinkii {ist
diizey yoneticilerin aralarinda iletigim, isbirligi, yardimlasma ve uzlagma kurmak
icin sik sik bir araya gelmeleri ve her karar tizerinde konsensiis olusturmaya calis-
malarmin gereksiz zaman kaybina yol acabilecegi gibi otomatikman performansla-
rint da artirmayacagini vurgulasa da (Katzenbach, 1997:85) genel egilim stratejist-
lerin ‘iist yonetim takimi’diye adlandirilmasi yoniindedir.

Ust yonetimi olusturan stratejik yonetimden sorumlu olan ve ona katkida bulunan
yoneticilerin kisisel ve bir takim olarak kollektif goriisleri stratejik karar alma siire-
cinin ozelliklerini etkileyecektir (Schwenk, 1995:473). Kollektif goriislerin bir so-
nucu olarak stratejik kararlarin olustugu siire¢ de stratejistler takiminin i¢ dinamik-
leri ile iligkili gortilmiistiir. Bu takimin 6zellikleri ve isleyisi ile siirecin kapsamlili-
&1 arasindaki iligkileri inceleyen calismalar genelde iist yoneticilerin kisisel 6zellik-
leri, bu 6zellikler arasindaki farkliliklar, fikir ayriliklari, tartisma ve gatigmalarin tii-
rii ve stratejik performans konularina odaklanmislardir. Asagida atifta bulunacagi-
muz gesitli caligsmalar tam olarak teyit etmeseler de, literatiirde olusan genel kanaat,
kisisel 6zellik farkliliginin dogrudan veya fikir ayriliklart yoluyla yapici fikir tartig-
malarina ve dolayisiyla kapsamli bir karar alama siirecine yol acarak sonugta da stra-
tejik performansi yiikselttigi yoniindedir.

Karar alma siirecinin kapsamlilif ile karar alicilarin homojenligi yada heterojenligi
arasindaki iliski iizerinde fazlasi ile durulan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Omegin performans iizerindeki siirec ve takim 6zelliklerinin etkilerini inceleyen bir
calismada Smith ve arkadaslar1 (1994) stratejistlerin egitim diizeyi, islevsel tecriibe
ve kidem gibi o6zelliklerindeki farkliliklar1 6lgerek takimin heterojenligini operasyo-
nel hale getirmislerdir. Pelled (1996) stratejistler grubu icindeki orgiitsel kidem, egi-
tim ve islevsel tecriibe farkliliklarinin islevsel catismaya ve dolayist ile siirecin kap-
samliliginin artmasina yol acacagini ve isle daha az alakasi olan yas, cinsiyet ve irk
gibi ozelliklerdeki farkliliklarin ise iglevsel olmayan catigmaya ve yiiksek is giicii
devrine yol acacagi 6ne siirmiistiir. Orgiitsel demografi iizerinde bir vaka ¢alisma-
st yapan Zenger ve Lawrence’n (1989) bulgularina gore kisisel ozelliklerden yag ve
kidemi birbirine yakin olan iiyelerden olusan gruplarin iginde teknik konulardaki
iletisimin siklif1 yiiksektir. Grup olusumu ve karar alma konusunu inceleyen Gruen-
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feld’e (1996) gore ise uzun zamandir bir arada olan, biri birine kenetlenmis ve ben-
zer kisilerden olusan gruplarda problem ¢ozme yetenegi diisiiktiir, farkli islevsel bo-
limlerden gelen degisik bilgilere sahip kisilerin olusturdugu gruplarda sayet bilgi
paylasimi yeterince saglanabilirse karar kalitesi yiiksek olur. Knight ve arkadaslari
(1998) da takimin demografik cesitliligi diye de adlandirilan bu durumun, grup igin-
deki stratejik konularla ilgili fikir birligini azalttigini gostermislerdir.

Cesitli calismalarda fikir ayriliklarinin (ya da fikir ¢esitliliginin) etkileri incelenmis-
tir. Dooley ve Fryxell (1999) takim iiyeleri arasindaki sadakatin fikir ayriliklar ile
karar kalitesi arasindaki iliskiyi giiclendirdigini ortaya koymuslardir. Fikir ayrilik-
larinin kapsamli ve bagarili bir siirece yol acabilmeleri icin takim i¢i goriismelerde
uygun bir tartisma ve fikir alig-verisi ortami gerekli goriilmektedir. Miller ve ar-
kadaslarinin (1998) fikir ayriliginin siirecin kapsamliligina negatif bir etki yaptigi
yoniindeki bulgularina ragmen, Amason ve Sapienza’ya (1997) gore farkli goriis-
lerin agikg¢a ve diiriistce ifade edilmesinin hog goriildiigii ve tesvik edildigi takim-
larda perspektif farkliligina bagli islevsel fikir catigmalari yiiksektir ve bu tiir ¢atig-
malart kisisel cekememezlikten kaynaklanan ve iglevsel olmayan kisisel siirtiig-
melerden ayirmak gerekir. Pelled ve arkadaslar1 (1999) ise islevsel tecriibe fark-
liliginin gorev catigmasina, irk ve kidem farkliliginin da duygusal catigsmaya sebep
oldugunu ortaya koymuglardir.

Catigma yonetimi yoluyla tist yoneticilerin karar kalitesini artirma iizerinde duran
Eisenhardt ve arkadaglar1 (1997a) da yas, cinsiyet ve tecriibe gibi konularda farkl
ozellikleri olanlar arasindaki catigmanin cesitli orijinal bakig acilarini tegvik ettigini
ve yeni perspektifleri ortaya cikarttigim savunmaktadirlar. Belirsizlik ortaminda
karar almak durumunda olan mantikli kisiler sirketlerinin gelecegi icin en iyi yolu
secmeye calisirken aralarinda iyi niyetli fikir ayriliklari olabilir. Uyeleri arasinda fikir
tartismalar1 olan yonetim takimlarinda tercihlerin daha iyi anlagilabilmesi, daha zen-
gin bir alternatifler kiimesi olusturulmasi ve boylece en etkin kararlarin alinmasi
miimkiin olur. Ancak yine ayni yazarlar (1997b) saghkli bir ¢atismanin ¢abucak
verimsiz bir catismaya doniisebilecegini, uyarilarin kisisel saldirt gibi al-
gilanabilecegini, rasyonel tercih farklarinin davranigin duygusal ve mantiksiz boyutu
ile birlesince karsilikli 6fkeye doniisebilecegini ve bu yiizden catigmadan verim
alabilmek i¢in daha ¢ok veri {izerinde tartigsmak, alternatifleri cogaltmak, miisterek
kabul gormiis hedefler olusturmak, taraflar arasinda gii¢c dengesi kurmak, konsensiis
icin zorlama yapmamak ve ortami yumusatmanin gerekli oldugunu belirtmektedirler.

Ote yandan iist yoneticiler arasindaki grup dinamiklerini inceleyen Peterson ve ar-
kadaslar1 (1998) ise basarili gruplarda fikir birliginin, basarisiz gruplarda ise islev-
sel olmayan ¢atigmanin On plana ¢ikan 6zellikler oldugunu ortaya koymuslardir.
Stratejik konsensiisiin performansa etkilerini inceleyen Hombruck ve arkadaslari
(1999) farklilagtirma stratejisi izleyen SIB’lerde konsensiis mevcudiyetinin yiiksek
performansa yol agtigint ortaya koymuslardir. Son olarak da fikir ayriliklar1 ve
stirecin kapsamlilig1 iizerinde calisan Simos ve arkadaslar1 (1999) da is ile ilgili
konular iizerinde takim iiyelerinin birbirlerine muhalefet etmeleri seklinde tanim-
ladiklart fikir catismasi (munazara) ile takim iiyelerinin bir meseleye genis bir
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acidan bakmalari, ¢ok cesitli alternatifleri dikkate almalari, gesitli eylem planlari
yapmalari ve farkli karar kriterleri kullanmalar1 seklinde tanimladiklar1 kapsamlilik
arasinda anlamli bir iligki bulmusglardir.

2.4. Uygulama ve Kontrol

Secilen stratejinin uygulanmasi gerekli kaynaklarin orgiitsel birimlere tahsisine
odaklanir (Ginter et al, 1985: 583). Ancak bundan ibaret olmayip ozellikle orgiit
yapist, orgiit kiiltiirti ve liderlik 6zellikleri ile baglantilidir.

Ust yonetimce planlanan ve secilen strateji, orgiit yapisim yeniden sekillendirir,
¢linkii yapinin stratejiyle uyumlu olmasi gerekir. Ayni sekilde stratejinin de yapiya
uyumlu olmasi ve daha olusum agamasinda mevcut yapry1 olusturan faktorlerin goz
ontine alinmalar1 gerekir. Bu karsilikli uyum aynen stratejinin ¢evreye uyumunda
oldugu gibi stratejinin basari ile uygulanabilmesi icin sarttir. Ayrica zaten g¢ogu
stratejik tercih dogrudan orgiit yapisinin yeni yatirimlarla genisletilmesi ya da tasar-
ruflarla daraltilmasi ile ilgili olabilir (Eren, 2000a. 354-355).

Orgiit kiiltiirii ise cevrenin gereklerine gore hazirlanmis olan strateji ile uyumlu
olmak durumundadir. Mesela, miisteri yiiksek kaliteli mal ve hizmet talep ediyorsa
orgiitsel kiiltiir degerleri kalite unsuruna odakli olacaktir. Stratejinin uygulanmasi ile
ilgili bir bagka konu da liderlik olup, liderin gorevi tiim calisanlar1 amaglar etrafinda
biitiinlestirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama agamasinda ortaya
c¢ikan problemleri ¢cozmektir(a.g.e.: 397 & 408).

Stratejik kontrol stratejik yonetimin en son halkasidir. Cagdas stratejik kontrol,
yiirtitmenin incelenmesi ve diizeltilmesi icin faaliyet sonuclarina dair geri besle-
menin kontroliinii, yani amaglar ve basar1 standartlar1 ile sonuglar arasindaki uyu-
mun degerlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik kararlar alinirken yapilan
gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne olgiide isabet kaydedebileceginin
degerlendirilmesini ve ¢evredeki gelismelerin stratejik gozlemlerinin siirekli olarak
yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genelde stratejik yonetim siireci kontrol
sonuglarindan gelen geri besleme ile siirekli olarak iyilestirilir (Dess and Miller,
1993,: 293-295).

Tiirkiye’de stratejik planlama ve yonetim faaliyetleri biiyiik sirketlerde belli bir 6lciide
stirdiiriilmektedir, ancak soziinii etti§imiz stratejik kontrol o 6lciide yaygin degildir.
Eren ve arkadaglarinin 100 Biiyiik Tiirk Isletmesi arasinda yaptigi bir calismanin
sonuclarina gore isletmelerin % 60’1 stratejik planlama yaparken, stratejik kontrol
faaliyetlerinin ancak % 50 civarinda yiiriitiildiigii goriilmiistiir (Eren vd, 1997: 32).

3.Sonug
Biitiinlestirilmis bir stratejik planlama ve yonetim sisteminin uygulanmasini savu-

nan stratejik yonetim literatiirii kapsamliligin 6zellikle veri toplama ve strateji belir-
leme agamalarinda ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu cercevede, daha fazla
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bilgi kaynaklarindan yararlanma, daha fazla i¢ ve dis cevresel veri toplama ve daha
detayli analiz yapma anlaminda kullanilan kapsamlilik son yillarda literatiirde daha
bir 6n plana cikmaktadir. Sayica yine de az olan bu calismalar 6zellikle
kapsamliligin stratejik tercihlerle, stratejik performans ile ve stratejistler arasindaki
fikir tartismalari ile etkilesimlerini incelemektedir. Kapsamlilik ile stratejik tercihler
arasindaki iligkiler ele alindiginda goriilen o ki, stratejik amag neye odakli ise sadece
o alandaki verilerin toplanmasi kapsamli bir sekilde yapilmaktadir.Stratejistler
arasindaki kigisel ozellik farkliligi ise kismen de olsa kapsamliligi artirmaktadir.
Stratejik performans ile kapsamlilik arasinda ise ne tiir bir iliski oldugu konusunda
genel kabul gormiis bir kanaat gelismemistir.

Bundan sonra yapilacak c¢alismalarda ozellikle iilkemizde strateji belirleme
stirecinin ne ol¢tide kapsamli yiiriitiildiigii, hangi alanlarda daha kapsamli veri top-
landig1 incelenmelidir. Bunun yani sira Tiirk isletmelerinde stratejistler arasindaki
fikir tartigmalarinin diizeyi, stratejik performans ve stratejik tercihler incelenmeli ve
bunlarin kapsamlilik ile iligkilerine bakilmalidur.
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