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OZET

Kiiresellesmenin artmasi ile birlikte giiniimiiz diinyasi olduk¢a dinamik bir yap1 kazanmis ve bunun
neticesinde is diinyasinda rekabet ortami oldukca acimasiz bir hale gelmistir. Teknolojideki hizli
degisim ve gelismeler, is diinyasindaki rakiplerin sayisinda meydana gelen artig, isletmeleri dinamik
bir yapiya sahip olmaya itmekte ve baz stratejik kararlar ile pazarda iistiin isletme konumuna gelmeye
sevk etmektedir. Isletmelerin kendilerini diger isletmelerden ayiracak stratejik kararlar1 vermelerinde
ise baz1 teknikler yoneticilere yardimci olmaktadir. Stratejik yonetimde birtakim stratejik yonetim
tekniklerinin  kullanilmasi, yoneticilere dogru karar vermede oldukca Dbiiyiik katkilar
saglayabilmektedir. Literatiirde stratejik kontrol ve stratejik kontrol tekniklerinin bir arada agiklandigi
caligmalarin sayist olduk¢a sinirlidir. Calismanin amacini stratejik yonetimde stratejik kontrol
kavramimin ve stratejik kontrol tekniklerinin (araglarinin) agiklanmasi olusturmaktadir. Calismada
once stratejik kontrol kavrami aciklanmakta ve ardindan stratejik kontrol teknikleri tek tek
incelenmektedir. Bu derleme, yoneticilere, karar vericilere ve stratejik yonetim ile ilgilenen herkese
oldukga biiylik katkilar saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, stratejik kontrol, stratejik kontrol teknikleri
ABSTRACT

With the in crease of globalization, today's world has gained a very dynamic structure and as a result,
the competitive environment in the business world has become very brutal. Rapid changes and
developments in technology and the increase in the number of competitors in the business world push
businesses to have a dynamic structure and lead them to become a superior enterprise in the market
with some strategic decisions. Some technigues helpmanagers in making strategic decisions that
distinguish them from other organizations. The use of certain strategic management techniques in
strategic management can provide great contributions to managers in making the right decision. The
number of studies in which strategic control and strategic control technigques are explained together is
quite limited in the literature. The aim of the study is to explain the concept of strategic control and
strategic control techniques (tools) in strategi cmanagement. In the study, first, the concept of strategic
control is explained and then strategic control techniques are examined one by one. This review will
make a great contribution to managers, decision-makers, and anyone interested in strategic
management.

Keywords: Strategic management, strategic control, strategic control techniques

1. GIRIS

Son zamanlarda is diinyas1 ve yonetim diinyas1 kiiresellesme, tekonolojik gelismeler ve degisimler,
artan rekabet ortamu gibi zor durumlarla karsi karsiya kalmis ve bu durumlar is ¢evresinin daima
dinamik olmasima neden olmustur. Orgiitsel faaliyetlerin gevrelerinin oldukga dinamik bir yapiya

kavusmasindan dolay1 ve ayn1 zamanda orglitsel faaliyetlerin artan karmasikligindan otiirti, isletme

yoneticilerinin alacaklar1 kararlarmm 6nemi de haliyle iki katina ¢ikmistir. Dolayisiyla giiniimiizde
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isletme yoneticileri ve karar vericileri stratejik kararlar1 alabilmek adina bir takim arag ve prosedurlere

her zaman duyulandan daha fazla ihtiya¢ duyar hale gelmistir (Nouri ve Soltani, 2017: 263).

Stratejik yonetim alaninda strateji kavrami anahtar bir kavram olma &zelligi tasimaktadir. Strateji
kavrami askerfagidan liderlik anlamina gelen “strategos” kelimesinden gelmektedir ve birtakim
belirlenmis olan hedeflere ulagabilmek adina kaynaklarin dagitimimin planlanmasi ile ilgilidir. (Qehaja
ve digerleri, 2017:68).Porter’a gore ise strateji kavrami, bir orgiit ve ¢evresinin birbiri ile uyumlu hale
getirilmesi eylemidir (Porter, 1991:95). Bununla birlikte stratejik yOnetim kavramu ise, isletme
yoneticilerine stratejik acidan diisiinme, planlama ve eylem konusunda yardimci olma maksadiyla
tasarlanmis ara¢ ve teknikler ile desteklenen bir dizi teori ve gergeve olarak tamimlanmaktadir

(Stonehouse ve Pemberton, 2002: 853).

Stratejik yonetim alani belirli bir teorik paradigma ile tanimlanmayip, genel orgiitsel performans ve
yoneticilerin bu performansi sekillendirmedeki roliine odaklanmasiyla tanimlanmaktadir. Bununla
birlikte strateji arastirmacilari, kararlar alabilmek igin su sorulara yamit aramaktadir (Makadok ve
digerleri, 2018:1530):

¢ Bir kurulusun performansini ne yonlendirir?
¢ Neden bazi kuruluslar basarili olurken digerleri basarisiz olur?

«» Yoneticiler bu konuda gercekten ne yapabilir?

Stratejik yonetimin ve yukarida yer alan sorulari yanitlayabilmenin en 6nemli yap: tast siiphesiz,
stratejik yonetim araglaridir. Stratejik yonetim araclar, strateji iceren galismalar1 daha kolay bir hale
getirebilmek adina kullanilan bir takim y6ntem, metodoloji ve yaklagimlar i¢in olusturulmus olan

genel bir kavramdir (Stenfors ve digerleri, 2007:930).

Gliniimiizde yoneticiler i¢in bir dizi stratejik yonetim araglari mevcuttur ve yoneticiler bu araclari
kullanarak karmasik sorunlarin iistesinden gelmekte ve uygun kararlar alarak isletmeler ve calisanlari
icin refah diizeyini arttiracak ilerlemeler saglayabilmektedir. Bu calismanin temel amaci stratejik
kontrol kavramini, yoneticilere karar almada yardimci olabilecek ve stratejik yonetimde

kullanilabilecek stratejik kontrol teknikleri hakkinda bilgi vermektir.
2. STRATEJIK KONTROL KAVRAMI

Stratejik kontrol kavramu ile ilgili ilk donemlerde, yoneticilerin segmis oldugu stratejilerin bagarili bir
bicimde uygulanip uygulanmadiklarint gérmelerine olanak tanidig1 goriisii hakimken giinlimiize kadar
bu goriis genisletilmistir. (Kuye ve Oghojafor, 2011:178). Stratejik kontrol, yoneticilerin kendi

isletmelerinin verimlilik, kalite ve miisteri memnuniyeti elde edip edemedigini ve stratejilerini basaril
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bir bicimde gerceklestirip gergeklestiremediklerini degerlendirmelerine olanak saglayan, hedef
belirleme, dlgme ve geribildirim olarak nitelendirilmektedir (Kuye ve Oghojafor, 2011:178). Kazmi
(2002) ise stratejik kontrolii, yalnizca uygulama tamamlandiktan sonra degerlendirilen eylem sonrasi
kontrol degil, aksine eylem Oncesi erken uyari veren mekanizmalar olarak tamimlamaktadir. Bu
tanimlamalarin yani sira stratejik kontrol, kurumsal verimliligin arttirilmasi ve g¢evresel faktorlerin
kontrol edilebilmesi konularinda iist diizey yoéneticilere yardimci olan bir kavramdir (Kuye ve
Oghojafor, 2011:179). Dolayisiyla, isletme diizeyinde stratejik isleri yiiriiten orta diizey yoneticiler ile
Ust diizey kurumsal yoneticiler, genel stratejik kontrole ve verimli kaynak tahsisine odaklanmaktadir
(Hoskisson ve Hitt, 1988:605).

Stratejik kontrolde amag, mevcut stratejiyi, rakiplerin performansi ve sirketin firsatlardan yararlanma
konusunda gosterdigi kabiliyet 1s18inda degerlendirmektir. Bu tiir degerlendirmeler, stratejik planlama
dongiistiniin temelini olusturan parcalardan bir tanesi olabilmektedir. Ayrica etkili bir stratejik kontrol,
isletmelerin firsatlardan etkin bir sekilde yararlanip yararlanmadigimi degerlendirmeyi icermekte ve
planlardan Gnemli sapmalar meydana geldiginde veya rakiplere gore yetersiz performans

gosterildiginde diizeltici eylemde bulunmanin énemini vurgulamaktadir. (Littler, 2015:1).
3. STRATEJIK KONTROL MODELI

Yeni gelistirilen stratejiler ister doniistiiriicii, ister asamali, kasith veya dayatilmig nitelikte olsun,
kaginilmaz olarak degisimi gerektirmektedir. Degisim ortaya ¢iktiginda ise etkili kontrol sarttir, ¢iinkii
degisen bir durumun karsilastirma yapilabilmesi i¢in bir emsali bulunmaktadir. Tavakoli ve Perks
tarafindan 2001 yilinda, bes faktorli stratejik kontrol modeli gelistirilmistir. Sekil 1’de,Tavakoli ve
Perks tarafindan gelistirilmis olan bes faktorlii stratejik kontrol modeli gosterilmektedir (Tavakoli ve

Perks, 2001: 298).
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Sekil 1: Bes Faktorlii Stratejik Kontrol Modeli

Kaynak: Tavakoli, I.,Perks, K. J. (2001). Thedevelopment of a strategiccontrolsystemforthemanagement of strategicchange. Strategic
Change, 10(5), 297-305. doi:10.1002/jsc.544

Rekabet Avantaj1 Faktorleri: Bir isletme kendi endiistrisinde rekabet etmek icin hangi yontemi secerse
secsin, hemen rakiplerine iistiinlilk kurmali ve avantajin siirdiiriilmesini saglamalidir. Kuruluslarin,
rekabet avantaji faktorleri kapsamindagdstermis olduklar1 performansi takip etmeleri gerekmektedir.
En basarili alkolsiiz i¢ecek sirketlerinden biri olan Coca-Cola, konumunu kismen gii¢lii bir marka
imaj1, diinya capinda bulunabilirlik, franchise yatirimlar1 ve yenilik¢i bir pazarlama karmasi iizerine
kurmustur.  BMW'nin rekabette kazandigi avantaji saglayan faktorler ise, stil, imaj ve

mihendislikolarak nitelendirilmektedir (Tavkoli ve Perks, 2001:298-299).

Stratejik Yetenekler: Bir isletmenin rekabet avantajma katkis1 bulunan beceri ve kaynaklar, stratejik
yetenekler olarak tanimlanmaktadir ve bu kavrami tanimlamak i¢in ¢esitli terimler kullanilmaktadir.
Hamel ve Prahalad (1994) bu kavram igin temel yeterlilikler terimini kullanirken, Stalk ve digerleri,
(1992)’de tipki Tavakoli ve Perks (2001) gibibu kavram ig¢in stratejik yetenekler terimini
kullanmaktadir. Rekabet avantaji faktorleri ve stratejik yetenekler arasinda birtakim farkhiliklar

bulunmaktadir (Stalk ve digerleri, 1992:58-59). Rekabet avantaji faktorlerini, kullanicilarin tecriibe
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ettigi ve deger verdigi Ozellikler ve faydalar olustururken, stratejik yetenekler ise isletmelerin
icerisinde yer almaktadir verekabet avantajindaki Ozellikleri ve faydalari saglayan siireglerin ve
varliklarm bir pargast konumundadir. Ornegin, Coca-Cola'nin stratejik yetenekleri arasinda,
iceceklerinde kullanilan surup konsantresinin siki kontrolii, yenilik¢i pazarlamast ve maliyet yonetimi

yer almaktadir (Tavakoli ve Perks, 2001:299).

Sektordeki Anahtar Basar1 Faktorleri: Anahtar basari faktorleri, en azindan, igerisinde yer aldigi
endiistrideki bir isletme igin hayatta kalma veya ortalama performans saglayan bir dizi yetenek ve
varliktan olusmaktadir.Bu anahtar basari faktorleri, sektoriin ekonomisi ve miisterilerinin 6zel
gereksinimleri ile davraniglart olmak tizere iki temel degisken tarafindan ortaya g¢ikarilmaktadir.
Burada asil 6nem teskil eden husus, anahtar basar1 faktorlerinin, kritik performans degiskenleri
tarafindan Olgiilen kritik basar1 faktdrlerinden ayirt edilmesi gerekliligidir. Ciinkii kritik basari
faktorleri stratejilerin uygulanmasini 6lgmek igin firmalarm ig isleyisine odaklanmaktadir (Tavakoli ve
Perks, 2001:299-301).

Stratejik Hedefler:Stratejik kontrolde 1990’lara kadar yapilan en yaygin uygulama, 6ncelikle nicel
stratejik hedeflerin bir kombinasyonunun izlenmesi olmustur (Tavakoli ve Perks, 2001:301). Bununla
birlikte, tek basina nicel hedefler, 6zellikle nitel hedeflere vurgu yapilan yerlerde, stratejinin gok
boyutlu dogasini yansitmamaktadir. Bununla birlikte 6rnegin, temel sermaye yatirimlarinin ve
arastirma-gelistirme ve egitim gibi diger stratejik harcamalarin ertelenmesinin, uzun vadeli sorunlara

yol agabilecegi diisiiniilmektedir. (Beaver ve Lashley, 1998:229).

Planlama Onciilleri: Planlama onciilleri, bir isletmenin is ortanmindaki degisikliklerin bir sonucu
olarak, maliyetler veya satiglar gibi strateji bilesenlerinin, isletmenin gelecekteki davranisina iliskin
olarak yaptig1 tahminlerden olusmaktadir. Belirtildigi gibi, mevcut uygulama dncelikli olarak stratejik
kontrol i¢in ana degisken olarak ongdriilen stratejik hedeflerin kullanilmasini icerir. Buradaki ana
fikir, stratejik Ongoriilerin altinda yatan varsayimlarin degisim gosterebilecegi ve tespit
edilemeyebilecegidir. Bu degisikliklerin meydana geldigi yerde, tahmin edilen hedeflere bagli degerler
de degisecektir. Planlama onciillerinde meydana gelen gelismelerin takip edilmesi, yOnetimin
planlardan ve hedeflerden yasanacak olan muhtemel sapmalari, plan doneminin bitiminden 6nce

tahmin etmesini ve olas1 felaket sonuglarindan kagimmmasini saglayacaktir (Tavakoli ve Perks,

2001:302).
4. STRATEJIK KONTROL TURLERI

Schreyogg ve Steinmann’ a gore stratejik kontroliin, n kontrol, uygulama kontrolii, stratejik denetim,

stratejik uyari kontrolii olmak {izere dort ¢esidi bulunmaktadir (Schreyogg ve Steinman, 1987:95)
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On Kontrol: On kontrol, stratejik plan ve uygulama siirecinin altinda yatan tahminlerin gecerliligini
strekli olarak kontrol edebilmek igin tasarlanmistir. Yani bagka bir ifade ile, planlama ve uygulama
stirecinde belirlenen onciillerin, hala gegerliligini koruyup korumadiginin sistematik ve siirekli olarak

izlenebilmesi maksadiile tasarlanmigtir (Schreyogg ve Steinmann, 1987:96).

Uygulama Kontrolli: Uygulama kontroliiniin goérevi, tiim stratejik kontrollerin ge¢mis olaylarin
is18inda degistirilip degistirilmeyecegini degerlendirmektir. Diger bir ifade ile uygulama kontrolii,
stirekli olarak stratejinin temel yoniinii sorgulamaktadir. Uygulama kontroliiniin temel amaci planlarin,
programlarin ve projelerin firmayr Onceden belirlenmis hedeflerine dogru ydnlendirip

yonlendirmediginin degerlendirilmesidir (Kuye ve Oghojafor, 2011:179).

Stratejik Denetim: Stratejik Denetim, bir isletmeye ait stratejinin gelisimini tehdit edebilecek isletme
icinde ve disinda olusabilecek cesitli olaylar1 takip edebilmek amaciylatasarlanmis daha genel bir
kontrolii tammlamaktadir. Stratejik denetim, miimkiin oldugunca tek bir duruma odaklanmamalidir.
Boylelikle kontroller genis bir izleme faaliyeti olarak islev gorebilecek ve beklenmeyen olaylari tespit

edebileceklerdir (Kuye ve Oghojafor, 2011:180).

Ozel Uyar1 Kontrolii:Ozel uyar1 kontrolii, ansizin gelisen ve umulmadik bir anda ortaya cikan olaylar
ve durumlar karsisinda, stratejinin hizli bir bigimde yanitlanmasi ve acil bir bigimde yeniden
degerlendirilmesi i¢in bir tetikleme mekanizmasini nitelendirmektedir. Mevcut teknolojiyi tamamen
modas1 gecmis hale getiren teknolojik bulus, ticari beklentileri etkileyen iki veya daha fazla iilkeyle
savas, bazi hayati kaynaklar1 kontrol eden bir iilke veya iilkeler tarafindan alinan stratejik eylemler
gibi faktorler 6zel uyari1 kontroliinii tetikleyen durumlar olabilmektedir. Acil durum planlarinin
formiile edilmesi ve beklenmedik olaylar1 ele alma sorumlulugunun kriz yonetimi ile ilgilenen ekiplere

verilmesi yoluyla 6zel uyar1 kontrolii gergeklestirilebilmektedir (Kuye ve Oghojafor, 2011:180-181).

5. STRATEJIK KONTROL TEKNIKLERI

Kantitatif ve kalitatif ol¢iitlerden olusan birtakim yontemler stratejik kontrol i¢in kullanilabilmektedir.
Gelistirilen stratejilerin kontrol edilebilmesi amaciyla kullanilmakta olan kantitatif yontemler bazi
finansal oranlar1 igerebilmektedir. Bu oranlar, isletmenin farkli zaman dilimlerindeki
performanslarinda karsilastirma yapilabilmesi, isletmenin gostermis oldugu performansin rakipler ve
sektor ortalamalarma gore karsilastirilmast amaci tagimaktadir. Kantitatif teknikler bu
karsilagtirmalara olanak saglamasindan dolayr biiylik 6nem tasimaktadir. Fakat kantitatif tekniklerin
yeterli olmadig1 zamanlarda belirsizliklerin ortadan kaldirilabilmesi amaciyla stratejik kontrolde
kalitatif yontemlerde kullanilabilmektedir (Aydan ve Yardan, 2019:224). Caligmanin bundan sonraki

boliimiinde literatiirde yer alan bazi stratejik kontrol teknikleri agiklanacaktir.
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5.1. PIMS Analizi (Pazar Stratejilerinin Kar Etkisi)

PIMS, Harvard Isletme Okulu'na bagh olan Pazarlama Bilimi Enstitiisii'niin (MSI) bir projesi olarak
1970 yilinda baglatilmistir. 1975 yilina gelindiginde ise program, katilimci firmalara yonetim
danigmanligi hizmetleri saglayan ve ayni zamanda arastirma faaliyetlerini yoneten Stratejik Planlama
Enstitiisii’ne aktarilmistir (Buzzell, 2004:478). PIMS analizinde kullamlan yaklasim, General Electric
(GE) biinyesinde calisan SidneySchoeffler tarafindan yapilan ¢aligmalardan sonra sekillendirilmistir.
Schoeffler, 1960'larda General Elecric’in sayisiz is biriminin finansal performansini ve stratejik
ozelliklerini analiz etmis ve ayn1 zamanda General Electric kurumsal yonetimi tarafindan planlar ve
tahminler icin bir kiyaslama araci olarak kullanilan "Kar Optimizasyon Modeli " gelistirmistir
(Springer, 1973:1181). PIMS, General Electric arastirmalarini temel alarak o c¢alismalar1 c¢esitli
endiistri ve sirketlere genisletmistir. Neticede General Electric firmasindan gelen onay, MSI ve
Harvard Business School’unsponsor olmasiyla birlikte, ABD merkezli 57 biiyiik sirket, 1972'nin
sonlarma kadar programa katilmaya tesvik edilmistir. Degisen zaman araliklariyla birlikte kisa siire
icerisinde, 500'den fazla sirket arastirma i¢in veri ve finansal destek saglayarak programa katilmistir
(Buzzell, 2004:479). General Electric firmasinda ilk ortaya ¢ikisindan ve Stratejik Planlama
Enstitiisti'ne devredilmesinden bu giine kadar PIMS, is diinyasinda ve akademik g¢evrede oldukca fazla

bir ilgiye neden olmustur (Wensley, 1982:149).

PIMS analizi stratejik planlama ile isletme karlig1 arasinda var olan iliskinin 6l¢iilebilmesi amaci ile
gelistirilmistir ve bu analiz yontemi ile isletme karlar1 iizerinde, pazarlama stratejilerinin nasil bir etki
yarattig1 dlciilebilmektedir (Oztiirk, 2012:219). PIMS arastirmasinin kuruldugu giinden bu yana amaci,
is performansindaki farkliliklarla iliskili faktorleri belirlemek ve bu faktorlerin olasi etkilerini
Olcmektir. Bu performans tesirleri, pazar veya sanayi sartlarini, bir is iinitesinin baglangigtaki rekabetci
konumunu ve belli bir zaman aralifinda {initenin idarecileri tarafindan Oziimsenen taktiklerini

kapsamaktadir (Buzzell, 2004:478).

PIMS analizi, yiiksek pazar pay1 girig stratejilerinin risk ve getirilerinin, yliksek pazar paylarma
ulasanlarin performansina bakilarak tahmin edilebilecegi varsayimina dayanmaktadir (Wensley,
1982:149). AyricaPIMS modeli, kolay bir strateji modelinden ziyade karmagik bir strateji modeli
olarak nitelendirilmektedir. Bununla birlikte bu yaklasimin mantigi, karmasik modellerin basit
modellerden daha dogru sonucglar verebilme ihtimalinin daha yiiksek oldugu Ongoriisiine

dayanmaktadir (Anderson ve Paine, 1978:603).

Wensley (1982)’ ye gore PIMS analizi, genellikle muhasebe verilerine odaklandigi igin rekabet

avantajinin etkili bir degerlendirmesini yapamamaktadir. Ayrica PIMS yaklasimi, stratejik dneme
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sahip sonuglar ile yalmzca riskli bir siireci yansitan sonuglar arasinda da yeterli ayrimi
yapamamaktadir ve bu nedenle Wensley (1982) tarafindan, rekabet avantajinin dogasini ekonomik bir
bakis acis1 ile kesfetmek icin ¢ok da tatmin edici bir arag¢ olarak goriilmemektedir (Wensley,
1982:154).

PIMS Analizi modeli, stratejik degiskenleri belirleyebilmek maksadi ile kullanilmaktadir. Bu belirme
ile baglantili olarak, analiz esnasinda rutin olarak birtakim raporlar olusturulmaktadir (Anderson
vePaine, 1978:603).

PIMS analizi ile birlikte asagida yer alan sorular cevaplandirilmak istenmektedir (Oztiirk, 2012:219).

% “Birbirinden bagimsiz isletmelerin yatirum getirileri ve nakit akis getirileri arasindaki ayirt
edici faktorler nelerdir?”

< “Endiistriden bagimsiz olarak, Oozellikle stratejik pozisyonda kara gecis hangi karlilik
seviyesinde miimkiindiir?

% “Stratejik pozisyonla ilgili olarak karlilikta olasi degismeler nelerdir?”’

% “lleride yatirim ve nakit akus getirisini etkileyecek stratejiler neler olmalidir?”’

Anderson ve Paine (1978), calismalarinda PIMS veri tabaninin kapsamli bir elestirel incelemesini
sunmaktadir. Anderson ve Paine’mn endiselerinin ¢ogu PIMS verilerinin istatistiksel olarak nasil analiz
edildigi ve dnceki calismalarda sunuldugu ile ilgilidir. Fakat her ne kadar verilerin kalitesiyle ilgili
smirli endigeler dile getirmis olsalar da, ¢alisma sonucunda veri tabaninin yiiksek kalitede ve guvenilir
oldugunu kabul etmektedirler (Anderson ve Paine, 1978:610-611).

5.2. Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Ust diizey yoneticilerin hangi alanlarda bilgi ihtiyacinin oldugunu belirlemek ve bu soruna yardimeci
olabilmek amaciyla Rockart tarafindan kritik basar1 faktorleri gelistirilmistir. (Rockart, 1979:81).
Isletmeler iizerinde dogrudan etkili olan faktdrlerin arastirilmasi, isletmelere hem onemli kazanglar
saglamakta hem de kaynak tasarrufu saglamaktadir. Isletmeyi dogrudan etkileyen bu i¢c ve dis
faktorlere kritik basar1 faktorleri denmektedir (Acar ve Ozgelik, 2011:11). Orgiitler, kendi kritik basari
faktorlerinin tanimlamalarin1 yaparak ve bu faktorlerin dlciimiinii gerceklestirip yoneterek basariy1

saglayabilmek i¢cin 6nemli bir adim atmig olacaklardir (Aydan veYardan, 2019:226).

Kritik bagar1 faktorlerinin giiclendirilebilmesi amaciyla ortaya konulacak olan performans, isletmenin
iirettigi veya sundugu iiriin ya da hizmetlerin kalitesini arttirmak ile kalmayacak ayni zamanda
satiglarin da artmasim saglayarak karlilik seviyesinin yiikseltilmesine katkida bulunacaktir (Aydan
veYardan, 2019:226).
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5.3. Dengeli Puan Karti

Dengeli puan karti, 90°I1 yillarm basinda Kaplan ve Norton tarafindan geleneksel bilgi ve yonetim
kontrol sistemlerinin sinirlamalarinin stesinden gelebilecek ozellige sahip stratejik bir yaklasim

olmamasi nedeniyle bir yonetim araci olarak gelistirilmistir (Quesado ve digerleri, 2017:187).

Dengeli puan karti, stratejik vizyonubelirten, dengeli bir dizi gosterge ve hedef belirlemek icin uygun
bir ara¢ olarak nitelendirilmektedir. Bunun yam sira dengeli puan karti, isletmelerin paydaslarmin
beklentilerini  karsilamalarina, stratejik hedeflerini ifade etmelerine ve uygulamalarini
degerlendirmelerine yardimci olmaktadir. Dengeli Puan karti, misyon ve stratejik hedefleri eyleme
doniistiirmekte, ¢alisanlarm birbirleri ile iletisim kurmalarina ve organizasyonel misyon kapsaminda
katkilarmi algilamalarina yardimeci olarak, saglanan hizmetlerin kalitesinde de iyilestirmeler ortaya
cikarmaktadir. Tiim bunlardan dolay1, harici dnlemler (isletmeler ve miisteriler ile ilgili dnlemler) ile
birlikte, dahili 6nlemler (yenilik, 6grenme ve biiyiime gibi kritik siiregler) arasindaki dengeyi temsil
etmektedir (Kaplan ve Norton, 2000). Yine Alimudin (2017)’in ifadesi ile dengeli puan karti, finansal
perspektif, dahili is siireci perspektifi, miisteri perspektifi, 6grenme ve biiylimeyi icermektedir

(Alimudin, 2017:195).

Dengeli puan kartinin en 6nemli varsayimi, her performans Olgiisiiniin, 6nde gelen 6nlemlerin
(finansal olmayan, gelecekteki finansal performansin itici giigleri vb.), gecikmeli 6nlemleri (mali,
gecmis eylemlerin sonuglar1 vb.) yonlendirdigi dengeli bir neden-sonug iliskisinin pargasi olmasidir.
Yoneticiler ve calisanlar, bir igletmenin bu Onlemlere karsi ilerlemesini takip ederek, diisiik
performans gosteren perspektifleri belirleyip diizelterek, firmanin misyonunu gergeklestirebilmektedir

(Malagueno ve digerleri, 2018:223).

Dengeli puan kartinin ¢ercevesini finansal veriler, miisteriler, dahili siireg, 6grenme ve biiyiime olmak
tizere dort farkli perspektif olusturmaktadir (Malagueno ve digerleri, 2018:223). Medori ve Steeple
(2000) ise, dengeli puan kartimin altt asamaya gore degerlendirilmesi gerektigini 6nermektedir. Bu
asamalar, kurumsal kritik basar1 faktorlerinin se¢imi, stratejik ihtiyaclarin ve Onceliklerin

eslestirilmesi, 6nlemlerin se¢imi, denetim, uygulama ve bakimdir (Medori ve Steeple, 2000:523).

Onde gelen birgok isletme, organizasyonun amag ve kiiresel hedeflerini yiikseltmek icin ortak bir ¢aba
icerisinde alt birimlerini ve ¢alisanlariin birbirlerine bagliliklarini saglayarak calisan performansini
iyilestirmis ve bu dogrultuda dengeli puan kartini tartigmasiz sekilde benimsemeye baslamiglardir

(Quesado ve digerleri, 2017:187).

5.4. Swot Analizi
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SWOT teriminin kokeni net bir bicimde bilinmemekle birlikte, tarinte SWOT analizinin kim
tarafindan ortaya konulduguna dair bir¢ok varsayim bulunmaktadir. Sahin ve Ocak (2019:280) SWOT
analizinin Albert Humphrey tarafindan gelistirildigini dile getirirken Haberberg (2000), SWOT'un
1960'larda Harvard akademisyenleri tarafindan kullanilan bir kavram oldugunu belirtmis ve Turner

(2002) ise SWOT kavramuni, IgorAnsoff ile iligkilendirmistir (Helms ve Nixon, 2010:234).

SWOT analizinin altyapis1 70 yil onceye dayanmaktadir. Kurt Lewin tarafindan yazilan “Sosyal
Bilimlerde Alan Teorisi” adli ¢aligsma, bir isletmenin istedigi sonuglarin birtakim itici giigler ve
smirlayict giiclerinetkisi altinda oldugunu iddia etmistir. Bununla birlikte iki Harvard profesorii
George A. Smith ve C. RolandChristensen, bir isletmenin stratejisinin rekabet ortamina ne 6lgiide
uydugu konusu ile ilgilenmeye baslamiglar ve bu baglamda 6rnek olay incelemelerinden faydalanarak
Ogrencilerine bir isletmenin politikalarinin rekabetci bir durumun gereksinimlerini yeterince dikkate
alip almadigini arastirmalar1 talimatini vermislerdir.Bunun yapilabilmesi i¢in ise 6grencilerden, ilgili
endiistrinin biiylime egilimlerini arastirmalar1 ve bir isletmenin digerleri ile rekabet edebilmesi i¢in
ihtiya¢ duydugu yetkinlikler i¢in bir argiiman gelistirmeleri istenmistir. Zaman i¢erisinde Harvard’in is
politikas1 dersindeki tartigmalar, bir isletmenin ayirt edici yetkinligi ve giiglii yonlerinin yani sira,
isletmenin pazarda karsilastigi firsatlar ve tehditler veya risklerin yani sira yetersizlik ve zayifliklarimin
analizini vurgulamistir. 1960'larin baslarinda, bagka bir Harvard isletme politikasit profesorii olan
KennethAndrews, 0 zamana kadar SWOT kisaltmasiyla tamman Smith ve Christensen'in yaklagiminin,
rekabet¢i diislinmenin isletme stratejisini etkileme yollarim kesfetmek icin nasil kullanilabilecegi
yollar1 aragtirmigtir. Kisa siire sonra 1963 yilinda Harvard tarafindan, SWOT'un akademik cevrede ve
isletme yoneticileri arasinda yayilmasina katki sunmus olan, ¢ok katilimcili bir is politikasi konferansi

diizenlenmistir (Van Tiem, 2006).

SWOT analizi, bir isletmenin ortamindaki i¢ analiz kapsaminda giiclii ve zayif yonleri
degerlendirirken, dis analiz kapsaminda ise firsatlar1 ve tehditleri degerlendirmektedir. I¢ analiz,
isletmeye has kaynaklari, yetenekleri, temel becerileri ve rekabet avantajlarini belirtmek icin
kullanilirken dis analiz, rakiplerin kaynaklarina, endiistri ortamma ve genel ortama bakarak pazar
firsatlarmi ve tehditleri tanimlamaktadir. SWOT analizinin amaci, bir isletmenin i¢ ve dis gevresi
hakkinda sahip oldugu bilgileri kullanmak ve stratejisini buna gére olusturmaktir(Bonnici veGalea,
2015a:1). Yoneticiler bir SWOT analizi tablosunda, olumlu/olumsuz i¢ ve dis sorunlari listeleyerek,
yeni firsatlar1 gerceklestirmek icin giiglii yonlerin nasil kullanilabilecegini daha iyi anlayabilmekte ve
zayifliklarin gelismeyi ve biiyiimeyi nasil yavaslattigini veya orgiitsel tehditleri nasil arttirabilecegini

kavrayabilmektedir (Helms ve Nixon, 2010:235).
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Swot analizi uygulanirken dikkate alinmasi gereken 6nemli bir husus bulunmaktadir. Swot analizi
matrisi igletmeye ait biitlin giiclii ve zayif yonlerin igerisinde bulundugu bir liste degildir. Ayrintilarla
dolu bir listenin karisikliklara sebep olmasindan dolayr amagtan kopmadan rekabete olumlu katkilar

sunacak giiclii ve zayif yonler dikkate alinmalidir (Sahin ve Ocak, 2019:280).
5.5. PEST veya STEP Analizi

PEST analizi, pazardaki degisiklikler ile iy durumunu anlamak ve gelecekteki faaliyetlerin
potansiyelini ve yoniini tanimlamak i¢in oldukg¢a faydali bir aragtir (Stosic ve digerleri,
2012:60).Bununla birlikte PEST analizi, stratejik riski anlamak i¢in de oldukca gii¢lii ve yaygin olarak
kullanilan bir ara¢ olma ozelligi de tagimaktadir. Ayn1 zamanda dis gevrenin, bir 6rgiitiin rekabetgi
konumu tiizerinde meydana getirdigi degisiklikleri ve yarattigi olasi etkileri tanimlamaktadir. Dig
cevre, bir isletmenin kontrolii disinda bulunan degiskenlerden olusmaktadir. Orgiitler oldukca biiyiik
bir ekosistem pargasi olarak varliklarini siirdiirmektedir ve rekabetci konumlarini etkileyebilen bazi
dis faktorlere karst savunmasiz durumdadirlar. Stratejistler tarafindan dis faktorlerin belirlenmesi
amaclanmakta ve is modellerinin ¢evrelerine uyum saglamak i¢in nasil gelisme gostermesi gerektigi
degerlendirilmeye ¢alisilmaktadir. Dis faktorlerin etkileri, 6nleyici stratejiler ile hafifletilmekte ve bu
siiregte  yaratilabilecek yeni rekabet¢i pozisyonlarin ardindan olusacak olan firsatlardan

yararlanilmaktadir (Bonnici ve Galea, 2015b:1).
PEST analizi, dort dis ¢cevresel faktor kategorisini incelemektedir. Bunlar (Ho, 2014:6479);

Politik faktorler (P): Bir ekonomideki vergi politikasi, ¢evresel diizenlemeler gibi cesitli

hiikiimet miidahaleleriniigermektedir (vergi politikasi, cevresel diizenlemeler vb.)

Ekonomik faktorler (E): Faiz oranlari, enflasyon orami gibi dis ¢evrenin makroekonomik

kosullarini igermektedir.

Sosyal faktorler (S): Dil, demografik 6zellikler, miisteri zevkleri gibi dis ¢evrenin sosyo-Kultirel

ve demografik faktorlerini icermektedir.

Teknolojik faktorler (T):Teknolojik trendler, alt yapi, teknoloji mevzuati gibi teknoloji ile ilgili
faaliyetleri ve dis cevreyi etkileyen teknolojik degisiklikleri kapsamaktadir.

PEST analiz aracinin ¢esitli varyasyonlart da bulunmaktadir. PEST, cevresel ve yasal bilesenlerin
eklenmesi ile PESTEL veya PESTLE seklini, etik boyutun eklenmesi ile birlikte kurumsal bir sosyal
sorumluluk perspektifine de biiriinerek STEEPLE seklini ve son olarak demografik faktorlerin
analizinin de eklenmesi ile STEEPLED seklini alabilmektedir. PEST analizi ve varyasyonlari stratejik
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yonetim siirecinde degerlendirme asamasinin bir parg¢asini olusturmaktadirlar (Bonnuci ve Galea,

2015b:1).

Sonug olarak bir isletmenin makro ortami analiz edilirken, igletmenin arz ve talep seviyesi ve
maliyetleri gibi hayati degiskenleri etkileyebilecek bir takim faktorlerin belirlenmesi oldukga
6nemlidir. Bu baglamda PEST analizi, pazar bliyiimesinin veya diigtisiiniin, potansiyelin ve eylemlerin
yoniiniin kavranabilmesi igin biiyiik bir katkiya sahip stratejik bir arag olarak goriilmektedir. PEST in
kullanimi analiz, is ve stratejik planlama, pazarlama planlamasi, is ve lirlin gelistirme ve arastirma
raporlar1 {izerinde etkili olabilmektedir. Tiim bunlarla birlikte PEST analizi ayn1 zamanda, orgiit
performansinin, is ortamim etkileyen onemli degisim giigleri ile olumlu yonde uyumlu olmasini da

saglamaktadir (Koumparoulis, 2013:32).
5.6. Porter Bes Gii¢ Modeli

1979'da Michael Porter, bazi endiistrilerin neden digerlerinden daha karli oldugu sorusunu giindeme
getirmistir. Bu sorunun cevabi ise, bir endiistrinin yapisinin, alicilarin ve tedarikgilerin giicli, mevcut
rakipler arasindaki rekabet, ikame tehdidi ve sektore yeni girenlerin géz 6niinde bulundurularak analiz

edilmesinin gerekliligi seklinde verilmektedir (Porter, 1979:138).

Bir firma, isletme stratejisini tannmlamadan Once, rekabet ettigi sektordeki kararlar etkileyen giicleri
kapsamli bir sekilde belirlemelidir. Bu 6nemli analizi yiiriitmek ig¢in mevcut olan araclardan biri de
"Porter'mm Bes Gili¢ Modeli" dir. Porter’in Bes Gili¢ Modeli, endiistriyel organizasyon ekonomisine
dayanmaktadir. Ekonomi disiplini i¢cindeki bu uzmanlik, bir endiistride rekabet eden isletmelerin,
karhligi onemli olciide etkileyen giiclerle karsi karsiya kaldigmi savunmaktadir. Isletmeler
karliliklarint etkileyen bu giicleri anlamalar1 durumunda, bu gliglerden yararlanabilecek veya
kendilerini bu gliclerden korumasini saglayacak olan isletme diizeyinde bir strateji tammlayip ve

uygulayabileceklerdir (Baxter, 2019:2).

Porter’in modeli, bir sektordeki birbirini etkileyen bes giice (miisteriler, tedarikgiler, yeni girisler,
ikame ve rekabet) odaklanmaktadir (Baxter, 2019:2). Sekil 2’de endiistri karliligint belirleyen

Porter’in bes giic modeli gosterilmektedir.
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Katilimeilar

Tedarikgilerin Sektore yeni
pazarlik giicii Sektor Rakipleri girenlerin tehdidi

Tedarikgiler Miisteriler

Ikame iiriin veya Miisterilerin
; o Mevcut firmalar arasi -
hizmet tehdidi pazarlik giict
[kameler

Sekil 2: Endiistri Karhhgim Belirleyen Giigler

Kaynak: Grundy, T. (2006). Rethinkingandreinventing Michael Porter’sfiveforces model. Strategic Change, 15(5), 213—
229. doi:10.1002/jsc.764

Mevcut Firmalar Aras1 Rekabet: Bir endiistrideki mevcut rakipler arasinda yiiksek diizeyde rekabet,
sektorde Uretilen karlilik diizeyini etkileyebilmektedir. Bu gii¢, endiistri biiylime orani, sabit depolama
maliyetleri, firmalarin rekabet eden dengesi sayisi, rakipler arasinda gegis maliyetleri, farklilasma veya
pazardan cikis yoniindeki engelleri igeren bir dizi faktérden etkilenebilmektedir (Porter, 2008:88). Bes
gli¢ arasindaki en bariz gii¢ olan mevcut firmalar arasi rekabet, bir endiistrinin yarattigi degerin, kafa
kafaya rekabet yoluyla ne dlciide dagitilacagimin belirlenmesine yardimei olmaktadir. Porter’in bes
gii¢ cercevesinin rekabet konusunda en degerli katkisi, rekabetin 6nemli olsa da, sektoriin ¢ekiciligini
belirleyen birkag giicten yalnizca bir tanesi oldugu Onerisidir (Karagiannopoulos ve digerleri,
2005:69).

Sektore Yeni Girenlerin Tehdidi: Bir sektdre yeni girenler, yeni kapasite ve pazar payr kazanma
arzusu ile birlikte genellikle onemli kaynaklar getirmektedir (Porter, 1979:139). Sektore giris
engellerinin bulunmasi, sektérdeki sirket sayisini sinirh tutmakta ve bu nedenden Otiirii mevcut
rakipler arasindaki rekabete etki etmektedir (Johnson ve digerleri, 2008:61). Bir endiistriye giris
engelleri ne kadar azalirsa, yeni girenlerin tehdidi de tam tersine bir o kadar artacaktir (Rothaermel,
2016:245). Porter, pazara girmenin Oniinde, Ol¢ek ekonomisi, iirlin farklilagtirma, sermaye
gereksinimleri, maliyet dezavantajlari, dagitim kanallarma erisim, devlet politikalariolmak tizere alt1

onemli engel oldugunu belirtmektedir (Porter, 1979:140).
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Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Tedarik¢inin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin mal veya hizmetlerin artan
fiyatlar1 ile isletmeleri tehdit etme riskini tamimlamaktadir. Gucli tedarikciler, boylece kendi
fiyatlarmdaki maliyet artiglarini telafi edemeyen bir endiistrinin karlihigini sikigtirabilmektedir (Porter,
1979:140). Tedarikgilerin pazarlik giiciinii etkileyen faktorler arasinda, tedarik¢inin biiyiikligi,

tedarikgi sayis1 ve alternatif misterilerin varligi yer almaktadir (Slater ve Olson, 2002:18).

Miisterilerin Pazarlik Giicii: Miisterilerin pazarlik giicii, gii¢lii tedarik¢ilerin tam tersidir. Misteriler
daha iyi kalite veya daha fazla hizmet talep edip, ayn1 zamanda fiyatlar1 diisiirerek daha fazla deger
elde edebilecekler ve bdylece endistri tedarikgilerini, birbirleriyle daha sert bir sekilde rekabet etmeye
zorlayabileceklerdir (Pringle ve Huisman, 2011:39).

Ikame Uriin veya Hizmet Tehdidi: Ikame iiriin, bir sektorde yer alan iiriin ile benzer bir islevi, farkli
farkli yollarla gerceklestiren iiriindiir. Ikame tehdidi yiiksek oldugunda, endiistri karliligi zarar
gorecektir. Ciinkil bdyle bir tehdit, isletmelerin karli bir fiyatlandirma yapabilecekleri iiriinlerin veya
hizmetlerin fiyatlarini tavan bir fiyatta sabitleyebilecektir. Bir endiistri iiriin performansi, pazarlama
veya diger yollarla ikame {riin veya hizmetlerden uzaklasmazsa, hem karlilik hem de biiyiime

potansiyeli agisindan zarar gérecektir (Pringle ve Huisman, 2011:39).

Son olarak Grundy’ ye goére Porter, kavramlarimi mikroekonomiden ¢ok, 6zellikle iilkelerin rekabet
avantaji agisindan makro bir diizeye tasimakla daha fazla ilgilenmistir. Porter’in modeli, ders
kitaplarinda yer alma konusunda son derece basarili olsa da, diger teorisyenlerin hayal giiciinii

etkilemekte pek yeterli oldugu sdylenememektedir (Grundy, 2006:213).
5.7. Mavi Okyanus Stratejisi

Kim ve Mauborgne (2004) tarafindan, isletmelerin acimasiz bir is ortaminda rakipleri ile basa
cikabilmesi i¢in kullanabilecegi iki farkli yontem tanimlanmigtir. Bunlardan birincisi, sirketlerin direkt
olarak birbirleri ile rekabet igerisinde oldugu Kizil Okyanus stratejisini uygulamaktir (Kim
veMauborgne, 2004:2-3). Kizil okyanus stratejisi ayni zamanda, benzer iriin ve hizmetler sunan
sirketlerle dolu olan biiylik bir havuz igerisindeki, kiigiik balik olarak da adlandirilabilmektedir
(Heivly, 2015). Kizil Okyanustaki sirketler benzer fiyatlandirma stratejilerine sahip benzer sekilde
irlin ve hizmetler sunmaktadir. Kizil Okyanustaki rekabet ortami, cogu kiigiik isletmenin bag
edemeyecegi kadar siddetli bir durumdadir. Cogu kiigiik isletme, onemli olglidemali kaynaklara ve
insan kaynaklarina sahip biiylik sirketlerle basa bas rekabet edebilecegi kaynaklara sahip degildir.
Envanter maliyetleri yiiksek diizeyde oldugu icin kiiglik isletmelerin bu kizil okyanus pazarlarinda
fiyat lideri olmasi veya genis bir lirlin yelpazesi sunmasi neredeyse imkansiz bir durumdur (Sherman,

2017:13). Boylesine siddetli dogrudan rekabet ortamindan kaginmak i¢in, sirketler ¢ok az rakibi olan
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bir mavi okyanus bulmaya odaklanmalidir. Mavi okyanus stratejisinde isletmeler, deger inovasyonu
yoluyla yeni bir pazar alam yaratmaktadirlar. Isletmeler, olusturduklar1 yeni iiriin teklifleri ve yeni
fiyatlandirma yoluyla heniiz kullanicisi olmayan pazarlari belirlemektedirler. Mavi okyanusta
isletmeler, rakiplerin su anda kirmizi okyanus alaninda sunduklari iiriin veya hizmetlerin digindaki
farkli segmentleri hedeflemektedirler (Kim ve Mauborgne, 2004:3). Bunun en giizel 6rnegi Nintendo
sirketinin, 2006 yilinda Nintendo Wii oyun konsolunu piyasaya siirmesidir.Oyun konsolu pazarinin
onemli bir kisminda PlayStation ve Xbox rekabeti devam ederken, Nintendo sirketi oyuncu olmayan
ya da atari doneminden beri oyunlarla ilgilenmeyen bireylere odaklanmayi tercih etmistir. Boylelikle
PlayStation ve Xbox kizil okyanus pazarmin tamamina neredeyse yerlesmisken, Nintendo ise ortaya
koymus oldugu Wii oyun konsolu i¢in oyuncu olmayan bireylerin kesfedilmemis pazara
odaklanarak kendisini mavi okyanusa tagimistir (Gorman, 2008:100). Yine bir baska Ornek ise
mobilya endistrisinden verilebilir. Bir zamanlar mobilya endustrisinde, klas olarak nitelendirilen ve
gorsel olarak iist diizey olan tasarimlar sadece toplumun {ist kesimleri tarafindan alinabilmekteydi. Bir
Isveg sirketi olan Ikea ise iist diizey mobilya tedarikgcilerinin pahali ve gereksiz unsurlarmi (iicretsiz
eve teslim vb.) eleminize edip maliyetleri diisiirerek, toplu alicilara sik ve klas tasarimli mobilyalar
saglamaya basladi. Bu sekilde miisterileredemonte mobilya hizmeti sunarak, miisterilerin bu
mobilyalar1 satis noktalarmdan kendilerinin almalarini sagladilar.Boylece, ulasimda ve personelde

tasarruf edilen maliyet, miisterilere diisiik fiyat avantaji yansimistir (Agnihotri, 2016:520-521).

Bir diger oOrnek ise CirqueduSoleil’dir. 1984 yilinda bir grup sokak sanatgisi tarafindan
CirqueduSoleil, milyonlarca kisinin izledigi, olduk¢a yiiksek gelirler elde eden bir biiyiime
gostermistir. Bu biiylimenin altinda yatan etkeni ise Kim ve Mauborgne, Mavi okyanus stratejisi ile
aciklamaktadir. Onlara gore Cirque’nin bu denli hizhi biiylimesi umulmadik bir ortamda
gerceklesmistir. Ciinkii sirk isi uzun vadeli bir diisiis yasamaya baglamisti. Sirklerin yerini alternatif
eglence etkinlikleri TV-video oyunlari, spor etkinlikleri almaya baglamisti. Sirk gosterilerinin en
onemli izleyicisi konumunda olan ¢ocuklar ise oyun konsollar1 ve oyunlar1 sirklere tercih etmeye
baslamisti. Tiim bunlarin yani sira hayvan haklar1 gruplarmin 6nderliginde sirklerin ayrilmaz bir
parcasi olan hayvanlarm kullanimina karsi dile getirilen bir duyarlilik ortami da olusmustu. Sonug
olarak sektor siirekli miisteri kaybindan ve maliyet artmasindan oldukga fazla bir sekilde
etkileniyordu. Iste Cirque’nin bdylesine zor bir ortamda gelirlerini nasil 22 katma ¢ikarttiginin
sorusuna Kim ve Mauborgne tarafindan verilen cevap, mavi okyanus stratejisi cevabidir. Cirque
sirketinin slogan1 “Sirki yeniden icat ediyoruz.” Slogan1 Cirque sirketinin nasil bu ortamda kar
ettiginin en 6nemli kamtidir. Cirque, bulundugu endiistride rekabet icerisine girerek veya diger

sirketlerden miisteri c¢alarak para kazanmamustir. Tiim bunlarin aksine Cirque, rekabet ortamini
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gegersiz kilan bir pazar alam yaratmigtir. Sektoriin igerisinde miisteri olarak yer almayan tiyatro-bale-
opera izleyicilerini benzersiz bir eglence deneyimi igin prodiiksiyonlarina ¢ekmeye baglamustir.
Boylelikle Cirque yeni misteri portfoyiinii geleneksel bir sirk bileti fiyatinin birkag kat daha iizerinde
ticret 0deyebilecek olan yetiskinler ve kurumsal miisteriler olarak belirlemistir. Kim ve Mauborgne’ ¢
gore Cirque’nin basarisinin sirrini anlayabilmek igin, is diinyasinin kizil ve mavi okyanuslar olarak iki
tirden olustugunun anlasilmas1 gerekmektedir. Kizil okyanuslar bugiin giiniimiizde varliklar1 devam
eden tiim endiistrileri, yani kisacasi bilinen pazar alanimi temsil ederken, mavi okyanuslar ise heniiz
rekabet ortammin olusmadig ve giiniimiizde herhangi bir varligi bulunmayan tiim endiistrileri, yani

bilinmeyen pazar alanini temsil etmektedir (Kim ve Mauborgne, 2004:1-8).

Sonug¢ olarakmavi okyanus stratejileri, karsilanmamug tliketici ihtiyaglarma yanit vermekte ve
algilanan degeri arttirirken ayn1 zamanda maliyetleri de diisiirebilmek igin yeni {irlinler veya hizmetler
ortaya koymaktadir. Mavi okyanus stratejileri, isletmelerin en iyi liriin veya en diisik maliyet
diisiincesi arasinda se¢im yapma gerekliligi bulunan geleneksel endiistri diisiincesinin aksine, her iki

diistinceyi de gergeklestirmeye ¢alismaktadir (Sherman, 2007:13).
5.8. Boston Danisma Grubu Portfoy Yonetim Matrisi

1960'larin sonlarinda, Boston Damisma Grubu’ndan (BDG) Alan Zakon, “MeadPaper Corporation”
icin, Ozellikle bir satin alma stratejisinin gelistirilmesiyle ilgili baz1 danismanlik isleri yapmis ve bu
calismalarla birlikte portfoy planlama ve matris kavramlarmin ilk gelisimi baslamistir. Boston
Danigma Grubu, 1963 yilinda Bruce Henderson tarafindan kurulmustur.Temmuz 1964'te grubun
iiclincii personel iiyesi olarak BDG'ye katilan SeymourTilles, portféy planlamasinin olusturulmasinin
ana nedenlerini 1966'da yayinlanan bir makalede su sekilde agiklamistir (Morrison ve Wensley,
1991:106):

«»  “Bir sirketin stratejisinin en somut ifadesi olarak fon yaratmanin dnemi,”

*»  “Nakit getiri temelinde boliimler veya projeler tarafindan yapilan geleneksel parca parca
yatirimlardan kacinarak maliyet tasarrufu yerine is olusturmaya odaklanma ihtiyaci,”

% “Rekabet arttik¢a ve is ortami daha dinamik hale geldikge daha stratejik fon tahsisine
duyulan ihtiyag,”

< “Uriin gruplarina gore fon tahsisi siirecini portfy yonetiminin genel bir sorunu olarak gérme

ihtiyaci.”

Isletmeler biiyiimek, islerini cesitlendirmek ve mevcut risklerini hangi islere paylastirabileceklerini
belirleme arayisindadirlar. Islerin gesitlenmesi ve farklilasmasi, yoneticileri bu sorunlara ¢oziim

bulabilme konusunda harekete gecirmistir. Ortaya ¢ikan bu soruna karsi getirilen ¢oziimlerden bir
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tanesi, mevcut kaynaklarin stratejik is birimleri arasinda dagitimina iliskin kararlar1 desteklemek igin
gelistirilen, stratejik karar verme matrisleridir. Hakkinda oldukga tartisma bulunmasina ragmen en gok
kullanilan model, Boston Danigma GrubuPortfoy Yo6netim Matrisi’dir (Sahin ve Ocak, 2019:306). Bu
yontem, sirketin ayni zamanda gelistirme olanaklarini gosteren, isletmelerin stratejik konumunu
belirlemek i¢in kullamilmaktadir. BDG matrisi ayn1 zamanda, stoktan c¢ekilmesi gereken iiriinlerin
belirlenmesine ve hangi Urinlerin gelecekte daha yiksek kar getirisi oldugunun belirlenmesine olanak
saglamaktadir. (Rynca, 2016:71). BDG matrisi diger yontemlerden daha uygundur ve bunun sebebi ise
rakiplerin is bilyiime oranlarin1 ve nispi pazar paylarmi Olgerek pazar konumlarmi kolayca
belirlemelerine izin vermesidir. BDG matrisi, bir kurulusun gesitli isletme portfoylerini ilgili pazar
paylar1 ve biiyiime oranlar1 temelinde analiz etmesi i¢in grafik bir sunum saglayan dort hiicreli bir
matristir. Diger bir deyisle, is potansiyeli ile ¢evrenin degerlendirilmesinin karsilastirmali bir
analizidir. Bu matrise gore isletmeler, pazar biiylime oranlar1 ve nispi pazar paylarina gore yiiksek

veya diisiik olarak kategorize edilebilmektedir (Birafane ve digerleri, 2020:134).

Bir isletmenin etkin bir sekilde yonetilebilmesi adina isletme yonetimi, rekabet avantaji elde
edebilmek i¢in isletmenin g¢esitlendirme derecesini bilingli bir sekilde belirleyebilmelidir. Bu durum,
iiretim portfoyiiniin siirdiiriilebilir bir sekilde diizenlenmesini, yani ¢esitli rekabet pozisyonuna sahip
Urlin / hizmetlerin yan sira ¢esitli bir pazar biiyiime oranina sahip olmay1 gerektirmektedir.YUksek
pazar biliylimesinin bulundugu alandaki {iriinler veya hizmetler c¢ogunlukla yiiksek yatirim
harcamalarmi gerektirmektedir. Bu nedenle, genellikle yiiksek yatirim harcamasi gerektirmeyen,
diistik biiyiime oranina sahip alanlarda konumlandirilan birimlerin iirettigi {iriin veya hizmetler finanse
edilmelidir. Bu nedenle, sirketin gelecekte rakiplerine goére konumunu belirleyebilecek olan bu
birimler i¢in daha fazla finansman ve gelistirme olanaklariyla rakiplere karsi rekabet avantaji elde

etmek icin Uretim portfoylni dengelemek gerekli gériinmektedir (Rynca, 2016:72).

BDG matrisi yildizlar, nakit inekler, ikilemler ve kopekler olmak iizere dort iiriin grubunu
icermektedir. Yildizlar, dinamik bir pazarda lider olan iriin gruplaridir. Liderlik konumunun
korunabilmesi i¢in olduk¢a fazla yatirim harcamalar1 gerektirmektedirler. Sektoriin olgunluk
asamasina gegisinin bir sonucu olarak, "nakit ineklere" doniisiirler. Ikinci iiriin grubu, bilinmeyen bir
gelecek ile iliskilendirilen, “Ikilemler” olarak da adlandirilan “Soru isaretleri" dir. Tipki "yildizlar"
gibi “Soru Isaretleri” de, yiiksek biiyiime oramyla iliskilendirilen bir pazarda yer almaktadirlar.
Pazarin cekiciligi, yliksek getiri orant ve diisiik giris engelleri rekabeti giliclendirdigi i¢in, pazarlama
faaliyetleri dahil rekabetci bir miicadelede yiiksek harcamalar1 gerektirmektedir. Pazardaki kiiciik bir
pay, bu frlinlerin pazara daha sonra girmesinin nedeni olabilir. “Soru isaretleri” de bagka

kaynaklardan finansman gerektiren kar getirmeyen {iriinlerdir. Uglincii {iriin grubu, “Kazang
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Saglayanlar” olarak da adlandirilan “Nakit Ineklerdir”. Bu iiriin grubu dzellikle su anda karl olmayan
ancak gelecekte gelisme sansi sunan iiriinleri finanse etmek icin kullanilabilen, bir mali fazlalik
tarafindan olusturulan saglam bir rekabet pozisyonuna sahip bir karli iriinler grubudur. Son {iriin
grubu “Kopekler” olarak da adlandirilan "Damlalar"dir. Bu f{irlin grubu énemli yatirim harcamalar1
gerektirmemektedir. Genellikle diisiik karlilik ile iligkilendirilmektedirler. Ayn1 zamanda bu grup
beklenen kar1 saglayamamaktadir (Rynca, 2016:73).

5.9. McKinsey 7S Modeli

McKinsey 7S modeli 1980°lerde, Richard Pascale ve AnthonyG. Athos’un yardimcilariyla, McKinsey
danigmanlar1 olan TomPeters, Robert Waterman ve JulienPhilips tarafindan gelistirilmistir.
Gelistirildigi donemden bugiine kadar model, akademisyenler ve analizciler tarafindan yaygin olarak
kullamlmakta ve en popiiler stratejik planlama araglarindan biri olmaya devam etmektedir (Ravanfar,
2015:7). McKinsey 7S modeli, bir isletmenin hedeflerinin ve degisim eylemlerinin
gergeklestirilmesini kolaylastiran yedi faktérden meydana gelmektedir. Giiclii, saglikli ve daha refah
bir organizasyon olusturulabilmesi i¢in bu yedi faktoriin birbirleri ile birlesim gdstermelerine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu model is diinyasinda daha g¢ok, organizasyonel bir degisiklik veya birlesmeye
ihtiya¢ duyuldugunda uygulanmaktadir. Ayrica bunun yani sira bu model, iiretkenligi, verimliligi ve

rekabet giiclinii artirmak i¢in de kullanilabilmektedir (Gechkova ve Kaleeva, 2020:843).

Mckinsey 7S modeli, hedeflerin etkin bir sekilde bir araya gelip gelmediklerini belirlemek ve
organizasyonun basarisini saglayabilmek icin, strateji, yapi, sistemler, paylasilan degerler, stil,
personel ve beceriler olmak {izere yedi temel i¢ unsura bakarak, isletmenin organizasyonel tasarimini
analiz eden bir aracgtir (Ravanfar, 2015:7). Stratejik yonetim siirecinde dikkate alinmasi ve analiz
edilmesi gereken bu yedi faktor “sert” ve “yumusak” unsurlar olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir.
Sert unsurlar strateji, yapi ve sistemlerden olusurken, yumusak unsurlar ise paylasilan degerler,
beceriler, personel ve stilden olugmaktadir (Alshaher, 2013:1952). "Sert" kategorisinde yer alan
unsurlarin ana hatlarii ¢izmek kolayken, "yumusak" kategorisinde yer alan unsurlarin belirlenmesi
diger gruba gore daha zordur. Ciinkii bu gruptaki unsurlar daha az somuttur ve girket liderlerinden ¢ok,
kurulusun kiiltiiriinden etkilenmektedir (Gechkova ve Kaleeva, 2020:847).

Modelin amaci, modelde yer alan yedi bilesenin, bir organizasyonda uygulanabilirligi saglamak igin
nasil birlikte harekete gecirilebilecegini gostermektir (Shaqgrah, 2018:54). Modelin amaglarindan bir
digeri ise, biiyiilk isletmelerde etkin bir organizasyon yapisinin olusturulmasi ve ayni zamanda

isletmeye ait performansin 6l¢iilmesinin saglanmasidir (Sahin ve Ocak, 2019:309).
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Bu modelin 7S modeli olarak adlandiriimasinin sebebi ise, bas harfleri ingilizce “S™ harfi ile baslayan
yedi unsurdan meydana gelmesidir (Sahin ve Ocak, 2019:309). Bu unsurlar ve tamimlari asagidaki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 1: McKinsey 7S Modeli Unsurlar1 ve Tanimlari

Boyut Tamm

Strateji (Strategy) Bir sirketin dis ortamindaki degisikliklere yanit
olarak planladigi eylemler.

Yapi (Structure) Oncelikli olarak organizasyonun stratejisi, boyutu ve
gesitliliginden etkilenen uzmanlagma ve

koordinasyon temeli.

Sistemler (Systems) Stratejiyi ve yapiyr destekleyen resmi ve gayri resmi
prosedrler.

Stil (Style) Orgitsel kiiltiir ve yonetim tarzi olmak iizere iki
bilesenden olusur. Orgiitsel kiiltiir, zamanla gelisen
ve orgilitsel yasamin nispeten kalic1 6zellikleri haline
gelen baskin degerler, inanglar ve normlardir.
Yonetim tarzi ise, yoneticilerin ne sdylediklerinden
cok ne yaptiklariyla ilgilidir. Sirket yoneticileri
zamanlarini nasil gegirirler, neye odaklanirlar vb.

Personel (Staff) Yoneticileri gelistirmek icin kullanilan insan/insan
kaynaklar1 yonetimi siiregleri, sosyallesme siirecleri
ve genc¢ calisanlar1 sirkete tanitmanin yollarini
kapsamaktadir.

Beceriler (Skills) Ayirt edici yetkinlikleri kapsamaktadir.
- Sirketin en iyi yaptig1 sey nedir?

Paylagilan Degerler (SharedValues) Bir igletmenin etrafinda insa edildigi temel fikirler
olan rehberlik kavramlari, disaridakiler onlar1
gbrmeseler veya anlamasalar bile organizasyon
icinde blylk anlamlara sahiptir.

Model bir¢ok duruma uygulanabilirken, organizasyonel tasarimin séz konusu oldugu durumlarda da
olduk¢a degerli bir ara¢ olmaktadir. McKinsey 7S modelinin en yaygin kullanim durumlart su

sekildedir (Ravanfar, 2015:8):

bl

s “Organizasyonel agidan yasanacak olan degisimi kolaylastirmak igin.’
& “Yeni gelistirilen stratejilerin uygulanmasina yardimci olmak igin.”
& “Gelecekte her bir alamin nasil degisebilecegini belirlemek icin.”

>

% “Isletmelerin birlesmesini kolaylastirmak igin.’
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Son olarak Hanafizadeh ve Ravasan, McKinsey 7S modelinde dis ortamdan bahsedilmedigini dile
getirmektedir. Bununla birlikte modelin gelistiricileri olan Peters ve Waterman’in da 7S modelindeki
degiskenler disinda baska degiskenlerin de var oldugunu ve modelde yalnizca en 6nemli degiskenlerin

tasvir edildigini kabul ettiklerini sOylemektedirler (Hanafizadeh ve Ravasan, 2011:25).
6. SONUC

Isletmeler siirekli degisiklige ugrayan bir ortamda varliklarmi siirdiirmelerinden dolay1 i¢ ve dis
cevrede ortaya cikan degisikliklerin devamli olarak takip edilip, belirlenen ve hayata gegirilen
stratejilere olan etkilerinin arastirilmasit gerekmektedir. YoOnetimin tiim asamalarinda oldugu gibi
stratejik kontrol siireci de devamlilik géstermektedir. Yani 6nceden belirlenmis olan stratejiye, hangi
diizeyde ulasildigr siirekli olarak izlenmelidir. Endiistriler, {iriinler ve isletmeler gelisimlerini bir
yasam dongiisii modeline gore saglamaktadir ve isletmeler genel olarak baslangig, biiyiime, olgunluk
ve diisiis siireclerini yasamaktadir. Bu dongiiyii bilen ve anlayan isletmeler, almis olduklar1 kararlarda,
bulunduklar1 asamanin hangi diizeyde yer aldigin1 gézetirlerse, kendilerini pazar kosullar1 ile uyumlu
hale getirebileceklerdir (Hepkul, 2018:152). Giiniimiizde PIMS, Dengeli Puan Karti, Swot Analizi gibi

yontemler isletmeler tarafindan siklikla kullanilmaktadir.

Calismada stratejik kontrol ve stratejik yonetimde kullamilabilecek teknikler sunulmus ve agiklanmaya
calisilmustir. Teknolojinin her gegen giin kendini yenilemesiyle birlikte degisen giiniimiiz kosullarinda
isletmeler, acimasiz rekabet ortamlarinda ayakta kalabilmek ve varliklarini siirdiirebilmek adina
birtakim stratejik hamleler yapmalidir. Bu hamlelerin yapilabilmesi ise isletmelerin mevcut
durumlarinin da analizlerini igeren bir takim stratejik tekniklerin varligi ile miimkiindiir. Stratejik
kontrol ve stratejik yonetimde kullanilabilecek tekniklerin neredeyse tamaminin bir arada sunuldugu
calismalarin oldukca sinirli olmasi nedeniyle bu calisma, stratejik yonetim alaninda yapilacak olan

calismalara bir kaynak olma 6zelligi gosterecektir.
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