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Ozet

Strateji terimi literatire askeri bir terim olarak girmis ve 20’nci ylzyilin basina kadar bu sekilde kullanilmistir. Yaklasik yarim
asirdir da sosyal bilimler alaninda kullanilan strateji terimi, artik giinlik is hayatimizda yerini almig olup sik sik karsimiza
¢ikan bir terimdir. Stratejik yonetim terimi ise 1980’li yillardan sonra sosyal bilimler alaninda kullaniimaya baslayan bir terim
olarak karsimiza gikmaktadir. Ancak strateji teriminin bu kadar yaygin kullanilmaya baslamasiyla birlikte; politika, taktik ve
plan gibi terimlerle sik sik karistirildigl da arastirmacilar tarafindan belirtiimektedir. Bu galismada strateji ile ilgili terimleri
tanimlanacak olup, ayrica uluslararasi isletmelerde stratejik yonetimle ilgili terimleri ve siiregleri ifade etmeye calisacagiz.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim ve isletmelerde Stratejik Yénetim
Strategic Management in International Business
Abstract

The term of strategy entered into literature as a military term and has been used in this way until the beginning of the 20th
century. Nearly half a century the terms of the strategies used in the social sciences, now it has replaced the daily work in
our lives is a term frequently encountered. The term of strategic management emerged as a term has began to be used in
the social sciences after the 1980s. However, along with the widespread use of the term strategy, it is noted by researchers
that terms such as policy, tactics and plans are often mixed up. In this study, it will be defined terms related to strategy and
also tried to express terms and processes related to strategic management in international business.

Keywords: Strategy, Strategic Management and Strategic Management in Business.

GiRiS

GUnlmuzde bas dondirict bir hizla degisen teknolojik ve iletisim sahasinda alabildigine artan
rekabet silirecinde ve blylk sirketlerinin basini c¢ektigi kiiresellesme faaliyetlerinin yasandigi
diinyamizda, isletmelerin klasik usullerle idamesinin giderek zorlastigi gorilmektedir. isletmeler
icinse bu artan rekabet ortaminda hayatini idame igin en 6nemli faaliyet: g¢evresini ¢ok iyi analiz
ederek, O©ncelikle isletmenin glicli ve zayif yonlerini, ayrica dis gevrenin firsat ve tehditlerini
algilayarak atacagi adimlarda bu analizleri yerli yerinde kullanmasidir.

Gegmiste “glinlik eylem plani uygulamak yerine, glic dengesini degistirecek olan harekat tarzini
uygulamak” anlaminda askeri bir terim olarak kullanilan stratejik yonetim, giderek artan rekabet
diinyasinda isletme ydnetiminin faaliyetlerini rakiplerinin muhtemel hareket tarzlarini da géz 6niine
alacak sekilde icra etmesine genel bir ifade ile stratejik yonetim diyebiliriz (Aydin, 2010: 157).

1. STRATEJIK YONETIM VE KAVRAMLARI
1.1. Amag¢

Literatlir taramasinda Tirk Dil Kurumu (TDK) s6zliglinde “hedef” olarak ifade edilen amacla ilgili
bircok tanimlama mevcuttur. Yonetsel tanimlardan bazilari soyledir:

TDK s6zIlGglinde “Ulasmak istenilen sonug, maksat” olarak ifade edilmektedir.
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Bir isletmenin gelecekte ulasmak istedigi hedefi ve durumu ifade eder. Amaclar kaynaklarin
gelecekte bulunulmak istenen duruma gore diizenlenmesine ve isletme stratejilerine temel teskil
eder.

Amacg isletmenin ulasmaya c¢alistigl uzun donemli sonuglardir. Amacglar aslinda isletme stratejisine ve
planlarina yol gosterici bir unsur olup hedeflerin olusmasina esas teskil ederler (Eren, 2004: 5).

Yukaridaki tanimlardan genel bir tanim ¢ikaracak olursak, amaci kisaca: isletmenin varlik sebebinin
kisa bir ifadesi olarak tanimlayabiliriz.

Eren’e gore amacin ozellikleri: acik, gercekei, esnek, olgllebilir, kisa ve uzun dénemli, uygulanabilir,
motive edici ve uyumlu olmalidir (Eren, 2004: 6).

1.2. Vizyon

Amac¢ ve hedefleri saptama faaliyetleri kapsaminda; kurum veya isletme stratejisi ve politikasi
olustururken, kurumun uzun vadede varmak istedigi hedefleri aciklayan ifadelere “vizyon” denir
(Aktas, 2014: 59).

Vizyon, bir kisinin kendine ait goris agisi ve goris derinligini belirten bir ifadedir. Vizyon strateji
olmadan sinanmamis ham diisiinceler ve hayallerdir (Eren, 2004: 5).

ingilizce “vision” olarak kullanilan kelime, dilimize “ileriyi gérmek” anlaminda “vizyon” olarak
gecmistir. Vizyon, kisaca isletmelerin uzun vadede nerede olmak istedigini belirten ifadedir, kurumsal
stratejinin ve politikanin en 6nemli dayanaklarindan birisidir.

Gercgekte vizyon, isletmenin veya kurumun kisa vadede ulasamayacagl hedefler olmalidir, aksi
takdirde bitin hedeflerine ulasmis bir kurum goérevini tamamlayacagindan, kurumun varlik sebebi
ortadan kalkacaktir. Halbuki kurumlarin ve isletmelerin kurulus amaci mimkiin oldugu kadar uzun
yasamak ve gelismektir. Bu nedenle yillik, U¢ yillik veya bes yillik gibi belli araliklarla yapilan
performans kiymetlendirmesinde kurumun vizyonu ve misyonu daima gézden gecirilmeli, eger revize
etmek gerekiyorsa derhal revize etmelidir ve bu yenilenen vizyonu veya misyonu her personelin
bilmesi ve anlamasi saglanmalidir ki, her kademeden personel misyona ve vizyona giden hedefte
katkida bulunabilsin.

1.3. Misyon

Misyon kelimesi ingilizce “gdrev” anlaminda kullanilan “mission” kelimesinden gelmektedir. Kurum
ve isletmelerin politikalarinin ve stratejilerinin temelini olusturan, amacini ve varlik sebebini acgiklayan
ifadeye “misyon” denilmektedir (Aktas, 2014: 59).

Misyon, stratejilerin temelidir ve stratejinin daha somut hale gelmesine katkida bulunarak
uygulamayi kolaylastirir (Eren, 2004: 8).

Misyon, bir isletmenin 6nemli ve musterek duyguyla gerceklestirmeye calistigi amacini, genelde
kurumun inanglarini agiklayan ifadelerdir. Misyon ifadesi amag, strateji, degerler ve davranisg
standartlarina esas teskil etmektedir (Dinger, 2007: 13).

Kurumsal misyon ifadesinin, isletmelerde her personel tarafindan bilinmesi uygun olacaktir. Ornegin,
bir kurumu ele alalim, hastane, Universite, banka veya fabrika. Bu kurum onlarca, yizlerce hatta
binlerce kisiden olusabilir, kurumda calisanin sayisi 6nemli degildir. Onemli olan bu kurumda calisan
hizmetlisinden, genel midirine kadar herkesin kurumun misyonunu ve bu misyon i¢inde kendi
rolind iyi bilmesi ve maksimum seviyede bu amaca katkida bulunabilmesidir.

Bu konuda aslinda ¢ok sey soylenebilir, ancak kurumda olan her personelin gérevinin dnemini bir
atasoziiyle acgiklayacagiz “bir mih bir nali, bir nal bir ati, bir at bir komutani, bir komutan bir vatani
kurtarabilir”. Dolaysiyla, bu atasoziinde de ifade edildigi gibi siradan isci olarak baktigimiz nal ¢cakan
gorevli, gorevini standartlarina uygun yapmazsa, en kritik anlarda beklenmedik, basit nedenlerden
dolayr 6lumcil sonuglar dogabilir ve ordunun lideri konumunda olan komutanin saf disi kalmasiyla
maglubiyet kacginilmaz olabilir. Bunun icindir ki isletme ve kurumlar misyonlarini her personelin
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anlayacagi sade bir ifade ile olusturmali ve herkesin misyonu bilmesi saglamalidir. Yani her personel
kapasitesine gore bilylk resmi gormeli ve bu dogrultuda faaliyetini icra etmelidir.

1.4. Strateji

Strateji teriminin bir cok tanimi mevcuttur. TDK sozliginde: “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve
askerT gligleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys.” olarak ifade edilmistir.

Strateji terimi koken olarak basarili Yunanli General Strategos’tan (Yunanca “strategia” “komutanhk”
anlamina gelir.) veya “yol ve kanal” anlamina geldigi ifade edilen “Stratum” dan geldigi ifade
edilmektedir (Dinger, 2007: 16; Aydin, 2010: 157; Eren, 2004: 5).

Tiirkcede askeri bir terim olarak Strateji Dingcer’e (2007) gére: “En uygun tarzda konuslanma ve
duruma gore tekrar en uygun pozisyon alabilme sanatidir.”

Strateji: Aktan’a gore: Gelecege nasil ve hangi yollardan ulasilacagini gésteren genel bir planlamadir
(Aktan, 2008: 5).

Strateji, ileride meydana gelebilecek bitliin durumlarin dngoriilemeyen kismi belirsizlik sartlarinda
alinan ve isletmenin batindnd ilgilendiren karar taradur (Séyler, 2007: 105).

Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlari cesaretlendirerek harekete gecirme
slirecidir.

1.5. Politika

Yunanca “bir isi gozetmek” anlaminda kullanilan politika, literatiirde “halk adina isleri yonetmek”
anlamindadir (Dinger, 2007: 26).

Politika, karar verme siirecine yol gésteren genel aciklamalari kapsar (Simsek ve Celik, 2011: 46).
Politika, saptanmis amaclara ulasmak yontemleri olarak ifade edilmektedir (Eren, 1997: 12).
Aristo’ya gore: politika, yoneticilerin halkla ilgili yaptigi tim faaliyetlerdir.

Politika, isletmede amaclara ulasabilmek icin stratejilerin uygulanmasi siirecinde verilmesi gereken
kararlara ve yapilmasi gereken faaliyetlere yol gdsteren bir kilavuzdur (Ulgen ve Mirze, 2004: 35).

Politikalar yillik amaclarin gerceklestiriime yontemleridir. Politikalar yonergeleri, ilkeler ve yazili
amaglari basarmak icin hazirlanmis destek prosedirlerini kapsamaktadir. Politikalar karar vermek icin
kilavuzluk ederler ve tekrarlanan/fasilali durumlari izah ederler (Fred, 2011: 14).

1.6. Politika ve Strateji iliskisi

Dincer’e (2007: 29) ve Eren’e (1997: 12) gore bu iki terimi kesin cizgilerle ayirt etmek zordur. Bu
zorlugun iki sebebi vardir:

ilki: Stratejinin ve politikanin, her ikisi ayni anda ayni yerde var olabilmeleridir. Politikalar yénetimin
bir fonksiyonunun alt islevlerini ilgilendirirken, strateji yonetimin bir fonksiyonunu (lriin gelistirme
politikasi, sadece toptan satis politikasi veya Uretim stratejisi ve pazarlama stratejisi gibi...) ilgilendirir.
Bu anlamda politikalar miiesseselesmis stratejiler olarak ifade edilebilir.

ikincisi: Strateji ve politikay! gelistirme siirecleri ayni esasa dayanir ve her ikisi de planlara cerceve
olusturur ve rehberlik eder. Politikayl isletmelerin yol rehberi olarak, stratejiyi ise bu rehber
dogrultusunda amaglarin olusturulmasi ve kaynak kullanim kararlarini saglayan sistemler olarak ifade
edebiliriz (Dingcer, 2007: 30). Stratejiler uygulamada belirsizlikleri de ©6ngérdigl icin esnek
yapidadirlar, politikalar bir defa belirlendikten sonra sik sik degismezler.

Tilles’e gore strateji bir isletmenin amaglarinin ve politikalarinin toplamini ifade eder. Politika ise
belirlenmis amaclara ulasma yontemlerini ifade eder. Eren, stratejinin politikayl da kapsayan daha
genel bir kavram oldugunu ifade etmektedir (Eren, 1997: 13; 2004: 9).
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Strateji ve politika terimlerinin benzerliklerini aciklayacak olursak: her ikiside uzun déneme hitap
etmektedirler. Ayrica her ikiside amaca bagh olmakla beraber, strateji amaclarla daha ilgili olarak
ifade edilmektedir (Eren, 2004: 9).

1.7. Taktik ve Strateji iliskileri

Dincer’e (2007) gore: “Taktik isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde kullanabilmek icin degisen
kosullara gore alinan kisa dénemli kararlardir.”

Strateji amaclari dogrultusunda isletmenin kaynaklarini tahsis etmekle ilgili genel kararlar, taktik ise
bu kaynaklarin harekete gecirilmesiyle, yani, uygulamayla ilgili kararlardir. Taktik kararlarin, stratejik
kararlarin detaylarini icerdigi ifade edilmistir (Dinger, 2007: 24).

Eren’e gore taktik, usll ve teknik yoniyle stratejiye gore daha detayhdir. Strateji amaglar
dogrultusunda kaynak tahsis planini ifade ederken, taktik bu kaynaklarin kullanimini, yani harekete
gecirilmesini ifade etmektedir. Taktikler stratejinin gerceklesmesine yardimci programlardir (Eren,
2004: 9).

1.8. Yonetim

Literatiir taramalarinda yénetim kavraminin bilimsel anlamda MO 3000’lerde Siimerler ile basladig
kabul edilmektedir. Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olan, yonetim kavramini ifade eden
bir¢cok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlardan en yaygin olanlarini su sekilde siralamak mimkiindr:

Taylor’a gore: “YOnetim ne yapmak istedigini bilme ve en kaliteli isi en ucuza yaptirma sanatidir.”
Fayol’a gore: “Yonetim 6ngérmek, planlamak, organize etmek, esglidiim ve kontrol etmektir.”

Baska bir tanimlamada yonetim: misterek amacla bir araya gelmis bir grubun bulundugu isletmeyi
hedeflerine ulastirmak icin basta insan kaynaklari, para kaynaklari, malzeme, is ortami ve zamani
koordine ederek, etkili ve verimli kullanacak kararlar alma ve uygulama sirecidir (Aslan, 2014: 16).

Diger bir tanimlamada y6netim: isletme amaclarina ulasmak icin basta insan kaynaklari olmak Uzere,
parasal kaynaklari, demirbaslari, alet-techizat, hammadde, yardimci malzemeler ve zaman faktoriini
uyumlu ve etkin bir sekilde kullanarak karar alma ve uygulatma siirecinin toplamina denir (Simsek ve
Celik, 2011: 4).

Sosyal bilimcilerinin izerinde mutabakata vardigi tanim ise: yonetim, baskalari vasitasiyla is gorme
siirecidir (Can ve ibicioglu, 2008: 254).

Bu gilin anladigimiz anlamda yonetimin “isletme yonetimi” anlaminda kullanilmaya baslamasinin ise
sanayi devrimi ve Uretim sektoriiniin gelisimiyle dogru orantili ortaya ciktigini séylemek mimkindir
(Kogel, 2014: 52).

Yukaridaki tanimlardan genel bir anlam gikarirsak: “yonetim” isletmenin ve kurumun vizyonu ve
misyonu dogrultusunda hedefine ulasmak igin sistemli ve bilingli bir sekilde tiim fonksiyonlarini
kullanma siireci, “yonetici” ise bu fonksiyonu kurum adina kullanan kisi veya kisiler olarak ifade
edilebilir. Yoneticilik baska bir ifadeyle baskalari vasitasiyla is gorme sanatidir (Kogel, 2014: 81).

1.9. Program, Biitce ve Strateji

Eren’e (2004) gore: program isletmede yapilacak faaliyetlerin sireleri, yeri ve zamanina kadar
detaylari iceren faaliyet akis detayidir. Bilitge: programda belirtilen faaliyetlerin giderleriyle,
yapilacak faaliyetlerin gelirlerinin rakamsal ve nakdi olarak ifade edilen ongoérisidir. Strateji,
yasanmasli muhtemel olay ve hareketlerin uzun siireler icin dngoérisiini ve bu vakalarin isletme
amaglari yoniyle degerlendirilmesi ve secilmesi stirecidir (Eren, 2004: 9).

1.10. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim kavrami 1980’li yillarda literatlre girmis olup, strateji ve yonetim kelimelerinin
birlesiminden bir araya gelmistir.
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isletmelerde yonetsel strateji: isletmenin cesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen karisikliklari
acikhiga kavusturan ve genel amaglari belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda
isletmenin en ideal olani segebilme kararlarinin batinidir (Eren, 2004: 3).

David’e (2011: 6) gore: Stratejik yonetimin amaci gelecek icin yeni ve farkli firsatlar olusturmak ve
tiketmektir. Stratejik yonetim ise isletmenin amacina ulagsmasina katkida bulunabilecek fonksiyonlar
arasi kararlari formiile etme, uygulama ve degerlendirme bilimi ve sanatidir.

Eren’e (2004: 12) gore: Stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirmeleri,
uygulamadan 6nce hedeflere uygunlugu acisindan bir kez daha kiymetlendirme ve her tirli tedbirleri
almayi kapsayan ve tepe yonetimin gorev alanindaki sireclerin toplamidir.

Bu tanimlar dogrultusunda yonetim stratejisi: belirlenen stratejik amac ve hedefler dogrultusunda,
yonetim faaliyetleri icin gelistirilen stratejilere denir.

isletme yonetimi ile gevresi arasindaki iliskileri diizenleyen, rakiplere Ustiinliik saglamak amaciyla
kaynaklari harekete geciren yonetim stratejileridir (Kabar, 2011: 19). Yonetsel stratejini ozellikler
Eren’e (2004: 4) gore soyle siralanmistir:

* Bir analiz etme sanatidir.

* Amaglara bagli bir unsurdur,

* isletmenin cevresiyle iliskilerini organize eder,

* Tekrarlanan islerden farkli olarak belirsizlikleri ve uzun sireyi kapsar,

* isletmenin bitiin kaynaklarinin uyum icinde yénetimini saglar,

* Karmasik ve dinamik bir ortamda faaliyet sahalarini belirler ve ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.
1.11. Uluslararasi isletmecilik

Uluslararasi isletmeciligin literatilirde bircok tanimlamasi vardir;

Vernon’a gore: farkh tlkelere ait isletmelerin tek yonetim stratejisi altinda grup olusturarak faaliyet
gbstermesine uluslararasi isletme denir.

Fayerweather’a gore: iki veya daha fazla llkede dolaysiz olarak isletme faaliyetinde bulunan
isletmelere uluslararasi isletme denir (Kabar, 2011: 18).

Koparal’a gore: isletmeler tarafindan diizenlenen ve ulusal sinirlar disinda yaratin her tirla faaliyeti
ifade eder. Uluslararasi islemecilik, uluslararasi ticaret ve yatirm olarak iki kisma ayrilmaktadir
(Koparal, 2004: 3). Kendi Ulkesi disinda bir veya daha fazla llkede faaliyet gosteren isletmelere
“uluslararasi isletme” denir (Mutlu, 1999: 9).

1.12. Ulusal ve Uluslararasi isletmelerin Kiyaslanmasi

Arastirmamizda uluslararasi faaliyetlerin, ulusal alana gore daha fazla belirsizligi kapsadig i¢in daha
fazla risk icerdigi ifade edilmekte olup, asagidaki alanlarda farkliliklar bulunmustur:

* Uluslararasi isletmeciligin en 6nemli dezavantaji risklerinin ve belirsizlerin daha fazla olmasi,
» Burisklerin basinda politik belirsizlikler,

¢ Ekonomideki ve doviz kurlarindaki istikrarsizliklar,

e Hukuki ve kulturel farkhiliklar,

* Rakiplerinin ulusal piyasadan daha biiyik ve gii¢li olmasi,

* Medya sektoriindeki ve teknolojideki hizli ilerlemeler.
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1.13. isletmeler igin Stratejinin Onemi

Oncelikle isletme seviyesi strateji; ozel Uriinlere ait pazarlarda ana rakiplerini kendi cikar
dogrultusunda kullanarak bir rekabet avantaji kazanmak icin bir dizi faaliyetlerin ve uygulamalarin
birlestirilmesi ve esglidiime gidilmesidir. Burada amac isletme ile rakip isletmeler arasinda farkhlik
olusturmaktir.

Stratejik rekabet, isletme misteri gruplarini, 6zgiin rekabetci Uretim pazari esasinda, fiyat, kalite ve
yenilik gibi rekabetci avantajlarini kullanarak tatmin ettiginde ancak sonug verecektir.*

Firmalarin, isletme strateji seviyeleriyle misterileri tatmin etme zorunluluklarindaki ana sebep,
misteri iliskilerindeki geri donislerin bitin organizasyonlar icin yasam kaynagl olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Bir 6rnek verecek olursak: Dell, ucuz maliyet stratejisi ile birlikte misteri ihtiyaglarini tatmin ederek,
bilgisayar pazarinda 6énemli bir mevzi kazanmistir. Ancak, sadece tedarik kanallari vasitasiyla distk
maliyet stratejisine asiri yogunlasmasindan dolayl ¢ogu musterisini kaybetmistir. Bu dénemde HP
tedarik kanallari vasitasiyla daha ucuz maliyet stratejisini 6grendigi icin, daha blylik pazar payini ele
gecirmeyi basarmistir (Hitt ve digerleri, 2009: 213).

Eren’e (1999: 19; 2004: 13) gore strateji, bir isletme yonetiminin en basta amaclarini net bir sekilde
ortaya koyup bu dogrultuda faaliyet gostermesini saglamakla beraber asagidaki faydalari vardir
(Dalay ve digerleri, 2002: 25) :

* isletmelerde kaynaklarin ekonomik, etkin ve emniyetli olarak kullanilmasini saglar.

* Musteri odakl bir politika izZlenmek yerine uygun bir pazar politikasi izlenecektir.

* Gunluk haberlere gore davranis yerine, pazarlarin tehlikelerden haberdar bir ydontem sergilerler.
* Sirekli artan ve yogun rekabet ortamina ayak uydurmak kolaylasir.

» |s glciiniin giderek degisen (daha ¢ok bilgi, insancil davranis, artan kendini gerceklestirme
talepleri ve girisimci kisilikler gibi) beklentilerini saglar.

* Ulusal pazarlarin bliyime hizlarinin yeterli olmamasindan dolayi yeni pazar arayisinin geregidir.
* Teknolojik ve iletisim araglarinin artan hizh gelisimi, klasik yonetim tarzini atil kilabilir.
1.14. isletmelerde Strateji Uygulanmazsa

Eren’e (1999: 19; 2004: 13) gore eger bir isletmede strateji kavrami ihmal edilir ve uygulanmazsa
asagidaki sorunlarla karsilasilabilir:

* Stratejinin olmadigi isletmelerde uzun kapsamli siirecler yerine, yoneticilerin kisisel dislinceleri,
hirs ve tutkulari 6n plana gikabilir.

* Nadir yatirim ve satis firsatlarini degerlendiremez, zamansiz yatirim ve satis yaparak riske girer.
* Yapisal degisikliklere zamaninda ayak uyduramadiklari igin kaynak israfina sebep olurlar.

1.15. isletme Stratejinin Sinirlan

Eren’e gore (1999: 19; 2004: 13) isletme stratejilerinin sinirlari dért kisma ayrilir, bunlar:

» Téresel ve yasal sinirlamalar: isletmelerde tiizel bir kisilik olduklarindan, faaliyet icra ettikleri
cografyada yasal ve geleneksel olarak toplum tarafindan genel kabul gérmis norm ve kurallara
uymak zorundadir.

* Uygulamadan kaynakli sinirlamalar: Yonetimin daha dnce yasadigl olaylar sonucu tecribeler,
ahiskanlik haline gelmis davranislar, adet ve dnyargilar bu kapsamda siralanabilir.

1.http://www.kamu-is.org.tr/pdf/globallesme.pdf
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 Karsi stratejiler: isletmelerin serbestce faaliyet géstermesini engelleyen her unsur bu kapsamda
degerlendirilir. Rakipler, devlet, diger kamu kuruluslari, sendikalar ve hatta halk olarak karsimiza
cikabilir.

 Sosyal ve psikolojik sinirlamalar: Ongoriilen bir stratejinin uygulanmasinda basari sansi, taraflarin
rizalarina ve uygulayici kisiler tarafindan benimsenmesine baghdir. Kisaca ydneticinin bilgi, beceri,
zeka ve tecriibe kapasitesiyle dogru orantilidir.

1.16. isletmelerin Stratejilerinin Unsurlari

Avcl'ya gore isletmeninin strateji unsurlarini agiklamaya yonelik bir ¢ok model gelistirilmistir.
Hambrick ve Fredricson’a gore bu unsurlar bes boyutta incelenmistir (Avci, 2012: 139-167).

 Alanlar: isletmenin hangi alanda is yaptiginin ifadesidir.

» Araglar: isletmenin rekabet araglarini ve igsel gelisim, ortaklik kurulmasi ve joint venture gibi
gelisim yontemlerini belirler.

 Fark Olusturma Araglari: isletmenin rekabet yontemlerini; yani fiyatlarla mi, kalitesiyle mi yoksa
yenilikleriyle mi stratejik avantaj saglayacagini ifade eder.

* Dereceler: Amaglara ulagsmak icin kullanilacak harekat tarzini; blyiime hizi ve yenilik sikhg gibi
yontemleri belirler,

» Ekonomik Bakis Agisi: isletmenin nasil kazanacaginin (maliyet diisiirerek mi, siirimden mi, Giriin
farkhlastirmasiyla mi gibi) ifadesidir.

1.17. Uluslararasi isletmeciligin Tarihsel Gelisimi

Uluslararasi isletmecilik tarihsel gelisim acgisindan bes bolimde incelenir (Koparal, 2004: 8; Can. 1999:
14).

a. Ticaret oncesi donem: 1500 yili 6ncesi donemi kapsamaktadir. Bu dénemde Avrupa’dan Cin ve
Hindistan bolgelerine kadar uzanan bolgede ipek ve baharat gibi malzemelerin ticaretini kapsayan
slregtir.

b. Ticaret donemi: 1500-1850’li yillarda Sanayi devrimine kadar devam eden sirectir. Deniz ulasimin
gelisimiyle ve kesif stirecinin baslamasiyla; zengin hammaddelerin, esirlerin ve diger mamullerin daha
genis cografyalarda pazarlanmasiyla bu dénem hizlanmistir (Kabar, 2011: 21).

Bu doénemde uluslararasi iliskiler Glkelerin yapisindan dolayi gelisime musait degildir, ancak Osmanli
kapitiilasyonlarindan Fransa, ingiltere ve Hollanda gibi iilkeler biiyiik avantaj saglamistir. C.Colombus
ve arkadaslarinin agik denizlerde kesif ve ticaret icin acilmalariyla baslamistir. Ulke disi ticari iliskilerin
gelisimi “bankacilik” sektoriinde gelisimi zorunlu kilmistir. Asya, Afrika ve G. Amerika’da kolonilerin
olusmasiyla ve bati isletmelerinin Cin ve Japonya’da ayricaliklar kazanmasiyla sona ermistir (Koparal,
2004: 8; Can, 1999: 15).

c. Somiirgecilik donemi: 1850'li yillarda baslayan Sanayi Devrimi ile 1’inci Diinya Savasl baslangicini
(1914) kapsayan sirectir. Bu doneme damgasini vuran gelismeler soyledir: (Koparal, 2004: 8; Can,
1999: 16)

* Cografi kesifler tamamlanmis,

* Ticari hacim genislemis,

* Sanayi Devrimi sonucu buyiik isletmeler kurulmus,
* ABD altyapi eksikliginden dolayi pasif durumdadir.

d. imtiyazlar donemi: 1’inci Diinya Savasi baslangicindan (1914) 2’nci Diinya Savasi bitimini (1945)
kapsayan sirectir. Bu doneme damgasini vuran gelismeler soyledir (Koparal, 2004: 9; Can, 1999: 17):
*  Bu ddnemde otomobil sektoriinde yapilan uluslararasi yatirimlar 6n plana ¢ikmistir.

* Modern anlamda ilk uluslararasi isletme ingiltere’de Lever Brothers’in girisimi sayilmaktadir.
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* Bu firma Hollanda’nin Union sirketi ile birleserek Unilever firmasi kurulmustur.

* Ticari hacim geniglemistir.

* Coca-Cola ve Woolworth gibi ABD sirketlerinin uluslararasi acilimi dikkat cekmektedir.

* 1929 yilinda patlak veren ekonomik buhran uluslararasi ticarete biyuk zarar vermistir.

* Almanya’nin Ulkelerle beraber uluslararasi isletmeleri de isgali uluslararasi ticareti etkilemistir.

e. Uluslararasi donem: 2'nci Diinya savasindan (1945) glinlimize kadar olan slrectir. 1945-1970
arasi dénemde uluslararasi isletmelerin pazar ve Uretim kaynaklari arayisiyla gectiginden bu déneme
“Global genisleme” donemi de denir (Koparal, 2004: 8; Can, 1999: 18).

* Globalizmin ve hizla gelisen iletisim teknolojisinin etkisiyle birlikte ABD uluslararasilasmanin
onclist haline gelmistir.

* Rekabetin olabildigine hizla devam ettigi bu donemde (iretim ve maliyet konusunda avantajl
kaybeden ABD’nin dnciligi tehlikeye girmistir.

2. ULUSLARARASI iSLETMELERDE iSLETME STRATEJILERI

Uluslararasi sirketler, bircok llkede rekabet eden isletmelerle olan rekabetten sonug alabilmek icin
stratejik yonetim ag olustururlar. Ulkeler arasindaki kanuni ve hukuksal farkhliklar uluslararasi
faaliyetlerin 6nlindeki tehditleri artirmakta ve isletme igin en azindan bitin bu faaliyetlerin kanuni
zorunluluklari karsiladigini onayladigl anlamina gelmektedir. Uluslararasi sirketlerin (ilke temsilcileri,
bulunduklari tlkeye 6zgii stratejilerini belirlemekte, pazar analizi yapmakta ve stratejisini gelistirerek
uygulamaktadirlar.

Bu sirketlerin odaklandigi en 6nemli nokta Grlinlerin yerele uyarlanmasidir. Uluslararasi sirketler idari
ve koordinasyon yoniyle ana sirkete bagl olmakla birlikte, yerel firmalar nasil davraniyorsa oyle
davranirlar. Her bir isletme yerel pazara odaklanan rekabetci bir strateji gelistirmek zorundadir.
Uluslararasi isletme stratejisinde, yerel faaliyetler cogu zaman en 6nemli rekabet avantaji kaynagini
olusturur. Ana llkede yerlesmis kaynaklar ve kabiliyetler, genelde isletmenin uluslararasi pazarlarda
takip etmesi gereken stratejiye siklikla yol gosterir (Caliskan, 2011: 25; Hitt ve digerleri, 2009: 331).

Ancak, arastirmalar isletmeler coklu uluslararasi alanda blyimeye devam ettikce, ana Ulkedeki
rekabet avantajina daha az 6nem verdiklerini géstermektedir, kaderin bir cilvesi olarak, 6nemli
kaynaklardan yoksun olmalarindan dolayi, llkeler sik sik olgunlastiriimis ve 6zel faktorler gelistirirler.
Ornegin, G.Kore gibi bazi Asya lilkeleri, genis tabi kaynaklardan yoksun, fakat giiclii is ahlaki, ¢ok
sayida mihendis ve genis 6lgekte iretim yapma kapasiteli firmalarini sunmaktadir. Benzeri bir sekilde
Almanya, kolonileri ¢ok genis 6lgekte dogal civit boya saglayan ingiltere’den farkl olarak, kismen
Hoechst ve BASF firmalarinin ithalata bagimliligi azaltmak icin sentetik civit boya gelistirmelerinden
dolayi, gigli bir kimya endistrisi meydana getirmistir (Hitt ve digerleri, 2009: 213).

Porter tarafindan gelistirilen dort temel unsurla ilgili olarak gelistirdigi “pirlanta” modeli (Sekil 1), Glke
avantajina katkida bulunan bir llke ekonominin gevresel ve yapisal 6zelliklerini vurgulamaktadir.
Devlet politikalari da bir ¢ok isletmenin basarili veya basarisiz olmasinda agik¢a katkida
bulunmaktadir. Ornegin, Cin Hiikiimeti, SAIC firmasinin yeni bir markayla uluslararasi pazarlara
girebilmesi ve rekabet kabiliyetini gelistirmesi icin gerekli olan tesviki saglamistir.
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Kaynak: Hitt ve digerleri, 2009, The Management of Strategy: Concepts, Copyright 2009, Cengage Learning, Inc.,
Canada, p.218.

Sekil 1. Ulke Avantaj Belirleyicileri

Her isletme kendi basarimini elde etmek zorunda olmasina ragmen, ayni Ulkede faaliyet gosteren
basarili firmalar ¢ikaran unsurlar olsa bile, bitiin isletmelerin émri uluslararasinda rekabet edecek
kadar uzun olmamaktadir (Hitt ve digerleri, 2009: 213).

Uluslararasi isletme stratejisi; isletmelerin yerel pazarlara ait mal ve hizmetlerini satmaya calisirken
kullandiklari stratejidir. Uluslararasi isletme stratejisi uygulamanin en oOnemli nedeni, (yerel
pazarlamalara odaklanan stratejilerin tersine) uluslararasi pazarlar karli firsatlar sunmaya hazirdir.

Raymond Vernon uluslararasi ayriminin klasik mantigini yakalamistir. Raymond’a gore Amerika gibi
gelismis ekonomiye sahip Ulkelerde, girisimciler bir Grin gelistirdiginde; genelde Urlinin bagka
Ulkelerde gelistiriimesini ve yerel operasyon vasitasiyla diger Ulkelere pazarlanmasini isterler. Artan
talep Uzerine, girisimci yabanci (lkelerde faaliyetleri icin, 6zellikle yabanci rakiplerinden kurtulmak
icin,  yatirnm yapmayi uygun bulurlar. Bundan dolayi, Vernon, uluslararasi yatirrmin en énemli
ayrimin, Griniin pazar dGmrini uzatmak oldugunu gézlemlemistir.

Uluslararasi ticaretin diger tesvik edici nedenleri ise ucuz isgiicli, hammadde ve eneriji gibi ihtiyag olan
kaynaklari giivenlik altina almaktir. Rekabetin en énemli unsurlarinin birinin maliyet oldugunu goz
onlne aldigimizda uluslararasi firmalar ucuz hammadde ve enerji elde ettiklerinde, ulusal ve
uluslararasi pazarlara daha giiglii girebileceklerdir.

Uluslararasi isletme stratejisi basarili oldugunda isletme dort 6nemli gikar elde edecektir (Ireland ve
digerleri, 2009: 213):

* Daha biyulk pazar 6lcegi,
* Daha buyuk yatirimlar veya yeni Grlnlere/slireclere yatirim,
* Daha biylk ekonomik dlcek, kapsam ve 6grenme,

* Yerlesmek suretiyle daha ucuz isglicti, hammadde ve enerjiye erisim.

2.1 Uluslararasi isletmelerde Strateji Adimlari

Phatak ve digerleri uluslararasi isletmeciligi, 6zel yada kamu girisimlerinin Ulke sinirlari disindaki
kaynak hareketliligine sebep olan faaliyetleri olarak nitelendirmektedir. Uluslararasi isletmelerin
uyguladiklari stratejileri pazarlama, lretim, insan Kaynaklari Yénetimi (iKY), yatirim, yénetim ve
kurumsal strateji olarak siralanabilir. Ozellikle yénetim ve pazarlama stratejileri diger stratejilere
kaynaklik eder. Phatak’a gore izlenecek asamalar sunlardir (Caliskan, 2012: 7):

¢ Uluslararasi nitelikteki risk, tehdit ve firsatlarin analizi,
* isletmenin dis imkanlar agisindan giiclii ve zayif yonlerin tespiti,

* Uluslararasi faaliyetlerin nitelik ve niceligin analizi,
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* Uluslararasi isletmecilik acisindan hedeflerin belirlenmesi,
* isletme yonetimi olarak stratejilerin gelistirilmesi.

isletme hedef ve politikalari konusunda stratejik hedefler koyarak, modern ydnetim biliminin,
teknolojinin ve cevresel uyum faktorleriyle yapilan yénetim anlayisina Uluslararasi isletmelerde
Stratejik Yonetim (UISY) denir (Kabar, 2011: 75).

UisY’in temel farkliligi cok dilli ve ¢ok kiiltiirli bir ortamda farkh sosyal, siyasal, hukuki, teknolojik,
ekonomik, mali, is ve cografik ¢cevrelerden kaynaklanmaktadir.

Aslinda ulusal ve uluslararasi isletmelerin stratejik yonetim konsepti hemen hemen ayni olmakla
birlikte iliskiler ve degiskenlerden dolayi uluslararasi isletmelerin stiregleri biraz daha karisiktir.

Sosyal, kiltlrel, demografik, hukuksal, cevresel ve politik sirecler, altyapi ve teknolojik alanlardaki
firsat ve tehditler Uretilen Griin sayisi ve hizmet edilen cografyaya gore degiskenlik gosterecektir.
UISY uygulamasi igin hedef cografyadaki farkli kiiltiirleri ve degerleri tanimak ve degerlendirmek igin
hem daha fazla zaman, hemde gayret gerekmektedir.

Uluslararasi isletmelerin en az riskleri doviz kurunun dalgalanmasindan meydana gelebilecek deger
kaybetmesi riskiyken, anlasmalarda istenmeyen yanlis anlamalar/yorumlar, toplumsal ve yonetimsel
rahatsizliklar, kotalar ve ilave vergiler gibi degisik risklerle de karsi karsiya kalabilirler.

Yukarida bahsedilen riskleri azaltmak icin uluslararasi pazarlara girmeden dnce, yonetimin patent ve
ticari haberleri taramalari, arastirma kurumlarindan akademik tavsiye almalari, uluslararasi ticari
fuarlara katilmalari, ortaklik olusturmalari ve genis bir arastirma yaparak anlasmanin kapasitesini
genisletmeli ve uluslararasi ticarette risklerini azaltmali. Ayrica, yonetim ihtiyaca gore uluslararasi
ticari sigorta yaptirarak riski azaltmall.

Diinya capinda bir isletme stratejisi olusturabilmek icin bazi stratejik boyutlar arasinda tercih yapmak
gerekir.(Eren, 2004: 260)

a. Pazar Katilmi: Cok uluslu isletmelerin yonetim stratejilerinde, Ulkeler gelirlerinin ve karlarinin
kendine yeterliligine gore, kiresel stratejilerde ise Ulkelerin kiresellesmeye yaptiklari katkiya gére
tercih edilir. Eloktroliix grubu bu sistemi uygulayarak gelismistir.

b. Uriin Sunumu: Cok uluslu isletmelerin ydnetim stratejilerinde, her {ilkede sunulan iriinler yerel
ihtiyaclar géz 6nline alinarak Uretilir. Kiresel stratejilerde ise asgari yerel pazara uyum gerektiren
diinya standardi olarak kabul gérmis triinler tercih edilir. Ornek: Boing 737 gelismekte olan ilkelerin
kisa yumusak zeminleri icin pazarlanmis ve basarili olmustur.

c. Deger Katma Faaliyetlerinin Yeri: Cok uluslu isletmelerin yonetim stratejilerinde, deger zincirinin
timi ya da ¢ogu her llkede yeniden Uretilir. Diger bir strateji olan ihracatta ise deger zincirinin ¢ogu
bir Gilkede tutulur. Kiiresel bir yonetim stratejisinde ise deger zinciri kirilarak, her bir faaliyet farkh bir
Ulkede yapilarak maliyet azaltilir.

d. Pazarlama Yaklagimi: Cok uluslu isletmelerin yonetim stratejilerinde, pazarlama her Ulke igin
tamamen degistirilmistir. Kiiresel bir yonetim stratejisinde ise her ne kadar pazar karmasinin tiim
elemanlarinin ayni olmasi gerekse de tiim diinyada tek diize bir yénetim uygulanir. Unilever
Urlnlerinin her Ulkede baska markalarla pazarlanmasi 6rnek olarak verilebilir.

e. Rekabet Hareketleri: Cokuluslu isletmelerin yonetim stratejilerinde, Ulkelerdeki yoneticiler diger
Ulkelerde neler olduguna bakmaksizin rekabetci bir yontem izlerler. Klresel stratejilerde ise rekabet
Ulkeler arasinda ayni anda ve sistematik bir sekilde yapilir. Bir tilkede bir rakibe atak yapilir ki o Gilkede
rakibin kaynaklari tiiketilsin.

f. Kiresel Stratejiden Melez Stratejiye Gegis: Melez stratejide Ulkelerdeki isletmeler faaliyetlerini
bir uluslararasi merkezden sirdiirmekle kalmazlar, birbirleriyle de iliskide bulunurlar.

2.2. Uluslararasi Stratejiden Kiiresel Stratejiye Gegis

Uluslararasi isletme stratejileri, kismen uluslararasi isbirligi icin secilen firmanin tipine baghdir. Bazi
birlesimler, Gyelerinin llkede nasil strateji gelistirecegine karismazken, bazi birlesimler de {irliin ve
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Ulkelerde capraz kaynak paylasim standartlarini saglamak icin sirket stratejilerini tim unsurlarina
dikte ederler. Uluslararasi seviyesi sirket stratejisi, hem Urilinlere ve hemde cografik ayrisma yoluyla
faaliyet sergileyen isletme alanlarina odaklanir. Eger isletme, coklu endustrilerle ve ¢oklu llke ve
bolge alaninda faaliyet gosteriyorsa, uluslararasi seviyesi sirket stratejisini uygulamasi zorunludur.
Tepe yonetim, takip edilen uluslararasi sirket stratejisine baglh olarak isletme ve llke seviyesi yonetim
seviyelerinde 6nemli girdiler olsa bile, stratejilere rehberlik eder. Cok uluslu, global ve uluslar otesi
olmak tzere Sekil 2’de gosterildigi gibi g cesit uluslararasi strateji vardir (Hitt ve digerleri, 2009: 220).

=
= E Kiiresel TUluaslardatesi
= o -
= Strateji
-—
=
=
e
=]
=7
.E Cok Uluslu
=] Strateji
=
= et
5 =
2 =
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Kaynak: Hitt ve digerleri, 2009, The Management of Strategy: Concepts, Copyright 2009, Cengage Learning, Inc.,
Canada, p.220.

Sekil 2. Uluslararasi isbirligi Diizeyinde Stratejiler

Eren’e gore (2004: 260) ise uluslararasi faaliyet temelde ¢ok uluslu ve kiiresel strateji olmak Uzere
ikiye ayrilir. Melez strateji, Kiresel stratejinin bir adim gelismis halidir.

Uluslararasilasmak Glke sinirlarini asan ekonomik faaliyetlerin yayginlastiriimasini ifade eder.
Klresellesme ise uluslararasilasmanin ¢ok daha ileri boyutu olan dilinya tzerinde dagilmis ekonomik
faaliyetlerin entegrasyonunu ifade eder (Eren, 2004: 261). Kiiresellesme stratejisi sureci ise temel
isletme stratejisinin gelistiriimesi, temel isletme stratejisinin uluslararasi boyuta tasinmasi ve
uluslararasi stratejinin Ulkeler arasinda butlnlestirilerek kiresel hale getirilmesi olarak
belirtiimektedir.

a. Cok Uluslu isletme Stratejisi (Multidomestic Strategy)

Cok Uluslu Strateji, stratejik ve faaliyet kararlarinin, Grinlerin Glkenin yerel misterisine hitap
edebilmesi amaciyla, llkelerde faaliyet gosteren isletmelerce alinmasini saglayan merkezi olmayan
bir uluslararasi stratejidir (Hitt ve digerleri, 2009: 220):

* (Cesitli Glkelerdeki birimler bagimsizdir.

* Her birim kendi pazarinda faaliyet gosterir.

* Uluslararasi merkez diger birimlerden farksizdir.
b. Kiiresel isletme Stratejisi

Global strateji olarakta nitelendirilen bu strateji yoluyla; ana Ulke ofisi tarafinda dikte edilen rekabetgi
strateji ile lilke pazarlarindaki Uriinler standartlastirilir. Kiiresel strateji daha dislik risk Gretmesine
ragmen, ya bu pazarlarin bir firsat olarak tanitilma potansiyellerinin zayif olmasindan dolayi, yada
firsatlarin yerel marketlere adapte edilememesinden dolayi, isletmenin yerel pazarlarda biylime
firsatlarindan vazgegcmesine sebep olabilir (Hitt ve digerleri, 2009: 220):
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* (Cesitli Glkelerdeki birimler bir merkeze baghdir.

* Uluslararasi merkez gesitli tilke pazarlari igin standart Urilinler gelistirmeye ¢alisir.
 Olcek ekonomisi olusturmak icin tretim faaliyetleri de biri merkezden gergeklesir.
c. Melez isletme Strateji

Melez stratejide, cesitli Glkelerdeki birimler faaliyetlerini sadece bir uluslararasi merkezden
sirdirmekle kalmazlar, ayrica lilke merkezleri birbirleriyle yatay gérismede yaparlar (Eren, 2004:
261).

* (Cesitli Glkelerdeki birimler bir merkezden ve birbirleriyle iliski icinde gerceklestirirler.
* (Cesitli Glkelerdeki birimler sadece karsilastiklari 6zel durumlara uyabilirler.

* Cok hareketlilik ve musteri ihtiyaglari icin misterek dayanisma s6z konusudur.

* iletisim teknolojisini kullanirlar.

* TUm oOrglit nerede olursa olsun ilgili kaynaklari kullanir. Kiresel rekabet icin ¢ok hizli hareket
ederler.

d. Uluslarotesi isletme Stratejisi (Transnational Strateji)

Uluslararasi strateji tlrlerinden biri olan uluslar 6tesi isletme stratejisinde isletmeler, hem kiiresel
yararlanma, hemde yerel duyarlilifa 6zen gosterme arayisi icindedir. Kaynaklar yabanci (lkedeki
faaliyetlere yonlendirilmistir ve ayni zamanda koordine edilmektedir (Hitt ve digerleri, 2009: 222:
Caliskan, 2001: 133). Uluslar oOtesi isletme stratejisinin genelde diger stratejilerinden daha yliksek
performans saglamasi olumlu yonlerinden biridir. Bu strateji uygulama agisindan zor, ama giderek
artan rekabet icin bir zorunluluk olarak gorilmektedir.

2.3. Kiiresel isletme Yonetim Stratejisinin Faydalari

Eren’e gbre (2004: 267) kiresel yonetim stratejisi kaldiracinda kullanilan dort faydasi
sayilabilmektedir, bunlar:

a. Uriiniin Maliyetini Azaltmak: bitiinlesik kiiresel bir strateji, maliyetleri tedarik, enerji, (retim
veya diger faaliyetleri birlestirerek dustrebilmektedir.

b. Kalitenin lyilestirilmesi: Kiiresel stratejiye odaklanan bir isletme, diger stratejilere gére daha az
sayida Urline ve programa odaklanacagindan; hem riin, hemde lretim kalitesinde kalite artisi
beklenmektedir.

c. Genisletilmis Miisteri Onceligi: Kiiresel erisilebilirlik, hizmet ve taninma, misteri énceliklerini
iyilestirebilir. En ¢ok fast food ve icecek sektoriinde tercih edilen stratejidir. Bu stratejiden dolayi
misteri nerede olursa olsun ayni standartta tiriinii alabilmektedir. Ornegin: Mc Donalds ve Coca-Cola
sirketleri gibi.

d. Artmis Rekabet Kaldiracinin Saglanmasi: Kiiresel bir strateji rakiplere atak yapmakla onlarin
sindirilmesini saglar. Japon siringa firmalarinin 6niini kesmek icin Amerikan Becton’un Hong Kong'a,
Singapur’a ve Filipin’e agilmasi 6rnegi gibi.

2.4. Kiiresel isletme Yonetim Stratejisinin Sakincalari

Eren’e gbre (2004: 269) kiresellesme stratejisi, artan koordinasyon, raporlama gereksinimi ve
kadroyla birlikte 6nemli 6l¢clide genel yonetim giderlerine neden olmaktadir. Kiresellesme stratejisi,
eger merkeziyetcilik yerel motivasyonu olumsuz etkilerse, bazi (ilke etkinliklerini azaltabilir. Bunun
yaninda diger mahsurlari séyle sayabiliriz.

a. Pazar Katiimina Kiiresel Bir Strateji Yaklasimi: Kar amacindan daha ustln olabilir. Motorola’nin
Japonya’da sirf kiiresel rekabet konumunu korumak amaciyla ¢alismasi 6rnegi gibi.
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b. Uriiniin Standardizasyonu: Hicbir miisteriyi veya bazi lilke misterilerini tatmin etmeyen bir {riin
ortaya cikabilir. Sirketler ilk defa uluslararasi pazara yerel standartlarda Uriinlerini sokarlar. Bu durum
ilk asamada bu sirketin satislarinin zayif gitmesine, hatta zarar etmelerine bile sebep olabilir.

c. Kiiresel Olarak Standardize Edilmis Bir Uriin: Kiiresel bir tiriin, her zaman farkli ilke musterilerini
tatmin etmeyebilir. Japon Canon firmasi fotokopi makinesi (irettiginde, Japonya kagit boyutunda
diizenlemeye gitmek zorunda kalmistir.

d. Faaliyete Yogunlasma: Bu durum dislk esneklik ve cevap verebilirlikle sonuglanacagindan,
misterilerin uzaklasmasina neden olabilir.

e. Tekdiize Pazarlama: Yerel musterilerin taleplerine cevap vermekte isletme zorlanabilir. British
Airways’in yoneticilerinin televizyonlarda New York’u hatirlatan program vyapmalari, ingiliz
misterilerin tepkisine neden olmustur.

f. Biitliinlesmis Rekabetci Hareketler: Ozellikle belli {ilkelerde tutunabilme gereksinimi, kardan
fedakarlik gerektirebilir.

2.5. Uluslararasi Stratejik Yonetimin Temel Unsurlari

Uluslararasi pazarlarda kalici olarak basariy1 yakalayabilmek igin isletmelerin yalnizca hedef bilgisi
yaninda, dogru Urlinler ve hizmetler sunarak saglayabilecekleri anlayisi, sadece dis pazarlara yeni
acilan isletme anlayisina uygun olabilir. Pazarlarda sirdirilebilir basarilar yakalamak isteyen
isletmelerin tedarik slireclerinden baslayarak, ileri ve geri tim sirecgleri dogru bir sekilde
degerlendirmesi ve yonetmesi, ancak stratejik yonetim dislincesinin yonetimce benimsenmesiyle
mimkin olabilecektir. Uluslararasi isletmelerin stratejik yonetimi ile yerel arasindaki en 6nemli fark,
gevrenin ve cografyanin genislemesi ile bu genislemenin getirecegi belirsizlikler olacaktir. Cevre
genisligine bagh olarak artan bir takim unsurlar, yonetim tarafindan iyi analiz edilip
degerlendirilebilirse, uluslararasi asamada faydali olacaktir. Stratejik yonetimi etkileyen unsurlar
soyle siralanmaktadir: isletme sahipleri ve hissedarlar, tepe yoneticileri, uluslararasi stratejiler,
isletmenin amag, hedef ve gorevleri, uluslararasi cevre, Uriin/pazar stratejisi, maddi, manevi ve
stratejik kaynaklar (Dinger, 2007: 51; Caliskan, 2011: VI).

2.6. Stratejik Yonetim Siireci

David’e gore stratejik yonetim siireci (¢ asamadan olusmaktadir, ancak literatiir taramasinda Sekil
3’'te gorildugl gibi genelde bu sdrecin dort asama olarak ele alindiginin goézlemlendigi igin
“Planlama” stirecinin de ilavesi uygun bulunmustur (Dinger, 2007: 39).

Stratejik Yonetim Sureci

‘ Stratejik Planlama Siireci

Stratejik Tasarim ve
Formilize Etme

‘ Strateji Uygulama ‘

‘ Strateji Degerlendirme ‘

Kaynak: David, R.Fred, 2011, Strategic Management: Concepts & Cases 13th Edition, Pearson Education, Inc. Publishing as
Prentice Hall, Ch 1-2. 14p.

Sekil 3. Stratejik Yonetim Sireci
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a. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik yOnetim sistemi, analizle baslar ve bu analizler uzun doénemli kararlara temel teskil
etmektedir. Stratejik analiz asamasindan sonra stratejik tasarim olarak ifade edilen amag ve
politikalar belirlenir (Dinger, 2007: 42).

* Dis Cevrenin Analizi: Firsat ve Tehditler: Dis cevre, isletme sinirlarinin disinda kalan ve isletme
faaliyetlerini etkileme potansiyeli olan tiim faktorlere denir. Hizla degismekte olan ¢evre, isletmelere
hem cesitli firsatlar sunmakta, hemde tehdit ve sikintilar iceren riskleri getirmektedir. Sunulan
firsatlardan en Ust seviyede faydalanabilmek ve tehditlerden korunabilmek icin bu analiz siirecinin
cok 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. (Can, 1999: 52; Dinger.2007: 70; Ulgen ve Mirze, 2004:
464).

« i¢ Analiz: Giiglii ve Zayif Yénler: isletmenin alt parcalarini olusturan tiim unsurlar, i¢ cevre olarak
ifade edilmektedir. isletmenin kendini tanimasi olarak ifade edilebilen bu siireg; hem isletmenin
basari ve eksikliklerini ortaya g¢ikarmasi agisindan, hemde rakiplerle kiyaslama yaparak Ustiin ve zayif
yonlerin goriilmesi acisindan fayda saglayabilecektir. Planlamalara esas teskil edecek analizlerin belli
periyotlarla ve rakiplerle kiyaslanarak yapilmasi, standartlarimizin kontrolii acisindan da 6nemlidir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 65; Dinger, 2007: 107).

s [sletme Cevre Etkilesimi ve SWOT (FUTZ) Analizi: Firsatlarin, Ustiinliiklerin, Tehditlerin ve Zayif
yonlerin (FUTZ) isletme basarisi tizerinde kilit role sahip faktérlerin tespit edilerek, stratejik kararlara
temel teskil edecek sekilde yorumlanmasi stirecidir (Dinger, 2007: 139).

b. Stratejik Tasarim ve Formiilize Etme

Stratejik tasarim, isletmenin gelecegini tanimlama siireci olup isletmenin gelecekte nerede olmak
istedigini, nasil ve hangi yontemleri kullanacagini ifade eden kararlar buttintdur.

* Rekabet Ustiinliigii icin Genel Stratejiler: Rekabet siirecinin hizla devam ettigi giiniimizde
isletmeler faaliyet alanlarinda devam edebilmesi amaciyla en uygun stratejiyi belirlemek zorundadir.
Bu durumda bitin alternatif stratejilerin incelenerek; isletme, faaliyet alanina ve yapisina en uygun
stratejinin secilmesi ve siirecini belirlemek zorundadir (Dinger, 2007: 197).

(1) Temel rekabet stratejileri: isletmelerde uzun dénemli bir basarinin temelinde rekabet Gstiinligi
bulunmaktadir. Rekabet Ustlnligini saglayabilmek amaciyla isletmeler fiyat, kalite, zaman ve
cesitlilik olmak Uzere dort farkli alanda strateji gelistirmelidirler (Dinger, 2007: 198). Temel stratejiler:
toplam maliyet liderligi stratejileri, farklilastirma stratejileri ve odaklanma stratejileri olarak
siralanmaktadir.

(2) Biiyiime ve gelisme stratejileri: isletmelerin genellikle biiyiimeyi hedef almasi ve faaliyetlerini bu
dogrultuda yogunlastirmasi egilimi mevcuttur. isletme icin ideal olan durum kir elde ederek
blylimektir, ancak bu durum her zaman miimkiin olmamaktadir (Dinger, 2007: 204). Bu konuda en
ciddi ¢alisma Ansoff tarafindan yapilmistir. Ansoff calismalarinda, bir firmanin blylme yollarini
bicimsel olarak incelemis ve ilk jenerik uygulanabilecek nitelikte stratejilerin temelini olusturmustur
(Eren, 2004: 167). Bu strateji bitinlesme stratejileri ve cesitlendirme stratejileri olarak ikiye
ayrilmaktadir.

(3) Dis biiyiime stratejileri: Firmanin, baska isletmeleri kullanarak biytumesi ile kendi tlkesi disindaki
Ulkelerdeki isletmelerle isbirligi yaparak bliyiimesini ifade eder (Dinger, 2007: 211). Dis biiylime
stratejisi gliniimuzde giderek yayginlasan bir stratejik alternatif olarak ortaya cikmistir. Bu stratejide
iki veya daha fazla isletmenin birlesmesi s6z konusu oldugundan, ya isletmelerden birinin kimligi
altinda yada bitin hepsi yeni bir tizel kimlik altinda bir araya gelmektedir (Eren, 2004: 150). Dis
biiylime stratejisi, uluslararasi ticaret ve ithalat/ihracat stratejileri, stratejik ittifaklar ve birlesme veya
satin alma stratejileri olarak dagiimaktadir.

(4) Durgun biiyiime ve durumunu koruma stratejileri: isletmenin faaliyette bulundugu alanda dengeli
bir gelisimi takip ederek, riskli alanlardan kaginmasi siirecini ifade eder. Bu stratejilerde isletmeler
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ayni veya benzer amaclari takip eder, ayni veya benzer (irlin ve hizmetler sunar ve yavas blylime
stratejisini takip eder (Dinger, 2007: 221; Eren, 2004: 153). Bu strateji durumunu koruma stratejisi,
kar veya harmanlama stratejisi, fasilal blylme stratejisi ve destekli bliyiime stratejisi olarak
siralanmaktadir.

(5) Kendine gelme ve tasarruf stratejileri: Etrafina bakma stratejileri olarakta adlandirilan bu
stratejinin amaci; olumsuz etki yapan dis etkileri elimine etmek icin faaliyetlerin verimliligine
yogunlasma stratejisidir (Dinger, 2007: 224). Bu stratejide uygulanan yontemler yeniden yapilanma,
stk mali kontrol ve maliyet azaltma ve gelirleri artirma olarak siralanmaktadir.

(6) Yatirrmlar1 azaltma ve tasfiye stratejileri: Karsiz ve verimsiz yatirimlarin  sonlandiriimasi
stratejisidir. Bu bir anlamda isletmenin kii¢clilme stratejisi olup pazarda en uygun mal ve hizmet kalir,
isletmede bu (riinlere yogunlasir. isletme bir tasarruf stratejisinde basarisiz olmussa, isletme
kaynaklari bir strateji icin yetersiz geliyorsa, blylk miktarda nakit ihtiyaci varsa ve anti-trost kanunlari
isletmeyi tehdit ediyorsa bu strateji uygulanabilir (Dinger, 2007: 229). Bu stratejide tecrit etme,
mahkum olma, isletmeyi satma veya tasfiye etme ve karma stratejiler olarak alt béliimlere
ayrilmaktadir.

* Rekabet Ustiinliigii icin Ozel Stratejiler: Bu strateji tiirii, rekabet stiinligiini ele gegirebilmek igin
pazarin, Urinin, isletmenin, teknolojinin ve ¢evrenin durumuna goére gelistirilen bir strateji gelistirme
surecidir (Dinger, 2007: 235).

(1) Pazarin durumuna gére stratejiler: Isletmenin hitap ettigi pazarin buyikligiine, yogunluguna,
rekabet durumuna ve olgunluk seviyesi gibi durumlara gore gelistirecegi strateji stirecini ifade eder
(Dinger, 2007: 197). Pazarin durumuna gore stratejiler kapsaminda; parcali pazar stratejileri, yeni ve
bliyliyen pazar stratejileri, olgun pazar stratejileri, diisiis asamasindaki pazar stratejileri, calkantil
pazar stratejileri ve cok uluslu ve kiiresel pazar stratejileri olarak dagiimaktadir.

(2) isletmenin 6zelliklerine gére stratejiler: isletmelerin sahip oldugu kaynaklari, kabiliyetleri ve
kapasiteleri, Gstlin ve zayif yonleri strateji belirlemedeki en 6nemli unsurlardir. Yénetimin, mal ve
hizmetin kalitesi, pazar payi ve kaynaklar gz 6niine alinarak triiniin hayat cizgisine gore bir rekabet
stratejisi gelistirilir (Dinger, 2007: 248). Bu stratejide hizli bliyliyen isletme stratejileri, lider ve takipgi
isletme stratejileri ve zayif ve kriz icindeki isletme stratejileri olarak siralanmaktadir.

(3) internet ekonomisi stratejileri: internet kullanimindaki hizli artis, ekonomik yapiyi ve is diinyasini
kokli bir sekilde degistirmeye baslamistir. Bu nedenle klasik yontemlerin disinda usullerle yapilan
isletme faaliyetine uygun bir strateji gelistirme ihtiyaci dogmustur. internet sistemindeki gelisimler
sonucu ortaya ¢ikan firsatlar ve tehditler, firmalari kokli stratejik degisiklikler yapmaya
zorlamaktadir. Bu stratejiler e-isletme modelleri ve isletme stratejileri ile geleneksel isletmeler igin
internet stratejileri olarak ikiye ayrilmaktadir (Dinger, 2007: 253).

(4) Diger yardimci stratejiler: Yukarida sayilan hususlarin disinda kalan alanlarda kullanilabilecek
stratejileri ifade eder. Bunlar isletme hiyerarsik seviyesine gore stratejiler, kapsamina gore stratejiler,
Orgut icine ve disina gore stratejiler ve diger stratejik tasnifler olmak (izere dort cgesit strateji
sayilabilir.

* Stratejik Alternatiflerin Analizi ve Portféy Matrisleri: Strateji secim asamasinin son asamasli olan
bu asamada, isletme hedefe nasil ulasabileceginin ¢6ziim asamasindadir. Bu asamada tespit edilen
stratejiler ve alternatif stratejiler belirlenerek degerlendirilir. Her bir alternatif hassasiyetle
degerlendirildikten sonra, en uygun olan stratejiler secilir. Uygulama bu se¢im asamasindan sonra
baslar ve secilen stratejinin dogruluguna bagl olarak basari olasiligi artacaktir (Dinger, 2007: 267-
299).

(1) Strateji seciminde portféy analizleri: Portfoy analizinin asil amaci isletmenin Grettigi mamullerden
hangisine, ne kadar kaynak tahsis edilecegini belirlemektir. Bunun icin her stratejik bir is birimi icin
matris hazirlamak gereklidir. Her konu icin boyle bir matrisin hazirlanmasi zor, hatta imkansiz olabilir
veya yanlis yonlendirebilir.
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(2) isletme stratejilerini gelistirmede kullanilan matrisleri: isletme stratejilerini gelistirmede kullanilan
matris gruplari dort sinifa boliinmustir. Bunlar asagida izah edilmistir (Dinger, 2007: 278-290).

(a)Boston Danisma Grubu (BDG) ve Pazar payi/Blyime Matrisi: En ¢ok kullanilan portféy analiz
teknigidir. Cok Grlinli veya yatinnmlarini ¢esitlendirmis isletmeler icin stratejik planlamalarin oldukga
karisik oldugunu disiinen BDG uzmanlar uriinleri stratejik is birimlerine (SiB) ayirarak her birinin
bagimsiz bir kdr merkezi haline getirilmesini savunmaktadir. Ornegin bir isletme kontraplak
Uretiminden tasarruf ederek, sagladigi nakit akisini televizyon (liretimine aktarabilir (Dinger, 2007:
279; Eren, 2004: 198).

(b) Stratejik Kiimeleme Analizi: Thompson ve Strickland pazarin bilyiime hizini ve isletmenin rekabet
hizini 6lgmek Gzere gelistirdikleri iki faktori esas alan iki boyutlu bir matristir. Rekabet durumu gl
ve zayif olmak (zere iki ayri yonlere yerlestirilir, pazar bliyime hizi hizli ve yavas olarak iki ayri
yonlere yerlestirilerek kiimeler olusturulur (Dinger, 2007: 282; Eren, 2004: 212).

(c) GE isletme Portféyli Matrisi: Boston analiz teknigini gelistiren GE uzun dénemli pazar ve rekabet
durumunu 6lgmek icin gelistirilmistir. Bu matriste uzun dénem pazar cekiciligi ile isletmenin rekabet
faktorleri esas alinarak hazirlanmis dokuz alan bulunmaktadir.

(d) Hofer Analizi ve Uriin/Pazar Matrisi: Boston ve GE analiz teknigini gelistiren Hofer, diger iki
analizin eksikliklerini tamamlamak igin gelistirilmistir.

(3) Isletme stratejilerini gelistirmede kullanilan diger matrisler: Diger matris gruplar bes sinifa
bolinmastiir. Bunlar asagida izah edilmistir (Dinger, 2007: 290).

(a) Mamul hayat egrisi: Mamullerin pazara sunumuyla baslayan ve tasfiyesiyle sona eren sireci
analiz etme teknigidir. Uriinlerin 6miir safhasi giris, gelisme, olgunluk ve sonug olarak dért safhada
incelenmektedir.

(b) Rekabet tablosu: isletmenin rekabetini tahmin icin yapilan analizdir. Anlamini artirmak igin
rakiplerin her birinin Ustlin ve zayif yonlerin tespiti gerekir.

(c) Tecriibe/6grenme egrileri: Uretilen Griinlerin bir biriminin iscilik veya maliyetinin, o mamuliin
toplam maliyetiyle karsilastiriimasiyla elde edilen egrilerdir. isletmenin iretim veya satisinin
artmasiyla edinilen tecriibelerin analizi icin gelistirilmistir.

(d) Karhlik ve PIMS (Profit Impact of Market Strategy) analizi: isletmenin pazarlama stratejileri ile
yatirnmin geri doénmesi iliskilerini analiz etme teknigidir. PIMS programi yaklasik 3000 isletmenin
performansi ile ilgili sayisal verileri kapsayan bir veri tabanidir. GE ve Schoffer tarafindan basarisizlik
sebeplerini tespit ve stratejik planlamayla isletme karlihgini 6lgmek igin 620 degisik konuda 57 ana
isletmede yapilan bir arastirmaya dayanir (Eren, 2004: 206; Dinger, 2007: 296; Ulgen ve Mirze, 2009:
410).

(e)Pazar gekiciliginin analizi ve strateji haritasi: Arastirmacilar bir sanayi dalinin gekiciligini tespit igin
bes safhadan olusan analiz streci kullanmaktadir.

c. Strateji Uygulama

Strateji uygulama safhasinda gerekli organizasyon yapisi, yillik programlar, bitceleme, stratejilerin
kontroliini ve degerlendirilmesini kapsamaktadir (Eren, 2004: 277). David’e gore basaril bir strateji
formiilize etmek basarili bir stratejisini garanti etmez (David, 2009: 228).

« Stratejik Uyum ve Orgiitleme: Stratejilerin basari sansi 6rgiitiin kabiliyeti, yapisi ve ydnetim
sistemleriyle etkilesimine baglidir. Basari igin Orglt yapilanmasi stratejik planlamaya uygun
yapilandiriimali, tnitelerde meydana gelen degisiklikler 6rgttin ilgili birimlerine yansiyacak sekilde
uyumlu olmalidir (Dinger, 2007: 307).

(1) Orgiit ici stratejik uyum: lyi bir sistem icin 6rgit ici ve dist uyumun saglanmasini ifade eder.
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(2) Strateji ve yapi: Bir isletmeninin yapisindan kasit islevsel organlarin birbirini desteklemesi ve tam
bir uyum icinde calismalarini ifade eder.

(3) Strateji ve teknoloji: isletmelerin teknolojileri kullanmalari maliyet, kalite ve zaman gibi stratejik
unsurlari dogrudan etkileyerek rekabet avantaji saglar.

(4) Stratejik érgiit kiiltiirii: Orgit kiltiiri “bir isletmedeki hakim degerler” olarak ifade edilebilir.
Toplumsal kiiltar, 6rgit kiltlri ve 6rgitsel alt kltlirin uyumu stratejinin basarisini artiracak énemli
etkenlerdendir.

(5) Stratejik liderlik: Stratejik liderlik, bir isletmenin stratejisini olusturma (amag, vizyon, misyon,
politika v.b. ), uygulama ve degerlendirmekten sorumlu sahistir. Bu kisiler genelde tepe yoOneticisi
veya uzman kisilerdir (Ulgen ve Mirze, 2006: 371; Dinger, 2007: 339). Bu kapsamda Henry
Mintzberg’in stratejik liderlik modelleri ve Senge’nin stratejik liderlik modelleri siralanabilir.

* Strateji Uygulama Siireci: Stratejilerin secilmesi ve uygulanmasi birbirini madalyonun iki ylzu gibi
tamamlayan sirectir. Uygulanmayan strateji bir anlam ifade etmez. Uygulanma siireci planlama
asamasindan daha fazla 6zen gerektirir, ¢linkl stratejik planlama belirsizleri 6ngéremeyeceginden,
uygulamada beklenmeyen durumlarla karsilasilabilinir. Uygulama asamasi degerlendirilmesi gereken
en 6nemli asamadir (Dinger, 2007: 349).

(1) Uygulama siireci ve planlari: Uygulama slreci, stratejik planlamaya uygun olarak yoénetimin
yapmasi gereken her tirli faaliyeti kapsamaktadir.

(2) Kurumsal politikalar ve siiregler: Stratejik planlar genel cerceveyi belirleyen ana kilavuzlardir. Her
Unitenin ana strateji kapsaminda kendine diisen gorevlerle ilgili politika, taktik ve planlari hazirlamasi
gereklidir.

(3) Programlar, biitceler ve prosediirler: isletmede yapilacak her bir faaliyetin yer, zaman, kim, nasil
ve kaynak gibi sorularini aciklayan ifadelerin hazirlanmasinin ve onaylanmasinin stirecidir.

d. Strateji Degerlendirme ve Kontrol Siireci

Strateji yonetim sirecinin son asamasi, segilen strateji ile uygulama sonuglarinin karsilastirilarak
degerlendirilmesi sirecidir. Bu degerlendirme sonugclarina gére geri besleme yapilarak, gerekirse
strateji asamasinda revizyonlara gidilmelidir. Klasik ve cagdas stratejik kontrol sistemleri olmak lzere
iki kisma ayrilir (Dinger, 2004: 339; Dinger, 2007: 373).

* Stratejik Uygulamalarin Kontrolii: Kontrol faaliyetleri, yonetimin faaliyetlerin sonug¢ analiz ve
gostergelerini dogru okuyabilmeleri ve degerlendirme yapabilmeleri acisindan en 6nemli sirectir.
Stratejik kontrol sirecinde en énemli husus kontroliin uygun standartlarla yapilmasidir. Her kontrol
noktasi i¢in belli esneklikte bir basarim 6l¢litii konulmali ve bu olgekler gelisen sartlara ve teknolojiye
gore glincellenmelidir. Analiz sirecinin dogru, kisa siirede ve sistematik olarak yapilabilmesi igin
teknolojik imkanlarin kullanmasi yénetim agisindan bir avantaj saglayacaktir.

* Stratejik Kontrol Yontemleri: Kontrol ve degerlendirme sirecini daha kolay ve etkili yiritebilmek
icin bilimsel metot ve tekniklerin kullaniimasi esastir. Ust yénetimin kontrol faaliyetini siirecin
timind kapsayacak sekilde belli noktalar yaymasi, gerekirse bu siregte disaridan yardim almasi
faydal olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2009: 404; Dinger, 2007: 387).

(1) Faaliyet esash maliyetleme: Uretim hattinda deger katan her faaliyete biitce olusturmak amagh
yapilir. Deger zinciri analizinde, faaliyetleri, etkinlikleri, temel ve destek faaliyetleri olarak
gruplandirmakta ve bunlarin misteride olusturdugu degerin belirlenmesinde bu analiz kullanilir
(Ulgen ve Mirze, 2009: 153; Dinger, 2007: 388).

(2) Sorumluluk merkezleri: Maliye, satis, kar ve yatirrm merkezleri olarak dort kisma ayrilir. Belli
yonetim birimlerine gelir-gider sorumlulugu verilmesini ifade eden sirectir.

(3) isletme biitceleri: Yatirim ile yillik genel ve bdliim biitceleri olmak lizere temelde ikiye ayrilir.
Programlarda belirtilen faaliyetler icin ayrilan kaynak tahsislerine denir. isletme biitcesi, planlamayla
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kontrol arasinda bir képri vazifesi gordiigiinden, kontrol mekanizmasinin en énemli unsurudur
(Dinger, 2007: 394).

(4) Kontrol araci olarak (Dengeli Degerlendirme Siireci) Balanced Scorecard: Balanced scorecard bir
isletmede vizyonun ve stratejinin fiziksel 6l¢llebilir bir hale getirilip etkili bir kontrol araci olarak
kullanilmasina yardimci olur. Bu kontrol sireci; yodnetim, isletme ve is siireglerinin kontrol araci
olarak kullanilir. Degerlendirme siirecindeki performans kriterleri: gelisme kriterleri, isletme igi
siirecler, musterilerle ilgili siiregler ve finansal kriterler olmak lizere dért adettir (Ulgen ve Mirze,
2009: 413; Dinger, 2007: 396).

3. SONUC

Uluslararasi isletmelerde stratejik yonetim konusunu ele aldigimiz bu calismada 6ncelikle stratejik
yonetim ve uluslararasi isletmecilik kavramlarini inceledik. Uluslararasi pazarlarin, yerel pazarlara
gore bircok agidan daha karmasik, riskli ve bilinmezliklerle dolu oldugunu arastirmamizda
gozlemledik. Bu kapsamda, stratejik yonetimin ilk ve en dnemli siireci olan planlama ve analiz safhasi
oldugunu ifade edebiliriz. lyi bir planlama ve analiz siireciyle bahse konu belirsizliklerin ve risklerin
elimine edilerek, avantaja cevrilebilecegi de degerlendirilmektedir.

Her isletmenin kendine 6zgl bir yapisi oldugu gbéz o6niine alinarak, isletme Oncelikle amaglarini,
vizyon, misyon ve politikalarini olusturmali ve bu dogrultu da stratejilerini olusturarak uygulamalidir.
Stratejik yonetimde tim siirecler, ozellikle analiz ve kontrol sirecleri bilimsel kriterlere gore
yapilmalidir, aksi takdirde sistematik faaliyetten s6z etmek miimkiin olamayacaktir. Ayrica Ulgen ve
Mirze'ye gore (2004: 462) strateji yonetecek personelin “bilgili” olmalarindan ziyade, “bilgiye yonelik”
olmalari gerekmektedir, clinki bilgi eskimeye mahkum iken, bilgiye yonelmek, her zaman personelin
donaniminin giincellenmesini saglayacaktir.

Faaliyet stireclerinde belli araliklarla kontrol ve degerlendirme yaparak, elde edecegi geri beslemelere
ve gelismelere baglh olarak, strateji revizyonu yapmalidir. isletme stratejisi olusturma ve stratejik
yonetim asamasinda gz 6niinde bulundurmasi faydali olabilecek hususlar asagida siralanmistir.

* Stratejiler basit tutulmali ve somutlastiriimali,

* Ongoriler degil, varsayimlar tartisilmalidir,

* Detayl bir is ve iletisim cercevesi kullaniimalidir,

* Kaynak imkanlari ve dagitimlari 6nceden planlanmalidir,
* isletme dncelikleri acik¢a tespit edilmelidir,

* Performanslar sdrekli izlenmelidir,

* Yeteneklere gore is yapilmall,

* Basarilar adil bir sekilde ddillendirilmelidir.
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