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ONSOZ
Stratejik yonetim diisiincesi hem o0zel sektorde hem de kamu sektoriinde
giderek daha populer hale gelmektedir. Yonetim literatiriinde orgutlerin kurumsal
performansi acisindan Ozellikle uzun vadede son derece Onemli oldugu
vurgulanmaktadir. Ancak pek ¢ok bilimsel ¢alisma sonucuna gore, uygulamada yeterli

performans saglandigini sdyleyememekteyiz.

Stratejik yonetimin onemli bir uygulama alani kalkinma ajanslari, tilkemizde
ozellikle son 10 yilda aktif olarak faaliyet gdsteren, lilkemizin kalkinmasinda oncii rol
Ustlenmesi beklenen, teknik kapasiteleri oldukg¢a yiiksek seviyede olan ve is yapis
sekilleri ile stratejik yonetim prensiplerine uygun olarak calisan kurumlardir. Bu
calisma, stratejik yoOnetim siireci asamalarinin hangi seviyede uygulanabildigini ve
bunun kurumsal performansa etkisinin nasil oldugunu, kalkinma ajanslarina yonelik

bir alan arastirmasi ile belirlemek amaciyla gergeklestirilmistir.

Tez caligmam siiresince bilgilerini, destegini ve emegini en iist seviyede
saglayan tez damigmanim, saymn hocam Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA’ya, tim
destekleri ve degerli katkilar1 i¢in saymn hocam Dog. Dr. Ozan BUYUKYILMAZ’a ve
sayin hocam Dog. Dr. Ersin MUEZZINOGLU’na, doktora ¢alismalarimda beni
destekleyen anneme, kardeslerime ve her zaman yanimda olan degerli esime ve

kizlarima ¢ok tesekkiir ederim.



0z
Kalkinma ajanslarmin kurumsal performansinda stratejik ydnetim siirecinin
etkili olup olmadiginin arastirildig1 bu ¢alismada, stratejik yonetim sireci ile kurumsal
performans arasindaki iliskiler analiz edilmistir. Bu amagla kalkinma ajanslarinda
stratejik  yonetim uygulamalarimin  basart  diizeyleri ve stratejik yOnetim
fonksiyonlarmin  kurumsal performans {izerindeki etkisi, ajanslarda gorevli

stratejistlerin algilarina dayali olarak incelenmistir.

Aragtirmada online anket yontemi ile elde edilen verilerin normal dagilip
dagilmadig1, carpiklik ve basiklik degerlerine gore analiz edilmistir. Olgegin faktor
analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett kiiresellik testi ile belirlenmigtir.
Faktor ¢ikarmada Temel Bilesenler Analizi metodu, faktér dondiirme metodu olarak
ise Direct Oblimin with Kaiser Normalization teknigi tercih edilmistir. Dogrulayict
faktor analizi ile faktorlerin dogrulanmasi saglanmistir. Olgeginin igsel tutarlilig
Cronbach Alfa guvenilirlik analizi ile belirlenmistir. Arastirma hipotezleri ¢oklu

dogrusal regresyon analizi ile test edilmistir.

Analizlerin sonucu, kalkinma ajanslarinin stratejik yonetim siirecini basarili bir
sekilde uyguladiklarini, kurumsal performanslarinda stratejik yonetim siirecinin ig
cevre analizi, stratejik Orgilitleme ve stratejik kontrol fonksiyonlarinin 6ne ¢iktigini
gostermektedir. Buna gore ajanslarin kurumsal performansinin artirilmasinda, tiim
asamalar1 ile stratejik yonetim siirecinin bir biitiin oldugu ihmal edilmeden, bu
fonksiyonlarda yapilacak iyilestirmelerin etkili olacagi sOylenebilir. Ajanslarin
kurumsal performansindaki artis, makro ve mikro ekonomik sistemler arasindaki
uyumu olumlu yonde etkileyecek, rasyonel kaynak kullanimina ve kalkinmaya katki
saglayacaktir. Analizler sonucuna gore, kalkinma ajanslarinin dis ¢evre analizi,
stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik esneklik fonksiyonlarinin etkinligine

daha fazla 6Gnem vermesi gerekebilir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Yonetim, Stratejik Yonetim Sireci, Kurumsal

Performans, Kalkinma Ajans:.



ABSTRACT
In this study, which investigates whether the strategic management process is
effective in the institutional performance of development agencies, the relationships
between the strategic management process and corporate performance were analyzed.
The success levels of the strategic management practices in the development agencies
and the effect of the strategic management functions on the corporate performance

were examined based on the perceptions of the strategists in the agencies.

Normallity of the data was analyzed according to skewness and kurtosis values.
After Kaiser-Meyer-Olkin and Bartlett sphericity test, Basic Components Analysis
method for factor extraction method and Direct Oblimin with Kaiser Normalization
technique was preferred as factor rotation method. Confirmatory factor analysis was
provided to verify the factors. After Cronbach Alpha reliability analysis, research
hypotheses were tested by multiple linear regression analysis.

Development agencies successfully implement the strategic management
process, and the internal environment analysis, strategic organization and strategic
control functions of the strategic management process come to the fore in their
corporate performance. Accordingly, it can be said that improvements in these
functions will be effective in enhancing the institutional performance of the agencies,
without neglecting that all stages of the strategic management process are complete.
The increase in the institutional performance of the agencies will positively affect the
harmony between macroeconomic and microeconomic systems and will contribute to
rational resource use and development. Development agencies may need to pay more
attention to the effectiveness of external environment analysis, strategic planning,

strategic implementation and strategic flexibility functions.

Keywords: Strategy, Management, Strategic Management Process, Corporate

Performance, Development Agency.
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ARASTIRMANIN KONUSU

Orgiitlerin ¢evrede meydana gelen degisime uyum saglamasi, varligini devam
ettirmek i¢in kullanilan bir aragtir. Stratejik yonetim Orgiitlerin dis ¢evrede meydana
gelen degisimlere uyum saglamak, rekabet {istlinliglinii devam ettirmek amacriyla,
Orgutln i¢ cevresini buna uygun hale getirmek igin orgiit stratejilerinin gelistirilmesi,
belirlenen stratejilerin uygulanmasi ve degisen sartlara gore stratejilerin gtincellenmesi
seklinde tanimlanabilir. Stratejik yOnetim surecinde, cevrede meydana gelen
degisimlere uyum saglama, orgiitler i¢in basarilmasi 6nemli ve zor bir konudur. Buna
ek olarak, ¢evredeki degisimin zaman i¢inde daha hizli ve daha kapsamli hale gelmesi,
orgutlerin stratejik yonetim sureclerine daha fazla odaklanmasini zorunlu hale
getirmektedir (Cubukcu, 2018, s. 75-76).

Kalkinma ajanslarinda stratejik yonetim uygulamalarinin basaris1 arastirma
konusunun temelini olusturmaktadir. Genel olarak isletme literatiiriinde, 6zel olarak
yonetim alaninda hakkinda ¢ok fazla caligma yapilan ve pratikte pek ¢ok Orgutte
uygulanmaya c¢aligilan stratejik yonetim asamalari, acaba ne derece basar1 ile
uygulanabilmektedir? Uygulamada sorunlar varsa, bunlar uzun ve asamali bir siireg
olan stratejik yonetimin hangi asamalarindan kaynaklanmaktadir? Stratejik yonetim
stirecinin, orgiitlerin performansia olumlu etki ettigi pek ¢ok bilimsel arastirma ile
ortaya konmustur. Kalkinma ajanslarinda stratejik yonetim uygulamalarinin orgiit
performansina ne 6l¢iide etki etmektedir? Tiirkiye’deki kalkinma ajanslarinda gorev
yapan calisanlarin stratejik yonetime bakis acis1 nasildir? Stratejik yonetim ne seviyede
uygulanmakta ve sonucunda kalkinma ajansi performansina ne Kkadar katki

saglamaktadir? Yukarida kisaca ifade edilen sorulara cevap aranacaktir.

Bu c¢alisma ile Tirkiye’deki Kalkinma Ajanslarinin stratejik yonetim
uygulamalari incelenecek, bu uygulamalarin ajanslarin kurumsal performansina etkisi

degerlendirilecektir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI
Orgiitler icinde bulunduklar1 dis ¢evrede mevcut bir ihtiyaci veya sorunu
gidermek i¢in kurulur. Bu yoOnlyle orgiitiin dis ¢evrenin bir “iriinii” veya “sonucu”
oldugu sdylenebilir. Bu durum baglangicta oldugu gibi 6rgiit kurulduktan sonra da
gecerlidir. Degisen cevre kosullarina gore c¢evrede degisen ihtiyaglarin/sorunlarin

belirlenmesi  zorunludur. Aksi halde 0Orgiit c¢evredeki yeni ihtiyaclari/sorunlar
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gideremeyecektir. Cevrenin ihtiyaglarina ¢6ziim iiretemeyen bir orgiit ise once rekabet
istlinliiglinii sonra da varhigimi sirdiremez hale gelir. Cevredeki degisime ayak

uydurmasi gereken Orgiit icin bunu nasil yapacagi dnemli bir konudur.

Seving (2014, s. 220) ¢evredeki degisime uyum ig¢in strateji olusturmada ti¢
yontem aktarmustir. Ik yontem patron odakli yontemdir. Orgutin Kkurucusu
faaliyetlerin sevk ve idaresinde ¢ok etkin konumdadir ve Orgit yonetimi ile ilgili
kararlar1 kendisi alir. Karar alirken sadece kendi bilgi ve tecriibesine guvenir ve kendi
belirledigi hedefler dogrultusunda o6rgiit faaliyetlerini yonetir. Orgutiin gerek uzun
vadeli stratejileri, gerekse kisa vadeli hedefleri belirlenmis kurallara gore degil,
tamamen Orgiit yoneticisinin kararlarina gore sekillenir. Ikinci yonetim sekli gorece
daha etkin bir yonetim sekli olup uyarlayici yonetimdir. Orgiitiin kurucusu daha gok
dis gevrede yer alan rakipler, tedarik¢iler ve mdsteriler ile ilgili isleri takip eder.
Orgiitte calisan yonetici ise daha ¢ok &rgiitiin i¢ ¢evresinde yer alan islerin yonetimini
gerceklestirir. Patron odakli yonetim seklinde orgiit siirekli saldir1 pozisyonundadir ve
stirekli biliylik degisimlerin yasandigi orgiitlerdir. Uyarlayic1 yonetimde ise daha ¢ok
savunma pozisyonu hakimdir ve Orgiit gorece kiigiik ancak diizensiz adimlarla

degisimler gerceklestirir.

Yonetim seklinin en gelismis hali tigiincii yonetimdir. Diger yontemlerin eksik
kalan yanlarmi giderir. Bu yontemde 6rgutiin yonetiminde uzun vadeli planlama yapan
yoneticiler vardir. Cevreyi ve orgiti analiz eder, segenekleri degerlendirir ve orgiitiin
misyonu ile uyumlu olacak sekilde, kaynaklarin1 ve yeteneklerini dikkate alarak
gerekli planlamalar1 yaparlar. BOylece gelecekte daha dogru kararlar alabilmek igin
gerekli ve yonlendirici planlamalar gelistirilmis olur. Planlama yontemi ile strateji
olusturmanin en gelismis hali olan stratejik yonetim, Orgiitte degisimin yoniinii ve
boyutlarini en etkin sekilde yonetme imkani saglar. Bu nedenle ¢evreye uyum saglama
ve rekabet Ustlinliigiini devam ettirme hedefinde basarili olma ihtimali daha da

artmaktadir.

Stratejik yonetim tim faydalarina ragmen, genellikle Orgut igi degisimi
gerektirdiginden kolay bir siire¢ degildir. Zira orgiitte gerek altyapi agisindan, gerekse
insan kaynaginin is yapis sekilleri agisindan pek ¢ok degisim gerekli olabilir. Etkililigi
ve verimliligi arttrmak i¢in, faaliyet yapisindan hiyerarsik yapilara kadar tiim

unsurlar1 degistirmek gerekebilir. Orgiitiin amaglarinin, yeteneklerinin, hiyerarsik
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yapisinin, Orgut sisteminin ve kaltarinun belirli bir stratejik hedef dogrultusunda
degistirilmesi gerekebilmektedir. Kamu sektoriinde degisim ihtiyacina baktigimizda
kurumlarin amagclari, gorev tanimlari, hiyerarsik yapilari, personel yapisi, kaynak
temini, kaynak kullanimlari, yonetim anlayis1 ve tarzi, mevzuatlar ve halkla iligkiler
gibi alanlarda gerekli olabilmektedir (Babaoglu ve Oktem, 2013, s. 50-57).

Kalkinma ajanslar1 yukarida ifade edilen degisim ihtiyaclarinin neredeyse
tamamin1 dikkate alan bir yapida kurgulanmig, bolgesel kalkinmada oncii olabilecek
kurumlar olarak planlanmislardir. Stratejik yonetim, kalkinma ajanslarinin hedeflerine
ulasabilmesi icin neleri, nasil yapmasi gerektigi konusunda; kaynaklari en iyi sekilde
degerlendirmede; i¢ ve dis ¢evrede iletisim ve koordinasyonu en iyi sekilde saglamada
ve yapilan planlamalar1 hayata gegirebilmede ¢esitli yararlar saglamaktadir. Stratejik
yonetim prensiplerinin, bolgesel kalkinmada Oncii olmayir hedefleyen kalkinma
gjanslarinin ~ kurumsal  performansmna ¢ok  Onemli  katkilar  yapabilecegi

degerlendirilmektedir (Usta, 2014, s. 34).

Ulkemizin son on senesinde aktif olarak faaliyet gdsteren, yonetim, érgutleme
yapist ve c¢alisma sekilleri bakimindan stratejik yonetim prensiplerine uygunlugu ile
dikkat ceken kalkinma ajanslarinin, stratejik yonetim uygulamalarinda ne derece
basarili oldugu ve gelistirilmesi gereken yonleri olup olmadiginin tespiti bu ¢aligmanin
amacimi olusturmaktadir. Calisma sonuglarinin, stratejik yonetimin basar1 ile
uygulanabilmesine sagladigi katki ile akademik literatiir agisindan, kalkinma
gjanslarinin  kurulus amaglarina ulagabilmesi igin sagladigi katki ile de kalkinma

ajanslarina saglayacagi fayda agisindan dnemli oldugu diistintilmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Sosyal bilimlerde veri kaynagi olarak inang, algi ya da kanaatin temsilcisi
olarak belirlenen sozel ifadeler 6lgmenin veri kaynagi olarak kabul edilebilmektedir.
Bireylerin algilari, inanglari ve kanaatleri dogrudan goézlenemez ve Olciilemezler.
Ancak "6l¢iilebilirlik" bilimsel olmanin 6n kosuludur. Bilimsel arastirmalar 6l¢llebilir
nitelikteki verilerin toplanmasi ve elde edilen verilerin analizi ile ulagilan sonuglardan
olusmaktadir. Bu nedenle 6lctlmesi planlanan 6zellikler anlam yiklenebilir ifadeler
seklinde tanimlanir. Bu 6lgme tiirline dolayli 6lgme adi verilmektedir. Bu sekilde
gecerlilik ve guvenilirlik standartlarina uygun olarak olusturulan dlgekler ile
stibjektiflikten uzak bir sekilde veri toplanabilmektedir (Bayat, 2014, s. 1-9).
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Bu arastirmada veriler, Birinci (2012, s. 264-269) tarafindan yapilan
“Universitelerde Stratejik Yonetim Uygulamalarinin Performansa Etkileri: Devlet ve
Vakif Universitelerinin  Karsilastirmali  Analizi” isimli Doktora calismasinda
gelistirilen anketin, kalkinma ajanslarina uyarlanmast sonucu olusturulan “Kalkinma
Ajanslarinda Stratejik  Yonetim Uygulamalarinin  Analizi Anket Formu” ile

toplanmustir.

Anket hazirlandiktan sonra Bati Karadeniz Kalkinma Ajansi’na ve Orta
Karadeniz Kalkinma Ajansi’na pilot uygulama icin ziyarette bulunulmustur. Bu
ajanslardaki stratejik planlama birimi uzmanlar1 ile anketin pilot uygulamasi
yapilmistir. Buna ek olarak Olgekteki tlim ifadeler igin ayri ayr1 goériis ve Onerileri
alinmistir. Boylece yeterince anlagilmayan ve eksik kalan ifadeler belirlenmis ve
anketin son hali olusturulmustur. Anketin son hali Ek 1’de verilmistir. Anket dlgegi
5’1 likert tipinde diizenlenmistir. Bu secenekler, birden bese kadar (1) Kesinlikle
katilmiyorum (2) Katilmiyorum (3) Kararsizim (4) Katihiyorum (5) Kesinlikle

katiliyorum seklinde diizenlenmistir.

Anket ifadelerinde belirlenen aragtirma yontemi, personelin stratejik yonetim
stireglerine ve kurumsal performansa dair gézlem, inang, algi ve kanaatlerini belirleme
seklindedir. Analizler i¢in gerekli veri, lilkemizde faaliyet gosteren kalkinma ajansi
calisanlarindan online anket yontemiyle toplanmistir.  Anket linki kalkinma
ajanslarinda genel sekreter tarafindan goérevlendirilen uzman personele ulagtirilmistir.
Bu uzman personel de ajans personeline anket linkini ulastirmistir. Boylece ajans
merkezindeki tim uzman personel anketten haberdar olmustur. Ankete katilim

saglamak isteyenler anket linkine tiklayarak internet tizerinden anketi doldurmustur.

ARASTIRMA PROBLEMI
Aragtirmanin temel problemi “Stratejik yonetim surecinin kurumsal performans

tizerinde etkisi var midir?” seklinde belirlenmistir.
Arastirmada, asagida verilen alt problemlere iliskin analizler de yapilmstir;

e (evre analizlerinin kurumsal performans tizerinde etkisi var midir?
e (evre analizlerinin stratejik yonetim siirecinin uygulama asamalari
tizerinde etkisi var midir?

e Stratejik yonetim siireci asamalarinin birbiri tizerinde etkisi var midir?

17



e Cevre analizleri ne 6l¢iide yapilmaktadir?
e Stratejik  yOnetim  siirecinin  her bir asamast ne  Olgiide

gerceklestirilmektedir?

EVREN VE ORNEKLEM
Kalkinma ajanslar1; yonetim kurulu, genel sekreter, ajans merkezindeki ¢alisma
birimleri ve illerde faaliyet gosteren yatirnm destek ofislerinden olugmaktadir.

Ajanslarin organizasyon semasi Sekil 1’de verilmistir.

Yonetim Kurulu

Kalkinma
Kurulu
Genel Sekreter
19 Denetei Il Yatirrm
. Destek Ofisleri
Hukuk Miisaviri

Ajans Merkezi
Calisma Birimleri

Uzmanlar

Sekil 1. Kalkinma Ajanslar1 Organizasyon Yapisi

Kaynak: Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2019, s. 4

Kalkinma ajanslari, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’na bagli olarak faaliyet
gostermekle birlikte yar1 6zerk kurumlardir. Karar alma ve uygulama ajans biinyesinde
gerceklestirilmektedir. Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 bolgesel gelisme politikalarini
hazirlamakta ve ajanslari koordine etmekte, daha c¢ok bir iist kurum gibi islev
gormektedir. Dolayisiyla yapilan isler farklilasmaktadir. Bu nedenle arastirma evreni
sadece Kalkinma Ajanslar olarak belirlenmis, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 evrene

dahil edilmemistir.

Yonetim kurulu ajansin karar organidir. Yonetim Kurulu Bagkani ise validir.
Yonetim kurulunda il valileri, il genel meclisi baskanlari, il belediye bagkanlar, il

ticaret ve sanayi odasi baskanlari bulunmaktadir. Genel sekreterlik ajansin icra
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organidir. Ajansin icra organmnin en Ust amiri genel sekreterdir. Genel sekreter,

yonetim kuruluna kars1 sorumludur.

Bu caligmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren 26 adet kalkinma ajansi
merkezinde ¢alisan uzman personel olusturmaktadir. Arastirma evreninin bu sekilde
belirlenmesinin nedeni stratejik yOnetim siirecinin asamalar1 ile ilgili gorevleri bu
personelin gerceklestiriyor olmasidir. 2018 sonu itibariyle 26 adet kalkinma ajansinin
merkez teskilatlarinda g¢alisan uzman personel sayisi yani aragtirmanin evreni 457

kisidir (Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2019, s. 1-9).

Gerekli drneklem sayis1 %95 giiven diizeyinde asagidaki sekilde hesaplanmistir
(Newbold, 2008, s. 845-864):

B NxPxQxZ2
~ (N —1)xH? + PxQxZ2

n

N: Evrendeki Birim Sayisi, n: Orneklem Hacmi P: Olaymn Gézlenme Orani,
Q: Olayin Gozlenmeme Orani, Z,: Tablo Kritik Degeri, H: Standart Hata Degeri
Not: P*Q degeri maksimum deger olacagindan P=0,5 tercih edilmistir.

3 457x0,5x0,5x1,962
(457 — 1)x0,052 + 0,5x0,5x1,962

n = 208,96

Gerekli 6rneklem sayisi en az 209 olarak hesaplanmistir. Ankete 225 kalkinma
ajansi personeli katilim saglamistir. 2 katilimci anket sorularinin biiyiik kismina cevap
vermemesi nedeniyle, 4 katilimci anket ifadelerinin tamamina yakimimna 1 veya 5
seklinde cevap vermesi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir. Son durum itibariyle

arastirmanin 6rneklemi 219 olarak netlesmistir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR
Arastirma, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’na bagli olarak faaliyet gosteren
kamu tiizel kisiligine haiz 26 adet kalkinma ajansina yoneliktir. Kalkinma ajanslarinda
faaliyetleri gergeklestirmek icin olusturulan merkez birimleri planlama, uygulama ve
kontrol odaklidir. Birimler stratejik yonetimin en temel asamalari ile paralellik arz
etmektedir. Bu nedenle stratejik yonetimin kurumsal performansa etkisi ajans
personelin stratejik yOnetim sureclerine ve kurumsal performansa dair gozlem ve

algilar lizerinden arastirilmistir.
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Kalkinma ajanslarinin kurumsal kaynaklarina goére misyonlar1 ve hedefleri
gorece oldukga bliyiiktiir. Cok sinirli kaynaklarla gorece biiyiik bir bolgenin ekonomik
ve sosyal alanda kalkinmasinda 6ncii kurumlar olmak oldukga iddiali hedeflerdir. Bu
nedenle kalkinma ajanslarinin bu hedeflerini gergeklestirebilmesi yerel ve ulusal
aktorlerin destegine baghdir. Bu ise kalkinma ajanslarinin disinda olan ve gorece
midahale imkani az olan bir konudur. Kalkinma ajanslarinin kurumsal performanslari
acisindan iginde bulundugu bu smurlilik, arastirma ig¢in de bir siirlilik olarak

yansimaktadir.

Ozdemir (2018, s. 85) Bursa Eskisehir Bilecik Kalkinma Ajansi tarafindan
saglanan finansal desteklerin bolge kalkinmasma etkisini incelemistir. Saglanan
desteklerin firma dizeyinde yararli oldugunu ancak boélgesel kalkinmaya fayda
olusturmada eksikler oldugunu, merkezi otoritenin yetkilerini kalkinma ajanslarina
devretmekte gelistirilmesi gereken yonler oldugunu, bunun da kalkinma ajansinin
performansini olumsuz yonde etkiledigini tespit etmistir. Buna ek olarak kalkinma
gjanslarinin gorece yeni kurumlar olmasi da kurumsal performansi belirleme agisindan

bir sinirlilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu aragtirmada kalkinma ajanslarinin tiim iilkeye yaygin bir sekilde daginik
olarak faaliyette olmasi, tiim ajanslara ulagma imkanlarinda sinirhiliklar olmasi
nedeniyle 6rneklem alinma yoluna gidilmistir. Ankete katilim talebi tilkemizde faaliyet
gosteren 26 adet kalkinma ajansinin tamamina iletilmistir. Ankete katilim saglayan
kalkinma ajansi 22 adet olmustur. Elde edilen veriler 2019 yili Aralik ve 2020 yili
Ocak ayinda kalkinma ajanslarinda calisan personele uygulanan anket ile sinirlidir.
Ayrica arastirma ajans ¢alisanlarinin stratejik yonetim hakkinda gozlem ve algilari ile
de smirlidir. Buna ek olarak arastirma, anket tiiriiniin veri toplama araglarinin
kisithiliklart ile de sinirhdir. Arastirmada orneklemin arastirma evrenini dogru bir
sekilde temsil ettigi ve anketi dolduran calisanlarin 6zgiir iradeleriyle ve durust bir

sekilde ifadeleri cevapladiklar1 varsayilmistir.
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1. KURAMSAL CERCEVE
1.1. Yonetim Kavram

1.1.1. Yoénetimin Tanim ve Onemi

Ekip calismasi gerektiren isler, dogal afetlerle miicadele, savaslar, kendilerine
zarar vermek isteyenlerle micadele gibi konular dikkate alinirsa yonetim olgusunun
insanlik tarihi kadar eski oldugu sdylenebilir. Bu nedenle yonetim sanatlarin en eskisi
olarak nitelendirilmektedir. YoOnetimin bir bilim olarak gelismesi ise buna gore
oldukca yenidir (Simsek ve Celik, 2018, s. 3).

Yonetim kavraminm bilimsel bir ifade olarak ilk defa kullaniminin MO
3000’lerde Siimerler doneminde basladigi kabul edilmektedir. Yonetim bilimi
bugunki anlami ile kullanilmaya sanayi devrimi sonrasinda baslamustir. 18. yiizyilin
ikinci yarisinda baglayan sanayi devrimi, iiretim iligkilerini degistirmis, insanin yerini
makineler almis {iretimde &nemli artiglar saglanmustir. Uretimin artmasi y&netim

diisiince sisteminin gelismesini saglamistir (Oztiirk, 2017, s. 120).

Yonetimin tanimu ile ilgili olarak Taylor: “ydnetim ne yapmak istedigini bilme
ve en kaliteli isi en ucuza yaptirma sanati” derken Fayol “yOnetim 6ngormek,
planlamak, organize etmek, esgiidiim ve kontrol etmektir” demistir. Sosyal bilimciler
genel olarak hemfikir oldugu en kisa tanim ise “yonetim belirlenen amaglara ulagmak
icin bagkalariyla isbirligi yapma ve onlar1 yonlendirme” seklinde yapilan tanimlamadir

(Aktas, 2015, s. 4)

Yonetim fonksiyonlarim1 dikkate alan bir yaklasim ile “belirlenen amaglara
etkili ve verimli bir sekilde ulasilabilmesi ig¢in, isbirligi yapmis insan grubunun
faaliyetlerinin  planlanmasi, Orgutlemesi (organize edilmesi), yonlendirilmesi
(yuratalmesi, harekete gegirilmesi), koordinasyonu ve kontrol edilmesi” seklinde bir
tanimlama da yapilabilir (Eren, 2010, s. 13-14).

Geleneksel anlamda yonetim, etkili ve verimli bir 6rgiit yapisi olusturmak igin
insan kaynaklart basta olmak iizere tiim oOrgiit kaynaklarmin orgiit hedefleri
dogrultusunda isbirligi ve uyum iginde sistematik olarak calistirilmasidir. Yonetim ile
ilgili konular bilimsel bir yaklasimla ve objektif verilerle ele alinmaktadir. Stratejik
anlamda yonetim i¢ c¢evre ve dis ¢evre analizini dikkate alarak belirlenen Orgit

amaglarin1 gergeklestirmek ve orgiitiin gelecegini sekillendirmektir. Stratejik anlamda
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yonetimin en 6nemli anahtar kavrami gelecektir. Daha sonra da orgiitiin i¢ ve dis
cevresi gelir. Gergeklestirilen faaliyetlerin sonuglar1 kontrol edilerek kaynaklarin etkili
ve verimli kullanilmasi saglanir. Bu sekilde 6rgitiin uzun vadeli performans: en Ust
seviyede tutulur (Kocel, 2014, s. 154).

Giliniimlizde Orgiitlerin iist yonetimin planladigi, oOrgiitiin geri kalaninin da
uyguladig1 bir yapi ile basarili olmas1 miimkiin degildir. insan kaynagmin verimliligini
en iist seviyeye cikarmak gerekmektedir. Orgiitiin tim calisanlarinin hem planlama,
hem de uygulama asamasinda aktif olarak yer almasi gerekmektedir. Zira (st
seviyedeki bir yoneticinin en alt seviyedeki tecriibesiz bir ¢alisandan en iyi planlama
alternatif fikrini almasi miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle katilimciliga onem
verilmelidir. iletisim ve koordinasyon agisindan altyapr ¢ok iyi hazirlanmali ve orgiit
calisanlariin gerektiginde bir telefon ile karar alma siireglerine katilimi mimkin hale
getirilmelidir. Bu sekilde, orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmasinda tum Orgit
personelinin ¢ok 6nemli katkilar saglamasi mimkin olabilmelidir (Dess vd., 2014, s.
21-22).

Calismamiz kapsaminda stratejik yonetim esas alinarak uygun goriilen yonetim
tamim1 “kurumsal hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulasabilmek icin, 6rgit
faaliyetlerinin planlanmasi, insan kaynagmim motivasyonunu en (st seviyeye getirecek
sekilde orgltlemesi, planlarin uygulanmasi ve uygulama sonuglarinin kontrol

edilmesi” seklindedir.

1.1.2. Yonetimin islevleri

Isletme yonetiminin taniminda amaglarin elde edilebilmesi igin isletme
kaynaklarmin etkili ve verimli bir sekilde insanlar araciligi ile kullanilacag: ifade
edilmektedir. Bu amaglara ulasabilmek i¢in takip edilecek adimlara yonetimin islevleri
denmektedir. Planlama, 6rgltleme, yiiriitme ve kontrol etme seklinde isimlendirilen bu
islevler (fonksiyonlar) az veya c¢ok tiim yonetim uygulamalarinda bulunur. Bu islevler

asagida kisaca agiklanmustir:

Planlama: Planlama o&rgutlerin hedeflerini belirlemesi, bu hedefleri hangi
kaynaklarla ve hangi yontemlerle gerceklestirecegine karar vermesi seklinde

tanimlanabilir. Yonetim diizeyleri agisindan ele alindiginda {ist seviyelere dogru
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gidildikce yoneticilerin planlama ve orgiitleme fonksiyonu gergeklestirme orani artar.

Alta kademelerde ise uygulama ve kontrol iglevleri artar.

Niteliklerine gore planlar ikiye ayirmak miimkiindiir: stratejik planlar ve taktik
planlar. Stratejik planlar orgutin butuninl ele alan ve daha ¢ok dis cevreye gore
sekillendirilen planlama faaliyetleridir. Taktik planlar ise oOrgiitiin alt birimleri
tarafindan gergeklestirilen ve stratejik planlarin  kendileri ile ilgili kismini

gerceklestirme ile ilgili olarak yapilan planlardir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 34-35).

Orgutleme: Planlama asamasinda belirlenen kararlar hayata gecirecek yapinin
olusturulmasidir. Bunun i¢in dncelikle gerekli iiretim kaynaklar1 temin edilir. Sonra bu
kaynaklar belirli bir dizen ve sistem dahilinde bir araya getirilerek birbirleri ile
koordine edilir. Koordinasyonda faaliyetler oOrgiitiin biiylikliigiine gore degisen
gruplandirmalara ayrilir ve pazarlama, Uretim, muhasebe gibi alt departmanlar

olusturulur. Her bir departmana uygun ydneticiler atanir.

Isletmelerde farklilagan yonetim diizeyleri vardir. Ana faaliyet grubuna atanan
yoneticiler list diizey yoneticilerdir. Ana faaliyet gruplari parcalara ayrilarak alt is
gruplaria ayrilir. Bu alt is gruplarina atanan yoneticilere orta diizey yonetici denir.
Orta diizey yoneticiler bir {ist diizey yoneticiye bagli ve ona karst sorumludur. Orta
diizeydeki faaliyetler de parcalara ayrilarak her birine bir yonetici atanir. Bu yo6netici
sadece bir faaliyetle ilgili yoneticidir ve alt diizey yonetici olarak isimlendirilir. Alt
diizey yonetici orta diizey yoneticiye karsi sorumludur ve emrinde ¢alisan is¢iler vardir

(Ulgen ve Mirze, 2016, s. 25-27).

Yurutme: Orgitleme asamasi ile olusturulan yapmnin planlama asamasinda
belirlenen Orgiitlin amacglar1 dogrultusunda harekete gecirilmesi gerekir. Bu ise
yonetimin {i¢iincili islevi olan yiiriitme islevi ile gergeklestirilir. Bir isletmede isi
yapacak olan isletmenin ¢alisanlaridir. Dolayisiyla yiirlitme islevi isi yapacak insanlar
ile ilgilidir. Bu noktada etkili bir iletisim olmasi ¢ok 6nemlidir. Yoneticiler astlari
harekete gecirmek i¢in emir verirler ve isbirligi yaparlar. Burada astlara yol gosterme

ve yonlendirme faaliyetleri gergeklestirilir.

Orgit  hedeflerine  ulasabilmek igin  yoneticilerin  ¢alisanlart  iyi
yonlendirebilmesi ve iyi motive edebilmesi gerekmektedir. Bu agidan ele alindiginda
yoneticilerin gerceklestirecegi en zor yonetim fonksiyonu yiiriitme fonksiyonudur.

Yiritme fonksiyonunda basarili olunabilmesi igin 6ncelikle planlama ve orgiitleme
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fonksiyonlarinin en etkin sekilde gerceklestirilmis olmasi da zorunludur. Bunun
disinda yoneticilerin kabiliyetlerine ve gevresel sartlara gore uygulamada basari orani

degisebilir (Geng, 2007, s. 161-162).

Kontrol: Yonetim islevlerinin sonuncusu kontrol islevidir. Gergeklestirilen
faaliyetlerin planlama asamasinda belirlenen hedeflere uygun yapilip yapilmadiginin
tespit edilmesi seklinde tanimlanabilir. Kontrol islevi orgiitlerde kaynaklarin verimli
kullanilmasini, planlanan faaliyetlerden sapmanin Onlenmesini, kanunlara ve
mevzuatlara uygun olarak calismay1 saglar. Oncelikle yénetimin sorumlulugundadir

(igdelipmnar, 2011, s. 3).

Ic denetim ve dis denetim uygulamalarmin yo6netimin kontrol islevinin
gergeklestirilmesine katki saglama potansiyeli vardir. I¢ denetim, uygulama
faaliyetlerinin etkinligini ve yerindeligini degerlendiren, yonetimden bagimsiz ve
tarafsiz bir faaliyettir. Dolayisiyla hem yoOnetimin kontroliine katki saglar; hem de
yOnetimi kontrol eder. Dis denetim ise daha ¢ok dis cevredeki paydaslara, orgiitiin
finansal tablolarin bagimsiz bir denetimden gegtigi ve oOrgiitiin durumunu finansal
tablolarda goriildiigii sekilde oldugu yonunde guvence verir. Bu sekilde i¢ denetim ve
dis denetim faaliyetleri yonetimin kontrol islevine katki saglayabilir (Memis, 2016, s.
39-44).

Akhmetshin vd. (2018, s. 729) i¢ kontroliin basarisinin 6zellikle 6rgitin insan
kaynagmin kalitesine bagli oldugunu ifade etmistir. EKin bir i¢ kontrol sistemi ile
hedeflere ulasma ve risklere karsi Onlem alma acgisindan 6nemli sonuclar elde
edilebilir. Oncelikle orgiit faaliyetlerinin yasalara ve prosediirlere uygunlugu saglanir.
Bu ise i¢ ve dis paydaslara glivence saglar. Diger bir 6nemli faydas1 da 6rgut faaliyet

sonuglariin basarili olup olmadigini ¢cok hizl bir sekilde belirleme imkan1 olmasidir.

1.1.3. Yonetim Yaklasimlari

Yonetim diisiincesi genel olarak klasik oncesi yaklagimlar, klasik yonetim
yaklagimlari, neo-klasik yaklagimlar, modern yonetim yaklasimlar1 ve giincel (post-
modern) yonetim yaklasimlar1 seklinde simiflandirilmaktadir. Klasik 6ncesi donemde
stiphesiz yonetsel faaliyetler vardir; ancak bunlar sistemlestirilmis bir yonetim anlayisi

icermediginden bu donem iizerinde durulmayacaktir.
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1.1.3.1. Klasik Yonetim Yaklasimlari

Yonetimde bilimsel disiincenin temellerini atanlarin basinda Taylor
gelmektedir. Frederick Winslow Taylor 1911 yilinda is tecriibelerinden elde ettigi
bilgileri “Isletmelerin Bilimsel Yonetimi” isimli kitabinda yazarak literatiire
kazandirmistir. Taylor’a gore en onemli hedef; isleri siniflandirma, her iste en uygun
calisan1 en yiiksek verimlilikle ¢alistirma, ¢alisanlarr egitim ile gelistirme olmalidir.
Kat1 bir hiyerarsik diizen, otoriter bir yap1 ve ig boliimii vardir, ¢cevrenin etkisi dikkate
alinmaz. Belirlenen hiyerarsik diizende, c¢alisanlarin kendilerine verilen isi yine

belirlenmis standart 6l¢iilere gore yapmast istenir (Oztiirk, 2017, s. 121).

Bilimsel (klasik) yonetim disiincesinin diger bir 6nemli ismi de Henri
Fayol’dur. Fayol 1916 yilinda yazdig1 “Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim” adli
kitab1 ile “Yonetim Siireci” yaklasimini kurmustur. Buna gore sadece islerin
duizenlenmesi yeterli degildir. Orgiitiin biitiinii ile ilgili ilkeler belirlenmistir. Orgit
ilkeleri de ekonomik etkinlik ve akilcilik temeline dayanir. Dolayisiyla bu yaklasim
bilimsel yonetim yaklagiminin devami ve tamamlayicist sayilabilir. Fayol’a gore orgiit
faaliyetleri teknik, ticari, finansal, muhasebe, giivenlik ve yonetim seklinde alt1 grupta
toplanabilir. Orgiit yapisi olusturulurken de is béliimii, béliimlere ayirma, emir komuta

birligi, yetki ve sorumlulugun birligi gibi ilkeler 6nemlidir (Geng, 2007, s. 91).

Klasik yonetim olarak ifade edilen bu donemin Gglinct 6nemli ismi Max
Weber’dir. Weber’in gelistirdigi biirokrasi yaklasiminda 6rgutin daha etkili ve verimli

hale gelmesi icin li¢ konu 6ne ¢ikmaktadir:

e Orgiit yonetiminin kurallar ile saglanmasi
e Etkin bir belgelendirme diizeni olmas1

e Pozisyona gore yetki ve ticret belirlenmesi.

Birokrasi yaklagiminda, faaliyetler ve iligkiler kurallarla ve prosedirlerle
tanimlanir ve g¢alisanlarin yetkileri ve sorumluluklar1 yazili hale getirilir. Bu ise
Orgiitiin geneli agisindan resmi slrecgleri 6n plana ¢ikararak uygulama sureglerinde ve
sonrasinda kontrol asamasinda orgiitiin kurumsal hedeflerinden kopmamasini saglar

(Alpkan ve Dogan, 2008, s. 27-28).
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1.1.3.2.  Neo-Klasik Yaklasimlar

1929 ekonomik buhranindan sonra orgiitlerde verim problemlerine ¢6ziim
olarak neo-klasik (davranigsal) yaklasim ortaya c¢ikmistir. Neo-Klasik yaklagimin
temelinde kaynaklarin etkili ve verimli olarak kullanilmasina ek olarak insana deger
verilmekte ve insanin duygu, disiince ve davramiglari dikkate alinmaktadir. Zira
orgiitlerde c¢alisan insanlar sadece Orgiit amacglarina gore hareket etmezler, ayni
zamanda kendi faydalarini da maksimum kilacak sekilde hareket ederler. Bireyler
rasyoneldir. Orgiit ve calisan faydalarinin maksimize edildigi taraflarm kendi menfaati
icin digerine zarar vermeyi diisinmedigi genel denge durumuna ulasmak hedeflenir

(Erkan, 2016, s. 27).

Orgiit calisanlar1 rasyonel olmakla birlikte bu rasyonellik her zaman ¢ikar
maksimizasyonu olmayabilir. Zira galisanlarin karar mekanizmasinda etik faktorler de
etkili olabilmektedir. Calisan davranislarinda kiiltiir, din, cinsiyet, yas vb. unsurlar da
etkili olabilmektedir. Orgiitiin basaris1 igin orgltte calisan insanlarm duygu ve
diistincelerine hitap edilmesi yaninda insanlarin olusturdugu gruplarin da anlasilmasi
gerekmektedir. Bu noktada ¢alisanlarin is tatminine ve yonetime katki saglamasina
o6nem verilmelidir. Calisanlara inisiyatif kullanma hakki verilmeli ve uygun bir
bicimde motive edilmelidir. Boylece ¢alisanlar Orgiit amaclarini daha c¢ok
benimseyecek ve calisanlar arasindaki uyusmazliklar minimize edilecektir (Geng,
2007, s. 107-108).

Neo-klasik yaklasim arastirmacilarindan Hawthorne, Kurt Lewin, Mc Gregor
ve Likert tarafindan yapilan arastirmalar, yonetsel basarinin diger faktorlerin yaninda,
yonetimde insan unsuruna, katilimciliga ve demokratik davranisa onem verme ile
miimkiin olabilecegi konusunda dnemli katkilar saglamigtir. Klasik yonetim yaklagimi

gibi cevrenin etkisi dikkate almmamistir (Oztiirk, 2017, s. 127-128).

1.1.3.3. Modern Yonetim Yaklasimlari

Orgiitte islerin yapilisin1 esas alan klasik yaklasim ve sonrasinda da buna insan
unsurunun dikkate alinmasini ekleyen neo-klasik yaklagim orgiit yonetiminde zamanla
yetersiz kalmistir. Rekabetin giderek artmasi, oOrgiitleri miisteri odakli bir yapiya
donilisim saglamaya zorlamistir. Disa doniik, farklilasan miisteri taleplerine gore

farklilasan iiretim saglayabilen ve rekabetci bir orgiit yapisina ihtiya¢ duyulmustur.
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1950 sonras1 olan bu dénemde, belirtilen ihtiyaclara ¢dzim olarak, érgutln cevre ile
etkilesim iginde oldugunu dikkate alan “sistem yaklasimi” ve ideal ¢6zimin sabit
olmadigini, zamana ve baska sartlara gore degisebilecegini belirten “durumsallik

yaklagimi1” ortaya ¢ikmustir.

Sistem yaklasimina gore, orgiit alt sistemlerden olusur. Orgiitin kendisi de
gorece daha biyuk bir Ust sistemin alt sistemidir. Bu nedenle sistemler aras1 etkilesim
ve iliski vardir. Bu etkilesim birbirine baglilik ve bagimlilik seklinde ortaya
cikmaktadir ve olduk¢a karisiktir. Sistemdeki alt ve iist unsurlarin hangilerinin ne
kadar etkili oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Zira bir bitin olan 06rgitin
performansi, kendisini olusturan alt sistemlerin performansindan etkilenmektedir

(Stacey, 2011, s. 129).

Durumsallik yaklasimi her isletmenin fakli bir ¢evre ve durum igerisinde
oldugunu, bu nedenle yonetim agisindan her isletmeye uygun bir dogrunun olmasinin
mimkiin olmadigin1 belirtir. Bu nedenle her isletmenin kendi dogru yOnetim
stratejisini belirlemesi gerekir. Durumsallik yaklasimi ile ilgili Ansoff, Mintzberg ve

D’aveni 6nemli ¢aligmalar yapmustir.

Ansoff cevrenin degismeyen, az degisen, hizli degisen, siirekli degisen ve
karmasik yapida degisen olmak iizere bes gruba ayirmis ve stratejik yonetimin bu bes
farkli cevreye gore farklilasmasi gerektigini ifade etmistir. Mintzberg ise degisimin
fazla oldugu cevrede {ist yonetimin stratejik planlama yapamayacagini, deneme veya
alt kademe caligsanlardan aldig1 bilgilerle zaman igine ogrenme yontemleri ile
planlarin1 yavas yavas gelistirebilecegini ifade etmistir. D’aveni de asir1 rekabet
ortaminda orgiitlere direk olarak uzun vadeli stratejik planlama yerine, gegici ustiinlik
saglayacak pazar yapis1 degistirme stratejileri gelistirmelerini tavsiye etmistir (Ulgen

ve Mirze, 2016, s. 44-48).

Sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimi getirdigi prensipler ile orgitu ve
cevresini siirekli arastirmaya tesvik etmenin yaninda planlama, orgilitleme, uygulama
ve kontrol fonksiyonlar1 arasindaki iligkiyi de incelemektedir. Boylece yonetici ¢evre
analizleri ile orgiitiin iginde bulundugu durumu belirler, uygun 6rgiit yapisini olusturur,
gerekli planlamalar1 yapar ve hedeflerini belirler. Cevrede degisen durumlara gore

planlar1 giinceller, uygulamada yeni yaklagimlar gelistirir.
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1.1.3.4. Giincel Yonetim Yaklasimi Olarak Stratejik Yonetim

Guncel yonetim yaklasimlarinin baslangici ile ilgili kesin bir tarih s6ylemek
miimkiin olmasa da, yaklasik olarak 2000 yilindan itibaren gelistirilen ve popiiler olan
yaklagimlarin ~ giincel yonetim yaklagimlari igerisinde degerlendirilebilecegi
sOylenebilir. Bu dénemde bir¢ok giincel yonetim yaklasimi gelistirilmis olmakla

birlikte popiilaritesi artan yonetim yaklasimlari da s6z konusu olmustur.

Giincel yonetim yaklasimlarindan Onemli birisi de cok eski bir yonetim
yaklagimi olmasina ragmen giiniimiiziin yogun rekabet kosullarinda poplaritesi artan
stratejik yonetim (SY) yaklasimidir. Isletmeler uzak gelecegi planlama, bu planlari
uygulama, sonuglar1 kontrol etme ve planlar1 revize etme seklinde SY anlayisina
yonelmistir. Bu degisim ve gelisim siireci Orgiitiin ¢evreden gelebilecek firsat ve
tehditlere dnceden hazirlikli olmasini amaglamaktadir. Bunun igin de 6zellikle kuvvetli
ve gelismeye agik yonlerin tespit edilmesi, gelismeye acik yonlerin giliclendirmesi
gerekmektedir. Boylece isletmenin yasamini devam ettirmesi, rekabet iistiinligiini

devam ettirmesi ve sektdrde ortalamanin {istiinde getiri saglamasi hedeflenmektedir

(Dinger, 2013, s. 36).
1.2. Strateji Kavrami

1.2.1. Stratejinin Tamim1 ve Onemi

Strateji kelimesinin kokeni eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek,
yonlendirmek) kelimelerine dayanmaktadir. Bazi kaynaklarda eski Yunan
generallerinde Strategos’un yonetim sanatina atfen kullanildigi ifade edilmektedir.
Baz1 kaynaklara gOre de strateji Latince yol, ¢izgi vb. anlamindaki “stratum”
kelimesinden gelmektedir. Kelimenin kokeni ile ilgili verilen alternatiflerin genel

olarak benzer anlamlar tagidigi s6ylenebilir (Tungbilek, 2019, s. 1).

Kavram olarak strateji askeri kokenlidir. Askeri gucln hareketlerinin, karar
vericiler tarafindan belirlenen hedeflere ulastiracak bicimde yonlendirilmesi sanati
anlagilir. Strateji askeri kokenli bir kavram olmakla birlikte giiniimiizde her alanda
kullanilmaktadir. Stratejinin sozliik anlami; bir isletmenin amaclarin1 gerceklestirme
yetenegi lizerinde uzun donemde etki olusturmasi 6ngorilen karar ya da birbirini

izleyen kararlar bitunudur (Ozer, 2015, s. 71).
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Gunumuzde strateji kelimesi daha ¢ok bilgi ile ilgilidir. Bu baglamda orgiitlerin
sahip olmasi gereken her tlrlii kaynak ve yetenek 6nem kazanmstir. Orgitlerin
cevredeki degisimle birlikte strateji anlayislarini da surekli guncellemeleri, kaynak ve
yeteneklerini de buna uyarlamalar1 gerekmektedir. Stratejiler ile uzun dénemde i¢ ve
dis ¢evredeki degisime nasil uyum saglanacagi belirlenir. Dis ¢evredeki genel durum
anlasilir. I¢ ¢evrede orgiitii diger orgiitlerden ayiran 6zellikler vurgulanir. Ust seviyeli

planlar ve politikalar dikkate alinarak 6rgtte yon verilir (Kosinova vd, 2016, 25).

Stratejilerde basarili olabilmek igin tiim c¢aliganlara yayilmasi, stratejilerin
herkesin en 6nemli hedefi haline gelmesi ve gerekli degisimlerin basar ile saglanmasi
gerekmektedir. Bu baglamda stratejik yonetimde cokca ifade edilen cevreye uyum
saglamak icin gerekli degisimin gergeklestirilmesi uysal ve her denileni birebir
gerceklestiren bir yaklasim degil, cevrede meydana gelen degisimi anlayip, gerekli
analizleri yapip bir sonuca ulagan, sartlar1 belirleme cabasi igerisinde olan, gelecekte
daha basarili olmay1 hedefleyen proaktif bir yaklasimdir. Stratejiler ¢cok iyi analiz ve
sentez yapma, yoOnetimi iyilestirme, olumlu degisim ile organizasyonel gelismeyi

saglama agisindan ¢ok onemli katkilar saglamaktadir (Cubukcu, 2018, s. 78).

Orgiitler hedeflerine ulasmak igin sektdrdeki rakiplerinin durumunu izlemek
zorundadir. Strateji rakiplerin durumuna gore belirlenen, nihai hedeflere ulasmaya
yonelik, uzun dénemli degisken kararlar toplulugudur. Dolayisiyla stratejiler dinamik
bir yapidadir ve ulasilmak istenen nihai sonuca odakli oldugundan degisen dis ¢evre
kosullarina gore degiskenlik gosterebilir. Stratejiler uzun donemli olarak belirlenir.
Uzun donem tahmin edilebilen maksimum siredir ve bu silre isletmenin iginde

bulundugu sektore gore degismektedir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 33).

Stratejiler isletmenin varligim1 devam ettirmesi ve rekabet {Ustlinliigiini
stirdiirmesi acisindan Onemlidir. Stratejisi olmayan bir Orgilit, 6nilinii géremeyen bir
Orguttur. Stratejinin en biiyiik faydasi, degisen cevre kosullarinda orgiite hedefine
odakli bir sekilde degisebilme becerisi kazandirmasidir. Tersi durum igin stratejisi
olmayan bir gemiye hi¢bir rlizgar yardim etmez benzetmesi yapilabilir. Bu agidan
bakildiginda orgiitlerin en biiylik basarisizlik nedenlerinden birinin stratejilerindeki
problemlerden kaynaklandig: sdylenebilir. Cunku degisken gevre kosullarina uygun bir
stratejiye sahip olamayan bir Orgltiin basarisiz olmasi, karanlia tas atanin hedefini

vuramamasi gibi kagimilmaz bir sonuctur (Acar, 2003, s. 3; Cevik, 2001, s. 309).
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Stratejiler hem o6rgut, hem de ¢alisanlar igin bir rehber gibidir. Orgiitiin dis
cevresi ile i¢ ¢evresi arasindaki iligkileri diizenleyerek eldeki kit kaynaklarin en verimli
sekilde kullanilmasimni ve oOrgiit amaglarina en verimli sekilde ulasilmasini saglar.
Orgiit kaynaklariin verimli sekilde yonetilmesini ve alinacak kararlarda daha isabetli
olunmasini saglar. Bu rehberlik calisanlar agisindan da 6nemlidir. Zira, gelecekle ilgili
belirsizlikler ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki olusturur. Stratejiler ¢alisanlarin 6rgiitii
daha iyi anlamasini, orgiite daha fazla giiven duymasini ve performanslarinin daha Gst
seviyede olmasimi saglar. Boylece galisanlart daha etkili bir sekilde motive eder
(Seving, 2014, s. 227-228).

1.2.2. Strateji Turleri

D1s ¢evre analizi ile c¢evresini, i¢ ¢evre analizi ile kendisini taniyan isletme
sahip oldugu misyon, vizyon, amag¢ ve degerle uygun olarak stratejilerini belirleme
asamasina gelmis olmaktadir. Stratejiler orgiitiin dis ¢evredeki firsat ve tehditleri
dikkate alarak, amaglarina ulasmak i¢in belirledigi bir defada yapip bitmeyen siirekli
yenilenen planlardir. Orgiitiin alt birimlerinde de bu stratejilere uygun, ancak kendi
biriminin goérev alanina giren stratejiler belirlenmesi gerekmektedir. Dolayistyla
orgitun tm yonetim birimlerinde kendine 6zgl stratejiler belirlenmektedir. TUm
yonetim diizeylerinde ve olusturulan stratejilerin hepsinde belirlenmek istenen {i¢

temel unsur asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e  OrgUtiin ne yapacag belirlenir
e  Orgiitiin nasil yapacagma karar verilir

e Orgiitiin amacinin ne oldugu netlestirilir

Tiim yonetim diizeylerinde stratejiler belirlenirken islerin biyiitiilmesi,
kiictiltiilmesi veya aynen devam ettirilmesi hakkinda stratejiler gelistirilir. Literatiirde

“Temel Stratejiler” olarak isimlendirilen bu stratejiler asagida kisaca agiklanmustir.

1.2.2.1. Temel Stratejiler

Orgiitiin rekabet {istiinliigiinii devam ettirmek icin yapmasi gereken
faaliyetlerin belirlenmesi ile ilgilidir. Yani 6rgit hangi pazarda, neyi, nasil yapacagina
karar vermesi ile ilgilidir. Bu nedenle orgiitiin mevcut faaliyetini degistirmesi s6z
konusu oldugu durumlarda temel stratejiler uygulanir. Asagida uygulanan temel

stratejiler verilmistir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 221):
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Blyilime Stratejisi: Orgiitler tarafindan her zaman arzu edilen, sektdrde iyi ve
basarili bir konumda oldugunu gdosteren stratejilerdir. Biiyiime farkli sekillerde
gerceklestirilebilir. Mevcut ise yeni mal ve hizmet ilave edilmesi, yeni pazarlara girme
gibi yeni isler ilave ederek yapilabilecegi gibi; mevcut mal ve hizmet iiretiminin

miktarmin artirilmasi gibi yeni is ilave etmeden de olabilir.

Biiylime stratejisi iist dilizey yoOnetim seviyesinde gerceklestirildiginde
cesitlendirme stratejisi olarak da isimlendirilir. Orgiitiin dis ¢evredeki firsatlar:
degerlendirip yeni is alanlarina girmesi seklindedir. Yeni mal ve hizmet 6rgltin
faaliyet alanindaki bir mal ve hizmette veya benzer konularda ise iliskili ¢esitlendirme,
cok farkli bir alanda ise iliskisiz cesitlendirme olarak isimlendirilir. Iliskili
cesitlendirmede oOrgiit mevut faaliyetlerinde giiclii oldugu i¢in bunu yeni iiriinlerle
genisletebilir. Bdylece yeni bir orgiite gore ¢ok daha ucuza ¢ok daha giiglii bir sekilde
o iiriine girme imkam elde eder. Iliskisiz ¢esitlendirme ise finans fazlaligim
degerlendirmek, marka degerini farkli bir is alaninda kullanmak gibi nedenlerle

gerceklestirilebilmektedir.

Kiculme Stratejisi: Buyume stratejisinin tersi olarak mevcut mal ve hizmet
iiretimlerinden bazilar1 terk edilir veya aynit mal ve hizmetler {iretilir ancak miktar
azaltilir. Kiigiilme stratejisi iist diizey yonetim seviyesinde uygulandiginda c¢ekilme
stratejisi olarak da isimlendirilir. Orgiitiin faaliyetlerinden bazilarmi veya tamamini
terk etmesidir. Orgiitiin baz1 faaliyet alanlarinda rekabet iistiinliigiinii kaybetmesi, cok
daha karl1 bir faaliyet alan1 bulup finans kaynagini oraya yonlendirmek istemesi, mal

ve hizmete talebin azalmasi gibi durumlarda uygulanabilmektedir.

Cekilme bazi durumlarda Orgiitiin basarisizliindan kaynaklanirken, bazi
durumlarda dis ¢evre degisiminden kaynaklanmaktadir. Orgiitiin basarisizligindan
kaynaklandigi durumlarda, orgiit i¢in baz1 tedbirler ile faaliyete devam etmek daha
uygun olabilmektedir. Bu durumda faaliyeti tamamen birakmayip, bazi
faaliyetlerinden “gecici” olarak ¢ikip, i¢ ¢evrede iyilestirici onlemler alip verimliligi

artirip, tekrar faaliyete baslama tercih edilebilir.

Duragan Strateji: Gorece az riskli bir stratejidir. Orglit pazarda basarili bir
konumda oldugunda ve basarisinin gelecekte de devam edecegi tahmin edildiginde

uygulanmaktadir (Seving, 2014, s. 222). Biylyen piyasalarda isletmenin mevcut
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piyasa payini korumak ic¢in uyguladiklari korunma amagl bir stratejidir. Dis ¢evrenin
hizla degismedigi, pazar kosullarinin iyi oldugu, dis ekonomik kosullarin durgun
oldugu zamanlarda uygun bir strateji olarak goriilmektedir. Duragan stratejiler

isletmenin bulundugu rekabet¢i durumu koruma amaci giider.

Duragan stratejide mevcut durumun korunmasi esastir. Bunu saglamak igin
yapilmast gereken seyler vardir. Ancak bu sekilde mevcut durumun korunmasi
mimkunddr. Blydyen piyasalarda iyi bir konumda olan ve dlgek ekonomisinden
yararlanabilen 6rgut icin uygulanan bir stratejidir. Duragan stratejide genellikle 6rgutte
biiyiik degisiklikler yapmadan, faaliyetler ile ilgili baz1 degisiklikler yaparak mevcut
durumun korunmasina calisilir. Yani mal ve hizmet liretimi hemen hemen aynen
devam eder. Duragan stratejiyi yasam seyirlerinin olgunluk dénemindeki piyasada ve
Iyi bir pazar payina sahip orgitler icin uygun bir stratejidir. Ancak yavas biiyiiyen veya
klculen piyasalarda uygun bir strateji degildir (Kdse, 2008, s. 41-43).

Karma Strateji: Orgiitlerin birka¢ temel stratejiyi ayn1 anda uygulamasi
anlamina  gelmektedir.  Farkli  stratejiler  orgiitin =~ farkli  birimlerinde
uygulanabilmektedir. Ornegin orgiitiin iiretim ve pazarlama birimlerinde biiyiime
stratejisi tercih edilirken muhasebe ve finans bélumlerinde kiigllme stratejisi tercih
edilebilmektedir. Bagka bir alternatif de baz1 iirlinlerin tiretimini azaltip bazi tirlinlerin
tiretimini artirma gibi ayn1 birim i¢inde uygulanan bir strateji ttrt olabilmektedir. Yani
orgit bir pazarda kuculmeye gidebilir, bagka bir pazarda buyimeyi tercih edebilir.
Orgitin iginde bulundugu gevre, pazarin yasam seyri, ekonomik konjonktiir gibi
durumlar bu tarz stratejilerin uygulanmasini gerektirebilmektedir (Bay, Akpinar ve
Yilmazer, 2016, s. 1412).

Yukarida verilen stratejiler uygulamada karsilasilan gesitli durumlara gore ek

olarak farklilasan isimler alabilmektedir:

e Bagka orgiitlerle bagimlilik durumuna goére bagimli veya bagimsiz,

e Strateji olusturulan mal ve hizmetlerin birbiri arasinda iliski durumuna gore
iliskili veya iliskisiz,

e Yeni Urln Uretilirse mevcut Urlnlerle bagin durumuna goére
e Yatay yonde ise tamamlayici tiriin.

e Dikey yonde ise ileri Grlin veya geri Grin.
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1.2.2.2. Rekabet Stratejileri

Porter’in gelistirdigi rekabet stratejileri modern stratejik yonetim yaklagim
uzmanlarinca da desteklenmekte ve sik sik kullamlmaktadir. Orgitiin  faaliyet
gosterdigi pazarda rakiplerine karsi nasil hareket edecegi ile ilgili stratejilerdir.
Rekabet istiinliigiinii saglamak icin, miisterilerde tercih nedeni olmay1 basarabilmek
icin gergeklestirilen stratejilerdir. Rekabet denince akla ilk gelen siiphesiz ki 6rgltin
pazardaki rakipleridir. Ancak rekabette dikkat edilmesi gereken baska taraflar da
vardir. Porter orgiitiin davranigini belirleyen bes ¢esit rekabet giicii oldugunu ifade
etmistir (Porter, 1998, s. 4):

e Sektordeki rakipler

e Potansiyel rakipler

e ikame iiriinler

e Tedarik¢ilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicii

Porter rakipleri karsisinda zayif ve giiglii yanlar1 olan bir orgiitlin, li¢ sekilde
rekabet Ustiinliigli saglayabilecegini ifade etmistir. Porter’in jenerik rekabet stratejileri
admi verdigi bu stratejiler; maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve
odaklanma stratejisidir. Burada jenerik kavramiyla, isletmenin kendi pazar alaninda
rakiplerinden daha iyi olmasimi saglayacak temel rekabet etme sekli kastedilmektedir
(Dinger, 2013, s. 198).

Maliyet Liderligi Stratejisi: Orgutin kaliteyi diisiirmeden iiriinleri en diisiik
fiyatla pazara sunmaya yonelik stratejileridir. Bu konuda isletmenin maliyet
diistirmesine yarar saglayacak her faaliyet incelenir ve gerekli diizenlemeler yapilir.
Uygulamada biiyiik boyutlu ve etkin ¢alisma, fireleri azaltma, verimliligi artirma,
verimsiz miisterilere yonelmeme, masraflar1 kontrol etme gibi uygulamalarla maliyet

diistirme seklinde gelistirilen stratejilerdir.

Maliyet liderligi stratejisi Orgutiin var olan rekabet giiciinii degerlendirip
maliyetlerde istiinliik saglayarak piyasa ortalamasi tizerinde kar elde etme olanagi
saglar. Olgek ekonomisi imkanlarma sahip olan &rgiitlerin uygulama imkam olan ve

oOrgiitiin bu konumunu korumay1 temel alan stratejilerdir (Peker vd. 2016, s. 13-14).
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Farkhlasma Stratejisi: Orgutlerin (iriin, pazarlama, dagitim gibi Ustiinltklerini
kullanarak, misterilerinin deger verdigi, piyasada bulunanlardan farkli ozelliklere
sahip urun Uretmesi ve bu Urunleri rakiplerine gore yuksek fiyatla satarak piyasa
ortalamasi iizerinde gelir elde etmesini saglayan stratejilerdir. Bu konuda deger zinciri
analizi yontemi ile arastirmalar yapilarak Orin ozellikleri, irliniin pazarlama sekli,
irtin dagitim sekli, teknik servis hizmetleri gibi konularda, rakiplere gore stiinligii
saglayacak stratejiler belirlenir. Bunlara ek olarak tedarikgiler, miisteriler ve diger
paydaslarla deger olusturacak isbirligi stratejileri de arastirilir. Bu sekilde miisteri
nezdinde bir ayricalik olusturmak, miisterinin deger verdigi Ozellikleri vurgulamak

Uzerine stratejiler belirlenir (Dess vd., 2014, s. 72).

Odaklanma Stratejisi: Diisiik maliyet ve farklilasma stratejileri tim pazar
yerine belirli miisteri gruplarinin ihtiyag ve beklentilerine uygun olarak yapilandirildigi
ve uygulandigi durumlara odaklanma stratejisi ismi verilmektedir. Yani odaklanma
stratejisi faaliyetlerin pazar genisligi ile ilgili olmaktadir. Orgiitler basartya ulagsmak
icin maliyet liderligi veya farklilagtirma stratejisini her durumda uygulamaktadir.
Ancak bazi durumlarda bu stratejilere ek olarak odaklanma stratejisini de
uygulayabilmektedir. Odaklanma genel olarak asagidaki sekillerde gergeklestirilebilir
(Mirzayeva ve Tlrkay, 2016, s. 76):

e Cografi olarak belirli bir alana hitap etmek,
e Belirli miisteri gereksinimlerine hitap etmek,

o Degisik ozellikler tagiyan truin tretmek.

Yukarida anlatilan sekilde uygulanan odaklanma stratejisinin en biiyiik avantaji
uygulayict Orglite pazar ortalamasinin {istlinde karlilik ve rekabet¢ilik avantaji
sunmasidir. Blytk firmalar i¢in kiigiik pazarlara girmek c¢ogu durumda avantajh
olmayabilmekte veya ihmal edilebilmektedir. Bu nedenle odaklanma stratejisi gorece
kiguk orgutler icin cok dnemli bir avantaj olabilmektedir. Ancak bu avantaj gorece
kiiglik pazarlarda uygulanabilir olmaktadir. Pazar buyirse, belirli bir buyuklikten
sonra blyldk orgitler de aymi stratejiyi uygulayacaklarindan bu avantaj ortadan
kalkabilmektedir.
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1.2.2.3. Diger Stratejiler

Orgiitlerin uygulayabilecegi c¢ok cesitli stratejiler olabilmektedir. Ornegin
pazarlama agisindan ilk yapilmasi gereken pazarin incelenip, pazarin miisteri yapisinin
ve rakip firmalarin yapisiin belirlenmesidir. Bundan sonra pazara sunulacak iiriin ile
ilgili detaylar belirlenmelidir. Uriin acisindan kalite, iiriin tasarim, iiretim sekli, iiretim
yeri gibi konular dikkate almmaktadir. Uciincii asamada iiriiniin miisteriye nasil
ulastirilacagi gelmektedir. Daha sonra da hedeflenen miisteri kitlesine nasil iletisim

kurulacagi belirlenmektedir.

Orgiitiin her boliimii icin ayri stratejiler olusturulmaktadir. Ornegin finans
acisindan orgiitiin likiditesi, borg¢luluk yapisi, ciro hedefi, sermayenin maliyeti gibi
konular i¢in stratejiler olusturulmaktadir. Her 6rgiitiin kendine has ve her béliimii i¢in
ayr1 ayr stratejiler olusturulabilmektedir. Pazarlama ve finans alaninda oldugu gibi
muhasebe, insan kaynaklar1 gibi orgiitiin tiim fonksiyonlari ile ilgili islevsel stratejiler
olabilmektedir. Bu stratejilerde arastirma ve teknik bilgi ihtiyact fazladir. Bu

calismanin kapsami tiim strateji tiplerini inceleyecek kadar genis tutulmamistir.

1.2.3. Strateji Gelistirme

Strateji  gelistirme, Orgiitiin i¢ durumunun ve Orgiitii disaridan etkileyen
unsurlarin analiz edilmesi, belirlenen sartlara gore Orgiitiin uzun vadeli kurumsal
hedeflerine karar verilmesi olarak tanimlanabilir. Strateji gelistirmede dis sartlardan
cok orgiitiin i¢ kaynaklari dnemli olabilmektedir. Ornegin strateji konusu rekabet
istlinliigli saglama hedefine odaklanmigsa bu hedefi gergeklestirecek kritik 6rgut
kaynaklar1 énemli olmaktadir. Orgilt ici kaynaklar acisindan da rakipler tarafindan
taklit edilmesi zor olan kaynaklar 6n plana ¢ikmaktadir (Bay, Akpimar ve Yilmazer,
2016, s. 1409).

Orgiitiin sahip oldugu stratejik kaynaklar ile potansiyel stratejiler arasinda her
zaman net bir iliski olmamaktadir. Genellikle drgitlerin kaynaklari ile birkag stratejiye
karar verme imkani olusmaktadir. Bu nedenle orgitlerdeki kiltiirel faktorler strateji
secimini 6nemli olcglde etkileyebilmektedir. Bu sekilde strateji gelistirmenin Orgiite
0zgl bir yonii ortaya ¢ikmaktadir (Sevigin, 2006, S. 119). Strateji gelistirmede orgiit igi
ve Orgiit dis1 analizler ile ilgili olarak uygulanan yontemlerden bazilar1 asagida
siralanmistir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 235-239):
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1.2.3.1. Boston Damisma Grubu is Birimleri Portfoy Yonetim Matrisi

Bu matriste, orglte gelecek i¢in dengeli bir is stratejisi olusturmak i¢in nakit
elde etme kapasitesi belirlenmeye ¢alisilir. Bunun iginde faaliyette bulunulan
endiistrinin biilylime orani ve orgiitiin rakiplerine gore pazar pay1 analiz edilmekte ve
bu analiz sonucuna goére Orgit icin uygulanmasi gereken kurumsal stratejiler
belirlenmektedir. Boston Danisma Grubu (BDG) tarafindan olusturulan matriste dikey
eksen enddstrinin/pazarin biiylime hizini, yatay eksen Orgiitiin goreceli pazar payimi

ifade etmektedir. Sekil 2’de goriilen matriste dort boliim vardir.

Yiuksek 4
S .
an Yildizlar Belirsizler
[P]
g
5
5
5
aa]
=
= .
§ Nakit Inekleri Sorunlular
A
Diisiik —

»

Yiiksek Diisiik
Goreceli Pazar Pay1

Sekil 2. BDG Is Birimleri Portféy Yonetim Matrisi

Kaynak: Dess vd., 2014, s. 191 uyarlamasidir

Pazarin hizli biliyidigli durumlarda rekabet az, firsatlar fazla olmaktadir.
Orgiitiin rakiplerine gore pazar paymin fazla olmasi ise oOrgiitin maliyetini
diisiirmektedir. Yildizlar boliimiinde pazar hizli biiyiirken, Orgiitiin de gorece pazar
payr fazladir ve orgiitiin gelecekte nakit elde etmek potansiyeli artmaktadir. Bu
nedenle orgiite yatirim yapma ve bilylime stratejisi onerilir. Nakit inekleri bolumiinde
ise pazar hizli bliylimemekte, orgiit ise gorece fazla pazar payimna sahip oldugundan
yiiksek nakit elde etmektedir. Bu bolgedeki Orgiitlerin  gelecekte pazar
bliylimediginden yatirrm yapmamasi yani duragan strateji Onerilmektedir. Yani

mevcudu muhafaza etmesi en ideal strateji olmaktadir (Dess vd., 2014, s. 191).

Belirsizler boliimiinde pazar biiylimekte ancak orgiit gorece diigiik pazar payina

sahiptir. Bu durumdaki orgiitlere disaridan kaynak bulup biiylimesi ve pazar payini
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artirmasi tavsiye edilir. Disaridan kaynak bulup biiyiime gergeklestirilebilirse Yildizlar
kategorisine gecme ve bdylece cok yilksek karlar elde etme imkani olabilecektir.
Buradaki risk faktorii disaridan bulunan kaynagin maliyetidir. Kaynak maliyeti yiiksek
ise basar1 elde edilemeyebilir. Bu risk nedeniyle 6rgiit disaridan kaynak bulmamay1
tercih edebilir. Ancak disaridan kaynak bulma yoluna gidilmez ise gelecek belirsiz
olmaktadir. Zira orgiitiin gérece zaten diisiik olan pazar pay1 daha da diisecek, belki bu
nedenle kaynak maliyeti artacak ve faaliyete son verilmek zorunda kalinacaktir.
Sorunlular bolmesinde pazar hizli bitylimezken, 6rgult de gorece diisiik pazar payimna
sahiptir. Bu durumda orgutlere klgtlme stratejisi tavsiye edilmektedir. Duruma ve

sartlara gore faaliyetlere son verme de uygun bir strateji olabilmektedir.

1.2.3.2.  Hofer is Birimleri Portféy Yonetim Matrisi

Bu matriste pazarin yasam evresi, Orgiitiin pazar payi, pazarin biyikligi ve
Orgutlin rekabet durumu dikkate alinir. Dikkate alinan bu dort parametre Sekil 3’te

gosterilen 6rnek Orgiitlere gore asagida incelenmistir.

Rekabet Durumu

Pazann Gugla  Orta Zayif
Yasam
Evresi

Geligim A

Biyime B \) @S
Toparlanma

D
Olgunluk (
—®
Dusus F@

Sekil 3. Hofer Matrisi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016, s. 235-239
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Tablo 1. Orgiit Durumlan ve Stratejileri

Orgut | Biiyiime Hiz1 | Pazarin Biiyiikliigii | Pazar Pay1 | Rekabet Strateji
A Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu Yildizlar
B Olumlu Olumlu Olumlu Olumlu Yildizlar
C Olumlu Olumsuz Olumsuz | Olumsuz | Belirsizler
D Olumsuz Olumlu Olumlu Olumlu | Nakit inekleri
E Olumsuz Olumsuz Olumlu Olumlu | Nakit inekleri
F Olumsuz Olumsuz Olumsuz | Olumsuz | Sorunlular

Sekil 3’de ornek olarak verilen orgiitlerin 6zellikleri Tablo 1’de 6zetlenmistir.
A ve B orgiitleri pazarin biiylime evresinde oldugu bu nedenle pazarin biiyiime hizinin
yiiksek oldugu pazarlardadir. Pazarm biiyiikliigii de iyidir. Orgiitlerin pazar paylar:
fazladir ve rekabet agisindan da gii¢lii konumdadirlar. Dolayisiyla her agidan Yildizlar
kategorisi Orgiit tipindedirler ve yatirim yaparak biiylimeleri tavsiye edilmektedir. C
orgiitii ise pazarin hizli biiylidiigii bir pazardadir. Ancak pazar kiigiiktiir ve orgiitiin de
pazardaki pazar pay1 kiiciiktiir. Bu nedenle o6rgiit i¢in tam bir belirsizlik durumu vardir.
Orgiit yatirim yapip biiyiimez ise muhtemelen pazar pay1 daha da kiigiilecektir. Risk
alip yatirim yapar ise pazar payini biliylitme ihtimali diistiktiir ¢linkii rekabet agisindan
zayiftir. D ve E orgiitlerinin pazar1 biiylimiiyor ancak pazar paylar yiiksek ve rekabet
acisindan da giiclii durumdadirlar. Nakit tiretim kapasiteleri fazladir. Mevcut durumu
muhafaza edecek seviyede minimum yatirim stratejisi olan Duragan Strateji tavsiye
edilmektedir. F orgiitiiniin pazar1 kiiciiliiyor, orgiitiin pazar payi diisiik ve rekabetci
durumda degil. Bu nedenle kiiciilme stratejisi tavsiye edilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2016, s. 235-239).

38



1.2.3.3.  YoOnlendirici Politika Matrisi

Bu matriste iki eksen bulunmaktadir. Dikey eksen orgitun rekabet durumunu
gostermektedir. Yatay eksen pazarin cazibe durumunu gostermektedir. Pazarin cazibe
durumu belirlenirken pazarin biiylime hizi, resmi politikalar ve uygulamalar vb.
dikkate alinir.

Pazarin
Cekiciligi
Cazip Cok
Degil Cazi

Zayif
A

Rekabet
Durumu

Gugla

Sekil 4. Yonlendirici Politika Matrisi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016, s. 235-239
C bolgesinde bulunan orgiitler simdi ve gelecekte nakit olusturma kapasitesine
sahiptir. B Bolgesi simdi nakip olusturma kapasitesine sahiptir ancak, gelecekte nakit
olusturma kapasitesine sahip degildir. A bolgesi ise simdi ve gelecekte nakit olusturma
kapasitesine sahip degildir.
1.2.3.4. Rowe Modeli
Bu modelde stratejik kararlar dort degiskene gore verilmektedir:
e Pazarnn ¢ekiciligi
e Rekabet durumu

e Orgiitiin finansal guict

e Cevresel belirsizlik derecesi
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Modelde dort degiskenin durumlar igin tavsiye edilen stratejiler Tablo 2°de

verilmistir.

Tablo 2. Rowe Modeli

Cevresel Belirsizlik | Pazarin Cekiciligi | Rekabet | Finansal Glg Strateji
Durgun Cazip Gigla Gigla Agresif Bliyume
Degisken Cazip Guclu Zayif Verimli Blyume
Durgun Cazip Degil Zayif Gl Yeni Uriin Yatirmi
Degisken Cazip Degil Zayif Zayif Kigulme

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2016, s. 235-239

Ilk iki degisken Onceki matrislerde de olan ve aymi ozellikleri inceleyen
konulardir. Ugiincii 6zellik yani 6rgiitiin finansal giicii sadece bu modelde dikkate
almmustir. Orgiitiin likiditesi, karlilig1, sermaye yeterliligi, bor¢lulugu gibi finansal
ozelliklerine gore hesaplanabilmektedir. Son degisken ¢evresel belirsizlik ise dis ¢cevre
analizi ile belirlenmektedir. Belirlenen bu faktorlere gore o6rglt icin strateji
belirlenmektedir. Tablo 2 incelendiginde pazarin cazip oldugu rekabetin de iyi oldugu
durumlarda 6rgut finansal olarak da gucli ise agresif buyume, finansal olarak yeterli
seviyede giiclii degilse ortak bulma gibi yontemlerle biiylime tavsiye edilmektedir.
Pazarda ve rekabette durum iyi degilse Orgiitiin finansal giicli iyi durumda ise yeni
iirline yatirim yapma tavsiye edilirken, finansal gii¢ de iy1 degilse kiigiilme stratejisi

tavsiye edilmektedir.
1.3. Stratejik Yonetim Kavramm

1.3.1. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Onemi

Stratejik yonetim kavrami, “strateji” ve “yOnetim” kelimelerinin birlesiminden
tiremistir. Strateji kavraminda planlama anlami vardir. Yonetim kavraminda ise
planlar1 uygulama ve uygulamalar1 kontrol etme anlamlar1 vardir. Stratejik yonetim
ifadesi ile bu iki anlami bir arada ifade etmek hedeflenmistir (Eren, 2010, s. 25).
Ansoff vd. (2019, s. 12) stratejik yoneyim kavramini hedefleri planlama, bu hedeflere
ulagsmay1r miimkiin kilacak orgiit — ¢evre uyumunu siirekli muhafaza etme seklinde
tamimlamugtir. Dinger, (2013, s. 35) ise “isletmenin ¢evresiyle olan iliskilerini
diizenlemesi, istikametini belirlemesi, faaliyetlerini planlamasi, orgiitlemesi,

uygulamasi, koordinasyon ve kontrol etmesi” seklinde tanimlamistir.
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Giner (2004, s. 62) literatiirde gegen tanimlamalari kapsayan genis bir
tamimlama yapmustir: “Tepe yoneticilerin sorumlulugunda olan, uzun vadeli amagclara
ulagmak i¢in yapilmasi gerekenlerin ¢evre analizleri sonucuna gore planlandigi ve bu
planlarin uygulama sonuglarinin 6lgiildiigi bir yonetim faaliyetidir”. Buna gore

stratejik yonetim kisaca asagidaki sorulara cevap vermektedir:

e Neredeyiz? I¢ ve dis cevre analizi ile belirleniyor.

e Nereye gidecegiz? Orgltiin uzun vadeli yoni belirlenir. Orglitin vizyonu,
stratejileri ve performans gostergeleri belirlenir.

e Nasil gidecegiz? Uygun orgiitleme gerceklestirilir. Planlama yapilir.

e Nereye vardik? Planlar uygulanir ve sonuglar elde edilir.

e Durumumuzu nasil kontrol edecegiz? Elde edilen sonuclar ile performans

gostergeleri karsilastirilir. Hedeflere ulasilip ulasilmadig belirlenir.

Stratejik yoOnetim stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek igin cevre
analizlerini, kararlar1 ve orgiitiin yapacagi isleri icermektedir. Tanimdan da goriildiigi
gibi stratejik yonetimde iki temel konu vardir. Ilki analizler, kararlar ve uygulamalar;
ikincisi ise siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmektir. Ilk parametrede etkinlik,
etkililik ve verimlilik gerekmektedir. Ikincisinde ise rakiplere gére fark olusturacak

stratejiler gerekmektedir (Dess vd., 2014, s. 7).

SY orgiite uzun donemde surddrilebilir rekabet edebilirlik saglayacak ve
Orgutl daha ilerilere goétirebilecek konular tizerine yogunlagsmaktadir. Bunu temin igin
dinamik bir yonetim siireci 6ngoriilmekte, degisen ¢evre kosularma uyum saglanmasi
gerekmektedir. Orgiitiin hem ulasmak istedigi stratejik hedeflerine ulagmasi saglanmali
hem de bu hedeflere ulasma minimum kaynakla gergeklestirilmelidir. Bu sekilde 6rgiit
rekabet avantajim  devam ettirecektir. SY sdrecinin  6énemi asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Eren, 2013, s. 7):

e Orgltin i¢ cevre analizinin ve dis ¢evre analizinin yapilmasi yoneticilere
uzun vadeli diisiinme ve gérme imkani1 sunar.

e Orgltuin tist yonetimi uzun vadeli diisiinme ve gérme imkani ile uzun vadeli
planlar yapar ve uzun vadeli hedefler belirler.

e Belirlenen uzun vadeli hedefler 6rglt birimlerine kisa vadeli hedeflere

boliinerek yansir. Boylece stratejik yonetim anlayisi tuim orgite niifuz eder.
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e Orglit yapis1, koordinasyonu ve faaliyetlerinde énemli gelismeler saglanr.
e Kontrol faaliyetleri ile surekli glincellenir.

e Kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi, hedeflere ulasilmasi saglanir.

Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlari: Strateji yonetimde etkin, etkili
ve verimli olma hedeflenmektedir. Bu durum 6zel sektdrde gegerli oldugu gibi kamu
sektoriinde de gecerlidir. Ozellikle belirli ekonomik gorevlerin yerine getirilmesi
acisindan gorevli olan kamu iktisadi tesebbiislerinin basarili olmasi iilke kalkinmasi
acisindan zorunludur. Bunun basarilabilmesi i¢in kamu kurumlarinin Oncelikle
verimliliklerini artirarak kaynak olusturmasi ve kurumsal hedeflerine ulagabilmesi en
onemli konu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kamu kurumlarmin baslica sorununu

"etkinlik" ve "verimlilik" seklinde tanimlamak miimkiindiir (Acar, 2003, s. 8).

Orgutiin stratejik yonetimde etkililigini ve verimliligini saglamasi etkin olmasi
anlamima gelmektedir. Burada, dogru isi yapma etkinlik ile ilgili, isi dogru yapma
etkililik ile ilgili, isi yaparken minimum kaynak kullanma da verimlilik ile ilgilidir.
Baska bir ifade ile hedeflere ulasma derecesi etkililik ile ilgili, isi belirlenen
yontemlerle yapma etkinlik ile ilgili, isi yaparken minimum girdi kullanma verimlilik
ile ilgilidir (Yikgi ve Atagan, 2009, s. 7). Uygulamada karistirilan bu ii¢ kavramin

farkin ve iliskisini Sekil 5’teki gibi gdstermek mimkindir.

Etkinlik

!

Verimlilik
Kullanilan é ,  Gergeklesen
Girdiler \ 4 Ciktilar
Etkililik
Hedeflenen
Ciktilar

Sekil 5. Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlar iliskisi

Kaynak: Yiik¢ii ve Atagan, 2009, s. 8 uyarlamasidir
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Etkililik: Etkililik orgiitlerin hedefledigi sonuglara ne kadar ulastig: ile ilgilidir.
Ornegin hedeflenen ¢ikt1 100 birim, gergeklesen ¢ikt1 95 birim ise;

Etkililik = Gergeklesen Cikti/Hedeflenen Cikt1 = 95/100 = %95 olacaktir.

Etkinlik: Orgiitiin 6nceden belirledigi is programini ne kadar uygulayabildigi
ile ilgilidir. Orgiitler i¢ veya dis cevre etkileri gibi ¢esitli nedenlerle 6nceden
belirledigi is programini uygulamada basarili olamayabilir. Ornegin orgiit bir isi 2

saatte yapmay1 hedeflerken 3 saatte yapmay1 basarir ise;
Etkinlik = Hedeflenen Performans/ Gergeklesen Performans = 2/3 = %66’dur.

Bu durumda yukaridaki is yeteri kadar etkin degildir. Bu Ornek igin etkinlik
oraninin “1” den bilylik olmas1 6rgltiin normalden daha yiiksek bir etkinlik diizeyine

sahip oldugu anlamina gelmektedir.

Verimlilik: Kaynaklari en iyi sekilde kullanma ile ilgilidir. Bir isi yapmak i¢in
kullanilan girdi miktar ile ilgilidir. Sektérde 200 birim girdiden 100 birim c¢ikt1
tiretildigini kabul edelim. 100 birim ¢iktiy1 tiretmek i¢in 150 birim girdi kullaniliyorsa;

Verimlilik = Cikt1 / Girdi = 100/150 = %66 olur. Sektorde verimlilik %50

oldugundan 6rnekteki orgiit sektére gére daha verimlidir.

Kavramlarin Karsilastirllmasi: Performans gostergelerinde sik sik kullanilan
etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlarinin farkini daha iyi belirlemek igin

karsilastirilmasinda fayda vardir. Tablo 3’te 6rnekler verilmistir (Yiik¢ii ve Atagan,
2009, s. 7).

Tablo 3. Cesitli Etkinlik ve Etkililik Bilesimleri

Kaynak Kullammm Yanhs | Kaynak Kullamimi Dogru

Hedeflere Etkili fakat etkin degil.

Ulasiliyor Baz1 kaynaklar bosa gidiyor. Etkili ve Etkin
Hedeflere Etkili degil, Etkin degil. Etkili degil, Etkin.
Ulasiimiyor Kaynaklar bosa gidiyor. Kaynak kullanimi iyi.

Kaynak: Yiik¢ii ve Atagan, 2009, s. 7
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Aktan’a (2008, s. 6-7) gore stratejik yOnetimin amaci organizasyonun
etkinligini, devamliligin1 ve rekabetciligini saglamak, karliligin1 ve verimliligini
yiikseltmektir. Stratejik yoOnetim gelecege yonelik olup, bu baglamda belirli bir
vizyona ulasmay1 hedefler. Bunun i¢in 6ncelikle misyon ve amagclar daha sonra da
stratejiler belirlenir. Belirlenen vizyon, misyon, amag¢ ve stratejilerin tim

organizasyona yayilmasi gerekmektedir.

1.3.2. Stratejik Yonetimin Tarihsel Streci

Giderek 6nemi daha fazla anlasilan “stratejik yonetim” kavrami bir anda ortaya
¢ikmamig, zaman ig¢inde farkli gelisim slreclerinden gegerek meydana gelmistir.
Stratejik yonetimin tanimi hakkinda genel olarak kabul gormiis tanimlamalar
yapilmistir. Ancak stratejik yOnetimin tarihsel siirecte gelisimi ve olgunlasmasi ile
ilgili bu seviyede bir uzlasma olugsmamistir. SY siireci Eren’e (2010, s. 21-24) gore
temel finansal planlama, sonra tahmin temelli planlama, daha sonra stratejik planlama
ve nihayet stratejik yonetim seklindedir. Ulgen ve Mirze (2016, s. 57) benzer sekilde,
stratejik  yOnetim uygulamalarinin isletmelerde gercekte c¢ok daha Oncelere
dayandigini, son elli yilda uzun doénemli planlama, sonra kurumsal planlama, daha
sonra stratejik planlama ve nihayet stratejik yonetim seklinde zamanla gelisme

gosterdigini ifade etmektedir.

Dinger (2013, s. 43-44) stratejik yoOnetimin gelisme siirecini bes sathada

asagidaki sekilde siralamistir:

e Bitce ve mali kontrol: 1900 — 1950 yillar1 aras1 dénemdir. Orgiitler bu
donemde faaliyetlerini, isleri nasil yapacaklarimi ve verimi nasil
artiracaklarini planlamis ve bunun i¢in biit¢eler hazirlamistir.

e Uzun vadeli planlama ve isletme politikasi: 1960’1 yillardan sonra
sadece faaliyet temelli planlama yapmak yerine orglte bir bitiin olarak
bakip, buna gore planlama yapma anlayis1 gelismistir. Bu bakis acisiyla
faaliyetler icin yapilan kisa siireli planlar yerine bir veya birkag¢ yillik
planlar yapilmigtir.

e Stratejik planlama: 1970’li yillardan sonra o6rgltu bir batun olarak

degerlendirme ve buna gore planlar yapma anlayis1 daha da gelistirilmis ve
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orgiitlin giiclii ve zayif yonlerini, ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditleri
belirleme buna gore orgiit i¢in plan yapma yoniinde gelisme saglanmustir.

e Stratejik yonetim: 1980’lerden sonra i¢ ve dis ¢evre analizini dikkate alan
orgiitsel planlama anlayisi1 bir asama daha ileri gotirilerek bir defa yapilip
biten bir anlayis yerine degisen c¢evre kosullarina gore siirekli glincellenen
orgutsel planlama anlayis1 gelisti.

e Stratejik yonetime biitiinciil bakis: 1990’lardan itibaren cevre
kosullarindaki degisimin giderek daha radikal hale gelmesi nedeniyle
degisen g¢evre kosullarina gore Orgiitsel planlama anlayisini  daha
etkinlestirme ihtiyaci duyuldu. Bunun icin degisen c¢evre kosullaria gore
orgiit yeteneklerinin kokten degistirilmesine varincaya kadar stratejik
yonetim anlayisinin  uygulanmasi, bu sekilde giincelligin korunmasi
prensibi olustu. Betz (2010, 17) bu stratejik yonetim anlayisinin orgiite
rekabet Ustiinligli saglayacagini ve bunun uzun vadede orgiit icin stratejik

liderlige doniisecegini ifade etmistir.

Devam eden bu tarihsel gelisim siirecinde dikkat ¢eken dnemli bir nokta vardir:
Orgiitler baslangigta sadece dis gevreyi dikkate alirken, zamanla stratejik y&netim
anlayis1 gelistikge Orgiitliin i¢ ¢evre unsurlar1 giderek daha fazla dikkate alinmustir.
Elbette ki i¢ ¢evre unsurlarina odaklanma dis ¢evreden kaynaklanmaktadir. Dis
cevrede meydana gelen degisimler i¢ c¢evreyi degisime zorlamaktadir. Ancak
orgiitlerin dis ¢evredeki degisime odaklanmaya olan ihtiyacina gore, ¢cok daha fazla
miktarda i¢ cevrede saglanmas: gereken degisime odaklanmaya ihtiyaci vardir

denebilir.

Tiirkiye’de stratejik yonetim uygulamalarinin kamu sektorii agisindan 6zellikle
son yillarda daha fazla arttigi sdylenebilir. Bunda en 6nemli nedeni gergeklestirilen
yasal diizenlemelerdir. Ulkemizde 2000’li yillarda bazi kamu yonetimi reformlari
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu sektdriinde mali yonetim, idarenin yapisi ve
kamu idaresi ile ilgili diizenlemeler yapilmistir. Kanunun 9. maddesi ile kamu
kurumlarinda stratejik plan yapma zorunlu hale getirilmistir. 2006 yilinda kanunun
uygulanmasi ile ilgili usul ve esaslar1 belirlemek i¢in de yonetmelik ¢ikarilmistir.

Bundan sonra 2018 yilinda Kalkinma Bakanhig: tarafindan “Kamu Idarelerinde
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Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” adinda bir
yonetmelik daha c¢ikarilarak 6nceki yonetmelik gilincellenmistir. 24 Temmuz 2018
tarihinde stratejik planlama ile ilgili konular Strateji ve Biitce Baskanligi’nin gorev

alanina dahil edilmistir.

Yeni yonetmelik ile stratejik planlarin hazirlanmasindan ve kontrolinden st
yonetici sorumlu tutulmus ve “stratejik plan degerlendirme raporu” gibi raporlar
hazirlama zorunlulugu getirilmistir. Stratejik planlama hakkindaki ifadelerin
uygulamada daha iyi anlagilmasini saglamak amaciyla yeni yonetmelikte “tanimlar”
kism1  genisletilmigtir. ~ Stratejik plan yapma siirecinin netlestirilmesi kamu
yoneticilerinin isini kolaylastiran ve stratejik planlarin etkinligini artiracak bir unsur
olmustur. Bu raporun belirli araliklarla hazirlanip, Strateji ve Biitge Baskanligi’na
gonderilmesi gerekmektedir. Baskanligin kendilerine sunulan raporlari inceleyip
raporun kalitesi ve detaylar: ile ilgili geri bildirimde bulunabilirse olduk¢a faydali

olacag diisiiniilmektedir (Coskun ve Pank Yildirim, 2018, s. 1).

1.3.3. Stratejik Yonetimin Etkilesimleri

Stratejik yonetim uygulamalar1 genellikle Orgiit yapisinda basta insan
kaynaklar1 olmak tizere kaynaklarin, teknolojik kapasitenin, Orgiit amaclarinin ve
yeteneklerinin etkilesimini barindirir. Sayilan bu 6rgiit i¢ ¢evresi unsurlarinin tamami
orgiit dis gevresi ile de etkilesim halindedir. Burada incelenen tiim unsurlar birbirleri
ile iliskilidirler. S6z konusu iliski ve etkilesim bir ornekle aciklanabilir: Orgiit
Olgeginin  bliylimesi, kullanilan teknolojinin rutinlesmesi, etkilenen cevrenin
duraganlagsmasi, 0rgitiin resmilesmesi ve merkezilesmesi, ©Orgut birimlerinde
uzmanlagmanin artmasi gibi etki olusturma egilimi gosterir. Bu etkilesimdeki

unsurlarin birbirleri ve dis gevre ile etkilesimi Sekil 6°da gosterilmistir.
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Sekil 6. Stratejik Yonetimin Etkilesimleri
Kaynak: Ozdasli, 2010, s. 99-102

Bu etkilesimdeki unsurlar stratejik yonetim perspektifinde asagidaki basliklarda
incelenmistir (Ozdasl, 2010, s. 99-102 ve Peker, 1995, s. 5-7 ve Bakirtas ve Bakirtas,

2008: 103).

1.3.3.1.  Orgiit Yapisi

Stratejik yonetimde basar1 saglanabilmesi i¢in Oncelikle Orgiit yapist iy1

taninmalidir. Orgiitiin siirlari, konumu, giiglii ve zayif yonleri gibi dzellikleri ¢ok iyi

bilinmelidir. Asagida stratejik yonetim agisindan Orgiit yapisinin dnemli unsurlari

siralanmastir:

e Orgiit biiyiikliigii: Toplam varliklar veya toplam satislar gibi unsurlarda

orgit biiylikliiglinii yansitsalar da esas olarak orgiitteki insan sayis1 orgiitiin

biiytlikliigiinii belirler. Yonetim agisindan dikkat edilecek en dnemli konu

insan unsurudur. Orgiitte ¢aligan insanlarm motivasyonuna énem vermek

gerekmektedir.

e Kurallar: Bir orgiitte ¢alisanlarin davraniglarinin ve faaliyetlerinin is

tanimlari, diizenlemeler ve politikalar vb. ile asir1 homojenlestirilmesi orgiit

calisanlarinin yaraticiliklarini ve inisiyatif alma becerilerini kisitlar. Bu

nedenle Orgiitte gerektigi kadar yani Orgiitin temel faaliyetlerini
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dizenleyecek ve dengeleyecek dlzeyde kurallar ve prosedirler
belirlenmelidir (Bonnici, 2014, s. 1)

o Tletisim ve koordinasyon: Orgiitte alt sistemlerin sayis1 miimkin
oldugunca az tutulmali ve bu alt sistemler arasindaki iletisim ve
koordinasyonun ¢ok iyi olmasi saglanmalidir. Mesela, pazarlama ve liretim

birimleri siirekli etkilesim halinde olmalidir.

Stratejik yonetim tabandan tavana kararlara katilimi, 6rgut tyelerinin birlikte
hareket etmesini saglamakta, bu ise yonetimin ve 06rgit basarisini artirmaktadir.
Stratejik yonetim surecinde beklenen faydalarin saglanabilmesi i¢in Orgiit yapisinda

gerceklestirilmesi gereken diger kritik konular kisaca asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

o Orgutte etkin bir isbdliimii saglanmalidr,
e Sorumluluk merkezleri iyi yapilandirilmalidir,

e Merkezden yonetimde yetki devri ile azaltma saglanmalidir.

1.3.3.2. Kaynaklar

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin temin edilmesi gerekmektedir. Stratejik
yonetim agisindan en Onemli kaynak olan insan kaynaginin yeteneklerinin,
degerlerinin ve davramis sekillerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Siirekli degisen
gevre kosullarinda, kendini sirekli gelistirmek zorunda olan orgiitler, gergeklestirmek
istedigi her ne olursa olsun bunu insan ile yapacaktir. Orgiitlerde insan kaynagmin
gelistirilmesi boyutu daha ¢ok insan kaynagmin davranslari ile ilgilidir. Orgiitler
mesela teknolojilerini yenileseler bile insan kaynaginda buna uyum saglanamazsa,
teknolojik yenilik basarisizlikla sonuclanabilir. Dolayisiyla insan kaynagmin da
gelistirilmesi, yeni yeteneklerin ve yeni davranis sekillerinin kazandirilmasi

gerekmektedir.

Basaril1 bir stratejik yonetim i¢in Orgiitteki insan kaynaginin motivasyonuna ve
kararlara katilimina 6nem verilmesi gerekmektedir. Bunun saglanmasinda da en
onemli unsur Orgiit yoneticilerinin bunu gergeklestirebilmeye uygun kisiler olmasidir.
Yonetici ile yonetilen asinda ¢ok iyi bir iletisim ve isbirligi olmasi gerekmektedir.
Calisanlar yonetime ne kadar katki saglar ise motivasyonlar1 ve orgiite bagliliklari o

kadar artmaktadir (Scholz ve Zentes, 2006, s. 288)
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Insan kaynaginin yeteneklerinin, degerlerinin ve davramis sekillerinin
gelistirilmesinde genellikle orgiit disindan alinan egitim, is zenginlestirme gibi ¢esitli
yontemler Kkullanilabilir.  Orgiitlerde  egitim “androgoji” prensiplerine  gore
yapilmalidir. Pedagojiden farkli olarak yetiskin egitimine odaklanan androgojide
calisanlarin kendi deger yargilar1 oldugu, dzgiirliiklerine 6nem verdigi, tecriibe ve bilgi
birikimlerinin dikkate alinmasi gerektigi, egitimin performans odakli olmasina bir
yonelme oldugu dikkate alinmaktadir. Egitim faaliyetlerinim verimini artirmak igin
Orgiit ortaminda yasaklarin hakim olmamasi, 6zgilinliige onem verilmesi, tecriibeye
onem verilmesi, a¢ik uclu 6grenme saglanmasi, hosgoriiniin hakim olmasi ve yapici
geri besleme (diizeltme, tasdik etme, 6diil verme vb.) ile pekistirme yapilmasi

gerekmektedir (Forrest ve Peterson, 2017, s. 11)

Orgitlerde stratejik yonetim agisindan en onemli unsur olan insan kaynagim
basarili bir sekilde yonetmek kolay bir konu degildir. Yapilan bir arastirmada
yoneticilerin sadece %20’s1 stratejik yonetim uygulamalarinda insan kaynagin farkli
birimler arasinda etkin bir sekilde dagitma agisindan basarili oldugunu ifade etmistir
(Sull, Homkes ve Sull, 2015, s. 62). Bu durum gosteriyor ki drguttn etkili ve verimli
hale getirilmesi icin, yapilan islerin etkin bir sekilde diizenlenmesi ve insan kaynaginin
verimli bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir. Bu noktada isboliimii, karar vermede
etkinligin saglanmasi ve iligkilerin en iyi hale getirilmesi ¢ok 6nemli konulardir.
Orgutsel gorevlerin fazla parcalara ayrilip bolimlendirilmesi, standardizasyonun fazla
olmasi, hiyerarsik diizenin fazla olmasi monotonlasmaya neden olmaktadir. Bu
nedenle miimkiin oldugunca hiyerarsiden kaginarak, is zenginlestirme ve takim
caligmasi gibi yontemlerle ¢alisanlar motive edilmelidir. Karar verme hakki miimkin

oldugunca alt kademelere devredilmelidir.

Dikkate alinmas1 gereken dnemli bir konu da 6rgiit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii,
Orgiit calisanlarinca paylasilan inanglar ve degerler olarak tanimlanabilir. Yazili
olmasa da orgiitte anlatilan olaylar, ¢alisanlarin konusma tarzlari, giyim tarzlari, isi
sahiplenme sekilleri, orgiite baghlik, misteri odaklilik gibi konularda ¢ok etkilidir.
Orgiit kiltiriine 6nem verilmeli ve stratejik hedeflerle uyumlu bir 6rgit kiltir

olusturmaya calisilmalidir.
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1.3.3.3.  Teknoloji

Teknolojik gelismeler is yapis sekillerini, iletisim ydntemlerini, cevreyi,
amaclari, deger yargilarim dolayisiyla drgiitii degistirmektedir. Orgiitlerde teknolojiye
duyulan ihtiya¢ orgutiin buyukliigiine gore degismektedir. Seri {iretimde buna uygun
teknoloji kullanilip iligkiler azalirken, verim artmakta, is tatmini azalmaktadir. Tekil
tiretimde ise bunun tersine, kullanilan teknoloji azalirken orgiit i¢i insan iliskileri
artmaktadir. Ideal olan ise en iyi teknoloji ile sosyal iliskilerin en iist seviyede oldugu

orgiit yapisi kurmaktir.

Teknolojik gelismelerin ¢ok hizli olmasi nedeniyle kullanilan teghizatin belirli
araliklarla modernize edilmesi stratejik yonetim sirecinde basarinin saglanmasi
acisindan ¢ok onemlidir. He (2011, s. 135) calismasinda 1979 — 2004 yillar1 arasinda
Cin’deki ekonomik gelismeyi incelemis ve gelisme siireglerinde teknolojinin dnemli
bir parametre oldugunu, bazi donemlerde teknolojide modernizasyon eksikligi
nedeniyle ekonomik kalkinmanin siirlandigini, gerekli modernizasyon saglandiktan
sonra ekonomik kalkinmanin tekrar istikrara kavustugunu tespit etmistir. Orgitte
kullanilan donanim ve teghizat bakimindan dis ¢evredeki gelismelere hizla ayak
uydurabilecek ve sektordeki iiretim siireci yeniliklerine uyum saglayabilecek esnek
yapilara sahip olunmalidir. Orgiitte is yapma sekli, orgiit diizeni ve kullamlan formlar
stirekli olarak gelistirilmelidir. Gereksiz asamalarin ortadan kaldirilmas1 ve gerekli

olan asamalarin da slrekli bir akis diizeninde olmas1 gerekmektedir.

Orgutiin teknoloji boyutu ile ilgili yatirm yapmada detayli analiz yapilmasi
gerekmektedir. Burada mal ve hizmet iretiminde kullanilacak yo6ntemlerin
belirlenmesi gerekmektedir. Teknolojide belirlenen yontemler ulasilmak istenen
hedeflere gotiiren araclar olarak islev gormektedir. Ancak belirlenen araglarin veya
yontemlerin bazi1 Orneklerde basarili oldugu bazi Orneklerde ise basarisizlikla
sonuglanabildigi goriilmektedir. Teknolojik yatirnmlar bazen orgiitte radikal degisimler
gerektirmektedir. Ayrica ¢ok biyik maliyetler olabilmektedir. Ancak yapilan biiyiik

yatirimlar basarisizlikla sonuglanabilmektedir.

Kim ve Mauborgne (2015, s. 190) tarafindan ifade edildigi gibi 2006 yilinda
yapilan analizler sonucuna gdre miisterilerin boyut ve goriintii kalitesi beklentisine

odaklanan Sony, e-kitap okuyucular igin gelistirdigi Portable Reader System ile blylk
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bir basarisizlik yasamistir. Bu basarisizliktan hemen 1 yil sonra Amazon, yapilan
analizler sonucunda daha fazla e-kitap portfoyii gelistirmeye odaklanip Kindle’t

gelistirmis ve basarili olmustur.

Sony ve Amazon ornekleri ¢ok net bir sekilde ortaya koymustur ki teknoloji
yatirimina karar vermeden 6nce ¢ok iyi analizler yapmak gerekmektedir. Zira her iki
firma da detayli analizler yapmustir. Ancak yapilan analizlerin sonucuna gore iki firma
farkli kullanic1 faydasina odaklanarak farkli teknolojik yatirnm yapmustir. Bu fark ise
bir firmanin basarisiz olmasi, digerinin ise biiyiikk bir basari yakalamasi seklinde

neticelenmistir.

1.3.3.4. Yetenekler

Orgiitii bir amac1 elde etmek igin gerekli kaynaklar1 bir araya getirme ve bu
kaynaklar1 hedefler dogrultusunda koordine etme seklinde tanimlamak miimkiindiir.
Bu tanima gére, bir drgiitiin olusturulmasinda en belirleyici faktér amagtir. Ornegin bir
kamu kurumunun sadece merkez teskilati olmasi yeterli iken bir baska kurumun
tasrada da oOrgiitlemesi gerekebilir. Sonug olarak bir Orgiitiin amaci ¢ok net olarak
belirlenmelidir. Boylece orgiit icin gerekli kaynaklar en iyi sekilde belirlenir ve bu
kaynaklar en dogru sekilde organize edilerek orgiitiin yetenekleri olusturulabilir. Bu

konu orgiitiin kurumsal basaris1 bakimindan son derece 6nemlidir (Acar, 2003, s. 2).

Orgit yetenekleri literatiirde 6zellik, karakteristik, tutum, bilgi, kabiliyet gibi
kelimelerle de ifade edilebilmektedir. Orgiit yetenekleri, orgiitiin diger orgiitlere gore
miisteriler nezdinde ayirt edici olan bir seyleri yapma kabiliyeti olarak ifade edilebilir.
Bu kabiliyetler ayn1 zamanda orgiitin kurulus amacinin yansimasidir. Orgit
kaynaklarini kullanarak stratejik hedeflerini gergeklestirme baglaminda bazi yetenekler
elde etmeye calisir. Orgiit yeteneklerinin orgiitiin kurumsal performansinda énemli bir
faktor oldugu kabul edilmektedir. Orgiit yetenekleri arasinda ozellikle insan

kaynaginin yetenekleri 6nemlidir (Gwadabe ve Amirah, 2017, s. 57)

Orgit icindeki bolimlerin sahip olmasi gereken yetenekler orgiit yapisini
etkiler. Ornegin klasik teori islerin nasil yapilacagini belirlemis ve kisilerin bu
belirlenen dogrultuda davranmasini istemistir. Diger taraftan neo-klasik teori
anlayisimna gore, orgiitte etkinligin arttirilmasi islerin ve insanlarin duygulariin ve

isteklerinin birlikte ele alinmasi ile saglanabilir. Orgit tyelerinin de kendi amag ve
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yetenekleri vardir. Bunlar boliimler arasi gecis imkani, egitim, sosyal faaliyet gibi
yontemlerle yonetilmeli, 6rglit amag ve yetenekleri ile uyumlulastirilmali ve en etkin
sekilde kullanilmalidir (Geng, 2007, s. 57).

Orgiitin ~ bir biitiin olarak amagclar1 ile alt birimlerin amaglarmin
uyumlastirilmasi 6nemlidir. Birimler arasi koordinasyon ile gerekli uyumlastirmanin
yapilmasi gerekmektedir. Uygulamada baslangicta orgiit amaglarinin birimlere basarili
bir sekilde aktarildig1 ancak uygulamada problemler oldugu yeterince koordinasyon
saglanamadig1 goriilmektedir. Nitekim orta diizey yOneticilere orgiit amaclarinin ne
oldugunun soruldugu bir arastirmada orta diizey yoneticilerin sadece %551 orgiitiin en
onemli 5 amacindan sadece 1 tanesini ifade edebilmistir. Diger bir ifadeyle ekibini SY
konusunda yonlendirici konumunda olan liderlere oOrgiitlerinin amaglarini anlatmasi
icin 5 firsat verildiginde neredeyse yarisi 1 tane bile dogru bir amag ifade edememistir

(Sull, Homkes ve Sull, 2015, s. 61-63).

Scurtu (2016, s. 118) orgit yeteneklerinin kurumsal performans agisindan
Orgitun misyon ve stratejilerini belirleme, uygun orgiitleme yapisint olusturma ve
stratejik esnekligi saglama agisindan 6nemli ve etkili oldugunu belirtmistir. Orgiit
yeteneklerinin dinamik yetenekler olmasi, yani 6rgltiin gevresinde meydana gelen
degisime hizli cevap verebilmesi gerekmektedir. Zira zaman iginde orgiitun yetenekleri
degisen cevre kosullar1 nedeniyle giincelligini ve gecerliligini yitirmektedir. Boyle bir
durum oldugunda orgiit isi dogru yapamayacagindan etkinligini ve zamanla rekabet
avantajint  kaybeder. Bu nedenle orglt yeteneklerinin sidrekli glncellenmesi
gerekmektedir (Papatya vd., 2019, s. 1664).

1.3.35. Cevre

Orgiit icinde bulundugu cevre ile etkilesim halindedir. Daha ¢ok cevrenin
orgiitii etkileme potansiyeli olmakla birlikte Orgiitiin de cevreyi etkileme imkani
olabilmektedir. Gergekten Orgiit yapisi, amaglari, insan kaynagi ve teknolojik
imkanlar1 ile bir biitiinii olustururken yakin cevresindeki paydaslari, miisterileri,
tedarikgileri, rakipleri ve uzak cevresindeki, ekonomik durum, siyasi durum vb. ile

etkilesim halindedir.

Yapilan bir arastirmada yoOneticilere gelecek birka¢ yilda stratejik yonetim

uygulamalarinda karsilagacagi sorunun ne olacagi soruldugunda yaklasik ticte biri
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cevreye uyum saglamada gec kaldigini ifade etmistir (Sull, Homkes ve Sull, 2015, s.
62). Orgiit dis cevrenin bir alt sistemi oldugundan gorece daha kiiciik ve daha
yetersizdir. Bu nedenle orgiit i¢ginde bulundugu ¢evreye mal ve hizmet lirettiginden ve
iiretim esnasinda bircok girdisini de yine i¢inde bulundugu c¢evreden aldigindan bazi
konularda dis c¢evrenin zorlamasi veya yonlendirmesi altindadir. Ayrica yasal
zorunluluklar da Orgiitii baski altinda tutmakta belirli sekillerde ¢alismaya

zorlamaktadir.

Cevrenin tiim bu zorlama ve yoOnlendirmelerine karsi orgilit de cesitli
stratejilerle ¢evresini etkilemeye ¢alisabilmektedir. Bunun igin bagka orgiitlerle
isbirligi yapmak, sendikalagsmak, siyasal alanda iliskiler kurmak, reklam ve tanitim

faaliyetleri gerceklestirmek gibi stratejiler kullanilmaktadir.

1.3.4. Stratejik Yonetimde Performans

Stratejik yonetimin temeli 6rgltin i¢ ve dis g¢evresini ¢ok iyi degerlendirmekten
gecer. Orgitiin yapisindaki giiglii ve zayif yonlerin analiz edilmesi i¢ gevre analizi,
diger orgutlerin durumunu ve orglt disindaki firsat ve tehditleri tespit etme ise dis
cevre analizidir. Bu analizlerin sonucuna gore oOrgltin daha basarili olmasi igin

stratejiler olusturulmaya caligilir.

Hizla degisen dis ¢evre kosullari, rekabetin giderek artmasi, gelismis iletisim
teknolojileri, uzmanlasmis dig kaynaklar gibi gelismeler Orgiitleri ve iginde
bulunduklar1 sektorleri giderek daha dinamik hale getirmektedir. Orgutler, cevreye
uyum saglayarak ve siirekli rekabet edebilir durumda kalarak yasamlarini devam
ettirebilmektedir. Orgtlerin varliklarim  siirdiirebilmesi ve kurumsal hedeflerine
ulagabilmesi, ¢ok iyi g¢evre analizi, stratejik planlama ve bu planlari uygulama
yapabilmesine ve boylece kaynaklarini etkili ve verimli kullanilabilmesine baglidir

(Ulgen ve Mirze, 2016, s. 30).

Stratejik yonetim Oncelikle yoneticilere hem orgiitii, hem de c¢evresini tanima
imkani sunar. Uzun donemde varligin1 ve rekabet iistiinliigii devam ettirmeye yonelik,
bilgi toplama, analiz, karar ve uygulama faaliyetlerinin kapsayan stratejik yonetim
stireci Orgiitlerde siireklilik gostermek zorundadir. Cok hizli degisen c¢evre kosullari,
bilgi ve iletisim teknolojileri, ticari smirlarin kalkmasi gibi etkenler belirsizlikleri

giderek artirmakta stratejik yOnetimin siirekli olarak uygulanmasini zorunlu
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kilmaktadir. Orgitler icin stratejik yonetim tiim faaliyet alanlarinda dikkate alinmasi
gereken en onemli faktordir. Cunkd etkili ve verimli yonetim ancak bu seckilde
miimkiin olmaktadir (Acar, 2003, s. 12).

Cevredeki belirsizliklerin stratejik yonetimin performansini olumsuz etkileme
guct vardir. Cevresel belirsizlikler talep miktari, kullanilan teknoloji veya rekabet ile
ilgili olabilir. Talepte meydana gelen belirsizlik, degisen ¢evre kosullarinda
misterilerin tercihlerinde ve/veya sayilarinda meydana gelen degisimleri ifade
etmektedir. Teknolojik belirsizlik, kullanilan teknolojinin yerine ¢ok daha etkin yeni
teknolojilerin ortaya ¢ikma ihtimalini ifade etmektedir. Bu durumlarda orgutler
teknolojilerini yenilemek icin ek maliyetlere katlanmak zorunda kalmaktadir.
Rekabetteki belirsizlik ile orgutlerin rakiplerinde meydana gelen degisimler ifade
edilmektedir. Stratejik esnekligi sahip olan bdylece stratejik yonetim siirecini basari ile
gerceklestiren orgutlerin gevresel belirsizliklerin olumsuz etkilerinden korunma, hatta

bu durumlardan firsatlar elde etme ihtimali olmaktadir (Uzkurt, 2002, s. 3-4).

Degisen c¢evre kosullari nedeniyle orgiitiin de bu degisime kendisini uyumlu
hale getirmesi kaginilmazdir. SY siirecinin planli bir sekilde stirekli yapilmas: orgiitiin
cevresini ve oOrgiitiin durumunu stirekli analiz etmesi, ¢evresel degisime siirekli uyum
saglamaya calismasi seklinde olur. Orgiit yonetimi gelecekte neyi, ne zaman, nasil, ne
kadar maliyetle yapacagmna karar verir. Bu kararlar1 verirken insana, iletisime ve
koordinasyona 6nem verilmesi gerekmektedir. Bu noktada en kritik konu da kararlara

katilimcilik saglanmasi seklinde yonetimin paylagilmasidir.

SY siireci orgiitte biiyiik degisimleri gerektirdiginde basarilmasi daha zor bir
siire¢ olmaktadir. Ornegin stratejik olarak karar verilen teknolojik bir degisimi hayata
gecirmek kolay degildir. Teknolojik degisim, orgiit calisanlarinin amaglart ile
celisebilmekte ve bu nedenle engellenebilmektedir. Orgiit calisanlarinin amaglar ile
stratejik yonetim siirecinin amaglarinin ¢atigmasi, potansiyel olarak SY sirecine zarar

verebilmektedir. Bu ¢atismanin yonetilmesi gerekmektedir.

Orgiit dis cevredeki degisime uyum saglamaya calisirken, calisanlarda
degisime kars1 direnc, risk almama istegi gibi giicliikler ortaya ¢ikabilmektedir. Orgut
calisanlarinin egitimler ile bilgi, beceri ve davramiglarinin gelistirilmesi, yeni seyler

Ogrenmesi ve Orgiit hakkinda duygu ve diislincelerinin gelistirilmesi gerekmektedir.
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Bdylece calisanlar gevredeki degisim sonucu orgiitiin buna uyum saglama ihtiyacina
gercken destegi saglayabilir duruma gelir. Degisime direnci Onlemede ¢alisanlarin
kararlara katilim saglamasmi tesvik etme, ekonomik tesvik tedbirleri gibi

yontemlerden de yararlanilabilir (Tunger, 2013, s. 373).

Stratejik yonetimde basarili olabilmek igin dig kaynak kullanimi gerekli
olabilmektedir. Zira drgutlerin ve cevrelerinin giderek biiylimesi ve karmasiklagsmasi,
bazen bir konuda spesifik uzmanlik alanlarina ihtiya¢ duyulmasi gibi nedenlerle
Orgiitler zaman zaman danismanlik hizmeti alma ihtiyact duymaktadir.
Danismanlardan destek almanin belirli bir alanda uzmanlagmis olmalari, O6rguti
bagimsiz ve tarafsiz bir gozle incelemeleri, arastirma teknikleri konusunda ¢ok iyi
seviyede uzman olmalar1 gibi nedenlerle énemli avantajlar1 vardir. Yapilan ¢alisma
sonunda Orgute yeni yetenek gelistirme, stratejik esnekligi saglama, verimliligi artirma,
rekabet kapasitesini artirma, performansi artirma gibi konularda ¢6ziim Onerileri

sunulmaktadir (Aydin, 2016, s. 61-79)

Stratejik yonetimde stratejilerin olusturulmasi ve se¢imi i¢in pek ¢ok teknik
kullanilabilmektedir. Bu tekniklerin kullanim miktar1 ise degiskenlik arz etmektedir.
Baz1 teknikler siklikla kullanilirken bazilar1 nadiren kullanilmaktadir. Yapilan bir
arastirmada en ¢ok kullanilan stratejik planlama teknigi %69,2 ile beyin firtinasi olarak
tespit edilmistir. Bunun disinda girdi-¢ikti analizi %57,7, dinamik programlama
%51,9, risk analizi %50, gant semalar1 ve korelasyon analizi de %48,1 seklinde en ¢ok

kullanilan teknikler olarak siralanmustir.

Ekip calismasi, stratejik amaglara ulagsma agisindan 6nem verilen diger bir
konudur. Ust yonetimin stratejileri tespit ederken ekip ¢alismasi ile karar vermesi
gerekir. Katilim yukarida verilen karar verme tekniklerinden en uygun olan1 segilerek
yapilabilir. Stratejiler orgiitte benimsendiginde, orgiit kiiltlirlinde “stratejik diistinme”
ortaya ¢ikmaktadir. Bu da hem en dogru stratejilerin belirlenmesini, hem de en basarili
sekilde uygulanmasimi saglamaktadir. Yine de uygulamada hedeflerden sapmalar
olabilir. Bu sapmalarin tespit edilip etkin bir sekilde giderilmesi stratejik yonetim

stirecinin esaslarindandir (Eren, Aren ve Alpkan, 2000, s. 121).
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1.4, Stratejik Yonetim Sdreci

Stratejik yonetim sureci; orgutiin strdiirtilebilir rekabet Gstiinliigli saglamasi ve
ortalamanin istiinde gelir elde etmesi igin stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve
kontrol edilmesinden olusan bir siiregtir. Eren (2013, s. 21-24) SY sirecini U¢ evreye

ayirmak suretiyle incelemistir:

e Evre 1: Stratejik planlama asamasidir. Misyon, vizyon, strateji ve
politikalar belirlenir. Bunlarin belirlenebilmesi i¢in de oncelikle dis gevre
analizi ve i¢ ¢evre analizi yapilir.

e Evre 2: Stratejilerin uygulanmasi asamasidir. Uygulama oncesinde
oncelikle 6rgut yapisi, kiiltiirii ve teknik imkanlar1 stratejilere uyumlu hale
getirilir ve bitgeler ve strrecler belirlenir.

e Evre 3: Stratejilerin uygulama sonuglarinin kontrol edildigi asamadir.
Uygulama sonuglarinda tespit edilen eksiklikler ve aksayan yonler

belirlenerek diizeltme dnlemeleri alinir.

Calismamizda Ulgen ve Mirze (2016, s. 57) yaklasimi temelinde uyarlama

yapilarak smiflandirma yapilmistir. Stratejik yonetim iki ana evreden olusmaktadir:

e Hazirlik evresi

e Gergeklestirme evresi

Hazirlik evresi stratejik bilincin olusturulmasi, gerekli c¢evre analizlerinin
yapilmast ve Orgiitiin = stratejik  yonelimini  belirlemesinden  olusmaktadir.
Gergeklestirme evresi ise stratejik planlamanin yapilmasi, planlarin uygulanmasi,
uygulamalar sonrasinda hedeflere ulasilip ulasilmadiginin  kontrol edilmesi
asamalarindan olusmaktadir. Ozellikle kontroller sonrasinda gerekli diizenlemelerin
yapilmasi stratejik esneklik, sonugta stratejik hedeflere ulagsma orani ise kurumsal

performans seklinde ifade edilmistir. Bu dongii Sekil 7°de gosterilmistir.
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Sekil 7. Stratejik Yonetim Stireci Dongusu
1.4.1. Hazirhk Evresi

1.4.1.1. Stratejik Biling

Ulgen ve Mirze (2016, s. 57) stratejik yonetim sirecinin stratejik bilince sahip
olmakla basladigim ifade etmektedir. Orgiitte SY uygulamalarm siireklilik arz etmesi,
bu konuda olumlu bir érgit kultlri olugsmas: 6nemlidir. Stratejik biling ile ise baslayan
orgiit oncelikle bu isi yapacak stratejistlerini belirler. Yani 6rgltte stratejik biling

olusturulur ve sorumlu stratejistler belirlenir.

Stratejistlerin yapmasi gereken ilk is stratejik yOnetimin temeli olan gevre
analizleridir. I¢ cevre ve dis cevre analizleri yapilir. Daha sonraki asama stratejik
yonlendirme evresi olup, burada misyon, vizyon ve amaglar belirlenir. Yapilan
belirlemelere gore faaliyetlere yon vermek tizere stratejiler olusturulur. Bundan sonra
stratejilerin uygulanmasi ve son olarak da sonuglarin kontrol edilip gerekiyorsa dnceki
evrelerde gerekli diizenlemelerin yapilmasi gelir. Bu dongii siirekli devam eder.
Neticede Orgiit rekabet Ustlinliigli, ortalamanin {istiinde karlilik, yasamini devam

ettirme hedeflerini daha basarili sekilde gergeklestirir.
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1.4.1.2.  Cevre Analizleri

IIk defa bir ise girilirken i¢ ve dis cevre analizlerinin oncelikle yapilmasi,
bundan sonra misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi, en son olarak da uygun
stratejilerin belirlenmesi daha uygun bir yaklasim olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2016, s.
59) Stratejik yonetim siirecinin asamalari ag¢isindan fazla farklilik olmamasina ragmen
baz1 yazarlar misyon, vizyon ve amaglarin belirlenme asamasini, i¢ ¢evre ve dis gevre
analizinden daha Once yapilmasini tavsiye etmektedir. Bu yaklasimin 6zellikle yeni
kurulacak durumda olmayan, daha once kurulmus faaliyetine devam eden isletmelerin
hali hazirda misyon, vizyon ve amaglar1 belirlenmis oldugu durumlarda daha uygun
olabilir. Her iki ihtimalde de stratejik planlamanin ¢evre analizlerinden sonra
yapilmasi gerekmektedir. Yeterli seviyede i¢ ve dis ¢evre analizi yapilmadan orgiitiin
stratejileri planlandiginda ve uygulandiginda Orgiitlerde stratejik  hedeflere
ulagilamamaktadir (Dess vd., 2014, s. 11).

Cevre Analizleri dis ¢evre analizi ve i¢ ¢evre analizi olmak tizere iki alt baslikta

incelenebilir:

a) Dis Cevre Analizi: Orgitiin stratejik yonetim stireci, uzun dénemli
faaliyetlere ve sonuclara odaklanan bir yonetim sirecidir. Bunun igin érgit dncelikle
dis cevre analizi yaparak varligin1 devam ettirebilmek i¢in tespit ettigi tehditlere karsi
gerekli onlemleri almalidir. ikinci olarak da rekabetin giderek arttign giiniimiiz is
ortamlarinda firsatlar1 yakalamak, stratejik hedeflerini basarabilmek i¢in kaynaklarini
ve imkanlarini ¢ok verimli kullanmak zorundadir. Zira sinirhi kaynaklar1 ve imkanlari
vardir. Bu konuda gergekten giizel bir 6rnek olarak verilebilecek bir tilke olan Japonya
zamani, insan kaynagini vb. en iyi degerlendirecegi yontemleri stratejik bir disiplin

halinde uygulamaktadir (Erdem ve Kocabasg, 2004, s. 188).

Kaynaklar1 verimli kullanabilmek icin oncelikle dis ¢evre analizi yapmak ve
kaynaklar nerede kullanilirsa en yiliksek verim alinacagin tespit etmek gerekmektedir.
Bu konuda rekabet edilebilecek alanlarin belirlenmesi ve bu alanlara dncelik verilmesi
en uygun yontemdir. Japonya da bu sekilde yapmakta ve rekabet imkani olan
sektdrlere 6ncelik vermektedir. Ayrica kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeleri Uretime,

ihracata, en son teknolojiye ve en iyi orgutleme sekline yonlendirmektedir. Belirlenen
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sektorlere finansal destek yaninda vergi muafiyeti, personel egitimi ve danismanlik

gibi destekler de saglanmaktadir (Castells, 2005, s. 252).

Birinci (2014, s. 143-146) “Universitelerde Stratejik Yonetim Uygulamalarinin
Performansa Etkileri: Devlet ve Vakif Universitelerinin Karsilastirmali Analizi” isimli
caligmasinda Tiirkiye’deki vakif iiniversitelerinde dis ¢evre analizinin yapildigi,
stratejik planlamanin bundan olumlu etkilendigi sonucuna ulagsmistir.  Devlet
tiniversitelerinde ise dig ¢evre analizinin yeterli seviyede yapilmadigi, bu nedenle

stratejik planlamanin bundan olumsuz etkilendigi tespit edilmistir.

Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) Endonezya’nin Malang sehrindeki
kiigiik ve orta Olcekli isletmeler {izerinde yaptigi ¢alismalarinda, i¢ ¢evre, dis cevre,
stratejik planlama ve stratejik esnekligin orgiitlerin pazara uyum saglamasi tizerindeki
etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda dis gevrenin stratejik planlama ve stratejik

esneklik lizerinde pozitif yonlii ve anlaml1 etkisi oldugunu tespit etmistir.

D1s cevre analizinin yapilmasi potansiyel tehditler agisindan ¢ok Snemlidir.
Omegin bazi durumlarda basarisizigin  nedeni dis ¢evre kaynakli engeller
olabilmektedir. Orgiite rakiplerinden, tedarikcilerinden, miisterilerden ve yasa
koyuculardan cesitli sekillerde engel olusturacak uygulamalar gelebilir. Ornegin drgiit
yeni bir deger iiretip bununla atilim yapmak istediginde, rakipleri bu gelismeyi
kotilemek ve engellemek isteyebilir. Bu durum tedarikg¢iler, miisteriler ve yasa
koyucular i¢in de degisik sekillerde gecerli olabilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin etkin
bir dis ¢evre analizi yapmasi gerekmektedir (Yigit ve Yigit, 2011, s. 134-135).

b) I¢ Cevre Analizi: I¢c cevre analizi ile orgiitin analiz edilmesi
gerceklestirilmektedir. Bir Orgiitiin i¢ c¢evresi Orgiitlin sahip oldugu varlik ve
yeteneklerle ilgilidir. Dolayisiyla stratejik yonetimde basar1 agisindan i¢ ¢evrenin ¢ok
iyi bilinmesi gerekmektedir. Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) calismalari
sonucunda i¢ gevrenin stratejik planlama ve stratejik esneklik Uzerinde pozitif yonlu ve

anlaml etkisi oldugunu tespit etmistir.

I¢ cevre analizi siirecinde kurumun sahip oldugu kaynak ve yetenekler analiz
edilir ve bu kaynak ve yetenekler rakipler ile karsilastirilarak isletmenin giiclii ve zayif
yonleri belirlenir. Orgit i¢ cevre analizi yaparak zayif yonlerini giiclendirme, giiclii

yonlerini etkin kullanma imkani elde eder. Béylece uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet
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Ustlinliigli saglayarak piyasa ortalamasinin {izerinde kar elde edebilir (Kandemir,
Santas ve Ugurluoglu, 2013 s. 3). Birinci (2014, s. 143-146) ¢alismasinda Tiirkiye’deki
vakif iiniversitelerinde i¢ g¢evre analizinin yapildigini ve kurumsal performansin

bundan olumlu etkilendigini tespit etmistir.

I¢ cevre analizi ile orgiitiin zayif yonlerini tespit edip bu eksiklikleri giderme
imkan1 olusmaktadir. Ornegin orgiit ydnetiminde, bilgisizlik, umursamazlik, asiri
biirokrasi gibi problemlerin olmasi Orgiitte stratejik yonetim strecini olumsuz
etkilemektedir. Bir orgltte mevcut durumun belirlenmesi igin yoneticilerin ve
calisanlarin analiz agamasina tam katilim saglamasi analizin verimine biiylik katki
saglayacaktir. Orgiit yonetiminde ¢ok dikkatli olunmas: ve gerekli i¢ cevre analizinin
cok iyi yapilmasi gerekmektedir (Kandemir, Santas ve Ugurluoglu, 2013: 13).

1.4.1.3. Stratejik Yonelim

Misyon ifadesi Orglitiin en temel amaci ve felsefesi olarak degerlendirilebilir.
Misyon ifadesinin amaci, orgiitll ortak bir amag etrafinda birlestirmek, organizasyona
bir konum belirlemek ve kaynaklarin etkin kullanilmasini saglamaktir. Vizyon ifadesi
ile organizasyonun gelecekte ulasmasi hayal edilen durumu anlatilir. Genellikle kisa,
0zIi ve etkileyici bir ifadedir. Stratejik amaclar ise misyonu ve vizyonu

gerceklestirebilmek i¢in belirlenmis temel adimlardir (Kilig ve Erkan, 2006, s. 81).

SY sirecinde baslangi¢ noktasinda “var olmasi” gereken stratejik bilingtir.
Stratejik yonelim asamasinda 6rgiit misyonunu yani varlik nedenini belirler, buna gore
kendisini tanimlar ve sektorini netlestirir (Eren, 2013, s. 21). Ayrica vizyon belirlenir.
Vizyon gelecekte ulagilmak istenen durumu, varimak istenen noktayr ifade eder
(Dogan ve Hatipoglu, 2009, s. 82). Vizyon, gelecek ile ilgili oldugundan Orgt
tizerinde Orglitii varilmak istenen amaca gotiiriicli etki yapma rolii vardir. Bu vizyona
ulagsmak icin Olgiilebilir hedefler seklindeki stratejik hedeflerini ve dikkat edecegi,
sahiplenecegi degerlerini de belirler. Boylece orgiitiin kaynaklarini nasil tahsis
edecegi, onceliklerin neler oldugu, sorumluluklarin ve hesap vermenin nasil olacagi

sekillenmis olur (Demir ve Yilmaz, 2010, s. 81).

Calismamizda SY siirecini daha etkin olarak ifade edebilmek i¢in “algoritma
mantig1” ile Sekil 8’de gosterildigi gibi bir diyagram olusturulmustur. Bu sekilde

stratejilerin nasil uygulanacaginin net bir sekilde ortaya konmasi, orgiitte her seviyede
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calisanin Orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet edebilirligini devam ettirebilmesi agisindan

yapmasi gereken is ve islemleri belirlemesini saglar (Scholz ve Zentes, 2006, s. 280).
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Kontrol

A 4

A

Olumlu
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Performans
Raporu

Sekil 8. Stratejik YOnetim Siirecinin Algoritmasi

SY siirecinin algoritma mantig1 ile tasarimi ile yapilacak islemlerin akisi,

gerekli kaynaklarin neler oldugu, siirecin nasil ¢alisacagi, alternatif senaryolarin neler
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oldugu gibi pek ¢ok konu kolaylikla gdsterilmis ve dogru islemler, dogru sekilde ve
dogru akis sirasiyla gosterilmistir. Bu ise SY siirecinin basarisi agisindan ¢ok
onemlidir; aksi durumda karsilagilan beklenmedik durumlar nedeniyle SY siirecinin
basarisiz olma ihtimali olusabilir. SY siirecinin stratejik biling, gevre analizleri ve
stratejik yOnelim asamalar1 yukarida agiklanmistir. Diger asamalar asagida ilgili

basliklarda detayli olarak agiklanmistir.
1.4.2. Gergeklestirme Evresi

1.42.1. Stratejik Planlama

Giderek artan ve karmasiklasan rekabet ortaminda orgiitler, once basit biit¢eler
ile sonra giderek daha uzun vadeli ve detayli analizlere dayanan planlar ile
rekabetciligini devam ettirmeye calismistir. Yapilan planlamalar, kisa, orta veya uzun
vadeli olup, orgiitiin ¢evrede meydana gelen degisime uyum saglamasini, ilerlemesini
ve gelismesini devam ettirmeyi amaclamistir. Glnumizin g6zde yonetim
tekniklerinden birisi olan stratejik yonetimin ilk asamasi olan stratejik planlama
asamast yonetim alaninda 6zellikle son otuz yilda popiiler olmustur. Kavram olarak
stratejik planlama “bir orgiitiin amag ve misyonunda agiklanan durumlara erismek igin
tepe yonetim sorumlulugunda hazirlanan uzun vadeli planlar” seklinde agiklanabilir

(Eren, 2013, s. 4).

Stratejik planlama ii¢ seviyede ele almabilir. Ilk seviyede orgiitiin faaliyette
bulunacag1 ulusal veya uluslararasi pazarlara karar vermeye calisilir ve orgiitiin bu
pazarlara nasil girecegi ile ilgili planlama yapilir. Orta seviyede Orgiitiin sektori belli
degildir ve orgiitlin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilecegi sektorii belirlemeye
yonelik planlama yapilir. Alt seviyede Orgiitiin sektorii bellidir ve rakiplerine karsi
nasil bir strateji ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edecegi planlanir (Dess vd.,

2014, s. 13).

Stratejik planlamada Orgiit ve ¢evre arasinda uyum saglanmaktadir. Bunun i¢in
Orgutln bugiinkii durumunu ve gelecekteki stratejilerini ve vizyonunu igine alir.
Orgiitiin kendisini nasil tanimladig1, misyonunun ne oldugu ve onu ifade eden diger
tiim kararlarin biitiiniidiir. Stratejik planlama, sonunda stratejik hedeflerin belirlendigi

bir suregtir. Kalkinma ajanslar1 agisindan stratejik planlamada belirlenmesi gereken en
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onemli stratejik hedef gelecekte bolgenin kalkinmasina nasil bir katkida

bulunulacaginin netlestirilmesidir (Kantola, Kettunen ve Helmi, 2011, s. 178).

Kendisini, varmak istedigi noktayr ve buraya nasil bir yolla ulasacagini
tanimlayan, i¢ ve dis cevresini analiz eden orgiit bundan sonra sahip oldugu bu
bilgilerle stratejik planlamasini yapar yani stratejilerini belirler. Stratejiler uygulama
stirecinin yol haritasin1 belirler. Uygulama sireci ile ilgili olarak, temel stratejiler
orglte yol gosteren bir rehber gibi olup, bu stratejilere uygun olarak birimler bazinda
belirlenen alt stratejiler ise daha fonksiyonel ve kisa vadeli olan, temel stratejilerin

pratige gecirilmis hali seklinde ifade edilebilir (Eren, 2013, s. 22-24).

Stratejik yOnetim siirecini olusturan bdliimler birbirlerini takip eder ve
desteklerler. Pratikte genellikle SY siirecinin stratejik planlama asamasina onem
verilmekte; ancak stratejik uygulama ve stratejik kontrol asamasina gereken Onem
verilmemektedir. Oysa stratejik yonetim sireci bir bitundur, sadece stratejik planlama
evresine Onem verip sonraki asamalari ihmal etmek SY siirecinin basarisini
azaltmaktadir (Akyel, 2009, s. 12). Kurumlarin varliklarini devam ettirmeleri,
kaynaklarin stratejik Oncelikler temelinde etkin kullanimin saglanmasina, stratejik
uygulama ve stratejik kontrol asamalarinin en iyi sekilde gerceklestirilmesine baglidir
(Dogan, 2011, s. 90). Ulkemizde de hem 6zel sektorde, hem de kamu sektériinde
uygulanmaya caligilan stratejik planlama bazi kurumlarda basari ile uygulanirken bazi

kurumlarda da basari ile uygulanamamaktadir (Cetin, 2005, s. 94).

Stratejik planlama faaliyeti iyi degerlendirilirse kurumlarinin performansina
onemli boyutta katki saglamaktadir. Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230)
tarafindan Endonezya’nin Malang sehrindeki kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler Gizerinde
yapilan ¢alisma sonucunda stratejik planlamanin pazar uyumu iizerinde pozitif yonli
ve anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Stratejik planlama yapmak, gelecege yonelik
analizler yapmay1 gerektirmekte, orgiitlin ihtiyaclarini ve zayif yonlerini belirlemekte,
gerekli tedbirlerin alinmasini saglamakta, hatta ¢evresel degisimleri 6nceden tahmin
edebilmeyi saglamaktadir. Kendisini ve i¢inde bulundugu gevreyi taniyan Orgiit,
olmast gereken Oncelikler {izerine odaklanip, kaynaklart en verimli sekilde

kullanmakta ve kurumsal performansini artirmaktadir (Usta, 2014, s. 33).
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Ulkemizde kamu sektdriinde gergeklestirilen stratejik planlama faaliyetlerinden
asagidaki faydalar beklenmektedir (Asgin, 2006, s. 19-20):

e Planlar ile bitceler arasinda uyum saglanmasi,

e Kurumlarin vizyonlaria ve hedeflerine odaklanmasinin saglanmasi,
e Kurumlarda maksimum etkinlik saglanmasi,

e Kurumlarin seffaf ve hesap verebilir hale gelmesi,

e Calisanlarin yonetime daha fazla katilim saglamasi.

1.4.2.2. Stratejik Orgitleme

Ik defa Henry Fayol tarafindan ele alinan, Max Weber tarafindan ideal
orgitleme tipi seklinde iizerine odaklanilan stratejik orgltleme stratejik yonetim
siirecinin énemli bir asamasidir. Orgiitlemenin 6nemi, kaynaklarin etkili ve verimli
kullanilabilmesi icin olup, en kicuk bir 6rgltten en blylk organizasyonlara kadar
gecerlidir. Calisanlarin orgiitte verimli ve etkili olabilmeleri icin o6ncelikle ne
yapacagini, nasil yapacagini, kimlerle birlikte yapacagmi, hangi yetkilere sahip
oldugunu ve kimlere karsi sorumlu oldugunu bilmesi gerekir. Bu agiklamalara gore
stratejik orgltlemenin stratejik planlarda belirlenen hedeflere ulagmak igin orgiit
calisanlarindan en etkili ve verimli sekilde faydanin saglanabilecegi en uygun
orgltleme yapismin olusturulmasi oldugu sdylenebilir. Iyi bir orglitleme saglanabilirse,
tiim calisanlarda uzmanlasma saglanir, tiim g¢alisanlar 6rgiit hedeflerini benimser ve
sonucta drgitten en (st seviyede kurumsal performans elde etmek mumkin hale gelir

(Karakaplan Ozer, Dogan ve Giingor, 2017, s. 4-5)

Kurumsal hedeflere ulasabilmek i¢in hedeflere uygun oérgiitlemenin saglanmasi,
orgiit birimlerinde uzmanlagma olmasi ¢ok 6nemlidir. Bunun i¢in de 6rgit birimlerinin
yetki ve sorumluluklarin ¢ok net bir sekilde belirlenmesi, birimler arasinda ¢akisan
gorevler olmamasi, gorev ve sorumluluklarin dengeli ve diizenli bir sekilde
paylastirilmasi, yetkinlige gore gorevlendirme yapilmasi ve seffafligin saglanmasi

gerekmektedir (Beckett ve Koenig, 2005, s. 8).

Orgiit yapisinin  olusturulmasinda &rgiitiin  dis ¢evresi dikkate almarak
olusturulmasi gereken siire¢ ve asamalar vardir. Bu asamalarin ilki 6rgit vizyonunun
ve stratejilerinin belirlenmesidir. Sonrasinda bu stratejileri uygulama planlart yapilir.

Daha sonra da yapilan planlar1 uygulayabilecek Orgiit fonksiyonlar1 belirlenir.
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Belirlenen fonksiyonlarin ihtiya¢ duydugu insan ve fiziksel kaynaklar dikkate alinarak
orgut bolimleri belirlenir. Olusturulan boliimlerin yetki ve sorumluluklari ile boliimler
arasi iletisim Vve hiyerarsi yapisi olusturulur. Bu sekilde olusturulan 6rgiit yapis1 Sekil

9’da gosterilmistir (Can, Azizoglu ve Aydin, 2011, s. 119).

Orgutsel Amaglar

!

Orgiit Ana Fonksiyonlarin1 Belirleme

] !

Gerekli insan Kaynag1 Gerekli Fiziksel Kaynak

Bolumlendirme J

Yetki ve Sorumluluklart Devretme

]

Orgiit Yapist

Sekil 9. Orgiitleme Siireci
Kaynak: Can, Azizoglu ve Aydin, 2011, s. 119

Stratejik yonetimin basarili bir sekilde siirekli uygulanabilmesinde isbirligi
kritik 6neme sahip bir konudur. Gerek orgiit i¢inde yonetenler ile ¢alisanlar arasinda,
gerek Orgiit igindeki farkli birimler arasinda, gerekse orgiit ile rakipler ve diger
paydaslar arasinda ¢atisma ve rekabet yerine miimkiin oldugunca isbirligi imkanlarini
arastirma, buna yonelik olarak iletisim aglar1 kurma ¢ok 6nemlidir. Orgiitler isbirligi
ve iletisimi ne kadar etkin olarak basarabilirse o kadar basarili bir kurumsal

performansa ulagmaktadir (Gardner, 2015, s. 75).

1.4.23. Stratejik Uygulama

Stratejiler belirlenip stratejik planlar hazirlandiktan sonra uygulama sathasina
gecilir. Uygulama safhasi, stratejik yonetim siirecinin basarisi agisindan daha uzun ve

zor bir stiregtir. Ciinkii yapilan planlar ne kadar miikkemmel ve isabetli olursa olsun,
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uygulama asamasinda yasanacak problemler, planlarin basariyla neticelenmesine engel

olur (Dinger, 2013, s. 43-44).

Stratejiler st yonetimin sorumlulugundadir ancak; tum Orgiit tarafindan
uygulanmaktadir. Uygulama i¢in dncelikle nitelikli insan kaynagi, yeterli sermaye vb.
temin edilerek uygun 6rgiit yapisinin kurulmasi gerekir. Bundan sonra gelen uygulama
asamasi en zor asamadir. Yapilan birgok arastirma, organizasyonlarin ¢ogunun bu
asamada basarisiz oldugunu gostermektedir. Uygulamada Ust yonetimin etkin liderlik
eksikligi nedeniyle sorunlar ¢iktigi goriilmektedir. Stratejilerin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in {ist yonetim uygulama asamasinda etkin olarak liderlik yapmasi
ve stratejilerin uygulanmasini takip etmesi gerekmektedir. Uygulamada basar
acisindan kritik 6neme sahip konular asagida kisaca agiklanmistir (Birken vd, 2015, s.
159, Yusoff vd, 2016, s. 22-24, Cetin, 2005, s. 99):

e Liderlik: Lider uygulamada kurumsal performans ag¢isindan en Kritik
unsurdur. Varilmasi hedeflenen kurumsal hedeflerin oniinde pek ¢ok
engeller olacaktir. Bu engellerin asilmasi oncelikle yetkin ve hedefe tam
odakl1 lider olmasina baglidir. Lider hedeflere ulasma konusunda tam bir
inang ve irade sahibi olmali ve Orgitiin uzun vadeli stratejik hedeflerini
Orgltin orta duzey yoneticilerine yaymalidir. Bu konuda egitim, finansal
destek saglama, performans degerlendirme gibi yontemler etkili olmaktadir.

e Butce: Uygulamada her zaman olmazsa olmaz olan gerekli butgenin
saglanmasidir. Biit¢e saglanamaz ise isler yapilamayacagindan kurumsal
hedeflere ulagsmak da miimkiin olmamaktadir. Saglanan butgenin de etkin
ve verimli bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir.

e Orgiit Yapisi: Orgitiin 6rgitleme yapisindaki eksiklik ve kusurlar veya
orgiit birimleri arasindaki ¢atigma ve uyumsuzluklar uygulamada basari
saglanmasini engeller. Uyumlu ve hedefleri gergeklestirebilecek bir Orgut
yapisi olusturulmalidir.

e Orgut Kilthri: Kiiltiir inang, deger ve tutumlardan olusur. Orgiitteki
herkes orgiit kiiltiiriinii paylasmis olmalidir. Vizyon, amag¢ ve stratejik
hedefler orgiitiin tamaminda benimsenmelidir. Zira bir gemi filosunun hizi,
hiz1 en diisiik gemiye baglidir. Olusturulan kiiltiir ortami 6rgiitte stratejilerin

basar1 ile uygulanmasina 6nemli bir katki saglamaktadir.
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1.4.2.4.  Stratejik Kontrol

Orgiitlerin kurumsal performansinda basari elde etmesinde en belitleyici
fonksiyon stratejik kontrol olarak kabul edilmektedir. Stratejik kontrol, stratejik
planlama evresinin tamamlayicist niteligindedir. Stratejik planlama asamasinin amaci
belirlenen kurumsal hedeflere nasil ulasilacaginin tasarlanmasidir. Stratejik kontroliin
amaci ise belirlenen kurumsal hedeflere ulasilip ulasilmadiginin tespitidir. Genel
olarak kabul gérmiis bir ifadeyle “kontrol yoksa, uygulama yoktur, uygulama yoksa
performans yoktur” denebilir (Akhmetshin vd., 2018, s. 729).

Stratejik kontrol asamasi bir defa yapilip biten bir asama degildir. Orgiitiin
hedeflerine uygun bir sekilde belirli araliklarla siirekli yapilmasi gerekir. Bu sekilde
orgiitiin siirekli iyi bir performans ile calismasi saglanir. Ancak stratejik kontrolden
beklenen faydalarin elde edilebilmesi i¢in stratejik kontrol asamasinin etkili ve gegerli
olmasi yani sonuglara gore aksiyon alinmasi gereklidir. Aksi halde stratejik kontrol
asamasi i¢in harcanan emek ve kaynak faydasiz olacak, calisanlarda orgiite karsi

olumsuz 6nyargilarin olusmasina sebebiyet verecektir. (Akyel, 2009, s. 12,23).

Stratejik kontrol asamasinda, stratejik hedefleri basarma diizeyinin 6l¢iilmesi
seklinde stratejik uygulamalar degerlendirilir. Bunun igin de oncelikle performans
gostergelerinin belirlenmis olmasi1 gerekmektedir. Performans gostergeleri kurumsal
hedeflere ulasildigini gosteren zamana duyarli, dlgiilebilir ve rakamsal olarak ifade
edilen sonuclardir. Ayni zamanda Orgiitin misyonuna ve vizyonuna uygun Ve
basarilabilir hedefler olmasi gerekmektedir. Stratejik kontrol stratejik planin basarisini
Olcen ve calisanlar1 belirlenmis hedefleri gergeklestirmeye tesvik eden bir siiregtir
(Dess vd., 2014, s. 27).

Pratikte stratejik kontrol asamasi kolay bir asama degildir. Kontroli
kolaylastirmak igin dncelikle kritik kontrol noktalarinin belirlenmesi gerekir. En ¢gok
kullanilan Kritik kontrol noktalar1 karlilik orani, ciro, harcama miktari, stok miktari,
devamsizlik seklinde sayilabilir. Bu sekilde kontrol noktalarinda uygulama
stireclerinin ulagmak istedigi hedefleri belirlemeden faaliyetlere devam edilirse orgiitte
meydana gelen aksakliklar1 tespit etmek miimkiin olmayabilir. Uygulama faaliyetleri
bagladiktan sonra, belirlenen kontrol noktalarmin siirekli olarak takip edilmesi

gerekmektedir (Soyler, 2007, s. 110).
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Performans gostergeleri, karlilik esasina gore c¢alisan 0zel sektor Grgltlerinde
kolayca belirlenebilir. Ancak karlilik esasina gore ¢alismayan kamu o6rgltlerinde
belirlenmesi zordur. Bu zorluk, “kamu hizmeti” seklinde kurumsal hedefi olan kamu
orgutlerinin hizmet kalitesinin 6lgiminun ¢ok zor olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kamu orgdtlerinde karlilik ve biiyiime gibi hedefler yoktur, hatta siirekli zarar etme
bile s6z konusu olabilmektedir. (Akyel, 2009, s. 19-20).

Stratejik kontrolde 6zellikle kamu sektoriinde 6énemli bir husus, yoneticilerin
stratejik yonetim acgisindan hesap verebilir konumda olmasidir. Pratikte hesap
verebilirlik agisindan hazirlanan “faaliyet raporlar’” ¢ogunlukla kuruma iliskin gok
fazla veri ve bilgi sunmakta ancak, gercek anlamada performans bilgisi cok az
sunmaktadir. Bu sebeple faaliyet raporlar1 genellikle kurumsal performansi gosteren
raporlar seklinde algilanmamakta ve dikkate alinmamaktadir. Faaliyet raporlarinin hak
ettigi islevi gorebilmesi i¢in kurumsal performans ile ilgili bilgilerin bu dokiimanlarda
daha etkin olarak yer almasi saglanmalidir. Buna ek olarak, kamu gorevlileri aslinda
sadece Ustlerine karsi sorumludur algisi degistirilmelidir. Kamu gorevlileri ayni
zamanda topluma da hesap vermek durumundadirlar. Dilekge ve sikayet prosedurd,
bilgi edinme hakki ve kamu denetim prosediirii gibi mekanizmalar ile vatandaslar,
kamu gorevlilerine hesap sorabilmeli ve kamu gorevlileri de kendilerini hesap vermek
zorunda gormelidir (Alodali ve Usta, 2017, s. 169).

Kamu kurumlarinda i¢ denetim ve dis denetim faaliyetleri de stratejik kontrol
acisindan iyi degerlendirilmesi gereken faaliyetlerdir. Ust yoneticiler i¢ denetim ve dis
denetim sonrasinda elde ettikleri verileri SY kapsaminda degerlendirmeli, kurumsal
performans: degerlendirme agisindan etkin olarak kullanmalidir. Bu faaliyetlerden elde
edilen raporlarin en azindan belirli bir 6l¢iide kamuoyunun bilgisine sunulmasi da

gerekmektedir (Kirilmaz, 2014, s. 304).

Stratejik kontrol evresi her ne kadar son evre olarak goriilse de hizli degisen
kosullar ve teknolojiler bu evrenin diger tiim evrelerde yer almasini ve etkili bir
sekilde uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Bunun bir yansimasi olarak stratejik
kontrol geri bildirim seklinde, ileri bildirim seklinde ve eszamanli olarak ii¢ sekilde
gerceklestirilebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 26).
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Geri bildirimde orgiit gerceklestirdigi uygulama faaliyetleri sonucunda elde
ettigi performans sonuglarina gore SY siirecinde gerekli diizenlemeleri yapar. Stratejik
yonetimde 6rgitin planlama uygulama gibi asamalar esnasinda yaptigi kusurlar 6rgut
icin ¢cok onemli oldugunda, kurumsal performans ¢ok fazla zarar gorebilir ve Orgut
rekabetgiligini kaybedebilir. Bu durumda geri bildirim ile yonetim yetersiz olabilecegi

aci1ga ¢cikmaktadir. Zira ge¢misi degistirmek miimkiin degildir.

Ileri besleme ile yoneticiler olas1 hatalar1 daha olmadan dnlemeye ¢alisir. Cevre
analizleri ve stratejik planlama ne kadar iyi yapilirsa gelecekteki potansiyel problemler
onceden o kadar iyi tahmin edilerek onlenmis olur. Gelecege yonelik kontrolii etkin
kilmak icin Kritik Yol Teknigi ve Program Degerlendirme ve Gozden Gegirme
Teknigi gibi teknikler kullanilmaktadir. Es zamanli bildirimde ise geri bildirim
mantiginda oldugu gibi faaliyet sonuglar1 yOneticilere raporlanir ancak; mimkin
oldugunca es zamanl olarak yoneticilere raporlanir. Bdylece yoneticiler son durumu
es zamanl takip eder. Sekil 10’da geri bildirim, ileri bildirim ve es zamanli bildirim

tasvir edilmistir (Coskun ve Pedgley Sener, 2018, s. 538-539).

Degerlendirme
a =

O O O Uygulama

Sonuglan
&
~
<
2 Geri Bildirim
\ /
Ez Zamanh Bildirim Stratejik
<& Yonetim
Stireci
ller: Bildirim

Stratejist

Sekil 10. Stratejik Yonetimde ileri Bildirim ve Geri Bildirim

Kaynak: Coskun ve Pedgley Sener, 2018, s. 538-539 uyarlamasidir
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1.4.25.  Stratejik Esneklik

Stratejiler uygulandiktan sonra uygulama sonuglarma bakip bunlar
degerlendirmek gerekmektedir. Uygulanan stratejilerle istenen sonuglarin alinip
alinmadig1 degerlendirilir. Istenen sonuglar alinmamis ise bunlarin nedenleri arastirilir.
Bu amagla yapilan islerin neler oldugu ve beklenenden farklilik konusunda raporlama
sistemleri belirlenir. Buraya kadar stratejik kontrol gergeklestirilmis olur. Bundan
sonra Orgiit stratejik esneklige sahip ise farklilik nedenlerini giderecek aksiyonlar
alimir. Dolayisiyla stratejik yonetim, planlama ile baglayan ve kontrol sonuglart
degerlendirilen ve gerekiyorsa tekrar planlama ile giincellenen bir sirectir (Kocel,
2014, s. 154).

Planlama asamasinda belirlenen stratejiler, degisen cevre kosullari nedeniyle
bir sure sonra yetersiz kalabilmekte ve yeni stratejilerin devreye girmesi
gerekebilmektedir. Diger bir ihtimal ise planlama asamasinda belirlenen stratejiler
uygun olmasma ragmen bunlarin uygulanmasi yetersiz olabilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2016, s. 402). Eger yanlis stratejiler belirlenmisse bunlarda giincellemeye
gidilir. ikinci durum ise orgiitiin ilgili amaca ulasmak icin gdsterdigi performansin
analizidir. Ornegin insan kaynaklar1 faaliyetleri gerceklestirme basarili degilse, bu
konuda tedbirler alinabilir (Dinger, 2013, s. 379). Bdylece yapilan degisikliklerle orgiit

yoluna devam eder ve stratejik yonetimde stratejik esneklik saglanmais olur.

Stratejik esneklik stratejik yonetimde ¢ok onemlidir. Stratejik esneklik yeni
yonetim yaklasimlarinin, kavramlarin veya davraniglarin benimsenmesi olarak
tanimlanmaktadir. Birgok arastirma stratejik esnekligin kurumsal performans lizerinde
olumlu etkisini ortaya cikarmistir. Degisen ¢evre kosullarinda orgiitlerin kurumsal
performanslarini gelistirmek ve rekabet avantajin1 devam ettirmek icin gerekli stratejik

esneklikleri saglamas1 gerekmektedir (Gwadabe ve Amirah, 2017, s. 57)

Stratejik kontroliin orgiitiin tim faaliyetlerinde etkin olarak yapilip gerekli
diizeltmelerin yapilabilmesi gerekmektedir. Orgit stratejik esneklige sahip ise kontrol
sonuglarina gore tim 6rgut birimlerinde stratejik planlar1 revize etme ve bu sekilde
stratejileri siirekli iyilestirme imkani elde etmektedir. Bu durumda stratejik kontrol

fonksiyonu yonetim fonksiyonlarinin tamaminda etkin hale gelmekte ve 6rgutteki tim
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birimler kendi kendini kontrol edip gerekli duzeltmeleri yapabilir hale gelmektedir
(Akhmetshin vd., 2018, s. 731-732).

Stratejik yonetim slrecinin basarisinda anahtar roll stratejik kontrol belirler.
Ancak bu orgiitiin stratejik esnekligine baghdir. Orgiit stratejik esnekligi iki sekilde
gerceklestirir. Birincisi dis ¢evredeki degisime i¢ ¢evrede yapilan normal diizenlemeler
ile uyum saglama seklindedir. Ikincisi ise orgiit stratejilerinde, fonksiyonlarinda veya
birimlerinde biiyiik degisimler seklindedir. Stratejik esneklik genellikle, farkli ¢evresel
firsatlar veya tehditler ortaya ¢iktiginda, stratejik planmi degistirme seklinde
uygulanmaktadir. Stratejik esneklik varsa Orgit yonetimi, ¢evresel sartlarda degisme
oldugunda, stratejik planlarimi etkin bir sekilde revize eder ve pazardaki rekabet
avantajini ve etkinligini miisterileri igin fayda tretme kapasitesini devam ettirir veya
daha da gelistirir (Bonnici and McGee, 2014, s. 1-2).

Stratejik esnekligin Orgltlere en blyuk faydalarindan biri de artan talep
dalgalanmalariyla miicadele ederek performansa yaptigi olumlu etkidir. Talepteki
degismelere karsi, Orgutlere farkli {rtinleri pazara sunabilme gibi esneklikler
saglayabilmektedir. Bu konuda Japon firmalar1 sahip olduklari robot teknolojisinin
esnekligi ile rakiplerine kars: rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir. Ulkemizde de ¢ok
degisken c¢evre kosullarinda firmalar esneklik gostermede ve gevreye uyum saglamada
basarili olabilmektedir. Boylece iilkemizdeki bir¢ok firma, uluslararasi rakipleri ile

rekabette Ustiinliik saglayabilmektedir (Uzkurt, 2002, s. 11-18).

1.4.3. Kurumsal Performans

Kurumsal performans orgiitiin sahip oldugu kaynaklari etkili ve verimli bir
sekilde kullanarak gelecekteki hedeflerine ulasmasina odaklanan bitunctl bir strectir.
Kurumsal performansin tespiti i¢in esas olan sayilabilir ve Olgiilebilir performans
gostergelerinin belirlenmis olmasidir (Akgay ve Bilgin, 2016, s. 155). Kurumsal
performans stratejilerle birlikte, performans kriterlerinin  gelistirilmesini  ve
organizasyonun stratejik amaclara dogru gidisinin bu kriterlere gore izlenmesini 6n
gordiigli i¢in stratejik yonetimin planlama, uygulama ve kontrol unsurlarini iginde
barmndirir. Bir orgiitiin uzun donemde basarisi, stratejik yonetiminde sonug almakla
ilgilidir. Nitekim kurumsal performansi, uzun vadede basariya ulastiracak olan bir yol

haritasi olarak ifade etmek miimkiindiir (Baykal, 2018, s. 156).
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Kurumsal performans stratejik yonetim siirecinin sonunda ve stratejik kontrol
asamasl ile belirlenir. Stratejik planlama ve kurumsal performans arasindaki iliski, iki
kavramin ortak noktasi olarak nitelendirilebilecek stratejik kontrol ile ifade edilebilir.
Kurumsal performans, stratejik kontrol sonucunda agiga ¢ikar. Kurumsal performans
acgisindan 6nemli bir unsur Orgiitiin stratejik esneklige sahip olmasidir. Zira pratikte
basarisizlik  oldugunda stratejik planlarin  veya uygulama aksakliklarinin

diizeltilebilmesi stratejik esneklige sahip olmaya baglidir.

Stratejik yOnetimin basar1 ile uygulanmasi kurumsal performansta basariy1r da
beraberinde getirmektedir. Nitekim Namazov (2017, s. 54-55) “Azerbaycan’da
Stratejik Yonetim Uygulamalari: Merkez Bankasit Ornegi” isimli ¢alismasinda
Azerbaycan Cumhuriyeti Merkez Bankasi’nin stratejik yonetim uygulamalarinda
basar1 elde etmesi sonucunda gerek bankanin kendisi ile ilgili kurumsal hedefleri
acisindan, gerekse iilkenin makro verileri ile ilgili hedefleri agisindan kurumsal

performansta basari elde edildigi sonucuna ulagmstir.

Tiirkiye’de de stratejik yoOnetim uygulamalart zamanla daha basarili hale
gelmektedir. Ozellikle kamu sektériinde baslangigta stratejik yonetim uygulamalarina
kars1 gosterilen Onyargi zamanla azalmistir. Kamu sektdrindeki yoneticilerin biyuk
kism1 stratejik planlarin  6zellikle gergeklestirilen ¢evre analizleri vasitasiyla
kendilerini gelistirdigini ifade etmektedir. Kamu y0neticilerinde daha 6nce hemen hig
kullanilmayan misyon, vizyon, strateji, hedef odaklilik ve verimlilik gibi kavramlar

yayginlagmaya ve gegerlilik kazanmaya baslamigtir (Songur, 2015, s. 557).

Stratejik yonetim siirecinde yukarida aciklandigi gibi ¢ok onemli gelismeler
olmakla birlikte her zaman basarili bir sekilde sonu¢clanmamaktadir. Hatta yapilan bir
arastirmaya gore, SY uygulamalariin biiylik kismi basarisizlikla sonu¢lanmaktadir
(Sull, Homkes ve Sull, 2015, s. 560). Orgiitlerde stratejik yonetimde basarisizlik
genellikle i¢c g¢evre ile ilgili problemlerden kaynaklanmaktadir. Orgltte stratejik
yonetimin tam benimsenmemesi, ¢alisanlara yeterli bilgi verilmemesi gibi nedenlerle

stratejik yonetim siireci basarisizlikla sonuglanabilmektedir.

Diger bir konu da iilkemizde stratejik yOnetim silirecine aligma siireci heniiz
tamamlanmamustir. Elbette Ki uzun yillar sonunda olusan kamu kiiltiiriinde boylesi

kokli degisikliklerin ¢ok kisa siirelerde tamamlanmast miimkiin degildir (Nicolaas
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Witsen Foundation, 2013, s. 28-29). Ornegin kamu kurumlarmin oturmus kiiltiiriinde,
kamuda genel olarak dis ¢evreye karsi bir gizlilik olmasi gerektigi kanaati vardir.
Stratejik yonetim ise seffafligi ve hesap verebilirligi esas almaktadir. Kamu
yonetiminde yerlesmis bu =zihinsel aligkanliktan kurtularak, seffafliga ve hesap

verebilirlige alismak belirli bir siire¢ ve emek istemektedir (Kirilmaz, 2014, s. 303).

Stratejik yonetim uygulamalarinin basaris1 ile ilgili kalkinma konusunda
yapilan bazi ¢alismalar, calismamiz ile ilgisi bakimindan daha ilgi ¢ekicidir. Yapilan
caligmalar neticesinde kamu yoOnetiminde kurallara asir1 bagliligin, faaliyetlerin asiri
prosediirler ile snirlanmasinin kalkinma planlarinda belirlenen amaglara ulagiimasini
olumsuz etkiledigi, ¢coziim olarak kurum hedefleri igin gerekli inisiyatifi alabilme,
motivasyonlarini en iist seviyeye ulastirma gibi konularin arastirilmasi gerektigi ifade

edilmistir (Velamuri ve Sosna, 2006, s. 111; Oktem ve Kocaoglu, 2012, s. 119)

Birinci (2014, s. 143-146) “Universitelerde Stratejik Yonetim Uygulamalarinin
Performansa Etkileri: Devlet ve Vakif Universitelerinin Karsilastirmali Analizi” isimli
calismasinda Tiirkiye’deki hem devlet, hem de vakif {niversitelerinde stratejik
planlarin biiyiik dl¢iide yapildigini ancak; yapilan planlarin birbirinden kopuk olmasi
nedeniyle uygulanamadigini, bunun sonucunda da finiversitelerin performanslarinin

istenilen diizeye ¢ikamadigini tespit etmistir.

Sakin (2018, s. 95) stratejik yonetim siirecinin kamu kurumlarina bire bir
uygulanmasini1 miimkiin gérmemektedir. Bunun yerine her kamu kurumunun stratejik
yonetim prensiplerinden kendi sartlarina uygun kisimlarindan faydalanabilecegini
ifade etmistir. Kamu sektdriinde stratejik yonetim prensiplerinin aynen uygulanmamasi
gerektigi sonucuna varan bagka c¢alismalar da olmustur. Boyne ve Walker stratejik
yonetim ve performans arasindaki iliskinin c¢alisanlar gibi icten gelen ve merkezi
hiikiimet, toplum ve cesitli giic odaklar1 gibi distan gelen cesitli faktorler tarafindan
etkilendigini; Pollitt stratejik yonetim ve kamu sektorii cok farkli iki alan oldugundan
kamu sektoriiniin kendi yonetim araclarini ve yaklasimlarimi tasarlamasi gerektigini;
Andrews stratejik yonetimin kurumsal performans icin tek basina yeterli olmayacagini
ifade etmistir. Sonug olarak SY konusundaki bilgi ve tecrilbemizin daha iyi aragtirma
tasarimlar1 temelinde daha fazla ampirik calismalar yapilarak gelistirilmesi

gerekmektedir (Geng ve Sengiil, 2015, s. 57-67).
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Stratejik yonetimin i¢ ve dis ¢evre analizleri sonucuna gore sekillendirildigi ve
burada meydana gelen degisimlere ve uygulama sonuglarina gore gelistirilmesi
gereken bir siireg oldugu dikkate alindiginda, yukarida belirtilen galisma sonuglarinin,
aslinda stratejik yOnetimin prensiplerinde zaten karsilasilabilecek durumlar olarak

diistiniilebilecegi sonucuna da ulasmak mimkundar.

Kirilmaz (2013, s. 176) “Kamu Kurumlarinda Stratejik Yonetim: Igisleri
Bakanligi Ornegi” isimli calismasinin sonucunda stratejik yonetim kapsaminda
hazirlanan stratejik planlarin biiylik 6l¢iide son yillarda ¢ikan kanuni diizenlemeler
nedeniyle yapildigini siirecin basinda bir igsellestirme olmadigini tespit etmistir. Gegen
birkag¢ yillik siirede bu durumun normal oldugunu, Sayistay denetimi gibi denetim ve
kontrol mekanizmalarinin etkinligi Olgilistinde zamanla icsellestirmenin saglanip

stratejik planlarin uygulama veriminin artacagini ifade etmistir.

Yukaridaki caligmalardan goriilmektedir ki, Tiirkiye’de ve diinyada stratejik
yonetim uygulamalarinda aksakliklar yasanmaktadir. Bu g¢aligmanin konusunu da
tespit edilen bu sorunlar belirlemistir. Tirkiye’nin kalkinma hedefine yonelik olarak
kurulan en stratejik kurumlardan biri olan kalkinma ajanslarinin stratejik yonetim
uygulamalarinin  diizeyini ve bunun kurumsal performansa etkisini belirlemek

calismanin temelini olusturmaktadir.

Kalkinma Ajanslarinin vizyon, misyon ve stratejik hedeflerine ulasabilmeleri
ve bolgesel kalkinma agisindan oncii rol iistlenebilmeleri agisindan stratejik yonetim
prensipleri ¢ok 6nemli katkilar saglayabilir. Bolgesel kalkinma agisindan stratejik bir
kurum olan kalkinma ajanslarnin  hazirladigi stratejik planlarin ne Olgiide
sahiplenildigi, hazirlanan stratejik planlarin uygulanip uygulanmadigi ve stratejik
yonetim siirecinin kurumsal performansa hangi 6l¢iide etki ettigi aragtirilmasi gereken

konulardir.
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2. ALAN ARASTIRMASI

2.1.  Arastirmanin Konusuyla flgili Yapilmis Cahsmalar

Aragtirmada stratejik yonetim slrecinde performans konusu kalkinma
ajanslariin bolgesel kalkinmaya katkisi 6zelinde incelenmektedir. Literatiirde her iki
konu ile ilgili ¢alismalar bulunmaktadir. Stratejik yonetim alaninda literatiirde ¢alisilan
onemli bir konudur. Kalkinma konusunda ise hem dinyada hem de ulkemizde
Ozellikle geri kalmig bolgelerin kalkinma sorununa ¢éziim iiretme agisindan ¢alismalar
yapilmaktadir. S6z konusu c¢alismalardan konusu arastirmamiza yakin olan bazi

ornekler verilmistir.

Stratejik yonetim ile ilgili yapilmis calismalar: Literatirde stratejik yonetim
ile ilgili arastirmalar, Ozellikle 2000’li yillardan sonra olmak iizere, giderek
artmaktadir. Ancak bu durum bundan sonrasi i¢in ¢alismaya ihtiya¢ olmadigi anlamina
gelmemektedir. Ozellikle &rgiit yapilarinin stratejik ydnetime nasil daha kolay uyum
saglayip basarili olabilecegi ile ilgili ¢aligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. (Cubukcu,
2018:75). Bu nedenle calismamizin stratejik yonetim literatiiriine onemli bir katki

saglayacagi diistinlilmektedir.

Zarb (2015, s. 247) Malta’da egitim sektoriinde stratejik planlama
fonksiyonunun o6zellikle katilimciliga dikkat edilmemesi nedeniyle verimsiz
yapildigini, bunun da stratejik yonetimde basar1 elde edilmesini engelledigini tespit
etmistir. Alpkan ve Dogan (2008, s. 39) “Stratejik Planlama Siireci Bilesenlerinin
Firma Performansma Etkileri” isimli ¢alismalarinda stratejik yoOnetim siireci
bilesenlerinin orgiitlerin kurumsal performans: iizerinde etkili olup olmadigim
incelemistir. Calisma Kocaeli ilindeki 1200 firmadan 400 yonetici ile yliz ylize
goriiserek anket uygulama seklinde yapilmistir. Analizlerden elde edilen bulgulara
gore hemen hemen tim stratejik yonetim siireci bilesenleri ile kurumsal performans
gostergeleri arasinda olumlu iligki tespit edilmistir. Buna gore stratejik yonetim
siirecinin her bir agsamasinin kurumsal performans acisindan ayri ayr katkis1 vardir.
Her hangi bir agamasimnin ihmal edilmesi kurumsal performansin bir veya birkag

yoniinde olumsuz etkiye neden olmaktadir.

Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) Endonezya’nin Malang sehrindeki

kiigiik ve orta Olcekli isletmeler {izerinde yaptig1 calismalarinda, i¢ ¢evre, dis cevre,
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stratejik planlama ve stratejik esnekligin orgiitlerin pazara uyum saglamasi tizerindeki
etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda, , i¢ ¢evre, dis ¢evre, stratejik planlamanin
oOrgiitlerin pazara uyum saglamasi tizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi oldugu tespit

edilmistir.

Yonetim anlayislarina baktigimizda Orgutlerin toplum ihtiyaglarina cevap
verebilmek ve hayatini devam ettirebilmek i¢in siirekli gelisme gosterdigi
gorulmektedir. Bu gelismede ozellikle dikkat ¢eken gelisme biirokrasinin ve dikey
yapilanmanin yerini katilimer ve yatay yapilanmanin giderek daha fazla
benimsenmesidir. Bu durum 6zel sektorde gegerli oldugu kadar kamu sektoriinde de
gecerli olmaya baslamistir. Bu degisimde dikkat ceken diger hususlar performans
odaklilik, seffaflik ve hizmet verilen misteri veya vatandas odaklilik seklinde
Ozetlenebilir. Yonetim anlayisindaki bu gelismenin en gelismis bir hali de stratejik
yonetim prensipleridir. Stratejik yonetim slrecinde stratejik planlama alaninda 6nemli
mesafeler kat edilmis durumda olunsa da diger asamalarda bu Olclide basari heniiz

saglanamamustir (Kirilmaz, 2014, s. 287-290).

Konu ile ilgili Avrupa Birligi ve Kalkinma Bakanligi i¢in “Stratejik Yonetimde
Kapasite Gelistirme Teknik Destek Projesi” kapsaminda hazirlanan “Stratejik
Yonetimde Kapasite Gelistirme Teknik Destek Projesi Revize Edilmis Taslak Bosluk
Degerlendirme Raporu” ile kamu sektoriinde stratejik yonetim alaninda yeterince
basar1 saglanamamasmnin nedenlerine dair onemli tespitler yapilmistir. Ulkemizde
stratejik yonetim ile ilgili koordinasyon ve caligmalar agisindan iki farkli bakanlik
yetki sahibi konumdadir. Stratejik plan uygulama ve koordinasyonu Kalkinma
Bakanligi ile ilgili iken, stratejik planlarin biitgelenmesi Maliye Bakanlig ile ilgilidir.
Bu pargali yapi stratejik planlarin uygulama sureclerinde aksamalara neden olmaktadir
(Nicolaas Witsen Foundation, 2013, s. 22-23).

Sakin (2018, s. 88-93) calismasinda stratejik yonetimin kamuda uygulamasini
zorlastiran sorunlar1 arastirmistir. Calismanin sonucunda kamu sektoriinde stratejik
yonetim uygulamalarinda bir kisim sorunlar tespit etmistir. Kamu sektoriinde
uygulama sureclerinde 0Ozellikle birka¢ kurumun siirece dahil olmasinin uygulama
stireclerinde gesitli sorunlara neden oldugunu ve bunun aksaklik nedenlerini tespit
etmeyi giiclestirdigini ifade etmistir. Bununla birlikte sorunlarin kaynagi hukuksal,

yapisal ve yonetsel seklinde gruplandirilmistir. Maddeler asagida kisaca 6zetlenmistir:
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Hukuksal sorunlar asagida kisaca siralanmistir:

e (Calisanlarin amaclari ile kurumun amaglarinin ters diismesi
e Istihdam garantisi olmasi,

e Biitcenin cari yila gore belirlenmesi

Yapisal sorunlar asagida kisaca siralanmaistir:

e Devlet merkeziyetci yapisi,

e Stratejik yonetim sireci ile ilgili, biitge icin Maliye Bakanligi, planlama
ve uygulama i¢in Kalkinma Bakanligi ve denetim i¢in Sayistay
seklinde, ti¢ ayr1 kurum olmasi.

e Ust yonetimde hizli degisim olmasi,

e Stratejik planlara uygun olmayan siyasi kararlar alinmasi.
Y 6netsel sorunlar asagida kisaca siralanmastir:

e Ust yonetim yeterli seviyede destek olmamast,
e Stratejik hedeflerin net ve dlgiilebilir olmamasi,

e Stratejik planlarin hazirliginda katilimeilik olmamasi.

Kalkinma konusu ile ilgili yapilmis calismalar: Velamuri ve Sosna (2006, s.
114) caligmalarinda Avrupa’da bolgesel kalkinmanin nasil basarilabilecegini, nelere
dikkat edilmesi gerektigini arastirmistir. Calisma sonucunda bolgesel kalkinmada her
bolgeye uyan bir formiil olmadigi, bolgeden bolgeye gelisme potansiyelinin
farklilastig1, bir stratejinin bir bolgede kalkinma i¢in faydali neticeler verirken, bagka
bir bolgede faydali olmadigi tespit edilmistir. Bununla birlikte bolgesel kalkinma icin
her yerde gecerli olabilecek genel prensip olarak, merkezi hikumetlerin bolgesel
kalkinmayr tesvik i¢in miimkiin oldugunca uygun bir ortam olusturmas: ve

siirlamalardan kaginmasi gerektigi belirlenmistir.

Kim (2013, s. 28) tarafindan uluslararas1 diizeyde bdlgesel kalkinma
calismalarinin etkisinin incelendigi calismada, bolgelemenin ekonomik kalkinma
tizerindeki etkisinin dogrudan olmadigi, dolayli oldugu tespit edilmistir. Yani
bolgeleme ekonomik kalkinma iizerindeki etkisini ekonomik kalkinma agisindan

Onemli olan ticaret kapasitesi, niifus gibi parametreler lizerinden gergeklestirmektedir.
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Bu nedenle ekonomik kalkinma acgisindan bolgeleme caligmasinin direk etkisi

g6zlenmemektedir.

Bununla birlikte sadece ticari kapasite, niifus gibi ekonomik kalkinma
acisindan onemli parametrelerin olmasinin bolgesel kalkinmay1 sagladigini diigiinmek
de dogru olmamaktadir. Bu parametreler gereklidir ancak; yeterli degildir. Bu
parametreler birer kaynak olarak bolgesel kalkinma gibi yonetsel yaklasimlar ile dogru
bir sekilde degerlendirildigi takdirde bolgesel kalkinma gergeklesmektedir.
Girisimcilik ile bolgesel kalkinma arasindaki iliskinin incelendigi bir calismada
ozellikle gelismekte olan iilkelerde ticari girisimlerin iyi yonetilememe nedeni ile
basarisizlikla sonuglandigi, bu nedenle de ticari girisimcilik ile bolgesel kalkinma
arasinda negatif yonlii ve olumsuz bir etki olustugu tespit edilmistir (Dvoulety,

Gordievskaya ve Prochazka, 2018, s. 5).

Bu duruma bir o6rnek olarak Almanya’nin eski bir sanayi bolgesi olan
Ruhrgebiet’teki tarihsel gelisim dikkat ¢ekicidir. Bolge daha once iyi bir sanayi bolgesi
iken bu 6zelligini kaybedince 1960’larda ve 1970’lerde yeniden sanayilesme atilimi
yapilmis ancak basarili olunamamistir. 1980’lerden bodlgesel kalkinma stratejisi ile
yeni bir atilim yapilmis ve bu defa basarili olunmustur. Bu basar1 bolgesel kalkinma
stratejisinin diger bolgelerde de basarili kalkinma atilimlarina yardimci olabilecegini

gostermektedir (Hospers, 2011, s. 5).

Lammarino, Pose ve Storper (2017, s. 1-3) tarafindan yapilan ¢alismaya gore
Avrupa Birligi tilkelerinde 1980’lerde yiiksek iken, 1990’larda diisiiriilmesi basarilan
bolgeler arasi ekonomik gelismislik farklart 2000’lerde yeniden yiukselmektedir. Bu
durum kalkinma ve sosyal refah igin tehdit olusturmaktadir. Bolgeler arasi gelismislik
farklarini1 azaltmaya yonelik g¢alismalar yeterince etkin olamamaktadir. Ekonomik
anlamda geride olan bolgelerin daha etkin bir sekilde incelenmesi ve bolgeye has daha

etkin politikalar gelistirilmesi gerekmektedir.

Onder ve Baris (2017, s. 36-37) “Kalkinma Isbirliginde Etkinlik Arayislari ve
Yeni Aktorler: Paradigma Doniisiimii” isimli ¢aligmalarinda devletlerin kalkinma igin
yaptig1 yardimlarin etkin olup olmadigini tarihsel siire¢ i¢inde incelemistir. Calisma
sonucuna gore koordinasyonun iyi olmamasi, gerceklestirilebilir hedefler olmamasi,

biitce saglanamamasi gibi nedenlerle yardimlar istenen diizeyde basarili sonug
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vermemistir. 2003 yilindan sonra insan odakli olan, yoksullugu bitirmeyi hedefleyen
kalkinma yardimlar1 benimsenmistir. Bu baglamda kalkinma yardimlarinda isbirligi 6n
plana ¢ikmistir. BOylece hesap verilebilirlik, yerel yonetimlerin ve sivil toplum
orgiitlerinin aktif katilim1 artmis, geleneksel hiyerarsik kalkinma modelinden, katilimct

bir kalkinma anlayisina dogru doniisiim saglanmustir.

Bilici (2007, s. 396-397) calismasinda bolgesel kalkinma ag¢isindan ¢ok 6nemli
yeri olan KOBI’lerin durumunu incelemis KOBI’lerin en énemli sorununun finansal
sorunlar oldugunu tespit etmistir. Coziim olarak da diisiik vergi orani, ucuz elektrik,
sigorta primlerinin disiirilmesi ve devlet desteginin artirilmast uygulamalarinin
¢cOzume katki yapacagini belirtilmistir. Ancak ayni ¢alismada yogun biirokrasi, tesvik
miktarlariin ugragsmaya degmeyecek kadar az olmasi nedenleriyle KOBI’lerin
¢ogunun tesviklerden yararlanamadigini da tespit etmistir. Co6ziim olarak Orgitlerdeki
sermaye yetersizliginin ve kredi kullanimindaki sorunlarin giderilmesi i¢in ¢6zumler
Uretilmesi adina tesvik konularinda hizmet veren kurumlarin her ilde tek bir ¢atida

toplanarak yeni bir kurumsal yap1 olusturulmasi tavsiye edilmistir.

Yukarida verilen literatiir ¢alismalarindan anlasildigi tizere, gerek stratejik
yonetim siirecini basarili bir sekilde uygulama, gerekse bolgesel kalkinmada basarili
bir model gelistirme konusunda gesitli aksakliklar bulunmaktadir. Kurulus amaglari ve
kurumsal kapasiteleri ile kalkinma ajanslar1 belirtilen sorunlara ¢éziim olusturabilecek
potansiyele sahip kurumlar olarak degerlendirilebilir. Bunun icin dncelikle makro plan
ile mikro plan arasinda tam bir uyum saglanmasi gerekmektedir. Yani kalkinma
ajanslarini etkileyen ve yonlendirilen paydaslarin kalkinma ajanslari ile uyumlu olmasi
ve kalkinma ajanslari i¢in belirlenen gorev tanimlarinin ve yetkilerinin belirlenen
stratejik hedeflere uygun olmasi gerekmektedir. Bu ¢aligmanin stratejik yonetim siireci
uygulamalar1 ve kurumsal performans arasindaki etkilesimleri belirleme konusunda

literatiire katk1 yapacagi diigiiniilmektedir.

2.2.  Arastirmanin Tanitilmasi

Kalkinma kavramiin kullanimi daha ¢ok az gelismis iilkelerin gelismis {ilke
standartlarina ulagsma siireci anlaminda baslamistir. Anlam olarak ise daha ¢ok
ekonomik alanda ilerlemeyi ifade etmekle birlikte, sosyal anlamda ilerlemeyi de

icermektedir. Kalkinma kavramu {ilkeler agisindan incelendiginde igerdigi anlamlar,
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tiretim kapasitesinin artmasi, (lke altyapisinin gelistirilmesi, teknolojik alanda ilerleme
saglanmasi, dogal kaynaklarin bulunup iilke ekonomisine kazandirilmasi seklinde

siralanabilir (Ovgiin, 2011, s. 265; Akgiil, 2008, s. 41).

Bolge kavrami daha ¢ok 2. diinya savasindan sonra iilkelerin daha hizli
kalkinabilmek i¢in tasarlaylp ifade ettikleri bir model olarak ortaya cikmigtir.
Tasarlanan modelde kalkinmanin saglanmasi i¢in merkezi hiikiimetin ugrasmasi yerine
benzer Ozelliklerdeki alt bolgelerin bu boélgelere atanmis yoneticiler tarafindan
kalkinmasi i¢in ¢alismasinin daha sonug¢ getirici olacagi diisiincesi vardir. BOylece
yonetim o6rgltlemesinde tabandan tavana orgltleme 6nem kazanmistir. Bu sekilde
merkezden yerele saglanan yetki devrinin kalkinmada daha basarili olacagi
disiiniilmistir. Bu baglamda kalkinma ajanslar1 bolgesel kalkinmada oncii rol
tistlenecek, yar1 Ozerk idari yapida, list seviyede teknik yeterlilige sahip kurumlar

olarak ortaya ¢ikmustir.

Yukarida ifade edilen bolge ve kalkinma kavramlarinin anlamlar
birlestirildiginde bolgesel kalkinma kavramimin anlami da ortaya c¢ikmaktadir:
kalkinmanin bolge odakli olarak gergeklestirilmesi. Bolgesel kalkinma ile hedeflenen
ise bolgelerin farklilagan {iretim kaynaklarim1i daha etkili ve verimli bir sekilde
kullanabilmektir. Bolgeler arasi gelismisligin farklilasmasi sadece az gelismis
tilkelerde degil gelismis iilkelerde de 6nemli bir sorun olup, ¢dziilebilmesi i¢in biliyiik
cabalar sarf edilmektedir. Bu hedefe ulasilabilirse dolayli olarak genel kalkinmanin da
daha bagarili saglanabilecegi disiiniilmektedir. Bu nedenle az gelismis bolgelere
oncelik verilmekte ve cesitli ayricaliklar taninarak kalkinmasina katki saglanmaktadir

(Bakirci vd, 2014, s. 282).

Bolge kavrami kalkinma agisindan ¢ok giizel ve faydali bir yaklasim olmakla
birlikte bolgeler aras1 gelismislik farklarini azaltmak 10’larca yil siirecek kadar uzun
ve basariya ulasmasi zor bir hedeftir (Hospers, 2011, s. 54). Bu nedenle ¢ok etkin
politikalar gelistirilmesi gerekmektedir. Bolgesel gelismislik farklarini  azaltma
politikalarinin kullandig1 bazi araclar vardir. Bu araclardan en yaygin olani; yatirim
tesvikleri ve kamu yatirimlaridir. Belirtilen araclar tim diinyada oldugu gibi tilkemizde
de siklikla kullanmaktadir. Bu tarz politika uygulamalarindan giderek daha fazla verim
elde edilse de heniiz arzu edilen sonuca ulasilamamis ve bolge ic¢i ve bolgeler arasi

gelismislik farklari istenen seviyede azaltilamamistir (Bakirci vd, 2014, s. 283).
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1999 yilinda Helsinki Zirvesi’nde aliman Avrupa Birligi adaylik statiisii ile,
Turkiye icin bolgesel politika uygulamalari alaninda bazi yeni uygulamalar
gelistirilmistir. Bunda 6ncelikli ama¢ AB yasal ve idari yapisi ile uyumlu boélgesel
politikalar olugturmaktir. Yapilan uygulamalardan bir tanesi de 2002 yili itibariyle
belirlenen bolge smniflandirmasidir.  AB  Bolgesel Istatistik Sistemi’ne uygun
istatistiklerde belirtilen bdélgelerin sosyal ve ekonomik verilerine gore analizler

yapilmig Ve istatistiki bolge siniflandirmalar yapilmistir (Resmi Gazete, 2002).
Istatistiki Bolge Birimleri Smiflandirmas1 (IBBS) asagidaki sekilde yapilmistir:

e Dilzey 3 :8lilden olusmaktadir.

e Duzey 2 : Ekonomik, sosyal ve cografi acidan benzer ve komsu iller
gruplandirilmistir. Boylece toplam 26 bolge olusturulmustur.

e Duzeyl : Diizey 2 bolgelerinde de gruplama yapilmis ve 12 bolge

olusturulmustur.

Uygulanan yeni yapida, 2006 yilinda kabul edilen 5449 sayili “Kalkinma
Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri” hakkindaki kanun ile tlkemizde
kalkinma ajanslar1 kurulmaya baslanmistir. 2006 yilinda yirirliige giren kanun ile
kurulan ilk kalkinma ajanslar1 Izmir ve Cukurova’da olmustur. 2008 yilinda 8 yeni
kalkinma ajansi, 2010 yilinda ise 16 yeni kalkinma ajansina faaliyete baglamistir.
Boylece tiim iilkede olusan 26 kalkinma ajans1 bolgesi Tiirkiye Haritasi tizerinde Sekil

11°de gosterilmistir.
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Sekil 11. Tiirkiye Haritasi iizerinde 26 kalkinma ajansi bolgesi
Kaynak: Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2019, s. 4
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AB Bolgesel Istatistik Sistemi’ne uygun istatistiki bélge birimleri
siniflandirmalar1 yapilirken analize dahil edilen sosyal ve ekonomik veriler beseri
sermaye ve istihdam, gelir, ekonomik yapi, girisimcilik ve yenilik, sosyal ve fiziki
altyapi, erisilebilirlik, dijital yasam ve iletisim, dogal yapi, ¢evre ve iklim degisikligi,
enerji, kurumsal yap1 ve sosyal sermaye, yerlesim deseni ve gelisme egilimleri ve
gelismislik ve gelir seklindedir (Kalkinma Bakanhigi, 2014, s. 31). Bu istatistiki
verilere gore olusturulan diizey 1 ve diizey 2 bolgeleri ile bu bolgelerde duzey 3 olarak

isimlendirilen iller ve her bir bolgenin kalkinma ajanslart Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Diizeylerine Gore Bolgeler ve Kalkinma ajanslari

Diizey 1 | Diizey 2 | Kapsanan iller Ilgili Kalkinma Ajansi
TR1 TR10 |Istanbul Istanbul
TR? TR21 |Edirne, Kirklareli, Tekirdag Trakya
TR22 | Balikesir, Canakkale Gliney Marmara
TR31 |Izmir [zmir
TR3 TR32 | Aydin, Denizli, Mugla Glney Ege
TR33 | Afyonkarahisar, Kitahya, Manisa, Usak | Zafer
TR4 TR41 | Bilecik, Bursa, Eskisehir Bilecik, Bursa, Eskisehir
TR42 | Bolu, Dlzce, Kocaeli, Sakarya, Yalova | Dogu Marmara
TRS TR51 | Ankara Ankara
TR52 | Karaman, Konya Mevlana
TR61 | Antalya, Burdur, Isparta Antalya, Burdur, Isparta
TR6 TR62 | Adana, Mersin Cukurova
TR63 | Hatay, Kahramanmaras, Osmaniye Dogu Akdeniz
=7 TR71 ﬁll;sgzeg; Kirikkale, Kirsehir, Nigde, Ahiler
TR72 | Kayseri, Sivas, Yozgat Orta Anadolu
TR81 |Bartin, Karabiik, Zonguldak Bat1 Karadeniz
TR8 TR82 | Cankiri, Kastamonu, Sinop Kuzey Anadolu
TR83 | Amasya, Corum, Samsun, Tokat Orta Karadeniz
TRo | TRop |AMvin Giresun, Gimishane, Ordi. | gy karagenis
TRA TRA1 | Bayburt, Erzincan, Erzurum Kuzeydogu Anadolu
TRA2 | Agri, Ardahan, Igdir, Kars Serhat
TRB TRB1 |Bingdl, Elaz1g, Malatya, Tunceli Firat
TRB2 | Bitlis, Hakkéari, Mus, Van Dogu Anadolu
TRC1 | Adiyaman, Gaziantep, Kilis Ipekyolu
TRC TRC2 | Diyarbakir, Sanliurfa Karacadag
TRC3 | Batman, Mardin, Sirnak, Siirt Dicle

Kaynak: http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2006/02/20060208-1.htm
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09/07/2018 tarih ve 30473 sayili Miikerrer Resmi Gazetede yayimlanmak
suretiyle yiirtirliige giren “703 sayili Anayasada Yapilan Degisikliklere Uyum
Saglanmasi1 Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmast” hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname ile Kalkinma Ajanslari Genel
Miidiirliigii  Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’na baglanmis, destek ve tesvik

mekanizmalarinin  daha etkin yiiriitilmesi hedeflenmistir (Sanayi ve Teknoloji

Bakanligi, 2019, s. 7,8)

Bolgesel kalkinma yaklagimi gelismis iilkelerde uzun yillardir kalkinma
ajanslar1 araciligiyla gergeklestirilmektedir. Ilk 6rnek ABD’de 1933 yilinda kurulan
Tenesse Valley Agency olmustur. Kalkinma ajanslari 6zellikle 2. diinya savasi
sonrasinda Avrupa’da yayginlagsmistir. Kalkinma ajanslarinin ilk belirlenen misyonlari
1950°1i ve 1960’11 yillarda yabanci yatirimlari ¢ekmek ve endiistriyel parklar
yonetmek seklinde olmustur. Daha sonralari yerel sirketlere danigmanlik seklinde
hizmetler sunmuslardir. 1980°li yillardan sonra ise finansal desteklere baslanmistir.
Bundan sonraki donemde Avrupa’da kalkinma ajanslarmin asagidaki kriterleri

saglamas1 gerekmektedir (Roberts ve Lloyd, 2010, s. 75):

e Yar 6zerk yapida olmalidir.

e Stratejik olarak bodlgedeki orgutler desteklenmelidir. Bolgenin beceri ve
bilgi yapisinin iyilestirilmesi saglanmalidir.

e Bolgenin tiim kapasitesi degerlendirilmelidir. Bdlgeye has potansiyel
alanlar tespit edilmeli ve desteklenmelidir.

e Bolgedeki diger paydaslar tarafindan desteklenmelidir.

e Yatirimlarin koordinasyonu saglanmalidir.

Tiirkiye’de 2006 yilinda kabul edilen 5449 sayili kanuna gore kalkinma
ajanslarinin kurulus amaci “kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve
yerel potansiyeli harekete gecirmek suretiyle, ulusal kalkinma plan ve programlarinda
ongoriilen ilke ve politikalarla uyumlu olarak bolgesel kalkinmayr hizlandirmak,
stirdiiriilebilirligi saglamak, bolgelerarast ve bolge i¢i gelismislik farklarini azaltmak”

seklindedir (http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2006/02/20060208-1.htm).
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Ulkemizde kalkinma ajanslarinin kurulus amacini gergeklestirebilmesi ile ilgili

sahip oldugu 6zellikleri asagidaki sekilde siralanabilir:

Yar1 Ozerk kuruluslardir ve faaliyet gosterilen bdlgenin kalkinmasi icin
kararlar bagimsiz olarak alinabilir.

Teknik acidan yeterliligi cok yiiksek personele sahiptir.

Belirlenen kalkinma hedeflerine uygun projeler desteklenir.

Bolgenin kalkinmasina uygun her tiirlii yatirim tesvik edilir.

Stratejik olarak sadece yerel firmalar tarafindan ve sadece kalkinma

ajansinin sorumlu oldugu bolge iginde gergeklestirilen projeler desteklenir.

Ulkemizde Kalkinma Ajanslarmin gorevleri “4 sayili Cumhurbaskanlig

Kararnamesinin 188. Maddesi” ile asagidaki sekilde siralanmugtir:

Yerel yonetimlerin planlama ¢alismalarina teknik destek saglamak

Bolge plan ve programlarinin uygulanmasini saglayici faaliyet ve projelere
destek olmak, s6z konusu projeleri izlemek ve degerlendirmek

Yerel ve kirsal kalkinmay1 destekleyici kapasite gelistirme faaliyetlerinde
bulunmak

Kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 arasinda isbirliklerini
gelistirmek ve bu kesimlerin kalkinmay1 destekleyici projelerini izlemek
Bolgenin kalkinmasii saglayacak imkanlari tespite doniik arastirmalar
yapmak

Bolgenin ulusal ve uluslararasi diizeyde tanitimini yapmak

Ikili veya cok tarafli uluslararasi programlari tanitmak ve bu kapsamda

proje gelistirilmesine katki saglamak

Ulkemizde kalkinma ajanslar;, mali destek kapsaminda cergevesi bolge

planlari, stratejik planlar ve mali destek programlari ile paydaslarca belirlenen ve

yonetim kurullarinca onaylanan onceliklerin hayata gecirilmesine katkida bulunacak

projelere destek saglamaktadir. Bu kapsamda kalkinma ajanslar1 yararlanicilara mali

destek yaninda teknik destek, dogrudan faaliyet destegi ve giidiimlii proje destegi

saglamaktadir.
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Teknik destek programlari, yerel yonetimlerin, yerel yonetim birliklerinin,
universitelerin, meslek okullarinin, arastirma enstitilerinin, kamu kurum ve
kuruluslarinin, meslek kuruluslarinin  ve sivil toplum kuruluslarinin  teknik
kapasitelerini artirmak amaciyla verilmektedir. Dogrudan faaliyet destegi, kalkinma
ajanslarinin  mali desteklerin saglandigi proje teklif c¢agrisina ¢ikmaksizin,
yararlanicinin arasgtirma, planlama ve fizibilite raporu hazirlama gibi alanlarda
yararlanicilara dogrudan sagladigi karsiliksiz desteklerdir. GUdUmll proje destekleri,
kalkinma ajansi tarafindan 6zel olarak belirlenen bir alanda olmak kaydi ile bolgesel
gelismeye, bolgenin rekabet edebilirligine, bolgedeki is ortaminin gelistirilmesine
katki saglayabilecek projelerin dogrudan desteklenmesi seklinde gergeklestirilmektedir
(Kalkinma Bakanligi, 2014 Y1ili Faaliyet Raporu, S. 64-65).

Proje destek mekanizmalari {ilkemizde bolgesel kalkinmanin gergeklestirilmesi
amaciyla kullanilmaktadir. Bu noktada destek saglanacak projeleri belirlerken
projelerin sahip olmasi gereken en onemli konular verimlilik, ongordlebilirlik,
bolgenin projeye ihtiyaci, istihdama katki, yliksek katma deger ve ihracat artisi
seklinde 6zetlenebilir (Sengiil ve Sengiil, 2018, s. 19).

Yukarida kisaca siralanan gorevlerin, faaliyetlerin, fonksiyonlarin ve hedeflerin
basar1 ile gerceklestirilebilmesi agisindan, stratejik yonetim uygulamalarinin 6nemli
bir katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir. Bunun igin oncelikle bdlgenin i¢ ¢evre ve
dis ¢evre analizinin yapilmasi ve bolgenin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,

firsatlarin ve tehditlerin ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir.

Calismada i¢ cevre kalkinma ajansinin Orgiit olarak fiziki ve teknolojik
altyapisi, personeli, faaliyet yapisi ve orgiit kiiltiirii seklindedir. Dis ¢evre ise kalkinma
ajanslarmin faaliyet gosterdikleri bolgenin yasal, politik, teknolojik ve kilturel gevre
faktorlerinden olusmaktadir. Buradan elde edilecek verilere gore de stratejik planlama
yapilmasi ve yapilan planin stratejik yonetim prensiplerine gdre uygulanmasi
gerekmektedir. Uygulamada stratejik yonetim prensiplerine uymak ¢ok dnemlidir. Zira
kalkinma ajanslarinin kaynaklar1 hedeflerine gore oldukga sinirhidir. Yani kaynaklar
bolgenin tiim ihtiyaglarini kargilamaya yeterli degildir (Sanayi ve Teknoloji Bakanligi,
2019, s. 31).
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Kalkinma ajanslarinin gerceklestirdigi faaliyetlere kisaca deginmekte fayda
vardir. 2018 Yili Kalkinma Ajanslar1 Genel Faaliyet Raporuna gore ajanslarin
faaliyetlerini bes ana baslik altinda yiirtittiikleri goriilmektedir. Bu ¢ergevede ajanslar;
planlama, fizibilite ¢alismalari, isbirliklerinin giliglendirilmesi, yatirima tesvik igin
tanmitim calismalar1 ve mali destek seklinde bolgelerinin gelisme siireglerine katki
saglamaktadir. 2018 yilinda kalkinma ajanslar1 250°den fazla rapor hazirlamistir. Bu
raporlar arasinda daha ¢ok bolgesel girisimcilik analiz raporlari ve sektor raporlari
bulunmaktadir. Kar amaci glitmeyen kurum ve kuruluglarin egitim, kurumsal kapasite
gelistirme gibi ihtiyaglarini karsilamak amaciyla yiiriitiilen teknik destek programi
uygulamalar1 kapsaminda 1.169 projeye 13,3 milyon TL kaynak tahsis edilmistir.
Saglanan mali destekler ise, ajanslarin kurulusundan 2018 sonuna kadar destek talep
edilen proje sayisi, destek saglanan proje sayisi bu projelere saglanan destek tutari ve

proje sahiplerinin kendilerinin sagladigi es finansman seklinde Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. 2018 Sonuna Kadar Saglanan Finansal Destekler

Bagvuru Sayist | Desteklenen Proje | Es Finansman | Destek Tutari

67.400 20.400 5.300.000.000 |7.400.000.000

Kaynak: Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2019:2

2.3. Arastirmamn Hipotezleri ve Modeli

Alpkan ve Dogan (2008:39) hemen hemen tim stratejik yoOnetim sireci
bilesenleri ile kurumsal performans gostergeleri arasinda olumlu iligki tespit etmistir.
Buna gore stratejik yonetim silirecinin her bir asamasmin kurumsal performans
acisindan ayr ayri katkis1 vardir. Her hangi bir asamasinin ithmal edilmesi kurumsal
performansin bir veya birkag yoniinde olumsuz etkiye neden olmaktadir. Diger bir
caligmaya gore de stratejik yonetim strecinin kurumsal performansa etkisi ile ilgili
olarak, stratejik planlama, gerekli olan tiim kaynaklar1 belirlemeye, kaynaklar1 dogru
yonlendirmeye ve c¢alisanlarin kurumsal hedeflere uygun c¢alismalarina imkan

saglamaktadir (Kiigiiksiileymanoglu,2008, s. 410).

Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) Endonezya’nin Malang sehrindeki
kiiciik ve orta dlgekli isletmeler {izerinde yaptig1 calismalarinda, i¢ ¢evre, dis ¢evre,

stratejik planlama ve stratejik esnekligin orgiitlerin pazara uyum saglamasi tizerindeki
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etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda stratejik planlamanin pazar uyumu tizerinde

pozitif yonlii ve anlamli etkisi oldugunu tespit etmistir.

Beckett ve Koenig (2005, s. 8) kurumsal hedeflere ulasabilmenin ancak; bu
hedefleri gergeklestirmeye imkan saglayacak etkinlige sahip bir orgiit yapisi ile
miimkiin oldugunu, dolayisiyla basarili bir stratejik orgttlemenin kurumsal performans

tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi olacagini belirtmistir.

Yorik ve Bozok (2015, s. 17) ¢alismasinda Afyon Kocatepe Universitesi’ndeki
stratejik planlama faaliyetlerini ve bunun kurumsal hedeflere katkisini incelenmis ve
calisma sonucunda stratejik planlamanin basar1 ile gerceklestirildigini, yapilan
planlarin kurumsal hedeflere katki sagladigini, ancak stratejik planlamanin sagladigi
katkinin devam ettirilebilmesinin stratejik esneklik fonksiyonu ile miimkiin olacagini
ifade etmistir. Degisen c¢evre kosullarinda orgiitlerin kurumsal performanslarini
gelistirmek ve rekabet avantajim devam ettirmek icin gerekli stratejik esneklikleri

saglamas1 gerekmektedir (Gwadabe ve Amirah, 2017, s. 57).

Yukarida verilen literatiir bilgisi dikkate alinarak stratejik yonetim siireci
asamalariin kurumsal performans Uzerinde pozitif yonlu ve anlamli etkisi olacagi

yonunde Hi hipotezleri belirlenmistir.

e Hi: Stratejik yonetim surecinin kurumsal performans izerinde pozitif yonli
ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hii: Stratejik planlamanmn kurumsal performans {iizerinde pozitif
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hap: Stratejik orgitlemenin kurumsal performans Uzerinde pozitif
yonlii ve anlaml1 bir etkisi vardir.
e His: Stratejik uygulamanin kurumsal performans lzerinde pozitif
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hu4: Stratejik kontroliin kurumsal performans tzerinde pozitif yonli
ve anlaml bir etkisi vardir.
e His: Stratejik esnekligin kurumsal performans tizerinde pozitif

yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
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Stratejik yonetim siireci Ulgen ve Mirze (2016, s. 59), Eren (2013, s. 16) ve
diger pek c¢ok yazar tarafindan belirtildigi gibi ¢evre analizleri ile baslayan planlama
uygulama ve kontrol ile devam eden ve nihayetinde kurumsal performans ile
sonuglanan bir sirectir. Bu nedenle bir orgiitii olusturan veya etkileyen orgiitiin ig
cevresi ve dis ¢evresi, orgiitiin tiim faaliyetlerini kapsayan stratejik yonetim siireci ve

orgiitiin kurumsal hedefleri bastan sona dogru etki olusturan olgulardir.

Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230-232) kiigiik ve orta olgekli isletmeler
lizerinde yaptig1 arastirma sonucunda hem i¢ ¢evrenin hem de dig ¢evrenin stratejik
planlama ve stratejik esneklik iizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi oldugunu tespit
etmistir. Calismada araci1 degisken analizi de yapilmis ve stratejik planlamanin hem dis
cevrenin hem de i¢ ¢evrenin Orgiitlerin market uyumu tizerindeki etkisi {izerinde aract

degisken rolii oldugunu tespit etmistir.

Kiigiiksiileymanoglu (2008, s. 410) stratejik planlama oncesinde i¢ cevre
analizi yapmanin ve buradan elde edilen sonuglari dikkate almanin maliyetleri
diisiirme, ¢alisan motivasyonunu artirma ve kurumsal performansi yiikseltme agisindan
onemli oldugunu belirtmistir. Papatya vd. (2019, s. 1670) tarafindan Ankara ilindeki
dort veya bes yildizli oteller iizerinde yapilan arastirmada gevre analizlerinin stratejik
esneklik, stratejik yonetim siireci ve kurumsal performans Uzerinde giiglii bir sekilde
etki sahibi oldugu tespit edilmistir. Alpkan ve Dogan (2008, s. 39) i¢ ve dis ¢evre
analizi sayesinde Orgut Gst dizey yoneticilerinin daha isabetli kararlar aldigini, bu
sayede hem stratejik yOnetim siirecinin tiim asamalarinin hem de kurumsal

performansin olumlu etkilendigini tespit etmistir.

Yukarida verilen literatir bilgisi dikkate alindiginda ¢evre analizlerinin,
stratejik yonetim siireci asamalarin1 ve kurumsal performansi olumlu yonde etkileme

potansiyeli vardir. Buna gore Hz ve Hs hipotezleri belirlenmistir.

e Hy: Cevre analizlerinin kurumsal performans (zerinde pozitif yonliu ve
anlaml bir etkisi vardir.
e Hpji: Dis cevre analizinin kurumsal performans uzerinde pozitif
yoOnlii ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hy: I¢ cevre analizinin kurumsal performans iizerinde pozitif yonlii

ve anlamli bir etkisi vardir.
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e Hs: Cevre analizlerinin stratejik yonetim sureci tzerinde pozitif yonlu ve

anlamli bir etkisi vardir.

Hs1: Dis ¢evre analizinin stratejik planlama iizerinde pozitif yonlii
ve anlamli bir etkisi vardir.

Hs2: Dis gevre analizinin stratejik 6rgitleme zerinde pozitif yonli
ve anlamli bir etkisi vardir.

Hss: Dis ¢evre analizinin stratejik uygulama iizerinde pozitif yonlii
ve anlamli bir etkisi vardir.

Hss: D1s ¢evre analizinin stratejik kontrol iizerinde pozitif yonlii ve
anlamli bir etkisi vardir.

Has: Dis gevre analizinin stratejik esneklik dzerinde pozitif yonlu ve
anlamli bir etkisi vardir.

Hae: I¢ gevre analizinin stratejik planlama iizerinde pozitif yonlii ve
anlamli bir etkisi vardir.

Ha7: I¢ cevre analizinin stratejik 6rgttleme Gzerinde pozitif yonli ve
anlamli bir etkisi vardir.

Has: I¢ cevre analizinin stratejik uygulama iizerinde pozitif yonlii ve
anlaml1 bir etkisi vardir.

Hso: I¢ ¢evre analizinin stratejik kontrol {izerinde pozitif yonlii ve
anlamli bir etkisi vardir.

Haio: I¢ gevre analizinin stratejik esneklik iizerinde pozitif yonli ve

anlamli bir etkisi vardir.

Stratejik planlama sureci 6zellikle de stratejik hedeflerin belirlenmesi, érgutte

herkesin yetki ve sorumluluklarini bilip dogru isi yapabilmeleri ve bunun sonucunda
da stratejik kontrol asamasini gergeklestirebilmeye imkan saglanmasi agisindan kritik
bir asamadir (Demir ve Yilmaz, 2010, s. 81). Orgitlerin stratejik planlama yapmasi
gelecekte yasanabilecek olumlu ve olumsuz her tiirlii ihtimale karst daha hazir hale
gelmelerini ve stratejik esnekligi daha kolay gerceklestirmelerini saglamaktadir (Demir

ve Yilmaz, 2010, s. 84)

Memduhoglu ve Ugar (2012, s. 550) ¢alismalarinda Van ilindeki ilkogretim

okullarinda stratejik planlamanin ve sonrasindaki asamalarin nasil ve ne kadar

yapildigin1 incelemistir. Arastirma sonucunda stratejik planlamalarin yapildig: ancak;
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stratejik Orgiitlemenin belirlenen planlar1 gergeklestirmeye uygun olmadigi, bu nedenle

stratejik uygulama asamasinda aksaklik oldugu belirlenmistir.

Songur (2015, s. 557) c¢alismasinda kamu sektoriinde stratejik planlama ve
stratejik uygulama faaliyetlerini incelemistir. Uygulamalarda yasanan aksakliklarin
tilkemize has olmadigini, benzer sorunlarin uygulamanin ilk yillarinda diinyadaki diger
ulkelerde de yasandigini tespit etmistir. Bu sorunlarin diger iilkelerde oldugu gibi
iilkemizde de zamanla azaldigini, 6rnegin stratejik planlarin uygulanmasina olan kamu
direncinin biiyiik oranda ortadan kalktigin1 hatta stratejik planlama ve sonrasindaki

stirecin 6gretici ve gelistirici olarak degerlendirilmeye baslandigini belirlemistir.

Arabaci vd (2015, s. 1464) stratejik planlama ve stratejik uygulama sirecinde
yasanan sorunlari inceledigi ¢alismasi sonucunda en biiyiik sorunlarin stratejik kontrol
asamasinin  yetersizliginden ve stratejilerin  nasil uygulanilacagi ile ilgili

uygulayicilarin yeterli bilgi sahibi olmamasindan kaynaklandigini tespit etmistir.

Yukarida verilen literatiir bilgisi dikkate alinarak Onceki stratejik yonetim
slireci agamalarinin sonrakiler iizerinde etkisi olacagr yoniinde Has hipotezleri

belirlenmistir.

e Hgs: Stratejik yonetim silireci agamalarimin kendinden sonraki stratejik
yOnetim siireci agamalari iizerimde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hyi: Stratejik planlamanin stratejik orglitleme (izerinde pozitif yonlu
ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hyo: Stratejik planlamanin stratejik uygulama tizerinde pozitif yonlii
ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hya: Stratejik planlamanin stratejik kontrol lizerinde pozitif yonlii ve
anlamli bir etkisi vardir.
e Has4: Stratejik planlamanin stratejik esneklik tizerinde pozitif yonli
ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hus: Stratejik Orgutlemenin stratejik uygulama Gzerinde pozitif
yoOnlii ve anlamli bir etkisi vardir.
e Hue: Stratejik orgutlemenin stratejik kontrol Gzerinde pozitif yonli

ve anlaml1 bir etkisi vardir.
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e Hy7: Stratejik orgltlemenin stratejik esneklik izerinde pozitif yonlu

ve anlamli bir etkisi vardir.

e Hag: Stratejik uygulamanin stratejik kontrol iizerinde pozitif yonlii

ve anlamli bir etkisi vardir.

e Hag: Stratejik uygulamanin stratejik esneklik {lizerinde pozitif yonli

ve anlamli bir etkisi vardir.

e Hyio: Stratejik kontroliin stratejik esneklik tizerinde pozitif yonlu ve

anlaml bir etkisi vardir.

Yukarida aciklanan etkilesimlerin ve hipotezlerin modeli asagida Sekil 12°de

verilmistir.
H. Hipotezleri Hi Hipotezleri
Stratejik Stratejik > Stratejik Stratejik Stratejik Kurumsal
Planlama Orgutleme Uygulama Kontrol Esneklik Performans

Gergeklestirme Evresi

4

A

Hs Hipotezleri

H. Hipotezleri

Hazirlik Evresi

D1s Cevre
Analizi

ic Cevre

Sekil 12. Arastirmanin Modeli

2.4,

Arastirmanin Kullanilan Veri Analiz Y6ntemi

Arastirmada kullanilan o6lceklerin yapr gegerliligi faktor analizi ile analiz

edilmistir. Faktor analizi 6lgegin kalitesini ve gegerliligini belirlemek i¢in yapilmasi

gereken en Oonemli analizlerdendir. Faktor analizinin esas amaci veri setini kiigiilterek

daha kolay anlasilabilir hale getirmektir. Iki ¢esit faktor analizi uygulanmaktadir.

Aciklayic1 faktor analizi (exploratory factor analysis), yeni olusturulmus bir dlcegin

ifadelerinin altinda yatan faktorleri kesfetmeyi amaglarken; dogrulayici faktor analizi

(confirmatory factor analysis) ise eski bir 6lgek, farkli bir arastirmada kullanildiginda

ilk faktor yapisina uyup uymadigini test etmektedir (Yaslioglu, 2017, s. 75).
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Calismada kullanilan ¢evre analizi, stratejik yoOnetim siireci ve kurumsal
performans Olgeginin faktor yapisini ortaya koymak amaciyla agiklayici faktor analizi
analizi uygulanmistir. Daha sonra belirlenen faktor yapisinin dogrulugunu test etmek
icin dogrulayict faktor analizi uygulanmustir. Olgeklerin igsel tutarliligmi test etmek

i¢cin de Cronbach Alfa (a)) giivenilirlik analizi testinden yararlanilmustir.

Arastirmada yer alan betimleyici istatistikler baglaminda cevre analizi, stratejik
yonetim siireci ve kurumsal performansa iliskin ifadeler ve belirlenen faktorler ylzde
ve frekans dagilimi yontemi ile incelenmistir. Literatiir bilgilerine gore olusturulan
hipotezler ise ¢oklu regresyon analizi ile test edilmistir. Verilerin analizi IBM SPSS
Istatistics 22 ve IBM SPSS AMOS 26 paket programlari ile gergeklestirilmistir.

2.5. Arastirmada Kullamlan Olcek ve Uygunluk Analizleri

Calismada c¢evre analizlerini, stratejik yOnetim siirecini ve kurumsal
performansi 6lgmek amaciyla ii¢ ayr1 6l¢ek kullanilmistir. Kalkinma ajanslarinda ¢evre
analizlerinin ve stratejik yonetim siireglerinin ne derecede uygulandiginin ve kurumsal
performansta ne derece basar1 saglandiginin tespit edilmesi amaciyla gelistirilen 6lgek
toplam 40 maddeden olusmaktadir. Olgek icerisinde yer alan ifadeler EK 1’de

verilmistir.

Calismada kullanilan  verilerin = 6ncelikle normal dagilip dagilmadigi
belirlenecektir. Daha sonra agiklayici faktor analizi ile Olgek ifadelerin ait oldugu
faktorler belirlenecek ve belirlenen faktorler dogrulayict faktér analizi ile
kesinlestirilecektir. Bunda sonra da tiim faktorlerin ayr1 ayri ig¢sel tutarliligini test

etmek i¢in Cronbach Alfa (a) glivenilirlik analizi uygulanacaktir.

2.5.1. Normallik Testi

Parametrik testlerde verilerin normal dagildigi kabul edildiginden
(Buyukozturk, 2015, s. 8), dlgekten elde edilen verilen normal dagilip dagilmadigi
Olgek ifadelerinin garpiklik ve basiklik degerlerine gore belirlenmistir. Normal dagilim
olmasi igin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin almasi gereken degerler ile ilgili olarak
Tabachnick ve Fidell, (2015, s. 79) -1,5 ile +1,5 araliginda degerler almasinin yeterli
olacagini belirtirken George ve Mallery, (2010, s. 95) -2 ile +2 araliginda degerler

almasinin yeterli olacagini ifade etmistir. Elde edilen veriler Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6. Olgek Ifadelerinin Carpikhk ve Basikhik Degerleri

Faktor Carpikhk Basikhk
M1 -0,546 0,450
M2 -,0522 0,286
M3 -0,831 1,493
M4 -0,600 1,211
M5 -0,366 -0,455
M6 -0,484 -0,312
M7 -0,632 0,130
M8 -0,533 0,212
M9 -0,166 0,304

M10 -0,340 0,391
M11 -0,208 -0,369
M12 -0,299 0,116
M13 -0,691 0,126
M14 -0,653 0,170
M15 -0,797 1,565
M16 -0,846 0,626
M17 -0,394 0,036
M18 -0,669 0,674
M19 -0,397 0,642
M20 -0,443 0,812
M21 -0,453 0,420
M22 -0,398 0,417
M23 -0,472 0,150
M24 -0,434 0,376
M25 -0,452 0,152
M26 -0,367 0,068
M27 -0,456 0,423
M28 -0,310 -0,278
M29 -0,530 0,784
M30 -0,418 -0,186
M31 -0,673 0,864
M32 -0,480 0,407
M33 -0,128 -0,606
M34 -0,302 0,028
M35 -0,151 -0,251
M36 -0,524 0,557
M37 -0,548 0,786
M38 -0,374 -0,017
M39 -0,386 0,274
M40 -0,450 0,038
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Analiz sonuglarina gore tiim carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2
araliginda oldugu, hatta 80 degerden 79 tanesinin -1,5 ile +1,5 araliginda oldugu,
sadece 1 verinin (1,565) sinir degerin ¢ok az iistiinde kaldig1 goriilmektedir. Buna gore

verilerin normal dagilim gosterdigi sonucuna ulagilmaktadir.

2.5.2. Aciklayic1 Faktor Analizi

Faktor analizi uygulanabilirligi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett-
kiiresellik testi ile analiz edilmektedir. Verilerden faktor elde etmeye uygunluga karar
verebilmek icin KMO degerinin en az 0,6 olmasi beklenir. ifadeler arasinda olmas:
gereken korelasyon Bartlett kiresellik testinde ki-kare testinin anlamli ¢ikmasi ile
belirlenir (Biiyiikdztiirk, 2015, s. 136). Olgegin faktdr analizine uygunlugu KMO ve
Bartlett testleri ile analiz edilmistir. KMO orani 0,92 > 0,60 oldugu i¢in veri seti faktor
analizine uygundur. Oranin 0,80’den biiyiik bir deger almas1 verilerin faktor analizi
icin oldukga iyi seviyede uygun oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2014, s. 322).
Bartlett testinin sonucu (p=0,00<0,05) anlamli oldugundan degiskenler arasinda

yiiksek korelasyon vardir ve veriler faktdr analizine uygundur.

Olgeklerin yap1 gegerliligi faktor analizi ile test edilmistir. Faktor analizi ile
Olgme aracini olusturan ifadelerin faktorler seklinde nasil kiimelendikleri ve bu
faktorlerin birbirlerini nasil ve ne kadar etkiledigi arastirilir. Faktor analizi ile ¢ok
sayida ifadeden, bu ifadelerin hepsini kapsayan daha az sayida ifadeye ulagsmak
hedeflenir. Bulunan her faktor (ifade grubu) gdzlenemeyen bir olguyu temsil eder.
Faktorler arasi iliskilerin yliksek olmasi, modelin dogru kurgulandigini model ile
olusturulan hipotezlerin Ol¢iilebildigini gosterir. Bunu da 6l¢egin faktdr analizi sonucu
bulunan agiklanan varyans orani gosterir. Varyans agiklama orani en az % 50 olmalidir
(Altunisik vd., 2012, s. 275).

Faktor analizinde toplam varyans veya paydaslik degerleri (communalities) her
ifadenin iliskili oldugu faktdrlerle bagimi gostermektedir. Oran ne kadar ylksek ise
faktorde ifadenin katkis1 o kadar fazla demektir. Toplam varyanslar temel bilesenler
metodu (Principal Component Analysis) ile c¢ikarilmistir. Cikartma (extraction)

degerleri, yani her bir ifadenin acikladig1 toplam varyans Tablo 7’°de verilmistir.
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Tablo 7. Olgege iliskin Toplam Varyanslar

Faktor Baslangic Cozdm
M1 1 0,716
M2 1 0,738
M3 1 0,645
M4 1 0,609
M5 1 0,743
M6 1 0,764
M7 1 0,789
M8 1 0,714
M9 1 0,657
M10 1 0,739
M11 1 0,625
M12 1 0,707
M13 1 0,697
M14 1 0,694
M15 1 0,488
M16 1 0,663
M17 1 0,729
M18 1 0,736
M19 1 0,753
M20 1 0,815
M21 1 0,576
M22 1 0,716
M23 1 0,677
M24 1 0,808
M25 1 0,845
M26 1 0,771
M27 1 0,702
M28 1 0,567
M29 1 0,643
M30 1 0,694
M31 1 0,699
M32 1 0,753
M33 1 0,756
M34 1 0,809
M35 1 0,499
M36 1 0,731
M37 1 0,783
M38 1 0,785
M39 1 0,674
M40 1 0,726

(o}
(op}



Ifadelerin toplam varyans degerlerinin (communalities) 0,50 degerinin iizerinde
olmasi her bir ifadenin diger ifadelerle ortak degiskenligi paylastigini gostermektedir.
Bir ifadenin toplam varyans degeri 0,5’ten kucuk ise bu ifadenin testten ¢ikarilmasi ve
analizin yeniden yapilmasi gerekmektedir (Yaslioglu, 2017, s. 78). Tablo 7°de gorilen
maddelerin toplam varyanslarina bakildiginda M15 ve M35 ifadelerinin 0,5’ten daha
diisiik deger aldig1 goriilmektedir. Bu asamada ilgili ifadelerin analizden ¢ikarilmasi
uygun goriilmemistir. Zira toplam varyansi nispeten diisiik oldugu halde bazi ifadelerin
ilgili faktorle anlamli bir bagi olabilmektedir. Paydaslik oranmi yiiksek oldugu halde
faktorle anlamli bir bag1 olmayan ifadeler de olabilmektedir (Sencan, 2005: 389).
Dondiiriilmiis faktor yiikleri ile elde edilecek ek analiz verisi sonrasinda hangi
ifadelerin analizden ¢ikarilacagina karar vermek gerekmektedir. Bu verilere gore
analizden ifade ¢ikarmaya gerek yoktur. BOylece 40 adet ifadenin faktor analizine

uygun oldugu sonucuna ulagilmistir.

Faktor analizinde faktdr sayisina Ozdeger (Eigenvalues) istatistigi ve Scree test
(Cizgi grafigi) ile karar verilmistir. Ozdeger istatistiginde 1°den biiyiik olan ifadeler
kabul edilir. Scree test diyagraminda egrinin egiminin azalip diizlesmeye basladigi

nokta ile uygun faktor sayisina karar verilir (Kalayci, 2014, s. 322).

Tum faktOrlerin agikladigi toplam varyans degerinin en az %50’yi geciyor
olmas1 faktor analizinin Onemli bir kriteridir. Zira belirlenen faktorler toplam
varyansin yarisindan azini agikliyorsa faktorlerin Olgegi yeterince temsil etmedigi
anlasilir. Olgek agiklayic1 faktdr analizi sonuglarinda dzdegeri % 1°den biiyiik 8
faktoriin acikladigi toplam varyans degeri % 70,586°dir. Dolayisiyla 8 faktorlii yap:
uygundur (Yashoglu, 2017, s. 77).

Scree testi (¢izgi grafigi) sonucu da Sekil 13’te verilmistir. Grafikte egrinin §.
faktor sayisindan sonra diizlestigi goriilmektedir. Dolayisiyla scree testi de dlgegin 8
faktorlii yapisim1  dogrulamaktadir. Buna gore oOlgegin faktor sayist 8 olarak

belirlenmistir.
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Sekil 13. Ol¢ek Agiklayici Faktor Analizi Cizgi Grafigi i1k Hali

Bundan sonra g¢evre analizleri, stratejik yonetim siireci agamalar1 ve kurumsal
performans faktorlerini olusturan ifadeleri belirlemek igin Oblimin with Kaiser
Normalization faktér dondiirme ve “Temel Bilesenler Metodu™ ile agiklayict faktor
analizi yapilmistir. Iki veya daha fazla faktorli 6lgeklerde kullanilan ifadelerin hangi
faktorlerde yer alacagini netlestirmek igin iki farkli dondiirme yontemi
kullanilmaktadir. Dikey (orthogonal) dondiirme, faktorler arasinda iliski olmadigi
varsaylldigi  durumlarda, varimax, quartimax ve equamax teknikleri ile
kullanilmaktadir. Egik dondiirme ise faktorler arasinda iliski oldugu varsayildig
durumlarda kullanilir. Egik dondiirme oblimin, orthoblique ve promax teknikleri
kullanilmaktadir (Kalayci, 2014, s. 322). Arastirmada faktorler arasinda iliski olacagi
beklendiginden Oblimin with Kaiser Normalization dondiirme teknigi kullanilmstir.

Elde edilen dondiiriilmiis faktor matrisi sonuglar1 Tablo 8’de sunulmustur.
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Tablo 8. Olgege iliskin Dondiiriilmiis Faktor Matrisi i1k Hali

ifadeler

Faktorler

4

5

M25

0,916

M26

0,828

M24

0,801

M22

0,741

M27

0,734

M23

0,710

M28

0,557

M21

0,333

0,301

0,323

M2

0,873

M4

0,714

M1

0,698

M3

0,577

M31

0,849

M34

0,846

M32

0,837

M33

0,807

M30

0,798

M29

0,681

M35

0,639

M36

0,835

M37

0,831

M38

0,761

M40

0,679

M39

0,611

M12

0,809

M14

0,806

M13

0,760

M10

0,740

M9

0,675

M11

0,614

M15

0,510

M6

0,805

M7

0,805

M5

0,677

M8

0,574

M20

0,798

M19

0,651

M18

0,774

M16

0,705

M17

0,641
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Dondiirme sonrasi elde her bir ifadenin faktorlere yiiklerinin en az kag
degerinin anlamli oldugunun gostergesi érneklem sayisidir. 350 6rneklemde 0,3 {izeri,
200 orneklemde 0,4 iizeri, 120 civarinda 0,5 iizeri ve 85°te 0,6 iizeri yilikler anlamli
kabul edilebilir (Yaslioglu, 2017, s. 78). M21 ifadesi, bir faktore yuklenmedigi ve
faktor yukunun 0,40’e esit veya biiyiik olma kriterini yerine getirmedigi i¢in analizden
cikarilmistir. Oblimin with Kaiser Normalization dondiirme ile temel bilesenler faktor
analizi tekrar uygulanmistir. Kalan 39 ifadede butun ifadelerin faktor yikleri 0,4’iin
tizerinde elde edildiginden yapi gecerliligi ortaya ¢ikmis olmaktadir. Elde edilen

dondiiriilmiis faktor matrisi sonuglar1 Tablo 9’da sunulmustur.
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Tablo 9. Olgege iliskin Dondiiriilmiis Faktor Matrisi Sonucu

ifadeler Faktorler T.Yar.
1 2 3 4 5 6 7 g8 | Goz.
M25 0,919 0,847
M26 0,831 0,775
M24 0,807 0,809
M22 0,744 0,714
M27 0,742 0,710
M23 0,703 0,681
M28 0,568 0,582
M2 0,873 0,742
M4 0,716 0,611
M1 0,692 0,716
M3 0,562 0,643
M31 0,853 0,698
M34 0,851 0,812
M32 0,843 0,757
M33 0,809 0,757
M30 0,800 0,698
M29 0,684 0,645
M35 0,631 0,505
M36 0,843 0,730
M37 0,842 0,785
M38 0,766 0,782
M40 0,685 0,728
M39 0,614 0,674
M12 0,803 0,707
M14 0,801 0,693
M13 0,753 0,699
M10 0,741 0,754
M9 0,673 0,663
M11 0,607 0,623
M15 0,497 0,503
M6 0,830 0,768
M7 0,812 0,781
M5 0,707 0,751
M8 0,587 0,713
M20 0,776 0,806
M19 0,651 0,766
M18 0,759 | 0,732
M16 0,688 | 0,655
M17 0,633 | 0,729
Ozdegerler | 14,54 | 3,438 2,802 (1,858 | 1,651 | 1,256 | 1,127 | 1,076
Ac. Var. (%) | 37,27 | 8,814 | 7,185 | 4,763 | 4,235 | 3,222 | 2,889 | 2,758
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Scree testi (¢izgi grafigi) son hali de Sekil 14°te verilmistir. Grafikte egrinin 8.

faktor sayisindan sonra diizlestigi goriilmektedir.

Scree Plot
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Component Number

Sekil 14. Ol¢ek Aciklayic1 Faktor Analizi Cizgi Grafigi Sonucu

Tablo 9°da dondiirme islemi sonrasi ifadelerin hangi faktorlere yiiklendigi ve
faktor yiikk degerleri goriilmektedir. Birden fazla faktorlii ifade olmadigi
anlasilmaktadir. Boylece Olgegin faktor yapisi ortaya ¢ikmis olmaktadir. Temel
bilesenler analizi ile yapilan agiklayic1 faktdr analizi sonucunda olusan ilk faktor
varyansin en onemli boliimiinii agiklamaktadir. Bundan sonraki her bir faktor sirastyla

azalarak agiklanan varyansa katkida bulunmaktadir (Sencan, 2005, s. 404).

Bu asamadan sonra dondiiriilmiis faktor matrisinde olusan faktdrlere yapilacak
olan isimlendirilme, faktor icerisinde bulunan ifadelere gore belirlenecektir. 1. faktor
altindaki tiim ifadeler stratejik kontrole yonelik, 2. faktor altindaki tiim ifadeler dis
cevre analizine yonelik, 3. faktor altindaki tiim ifadeler stratejik esneklige yonelik, 4.
faktor altindaki tiim ifadeler kurumsal performansa yonelik, 5. faktor altindaki tiim

ifadeler stratejik planlamaya yonelik, 6. faktor altindaki tiim ifadeler i¢ ¢cevre analizine
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yonelik, 7. faktor altindaki tiim ifadeler stratejik uygulamaya yonelik, 8. faktor
altindaki tiim ifadeler stratejik 6rgutlemeye yonelik olarak degerlendirilmistir. Olgegin
sekiz faktorlii yapist ile faktorlerin ve her bir faktor igindeki ifadelerin uygun olarak

isimlendirilmis hali Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10. Faktorlerin ve ifadelerin isimlendirilmesi

Faktor| Faktor isimleri ifade Maddeleri ifade isimleri

1 Stratejik Kontrol M25, M26, M24, M22, K25, K26, K24, K22,
(SK) M27, M23, M28 K27, K23, K28

p | DisGevre Analizi M2, M4 . M1, M3 D2, D4, D1, D3
(DC)

o | Stratejik Esneklik | M31, M34,M32, M33, | E31, E34, E32, E33, E30,
(SE) M30, M29. M35 E29 E35

Kurumsal M36, M37, M37, M40,

4| performans (KE) V20 F36, F37, F37, F40, F39

s | Stratejik Planlama | M12, M14, M13, M10, | L12, L14, L13, L10, L9,
(SL) M9, M11, M15 L11, L15

6 Ig Cev(rlec‘)*nahz‘ M6, M7, M5, M8 16, 17, 15, 18

7 Stratejik Uygulama M20, M19 U20, U19
(SU)

8 S”ate”‘zs(g?”“eme M18, M16, M17 018, 016, 017

Asagida agiklayici faktor analizi ile belirlenen olgek ifadelerinin faktorlere

dagiliminin dogrulanip dogrulanmadigi, yapisal esitlik modeli olusturulup dogrulayici

faktor analizi ile test edilmistir.
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2.5.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi

25.3.1.  Cevre Analizleri Olcegi

D1s ¢evre analizi ve i¢ g¢evre analizi faktorlerinden olusan ¢evre analizleri

Olctim modeli Sekil 15°te verilmistir.

&

TPPETREE

Sekil 15. Cevre Analizleri Olgiim Modeli

(DC: D1s Cevre Analizi Faktorii, IC: i¢ Cevre Analizi Faktori,
D: Dis Cevre Analizi Ifadesi, I: I¢ Cevre Analizi ifadesi)

Sekil 15°te verilen ¢evre analizleri 6l¢lim modeline iliskin standardize edilmis
degerler incelendiginde gizil degiskenlere iliskin faktor yuklerinin 0,22 ve 0,35
degerlerini aldig1 goriilmektedir. Uyum iyilik indeksleri agisindan model sonuglari ise

Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11. Cevre Analizleri Ol¢iim Modelinin Uyumuna Iliskin Degerler

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug

x%/sd <3 <5 2,913 Iyi uyum

GFI > 0,90 0,90-0,85 0,043 fyi uyum

AGFI >0,90 0,90-0,85 0,892 | Kabul edilebilir
NFI >0,95 0,95-0,90 0,937 | Kabul edilebilir
CFlI >0,97 0,97-0,95 0,957 | Kabul edilebilir

RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,094 | Uyumlu degil
RMR <0,05 0,05-0,08 0,029 1yi uyum
x?/sd: Ki-Kare Uyum Testi, GFIL: Uyum Tyiligi Indeksi,

AGFI: Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi, NFI: Normlandirilmis Uyum indeksi,
CFI: Karsilastirmali Uyum indeksi, RMSEA: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokil,

RMR: Artik Temelli Uyum indeksi

Tablo 11 incelendiginde ¢ogu uyum istatistigi iyi uyum veya kabul edilebilir

uyum gosterse dahi RMSEA degerinin kabul edilebilir smirlar disginda oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle o6l¢iim modelinde diizeltme indeksleri araciligi ile

iyilestirme yapilmasi gerekmektedir. Diizeltme indeksleri incelendiginde h3 ile h4

numarali hata terimlerinin baglanmasiyla modelin uyum indekslerinde diizelme olacag:

tespit edilmistir. Diizeltme sonrasi 6l¢iim modeli tekrar hesaplanmis ve elde edilen

degerler Sekil 16°da verilmistir.
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Sekil 16. Diizeltme Sonrasi Cevre Analizleri Ol¢iim Modeli

(DC: D1s Cevre Analizi Faktorii, IC: i¢ Cevre Analizi Faktorii,
D: Dis Cevre Analizi Ifadesi, I: I¢ Cevre Analizi ifadesi)

Diizeltme sonrasi ¢evre analizleri 6l¢lim modelinin uyumuna iliskin degerler

Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. Diizeltme Sonrasi Cevre Analizleri Ol¢iim Modelinin Uyum Degerleri

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug
x?/sd <3 <5 2,347 Iyi uyum
GFI >0,90 0,90-0,85 0,957 1yi uyum
AGFI >0,90 0,90-0,85 0,915 1yi uyum
NFI >0,95 0,95-0,90 0,952 1yi uyum
CFlI >0,97 0,97-0,95 0,971 1yi uyum
RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,079 | Kabul edilebilir
RMR <0,05 0,05-0,08 0,024 fyi uyum

Dogrulayict Faktor Analizi sonucunda elde edilen

2.5.3.2.

Stratejik planlama, stratejik orgltleme, stratejik uygulama, stratejik kontrol, ve

17°de verilmistir.

Stratejik Yonetim Siireci Olgegi

106

analizleri 6l¢eginin iki boyutlu yapist dogrulanmis olmaktadir.

sonuclara gore, cevre

stratejik esneklik faktorlerinden olusan stratejik yonetim siireci 6l¢iim modeli Sekil
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Sekil 17. Stratejik Yénetim Sureci Olgiim Modeli

(SL: Stratejik Planlama Faktorii, SO: Stratejik Orgiitleme Faktor(,
SU: Stratejik Uygulama Faktorl, SK: Stratejik Kontrol Faktor(,
SE: Stratejik Esneklik Faktoru, L: Stratejik Planlama [fadesi,
O: Stratejik Orglitleme Ifadesi, U: Stratejik Uygulama ifadesi,
K: Stratejik Kontrol Ifadesi, E: Stratejik Esneklik Ifadesi)

107



Sekil 17°de verilen stratejik yonetim siireci 6l¢lim modeline iliskin standardize
edilmis degerler incelendiginde gizil degiskenlere iliskin faktor ytiklerinin 0,22, 0,41
0,22, 0,40 ve 0,21 degerlerini aldig1 goriilmektedir. Uyum iyilik indeksleri agisindan

model sonuglari ise Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. Stratejik Yonetim Siireci Ol¢iim Modelinin Uyumuna Iliskin Degerler

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug

x?/sd <3 <5 2,038 fyi uyum
GFI >0,90 0,90-0,85 0,833 Uyumlu degil

AGFI >0,90 0,90-0,85 0,798 Uyumlu degil
NFI >0,95 0,95-0,90 0,857 Uyumlu degil
CFl >0,97 0,97-0,95 0,921 Uyumlu degil

RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,069 Kabul edilebilir

RMR <0,05 0,05-0,08 0,03 Iyi uyum

x?/sd: Ki-Kare Uyum Testi, GFIL: Uyum Tyiligi Indeksi,
AGFI: Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi, NFI: Normlandirilmis Uyum indeksi,
CFI: Karsilastirmali Uyum indeksi, RMSEA: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokil,
RMR: Artik Temelli Uyum Indeksi

Tablo 13 incelendiginde bazi uyum istatistikleri iyi uyum veya kabul edilebilir
uyum gosterse dahi bazi uyum istatistigi degerlerinin kabul edilebilir sinirlar disinda
oldugu goriilmektedir. Bu nedenle 6l¢iim modelinde diizeltme indeksleri araciligi ile
lyilestirme yapilmasi gerekmektedir. Diizeltme indeksleri incelendiginde h9 ile h10,
h13 ile h14, h21 ile h22, h23 ile h24, h24 ile h25, h22 ile h24, h23 ile h26, h28 ile h29,
h29 ile h30 ve h29 ile h31 numaral hata terimlerinin baglanmasiyla modelin uyum
indekslerinde diizelme olacagi tespit edilmistir. Diizeltme sonrasi dl¢iim modeli tekrar

hesaplanmis ve elde edilen degerler Sekil 18’de verilmistir.
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Sekil 18. Diizeltme Sonrasi Stratejik Yonetim Sureci Olgiim Modeli

(SL: Stratejik Planlama Faktorii, SO: Stratejik Orgiitleme Faktord,
SU: Stratejik Uygulama Faktorii, SK: Stratejik Kontrol Faktor(,
SE: Stratejik Esneklik Faktorii, L: Stratejik Planlama Ifadesi,
O: Stratejik Orgutleme Ifadesi, U: Stratejik Uygulama ifadesi,
K: Stratejik Kontrol ifadesi, E: Stratejik Esneklik Ifadesi)
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Diizeltme sonrasi stratejik yonetim siireci (SYS) 6l¢iim modelinin uyumuna

iliskin degerler Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Diizeltme Sonrasi SYS Ol¢iim Modelinin Uyumuna Iliskin Degerler

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug

x?/sd <3 <5 1,498 fyi uyum

GFlI >0,90 0,90-0,85 0,881 Kabul edilebilir

AGFI >0,90 0,90-0,85 0,850 Kabul edilebilir

NFI >0,95 0,95-0,90 0,900 Kabul edilebilir

CFlI >0,97 0,97-0,95 0,963 Kabul edilebilir
RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,048 Iyi uyum
RMR <0,05 0,05-0,08 0,026 Iyi uyum

x?/sd: Ki-Kare Uyum Testi, GFIL: Uyum Tyiligi Indeksi,
AGFI: Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi, NFI: Normlandirilmis Uyum indeksi,
CFI: Karsilastirmali Uyum indeksi, RMSEA: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokil,
RMR: Artik Temelli Uyum indeksi

Dogrulayict Faktor Analizi sonucunda elde edilen sonuglara gore, stratejik

yonetim siireci 6lgeginin bes boyutlu yapisi dogrulanmis olmaktadir.

2.5.3.3.  Kurumsal Performans Olgegi

Kurumsal performans faktoriinden olusan kurumsal performans 6lcim modeli

Sekil 19’da verilmistir.

Sekil 19. Kurumsal Performans Olgiim Modeli

KF: Kurumsal Performans Faktorii, F: Kurumsal Performans ifadesi

Sekil 19’da verilen kurumsal performans 6l¢iim modeline iliskin standardize

edilmis degerler incelendiginde gizil degiskenlere iliskin faktor yiikiiniin 0,39 degerini
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aldig1 goriilmektedir. Uyum iyilik indeksleri agisindan model sonuglari ise Tablo 15°te

verilmistir.

Tablo 15. Kurumsal Performans Ol¢iim Modelinin Uyumuna iliskin Degerler

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug

x?/sd <3 <5 3,812 | Kabul edilebilir
GFI >0,90 0,90-0,85 0,966 Iyi uyum

AGFI >0,90 0,90-0,85 0,898 Kabul edilebilir
NFI >0,95 0,95-0,90 0,971 Iyi uyum
CFl >0,97 0,97-0,95 0,978 Iyi uyum

RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,114 Uyumlu degil

RMR <0,05 0,05-0,08 0,015 Iyi uyum

x?/sd: Ki-Kare Uyum Testi, GFIL: Uyum Tyiligi Indeksi,
AGFI: Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi, NFI: Normlandirilmis Uyum indeksi,
CFI: Karsilastirmali Uyum indeksi, RMSEA: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokil,
RMR: Artik Temelli Uyum indeksi

Tablo 15 incelendiginde ¢ogu uyum istatistigi iyi uyum veya kabul edilebilir
uyum gosterse dahi RMSEA degerinin kabul edilebilir smirlar disginda oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle o6l¢iim modelinde diizeltme indeksleri araciligi ile
tyilestirme yapilmasi gerekmektedir. Diizeltme indeksleri incelendiginde h35 ile h36
numaralt hata terimlerinin baglanmasiyla modelin uyum indekslerinde diizelme olacag:
tespit edilmistir. Diizeltme sonrasi 6lgiim modeli tekrar hesaplanmis ve elde edilen

degerler Sekil 20°de verilmistir.
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Sekil 20. Diizeltme Sonrasi Kurumsal Performans Ol¢iim Modeli

KF: Kurumsal Performans Faktorii, F: Kurumsal Performans ifadesi

Diizeltme sonrasi kurumsal performans Ol¢lim modelinin uyumuna iliskin

degerler Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Diizeltmis Kurumsal Performans Olciim Modeli Uyum Degerleri

Uyum Istatistigi | Iyi Uyum | Kabul Edilebilir | Deger Sonug

x?/sd <3 <5 1,344 Iyi uyum

GFI >0,90 0,90-0,85 0,990 Iyi uyum

AGFI >0,90 0,90-0,85 0,964 Iyi uyum

NFI >0,95 0,95-0,90 0,992 Iyi uyum

CFI >0,97 0,97-0,95 0,998 Iyi uyum
RMSEA <0,05 0,05-0,08 0,04 fyi uyum
RMR <0,05 0,05-0,08 0,007 Iyi uyum

x2/sd: Ki-Kare Uyum Testi, GFIL: Uyum Tyiligi Indeksi,
AGFI: Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi, NFI: Normlandirilmis Uyum Indeksi,
CFI: Karsilastirmali Uyum Indeksi, RMSEA: Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekoki,
RMR: Artik Temelli Uyum indeksi

Dogrulayict Faktdr Analizi sonucunda elde edilen sonuglara gore, kurumsal

performans dl¢eginin tek boyutlu yapist dogrulanmis olmaktadir.
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2.5.4. Guvenilirlik Analizi

Olgeginin icsel tutarliligini belirlemek igin Cronbach Alfa (o) glvenilirlik
analizi istatistiginden yararlanilmistir. Cronbach Alfa (o) degeri 0,4’ten kiiciik ise
Olcek glivenilir degildir. 0,4 ile 0,6 araliginda diisiik seviyede giivenilir; 0,6 ile 0,8
araliginda oldukca giivenilir; 0,8 ile 1,0 araliginda yiiksek seviyede giivenilirdir

(Kalayci, 2014, s. 405). Cronbach Alfa degerleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Faktor Cronbach Alfa
Dis Cevre Analizi 0,822
I¢c Cevre Analizi 0,873
Stratejik Planlama 0,891
Stratejik Orgitleme 0,802
Stratejik Uygulama 0,809
Stratejik Kontrol 0,930
Stratejik Esneklik 0,919
Kurumsal performans 0,901

D1s ¢evre analizi alt 6lgeginin giivenilirlik katsayis1 (o) 0,822°dir. Bu deger
Olcegi olusturan 4 ifadenin i¢ tutarhilik gilivenilirliginin yiiksek oldugunu
gostermektedir. I¢ gevre analizi alt dlgeginin giivenilirlik katsayis1 (o)) 0,873’diir. Bu
deger 4 ifadeden olusan O6lgegin giivenilirliginin yiiksek oldugunu goéstermektedir.
Stratejik planlama alt Slgeginin gilivenilirlik katsayis1 (o) 0,891°dir. Bu deger olgegi
olusturan 7 ifadenin giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Stratejik
orgutleme alt 6lgeginin giivenilirlik katsayisi (o)) 0,802°dir. Bu deger 3 ifadeden olusan
Olgegin giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Stratejik uygulama alt
Olceginin giivenilirlik katsayisi (o) 0,809°dur. Bu deger 2 ifadeden olusan Slgegin
giivenilirliginin yiiksek oldugunu goOstermektedir. Stratejik kontrol alt 6lgeginin
giivenilirlik katsayist (o) 0,930°dur. Bu deger 7 ifadeden olusan Olgegin
giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Stratejik Orgutleme alt dlceginin
giivenilirlik  katsayist (o) 0,919°dur. Bu deger 7 ifadeden olusan 0lgegin
giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Kurumsal performans alt 6lgeginin
giivenilirlik katsayisi (o) 0,901°dir. Bu deger 6lgegi olusturan 5 ifadenin i¢ tutarlilik

giivenilirliginin oldukga yiiksek oldugunu gostermektedir.
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2.6. Bulgular

Bu calismada, stratejik yOnetim siirecine hazirlik asamasi olan ¢evre
analizlerinin ve stratejik yonetim sirecinin gergeklestirme asamalarinin kalkinma
ajanslariin kurumsal performansina etkisini belirlemek amaciyla yapilmistir. Bunun
icin tilkemizde 2010 yilindan itibaren aktif olarak faaliyet gosteren 26 adet kalkinma
gjansina yonelik olarak bir arastirma gergeklestirilmistir. Bu bdliimde arastirmadan
elde edilen verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular tablolar yardimiyla
incelenmistir. Bulgular kismi {i¢ alt baglikta sunulmustur. Birinci alt bashkta anketi
cevaplayan uzmanlarin demografik ozelliklerine ve ankete katilan kalkinma
ajanslarimin bolgesel ozelliklerine, ikinci alt baglikta ankette yer alan fonksiyonel
ifadelerle ilgili betimleyici istatistiklere iliskin bulgulara, t¢iincii alt baslikta ise

belirlenen hipotezlere iliskin analiz sonuglarina yer verilmistir.

2.6.1. Demografik Ozellikler

Anketi cevaplayan uzmanlarin demografik 6zellikleri kapsaminda is tecriibesi
ve stratejik yonetim ile ilgili birimde ¢aligma siiresi degiskenlerine iligkin bulgular
degerlendirilmistir. Ankete katilan kalkinma ajanslarinin  bolgesel  Ozellikleri
kapsaminda kapsanan il sayisi, faaliyet gosterilen bolgenin gelir seviyesi, faaliyet
gosterilen bdlgenin insani gelismiglik endeksi degiskenlerine iliskin bulgular

incelenmistir.

2.6.1.1.  Uzman Personelin Demografik Ozellikleri

Arastirmada ankete katilan 219 uzman personelin 45°1 1-5 yil arast 152°s1 6-15
yil arasi, 22’si de 16 yil ve izeri i tecriibesine sahiptir (Tablo 18). Kalkinma
Ajanslarinda calisan uzman personelin is hayatinda dnemli miktarda tecriibe sahibi

kisilerden olustugu goriilmektedir.

Tablo 18. Katiimcilarin is Deneyimine Gore Dagilimi

Is Deneyimi Uzman Sayist | Frekans
0-5 Y1l 45 %21
6-15 Y1l 152 %69
16 Y1l ve Uzeri 22 %10
Toplam 219 %100
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Arastirmada ankete katilan 219 uzman personelin 122’si stratejik planlama ile
ilgili bir departmanda daha 6nce hi¢ c¢alismamustir. 97 katilimci ise bu alanda is
tecrubesine sahiptir (Tablo 19). Ajanslarda bulunan 4 veya 5 birimden genellikle 1
tanesi stratejik planlama birimidir. Diger birimler ise stratejilerin uygulanmasi ve
kontrol ile ilgili birimlerdir. Dolayisiyla 97 katilimcinin stratejik planlama ile ilgili bir
birimde ¢alismis olmasi, 122 katilimcinin her ne kadar stratejik planlama ile ilgili bir
birimde ¢alismasa da belirlenen planlar1 uygulama ve uygulamalarin kontrolii ile ilgili
birimlerde c¢alismasi arastirmaya katilan personelin konuya hakimiyeti agisindan

onemlidir.

Tablo 19. Katihmcilarin Stratejik Planlama Is Deneyimine Gore Dagilimi

Stratejik Planlama Tecrubesi | Uzman Sayis1 | YUzde
Hic 122 %56
2 yil ve daha az 54 %25
3-5 yil aras1 17 %8
6 yil ve daha fazla 26 %12
Toplam 219 %100

2.6.1.2. Kalkinma Ajanslarimmn Bolgesel Ozellikleri

a) Kalkinma Ajanslarinin Kapsadig fller: Arastirmaya iilkemizde faaliyet
gosteren 26 adet kalkinma ajansindan 22 adedi katilmistir. Tablo 20°de ankete katilim

saglayan kalkinma ajanslarinin igerdigi iller verilmistir.

Tablo 20. Kalkinma Ajanslarinin Kapsadigi illere Gore Dagilimi

Kalkinma Ajansi Kalkinma Ajansinin Kapsadigi iller

Ahiler Kalkinma Ajansi Nevsehir, Aksaray, Kirikkale, Kirsehir, Nigde
Ankara Kalkinma Ajanst Ankara

Bat1 Akdeniz Kalkinma Ajansi Isparta, Antalya, Burdur

Bati Karadeniz Kalkinma Ajansi Zonguldak, Bartin, Karabuk

Bursa Eskisehir Bilecik Kalkinma Ajansi | Bursa, Eskigehir, Bilecik

Cukurova Kalkinma Ajansi Adana, Mersin

Dogu Akdeniz Kalkinma Ajansi Hatay, Kahramanmarag, Osmaniye

Dicle Kalkinma Ajansi Mardin, Batman, Siirt, Sirnak

Dogu Anadolu Kalkinma Ajansi Van, Bitlis, Hakkari, Mus

Dogu Karadeniz Kalkinma Ajansi Trabzon, Artvin, Giresun, Glimiishane, Ordu, Rize
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Tablo 20. Kalkinma Ajanslarinin Kapsadig illere Gore Dagilin (devam)

Kalkinma Ajansi

Kalkinma Ajansinin Kapsadig iller

Firat Kalkinma Ajansi

Malatya, Bing6l, Elazig, Tunceli

Giliney Ege Kalkinma Ajansi

Denizli, Aydin, Mugla

Gliney Marmara Kalkinma Ajanst

Balikesir, Canakkale

Ipekyolu Kalkinma Ajansi

Gaziantep, Adiyaman, Kilis

[zmir Kalkinma Ajansi

[zmir

Karacadag Kalkinma Ajansi

Diyarbakir, Sanlurfa

Kuzeydogu Anadolu Kalkinma Ajansi

Erzurum, Bayburt, Erzincan

Mevlana Kalkinma Ajansi

Konya, Karaman

Orta Karadeniz Kalkinma Ajansi

Samsun, Amasya, Corum, Tokat

Orta Anadolu Kalkinma Ajansi

Kayseri, Sivas, Yozgat

Serhat Kalkinma Ajansi

Kars, Agri, Ardahan, Igdir

Zafer Kalkinma Ajansi

Kiitahya, Afyonkarahisar, Manisa, Usak

Ajanslarmin faaliyet gosterdigi bolgelerde bulunan il sayis1 degismektedir.

Ajanslardaki il sayis1 bazi ajanslarda 1 il, bazi ajanslarda 2 il seklinde 6 ile kadar

artmaktadir. Ajanslarin bilylik kisminin 3 veya 4 ili vardir. Tablo 21°de kalkinma

ajanslarinin kapsadigi il sayilarina gore dagilim istatistikleri verilmistir.

Tablo 21. Kalkinma Ajanslarimn il Sayilarina Gére Dagihmi

1 Sayis1 | Ajans Adedi | Kapsanan il | Yiizde
1 2 2 %3
2 4 8 %12
3 8 24 %35
4 6 24 %35
5 1 %7
6 1 %9
Toplam 22 69 %100

b) Kalkinma Ajanslarinin Faaliyet Gosterdigi Bolgelerin Gelir Seviyesi:

TUIK verilerinden “esdeger hane halki kullanilabilir ortalama fert gelirine gore yillik

hane halki kullanilabilir gelirin dagilim1” verilerine gore arastirmaya katilan kalkinma

ajanslarinin faaliyet gosterdigi bolgelerin yillik gelir seviyeleri Tablo 22°de verilmistir.
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Tablo 22. Bolgelerin Yillik Gelir Seviyelerine Gore Dagilimi

Gelir Seviyesi (TL) | Bolge Adedi | Frekans
10.000 - 17.000 arast 5 %23
17.000 - 23.000 arast 12 %55
23.000 - 29.000 aras1 3 %14
29.000 - 35.000 aras1 2 %9
Toplam 22 %100

Kaynak: TUIK, https://biruni.tuik.gov.tr/medas/?kn=65&locale=tr

Omeklemde yer alan kalkinma ajanslarinin 5 tanesinde faaliyette bulunulan
bolgenin gelir seviyesi 10.000 TL — 17.000 TL araligindadir. Ajanslarin yaridan
cogunun gelir seviyesi 17.000 TL - 23.000 TL araligindadir. 23.000 TL — 29.000 TL
gelir araliginda 3, 29.000 TL — 35.000 TL gelir araliginda ise 2 kalkinma ajansi vardir.
Gortldugt gibi kalkinma ajanslarinin faaliyet gosterdigi bolgelerin gelir seviyeleri
farklilasmaktadir. Arastirmada elde edilen verilerin bolgelerin gelir seviyesine gore

degisip degismedigi analiz edilecektir.

¢) Kalkinma Ajanslarimin Faaliyet Gosterdigi Bolgelerin Insani Gelismislik
Endeksi: Unal (2008, s. 112), “insani Gelismislik Endeksine Gére Tiirkiye nin
Bolgesel Farkliliklar1” isimli ¢aligmasinda Tiirkiye’nin bolgeleri arasindaki insani
gelismislik acisindan farkliliklar ortaya konmustur. Insani gelismislik endeksinde,
Birlesmis Milletler Kalkinma Programu tarafindan gelistirilen kisi basi ortalama gelir,
ortalama yagam siiresi ve egitim gostergeleri kullanilmistir. Elde edilen sonuglara gore,
Turkiye’deki IBBS 1. Diizey bélgeleri ii¢ ayr1 grupta toplanmustir. Birinci grup en
ylksek endeks degeri alan bélgeler olup Dogu Marmara, Ege, Bati Marmara, Istanbul
ve Bat1 Anadolu bélgelerinden olusmaktadir. ikinci grup endeks degeri orta seviyede
olan, Akdeniz, Bati Karadeniz, Orta Anadolu ve Dogu Karadeniz bdlgelerinden
olusmaktadir. Endeks degeri en diisiik seviyede olan bolgeler ise Giineydogu,
Ortadogu ve Giineydogu bolgeleridir. Arastirmaya katilan kalkinma ajanslarinin insani

gelismislik endeksine gore dagilim istatistikleri Tablo 23’te verilmistir.
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Tablo 23. Kalkinma Ajanslarinin Bolgelerinin Gelir Seviyelerine Gore Dagilimi

Insani Gelismislik Endeksi | Ajans Sayis1 | Frekans
En diisiik endeks grubu 7 %32
Orta seviyeli endeks grubu 8 %36
En yuksek endeks grubu 7 %32
Toplam 22 %100

Kaynak: Unal, C., 2008, s. 112

Kisi bast ortalama gelir, ortalama yasam siiresi ve egitim gostergelerinden
hesaplanan insani gelismislik endeksi kalkinma ajanslarnin faaliyet gosterdigi
bolgelerde farklilagmaktadir. Arastirmada elde edilen verilerin insani gelismislik

endeksi seviyesine gore degisip degismedigi analiz edilecektir.

2.6.2. Betimleyici Istatistikler

Betimleyici istatistikler kapsaminda c¢evre analizlerine, stratejik yonetim
siirecinin uygulama asamalarina ve kalkinma ajanslarinin kurumsal performansina
iliskin betimleyici istatistikler alt basliklarinda frekans, ortalama, standart sapma,

carpiklik ve basiklik degerleri verilmistir.

2.6.2.1.  Cevre Analizlerine Iliskin Betimleyici Istatistikler

Cevre analizlerine iliskin 0lgek faktor analizi sonucunda dis ¢evre analizi ve i¢
cevre analizi olmak {lizere iki alt boyuta ayrilmistir. Cevre analizlerine iliskin
betimleyici istatistikler bu sekilde iki faktor halinde olup frekans (f) ve yizde (%)
degerleri Tablo 24°te verilmistir.
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Tablo 24. Cevre Analizleri Olgegine Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

25 Bl gl B2k
<X 9o| o| R 5 Xk
) = 7 I = o
£E|E| 2| 2|5z
ifadeler n| S| E| 5| §| &%
f f f f f
% | % | % | % %
Yasal cevre faktorleri analiz edilir. 219 L 10 | 49 | 118 41
N 05 |46 (224|539 | 187
=
Z | Politik cevre faktorleri analiz edilir. 219 2 16 1 60 | 111 30
© 09 [73]274]|50,7 | 137
>
S Teknolojik gevre faktorleri analiz edilir. | 219 2 9 | 41131 36
g 09 [41)187]598 | 164
Kiltrel gevre faktorleri analiz edilir. 219 L 6 | 49 | 134 | 29
05 [2,7]224|612 | 132
Kurum kalturt analiz edilir. 219 2 24 | 60 | 89 44
N 0,9 [11,0/27,4]| 406 | 20,1
75 Kalkinma Ajansinin insan kaynaklar1 219 0 16 | 46 | 104 53
<0 | analiz edilir. 00 |731(210| 475 | 24,2
(0]
E Ajansin fiziki ve teknolojik altyapisi 219 1 14 | 42 | 106 56
S S
5 analiz edilir. 05 |64 [192| 484 | 256
Ajans faaliyetlerinin niteligi / kalitesi 219 1 13 | 50 | 113 42
analiz edilir. 05 |59](228|516 | 19,2

Tablo 24’te yer alan oranlar incelendiginde katilimcilarin ¢evre analizleri ile
ilgili tim ifadelere %60 - %76,3 araliginda (katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum
seklinde) olumlu cevap verdigi goriilmektedir. Kalkinma ajanslarinin hem dis cevre
analizini hem de i¢ ¢evre analizini gergeklestirdikleri goriilmektedir. Dis ¢evre
analizlerinden politik cevre analizinin gorece daha az gergeklestirildigi, i¢c cevre
analizlerinden de kurum kiltiirii analizinin gorece daha az gergeklestirildigi
gorulmektedir. Her iki ifadenin de diger ifadelere gore gorece daha stabil olmasi

nedeniyle analize daha az ihtiya¢ oldugu diisiiniilebilir.

Cevre analizleri olgeginde yer alan ifadelere iliskin betimleyici istatistikler
kapsaminda ortalama, standart sapma, ¢arpiklik, basiklik ve dl¢ek ortalamasi degerleri

Tablo 25’te verilmistir.
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Tablo 25. Cevre Analizleri Olgegine iliskin Betimleyici Istatistikler

. St. Min.
Ifadeler | n | Ort. Sap. | Maks. Car. | Bas. | Ort.
o D1 |219(386| 0,79 | 1-5 | -0,55 | 0,45
EE D2 |219(3,69| 083 | 1-5 | -0,52 | 0,29
o g 3,81
§< D3 |219(387| 0,76 | 1-5 | -0,83 | 1,49
D4 1219(3,84| 0,70 | 1-5 | -0,60 | 1,21
11 219(3,68| 0,95 | 15 | -0,37 | -0,45
O .-
EE 12 219(3,89| 0,86 | 25 | -0,48 | -0,31
o & 3,83
o< 13 219(392| 086 | 15 | -0,63 | 0,13

14 219(3,83| 0,82 | 1-5 | -0,53 | 0,21

D1s ¢evre analizi faktorlinlin ortalama degeri 3,81 olarak tespit edilmistir.
Frekans degerlerindeki tespite paralel olarak en diisiik ortalama deger “politik ¢evre
faktorleri analiz edilir” ifadesinde olmustur. Diger ifadeler gorece daha yuksek
ortalamalar almistir. i¢ ¢evre analizi faktoriiniin ortalama degeri 3,83 olarak tespit
edilmistir. Frekans degerlerindeki tespite paralel olarak en diisiik ortalama deger
“kurum kiiltiirii analiz edilir” ifadesinde olmustur. Diger ifadeler gérece daha yuksek

ortalamalar almustir.

2.6.2.2.  Stratejik Yonetim Siirecine liskin Betimleyici Istatistikler

Stratejik yonetim siirecine iliskin Olcek faktor analizi sonucunda stratejik
planlama, stratejik érgitleme, stratejik uygulama, stratejik kontrol ve stratejik esneklik
olmak {iizere bes alt boyuta ayrilmistir. Stratejik yonetim siirecine iligkin betimleyici
istatistikler de bu sekilde bes faktor halinde olup frekans ve yiizde degerleri Tablo

26°da verilmistir.
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Tablo 26. Stratejik Yonetim Siirecine liskin Frekans ve Yiizde Degerleri

o5 Bl g| | ok
< = S ] = ~ 2
X o ) N = X
sz | £ 2|8
: 2E| E| £| E| 2%
Ifadeler n | v § E g ,Q v g
f f f f f
% % | % | % %
Kalkinma Ajansimizin stratejik amaglari 0 1 | 26 | 142 50
misyonu gerceklestirmeye yonelik olarak | 219
belirlenir. 00 | 05|119| 64,8 | 22,8
Kalkinma Ajansimiz stratejik amaclari 0 2 |24 | 134 59
misyonuna, kurulus amaglarina ve 219
vizyona uygun olarak belirlenir. 0,0 109(110] 61,2 | 269
@ | Gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve 0 1 |35 ]124 59
= I . . 219
S icerik biitlinliigiine dikkat edilir. 0,0 |05 [16,0| 56,6 | 26,9
g Kalkinma Ajansimizin stratejik amaglari 0 1 | 16 | 129 73
x| yerel potansiyeli harekete gecirmeye 219
g yonelik olarak belirlenir. 00 | 0573|589 | 333
= | Kalkinma Ajansi stratejik planlarini 0,0 | 1,0 ({12,0|/100,0| 106,0
n : 219
ulusal planlarla uyumlu sekilde hazirlar. 00 [05|55 457 | 484
Kalkinma Ajansi stratejik planlarini 0 1 |10 | 103 | 105
bolgesel planlarla uyumlu sekilde 219
hazirlar. 00 | 05[46|470] 479
Stratejik planda 6lgme yontemleri ve 219 2 2 |35 | 116 | 64
performans gostergeleri tanimlanir. 09 |09 160|530 | 29,2
o | Kalkinma Ajansimiz, stratejik 7 20 | 49 | 116 27
£ hedeflerine ulagabilmek i¢in uygun bir 219
£ | Orgiit yapisi olusturmustur. 32 191[224]530] 123
:g Kalkinma Ajansimizin birimleri arasinda 219 4 24 | 77 | 94 20
X etkin bir iletisim ve koordinasyon vardir. 1,8 (11,0352 42,9 9,1
'g Kalkinma Ajansimizin paydasi olan diger 4 14 | 59 | 111 31
Z kurum ve kuruluslarla arasinda etkin bir | 219
iletisim ve koordinasyon vardir. 18 | 6,4 (269 50,7 | 14,2
% Belirlenen stratej'ilerevuygun hib? ' 0 4 | 35 | 139 a1
g programlari, teklif cagrilari ve biitgeleri | 219
= | hazrlanir. 00 | 18160635 | 187
X
'g Hibe programlarina ilisin uygulama 219 0 4 | 30 | 140 45
& | silirecleri olusturulur.
» 00 ]18[13,7]1639]| 205
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Tablo 26. SY Siirecine iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri (devam)

o5 Bl g| | ok
5| 5| §| £ |=x¢
= » > 7 I = @
c =| = 4 | €5
. z2E| E| 2| E| 2%
Ifadeler n s 5| = = =
f f f f f
% % | % | % %
Kalkinma Ajansimizin stratejik planinda 219 3 14 | 80 | 100 22
kontrol ile ilgili standartlar belirlenmistir. 14 |64 (365|457 | 10,0
Stratejik planin basaris1 i¢in KOBI'leri,
STK'lar1 ve Kamu kurumlarin etkili 3 22 | 73 | 103 | 18
o N 219
sekilde izlemeye, dogru raporlar ve
bilgiler almaya 6nem verilir. 1,4 |10,0/33,3| 470 | 8,2
Stratejilerin kontrolii agamasinda 4 16 | 79 | 97 23
— r oo 1219
o | gerceklesen sonuglar dlgiilerek belirlenir. 1,8 | 7,3/36,1| 44,3 | 105
& | Kalkinma Ajansimizda stratejilerin 4 21| 73 | 98 23
i uygulanmasina iligskin agamalar 219
‘= | raporlarla izlenir. 18 |96 333|447 | 105
£ | Hedefler ile Sonuglar belirli araliklarla 4 23 |1 80 | 92 20
& L 219
karsilastirilarak izlenir. 1,8 [10,5(36,5| 42,0 | 9,1
Kalkinma Ajansimizda stratejilerin
odaklandig1 amaglar ile, KOBI'lerin, 219 2 15 | 78 | 108 16
STK'larin ve Kamu kurumlarinin
amaglar1 arasinda tutarlilik saglanir. 09 168[356|493| 7,3
Kalite Yonetim Sistemi / i¢ Denetim
sistemi vb. stratejilerin izlenmesi ve 219] 3 27 | 711 | 91 27
kontroliine katki saglar. 14 112,3(324)| 416 | 123
Yeni bir teknoloji ortaya ¢ikmasi halinde 2 3 |53 112 49
Kalkinma Ajansimiz uyum saglamada 219
zorlanmaz. 0,9 14 (24,2 51,1 | 22,4
Ekonomik sartlarda degisiklikler olursa 0 18 | 54 | 114 33
stratejik hedefleri degistirmekte 219
zorlanmaz. 0,0 |82 1(24,7| 52,1 | 151
Kanuni duzenlemelerde énemli 1 9 |40 | 125 | 44
| degismeler olursa stratejileri 219
< | degistirmekte zorlanmaz. 05 |4,1|18,3|57,1| 20,1
% Bolgenin ihtiyaglarinda 6nemli 0 8 | 42 | 130 39
iJ degismeler olursa stratejileri 219
= degistirmekte zorlanmaz. 00 |3,7119,2| 594 | 17,8
® |Hibeler ve teklif ¢agrilari alaninda ulusal
& | ve kiiresel diizeyde meydana gelebilecek 219 0 4 | 59 | 107 49
gelismelere gore stratejileri revize
etmekte zorlanmaz. 00 |18[269|489 | 224
Bir firsat/tehdit ortaya ¢ikmasi halinde 219 0 5 | 47 | 125 42
stratejileri degistirmekte zorlanmaz. 00 [231]215|571 | 19,2
Kalkinma Ajansimizin stratejik amaglari 0 10 | 712 | 110 28
belirlerken informal etkilesimi dikkate 219
almasi faydali etki yapar. 00 |46 (324|502 | 12,8
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Tablo 26’da yer alan oranlar incelendiginde katilimcilarin stratejik yonetim
siirecinin asamalar1 ile ilgili oldukca farkli ortalamalarda olumlu cevap verdigi
goriilmektedir. Stratejik planlama ile ilgili ifadelere katilimcilarin %82,2 - %95
araliginda olumlu cevap verdigi goriilmektedir. Kalkinma ajanslarinin stratejik
planlama asamasini gergeklestirdikleri goriilmektedir. Gérece en diisiik oran1 “stratejik
planda Olgme yontemleri ve performans gostergeleri tanimlanir” ifadesinin almasi
dikkat ¢ekicidir. Gorece diisiik katilim saglanan diger bir ifade de dikkat ¢ekicidir:
“Gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinliigiine dikkat edilir”’. Kalkinma
ajanslarinda stratejik hedefleri daha somut hale getirme konusunda gelistirilmesi

gereken yonler olabilecegi degerlendirilmektedir.

Stratejik orgitleme ile ilgili ifadelere %52,1 - %65,3 araliginda olumlu cevap
verilmistir. Diger faktorlerdeki ifadelere gore gorece daha diisiik oranda olumlu cevap
verildigi goriilmektedir. Kalkinma ajanslarinin 6rgiitlemesinde gelistirilmesi gereken
yoneler olabilecegini isaret etmektedir. En disiik katilim saglanan ‘kalkinma
Ajansimizin birimleri arasinda etkin bir iletisim ve koordinasyon vardir” ifadesi de
birimler arasinda iletisim konusunda gelistirilmesi gereken yonler olabilecegini
gostermektedir. Stratejik uygulama ile ilgili ifadelere %82,2 - %84,5 araliginda olumlu
cevap verildigi goriilmektedir. Bu ise kalkinma ajanslarinin sahip oldugu imkanlar1 en

1yi sekilde degerlendirmeye calistigini isaret etmektedir.

Stratejik kontrol ile ilgili ifadelere bakildiginda %51,1 - %56,6 araliginda
olumlu cevap verilmesi oldukca dikkat c¢ekicidir. Faktorler arasinda en diisiik katilim
saglanan ifade stratejik kontrol olmustur. Bu durum kalkinma ajanslarinda stratejik
kontrol ile ilgili gelistirme saglanmasi gereken yonler olabilecegini gostermektedir.
Gorece cok yiiksek oranda katilim saglanan stratejik planlama ifadelerinden en diisiin
ifadenin performans gostergelerinin belirlenmesi ile ilgili ifade olmasi da stratejik

kontrol asamasindaki bulguyu teyit etmektedir.

Stratejik esneklik ile ilgili ifadelere %63 - %77,2 araliginda olumlu cevap
verildigi goriilmektedir. Kalkinma ajanslarinda stratejik esnekligin, stratejik kontrol ve
stratejik orgutleme faktorlerine gore yuksek, stratejik planlama ve stratejik uygulama
faktorlerine gore gorece diisiik oranda olumlu cevap verildigi gorilmektedir. Stratejik
esneklik icerisinde en disiik katilim ‘“kalkinma ajansimizin stratejik amaglart

belirlerken informal etkilesimi dikkate almas1 faydali etki yapar” ifadesi i¢in olmustur.
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Stratejik yonetim siireci Olgeginde yer alan ifadelere iliskin betimleyici
istatistikler kapsaminda ortalama, standart sapma, carpiklik, basiklik ve Olgek

ortalamasi degerleri Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Stratejik Yonetim Siireci Olcegine Iliskin Betimleyici Istatistikler

St. Min.

Ifadeler| n |Ort. sap. | Maks.

Car. | Bas. | Ort.

L1 |219|4,20f 060 | 2-5 | -0,17 | 0,30

g L2 |219|4,14| 063 | 2-5 | -0,34 | 0,39
[~}
< L3 |219]4,10| 0,66 | 2-5 | -0,21 | -0,37
~ L4 |219]4,25| 0,60 | 2-5 | -0,30 | 0,12 | 4,22
:g L5 |219]4,42| 0,62 | 2-5 | -0,69 | 0,13
& L6 [219|4,42| 0,60 | 2-5 | -0,65 | 0,17
L7 |219]4,09| 0,75 | 1-5 | -0,80 | 1,57
N ﬂé O1 |219(362| 093 | 1-5 | -0,85 | 0,63
£=| 02 |219(347| 087 | 1-5 | 0,39 | 0,04 | 3,59
= o
“S| 03 |219]369| 086 | 1-5 | -067 | 0,67

Ul [219(399| 065 | 2-5 | -0,40 | 0,64

4,01

Stratejik
Uygulama

U2 |219(4,03| 065 | 2-5 | -0,44 | 0,81

K1 219|357 081 | 1-5 | -0,40 | 0,42
K2 1219(351| 084 | 1-5 | -047 | 0,15

o
2 | k3 |219|354] 085 | 15 | 043 | 0,38
S | K& [219]353] 087 | 15 | 045 | 015 | 352
& | K5 |219/346| 087 | 15 | -0,37 | 0,07
& | ke |219]355] 0,77 | 1-5 | -046 | 042
K7 |219/351] 091 | 15 | 0,31 | -0.28
El |219(393| 077 | 15 | -0553 | 0,78
X | E2 [210[374] 081 | 255 [ -042 |-019
2 | E3 [210]392] 077 | 15 | 067 [ 086
L E4 [219(391| 0,71 | 2-5 | -048 | 0,41 | 3,87
& | E5 [219]392] 075 | 25 | -013 | -06L
& | E6 |219/393] 070 | 25 | -0,30 | 0,03

E7 |219|3,71| 0,74 | 2-5 | -0,15 | -0,25

124



Stratejik planlama faktoriiniin ortalama degeri 4,22 olarak tespit edilmistir.
Frekans degerlerindeki tespite paralel olarak en diisiik ortalama deger “Stratejik planda
Olcme yontemleri ve performans gostergeleri tanimlanir.” ifadesinde olmustur. Diger
ifadeler gorece daha yiiksek ortalamalar almistir. En yiiksek faktor ortalamasi ile
kalkinma ajanslarinin gorece en fazla stratejik planlama asamasini gerceklestirdigi

degerlendirilmektedir.

Stratejik orgutleme faktoriiniin ortalama degeri 3,59 olarak tespit edilmistir.
Frekans degerlerindeki tespite paralel olarak, faktoriin ortalama degeri, stratejik
kontrol digindaki diger faktorlere gore gorece daha diisliktiir ve en diisiik ortalama
ifade degeri “Kalkinma ajansimizin birimleri arasinda etkin bir iletisim ve
koordinasyon vardir” ifadesinde olmustur. Diger ifadeler gorece daha yiiksek
ortalamalar almigtir. Kalkinma ajanslarmin  6rgitlemesinde gelistirme ihtiyaci
olabilecegi oOzellikle birimler arasinda daha etkin iletisim saglanabilecegi

diistiniilmektedir.

Stratejik uygulama faktoriiniin ortalama degeri 4,01 olarak tespit edilmistir.
Stratejik kontrol faktoriiniin ortalama degeri 3,52 olarak tespit edilmistir. Frekans
degerlerindeki tespite paralel olarak, faktoriin ortalama degeri diger faktorlere gore
gorece daha diisiiktiir ve en diislik ortalama ifade degeri “Hedefler ile Sonuglar belirli
araliklarla karsilastirilarak izlenir” ifadesinde olmustur. Kalkinma ajanslarinda stratejik
kontrol agsamasinda gelistirme ihtiyaci olan yonler olabilecegi degerlendirilmektedir.

Stratejik esneklik faktoriiniin ortalama degeri 3,87 olarak tespit edilmistir.

2.6.2.3.  Kurumsal Performansa iliskin Betimleyici Istatistikler

Kurumsal performansa iligkin ol¢ek faktor analizi sonucunda bir boyutta
kalmistir. Stratejik yonetim siirecine iligkin betimleyici istatistikler de bu sekilde tek

faktor halinde olup frekans ve ylizde degerleri Tablo 28°de verilmistir.
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Tablo 28. Kurumsal Performansa Iliskin Frekans ve Yiizde Degerleri

E| E
S| 5| E = £
SE| 5| 5| £| =6
= =) @ IS = o
c = =| & > | € =
- zE| E| S| E|3%E
Ifadeler n S| E| 8| = =
I IR ARt
f f f f f
% | % | % | % %
Kalkinma Ajansimiz yapilan hibe
programlari bakimindan etkili ve 219 L 10 | 54 | 122 32
" verimlidir. 05 | 4,6 |24,7| 55,7 | 14,6
& |Kalkinma Ajansimizda desteklenen 1 9 | 58 | 127 | 24
E | projeleri nitelik yoninden kalitelidir. | 2>
5 | projeleri nitelik yonunden kalitelidir. 05 |41 (265|580 11,0
o |Kalkinma Ajansi kaynaklarin yerinde 0 11 | 54 | 119 35
% ve etkin kullanimini saglamada 219
é’ basarilidir. 0,0 |501|24,7| 54,3 | 16,0
£ | Kalkinma Ajans1 yerel potansiyeli 1 5 |55 | 113 | 45
= A 219
X | harekete gecirmede basarilidir. 05 |23 251|516 | 205
Stratejik hedeflere ulagsmada, Kalkinma 219 0 11 | 47 | 119 42
Ajansimizin performansi basarilidir. 00 |50 (215|543 | 19,2

Tablo 28’de yer alan oranlar incelendiginde katilimcilarin kurumsal performans
ile ilgili ifadelere %68,9 - %73,5 araliginda olumlu cevap verdigi goriilmektedir.
Gorece en diigiik oran1 “Kalkinma ajansimizda desteklenen projeleri nitelik yoniinden
kalitelidir” ifadesi almistir. Gorece en yiiksek orani “Stratejik hedeflere ulasmada,
kalkinma ajansimizin performansi basarilidir” ifadesi almistir. Bu sonuglara gore

kalkinma ajanslarinin kurumsal performans olarak basarili olduklari diistiniilmektedir.

Kurumsal performans oOl¢eginde yer alan ifadelere iliskin betimleyici
istatistikler kapsaminda ortalama, standart sapma, carpiklik, basiklik ve 0lcek

ortalamasi degerleri Tablo 29°da verilmistir.

Tablo 29. Kurumsal Performans Olgegine iliskin Betimleyici Istatistikler

; St. Min.
Ifadeler | n |Ort. Sap. | Maks. Car. | Bas. | Ort.

F1 |219,3,79| 0,76 | 1-5 | -0,52 | 0,56
F2 1219|3,75| 0,72 | 1-5 | -0,55 | 0,79
F3 1219|3,81| 0,76 | 2-5 | -0,37 | -0,02
F4 1219(3,89| 0,76 | 1-5 | -0,39 | 0,27

3,83

Kurumsal
Performans
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| | F5 |219]388| 077 | 25 | -045 | 0,04 | |
Kurumsal performans faktoriiniin ortalama degeri 3,83 olarak tespit edilmistir.

Frekans degerlerindeki tespite paralel olarak, kurumsal performans faktor
ortalamasinin yiiksek olmasi da kalkinma ajanslarinin kurumsal performansinin

basarili oldugunu gostermektedir.

Kalkinma ajanslarinda 6n plana c¢ikan fonksiyonlar1 degerlendirmek igin
Olgekteki tiim faktorlerin ortalamalart Tablo 30°da verilmistir. Kalkinma ajanslarinda
stratejik planlama ve stratejik uygulama fonksiyonlarmin gorece en yliksek seviyede
gerceklestirildigi goriilmektedir. Buna gore kalkinma ajanslarinin en fazla odaklandigi

fonksiyonlarin stratejik planlama ve stratejik uygulama oldugu sdylenebilir.

Tablo 30. Faktor Ortalamalar:

Faktor Ortalama
Dis Cevre Analizi 3,81
I¢c Cevre Analizi 3,83
Stratejik Planlama 4,22
Stratejik Orgutleme 3,59
Stratejik Uygulama 4,01
Stratejik Kontrol 3,52
Stratejik Esneklik 3,87
Kurumsal Performans 3,83

2.6.3. Cahsmada Yer Alan Degiskenler Aras: Iliskiler

Calisma kapsaminda ankete katilan personelin stratejik planlama alaninda
tecriibesi olup olmamasi ile kurumsal performans arasindaki iligki analiz edilmis ve
kalkinma ajanslarimin kurumsal performansinin belirtilen degiskenlere gore degisip
degismedigi arastirilmigtir. Bu analizde iki ortalama arasinda fark olup olmadigi

arastinldig1 icin Bagimsiz Ornek T Testi kullanilmustir.

Kalkinma ajanslarinin kurumsal performansinin ajans personelinin stratejik
planlama alaninda is tecriibesine goére farklilasip farklilasmadigmin test edilmesi igin
oncelikle varyanslarin homojen olup olmadig: test edilmis ve varyansin homojen
oldugu tespit edilmistir (p>0,05). Gergeklestirilen analiz sonuglart Tablo 31’de

verilmistir.
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Tablo 31. Stratejik Planlama Tecrubesine Gore Kurumsal Performans

Stratejik Varyans .
Planlama n Ortalama Sézn?:;t Esitlik p TD-I;%Setr'i
Tecribesi P Degeri peg
Yok 122 3,86 0,65
0,76 0,41
Var 97 3,79 0,63

Tablo 31’den (p>0,05) kurumsal performansin ajans personelinin stratejik

planlama alaninda is tecriibesine gore farklilagmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Calisma kapsaminda faaliyet gosterilen bolgenin gelir seviyesi ve faaliyet
gosterilen bolgenin insani gelismislik endeksi degiskenleri ile kurumsal performans
arasindaki iligkiler analiz edilmis ve kalkinma ajanslarinin kurumsal performansinin
belirtilen degiskenlere gore degisip degismedigi arastirilmistir. Bu analizlerde iki
ortalama arasinda fark arastirildig1 durumlarda Bagimsiz Ornek T Testi, ikiden fazla
ortalama oldugu durumlarda ise varyanslar homojen ise Tek Yonli Anova, varyanslar

homojen olmadigi durumlarda Kruskal Wallis-H testi kullanilmaktadir.

Kalkinma ajanslarmin kurumsal performansinin faaliyet gosterilen bdlgenin
gelir seviyesine gore farklilasip farklilasmadiginin test edilmesi icin Oncelikle
varyanslarin homojen olup olmadigi test edilmis ve varyanslarin homojen oldugu tespit
edilmistir (p>0,05). Bu nedenle Tek Yonli Anova testi araciligiyla analiz yapilmustir.

Analiz sonuglar1 Tablo 32°de verilmistir.

Tablo 32. Gelir Seviyesine Gore Kurumsal Performansin Farklilasmasi

- Gehr(_?le_\)/lyea n Ortalama Sézgcrf: Minimum | Maksimum
:>; ks 10.000 - 17.000 aras1 | 45 3,76 0,64 2 5
_Tg 5| 17.000 - 23.000 aras1 | 118 3,89 0,67 2 5
@ | 23.000 - 29.000 aras1 | 32 3,63 0,47 2 4
29.000 - 35.000 arast 24 3,86 0,64 2 5
g | VaryansKaymap | sa | PR R F P
2 Gruplar arast 3 1,970 0,66
< — 1,63 0,18
Gruplar igi 215 86,847 0,40

Tablo 32°den p>0,05 oldugundan kurumsal performansin faaliyet gosterilen

bolgenin gelir seviyesine gore farklilasmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Kalkinma ajanslarinin kurumsal performansinin insani gelismislik endeksine
gore farklilasip farklilasmadiginin test edilmesi i¢in Oncelikle varyanslarin homojen
olup olmadig1 test edilmis ve varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir (p>0,05).
Bu nedenle Tek Yonlu Anova testi araciligiyla analiz yapilmistir. Analiz sonuglari

Tablo 33’te verilmistir.

Tablo 33. insani Gelismislik Endeksine Gore Kurumsal Performans

Insani Standart
'S Gelismislik n Ortalama S Minimum | Maksimum
L . apma
25 Endeksi
E s 1 68 3,82 0,61 2
7> 2 84 | 382 0,64 2
3 67 3,84 0,67 2
Varyans sd Kareler Kareler =
g Kaynag Toplam | Ortalamasi P
S | Gruplar arasi | 2 0,036 0,02
< — 0,04 0,96
Gruplarici | 216 88,781 0,41

Tablo 33’ten (p>0,05) kurumsal performansin faaliyet gosterilen bdlgenin

insani gelismislik endeksine gore farklilasmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Gerek ajans personelinin demografik o6zelliklerine gore, gerekse kalkinma
ajanslarinin faaliyette bulundugu bolgelerin 6zelliklerine gore kalkinma ajanslarinin

kurumsal performansinda bir farklilagma olmadig1 sonucuna ulagilmastir.

2.6.4. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu caligma stratejik yOnetim siireci asamalarinin ve c¢evre analizlerinin
kalkinma ajanslarinin  kurumsal performansina etkisini incelemek amaciyla
gerceklestirilmistir. Ayrica ¢evre analizlerinin ve stratejik yonetim siireci agamalarinin
birbiriyle etkilesimlerini belirlemek de amaglanmaktadir. Buna gore literatiir bilgileri
1s1ginda  olusturulan  hipotezlerin test edilmesi amaciyla regresyon analizleri

yapilmistir. Elde edilen sonuglar asagida verilmistir.
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2.6.4.1.  Coklu Dogrusal Baglanti1 Analizi Sonuclar

Cevre analizleri (dis ¢evre analizi ve i¢ ¢evre analizi) ve stratejik yonetim
stireci asamalar1 (Stratejik planlama, stratejik orgltleme, stratejik uygulama, stratejik
kontrol ve stratejik esneklik) ile kalkinma ajanslarimin kurumsal performansi
arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilacaktir. Bagimsiz
degiskenler ile bagimli degisken arasinda olusturulan coklu regresyon denklemi

asagidaki sekildedir:
Y = Bo + PX1 + P2Xz + P3X3 + PaXs + BsXs + PeXe + P7X7

Coklu regresyon denkleminde, kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi
gostergesi olarak kurumsal performans Olcegi anket verileri (Y) bagimli degisken
olarak kullanilmistir. Bagimsiz degiskenler ise su sekildedir; (X1) dis ¢evre analizi,
(X2) i¢ cevre analizi, (X3) stratejik planlama, (X4) stratejik orgitleme, (Xs) stratejik
uygulama, (Xe) stratejik kontrol ve (X7) stratejik esneklik.

Denklemdeki [ degeri, standartlastirilmis beta regresyon katsayisidir.
Regresyon analizi sonucunda degiskenlere ait elde edilecek P katsayilar1 ve anlamlilik

seviyeleri (p) yorumlanarak hipotezler kabul ya da ret edilecektir.

Coklu regresyon denkleminin yorumu, bagimsiz degiskenler arasinda kuvvetli
bir dogrusal iliskili olmadig1 varsayimima baghdir. Bu varsayim bozulursa, yani
bagimsiz degiskenler arasinda kuvvetli dogrusal iliski varsa ¢oklu dogrusal baglanti
(multicollinearity) problemi olusur. Bu durumda da ¢oklu regresyon modeli sonucunda
yapilacak yorumlarda hatalara neden olabilir. Dolayisiyla ¢oklu regresyon analizi
sonucunda Oncelikle bagimsiz degiskenler arasinda coklu baglanti probleminin
olmamasi gerekmektedir. Coklu baglanti probleminin belirlenmesinde iki yontem
uygulanabilir. Bunlardan ilkinde bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon
matrisinden faydalanilir. Eger degiskenler arasindaki korelasyon katsayis1t 0,80
tizerinde ise ¢oklu baglanti olabilecegi, 0,90 iizerinde ise ¢ok yuksek ihtimalle ¢oklu
baglantinin oldugu ifade edilir. Ikincisinde varyans sisirme degerleri (VIF) bilyiidiik¢e
ilgili bagimsiz degiskenler arasinda coklu baglantinin varliindan bahsedilebilir.
Genelde VIF degeri 10 iizerinde oldugunda o degiskenler arasinda ¢oklu baglantinin
varligina isaret etmektedir (Blyukoztirk, 2015, s. 100). Coklu dogrusallik problemi ile

ilgili veriler Tablo 34 ve Tablo 35’te verilmistir.
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Tablo 34. Bagimsiz Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilari

Dis Cevre | I¢ Cevre | Stratejik | Stratejik | Stratejik | Stratejik | Stratejik
Analizi | Analizi | Planlama | Orgutleme | Uygulama | Kontrol | Esneklik

Dis Cevre 1

Analizi

Ic Cevre

Analizi | 9°88 1

Stratejik

Planlama 0,518 0,562 1

Stratejik

Orgiitleme 0,327 0,495 0,439 1

Stratejik

Uygulama 0,281 0,390 0,452 0,447 1

Stratejik

Kontrol 0436 | 0530 | 0496 0553 | 0,496 1

Stratejik

Esneklik 0,283 0,375 0,492 0,468 0,496 0,507 1

Tablo 35. VIF Dogrusallik Istatistikleri

Bagimsiz Degisken VIF Degeri
Dis Cevre Analizi 1,69
I¢c Cevre Analizi 2,03
Stratejik Planlama 1,90
Stratejik Orgitleme 1,70
Stratejik Uygulama 1,58
Stratejik Kontrol 1,94
Stratejik Esneklik 1,66

Tablo 34 ve Tablo 35 incelendiginde bagimsiz degiskenler arasi Pearson

korelasyon degerlerinin 0,80’den kiigiik oldugu ve VIF degerlerinin de 10°dan kiigiik

oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla veri setinde ¢oklu dogrusallik problemi olmadig:

anlagilmaktadir. Buna gore veri seti Goklu regresyon analizine uygun olmaktadir.

2.6.4.2.

Regresyon Analizi Sonuclari

Arastirmanin Hi hipotezleri ile stratejik yonetim siireci agamalarinin (stratejik

planlama, stratejik Orgltleme, stratejik uygulama, stratejik kontrol ve stratejik

esneklik) kurumsal performans iizerindeki etkisi analiz edilecektir. Yapilan ¢oklu

regresyon analizi sonuglar1 Tablo 36°da verilmistir.
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Tablo 36. Stratejik Yonetim Surecinin Kurumsal Performans Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken B t p
Stratejik Planlama -0,083 |-1,335| 0,183
Stratejik Orgitleme 0,380 | 5,979 | 0,000

Kurumsal Stratejik Uygulama 0,115 | 1,838 | 0,068

Performans
Stratejik Kontrol 0,278 | 4,145 | 0,000
Stratejik Esneklik 0,122 | 1,904 | 0,058

R?= 0,468

Ayarlanmig R?=0,455

F=37,431

p=0,000

Tablo 36’da goriildigii gibi ¢oklu regresyon analizi sonuglart istatistiksel
olarak anlamlidir (F= 37,431 ve anlamlilik degeri p<0,01). Stratejik yonetim sireci
kurumsal performans Uzerinde pozitif yonde ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bagimsiz
degiskenlerdeki 1 birimlik degisim (varyans) kalkinma ajanslarmin kurumsal
performansi iizerinde 0,455 birim degisime neden olmaktadir (Agiklanan varyans,

Ayarlanmis R?= 0,455).

Bagimsiz degiskenlerden hangilerinin ne kadar etkili oldugunu belirlemek icin
Tablo 36°da yer alan degerler incelendiginde; stratejik Orgutleme (Regresyon
Katsayisi, B= 0,380, p<0,01) ve stratejik kontrol (B= 0,278, p<0,01) bagimsiz
degiskenlerinin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerinde pozitif yonli ve
anlamli etkisi oldugu gorulmektedir. Buna gore, stratejik orgltlemedeki 1 birimlik
degisim kalkinma ajanslarmin kurumsal performansi tizerinde 0,380 birim degisime
neden olmaktadir. Stratejik kontroldeki 1 birimlik degisim kalkinma ajanslarinin

kurumsal performansi iizerinde 0,278 birim degisime neden olmaktadir.

Stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik esnekligin kalkinma
ajanslarinin  kurumsal performansi Uzerindeki etkileri istatistiksel olarak anlamli
degildir. Bu sonuglar dogrultusunda Hi> ve His hipotezleri kabul edilirken, Hi1, His ve

His, hipotezleri reddedilmektedir.

Arastirmanin Hz hipotezleri ile ¢evre analizlerinin (dis ¢evre analizi, i¢ gevre
analizi) kurumsal performans {izerindeki etkisi analiz edilecektir. Yapilan ¢oklu

regresyon analizi sonuglar1 Tablo 37°de verilmistir.
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Tablo 37. Cevre Analizlerinin Kurumsal Performans Uzerindeki EtKisi

Bagimh Bagimsiz B t
Degisken Degisken P
Kurumsal Dis Cevre Analizi | -0,002 |-0,029 | 0,977
Performans i¢ Cevre Analizi | 0,381 | 4,890 | 0,000
R?= 0,144

Ayarlanmis R?=0,136

F=18,157

p=0,000

Tablo 37°de goriildigi gibi c¢oklu regresyon analizi sonuglari istatistiksel
olarak anlamhidir (F= 18,157 ve p<0,01). Cevre analizleri kurumsal performans
tizerinde pozitif yonde ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bagimsiz degiskenlerdeki 1
birimlik degisim kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerinde 0,136 birim

degisime neden olmaktadir (R?>= 0,136).

Bagimsiz degiskenlerden hangilerinin ne kadar etkili oldugunu belirlemek i¢in
Tablo 37°de yer alan degerler incelendiginde; i¢ ¢evre analizi (B= 0,381, p<0,01)
bagimsiz degiskeninin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi {lizerinde pozitif
yonlii ve anlaml etkisi oldugu tespit edilmistir. Buna gore, i¢ ¢evre analizindeki 1
birimlik degisim kalkinma ajanslarinin kurumsal performans: tizerinde 0,381 birim

degisime neden olmaktadir.

Bolgenin yasal, politik, teknolojik ve kiiltiirel ¢evre faktdrlerinden olusan dis
cevrenin analizinin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerindeki etkisi
istatistiksel olarak anlamli degildir. Bu sonuglar dogrultusunda H22 hipotezi kabul

edilirken, Hz1 hipotezi reddedilmektedir.

H: ve H: hipotezleri ile ilgili ¢oklu regresyon analizi sonuglarina gore olusan

sonu¢ tablosu Tablo 38’de verilmistir.
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Tablo 38. Hi ve H2 Hipotezleri Sonu¢ Tablosu

Hipotezler Sonuglar

Stratejik planlamanin kurumsal performans tizerinde

Hi1 .. v g . L. Ret
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.
Stratejik orgutlemenin kurumsal performans tizerinde

Hi e o Kabul
pozitif yonli ve anlamli bir etkisi vardir.
Stratejik uygulamanin kurumsal performans tizerinde

His e . . Ret
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.
Stratejik kontrolin kurumsal performans tzerinde

His .. v g . . Kabul
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.
Stratejik esnekligin kurumsal performans tizerinde

His .. v g . .. Ret
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.
Dis ¢evre analizinin kurumsal performans iizerinde

Ha1 e e e . . . Ret
pozitif yonlii ve anlaml bir etkisi vardir.
I¢ cevre analizinin kurumsal performans tizerinde

Ha; i e e . .. Kabul
pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

Arastirmanin Hz hipotezleri ile ¢evre analizlerinin (dis ¢evre analizi, i¢ ¢evre
analizi) stratejik yOnetim siireci asamalar1 (stratejik planlama, stratejik Orgutleme,
stratejik uygulama, stratejik kontrol ve stratejik esneklik) Uzerindeki etkisi analiz

edilecektir. Yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 39°da verilmistir.

Tablo 39. Cevre Analizlerinin Stratejik Yonetim Siireci Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz
Degisken

Bagimli Degisken | R2 Ayaré‘;“mls F |l p | B |t |op

Stratejik Planlama | 0,370 0,364 63,387 | ,000b | 0,286 | 4,284 | 0,000
Dis Stratejik Orgiitleme | 0,247 0,240 35,343 |,000b | 0,056 | 0,761 | 0,448
Cevre | Stratejik Uygulama | 0,156 0,148 19,948 |,000b|0,079|1,019|0,309
Analizi [oyareiik Kontrol  |0,304| 0,298 | 47,249 ,000b 0,190 | 2,707 0,007
Stratejik Esneklik | 0,147 0,139 18,571|,000b| 0,095 | 1,224 | 0,222
Stratejik Planlama | 0,370 0,364 63,387 | ,000b | 0,394 | 5,899 | 0,000
Stratejik Orgutleme | 0,247 0,240 35,343 |,000b | 0,462 | 6,323 | 0,000
Stratejik Uygulama | 0,156 0,148 19,948 |,000b | 0,343 | 4,441 | 0,000
Stratejik Kontrol 0,304 0,298 47,249 |,000b | 0,418 |5,957 | 0,000
Stratejik Esneklik | 0,147 0,139 18,571|,000b | 0,319 | 4,107 | 0,000

I¢c Cevre
Analizi

Tablo 39’dan dis g¢evre analizinin stratejik planlama (3= 0,286, p<0,01) ve
stratejik kontrol (3= 0,190, p<0,01) asamalar1 tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisinin oldugu goriilmektedir. Dis ¢evre analizinde 1 birimlik degisim, stratejik
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planlamada 0,286 birim, stratejik kontrolde 0,190 birim degisime neden olmaktadir.
Dis ¢evre analizinin stratejik orgltleme, stratejik uygulama ve stratejik esneklik

tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamustir.

I¢ cevre analizinin stratejik yonetim siirecinin tiim asamalar1 {izerinde pozitif
yonlii ve anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir (tim p degerleri = 0 < 0,01). i¢
cevre analizinde 1 birimlik degisim, stratejik planlamada 0,394 birim, stratejik
orgutlemede 0,462 birim, stratejik uygulamada 0,343 birim, stratejik kontrolde 0,418
birim ve stratejik esneklikte 0,319 birim degisime neden olmaktadir. I¢ cevre
analizinin stratejik yonetimim tiim asamalar1 iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkisi olmasi dikkat ¢ekmektedir.

Bu sonuglar dogrultusunda Hs hipotezleri ile ilgili ¢oklu regresyon analizi

sonuglarina goére olusan sonug tablosu Tablo 40°da verilmistir.

Tablo 40. Hs Hipotezleri Sonug Tablosu

Hipotezler Sonuglar

Dis ¢evre analizinin stratejik planlama iizerinde pozitif

Hai | .00 R Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
Dis gevre analizinin stratejik orglitleme tzerinde pozitif

Hs» v e . .o Ret
yonli ve anlamli bir etkisi vardir.
Dis ¢evre analizinin stratejik uygulama iizerinde pozitif

Hss v g . .. Ret
yonlil ve anlamli bir etkisi vardir.
Dis ¢evre analizinin stratejik kontrol {izerinde pozitif

Hzs v e . .. Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
Dis ¢evre analizinin stratejik esneklik iizerinde pozitif

Hss e g . .o Ret
yonlil ve anlamli bir etkisi vardir.

Has I(;“(;eyre analizinin stratej 1}( planlama tizerinde pozitif Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
I¢ cevre analizinin stratejik érgiitleme (izerinde pozitif

Hs7 | %00 . o Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

Has I({ge‘\'lre analizinin .strate.J 1}( uygulama iizerinde pozitif Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

Has I({ge‘\'lre analizinin .strate.J 1}( kontrol iizerinde pozitif Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

Hato I({ge‘\'lre analizinin .strate.J 1}( esneklik tizerinde pozitif Kabul
yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.
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Arastirmanin Hs hipotezleri ile stratejik yonetim silireci asamalarinin (stratejik
planlama, stratejik oOrgutleme, stratejik uygulama, stratejik kontrol ve stratejik
esneklik) oncekilerin sonrakiler Gzerindeki etkisi analiz edilecektir. Bununla ilgili
olarak, stratejik yOnetim siirecinin her bir asamasi bagimli degisken kendinden 6nceki
asamalar ise bagimsiz degisken alinarak analiz edilmistir. Yapilan analizlerden elde

edilen sonuclar Tablo 41’de 6zet halinde verilmistir.

Tablo 41. Stratejik Yonetim Siireci Asamalarimin Birbirleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Bagimh > | Ayarlanmig
Degisken Degisken R R? F P b t P
Stratejik Planlama 0,221 3,424 10,001
Stratejik
> y 0,162 2,425 0,016
Stiiﬁe‘!ﬁi”e Egﬁ‘;ﬁ‘l:‘; 0,396| 0,385 |35086|0,000

J 0,227/ 3,504 | 0,001
Uygulama
Stratejik Kontrol 0,195 (2,791 0,006
Stratejik Planlama 0,239 3,939 | 0,000
Stratejik i
Orgiitleme fzgarffr‘c')‘l‘ 0425| 0417 |52,956|0,000|0.343|5.6670,000
Stratejik 0,235 | 3,853/ 0,000
Uygulama
Stratejik Planlama . 0,317 4,932 | 0,000

- Stratejik
Stratejik Svat 0281| 07274 |42,148|0,000
oural ygulama 0,308 4,794 | 0,000
Orgiitleme
Stratejik Planlama | oU3€IK 1g9931 0189 |51,757|0,000{ 0,439 7,194 0,000

Orgiitleme

Tablo 41°de goriildigii gibi tiim stratejik yOnetim siireci asamalarinin
kendinden sonra gelen tiim stratejik yonetim siireci asamalar1 iizerinde anlamli ve
pozitif yonli etkisi vardir. Buna gore stratejik planlamadaki 1 birimlik degisimin
stratejik orgiitlemede 0,439 birimlik degisime neden oldugu etki en biiyiik etki olarak
ortaya c¢ikmistir. En diisiik etkinin ise stratejik yonetim siirecinin diger tim
asamalarinda 1’er birimlik degisim oldugunda, stratejik esneklikte 0,162 — 0,227
araliginda degisime neden oldugu durumda olmasi dikkat ¢ekicidir. Stratejik planlama,
stratejik Orgutleme, stratejik uygulama ve stratejik kontrol agamalarinin basi ve sonu
ile stratejik yonetim siirecinin teknik anlamda birbirini takip eden asamalaridir.
Stratejik esneklik ise ¢ok kritik bir asama olmakla birlikte, gbrece bu asamalardan
bagimsiz olan ve stratejik kontrol sonuglarina goére gerektiginde stratejik yonetim

slirecinin aksayan yonlerinde degisiklik yapilmasini saglayan bir agsamadir. Bu nedenle
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sO6z konusu etkinin gorece diisiik ¢ikmasinin normal oldugu distiniilebilir. Nitekim
Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) c¢alismalarinda, stratejik esnekligin

Orgutlerin pazara uyum saglamasi tizerinde etkisi olmadigini tespit etmistir.

Bu sonuglar dogrultusunda Hs hipotezleri ile ilgili ¢coklu regresyon analizi

sonuglarina gore olusan sonug tablosu Tablo 42°de verilmistir.

Tablo 42. Ha Hipotezleri Sonug Tablosu

Hipotezler Sonuglar

H Stratejik planlamanin stratejik orgiitleme iizerinde Kabul
“ pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardr.

H Stratejik planlamanin stratejik uygulama iizerinde Kabul
2 pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik planlamanin stratejik kontrol iizerinde pozitif Kabul
s yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik planlamanin stratejik esneklik tzerinde pozitif Kabul
“ yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik orgutlemenin stratejik uygulama tizerinde Kabul
* | pozitif yonlii ve anlamh bir etkisi vardir.

H Stratejik orgutlemenin stratejik kontrol Uzerinde pozitif Kabul
4 yonlu ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik orgitlemenin stratejik esneklik tzerinde Kabul
4 pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik uygulamanin stratejik kontrol {izerinde pozitif Kabul
| yonlii ve anlaml bir etkisi vardr.

H Stratejik uygulamanin stratejik esneklik {izerinde Kabul
“ pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi vardir.

H Stratejik kontrolun stratejik esneklik (izerinde pozitif Kabul
4o yonlil ve anlamli bir etkisi vardir.

2.6.4.3. Araci Degisken Analizi Sonuclari

Aract degisken konusu literatiirde yeni, ancak oldukc¢a 6nemli bir konudur.
Aract degisken analizi bagimli ve bagimsiz degisken arasinda dogrudan bagimlilik
iligskisi yok gibi goriinen durumlarda dolayli iliskiyi inceleyip tanimlar. Bu iliski
klasik regresyon iligkisiyle Ol¢iilebilir. Analizde araci degisken bagimli degisken
rolline biirliniir. Aract degisken analizinin olumlu sonug¢lanmasi i¢in, araci degisken
analize dahil edilip analiz yapildiginda bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki
iligkide anlamli bir diisiis olmasi ya da bu iliskinin istatistiksel olarak anlamsiza

doniismesi beklenir. Sumiati, Rofig ve Pramono (2019, s. 230) tarafindan kiigik ve
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orta Olcekli isletmeler lizerinde yapilan arastirma sonucunda araci degisken analizi
yapilmis ve stratejik planlamanin hem dis ¢evrenin hem de i¢ ¢evrenin Orgiitlerin

market uyumu tzerindeki etkisi (izerinde araci degisken rolii oldugu tespit edilmistir.

Araci degisken, bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki etkinin olusmasini
kismi ya da tam aracilik seklinde gergeklestirebilmektedir. Tam aracilik durumunda,
arac1 degisken analize eklendiginde bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliski ya
cok az hale gelir ya da istatistiksel olarak anlamsiz hale gelir. Kismi aracilik
durumunda ise, aract degisken analize eklendiginde bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki iligki anlamliligini stirdiiriir ancak anlamlilik diizeyinde bir diisiis olur

(Y1ilmaz ve Dalbudak, 2018, s. 518-532).

Aragtirmada ¢evre analizlerinin kurumsal performans tizerindeki etkisinin
stratejik yoOnetim aract degiskeni ile olusup olusmadigi analiz edilmistir. TUm
degiskenler analize dahil edilerek yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo

43’te verilmistir.

Tablo 43. Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Degisken | Bagimsiz Degisken B t p
m Dis Cevre Analizi -0,081 | -1,243 | 0,215
s i¢ Cevre Analizi 0,033 | 0,462 | 0,645
8 Stratejik Planlama | -0,062 | -0,892 | 0,374
& Stratejik Orgutleme | 0,377 | 5,787 | 0,000
o
2 Stratejik Uygulama 0,112 | 1,789 | 0,075
é Stratejik Kontrol 0,290 | 4,161 | 0,000

Stratejik Esneklik 0,119 | 1,848 | 0,066

R?=0,472

Ayarlanmmg R?=0,454

F=26,900

p=0,000

Coklu regresyon analizi sonuglar istatistiksel olarak anlamlidir (F= 26,900 ve
p<0,01). Genel olarak modelde yer alan bagimsiz degiskenlerin kurumsal performans
tizerindeki etkisi anlamlidir. Bagimsiz degiskenlerdeki 1 birimlik degisim kalkinma
ajanslariin kurumsal performansi iizerinde 0,454 birim degisime neden olmaktadir

(Tablo 48).
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Tablo 37°de istatistiksel olarak dis ¢evre analizinin anlamli bir etkisi olmadigi
(p=0,977>0,05) ancak, i¢ ¢evre analizinin pozitif yonde anlamli bir etkisinin oldugu
(p=0,000<0,05 ve P=0,381) tespit edilmisti. Dis ¢evre analizinin anlamli bir etkisi
tespit edilmediginden araci degisken ile bir etki olusturmasi da miimkiin degildir. i¢
cevre analizleri i¢in ise durum farklidir. i¢ ¢evre analizi anlamlilik degeri anlamli iken
anlamsiz olmustur. Bu durumda i¢ cevre analizinin kurumsal performans Uzerinde
pozitif yonlii ve anlamli etkisinin stratejik yOnetim siireci araciligr ile gerceklesme
ihtimali agi1ga ¢ikmistir. Yani stratejik yonetim siireci i¢ ¢evre analizi i¢in “Tam Araci

Degisken” olma 6zelligi gdsteriyor olabilir.

Tam aract degisken olup olmadigini netlestirmek ve kesinlestirmek icin de
stratejik yonetim sirecinin kurumsal performans lzerinde pozitif yonlii ve anlamli
etkisi olmasi gerekmektedir. Tablo 36°da goriildigii gibi stratejik yonetim sureci,
kurumsal performans iizerinde pozitif yonde ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bulunan bu
sonuclara gore cevre analizlerinden i¢ ¢evre analizi igin stratejik yonetim sureci “tam
arac1 degisken” olarak islev gérmekte ve bu sekilde i¢ ¢evre analizleri kurumsal

performans iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip olmaktadir.
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SONUC

Ulkelerin kalkinmasi 6ncelikle o (lkedeki orgiitlerin performansina baglidir.
Orgiitlerin performansimi belirleyici 6nemli unsulardan birisi ise orgitlerin iyi
yonetilmesidir. Artan rekabet kosullar1 nedeniyle orgiitlerin iyi yonetilmesi giderek
giiclesmektedir. Orgiitlerin i¢ ve dis gevre kosullarinda eskiye gore cok daha hizli
degisimler ve doniisiimler yasanabilmektedir. Bu durum ise uzun vadeli bir yonetim
bicimi olarak tanimlayabilecegimiz stratejik yonetimin dnemini giderek artirmaktadir.
Calismada stratejik yonetim siirecinin kurumsal performans iizerindeki etkisi analiz

edilmistir.

Arastirma kalkinma ajanslarinda ¢alisan uzman personelin stratejik yonetim
slireci asamalarina ve kurumsal performansa dair gdzlem ve algilarina gore yapilmistir.
Arastirmada uzmanlarin is tecriibesi ile stratejik planlama tecriibesi ve ajans
bolgelerinin gelir seviyesi ile insani gelismislik endeksi kontrol degiskeni olarak
kullanilmistir. Kalkinma ajanslarinin kurumsal performanslarinda gerek ankete katilan
ajans personelinin demografik Ozelliklerine gore, gerekse ajanslarin bazi bolgesel

Ozelliklerine gore bir farklilasma olmadig tespit edilmistir.

Kalkinma ajanslarinda ¢alisan uzman personelin gozlem ve algilarina gore,
modeldeki stratejik yOnetim siirecinin tiim asamalarinin kalkinma ajanslarinda fiilen
uygulandiginin algilandigi sonucuna ulasilmistir. Kalkinma ajanslarinin orgiitleme
yapist genel olarak planlama, uygulama ve izleme birimlerinden olusmaktadir. S6z
konusu birimler ile stratejik yonetim siirecinin tiim asamalarinin uygulandig:
anlasilmaktadir. Fonksiyonlar iginde en yiiksek ortalama degeri alan stratejik planlama

fonksiyonu gorece iizerinde en fazla odaklanilan fonksiyon olarak ortaya ¢ikmustir.

Anket ifadelerinin aldig1 ortalama degerler arasinda, hem stratejik planlama
fonksiyonunda, hem de stratejik kontrol fonksiyonunda gorece en diisiik ortalamay1
alan ifadeler dikkat cekicidir. Stratejik planlama fonksiyonunda “Stratejik planda
O0lcme yontemleri ve performans gostergeleri tanimlanir” ifadesi ve stratejik kontrol
fonksiyonunda “hedefler ile sonuglar belirli araliklarla karsilastirilarak izlenir” ifadesi
gorece en diisiik ortalamay1 almistir. Farkli iki fonksiyonda birbirinin yansimasi olan
ifadelerin gorece en diislik ortalamay1 almasi, ajans calisanlarinin gozlem ve algisina

gore, performans gostergelerinin belirlenmesinde ve bu performans gostergeleri ile

140



elde edilen sonuclarin karsilastirilarak izlenmesi konusunda gelistirilebilecek yonler

olabilecegini isaret etmektedir.
Arastirmanin modeli ile ilgili bulunan sonuglar asagida incelenmistir:

Stratejik yoOnetim siUreci biitin halinde kalkinma ajanslarinin kurumsal
performansi iizerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bagimsiz
degiskenlerdeki 1 birimlik degisim kalkinma ajanslarimin kurumsal performansi
Uzerinde 0,455 birim degisime neden olmaktadir. Stratejik yonetim slrecinin bir butln
olarak yiliksek seviyede kurumsal performans iizerinde etkili oldugu ortaya
cikmaktadir. Bu sonug¢ oOrgiitlerin performanst acisindan ¢ok 6nemli oldugu ifade
edilen “stratejik yoOnetim” yaklagimimin kalkinma ajanslari {izerinde yapilan bu

calismada da kuvvetli bir sekilde ortaya ¢iktigini1 gostermektedir.

Bagimsiz degiskenlerden hangilerinin ne kadar etkili oldugu ile ilgili olarak;
stratejik Orgitleme ve stratejik kontrol fonksiyonlarmin kalkinma ajanslarinin
kurumsal performansi iizerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir.
Kalkinma ajanslart stratejik orgiitlenmeleri diger kamu kurumlarina gore farklilagan
kurumlardir. Gerek yar1 6zerk yapilarinin, gerekse bolgesel karar alma ve uygulama
Ozelliklerinin kurumsal performanslarina olumlu etki ettigi degerlendirilmektedir.
Bulunan bu sonuglara gore stratejik orgiitleme ve stratejik kontrol fonksiyonlarinin
kalkinma ajanslarinin kurumsal performansini artirma agsisindan etkili oldugu

degerlendirilmektedir.

Cevre analizleri bitun halinde kalkinma ajanslariin kurumsal performansi
Uzerinde pozitif yonli ve anlamli bir etkiye sahiptir. Bagimsiz degiskenlerden i¢ ¢evre
analizinin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerinde pozitif yonlii ve
anlamli etkisi oldugu tespit edilmistir. Kalkinma ajanslar1 basarili bir kurumsal
performans elde edebilmek igin i¢ ¢cevre analizine 6nem vermekte, basta nitelikli insan
kaynagi olmak tizere gerekli kaynaklari temin etmektedir. Bunun da kurumsal
performanslarina olumlu etki ettigi degerlendirilmektedir. Bu sonuca gore i¢ ¢evre
analizi fonksiyonunun kalkinma ajanslarimin  kurumsal performansin1 artirma

acsisindan etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Modele gore cevre analizlerinin kurumsal performans Uzerinde hem direkt

olarak hem de stratejik yonetim siireci lizerinden etkisi vardir. Bu durumda stratejik
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yonetim sdrecinin aracit degisken olma ihtimali ortaya ¢ikmaktadir. Araci degisken
olup olmadigimi tespit etmek igin, tiim degiskenler analize dahil edilerek coklu
regresyon analizi yapilmigtir. Analiz sonucunda i¢ ¢evre analizi anlamlilik degeri
anlamli iken anlamsiz olmustur. Bu sonuca gore stratejik yonetim sireci i¢ cevre

analizi i¢in “tam araci degisken” olarak islev gordiigli anlagilmaktadir.

Cevre analizlerinin stratejik yonetim sureci Uzerindeki etkisi ile ilgili olarak; dis
cevre analizinin stratejik planlama ve stratejik kontrol Uzerinde, i¢ cevre analizinin
stratejik yonetim siirecinin tiim asamalar1 {izerinde pozitif yonlii ve anlamli etkisi
oldugu tespit edilmistir. D1s ¢evre analizinin stratejik orgiitleme, stratejik uygulama ve
stratejik esneklik Uzerinde etkisinin bulunmamasi kalkinma ajanslarinda dis gevre
analizinin etkinligini artirma agisindan gelistirilmesi gereken yonler olabilecegini
isaret etmektedir. Sonuglar genel olarak degerlendirildigine, kalkinma ajanslari ig
¢evre analizine ve dis ¢evre analizine onem veren kurumlardir. Bu 6zellikleri kalkinma
ajanslarinin stratejik yonetim siireci uygulamalarina olumlu etki etmektedir. Bu sonuca
gbre i¢c cevre analizi ve dis cevre analizi fonksiyonlarinin, kalkinma ajanslarinin
stratejik yonetim uygulamalarin1 daha da etkin hale getirme ag¢sisindan 6nemli oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinde Onceki asamalarin kendinden sonraki asamalar
tizerindeki etkisi ile ilgili olarak; tiim stratejik yonetim siireci asamalarinin kendinden
sonra gelen tlim stratejik yonetim siireci asamalari {izerinde pozitif yonlii ve anlamli
etkisi oldugu tespit edilmistir. Literatlire gore takip eden stratejik yonetim sireci
asamalarinda onceki asamalarinin sonrakileri etkilemesi beklenen bir durumdur.

Dolayistyla analiz neticesinde bulunan sonug ile literatlr bilgisi ile bire bir uyumludur.

Sonu¢ olarak, kalkinma ajanslarinda g¢alisan uzman personelin gézlem ve
algilarina gore, modeldeki tiim faktorlerin aldig1 ortalama degerler ile stratejik yonetim
slirecinin tiim agamalarinin kalkinma ajanslarinda fiilen uygulandigi belirlenmistir.
Yine kalkinma ajanslarinda c¢aligsan uzman personelin gézlem ve algilarina gore, ¢coklu
regresyon analizi sonucu bulunan degerler ile stratejik yonetim siirecinin biitiin halinde
kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir

etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
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Literatiirde pek ¢ok arastirmada, stratejik yonetim siirecinin uygulamalarinda
aksakliklardan bahsedilmektedir. Hesap verebilirlik kiiltiiriiniin  olmamasi, hedef
odaklilik yerine prosediir odaklilik olmasi, seffaflik yerine gizlilik kiiltiirii olmas1 ve
iist seviyede sorumlu birka¢ kurum olmasi gibi nedenlerle, kamu sektoriinde stratejik
yonetimin uygulanmasmin 0zel sektdére gore daha zor oldugu ifade edilmektedir.
Yapilan ¢alisma ile elde edilen sonuc ise, Ulkemizin son on senesinde aktif olarak
faaliyet gosteren, yonetim, orgiitleme yapist ve ¢alisma sekilleri bakimindan stratejik
yonetim prensiplerine uygunlugu ile dikkat ceken kalkinma ajanslarinin stratejik

yonetim uygulamalarinda basaril1 bir 6rnek olarak ortaya ¢iktigini géstermektedir.

Ajanslarin elde ettigi kurumsal performansta 6ne ¢ikan fonksiyonlar i¢ ¢evre
analizi, stratejik orgiitleme ve stratejik kontrol fonksiyonlar1 seklindedir. Dolayisiyla
kurumsal performansin artirilmast i¢in bu fonksiyonlarda yapilacak iyilestirmelerin
etkili olacagi belirlenmistir. Kalkinma ajanslar1 bolgesel kalkinmada oncii olabilecek
kurumlar olarak planlanmislardir. Bolgesel kalkinmada oncii olmayr hedefleyen
kalkinma ajanslarinin bu hedeflerine ulasabilmesinde, sinirli kaynaklari en iyi sekilde
degerlendirmede ve yapilan planlar1 hayata gecirebilmede stratejik ydnetim
uygulamalarinda 6zellikle i¢ cevre analizi, stratejik Orgilitleme ve stratejik kontrol
fonksiyonlarinda  yapilacak  gelistirmelerin  ¢esitli  yararlar  saglayabilecegi

degerlendirilmektedir.

Bolgenin yasal, politik, teknolojik ve kiiltiirel ¢evre faktorlerinden olusan dis
cevre analizinin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerindeki algilanan
etkisi istatistiki olarak anlamli degildir. Literatir bilgisi (Ulgen ve Mirze, 2016, s. 59;
Eren, 2013, s. 16; Birinci, 2014, s. 147; Kiigiiksiileymanoglu, 2008, s. 410; Papatya
vd., 2019, s. 1670; Alpkan ve Dogan, 2008, s. 39) ise dis ¢evre analizinin kurumsal
performans {izerinde etkisi oldugu seklindedir. Zira dis ¢evre analizi ¢evredeki
firsatlar1 ve tehditleri tespit edip buna gore stratejiler olusturmaya yaramaktadir (Yigit

ve Yigit, 2011, s. 134-135).

Benzer sekilde literatiir bilgisi (Birinci, 2014, s. 144; Sumiati, Rofig ve
Pramono, 2019, s. 230; Alpkan ve Dogan, 2008, s. 39; Gwadabe ve Amirah, 2017, s.
57; Kigiiksiileymanoglu, 2008, s. 410; Beckett ve Koenig, 2005, s. 8; Y0rik ve Bozok,
2015, s. 17) dikkate alindiginda, stratejik yOnetim siirecinin tim asamalarinin

kurumsal performans (zerinde pozitif yonlii etkisi olmasi beklenmektedir. Yapilan
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analiz sonucunda bagimsiz degiskenlerden stratejik planlama, stratejik uygulama ve
stratejik esnekligin kalkinma ajanslarinin kurumsal performansi iizerindeki algilanan

etkilerinin istatistiki olarak anlamli olmadig1 bulunmustur.

Kalkinma ajanslarinda stratejik yonetim surecinin dis ¢evre analizi, stratejik
planlama, stratejik uygulama ve stratejik esneklik asamalarinin gorece daha az etkili
oldugu soylenebilir. Buna gore kalkinma ajanslarinin siirecin s6z konusu asamalarina
yonelik faaliyetleri gelistirmesi kurumsal performansa katki saglayacaktir. Stratejik
planlama ve stratejik kontrol ile ilgili performans gostergelerinin énemli 6lglde diistik
oldugu saptanmistir. Performans gostergelerinin gergekgi ve somut bigimde
belirlenmesi ve uygun periyotlarla objektif yontemlerle degerlendirilmesi yararh

olacaktir.

Ulkemizde kalkinma stratejilerindeki énemli bir déniisiim sonucu olusturulan
kalkinma ajanslari, kalkinmanin 6nemli lokomotifleridir. Bu baglamda ozellikle
stratejik yonetim sureci ve performans etkilesimleri, yapilacak benzer arastirmalar ile
daha genis kapsamli olarak arastirilabilir. Bu kapsamda ABD ve Avrupa Ulkelerindeki
kalkinma ajanslarinin stratejik yonetim uygulamalar1 ile karsilastirmali analizler
yapilarak daha yararli sonuglara ulasilabilir. Gerek bu calismanin yapildig: alanda,
gerekse disiplinler arasi diger alanlarda yapilacak benzer arastirmalar ile stratejik
yonetim siirecinin tim asamalarinin kurumsal performans tizerindeki etkilerine dair
bilgi birikiminin artirilmasi ve konu ile ilgili stratejistlerin, uzmanlarin ve ¢aliganlarin

deneyimlerinin gelistirilmesi yararli olacaktir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

KALKINMA AJANSLARINDA STRATEJIK YONETIM
UYGULAMALARININ ANALIiZi ANKET FORMU

Degerli Katilimei,

Bu anket bilimsel amacgli olup, vereceginiz yanitlar arastirma disinda
kullanilmayacak ve gizlilige tam bir 6zen gosterilecektir. Arastirmaya verdiginiz

katkilar icin tesekkiirlerimizi sunariz.

Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA Eniz GOKCEK
Karabiik Universitesi Karabiik Universitesi SBE Doktora
akarakaya@karabuk.edu.tr Ogrencisi

enisgokcek@yahoo.com

Stratejik Yonetim: Isletmenin ¢evresiyle olan iliskilerini diizenlemesi,
istikametini belirlemesi, faaliyetlerini planlamasi, Orgiitlenmesi, planlarini

uygulamasi ve sonuglar1 kontrol etmesidir.

\ A) Betimleyici Bilgiler

1. Gorev yaptiginiz Ajans

a) BAKKA | b) OKA o) ... [d) ...

2. Is Deneyiminiz

2) 0-1yil O [ b)2-5 O [ ¢)6-15 O | d) 15 yildan fazla O

3. Stratejik Yonetim veya Stratejik Planlama ile ilgili birimde gorev sireniz.

a) Hic I ‘ b) 3 yildan az [ ‘ c) 3-5 [ ’ d) 5 yildan fazla [
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Ek 1. Anket Formu (Devam)

B) Fonksiyonel Degiskenler

Asagidaki ifadelere katilma durumunuzu ilgili kutucuga isaretleyiniz.

(1) Kesinlikle katilmiyorum  (2) Katilmiyorum  (3) Kararsizim
(4) Katiliyorum  (5) Kesinlikle katiliyorum

Cevre Analizi ile ilgili Ifadeler

. Yasal gevre faktorleri analiz edilir.

. Politik cevre faktorleri analiz edilir.

. Teknolojik cevre faktorleri analiz edilir.

. Kulturel cevre faktorleri analiz edilir.

. Kurum kultirt analiz edilir.

. Kalkinma Ajansinin insan kaynaklari analiz edilir.

. Ajansin fiziki ve teknolojik altyapisi analiz edilir.

0| | O O | W[ N

. Ajans faaliyetlerinin niteligi / kalitesi analiz edilir.

N S NN I I

NI NN NDNDNDNDN

Wl Wl Wl W W Wl wlw

IR SEAEAESESES

ol o o1 o1 o1 o1 o1 O1

Stratejik Yonetim Siireci ile Ilgili ifadeler

9. Kalkinma Ajansimizin stratejik amaglari misyonu gerceklestirmeye
yonelik olarak belirlenir.

10. Kalkinma Ajansimiz stratejik amaglari misyonuna, kurulus amaglarina
ve vizyona uygun olarak belirlenir.

11. Gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve icerik biitiinligiine dikkat
edilir.

12. Kalkinma Ajansimizin stratejik amaclar1 yerel potansiyeli harekete
gecirmeye yonelik olarak belirlenir.

13. Kalkinma Ajanst stratejik planlarini ulusal planlarla uyumlu sekilde
hazirlar.

14. Kalkinma Ajans: stratejik planlarini bolgesel planlarla uyumlu sekilde
hazirlar.

15. Stratejik planda 6lgme yontemleri ve performans gostergeleri
tanimlanir.

16. Kalkinma Ajansimiz, stratejik hedeflerine ulagabilmek i¢in uygun bir
orgiit yapisi olusturmustur.

17. Kalkinma Ajansimizin birimleri arasinda etkin bir iletisim ve
koordinasyon vardir.

18. Kalkinma Ajansimizin paydasi olan diger kurum ve kuruluslarla
arasinda etkin bir iletisim ve koordinasyon vardir.

19. Belirlenen stratejilere uygun hibe programlari, teklif cagrilar ve
biitceleri hazirlanir.

20. Hibe programlarina ilisin uygulama siirecleri olusturulur.
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Ek 1. Anket Formu (Devam)

21. Vizyonu gerceklestirmek i¢in KOBI'lerin, STK'larin ve Kamu
Kurumlarmin yapmasi gereken faaliyetlere onciiliik edilir.

22. Kalkinma Ajansimizin stratejik planinda kontrol ile ilgili standartlar
belirlenmistir.

23. Stratejik planin basarisi i¢in KOBI'leri, STK'lar1 ve Kamu kurumlarini
etkili sekilde dogru raporlar ile izlemeye 6nem verilir.

24. Stratejilerin kontrolii agsamasinda gerceklesen sonuglar dlciilerek
belirlenir.

25. Kalkinma Ajansimizda stratejilerin uygulanmasina iliskin agamalar
raporlarla izlenir.

26. Hedefler ile Sonuglar belirli araliklarla karsilastirilarak izlenir.

27. Kalkinma Ajansimizda stratejilerin odaklandigi amaglar ile,
KOBI'lerin, STK'larin ve Kamu kurumlarinin amaglar1 arasinda tutarlilik
saglanir.

28. Kalite Yénetim Sistemi / I¢ Denetim sistemi vb. stratejilerin izlenmesi
ve kontroliine katki saglar.

29. Yeni bir teknoloji ortaya ¢ikmasi halinde Kalkinma Ajansimiz uyum
saglamada zorlanmaz.

30. Ekonomik sartlarda degisiklikler olursa stratejik hedefleri
degistirmekte zorlanmaz.

31. Kanuni diizenlemelerde 6nemli degismeler olursa stratejileri
degistirmekte zorlanmaz.

32. Bolgenin ihtiyaglarinda 6nemli degismeler olursa stratejileri
degistirmekte zorlanmaz.

33. Hibeler ve teklif ¢agrilar1 alaninda ulusal ve kiiresel diizeyde meydana
gelebilecek gelismelere gore stratejileri revize etmekte zorlanmaz.

34, Bir firsat veya tehdidin ortaya ¢ikmasi halinde stratejileri
degistirmekte zorlanmaz.

35. Kalkinma Ajansimizin stratejik amaclari belirlerken informal
etkilesimi dikkate almasi faydali etki yapar.

Kurumsal Performans ile Tlgili Ifadeler

36. Kalkinma Ajansimiz yapilan hibe programlari bakimindan etkili ve
verimlidir.

37. Kalkinma Ajansimizda desteklenen projeleri nitelik yoniinden
kalitelidir.

38. Kalkinma Ajans1 kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamada
basarilidir.

39. Kalkinma Ajans1 yerel potansiyeli harekete gecirmede basarilidir.

40. Stratejik hedeflere ulasmada, Kalkinma Ajansimizin performansi
basarilidir.
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Ek 2. Etik Kurul izni

T.C.
KARABUK UNIVERSITESI
SOSYAL ve BESERI BILIMLER ARASTIRMALARI ETiK KURULU
VIVIV) KARARLARI

OmiveR:

TOPLANTI TARIHI : 06.11.2019
TOPLANTI NO : 201917

Karabiik Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Aragtirmalan Etik Kurulu toplanmig ve agagidaki karart almistir.

Karar 3:
24/10/2019 tarihli Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA’nin Etik Kurul form ve ekleri goriisiildii.

Karabiik Universitesi 6gretim iiyelerinden Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA’nin danigmanliginda
yiriitiilen “Kalkinma Ajanslarinda Stratejik Yonetim Uygulamalarimin Analizi” konulu ¢alisma
kapsaminda uygulanmak iizere ekte sunulan galismasiin etik kurallara uygunlugu oy birligi ile kabul

edilmistir.
ASLI GIB
Prof. Dr. F
Sosyal ve Beseri Bilimler A alar1 Etik Kurul Bagkani
12
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