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ÖZET 

İşletmele~in değişan çev~e koşulla~lna ~ahatça uyum sağ­

layabilmele~i, teknolojik yenilikleri yaklndan izleyebilmeleri 

ve kendilerini geleceğin risk ve belirsizlerinden koruyabilme­

leri büyUk ölçüde belirledikleri stratejilere ve bu stratejile­

ri etkin bir biçimde uygulayabilmelerine bağll olmaktadlr. 

Çallşmamlzln birinci bölümünde strateji kavraml ve iş­

letmenin değişik hiyerarşik kademelerinde uy~lanan belli baş­

ll strateji türleri hakklnda genel bilgiler verilmeye çallşll­

mlş tır. 

İkinci bölümde stratejik yönetim ve stratejik yönetim 

süreci hakklnda genel bilgiler verildikten sonra tezimi:·zin te­

melini oluşturan çeşitlendirme stratejilerinin saptanması konu­

su stratejik yönetim süreci içerisinde ele alınlp incelenmeye 

çallş ll m ş t1r. 

Üçüncü ve son bölümde ise ETİ Pazarlaım ve Sanayi Şir­

ketinde stratejik yönetim süreci ve bu sUreç içerisinde çeşit­

lendirme stratejileri konusu Uzerine yapllan uygulama sonuçla­

rına yer verilmiş tir. 
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ABSTRACT 

The adeption of management fi~ms to changing envi~on­

mental canditions and technological innovations, defending 

thenselves f~om the futu~e risks and uncertainties depent 

greatly on the dete~mination and effective application of 

the~e st~ategies. 

At the fi~st pa~t of our study, general information on 

the concept of strategy and notable types of strategy being 

used at different hiera~chic eteps has been given. 

At the second part, general information on the strategio 

management and the p~ocess of strateglc management has been 

elucidated and the methods in determination of diversification 

strategy in the process of strateglc management which is the 

central idea of the study has been discussed. 

The third and last past includes the process of strate­

glc management as well as results of diversification strategies 

in this process at ETİ Marketing and Industry company~ 
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G İR İ ş 

Teknolojik yeniliklerin sürekli geliştj.ği ve rekabetin 

yoğun olduğu b:tr ortamda faaliyet gösteren günümüz işletmeleri, 

kendilerini değişen cevre koşullar:ı.na uyerluyEtbilmek ve arzu­

lad:ü:lar:ı perfoı•man.sa ulaşabilmek iç.iıı bilyUk çaba aıır.fetmekte­

di:rler .. .İş16tnıela~:-in bu telo.ıolojik gel:Lşme ıre globalleşme sü­

reci içer:trıi:r.ıde ırarl:ıkla.:r·:ın:ı. b!-.t ş.,:;t,:l"·:ı.lı l:ıi:r' 'b:Lçiınde sUrdürebil­

nıeler•i kend11~n;·j.n:l değişen çe·rr·e koşulJa:ı:::ına adapte edebilme 

yetenekle:r.·iyle yakJ.nda.n ilgilidir .. 

çev:r~de meydana gelen değişmelere ve yeı::ı.iliklere karşı 

hazırlıklı olu.n.ınaaı, değişmelerden doğa'bileoek olumsuz dttrum­

lar:ı.n önceden tahm:Ln edilebilmas i ve bu olumsuz durumlar :ı gidr::­

rici tedbi:t•leı .. in al1nmaen, işletmelerin başarıya ulaşahilmesi 

üzerinde oldukça etkilidix·. İşletmeler aynJ. işkolu içerisinde 

faaliyet gösteren rakip işletmelere karşl avantajll duruma ge­

çebilmek ve böylece rekabet üstünlüğü BağlayabiiLmek aiil&Clyla 

doğru zamand.a uygu:n. stratejiler belirlemek ı1e belirle~i~leri 

bu stratejileı•i etkin bir biçimde uygulayab:Llnıek zorundadlrlar. 
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Belirlenen bu stratejiler, işletmenin faaliyette bulunduğu 

çevrenin yaratt:ığ:ı fırsat ve tehlikeler ile işletmenin sahip 

olduğu kuvvetli ve zs.y:ıf yönleı•in analizini içeren kararlar­

dan oluşan Stratejik Yönetim Süreci içeris~ıde değerlendiri­

lir. Çevre koşullar::ı.n:ın sürekli bir big;!,m.de değişmesi ve iş­

letmelerin bu. değişen çevre koşullar:ında fauliyet gösterme zo­

runluluğu özellikle son y:ıllarda stratejik yönetim uygularnas:ı­

n:ın işletmelerde daha bil:i.msel tekniklel .. le yilrütülmesi gerek­

sinimini ortaya ç:ıka:rm:ı.~t;ı.r. 

Günümüzde yöueticiler, işletmenin belirli bir bölümünü 

kapsayan kısa vadeli günlük kararlar alw.a:~:ı.ı:L yan:u:ıds. işiatme­

nin bütüniinU kapsayaıt uzun vadeli ve geleceğ:e dönük strateji­

ler belirlem•; çabas:ı içerisine girmişleı~d.ir. 

Temel olarak Uç bölümden oluşan bu 9al:ışman:ın ama.c1, 

işletmelerin değişen çevre koşullar1na cılan a.daptasyonlar:ınl 

kolaylaştlrmada, arzulad1klar2 per~or.manaa ulaşmalar~n:ı sağla­

mada ve geleceği kontrol alt:ına altıbilmelerini gerçekleştirme­

de büyük önemi olan stratejik yönetim sürecini ve isıetmenin 

bu süreç içerisinde değişik hiyerarşik kademelerde uygulayaca­

ğ:ı stratejileri na.s:ı.l saptadJğ:ın:ı ortaya koymaktad:ır. 

Birinci Bölüm konuya giriş ı:d·teliğinde bir bölüm olup 

teı:wel olarak iki k1sma ayrJlmlşt:ır. Birinci k1s1mda strateji 

kavram:ı ve stratejinin benzer kavramlarla il:işkisi üzerinde du­

rulacaktlr .. İkinci klSJ.mda ise daha ayr:ınt:ıya inilerek temel 

işletme stratejil.ex·i. fizerinde du:t'1ılacaktlr. Bu k:ıs:ımda strate­

jiler öncelikle j.şl.etwc-lerin hi.yerarşik dtizey-le:rine göre bir 
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sınıflandırmaya tabi tutulacak, daha sonra ise bu hiyerarşik 

düzeylerin her birinde belirlenen strateji türleri alt başlık­

ları ile birlikte ele alınıp incelenmeye çalışılacaktır. 

ÇEılJ. şmanın tamelini oluşturan İkinci Bölüm konu başlık­

ları itibariyle başlıca Uç kJ.sımda incelenecektir. Birinci kJ.­

sJ.mda Stratejik Yönetimin kavramsal açıdan analizi, tarihi ge­

lişimi ve belli başlı özellikleri ele alınacaktır. İkinci kı­

sımda ise Stratejik Yönetim Sürecinde yer alan tüm aşamalar a­

na başlıklaı· halinde ayr:ı.ntJ.ll bil .. biçi.rnde irwelenecektir. Son 

kısımda ise hiyerarşik düzeylerde belirlenen şirket stratejile­

ri içerisi.nrte yer alan Çeşitlend:Lrme Stratejilerinin saptanmas:ı. 

üzerinde durulacakt:ır. 

Üçüı~oU v-e son bölUmde ise konu ile ilgili. olarak kendi­

ni yenileme ve değişen çevreye adapte etme gayretleri içinde 

olan ETİ Pazarlama ve Sanayii A.ş,. 'de ç~eşitlendirme stratejile­

rine yönelik olarak yap+lan uygulama üzerinde durulacak, uygula­

ma sonuçları ana hatlarlyla ortaya konmaya çalışılacaktır. Bu 

bölümde öncelikle şirket ile ilgili tan1t1c1 bilgilere yer ve­

rildikten sonra ETİ Pazarlama ve Sanayii A.Ş.'nin şirket düze­

yinde belirlendiği Çeşitlendirme Stratejileri ve bu stratejile­

rin saptanmasında uygulanan yöntemler ayrıntılı bir biçimde in­

celenmeye çalışllac:.akt:ır. 

Son oları?J.k da E~rİ Pazar larr.ıa ve s~mayii A.Ş. 1 de uygulanan 

çe...-:;ıi tler.u:Li.;ı:•me st .ra te ;i ilerinin genel bi:r analizi ve ;:,ro.rumu yapı­

lıp, sonuÇlar:' ortaya konduktan aonJ~a, crıex•ile,r üzerinde du;ttula­

cak tı,r. 



I- STRA TEjİ KA VRAMI VE TEMEL İS LET.ME STRA TEİ İ LERİ. 

St~atejik Yönetimi aç:ıklamadan önce önemli bir konu o­

lan at.t"a tejiler ve işletmede kullamla:u belli başl:ı strateji 

tü.rle.rini aç:ıklamak ya.ra.rll olacakt:ı.r. Bu a:naçla bu bölümde 

öncelikle strateji kav.raml daha ao~a ise temel işletme stra­

tejileri ayr:ınt:ıl:ı biıa biçi:ııde ele al:ınlp incEüenmeye çal:ış:ı­

laoakt:ı.r. 

Günümüzde att.'ateji kav.railllyla alk s:ık ka.rş:ılaşw.~ktay:ız .. 
·. . 

A akeri yöne·timle.t•den özel y9netimlere .kadaJ:o hemen he.t' tü.rlU 

alanda stıaa teji kavı.-aiil.l üzerinde önemle d:urulmaktad:ır. 

İşletmeler, değişen çav.t•e koşull.:ı.r:ı.na uyu.:n sağlayabil­

mek ve kendilerini .riak ye belirsizlik dolu olan geleceğe ha­

z:ı.rlayabilmek için bir tak:ım stratejiler belirlemek zo.rundadl.r­

la.r. İşletr.nele.r geleceği planlamak ve kontrol etmek amac:ıyla 



5 

belirledikleri bu stratejileri en etkin bi;c biçimde uygulaya­

bilmek için çaba ha.rca~lar. Belirlenen st~atejiler işletme fa­

aliyetlerine yön ve~me ve geleceğe yönelik ola.rak aıınan ka­

~arlara yol gösterme aınaclnl taşlmaktadl.r. 

11 Strateji kavrallll kelime kökeni baklaıJ.ndan iki kaynağa 

dayanmaktadJ.r. Bunlardan ilki, Latince yol, çizgi veya yatak 

anlaiiilna gelen 11 at.ratum" kelimesi ile, diğe.ri de eski Yunanlı 

Gene .ral "st.ra tegoa 11 un ad.J. ile ilgilidi.r. TU.rkçede ise stra te- . 

ji kavraml, sUrme, gönde.rme, götürme ve gUtme anlamlarlnda kul­

laıu l1.r ( 1) ". Uzun y1llar askeri bi.r kavram ola.rak kullamlan 

strateji bu alanda; dUşınaıun salıip olduğu güçle.ri analiz ede­

rek, buna gö.re genel bir plan yapmak, kendi gUçlerini ye.rleş­

ti.rerek gerektiğinde harekete geçirmek olarak tanlmlamakta-

dl.r (2). HJ.zla değişen ve gelişen çevre koşullarlnJ.n etkisi 

ile strateji kavrama zamanla hemen her tü~lU alanda kullanıl­

maya başlanmlş t1r. 

Strateji kavram1n1n iş hayatJ.nda etkin bir şekilde kulla­

nllmaya başlanmasl 20.yy'ln ilk yarJ.sJ.na rastlamaktadlr (3). 

11Bu tarihe kadar baz1 eserlerde strateji kavram1na rastlanmlş­

s.a da gerçekte ekonomik anlamda bu kavram ilk de:f'a mikro ekono-

(1) Erol Eren, İşletmelerde Stratejik Planlama ve Yönetilll, C.I, 

B.3, (İstanbul; İ.Ü.İşletme FakUlteai Ya.No: 234, 1990),s.3 
içinde: Keu:.al Torun, 'İşletme ·yönetimi, c.r, (İstanbul; ·Fakül­

telen Mat. 1974), s.220. 

(2) Ömer Dinçe.t', Stı-atejik Yönetım ve İşletme Politikaal., (İstan­

bul 1 Tima ş Yay1nlar1 A, ş., 1·991) , s. 6. 

(3) Eren, s.6. 
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mi açJsından ele al1narak hem iktisatçl hem de matematikçi olan 

iki bilim adalll Neumann v-ıa Morgenstern taraf'Jndan kullanJlnıJş­

tlr (4)". Rekabet aç1s1ndan konuya yaklaşan Neum.ann ve Morgens­

tern stratejiyi birbirlerine karşl üstünlük sağlamayJ hedef'le­

yen iki oyuncunun bu amac1 gerçekleştirmek için gösterdikleri 

davranJşlarJ tam belirlilik şartlarl alt1n.da inceleyerek açlkla­

maya çal1şnuşlard1r. Ekonomik ve sosyal hayatta tam belirsizlik 

şartlar1n1n her zaman geçerli olmaı:ıaasl oyun teorisi olarak ad­

landlrllan bu teorinin geniş bir uygulama alanJ bulamaması 

sonucunu doğurmu li tur ( 5) • 

Stratejinin sürekli bir değişim ve gelişim gösteren işlet·· 

me ile çevresi aras1ndaki ilişkilere yönelik olmasl ve uzun yıl­

lar sadece askeri alanda kullanJlmasJ bu kavramın İşletme ve Yö­

netim alanında oldukça geç kullanılınaa1na neden olmuştur. 

Strateji kavramının İşletme ve Yönetim alan1nda yaygJn 

bir şekilde kullanilmaya başlanmasJ ancak 20.yy'Jn 2. yar1a1nda 

olmuştur. Bu iki alan BÇlSlndan yapılan strateji kavramJ. ile il­

gili yapJ.lan tanımlarda ortak olan nokta stratejinin işletme ile 

çevresi arasındaki ilişkilere yönelik olarak düzenlemesi konusu­

dur ( 6). 

Strateji kavramJ..ile ilgili olarak değişik yazarlar tara­

fından yap1lan tanJmlardan birkaçlnl aşağJdaki şekilde özetlemek 

mümkündUr ~. 

(4) Dinçer; s.6, Rlchard P.Nielaen:~~ "Cooperative Strategy", ~­
tesie Management Journal, S.9 (1988), a.478. 

(5) Eren, s.7. 
(6) Dinçer, s.7. 
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''Bir strateji, örgütsel davranl ş1n bir hareketi (course) 

olarak tanımlanabilir (7) ''" 

"Strateji~ işletmenin potans.iyel dan•anJ.ş planlarındaki 

çeşitliliğin seçimidir (S)ıı. 

"Strateji, bütünüyle örgütsel yönetim için çat1 ve yönü 

tenımıayan kritik s1n1r bağlaylcl kararlarl tarılınlar (9)". 

"Stx·atejiyi bir amacın başarJ.lmaBJ.nda takip edilen genel 

yaklaş1m olarak tanlmlayabiliriz. Bir strateıji program ya da bir 

prograrn adlm.l değildir (lO)tt., 

İşle-ı::meler belirledikleri stratejiler v·asJ.taslyla, çevre­

leriyle olan ilişkilerini düzenleyerek amaçlarJ.nl, bu aınaçlarJ.nl 

gerçekleştirmede .f'aydalanacakla:ı:-l araçlarl ve faaliyetlerini yü­

rütmede uye,rulayacaklarJ. politikalar::. açlk bir şekilde ortaya koy-

muş olurlar .. 

(7) R.J .. Butler anda M.Corney, ııstrategy and Strateglc Choıce", 

Strateg1c lVfanagement J,2~~' S .. J (:1.986), s.l62. 

( 8) Rlchard M. Burton, "Variety In Solving J?lanning; An Al terna­

tive To The Problem Solv:ing Approach", Colı::mbia Journal Of 
World.J3y.si!].JLŞJ3_, C .19, S .. 4 (Wiuter, 1984), s. 95. 

( 9) Arch:i.e B. Carı'ol 1 Strategic Pla:rhng For Boundary Spanning 

Relationa", ~:§.ae:rt~ı ~~~rinin.g,S.4 (Jaıı/Feb, 1976), s.2. 

(lO) Lou1s lı. .. Allen, Makina..,Managerial Plam~i,;ag Mora Effective, 

(Arneric~a: Mc. Graw Hill Book CoınpEmy, 1982), s .. l92. 
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Strateji, firmayı ve onun. işletmesini tanımlayan politi-

kalar ve amaç.larının temel çerçevesidir. Strateji, bir işletme­

de aşağıdaki temel sorulara cevap vermeye çalışır (ll): 

1- İçinde bulunduğumuz işletme nedir? 

2- Müşterilerimiz kimlerdir? 

3- Nasıl rekabet ederiz? 

4- Ne çeşit~ bir organizasyonuz? 

5- Neyi başarmaya çalışıyoruz? 

Stratejinin bu kavramı herhangi bir organizasyonda uygu­

lanabilir. Örnekler; işletmeleri, kamu acentalarını, hastahane­

leri, dini kurumlarJ. (kiliseleri) ve hayır cemiyetlerini kapsar. 

2. Stratejinin Benz~r Kavramlarla İlişkisi 

"İşl~tme ve Yönetim literatüründe sıkça karşılaşılan po­

li tika, taktik, plan. pr·ogram ve yöntem gibi temel bazı kavram.­

lar genellikle strateji kavramı ile eş anlamda kullan:ılJ.rlar 

(12) 11 • Strateji kavramJ. ile bu temel kavramlar arasında birtalum 

benzerlikler olmas.1ua rağmen bazı ayırt edici özelliklerin oldu­

ğu da açlktlr. Biz bu kıs:-ımda strateji ile birlikte ele alıııan 

bu temel kavramları stratejiye benzer ve farklı yönleri ile ele 

alıp incelemeye çalışacağlz. 

-------------------
(ll) Herbert Hicks-C.Ray Collett, I;4ana_ge~U.• (Tokyo: Kosaido 

Printing co,.» 1981), s .. 273. 

(12) İnan Özalp ve diğerler-i; "İşletme Stratejisi, Yap1s1 ve 
çevresi Aras~ndaki ilişkilerin İncelenmesi, Eskişehir A.Q. 
İ.B .. :F'. Dergisi, C.VII 1 S.l (Haziran, 1989), s.383. 
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a- Stra-teji ·\l·e ?ol:tt.ika 

Politika 11 en bt:ısit anlatlll ile yol gösterme olarak tanlm­

lanabilir. İşletme Yönetimi alanJnda ise politika, yöneticilere 

karar vermelerinde yol göstere:ı:;. kurallar topluluğlı olarak daha 

kapsamlı bir bi(:imde if'ade ı:ıd.ileb:l.J.ir"' 

:Po:t::i. tikala.:r?ı k.a:r.a:ı:· v·~"irmeye ye ki.şilerin eylemlerine ya da 

0 .. -r.·->:.u··t; BIT\" .. · •. c.J.,ı:ı _,_~"ı •.··c.·r- ".-.-...... ..; ,.,,:'.·x' , • .:.ır-·J: ı ı:ı.- "' .~ t::..c.:·.:.:.r ·ı -~n""...,...; ı m.es ·{ s o· ""UC'"' or+o-. r:: • -- ,.ç; ,. -- ~ -·''-~ ~ '..._ ı..;·"- 9~·••1. .... '-" "·'·''b"' ·.ı.'-> .. ı.~..ı..ı. ,.,,_ ·• ""' ._., ""' "''"" 

ya Çlkarlaz:· (1.3) .. 

Pol:?.t:i.kal6ı:r.~ bo::;l::I .. rl.eı-ı.en. amaÇ;~l~ra ulaşmı:ı.k j_çin f.Ülnacak ka-

rarla:r.·:ı yö:nle:o.d:i.r:lr., gü ... ;·enceye al:ırıı k:ısa v-adel.5. so:ruularl ve 

z.orlı-ıklar::~ çc)zmek için al:uıan aceleci ke~:ea~"'ları önlemeye çellş:ı.r­

la:ı."' (14) .. Politikalar.:m. başar:ü:ı o1.abilrrıest için öncelikle işlet-

me ı:.tm.a çl~:ır:.n:ı:'l aç :ık bir· biçimde ortaya .l:wnaı:w 1 ve bu anıaçlar:ın 

UlQ~,ı~~~ı~~ ~~~Jıi~+e c·l,:rıms, ge~~~ınAk+Ad'l"I• ~~..;o Qi,t .. l,. . .,....J.,. •J.ı,.;v ·~- ... ~ .. ....:...,.. j .1.U, ·- ;ı -\,.:,.:J,. .• ...., t.o'J • Ili 

St ra tej :l ve P.oli.tika kavramlar :ı :tşle tme ve yönetim li tera-

türünde geı;;,~J.l:Ur.le bi:l;'biı~ıe:r.:·iyle eş anlamlı olarak kullanJ.J.:ırltır .. 

Gerek (3tratejilerin gerekse pcJli t:Lk:alarJ.r:ı h:n" ikisinin ıie işlet-
' 

me faı:üiyetleı·.:Lne yön Ye::•me amac:ı.nda olmE.sJ. bu kavranılar:ın bir·~ 

. ' . . 

t:iz.ellik:t~:r:r.. :it:.i.'\..ıi.:::r·:.t::rl.'? b:L::·bir:: .. c-i·indf.m .fark:t.:ı a:nlH.ml-~rda d.üşi.inU·~ 

i., .... 
\,. .4..)') 

( 
•• P. \ 
ltı-) 

(Aıikara: Ad:ım YaylnCl·u 

~~emel 
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lUrler. }3u temel farkl:ı llklarl. ı:ı şağldaki şekilde özetlernek 

mümkündUr (15). 

- npolitika ile strateji araslndaki en önemli fark pol·±ti­

kaların karar verınede bir düşünme rehberi olduğu, stratejinin 

ise bu rehber doğrultusunda amaçların verilmesini sağladJ.ğJ. 

söylenebilir"., 

- "Strateji, sürekli değişen durumlarla ilgilidir ve eksik 

bilgiyle e.l1nan kararlardan oluşura Halbuki politikalar açJ.kça 

tanlmlanabilen ve s:ık s1k değişmeyen du.rıımlarla ilgilidir". 

- Stratejiler değişen koşullar1n etkis:i.yle s1k s1k değişti­

rildikleri halde politikalar bir. kez oluşturulduktan sonra ko-

lay kolay de~iştirilmezler. 

- ııstratej:U.fn""' dahı:ı. çok işletme il~ çEtv""I·eı.:ıi araaludaki iliş-

kiler üze:r-i.nde odakle ş1r, Oysa politiknlar her türlü se-.liyede 

ve alanda tekra):> eden yönet:tm uygulamalar:ı ile ilgilidir. ve bu 

uygulamayl yapacak yöneticilerin da·vranı şls.rJ.nl yönlendiriru. 

Bu aç1dan baklld:ığında stratejilerin dinarnU:, politikaların ise 

kesin emir ve kurallardan oluştuğu söylenebilir (16). 

Tüm bu açJ.klamalardan anlaşllacağJ. üzere stratejiler, 

işletme ve çevresi ile ·:i.lgili geleceğe yön€ılik belirgin olmayan 

durumlar ile ilgili ola:r.,ak belirlenirken; politikalar, işletme­

nin hemen her seviyesinde ye bel:J.rgin durunılara yönelik olarak _________ .,.. __ 
(15) Dinçer~ s.l4~ 
(16) Mehmet Oluç, İşletme Organizas;ıpm!_!.~I.Qnetim_!, C.I, (İs­

tanbul: Serınet MatbaasJ, 1969), eı.328 .. 
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b- Strı;ıteji ve Taktik 

Strateji ile eş anlamda kullan1lan bir diğer kavram da 
' 

ta~tik kavı~amldlr .. Taktik, işletmenin sahip olduğu kaynaklarl 

daha etkin ve verimli kullanabilmek amac1yla uygulat~ya yönelik 

olarak haz1rlanan k1sa dönemli kararlar olarak tanlmlanabilir. 

Bu aç1dan b~klldlğJnda taktikler, stratejilere göre daha k1sa 

süreli, uygula_rnaya yönelik ve ayrJ.ntllJ kararlar olarak kendi­

lerini gösterirler. 

"Strateji" ve"Taktik" kavramlarJ. temeld.e birbirlerine 

benzemekle beraber baz1 özellikler itibariyle belirgin farkll­

llklar göstermektedirler~ Bu farkllllklarl aşa~1daki şekilde 

özetlemek mümkündür (17): 

- "Stratejiler, taktiklere göre daha UZlli">J. süreli karar·-

larl kapsarlar 11 • 

- "Stratejil:er ö:::sgüt içinde daha çok üst yönetim düzeyin­

de belirlenirken, taktikler genelde orta ve alt yönetim düzeyle­

rinde belirlenir. 

- "Stratejilerin belirlenmesinde yö:n.eticilerin görüşleri, 

subjektif yorumlarl büyük ölçüde etkilidir. Halbuki taktiklerde 

subjektiflik daha az söz konusudur". 

- "Strs.tejiler ·dc:.he. çok Ust yönetim düzeyinde belirlendi­

ği için yöneticilerin stratejiler üzerinde karar verme imkanlarl 

taktiklera göre daha geniştir 11 • 
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- "Stratejilt;r uzun dönemli ve geleceğe yönelik olarak 

belirlenirken, taktikler k~sa dönemli kararlarla ilgili olarak 

haz~rlanlrlar 11 • Bu nedenle stratejilerde risk düzeyi taktiklere 

göre daha fazlad~r. 

Tüm bı.ı açıklamalardan anlaşılacağJ. üzere stratejilerin 

uzun dönemli, geleceğe yönelik risk ortamında ve üst yönetim 

kademelerinde pelirlenen taktiklerin ise, daha kısa dönemli ka­

rarlara yönelik olarak işletme bölümlerini kapsar şekilde hazlr­

lanan ve stratejilere gör·e daha ayr1nt1lı olan kararlarJ. kapsa­

dJ.ğJ. söylenebilir. 

c- Strateji ve Plan 

İnletme ve Yönetimi literatürüncle strateji ve plan kavram-
~ ' 

larJ. genellikle birbirleriyle eş anlamda kullanılJ.rlar. 

npıan geniş anlam~ ile tutulacalc yol, davran~ş biçimi 

olarak ortaya çıkmakta ve amaca erişmek için ne gibi işlem yapl­

lacağlnl, bunlar1n neredes kimin taraf:ı,ndan, hangi s1raya göre, 

nasJ.l, ne zaman ve ne kadar zamanda tamamlanacağınl gösteren 

bir tasarı olarak tanımlanabilmektedir (1.8). 

Plaı:ı,lama ise genellilüe bir organizaı3yonun faaliyetlerine 

yön verme iJUreci olı::ırak tan:ı.mlanmaktadır ... Planlama organizasyon-

ların görevlerini beli:rten l>ir yönetsel fonksiycndur. Yapllan 

çslışnw.lar türıı organizasyon tiplerine sistematik planlamanJ.n 

(18) Oktay Güvenli, İeJ.?tmele;rd.e :ıu.wa_v:~a.n..ı?tireli Planıaw, 

(İst.:ınbul: Gürkay Matbaasl, 1981), s .13 • 

..... 
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organizaayonlar:ın başar:ı şanalar:ın:ı artt:ırd:ıklar:ın:ı göstermek-

tedir .. Yine çal:ışınalar dikkatlice yap:ılm:ış planlar:ın bir işlet­

menin başar:ısın:ı sağlamada hemen hemen en önemli faktör olduğu­

nu ileri sürmektedir (19). 

Planlarda stratejiler gibi işletme ve onun çevresi ile 

ilgili olarak haz:ırlanan kapsarnll analizlerden faydalanılarak 

haz:ırlan:ırlar .. Haz:ırlanan planlar ile amaçlara ulaşmak her za­

men mümkün olmayabilir .. Planlarda belirlenen amaçlar ile kar•ş:ı­

laş:ılan sorunlar her zaman birbirini tutınayabilir. Bu aç:ıdan 

bakıld:ığ:ında planlarda stratejiler gibi belirsizlik ve risk or­

tam:ı içerisinde haz:ırlan:ırlar. Temelde birbirlerine benzeyen 

"Strateji" ve "Plan" kavramlar•:ı baz:ı özellikleri itibariyle bir­

birlerinden ayr:ıl:ırlar. Bu özellikleri aşağ:ıdaki şekilde özetle­

mek mümkündür (20): 

- Planlar genel olarak strateji. politika, yöntem ve program 

gibi kavramları da kapsamına alnmktad:ır. Bu açıdan planlar:ın kap­

samları stratejilere göre çok daha geniştir. 

- Planlarlu risk ve belirsizlik dereceleri stratejilere göre 

daha azdır. Stratejilerin uzun süreli olmas:ı risk ve belirsizli­

ğin de uzun süre devam etmesinit planlar:ın ise her zaman uzun sü-

reli olmaması bu risk ve belirsizlik süresinin daha k:ısa sü~eli 

olınas:ın:ı sağlar. 

-------------
(19) W.Jack Dur.:ır.,fm., Essentials O.f Management, Second Edition, 

(Illinois: The Dryden Press, 1984), s.286. 

(20) EREN, s~·14. 
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- Planlama kav.ramınJ.n kullanım alaıu stratejile:r•e göre da­

ha geniştir. 

Tüm bu açıklamalardan anlaşılacağı üzere planlar olduk­

ça geniş kapsamlı, uygulamada sık ras~lanan bir kavram olarak 

fazla risk ve belirsizlik içermeyen durumlara yönelik olarak 

hazırlanJrken; stratejiler planların kapsamında yer alan, uy­

gulamada planıar kadar sık kullanJ.lmayan ve risk ve belirsiz­

lik içeren durumlara yönelik olarak belirlenen bir kavram ola­

rak karşım~za çıkmaktadır. 

c- strateji ve Program 

strateji ile birlikte ele alınan bit• diğer kavram ise 

programdır .. "Tek kullanımlı bir plan olan program, b~r amacın 

gerçekleştirilmesi için gerekli olan aşama ve adımları, herbi­

rinden sorumlu olan kişileri ve herbir aşama ve aşamanın süre­

sini belirleyen bir plandır (21). 

Programlarda izlenen olaylar tüm ayrıntıları ile bir­

likte ve yeı·, zaman, şahıs ve usül belirtilerek incelenir. Bu 

nedenle p::ı::"ogramlar planların daha ayrıntılı olarak hazırlanını ş 

biçimidir şeklinde tanımlanabilir. strateji ile program arasın­

daki temel farklılıklar aşağıdaki şekilde özetlenebilir (22): 

- Programlar, P.tratejilere göre daha kısa süreli zamanla­

rı içerir biçimde hazırlanırlar. 

(21) Kemal 'Tosun, İeletme Yöt;ı.etimi., (İstanbul: Savaş Yayınları, 

1982)' . s. 57. . 

(22) Dinçerj s.ı6. 
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- Programlar tam belirlilik hallerini ve çok kısmi risk­

leri içermekted.irler .. oysa stratejiler belirsizlik şartları 

altında ve risk ortamında hazlrlanmaktadır. 

- Procr·amlar, işletmelerde genellikle alt yönetim kademe­

lerinde meydana gelen uygulamalarla ilgili olarak hazırlanır­

ken, stratejiler genelde üst yönetim kademelerinde meydana ge­

len uygularllBla.ra yönelik olarak belirlenirl.er. 

- Programlar tek kullanırnl:ı. planlar oldukları için sık 

sık değişmezler ve bu yönleri itibariyle oldukça katıdırlar. 

stratejiler ise dinamik olma özellikleri itibariyle p:ı:·ogramla­

r~ göre çok daha esnektirler~ 

Tüm bu aç:ı.klamalaı•dan cnlaşılacağ:ı ü:ıere dinamik ve es­

nek bir özellik gösteren stratejiler belirgin olmayan şartlar 

altında ve risk ortamında belirlenirken, katl ve kısa zaman 

dönemlerini içeren programlar tam belirliln~ şartları altında 

ve çok az riskleri içer·en duı~uml.ara yönelik olarak hazırlanır-

lar. 

e- Strateji ve Yöntem 

Strateji ile birlikte an1lan son kav:l."arn ise yöntemdir. 

"Yöntem; amaca ulaşrıı.ak için birbirleriyle ilgili işlerin bir 

sJ.ra halinde ya.pJ.lmasıdl:.t'., Yöntem hangi işlı~r yapJ.lacaktır, 

bu işleri kim yapaoaktJr ve n~ zaman hangi Blra ile yapılacak-

t1r bunun bil:iJlmdsidir (23) ". 

(23) . İnan Özalp, Yönetim .ve OljESDiZ{LSXCtııı C. I, (Eskişehir 

· Birlik Ofset Yayıncılık? 1992), s.l44. 
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Yöntemler, işletmede yürütülecek faaliyetlere yol gös­

terici bir özellik taş~maları nedeniyle politikalarla büyük 

benzerlikler gösterirler. Amaçlara ulaşmak için yapılan hemen 

her türlü faaliyete yönelik uygulaınalarda yöntemlerden yarar­

lan~lır. Bu özellikleri itibariyle yöntemler gerek politikala­

rın gerekse stratejilerin uygulanmasına yönelik bir araç duru­

mundadır. 

Yöntemler, belirli bir faaliyet departmanı içerisinde 

uygulan~r ve verilen görevleri tamamlamak :Lçin gerekli olan 

bireyeel ve görevleri. yerine getirmenin detaylı yöntemi ve ar­

dış:ıklığn:ı.a ilişkin planlar olarak tanımlanır (24). 

hStrateji 11 ve "'Yöntem" kavraınla:r•:ı eıras:ındaki temel fark-

lıl:ıklar:ı aşağıdaki şekilde özetlenıek mümkUn.dtir (25): 

- "Yöntem., işletmenin her kademesinde kullanılan araç ve 

planlardır. Ancak daha çok ve kesin olarak alt kademelerde kul­

lanılırlar." Stratejiler ise genellikle işletmenin üst yönetim 

kadernelerindeki uygulamalara yönelik olarak belirlenirler. 

- Yöntemler genelde işletmenin bölümlerine yönelik olarak 

uygulanırken, stratejiler g~nelde işletmenin bütününü ilgilen­

diren faaliyetlere yönelik olarak hazırlan:ırlar. 

- Yöntenıleri belirlemade kapsamlı bir çevre analizi yap­

ma gereksinimi stratajilere göre çok daha azd1r. 

(24) Henry L .. Sisk, .Principles _of Management, (USA: South Wes­
tern Pu.blishing Company, 1969), ss.88-·89. 

(25) Dinçer, s.l?o 



17 

- Yöntemler 1 çeşitli sorunlar1n çözümünden ibaret usul­

lerden meydana geldiği için standart özellikleri vardlr (26): 

Stratejilerde ise belirli bir standartıaşma ve kat1l1k yoktur. 

TUm bu açlklamalardan sonra diyebiliriz ki işletmeler, 

amaçlar1na ulaşınada bunlar1 gerçekleştirebilecek faaliyetleri 

ve bulunduklarl çevrenin temel özellikle'I'ini belirledikleri 

stratejilerle '· bu amaçlara ula şmak için izleyecekleri yollarl 

izledikleri politikalarla* aınaçle.ra ulaşınada :Y ürütecekleri 

faaliyetlerin ayr1nt1l1 yönleri ile uygulanıaya dönük kararla­

rl uygulad1klar1 taktiklerle, bu amaçlara ulaşmak için hangi 

faaliyetlerin ne zaman, kim taraf1ndan ve nas1l yap1lacağ1n1 

haz1rlad1klarl planlarlat bu faaliyetlerin nerede, ne kadar 

sürede, hangi kişiler taraflndan yap1lacağ1n1 belirledikleri 

programlarla ve bu faaliyetlerin yürütülma usullerini uygula­

dlklarl yöntemlerle ortaya koymaya çalışlrlar. 

B) TEMEL İŞLETME STRATEJİLERİ 

Stratejik Yönetim aç1s1ndan büyük önem taş1yan "Strate­

ji" kavram1n1 aç1klad1ktan sonra yine önemli bir konu olan 

belli başll işletme stratejileri bu bölümde ayrlnt1lar1yla e­

le al1n1p incelenmeye çalış1lacakt1r. 

ı" İşletme Stratej:i.lerine Genel Bir Bakl ş 

Feal::l.yet alanJ. ve b"Uyi.iklüği'.i ne olursa olsun heı .. işlet­

uıe belirli bir -ya da birden :f'azla-· amı:tcl gerçekleştirme çaba­

sı içerisinde faaliyetlerini sürdürmeye ç:alJ.şlr. Bu nedenle 

(26) Eren, s .14 .. 
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işletmeler öncelikle arnaçlar:ı ve bu. amaçlara ıılaşt:ıracak faa­

liyetleri ile uyumlu bir tak:ım stratejiler belirlerler, daha 

sonra ise belirledikleri bu st:ı:·atejileı·i en etkin şekilde uy­

gulayabilmek için gayret sa.rfederle:r·. 

Belirli bir pazarda faaliyet gÖsteren bir işletme, stra­

teji seçme karar:ı vereceği zaman g~nel anlamda 3 alternatif 

ile karş:ı karşıyadır (27): 

- Mevcut strate.jilerde hiç değişiklik yap:ılmaz, 

- Mevcut stratejiler üzerinde değişiklik yap:ılarak geliş-

tirilir ve, 

- Yeni stratejiler oluşturulur. 

İşletme karş:ı karQıya kald:ığ:ı bu 3 alternatif~en hangi­

sine karar verirse versin, belirlenen bu stratejilerin işlet­

meyi aruaçlar:ına ulaşt:ırmada yol gösterici bir özellik taş:ıd:ığ:ı 

açJ.ktJ.r. 

strateji ile strateji belirleme sürecinin işletmeye sağ­

layacağ:ı faydalar aşağ:ıdaki şekilde özetlenebilir (28): 

- strateji ile işletme faaliyet gösterdiği çevreyi tüm 

üzellikleriyle ayr:ıntl.l:ı bir biçimd.e inceleme ve dolay:ısıyla 
.-. 

geleceğe önceden hazJ.rlanma imkanı bulur. 

- nstrateji, işletmeye "ne tür bir işletme olduğun, "ne 
.. 

durumda bu .. unduğu" ye H gelecekte istenilen duı-uma gelebilmek 
1\ 

için bugündeu ne yapılmasl gerektiği komısur.ı.da ihtiyac1 olan 

bilgileri sağlar." 

( 27) Dinçer., s., 180. 
(28) Dinçer~ ss.l0-12., 
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- "Strateji işletme içinde bir bütün olarak ortak amaca 

yönelme ve faaliyetlerde tutarl:J.llk sağlar." 

- "Strateji ve politikalaı .. .faaliyetleri belirli bir yöne 

kanalize ederek planlar için bir çerçeve oluşturur." 

- "Strateji işletmenin kararlar1n::ı.n ve projelerinin kali­

tesini yUkseltir." 

2. Temel İşletme Strat~jileri Türleri 

YllkarJ.daki açJ.klamalardan da anlaşJ.lacağl gibi strate­

jiler, işletmenin amaçlarlnl belirleme ve bu amaçlara ulaşma 

uğraş1s1 içinde işletmedeki tüm bireylerin birbirleriyle uyum­

lu ve ortak bir şekilde çallşmalarınl sağlarr~, işletme faali­

yetlerine yol gösterme ve bugünden allnan kar.arlaı:•la geleceğe 

ha~J.rlanma şeklinde sağladJ.ğl faydala:t:' n.edeniyle işletmenin 

değişen koşu.llara kendisini uyarıayarak yaşam1n1 sürekli kll­

ma aç1lar1ndan son derece önemli olmaktadlr. 

İşletmelerin yaşamlnl sürekli kJ.lına açJ.larJ.ndan büyük 

önem taş1yan strateji aaptanmasl konusuna geçmeden önce stra­

teji çeşitleri hakklnda bilgi verilmesjnin yerinde olacağ1 dü­

şüncesiyle burada öncelikle strateji çeşitleri konusunda açJ.k­

lamalarda bulunulacaktlr. 

Bu amaçla stratejiler öncelikle işletmelerin hiyerar­

şik yönetim düzeylerine göre bölümlere ayr1l1p açlklanacak, 

daha sonra da hiye~:arşik yönetim düzeylerinin her birinde be-
. . 

lirlenen strateji türleri ayr~nt1l1 bir biçimde ele al1n1p 

incelenecektir. 
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a- Hiyerarşik Düzeylerine Göre Stratejiler 

İşletmeler'de değişik yönetim kademelerinde yer alan yö­

neticilerin herbirinin sorumluluk alanları ve buna bağlı ola­

rak da strateji konusuna bakış açıları bir birinden :farklı dJ. l:". 

Başka bir deyişle işletmede Us t kademelexıe doğxıu çıkılclıkça 

yöneticilel:'irı sorumluluk alanla.r:ı ve yei;ki s1n1rları genişla­

mek te, ayrı ca 1:1aptanan st . .ra tejinin işletmenin haya tiyeti üze­

rindeki etkisinin derecesi artmaktadlr. 

Diğer yandan, büyük işletmelerde değişik yönetim düzey­

le.t'inde çok çeşitli atra tejiler belirlenirken, daha kü çUk iş­

letmelerde 'tek bir y~ne tim düzeyinde bir ya da birkaç at)::'a teji 

beli.rlenebilmektedi.r. 

Bir örgUtte stratejik yönetimden kim sorumludur? Bunun 

cevabı çoğu kez bir örgütün büyüklüğüne bağlıdır. Küçük bir iş­

letmede genel müdür (clıief executive offioe.r) -aynı zamanda iş­

letmenin sahibi- s tı~a te jik yöne tim sürecindeki çeşitli adı mla.r~­

dan sorumludur. Örgüt büyüdüğünde st:ca tejik yönetim sorumluluk­

la.rl fa.rklJ. düzeyierin yöneticileri arasında dağıtlll.r (29). 

Bazı fiJ::'mala.r tek bir işletme içerisinde faaliyet göate­

.ri.rken diğer bazı firmala.r birden fazla işletme içeJ::'isinde 

faaliyet göste.rirle.r. İlki, tekli stratejik işletme birimleri 

sonraki çoklu s t.ra te jik işletme birimlericlil.•. Bir SİB, dlş .ra­

kip lerin beli.r.< lendiği ve pazar bölümünün açık bir şekilde ta­

nlmlandlğı bir ürün, ürUn l:ıa tt1 ya da hizmete sahip olan bi.r 

(29) Glen Boseman-A.rvind Phatak-Robert E.Schellenbe.rger, 

Stra tegic Man~gemen t: Text And Cas e§!., (:t:Iew YoJ::'k: jolm 

Wiley and Sona Ine., 1986), s.14Q 
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faaltyet birimidir. Bir SİB yöneticisi, üst yönetim taraf~n­

dan formüle edilen beklentiler ve geniş kurum hedefleri içe­

risinde işletmeyi yönetmek için tüm yetkiye sahiptir (30). 

İşletmeler bir SİB•i düzenıeyebilmek için aşağ~daki ö­

zel ölçütleri (Spesific Criteria) gözönünde bulundurmak zorun­

dad~r (31): 

- Diğer SİB'lerden bağJmsız olarak bir işletme amacına 

sahip olma, 

- Rakiplerin aç~k bir şekilde tanımlanabilir grubuna sa­

hip olma, 

- Dlş pazarlarda rekabet etme, 

- Göreceli olarak diğer SİB•lerden bağ:Lmsız bütünleştiri-

ci planlamayı oluşturma gücünde olma, 

- Kilit alanlarda kaynaklar~ yönetme gücünde olma, 

- Ust yönetimin ilgisini tatmin etmek Uzere yeterince bü-

yük fakat kaynak dağ~t~m~ için faydal~ bir odaklenma olarak 

hizmet edebilmek için yatarince küçük olma. 

özellikle büyük işletmelerde işletme içinde değişik dü­

zeylerde stratejiler geliştirebilmektedir. Bir· büyük işletmede 

3 değişik strateji düzeyinden söz edilebilir. Bunlar (32): 

(30) Bosemar.ı~ve D:.i,.ğ~rle.!'ı.ı (3s.14~15. ·ir':},: 

(31) Frederick w. Gluck, "A Fresh Look At St:rategic Manage­
ment n 11 The Journal O! Business Strategy to C. VI, S .2 

'(February, 1985),s.a. 
(32) Hatiboğlu, s.47. 
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- Şirket stratejisi (Corporate Strategy), 

İşletme Stratejiai-Stratejik İşletme Birimi Strateji­

si- (Business Strategy), 

- Fonksiyonel Strateji (Functional Strategy). 

aa) Şirket Stratejisi 

"Şirket Stratejisi, birbirinden farkll işletmeler ve 

değişik iş grUplarına sahip bir şirketin bir bütün olarak 

stratejisini ifade eder" (33)· Şirket stratejisi tüm organi­

zasyonu yönetmek için üst yönetimin yaptJ.ğJ. en önemli tasarJ.m­

dJ.r; Şirket stratejisinin amac1, işletmenin stratejik amaçla­

rınJ. tam anlamJ.yla etkilamek için, şirketin işletmelerinin ha­

lihazlrdaki (şimdiki) ve gelecekteki portf•öyünü yönetmektir(34). 

Şirket Strata jisi bir bütün olar•ak işletmeyi kapsayacak 

şekilde düzenlendiği için üst düzey yöneticileri tarafından 

şirketin bütün yönüyle tanJ.mlanmaaJ. amac1yla hazJ.rlanJ.r. 

Bu seviyedeki bir strateji, alt işletmelere veya SİB'­

lere kaynak dağJ.tJ.mJ.nln yapJ.lmasJ.yla ilgili olup, fonksiyonel 

bölüm politikalarJ., yeni yatJ.rJ.m kararlar1 ve işletmenin ma­

mül/pazar stratejilerine yönelik kararlar1 içerir (35). Şirket 

stratejisi hem tek bir iş kolunda hem de farklJ. iş kollarJ.nda 

çal1şan işletmeler için belirlenebilir. 

(33) Dinçer, s.Jl. 
( 34) B os e man- ve Diğe;rleı:'i, s. 7 3. 
(35) Dinçer, s.)l. 
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Tek bir iŞkolunda çalışan işletmelerin şirket strateji­

si ve fonksiyonel stratejiler arasındaki ilişkiler Şekil- l'de 

gösterilmiştir (36): 

şekil- ı 

Tek Bir İşkolunda Çalışan İşletmelerde Şirket Stratejisi 

ve Fonksiyonel Stratejiler Arasındaki İlişkiler 

Şi~ket St~atejisi ] 

ı 

1 
-

~nksiyonel St~ateji~ 

r l ı r:=ı_ 
Paza.rla- ü.retim J!'i.nansal lPel.'son 
ma St.r,. Yön~Stı:ı. St;ı:-. 

şgUo 
iş.S 

Üst Yönetim 

Or ta Yönetim 

ı 

Al."-Ge 
St.r. 

l):axrıak: William F.Glueck, Strateglc Managemant And Business 
Policy, (New York:Mc.Gı"aw Hill Book Company, 1980), 

s.ıı. 

Bir işletmede şirket stratejisi aşağıdaki sorulara bağ­

ll olarak geliştirilir (37): 

- Hangi işletme ya da işletmelerde btıl\:lnuyoruz? 

- Bizim işletme ya da işletrnelerimi~Luzun ve kısa dönem-

li stratejik amaçlarltnlzl, özellikle büyi.fme, kal,'lılık ve fi­

nansa,ı pert~ormansl gerçekleştirmek için yetıerli olacak mıdır? 

(36) WilliE,.n ~"' .. Glueck, Strategic Manageınent And Business -Policy .• (New York:Mc.Graf-Hill Book Company, 1980), s.ıı. - -
(37) Boseman, s.7J .. 
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- Stratejik amaçlarımızl gerçekleştirmeyi sağlamak için 

yeni işler içerisine girmeli miyiz? 

- Mevcut dururnuınuzda hangi kaynaklara ve ne kadar sahi­

biz; işletmalerimize dağJtabileceğimiz hangi ve ne kadar kay­

nakları yakın gelecekte toplama yeteneg.ine ı:ıahibiz? 

- İşletmelerimizin her birine kaynaklarıınızın hangisini 

ve ne kadarını. dağJtmalıyız? Geçmişte olduğu gibi gelecekte 

aynı düzeyde kaynakları almaya lay1k olmaya(:ak bir işletme 

var mıdır·t 

Stratejistler, bu sorulara verileu ct~vaplar ile şirke­

tin sahip c.lduğu imkanlar:ı ve zayıf olduğu yönleri tesbit et­

meye ve bu yolla da şirket için geçerli olabilecek strateji­

leri belirlemeye çalışırlar. 

ab) İşletme Stratejisi 

İşletme Str&tejisi -stratejik işletr.ı1ı~ birimi strateji­

bi- bir işletmede şirket stratejisi ile fonksiyonel strateji 

arasJ.nda yer alır. Daha çok rekabet konular:ıyJ.a ilgilenen bu 

düzey stratejisinin amacı, işletmenin belirli bir işkoLunda 

ya da mevcut mamül/pazar bölümünde rekabet edebilme koşulla­

rını belirlemek ve bu yolla işletmeye rekabet üstünlüğü sağ­

layabilmektir. 

Bir tşıetme Stratejisi öncelikle sinerji ve rekabet 

avantajı ile ilgilidir. Bu düzeyde sinerji farklı işletme alt 

bölümlerin~ daha büyük organizasyon içinde bütünleştirilebi­

leceğinin ifadesini kapsar. Rekabet avu.ntajl ise organizas-
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leceğinin ifadesini kapsar., Rekabet avantaj:t iae organizasyo­

nun rakiplerine göre üstün poziayonun avantı:rjlnJ. hatJ.rlatır 

ve gösterir (38)~ 

Şirket stratejisi taraf1ndan yönlandirilen işletmm 

stratejisi işletme bünyes:l.nde bulunan her bi:r.• stratejik işlet­

me biı·iminin amaçlar1n1 ve bu amaçlara ulaşmak için neler ya­

Pllmasl gerekt:Lg:ini belirlemeye yönelik olarak düzenlenir. 

İşletme stı•atejis~t özellikle mamUl voya pazar geliştiı-

me ve çeşitlendi::r·me kararlt:-ırına yönelikti:ı:•o Bu strateji, şir­

ket strate·j:taj. doğrultusunda beliı.•leni:r.•kan, işletme bölümleri­

ne ait_,, politika ve kararlara da rehberl:tk e eler ( 39) • 

. ,~,.Çoklu 'bir st:r·ate,1ik i,_~J.etme biriıni:o.ir.z. şirket strateji-
i 

ai, stratejik işletme birimi stratejisi ve fonksiyonel stra-

teji arasJ.ndaki ilişkiler Şekil- 2 'deki gibi gösterilebi­

lir (40): 

(38) Rondall B~Dunhaın Jon, L .. Pierce, .M§.ru!E~.me:nt.ııı (London:Scott, 
Fore.smon.d aııd Company Glen:\dew., l9El9), s .. 284. 

(39) Dinçe~$ a.31. 
( 40) Bosema:n, s,~ ll .. 
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çoklu Bir Stratejik İşletme Biriminin Hiyerarşik 

Düzeylerine Göre Strateji TUrleri 
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Şirket 
~------. ----+----------·----. Yöne tiıni 

SIB-l SIB-2 ~ js. İB 
St.l:'atejisi Stratejisi Stratejisi _Uat 

Fonksiyonel Stratejiler 
ı 

Yönetimi 

A.l:'-Ge 
S tr. 

---l ı ·rn_ı 1 ~- ı 
ma St.ı·. Yarı.St.r .. 1 St.r. l ~şgUcU Muhasebe 
Pazar la -ı tim Finansa fe.r aonel d 

ıl i Iliş.. Str. 
'-------1 L___ 1 i __ _j i St~- L___ .~.....1 ____ _.ı 

Kaynak: G .. Bcıseman-A.Phatak-R .. E .. Scb.ellenbeı•geır, Strategic Mana­
gement; Text And Cases (New York:John Wiley and Sona, 
1986). s .. l4. 

sc) Fonksiyonel Stratejiler 

İşletmede şirket ve işletme stratejisi belirlendikten 

sonra s1ra işletme içerisinde yer alan fonksiyonel alanlara 

yönelik stratejilerin belirlenmesine ge.lir. Bir işletme içeri­

sinde yer alan fonksiyonel alanlarln (üretim, finans, pazarla­

ma, ar-ge gibi) herbirine yönelik olarak stratejilerin geliş­

tirilmesi fonksiyonel strateji olarak adlandJ.rllJ.r. 

Bu düzeydeki strateji formülasyonu, herbir fonksiyonel 

alan için (pazsrlama, üretim, finans, ar-ge gibi) amaçlarJ. ve 

hedefleri se çma ve amaçla.ı;'l. ve hedef'leJ~i geı•çekle ştirmak için 
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her bir fonksiyonel alan tarafından at:ı.lacak adlınlara ilişkin 

da-vran.l şle.:ı:o:ı:u. niteliği. v<:; a:ı;•d::. şıkl:::.ğlnl bel:Lrleıııeyi kapsar( 4l). 

Hofr.-n:• ye Sclıendal re göre fonksiyonel st:."atejinin temel 

odağı kaynak üretkenliğinin maksimizaaycmı:ı. ii:?ier·inedir. Bu ne-

denle sinerji ve rekabet ava.ntajllun gelişimi bu seviyede iki 

önemli strateji. ögesi olarak ortaya ç:.tkar (42) ,, 

Fonksiyonel düzeyde belirlenen st:t'a"tEtjiler lıer bir fonk-

siyonel alan içerisi.."'l.de yürUtUlecek .faali.yatle:ı:-in düzenli bir 

şekilde gerçekleşti:ı:•ilmesini se.ğlama am;ı.cJ.na y~.ualiktir. 

Y\lkaı-:ıd.a t(~k telc elfı al:q:ı :in.c}elemeye 'çala.şt:ı.ğım bu 3 

düzey· atraı:~jia~. {şirket s İşl~tıne ·ve Pon.ksJ.yon.~l Strateji) 

arasında sürekli ·ve kuvvetli b:b:· :i.1.işk.:i. v~rd:ı.r .. üst düzeyde 

belirlenen strate.jiler dsha alt düzeydB bçJ.i.rleneu stratejile-

ri destekler biçimde haz1:rlan1r .. Şi:r·ket stratejisirün daha alt 

dü~eydeki işletme ve fonksiyon.el stratejilet·le uyumlu ve koor­

dineli bi.r şekilde belirlanme.s:l, işl.e-ı~m.e ·ve f'on.kr.ıiyonel stra-
1 

tejilerinde şirket .stratejis:i.ni destekley1ci ve k~vv·etlendi:ı:·i-

ci bir biçimde hazl:ı:•lanrnas:ı haı•bj.:ı."' dtize~· st;ratejisinin amacl­

nı başarlll bir biçimde garçı::kleşt:J.rıriesi.n:L sağlamada oldukça 

etkilidir .. 

stratejik ydnt:1timin Uç. fı:n:kl:.ı. düzeyi arasındaki iliş­

kil,er şekil- J tdeki gibi gczter:Llebilir ( 43): 

(41) Ri.chard r"Vc.7.:ncil-Peter Lo:ı::•e:nge;ı ıt.Strategio P.ıanning !:n 
Di·v-e:r"a:i..:t'icd. Cmı1pqn:i.J~f.ı ıı ~ ·· Herva:ı:·d. Bualı~Ews Revievr~ C. ,._......._.-......... _, .... _ .... _ .. , ___ . ___ ... -.......... __ 
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Şekil- 3 
Stratejik Yönetimi:rı Üç Fa.rkl.l Düzeyi A.ras:ındaki İlişkiler 

Şirket düzeyi 
st.ra tejisi 

İşletme birim 
düzeyi st.rateJ ·isi 

Fonksiyonel 
düzey 
st.ra tejisi 

Fonksi ya nel 
dUzey 
stratejisi 

1 
1 Ar-Ge 

ı 

Ar-Ge 

HOLDİNG 

ı 

İşletme Birimi 

1 -ı ı 
üretim jJ?azarlama Satlş Finans 

İşletme Bi.rirıri. f--

1 l ı 
üretim Pazarlama Sat:ış Finans 

Kaynak: Randall B.Dunham-Jon L.Pierce, Management, (London 
Foresmond and Company Gleiview, 1989), s.284. 

İşletmelerde farkll yönetim seviyelerinde !arkll karar­

lar al1nd1ğ1ndan, sözkonusu üç düzeyde al1nan stratejik karar­

larln örnekleri aşağ1daki Tabloda gösteı•ilmiştir (44) ı 

(44) Frank T.Paine-Carl R.Anderson, ~~g Management 
(Chicago:The Dryden Press, 1983), s.229. 



Tablo- I 

Stratejik Yönetim Elem~ 

Karar DUzeyleri Tanımlamalar Amaçlar 

ŞİRKET Çeşitlendirme Şirke~ 

İŞLET M& MamUl/Pazar 

PROGRAM Pozisyon 
(FO~<:JİYONEL) 

PcrtföyU 

İşletme ve 
onwıı: mamUlü­
nün portföyü­
nün rolU 

Herbir U~n 
içinsatış 

bUyUrnesi pa­
zar pay1 vb. 

29 

Fonksiyonel.St. 

Finansa 1 ve Yö­
netim KontrolU 

Faaliyetler ve 
ER-GE 

Pazarlama 
Yaklaşımı 

Kaynak: ]Tank T.Paire-Carl R.Anderson, Strategic Management, 
(Chicago:The Dryden Press, 1983), s.229. 

b- Hiyerarşik Düzeylerde Belirlenen Strateji Türleri 

Daha önceki açıklama larJ.ınlzdan hat lrlanacağJ. üzere bir 

büyük iŞletmede stratejiler genellikle Uç farkll yönetim dü­

zeyinde belirlenmekte ve bu düzeylerde uygulanmaya çallşJ.l­

maktadlr. 

Bu klslmda, bir işletmenin şirket, işletme -stratejik 

işletme birimi- ve f'o:.u.ksiyonel düzey olarak adlandJ.rılan bu 

üç farklı yönetim düzeyinde belirlediği strateji türleri ayrı 

ayrı ele al1n1p ayr1nt1l1 bir biçimde incelenmeye çal1ş1lacak-

t1r. 
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ba) Şirket Stratejileri 

İşletmelerde üst düzey yöneticileri tarafından şirke~ 

tin bütünür.ı:ü kapsayacak biçimde belirlenen şirket stratejile­

ri başl1ca durgun büyüme ~tratejiler!, biiyüıne stratejileri, 

tasarruf stratejileri ve karma stratejileri kapsamaktadJ.r (45). 

Bu strateji tü:t•leri aşağ1da ayr1ntJll bir biçimde ele 

al1n1p incelenecektir: 

baa- Durgun Büyüme Stratejileri 

Çoğu işletme taraf1ndan oldukça s1k 'bir şekilde kulla­

nllan ve şirket düzeyinde belirlenen durgun bilyüme stratejile­

rinin amac1, daha önce belirlenen amaçlara benzer amaçldrl. iz­

lemek ve bu yolla işletmenin mevcut durumunu korumaya çallşmak­

tJr. 

Durgun Büyüme Stratejileri işletme faaliyetlerinde çok 

önemli değişiklikler yapJlmasJnl gerektirmediği için kolayll.k­

la uygulanabilen ve risk düzeyi fazla yijksek olmayan bir nite­

liğe sahiptir. 

Bir işletnıenin izlediği stratej:i .. ye de aşağJ.daki nitelik­

ler varolduğunda bu str·atejiye du.rgun büyüme stratejisi ad1 ve­

rilmektedir (46)s 

- İş\etme ay~ı veya benzer ar~çlar1 izlemeye devam et­

mekte, geÇmişte olduğu gibi yine her y1l ayn1 oranda büyümesi­

ni's-ürdürınektedir. 

(45) Birdal-Aydemiı-., s .. 107. 

(46) Glueck, s.204. 
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- çevresine ayn1 veya çok benzer ürün ve hizmetleri sun­

maya devam etmekte ve herhangi bir değişiklik ~apmamaktad1r. 

- Ana stratejik kararları fonksiyonel yavaş büyürneyi 

sürdürme konusunda yoğunlaşm1şt1r. 

Yukt:ırldaki açlklamalardan da anlaş11acağ1 üzere durgun 

büyüme stratejisini izlemekle işletme, ürün ve l..ı.izmetler üzerin­

de fazla bir değişikliğe gi tmaden geçmiş pe:t'formans1n1 sürdüre­

rek faaliyetlerini yJ.ldan yıla gG-nişletmeye çallşl.r. Bu özellik­

lerinden dolayı bir durgun büyüme stratejisi hemen her türlü iş­

letme için başarl.yla uygulanabilecek en etkin strateji türlerin­

den biridir. 

İşletmelerin durgun büyürne stratejilerini seçmelerinin 

sebepleri şunlar olabilir (47): 

- İşletmenin geçmiş başar:ılar1n1 tatmin edici bulmas1 

ve bunlar1 biraz geliştirerek devam ettirmeyi yeterli görmesi, 

- Mamulün hayat eğrisinin ilk safhas1nda bulunmasl ve 

dolayısıyla pazar pay1n1 belirli oranda artt1rmaya veya koru­

maya öncelik tan1mas1, 

- İşletmeni:ı.:i. riskinin artt1r1lmak istenmemesi veya bek­

lenen karların çeşitlendirme yoluyla elde edilemeyeceğinin tah­

min edilmesi, 

- Sanayi kolunda· h1zl1 bir değişmenjn olmamasi veya hlz-

1_1 değişmelerden işletmenin haberdar olmamas1 ve, 

(47) Dinçer, s.195. 
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- İşletmenin saldJrgan büyüme politikalarJnl takip ede­

cek kabiliyat ve kaynaklarJnln olmamasJdJ.r. 

İşletme faaliyetlerini başarlll bir biçimde sürdürdüğüne 

inanJ.yorsa va mevcut performansından hoşnutsa yeni bir strateji 

belirleye:ı:·ek bu stratejinin işletmeye 'getirebileceği birtakJ.m 

olumsuz sonuçlara katlanmak istemeyebilir ve bu nedenle durgun 

büyüme stratejini izleyebilir. Durgun büyüme stratejisinin iş­

letme için sağladJ.ğJ. birçok üstüxüük yaratan durumlar olmas1na 

rağmen birtakJ.m sakJ.ncalar yarattığJ. da bir gerçektir. İşletme 

mevcut durumundan memnun olduğu için faaliyetlerinde birtakJ.m 

değişiklikler yapmak istemiyor ve bu nedenle dJş çevrede meyda­

na gelen değişmelere karşl duyars1z kal1yorsa bu durumun baz1 

olumsuz sonuçlar y~ratabileceği aç1kt1r. 

İşletme yönetimi çevredeki değişmeleriu fark1na vardığJ.n­

da organizasyon yeni f1rsatlar üzerinde harekete geçmeda geç ka­

labilir. Organizasyon, tehlikeleri bilme gücüne sahip olmad1ğ1 

zaman pazardaki pay1n1n önemli bir kısmJ.nl kaybedebilir. Bu ne­

denle durgun bilyüme stratejisinin başarJ.Sl için anahtar, d1şsal 

çevı~eyi izlemek için güçlü bir sistem ve pazar koşullarJ.ndaki 

değişmelere cevap vermek için en uygun zaman1 belirleyici tec­

rübeli bir yönetimdir (48). 

Bir işletmede izlenebilecek durgun büyüme stratejileri 

şunl.a.r.d.ı.r. ( 49) : 

(48) Boseman -v-e Diğe;rleri, s.6o. 

{49) Eren, s.221. 
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1- Yavaş Büyüme Stratejileri: Çevre yavaş değişiyor ve 

i şletme buna ba şaı·ılJ. bir şekilde ~::i yak uydurabiliyorsa .bu stra­

teji yararll olur • 

.... 
2- Kar veya Harmanlama Stratejileri: Endüstri büyümesi-

ni durdurmuş ve olgun bir noktaya erişmişse bu strateji yararll 

olur. 

3- Fas1·lal1 Durgun Büyüme Stratejileri: Eğer çevre koşul­

larJ. yavaş değişmekteysa bu strateji uygun olur. 

4- Destekli Büyüme Stratejileri: İşletmenin kaynaklarl 

tükenmekteyse bu strateji başarl.ll olacakt:ı.r. 

AşağJ.da bu stratejiler SlrasJ.yla ele al1n1p ayr1nt1ll 

bir biçimde incelenecektir: 
! 

ı 

.baaa) Yavaş Büyüme Stratejileri 
ı 

Yava!ş büyüme stratejisini izleyen bir işletme geçmiş yll-

larda belirlemiş:olduğu amaçlara benzer veya ayn1 amaçlarl benim-
ı 

semekte ve bu amaçlara ulaşma çabalarJ.nl geçmişte oldugu gibi ay-

nen sürdürmaya çalJ.şmaktadJ.r. İşletmelerin geçmişteki amaçlarına 

benzer amaçlara ulaşma çabalar1n1 sürdürmelerinde önemli olan 

bir hususta enflasyonun etkilerinin iyi bir şekilde analiz edil­

mesi ve bu analize göre mali birtakim ayar larnalara gidilmesidii·. 

Bu strateji, işletmenin en fazla faaliyette bulunduğu sa­

nayi sektörünün büyümesi oraninda yatJ.rJ.m yaparak, pazar1n büyü­

mesine ayak uydurma stratejisidir (50). Bu tan1mdan da anlaşJ.la­

cağJ. .ü.zere yavaş büyüme stratejisinde amaç işletmenin faaliyet 

(50) Dinçer, a.l95. 



gösterdiği sanayi sektörünün büyüme h~zlndan daha düşük ya da 

onunla ayn1 oranda büyümesini sürdürmesini sağlamaktlr. 

Bir işletmenin yavaş büyüme stratejisini seçme nedenle­

ri aşağ1daki şekilde özetlenebilir (51): 

- İşletme bu tür bir stratejinin iyi olduğunu düşünmek­

tedir .. Yönetim, çoğu zaman bunun için hangi karar bileşimierin­

den sorumlu olduğunu bilmemektedir ve rıbiz böyle idik yolurııuza 

böyle devam edeceğiz" cdüşüncesini taşlınaktadlr. 

- Bir yavaş büyüme stratejisi düşük riskli bir strateji­

dir. Bu strateji türü gerek ürünler gerekse üretim yönetamleri 

üzerinde büyük değişiklikler yap1l::nasnn gerektirmediği için 

risk düzeyi oidukça düşük bir strateji tiirüdür. Küçük oranll 

değişikliklerin başar1s1zl~k oran1 da zay1f olduğu için işlet­

me büyük değişikliklere giderek ağır riskler altına girmek is­

temez. 

- Yöneticiler izleyebilecekleri başka bir alternatif bu­

lamlyorlarsa bir yavaş büyüme stratejisi geliştirirler. 

- Bir yavaş büyUme stratejisini takip etmek tepe yöneti­

cilerine kolay ve rahat gelmektedir. 

Yukar1da say1lan nedenlerden dolayl birçok işletme yavaş 

büyüme stratej·:.a:Lni takip etmekte ve bu yolla mevcut perforrnan­

slnl korumaya çalışmaktadır. Bir işletme gerek ürünlerde gerek­

se verilen hizmetlerde fazla ve büyük değişikliklere gitmeden 

daha önce belirlemiı.L olduğu amaçlara bf~nzer amaçlar1 benimseye-

(51) Glueck, ss.204-205. 
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rek bu amaçlara aynl yollarla ulaşuıaya çal1ş1r. Bunu yaparken­

de çoğunlukla faaliyetlerini bir ürün ya da hizmet hatt1 üzerin­

de yoğunlaştlrmaya çallşlr. 

Bir yavaş büyüme stratejisinin uygulanmaınnda izlenen 

aşamalar aşağ1daki şekilde gösterilebilir (52) ı 

Şekil- 4 

Yavaş Büyüme Stratejisinde Uygulanan Aşıamalar 

Bi.r ürün veya Mevcut paza.rl 
hizmet üretme. genişletme 

Yeni Ül:'Un veya 
hizmetle.x• U.re­
timi 

Yeni pazal:'­
lal:'a gi.rme 

Kaynak: Erol Eren, İ~letmelerde Stratejik I'lanlama ve Yönetim, 
C.I, İstanbul, 1990, s.223. 

Bu aşamalarda da görüldüğü gibi işletme iyi bildiği ve 

yapt1ğ1 faaliyetler konusunda yavaş fakat emin adlmlarla iler­

lemekte, mevcut pazar1 genişletmekte arkas1ndan da yeni ürün ve 

hizmetlerini bildikleri pazarlara sürme çabalar1 içine girmekte­

dirler. Daha sonra yapt1klar1 yoğun araşt::ı.rnıalar sonucunda coğ­

rafi olarak yeni pazar alanlar1na girmektedirler. 

Yz..~vaş Büyüme Stratejisini izleyem biı• işletme, geçmişte­

ki faaliyetlerini değiştirerek riske girmek yerine, daha önce 

(52) Eren, s.223. 
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uygulad1ğ1 ve başarJ. kazandığ1 faaliyetleri fazla bir değişik­

liğe uğratmadan süı·dürmeye çal1ş1r. 

b~ab) Kar Veya Harmanlama Stratejileri 

Bir işletmede izlenebilecek durgun bUyüme stratejilerin­

den bir diğeri Kar veya Harmanlama Stratejileridir. 

Bir SİB'in ya da işletmenin temel amac1 şirket yada müş­

teriler için nakit yaratmak olduğu zaman kar veya harmanlama 

stratejisi izlenir. Malın fiyatında farklılı:iştJ.rmaya gitme ya 

da malın fiyatJ.nda bir azaltına yapmadan maliyetleri kısma yolu­

na gitme bir işletmenin nakit yaratma amac1 ile izlediği poli­

tikalardan baz1larıd1r (53). 

Yukarıda da görüldüğü gibi bir işletme ya da bir SİB•in 

nakit yaratmak amac1yla izlediği çok çeşj.tli politikalar olabi­

lir. 

Kar veya harmanlama stratejisinin bir işletmede başarı 

ile uygulanabilmesit başka bir deyişle; yeni nakit yaratma ama­

cını gerçekleştirabilmesi için işletmenin veya SİB'in ürün ha­

yat eğrisinin olgunluk çağına girmiş olması ya da Bostan DanJ.ş­

ma grubunun portföy analizinde görüldüğü gibi ürünün "nakit ine­

ği•• durumunda bulunması gerekir ( 54). 

Ürünün nakit ineği durumunda bulunması zorunluluğunun 

sebebi nakit ineklarinin işletme için en önemli nakit yaratma 

~r.aç_l.arından birisi olrnasJ.d:ır. 

(53) Boseman, s.205. 

(54) Dinçer, s.l96. 
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Bu stratejiyi izleyen işletmeler SİB'leri için sağladık­

ları destekleri sınırlandırJrla~· ve belki de zamanla sağladık­

ları bu desteği tamam1yla ortadan kaldırabilirler (55). Bunun 

nedeni bu strateji türünün işletmenin veya işletmenin SİB'inin 

ilave nakde ihtiyaç duyduğu zaman değil, tam tersine işletmenin 

nakit yaratma gücünün fazla olduğu dönemde başarılı bir şekilde 

uygulanabilmesinin müuıkün olmasıdır. 

Bazı düşünürler bu stratejiye naon oyun stratejisi (end­

game) tt adl:ıı.l veri:&.' ler ( 56). İşletmeler, endüstriyi terkederek 

faaliyetlerine son verirken durgun bir pazar içinde son kozunu 

oynayarak nakit yaratma yoluyla kar elde etme amacını bu strate­

ji ile gerçekleştirmeye çalıştığından bu stratejiye son oyun 

stratejisi denmesi y&rindedir. Pazar doygunluğuna erişmiş ve 

pazarln büyük bölümüne hakim olmuş bir işletmenin bu durumunu 

devam ettirmesi için çok dikkatli bir şekilde davranmasl gerek­

mektedir. 

Kotler, aşağıdaki koşullarln varolması halinde bir har­

manlama stratejisinin kullanılacağını belirtmektedir (57): 

- Birimin ürünü durgun veya azalan bir pazar içerisinde 

olur, 

- Birim firm~ya satış durgunluğu ya da prestij sağlamaz, 

- Birimin pazar hissesi küçüktür ve bunu arttırmak çok 

(55) Eren, s.223. 

(56) Byars, s.72. 

(57) Glueck, ss.205-206. 
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maliyetlt olabilecektir, 

- Birim topl~ru satışl;;ıra büyük bir y-[jzde de katkıda bu-

lunamaz, 

şirket, kayaakları için daha iyi kullan:ı.mlara sahip-

tir, 

- SatJ.şlar; şirket desteğindaki azalmadan. daha az h:ı.zda 

azalacakt:ı.r. 

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaş:ı.l.acağ:ı. üzere bir dur-

"" gun büyüme stratejisi olan kar veya harmanlama stratejisini iz-

lemekle işletme faaliyetlerine son verirken başar:ı.l:ı. bir ürün 

yönetimi ile kar:ı.n:ı. arttırabilme ve böylece pazara hakim olma 

aınac:ı.n:ı. gerçekleştirebilme şans:ı.n:ı. eldı~ etmiş olmaktadır. 

baac) Fas:ı.lal:ı. Durgun Büyümo Stratejisi 

Dur&~ Büyüme Stratejisi türlerindan birisi olan Fas:ı.la­

l:ı. Durgun Büyüme Stratejisinde işletme faaliyetlerini yürütür­

ken verimlilik ölçütünü gözönüne al:ı.r. Bu stratejinin amac:ı., 

işletme faaliyetlerinin verimli bir şekilde yürütülmesinin sağ­

lanmas:ı.d:ı.r .. 

İşletme 9 belirli bir süre büyüme stratejisini takip e­

der, daha sonra gel:i.şmeyi durdu.rur. Kendi.sine geldikten ve den­

gesini kurduktan sonra tekrar büyümeye yönelir (58). 

İşletme büyüme stratejisini takip edip dur~luk dönerni­

ne geldiğinde kend:i. kendini değerlayerek eksik kald:ı.ğ:ı. yönleri-

p.i, .o.ı-tad.a~ kald1rınaya çal:ı.ş1r. K1saca bu dönem, işletmenin kan-

(58) Dinçer, Sv196. 
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di kendini aınadığl ve kendisiyle ilgili bir yargıya vard1ğ1 

dönemdir. Kendini değerleyen ve eksik kald2ğ1 

tamamlayan işletme daha sonra tekrar büyümeye 

yönlerini bulup 
1 
ı 

! 
yönel:J_r. 

i 
! 

Durgunluk döneminda gerekli düzelti<d tedbirleri alan 

işletme bu yolla faaliyetlerini verimli biı• şekilde sürdürebil­

me amacını gerçekleştirndş olur. İşletmenin bu tür bir davranış 

içerisine girmesinin sebebi, büyümenin ber~ıberinde getirebilece­

ği olumsuzluklarln etkisini azaltabilmek ve işletmede verimlili­

ği muhafaza edebilmektir. 

Büyüme ve gelişmeye ilişkin olarak al1nan kararlara ic­

racl birimlerin ayak uydurmada gecikmeleri, süratli büyümenin 

neden olduğu tedarik sorunları, kaliteli yönetici bulunmsalnda 

çıkan zorluklar, üretim araçlar1nda y1pranma ve bozulma gibi 

birtaklm sorunlar işletmenin tepe yöneticilerini bir süre fren­

layerek onlarl bu sorun~ar1 düzeltici tedbirler almaya zorlamak­

tadlr (59). İşletmenin bu tür düzeltici tedbirleri almamas1; bu 

sorunlar1n giderek büyümesine, bu aorunlarln büyümesi de işlet­

me faaliyetlerinin giderek verimsiz bir şekilde yürütülmesine 

neden olacaktır. 

Bu açlklaınalardan da anlaşılacağ1 üze:r•e fas1lal1 d·urgun 

büyüme stratejisini izlemekle bir işletme kendini büyümenin be­

raberinde getirdiği birtaklm sorunlardan koruyarak, faaliyetle­

rini ver:i.mli ve etkin bir biçimde sürdürebilme amac1n1 gerçek­

leştirmiş olacaktlr. 

(59) Eren, a.225. 
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baad) Destekli Büyüme Stratejileri 

Durgun Büyüme Stratejilerinin sonuncusu, Destekli Büyüme 

Stratejileridir. Bu stratejinin amac~, işletmenin sahip olduğu 

kaynaklardan en iyi şekilde yararlanmas1n1 sağlamak ve böylece 

işletmeyi bu yönde karşllaşabd.leceği problemlerin oluınsuz etki­

lerinden kurtarmaya çal1şmakt1r. 

Destekli Büyüme Stratejileri, işletmenin dlş çevre koşul­

larını, özellikle kaynaklarln temininde birtakım güçlükler ve 

olumsuzlukl6r ç~kt1ğı durumlarda tepe yöneticileri taraf~ndan 

uygulamaya konulan bir seçenek olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Durgun Büyüme şeklinde dönüşüm olarak ifade edilen bu strateji­

nin izlenma nedeni, işletme için büyük önemi olan çevresel ko­

şulların gelecekte büyüme ve gelişme stratejisini izlemeye im­

kan vermemesidir (60). 

Bu stratejiyi uygulamakla bir işletme gelecekte karş~la­

şabileceği muhtemel sorunlara bugünden bir çözüm bulma ve faali­

yetlerinin gelecekte de başar~ll bir şekilde yürütülmasini sağ­

lama konusunda amac~na ulaşabilmektedir. İşletme bu sorunları 

gidermek ve bugünden alınan birtakım tedbirlerle geleceğini kont­

rol alt~na almak için, kaynaklarını iyi bir şekilde kullanmaya 

gayret etmekte ve bu amaçla da deatekli büyüme stratejilerini 

i.:ılemeye çallşmaktadlr .. 

(60) Eren, s.225. 
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bab- Büyünıe Stratejileri 

Sürekli değişen teknolojik yenilikler ve şiddetli reka­

bet ortamlar:ı., işletmelerin büyüme ve bu y1lla gUçlerini art­

tırma amaçlar1n1 daha önemli hale getirmektedir. 

Bir işletmenin büyümesi çoğu kez söz konusu işletmenin 

!'inansal kayııaklar:ı.., ürün ya da hizmetlc~rj., dJ ş çevre koşulla­

rı ve yönetiminin becerisine bağll olmaktadlr. Bu değişkenie­

rin doğru bii· şek::Llde 1..'U'ılanılmaslnda yönetimin becerisi büyü­

me için temeldir (61). 

İşletmelerin büyüme amaçlarını gerçekleştirebilmeleri 

ve rakipleri karş:ı.sJ.nda üstünlük kurabilmeleri, öncelikle bü­

yüme stratejilerinin etkin bir biçimde belirlanebilmesi ve uy­

gulanabilmesi ile mümkündür .. Hemen her işletmenin bunu gerçek­

leştirme çabasJ.nda olması, bu strateji türi.i:niin oldukça yaygın 

bir biçimde kulla.n1lmaaJ. sonucunu doğurnnıştur. 

Bir büyüme ı::rtratejisini takip eden oı~ganizasyonlar aşa­

ğJ.da gösterildiği şekilde tanımlanabilir· ( 6~~): 

- Bu tür crganizasyonlar (onlar), bir bütün olarak ekono­

miden daha hlZll büyümezler fakat, ürünlerinin satıldJ.ğJ. pazar­

lardan daha hızl1 büyürler~ 

.... . 
- BU tür orga.nizasyonlarJ.n kar ıı,aı•Jlar:ından daha büyük 

... 
kar ınarjlaı·ına aahj_p olduklar:ı görülür .. 

(61) Boseman ve Diğe~le~i, ss.60-61. 
(62) Lloyd Byars, Strateg1c Management; .Plarmtng And Implemen­

tation Concepta .And Cases, Second Edition, (New York: 
-------------------Harper and Row Publlshera; 1987), s .. 64 .. 
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- Bu tür organizasyonlar, içinde bulunıiukları sanayideki 

fiyat rekabetinin tehlikesini ikinci planda bırakmak ya da bar­

taraf etmek ( elimina te) için gj.rişimde buluı1abilirler .. 

- Bu tür or.ganizasyonlar. düzenli ola:ı:·ak eski ürünleri 

için yeni kullanlntlar, yeni süreçler, y·eni pazarlar, yeni ürün­

ler geliştirir. 

- İşletme· dış1ndaki çevredeki değişmelEıre uyum sağlama 

yerine birşeyler yaratmak ya da daha öı:ı.ce varolmayan birşeyler 

için bir talep yaratmak ile işletme dJşlndaki dünyayı kendile­

rine uyarlamaya gayret ederler. 

Büyüklüğü, faaliyet konusu ve faaliyet gösterdiği mev­

cut pazarın durumu nasıl olursa olsun hemen her işletme büyü­

me stratejisi benimaerne ve onu en etkin şekilde uygulayabilme 

amacındadır ... Konuya bu aç1dan ba.kıldığuıda bir işletme:.:d.n han­

gi sebeplerden dolayı büyüme stratejisini takip etme amacında 

olduğu sorusu önem kazanmaktadır. 

Bir işletmenin büyüme stratejisini takip etme sebeple­

rinden en önemlileri ise aşağıda gösterildiği şekilde özetle­

nebilir ( 63): 

- İşletmenin bu strateji türünü takip etmesinin en önem­

li Sıjbeplerinden biı:•i üst yönetici ya da üst yönetim grubunun 

sahip olduğ,-u değerleı·dir .. üst yöneticilerin bir çoğu kendile-
.. 

rinin ~ahip olduğu kişiler etkinlikler ile büyümeyi eşdeğer 

tutar~ar. Diğer bir deyişle işletmenin büyümesi o işletmenin 

yöne-ticilerinin ne derece etkin olduğunu gösterir. 

(63) Byara, s.65~ 
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- İşletmenin büyümesi ile üst yöneticilerin bir çoğu aa­

hip oldukla:::'ı hisse senetlerinden sağlayacakları gelirin de 

buna bağlı olarak artacağına inanırlar. 

- Yapılan bazı araştır·ınalar büyüme stratejilerinin işlet­

meyi daha iyi örgütsel başarıya götürdüğünügöstermiştir. Bir 

çalışma, büyüme stratejisini takip eden işletmelerin aynı ge­

nel çevre içer.isinde yer alan diğer işletmelere göre satışla­

rında ve karlarında önemli ölçüde artışlar olduğunu göstermiş­

tir. 

Yukarıda k1saca özetlenıneye çalışılan sebepler gerek 

işletmelerin gerekse işletme yöneticilerinin büyüme strateji­

leri üzerinde neden ısrarla durdukları Uzarinde bir fikir veı·­

mesi açısından önemlidirw 

Büyüme stratejisini benimseyen ve U:>'B:Ulayan her işletme­

nin mutlaka başarlll olacağ1n1 ya da büyüyüp genişleyeceğini 

söylemek her zaman için doğru olmayabilir. İşletmenin büyüme 

stratejisini takip etmek için gerekli koşullara sahip olmaması 

ya da bu stratejinin hatalı bir biçimde belirlenip etkin bir 

şekilde uygulanamaması işletme faaliyetlerinin başarısızlıkla 

sonuçlanmas1na neden olabilir. 

Bu nedenlerden dolayı, yönetimin bir büyüme stratejisi 

üzerinde karar vermeden önce aşağıdaki üç soruyu cevaplaması 

gerekmektedir (64): 

(64) Byars, s.65. 
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ı- İşletmenin finansal kaynakları yeterli midir? 

2- Eğer işletmenin stratejisi herhangi bir nedenden do­

lay:ı. aniden durdurulursa, işletme bu durumdan önemli 

ölçüde etkilanecek midir? 

.3- Hükümetin düzenleırıeler·i işletmenin seçmiş olduğu st­

ratejiyi takip etmesine müsaade edecek midir? 

Yukar:ı.d~ki sorular:ı. iyi bir şekilde değerlendiren ve bu 

değerlendirmelerin :ı.ş:ı.ğ:ı. alt:ı.nda bir büyüme stratejisini izle­

meye karar veren işletme, bu stratejiyi en etkin bir biçiınde 

uygulayabilme çabas1yla faaliyetlerini sürdürmeye çal1ş:ı.r. 

Bir işletmenin izleyebileceği büyüme stratejileri genel 

olarak işletme içi büyüme stratejileri ve işletme d:ı.ş:ı. büyüme 

stratejileri olarak ikiye ayr:ı.l:ı.r (65) .. İşletme içi büyüme st­

ratejisini benimseyen bj.:ı::- işletıne elindeki kaynaklardan fayda­

lanma yolu ile mevcut ınamül ve pazar alan:ı.nda büyümesini geı­

çekleştirirken, işletme dlşl büyüme stıratejisini izleyen bir 

işletme, büyüme amac:ı.n:ı. başka işletmelerle birleşme ya da bu 

işletmeler ile ortak hareket etme yolu ile gerçekleştirıneye 

çal:ı.şmaktad:ı.r. Buradan da anlaş:ı.lacağ:ı. üzere, işletmelerin bü­

yüme amaçlar:ı.n~ gerçekleştirme yollar:ı. işletme içi ya da iş­

letme d:ı.ş:ı. büyüme stratejileri olarak adland:ı.r:ı.lmaktad:ı.r. 

baba- İşletme İçi Büyüme Stratejileri 

İşletmenin elindeki mevcut kaynaklardan yararlanma yo­

luyla büyümesi, işlotme içi büyüme stratejileri olarak adlan­

dlr:ı.lmakıtadlr .. 

(65) Dinçer, s.186. 
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İşletmenin kendi ,keynakla.rllla bağll aala;rak gerçekleşti­

rebileceği büyüme stratejileri başllca iki grup alt1nda incele­

nebili;ıt (66): 

a- Mevcut mamü 1/paza.r alemnda kalarak büyüme, 

b- Yeni ruamül/pazar alar.ı.larlna geçerek büyüme, 

Bu st~atejik alternatifler Şekil- 5'de de görüleceği gi­

bi işletme yönetimi mevcut ınamül ve teknolojisini kullana.rak 

çeşitli stratejik alternatifleri belirleyip~ bu yolla işletme­

sini l:iiyü tme çabala;r1m sürdürilr. İşletmenin biiyüme amac1yla be­

li;rlediği ve işletme içi büyüme stratejileri ola;rak adland.lrl­

lan st;rateji türlexıi aşağlda ay.r1ntll1 bj,,r biçimde ele al1rı1p 

incelenecek tir. 

babba- Bütünleşme (Integration) Stratejile.ri 

İşletme İçi Büyüme Stı-a tejile.rinden ilki bütünleşme at­

ra tejileı-idi.r. Bütünleşme st;ı:ıa tejileri:nde işletme, mevcut ma­

mUl ya da paza.r ala:r.ında faaliyetlerini sürdü:r.'me yolu ile bU­

yü me ye ça lışl.r • 

Bir işletmede izlenebilecek bU tünleşırıe st.ra tejileri ge­

nel olarak yatay bütünleşme stratejileri ve dikey bütünleşme 

stratejileri olarak ikiye ayrllmaktadl;ıt (67): 

------------------~ 
( 66) Dinçer, . s .186., 

(67) Eren, s.210. 



Şekil- 5 

Büyüme ve Geliş ıne Stratejilerinin Yönleri 

Eski İş Alanl 

BÜ TÜl\fLEŞME 

YATAY 

Ge.riye doğru dikey 

. ( Kayrıa k la .r) 

ı 
ı 
1 Işletmenin Mevcut 

Yeni İş Alan1 

ÇEŞ İTLENDİRME 

-r--
1 

____:;,. Tek Yönlü (pazar) 
ı 

-Nüfuz etme 

-l'aza.r fark. 
~MamUl ve Teknolojisi+------·~ Tek Yönlü (mamUl) 

-Mamül far k. 

Lı-
İleriye doğ.ru dikey 

(Tüke tic i ler) 

- 1 ) Çok Yönlü 

(mamül/pa zar) 

Kaynak: Öme.r Dinçer, Stratejik Yönetim ve İşletme Politikasl, 

(İstanbul: Timaş A.Ş., 1991), s.l86. 
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1- Yatay (Horizontal) Bütünleşme Stratejileri 

Bir işletmenin yatay bütünleşme stratejisinL izlemek­

teki temel arnac1, faaliyet·ı;e bulunduğu mevcut pazar içerisin­

deki etkinliğini artt1rmak ve bu yolla büyüme çabalar1n1 sür­

dürmektir. Bir işletmenin yatay bütünleşme stratejisini kul­

lanarak büyümesi ya işletmenin elindeki mevcut kaynaklar1n1 

kullanma yolu _ile ya da ayn1 alanda faaliyet gösteren diğer 

işletmeleri sat1n ~lma veya bu işletmelerle birle·_şme yolu ile 

olmaktadır. İ.şletme yukar1da say1lan yollardan hangisini iz­

lerse izleBin izlenen temel amaç işletmenin mevcut pazar içe­

risindeki nüfuzunu kuvvetlendirrnek ve etkinliğini artt1rmakt1r. 

Bir işletmenin yatay bütünleşme stratejisi adı alt1nda 

izleyebileceği üç farklı strateji türü vardır. Bu strateji 

türleri aşağıda k1saca özetlenıneye çal1ş1lacaktır (68): 

a) Pazara Nüfuz Etme 

Pazara nüfuz etme stratejisinde amaç, işletmenin mev­

cut ürünlerinde barhangi bir değişikliğe gitmeden mevcut pa­

zarda daha çok satış yapma ve bu yolla işletmenin pazardaki 

hakimiyetini artt:ırmaktır. 

Pazara nüfuz etme, işletmenin mevcut ürünleri ile kar­

ları ya da sat1şları pazar hissesini arttırmak yolu ile büyU­

meyi ifade eder. Bu strateji türü genişleyen bir pazar içeri­

sinde küçük bir pazar hissesi ile faaliyetto bulunan firmalar 
- . 

için çok etkilidir (69). 

(68) Dinçer, s.l87. 
(69) B se ·an ve Diğe.rle.rif s.Gı. 
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İşletmenin mevcut marnülleri üzerj.nde bir değişikliğe 

gitmemesi, işletmeyi değişiklikten doğabilecek olas1 riskler­

den koruma aç1sından önemlidir. İşletmenin bilgi sahibi olduğu 

bir mamül ya da tecrübe kazand1ğ1 bir fı:•&liyette bulunmas 1, bu 

strateji türünün yönetime sağladJ.ğ:ı. faydalardan birisidir. 

Pazara nüfuz etme stratejisi, işletıuenin daha etkin 

yöntemlerle meycut tir'Unleri için mevcut pazarlarıııda satışla­

rl, kullanımlarJ. arttJ.rınaya yönelik bir- st-:r•atejidir .. Bu konuda 

belli başll şu yollara başvuı-ulabilir (70): 

1- Şimdiki müşterilerin kullan1m miktarınl (hlzlnl) 

arttırmak, 

2- Rakipleri!l müşterilerini işletmeye çekmek, 

3- tirünü kullanmayanları çekmek. 

Tüm bu açıklamalardan snlaşılacağl üzere pazara nüfuz 

etme stratejisi işletmenin mamüllerinde değişikliğe gitmeden 

mevcut pazarda faaliyetleri sürdürme yolu ile daha çok satış 

yapmaya yönelik bir _atratejidir. Pazara nüfuz etme stratejisi, 

risk düzeyinin di.işUk olmas1 nedeniyle birçok işletme tarafın­

etkin bir şekilde kullanılmaktadır~ 

b) Mamül Far~ılaşt1rma 

Yatay bütünleşme stratejilerinin kapsam1 içerisinde 

yer alan bi:r. di.ğer strateji tUrü dE:". mamill fe.rkl1laşt1rma stra-

tejisidir .. Mam.ül :ferklJ.laştlrrua stratejisi ad1ndan da anla şl-

(70) İsmet Mucuk, Pazarlama İlkeleri, B •. 5, (İstanbul: Der Ya­

ylnlarl, 1990), Sel56. 
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lacağJ. gibi., işletmenin cııevcut mamulleri üzerinde birtakJ.m de­

ğişikliklerin yap:ı.ldığı strateji türüdür. 

Bu stratejiler, mevcut mamüller üzerinde değişiklikler 

yaparak, rakip işletmelerin mamUllerinden ayr1calıkl1 hale gel­

meye ve dolay:ı.s:ı.yla pazardaki etkililiği artt1rınaya yönelik 

stratejilerdir (71). İşletmeler, ellerindeki mevcut mamUllerin 

kalitesinde, şeklinde, ambalaj:ı.nda, kullan1m amac1nda vb. temel 

birtakım değişiklikler yapma yolu ile kendi ınamüllerine olan 

talebi arttırmaya çalışlr. Bu stratejinin uygulanmasında işlet­

meler başta reklam olmak üzere çeşitli tutundurma faaliyetleri­

ne ağ1rl:ı.k verirler (72). 

Mamül farkl:ı.laşt:ı.rma stratejisinin işletme aç:ı.s:ı.ndan 

olumsuz yönü mamül üzerinde yapılan değişikliklerin müşteriler 

tarafından çok çabuk benimsenmemesi ya da bu değişikliklerin 

sat1 şlar üzerinde azal t:ı.cı birtaklUı etkiler oluşturabilmesidir. 

İşletme bu olumsuzluğu gidermek için, yukarıda da belirtiltiği 

gibi çeşitli tutundurma faaliyetleri üzerinde yoğunlaşmaktadır .. 

C- Pazar Farkl:ı.laşt1rma 

Yatay bütünleşme stratejisi kapsamı altJ.nda ele alınan 

son strateji türü pazar farklılaştırma stratejisidir. Pazar 

farklllaştırma stratejialılin temel amacJ. diğer iki strateji tü­

ründe olduğu gibi (Pazara nüfuz etme ve mamül farklJ.laştırma) 

(71) Dinçer, s.l87. 

(72) Mucuk, s. 156. 
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mevcut pazar içerisinde işletme mamUlüne olan talebi arttJ.rmak 

ve bu yolla işletmenin satJ.şlarJ.nJ. yükseltmektir. 

Bu stratejinin uygulanabilme yollarJ. mamülün yeni bir 

kullanJ.m alanlnJ. bulmak veya müşteri üzerindeki etkisini arttJ.­

rarak bağJ.mlJ.lJ.k sağlamaktır. Temel amaç, ınamülü hiç kullanma­

yanlarJ. çekmektir (73). 

Pazar tarklJ.laşt J.rına stratejisinin başarılJ. bir biçimde 

kullanılı:t"bilrııeeıi, mevcut pazardaki işletme mamUllerine olan ta­

lebi arttJrmak, özellikle bu mamülü daha önce hiç kullanmayan 

müşterileri işletmeye çekrnek ve etkin tutundurma faaliyetleri­

nin yapJ.lmasJ.na bağlıdJ.r. 

Bir işletmenin yukar1da ana hatlarıyla aç1klanmaya çall­

şllan yatay bütünleşme stratejilerini (pazara nüfuz etme, mamül 

farklılaştJ.rma, pazar farklllaştJ.rma) kullanmasJ.ndaki temel a­

macJ., faaliyet gösterdiği mevcut pazar içerisinde mamüllerine 

olan talebi arttJ.rınak bu yolla da pazaı• hakimiyetini kuvvetlen­

dirmektir, 

Bir işletme aşağJ.daki koşullar varolduğu sürece bu stra­

teji türünü başarJ.ll bir biçimde uygulayabilir (74): 
ı 

- İşletme belirli bir alanda tekelci bir özellik kazanma­

ya başlam1ş ve hükümetin bunu önleıneye yönelik müdahalesi yok-

sa, 

(73) Dinçer, s.l87. 

(74) Dinçer» s.l88. 
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- İşletme, büyüyen bir· sanayi dallnua rekabet ediyorsa, 

- İşletmenin önemli bir rekabet üstünlüğü sağlayabilecek 

ölçek ekonomisi varsa, 

- İşletmenin genişleyen bir örgütU yönetebilecek kadar 

hem mali hem de beşeri kaynağ1 bulunuyorsa, yatay bütünleşme 

stratejilerini kullanabilir. Ancak bütün sanayi kolunda satlş­

lar düştüğü iÇin rakipler, sat1şlar1n1 azaltm1şlarsa böyle bir 

stratejiyi uygulamaya koyman1n faydalı olmayacağ1 açıktlr. 

2. Dikey Bütünleşme Stratejileri 

Bütünleşme Stratejilerinin diğer bir şekli de Dikey Bü­

tünleşme Stratejileri olrnaktadlro 

İşletmeleri dikey bütünleşme strate;jilerini uygulamaya 

yönel ten temel nedenler aşe..ğ1daki şekilde ınralanabilir (75): 

- İşletme mal aldığı veya satt1ğ:ı işletmelerin kar marj­

larını dikey bütünleşme ile kendine dahil ederek nihai mamül­

lerin maliyetlerini azaltabilir. Böylece, ınaliyat avantajı sağ­

layan işletme rakiple:x:•ine karşl bir üstünlük elde etmiş olur. 

- İşletme bu tUr stratejileri uygulayarak stratejik d1ş 

bask:ı ve güçlükleri çözümleme avantaj:ı sağlayabilir. 

- İşletme dikey bütünleşme ile, kendine gerekli hammadde 

ve malzemeleri üretecek duruma geldiğinde sözkonusu üretim gir­

dilerini istenilen kalitede ve istenilen m:iktarda elde etme o­

lanağ:ına kavuşabilir. 

(75) Eren, s.211. 
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Bir işletmenin dikey bütünleşme stratejilerini kullan-
c ~ 

mas~ndaki temel amacı, sat~c~lar~n veya allcılar~n kar~n~ ele 

geçirmek amac~yla geriye doğru (kaynaklar) veya ileriye doğru 

(dağ~t~m kanallar~) genişlamektir (76). İşletmeler, üretim sü­

reci içerisinde kulland~klarl hammadde ve yar~ mamüllerin üre­

timlerini üzerine alma yoluyla rakip işletmelere göre birtak~m 

ekonomik üstü~lükler sağlayabilir. Örneğin, mobilya üretimi ya­

pan bir işletmenin, üretimde kullanacağ~ ağaçları kendisinin 

yetiştirmeai ona maliyet, kalite vb. yönlerden birtak~m avan­

tajlar sağlayabilir. 

İşletme, ekonomik birtak~m avantajlar sağlamak ve bu 

yolla pazardaki nüfusunu artt~rabilmek amac~yla kendi üretti­

ği mallar~ yine kendisi satma yoluna gidebilir. Ayakkab~ üre­

ten bir işletmenin ayakkab~ sat~ş mağazas~ kurmas1 buna örnek 

olarak gösterilebilir. 

İşletme yukar~da belirtilen iki farkl~ strateji türün­

den hangisini benimserse benimsesin her iki strateji türünde 

de temel amaç, işletmenin ekonomik birtak~m üstünlükler sağla­

mas~ ve bu yolla pazardaki etkinliğini artt~rmas~ olmaktad~r. 

Sözkonusu bu iki farkll strateji türünün taşld~ğ~ özellikler, 

k~saca aşağ~daki gibi aç~klanabilir: 

a- İleriye Doğru Dikey Bütünleşme Stratejileri 

Dikey Bütünleşme Stratejileri kapsam~ içerisinde ele 

al~n~p incelenecek olan ilk strateji türü, ileriye Doğru Dikey 

(76) Dinçer, s.188. 
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Bütünleşme Stratejisi olacaktır~ 

Ileriye Doğru. Dikey Bütünleşme StratejiV·:ırini izleyen 

bir işletmenin temel arnac1, kendisinden sonra gelen tüm dağJ.­

tım kanallarJ.nın mülkiyetini ya da denetiLrini ele geçirmek­

tir (77),. 

İşletme bu stratejiyi uygulama yoluyla, mevcut karlJ.llk 

ve verimliliğini arttırmaya Vt;ı performanslJ::t.l yüksel tmeye çalJ.­

şlr .. İşletme, kendi ürettiği mallar1 y:lne kendisi satma yoluy­

la pazardaki etkinliğini arttırma ve rakiplerin.e karş:ı birtakJ.m 

üstünlükler sağlama aınac1na ulaşrnlş olur. Daha önce verilen ör­

nekte olduğu gibi, ayakkabl üretimi yapan bir işletmenin ayak­

kabl sat1ş mağazaa:ı karmasJ. halinde, işl.etnıe müşterisinin yeri­

ne geçer~k maliyet ve kalite başta olmak i.izare birçok üstünlük­

ler sağlayabilir. 

AşağJ.d.aki koşullarJ.n ı.rarolmas:ı. du:::ıımı.mda,. işletme ileri­

ye doğru dikey bütünleşme stratejisiuj. uyguleyabilir (78): 

- İşletmenin mevcut dağ1t1m kanalları veya kendisinin da­

ğ:ı.tlm ihtiyacJ.nl karş:ı.lam1yor ise, 

- DağJ. t :ı.c:;ılarln hali haz1rdaki kı:üi tes i~ işletmeye reka­

bet üstünlüğü sağlamada yetersiz ka.l:ı.yorsaıı 

- İ şletme, büyüyen bir pazar :J.çeı .. isindeki faaliyet göste­

riyorsa, 

(77) Baybarstek, s.65. 

(78) Dinçer, s.188. 
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- İşletme dagJ.t:on yapabi.lecek düz•e·yde beşe:t·i ve mali kay­

naklara sahipse, 

- Belirli bir mamUlü Uretınek işletmeye birtak1m üstünlük­

ler sağlayacakaa ve, 

- Dağıt1c1 ve aat1cıların kar oranı yüksekse. 

Büyüyen bir sanayi kolunda faaliy~tini sürdüren işletme, 

yukarıdaki koşullarln varolması durumunda, ileriye doğru dikey 

bütünleşme stratejilerini uygulama yoluna gidebilir. Bu strate­

jinin uygulanmas1nda temel faaliyet alanı dışında bir alanda 

.faaliyette bulunman:ııı işletmeye getirebileceği risklerin göz­

önüne alınmasl ve bu riskleri giderici birtakım tedbirlerin a­

lınması dikkat edilmesi gereken önemli bir konu olmaktadır. 

b- Geriye Doğru Dikey Bütünleşme Stratejileri 

Bir işletme geriye cloğru dikey bütiin.leşme stratejileri­

ni izlemekle~ faaliyetlerini ürt:timden ö:a.ceki safhalara doğru 

-bir anlamda geriye doğru- genişletme olanağı bulur. 

Bu stratejiyi izleyen bir işletmôj k:ullandığJ. hammadde 

veya malzemeleri kendi t;:;:•etmeye başlar .. Hazır perde satan bir 

işletmenin, perdelik kumaşları kendisinin üretmeye başlanıasJ. 

bu strateji türüne örne.k olarak verilebiliı·. 

İşletmelerin geriye doğru dikey bütünleşme stratejileri­

ni izlemekteki temel amac1, mevcut karlll:ı.ğınJ. ve verimliliğini 

yükseltmek ve bu yolla pazardaki etkinligir~ arttırmaktır. 

AşağJ.daki koşulların varolması d.urunıunda işletme geriye 



55 

doğru dikey bütUnleşme stratejisini uygulayabilir (79): 

- Mevı:.:u.t sat:ı.cllarln fiyatlar:ı. yüksekse veya işletmenin 

ihtiyaçları:ı.u karşllamaya yeterli değilse, 

- Sat:ıc:ı.lara ka:r.·şı birtakJ.ın güvensizlikler sözkonusu ise, 

- Çok sayıda rakip ·oımas:ı.na karşın. az sayıda satıcı varsa, 

- İşletı:u.:.-ı.nin mali va beşeri kaynakları yeterli ise, 

.... 
- Satıcıların kar oranları yüksekse, 

İşletmenin ihtiyaçlarının giderilmesinde çabukluk önem 

kazanıyorsa. 

Büyüyen ve genişleyen bir sanayi kolunda faaliyetini 

sürdüren işletme kullandığı hammadde veya malzemeleri daha kı­

sa sürede, yüksek kalitede ve düşük maliyetde temin etmek isti­

yorsa, geriye doğru dikey bütünleşme stratejilerini uygulamakla 

bu amacına ulaşabilir. 

Geriye clo;;!;ru. dikey bütünleşme stratejisini uygulamakla 

rakiplerin~ göre zaman, kalite ve maliyet gibi birtakım üstün­

lükler sağlayan işletme tüm bu faktörlerirı. etkisiyle mevcut 

performans:ın:ı. arttırarak, karlılJk ve verimliliğini yükselte-

bilir. 

babbb) Çeşitlendirrae Stra.tejilflri 

İşletme İçi Büyüme Str~tejilerinin bir diğer türü de 

çeşitlendirıne stratejileridir. Çe şi tlenclir·me Stratejileri adin­

dan da anlaşilacağı üzere yeni pazar ya da mamüllere yönelme-

(79) Dinçer, s.l89. 
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pazar ve momüller üzerinde çeşitlendirnıeye gitme- stratejile­

ridir., 

Eg.:;.;ı' işletrne faaliyette bulunduğu endüstri içerisinde 

büyümesini gerçekleştiremiyor ya da d'?yu:rucu bir kar sağlaya­

mlyorsa yen:!. pazarla:r·c::A gitme veya yeni mamUllar geliştirme yo­

luyla büyümeye çalışlr ve bu amaçla da çeşitlendirme strateji­

lerini kullan:ır., 

İşletmenin çeşitlendirme stratejisini uygulama yoluyla 

büyüme amac1na ulaşahilmesi büyük ölçüde yeni mamül ya da pa­

zar flrsatlarlnln işletmeye getireceği avantaj ya da dezavan­

tajlarln iyi bir şekilde belirlenmesine bağlldlr. 

Çeşitlendirme Stratejileri, tek yönlü (concentric) ve 

çok yönlü (conglomerate) çeşitlendirme stratejileri olmak üze­

re başl1ca iki grup alt1nda incelenebilir (80): 

1- Tek Yönlü Çeşitlendirme Stratejileri 

İşletme bu strateji al t1nda ınev·cut ürün teknolojisine 

ve dağ1t1m kanallar1na uygun benzer üriinler üretir (81). İşlet­

menin yeni ürettiği mamüllerin önceden ürettiği mamüllere ben­

zer ya da bu mamUllerle yak1ndan ilgili olmas1 nedeniyle bu 

strateji türünün risk oran1 oldukça düşüktür. Bu nedenle tek 

yönlü çeşitlendirme stratejilerj, işletmeler taraf1ndan oldukça 

alk kullen1lan bir strateji türüdür. 

(80) Dinçer, Sel89. 

(81) Birdal, s.110. 
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Bir işletmeyi tek yönlü çeşitlendirnıe stratejisini uy­

gulamaya yönelten ~emel nedenler aşağ1daki şekilde özetlenebi­

lir (82): 

- İşletmenin faaliyette bulunduğ~ mevcut pazarın doyum 

noktas1na gelmesi ya da durgunlaşmasl, 

- Bu strateji türünün risk düzeyinin ~azla yüksek olmas1, 

- İşletmenin elinde. atll duran fonlar varsa ve yeni ma-

müller ya da pazarlara yönelme işletmeye doyurucu karlar sağ­

layacaksa, işletme elinde biriken bu fonları kullanarak çeşit­

lendirmeye gidebilir. 

- Farkll işlerle uğraşmanJn işletmeye sağlayabileceği bir­

takım avantajlardan yararlcinma, 

- Yeni mamül ya da pazarlara yönelmenin işletmenin reka­

bet gücünü artt1rmas1, 

Tek yönlü çe şi tlendirme stratejiler.inde iki farkll dav­

ranlş şekli sözkonusudur (83): 

a- Ya mevcut teknolojiyi k~llanan mamUllerle mevcut veya 

yeni pazarlara girerek pazar üzerinde yoğun.laş1r, 

b- Ya da yeni rnamüllere dayall yeni mamüllerle mevcut pa­

i..ara girilerek ınamüller üzerinde yoğunlaşn• .. 

İşletmeler amaçlarJ.ıll gözönünde bulundurarak bu iki 

farkll d.av"l~an::ı. ş şeklinden birisini seçme ve uygulama yoluna 

------------· 
(82) Hvtipoğluıı s"92 .. 

(83) Dinçer, ss.l89-190. 
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gidebilir. İşte işletmelerin aı:na çlarını gerçekle ştirmeda --kar­

şllaşabilecekleri bu iki durum birbirinden farklı iki strate­

jik seçeneği ortaya ç1kar1r. 

&- Pazar Geliştirme Stratejileri 

Bir işletmenin bu strateji türünü uygulamasJ.ndaki temel 

amaç, elindeki mevcut mamüllere yeni müşteri gruplar1 bulmak 

ya da mevcut mamüllerin kullan1m alanlarlnl artt1rmak ve bu 

yolla etkinliğini güçlendirmektir. Bebe şa.mpuanl üreten bir iş­

letmenin büyük yaş gruplarl için şampuan üretmeye başlamas1 ve 

Etirnek'in rejim için kullanım1n1n yan1nda geleta unu olarak kul­

lanılmasl bu strateji türünün iki farklı örneğidir. 

İşletme mevcut mamüllerine yeni müşteriler bularak ya da 

mevcut mamüllerine yeni.kullanım alanları ekleyerek aat1şlar1n1 

artt1rabilir, sat1şlar1n artmas1 yolu ile de rekabet gücünü yük­

seltebilir. 

Bu strateji türünün uy~ılanmaa1 için aşağJ.daki koşulla­

rln varolm~sl gerekir (84): 

- Ucu?., kaliteli ve güvenilir yeni dağ1t1m kanalı ortaya 

ç1karsa, 

- İşletmenin mevcut mamülle yapt1ğ1 işte çok başarlll ise, 

- Yeni ve doygun olmayan pazarlar ortaya Çlkm1şsa, 

- İşletmenin elinde ;y-~ni mamül üretmek için yeterli mali 

ve beşeri kaynak mevcutsa, 

(84) Dinçer, s.l90. 
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- İşletmenin üretim kapasitesi yüksekse, 

- İşletmenin faaliyette bulunduğu sanayi kolu hızlı bir 

şekilde gelişiyorsa, 

Bir işletmen:L:ı. pazar geliştirme s'tra tej isi kapsamJ. iç6fl·­

sinde kullanabileceği taktiklerden bazJ.larJ.; mamülü halihazır­

da kullanmayanlara ücretsiz örnek dağJ.tmak, fiyatı indirerek 

müşterilert sat1n alma olanağ1 yaratmak, dağıtJ.m kanallarınJ. 

genişletmek ve aatJ.ş tutundurma faaliyetlerini arttJ.rmaktır(85). 

YukarJ.da sayılan koşullarJ.n mevcut olmas1 durumunda sa­

tışlarlnl. artt1rr~yı amaçlayan bir işletme, kapBamlı bir Araş­

tırma-Geliştirme faaliyetinin yardımı ile pazar geliştirme stra­

tejilerini başarlll bir biçimde uygulayabilir. 

b- M~ınifl Geliştirme Stratejileri 

Tek yönlü çeşitlenP.i:r:·me stratejileri başlığı alt1nda iz­

lenen bir diğer strateji türü de Mamül Geliştirme Stratejileri-

dir. 

Bu strateji türünü izleyen bir işletme, faaliyette bulun­

duğu mevcut pazar1 değiştirmeden yeni birtaklın mamüller üretme­

ye yönelir. Traktör üreten bir işletmenin römork üretmeye baş­

laması bu strateji türüne örnek olarak verilebilir. 

Pazar geliştirme stratejilerinde olduğu gibi mamül geliş­

tirme stratejilerinin de amac1, satışları artt1rma yoluyla rakip 

(85) ŞUle Özbaşar, "Pazarlamaya Yönelik Şirketlerde Stratejik 
Planlama ve Çeşitli Büyüme Stratejilerin, ]?azarlama Dergi­
!!• Yll:2.j s.ı (Eylül 1976)ı s.9. 



60 

işletmelere karş:ı ı•ekabet üstünlüğü sağlamak'tlr. İşletme bu 

amac1n1, pazar geliştirme stratejilerinde pazar üzerinde yo­

ğunlaşarak, mamül geliştirme stratejilerinde ise mamül üzerin­

de yoğunla~arak gerçekleştirmaya çal1ş1r. Mevcut pazarlara ye­

ni teknolojilere dayall yeni mamüller sunan bir işle.t.menin ma­

mül geliştirme stratejilerini başar~ll bir biçimde uygulayabil­

mesi için aşağ~daki koşullarln mevcut oimas1 gerekir (86): 

- İşletme hayat safhaslnda olgunluk dönemine gelmiş başa­

rlll mamüllere sahipse, 

- İşletmenin faaliyette bulunduğu sanayi kolunda hlZll tek­

nolojik değişiklikler oluyorsa, 

- Sanayi kolu h1zl1 bir büyüme eğillmindoyse, 

- İşletmenin güçlü rakipleri pazara daha uygun fiyatlarla 

daha kaliteli mamüller arz edebiliyorsa, 

- İşletmenin güçlü bir Araştlrma-Geliştirme olanağ1 varsa, 

mamül geliştirme stratejilerini seçebilir. 

Faaliyetlerini mevcut mamül-pazar yu da yeni mamül-pazar 

alan1nda sürdürerek büyümeye çal1şan işletmeler pazar geliştir­

me ya da mamül geliştirme stratejilerinden birini uygulama yo­

luna gidebilirler. İşletme, bu strateji türlerinden hangisini 

benimserse benimsesin amaç, pazar ya da mamül üzerinde yoğunla­

şerak sat1ş artt1r1c1 çabalarla büyüme amac1n1 gerçekleştirmaya 

çal1şmakt1r. 

(86) Dinçer, s.l90. 
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2- Çok Yönlü Çeşitlendirme Stratejileri 

Çeşitlendirme Stratejileri başl1ğ1 alt1nda incelenen 

bir diğer strateji türü de çok yönlü çeşitlendirme atratejile­

ridir. 

Çok yönlü çeşitlendirme stratejilerini izleyen bir iş­

letme faaliyetlerini birbirinden tamamen farkll işkollarl içe­

risinde sürdürmeye çal1ş1r. Bu strateji türünde işletme daha 

önce sürdürdüğü faaliyetlerinden bağ1ms1z yeni bir taklm giri­

şimlerde bulunur. Bir tekstil işletmesinin turizm alan1nda faa­

liyete geçmesi çok yönlü çeşitlendirme stratejilerine örnek 

olarak verilebilir. 

Bir işletmenin tamamen yeni pazarlarda yeni mamüllerle 

faaliyete geçme stratejileri olarak tanlmlanan çok yönlü çe­

şitlendirme stratejileı·ini uygulayabilmesi için aşağ1daki ko­

şullarln var olmas1 gerekir (87): 

- İşletmenin faaliyette bulunduğu ınevcut sanayi dal1nda 

karllllk ve sat1şlar düşüyorsa, 

- İşletmenin yeni bir sanayi dal1nda faaliyet yapabilme­

sini sağlayacak kadar maddi ve beşeri kaynaklar mevcutsa, 

- İşletme için yeni yat1r:ı.m alanlarlnda f1rsat ç1km1 şsa 

veya başka bir işletmeyi aat1n alma imkan1 doğmuşsa, 

- İşletmenin birikmiş fonlar1 varsa ve yeni yat1r1mlarla 

eskisi arasında olumlu stratejiler alacaksa bu strateji türü 

uygulanabilir. 

(87) Dinçer, s.l91. 
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Bir büyüırı:a atratejisi olan çok yönlü çeşitlendirme st­

ratejileri, organizasyonun şimdiki ürün ya da hizmetlerinden 

önemli derecede farkllllğl olan yeni ürün ya da hizmetlerini 

ilave edilmesini kapsar. Çok yönlü çeşitlendirme stratejileri 

içten ya da d:ı.~can takip edilebiliJ:· .. Bununla beraber bu stra­

teji türü genellikle merg~r (başka işletr:ıelerle birleşme ya 

da onlarJ. satın alma) ya da joint venture (müşterek yat:ı.r1nı 

ortaklJ.klarJ.) ile başarllebilir (88). 

Bu stratejiyi takip eden işletmeler, bulunduklarl sana­

yi dal1ndan ayrılarak faaliyetlerini daha karl1 yeni işkollarJ. 

içerisinde sürdürme imkanJ.na sahip olabilirler. Daha karl1 a­

lanlarda faaliyette bulunma işletmeye bir tak1m ekonomik üstün­

lükler sağlayabilir. 

Bu stratejiyi izleyen bir işletmenin dikkat etmesi ge­

reken temel nokta, yeni mamül ya da pazarlar1n beraberinde ge­

tirebileceği bir tak1m risklerdir. İşletmelerin bu riskleri 

gözönünde bulundurmasl ve bunlarJ. giderici tedbirlerin alJ.nma­

sJ, bu strateji türünUn başar1ya ulaşahilmesi üzerinde oldukça 

etkilidir. 

Tüm bu açıklamalardan sonra, bütünleşme stratejilerinin 

çeşitli boyu.tları, bir matris şeklinde aşağJ.daki gibi gösteri­

lebilir (89): 

(88) Byar$; s.71. 
(89) Glueck, s.210. 
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Tablo- 2 

Bi.r Bütünleş til:• me Matrisi 

İçsel Gelişme Dışsal Saan Alma 
(:MERGER) 

YATAY .:EÜTÜ:NLEŞME ------·-------------· 
Paza.:ı:.•:•. : 

Tek yönlü 

Çok Yönlü 

Teknoloji: 

Tek Yönlü 

Çok Yönlü 

İleriye 

Geriye 

Benze.ı::· pazarlaıada benzer 
müşterilere hizmet eden 
U.rün/hizme tle.ri geliş tir­
me 

Şimdiki urun hattl/pazar­
lar dan farklı ürün ya da 
hizmetleri geliştirme 

Şimdiki ürün hatlarlna 
benzer teknolojileri kul­
lanarak ürünleri geliş­
tirmek 

Be.nzer pazar larda ben­
zer müşterilere hizmet 
eden şirketlerin ürün/ 
hizme tls .rini sab.n alma 

Farklı müşteriler/pa­
zarlara hizmet eden 
şirketlerin ürünleri/ 
hizmetlerini aatln alma 

Şimdiki U.rün hatlarly­
la benzer teknolojileri 
kullanan şirketleri ~ 
t1n alma 

Şimdiki ürün hatlarından Şimdiki ürün hatt1ndan 
farkll teknolojileri kul- fa.rkll teknolojileri 
lanarak ürünleri geliş- kullanan şirketi satln 
tirme alma 

Tüketiciler için şimdiki Tüketicilere yönelik 
ürünle.rle ilgili {ya da ürünlerin satlşl için 
farklı ürünleri çok yönlü)satln alma yolla.rl 
aatlşl için yolla.rl geliş-
tirme 

Şimdiki Materyalleri (ya Hammaddeleri tedarik e­
da çok yönlü farkil ·mater-den fi.rmala.rl sat1n al-
yalle.ri) kapsamak için ma 
işletmenin kendisinin aa­
hip olduğu tedarik bölge­
sini geliş tir me 

Kaynak: William F.Glueok, Stra.t~s_!.2,_Managemen t and Buainessı 
Policy, (New York:Mao.G.raw Hill Book Company, 1980), 
s.210o 



b bb- İşletme D1ş1 Büyüme Stratejileri 

İşletmelerin büyüme aınaçlar.:ın1 gerçekleştirmeda izleye­

bilecekleri diğer bir strateji türü de İşletme D:ış1 Büyüme 

stratejileridir. 

Başka işletmelerin kaynak ve çabalarından raydalanma 

yoluyla büyüme amacını gerçekleştirmeye çalışan bir işletmenin 

izlediği strat.ejiler işletme dışı büyüme stratejileri olarak 

adlandırılır. 

Bu stratejiler, mevcut mamül/pazar alan1uda olabileceği 

gibi, yeni mamül/pazar alanında da uygulanabilirler (90). 

İşletmeler, performanslar:ına katkıda bulunabilecek, mev­

cut karl:ılık ye sat1şların1 arttJ.rabilec~k özelliklere sahip 

başka işletmelerle birleşme veya onları satın alma yoluyla ya 

da onlarla ortak işbirliği yapma yolu ile dışsal olarak büyü­

yebilirler. 

İşletmelerin dışsal büyüme amacJ.yla izleyebilecekleri 

strateji türleri iki başllk altlnda toplanabilir (91): 

- Başka işlet~:.elerle birleşme veya onlarl satın alma yo­

luyla büyüme (Merger), 

- Müşterek Yatırım Ortaklıkları (Joint Ven-ture) 

İşletme Dlşı Büyüme Stratejileri olarak adlandJ.rllan 

bu iki farkll strateji türü aşağ:ıda ayrınt1lı bir biçimde ele 

(90) Dinçer, sso19l-192. 
(91) Eren, s.215. 
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İşletmeciler taraflndan ekseriyetle acquisition (sat1n 

alma) ile eş anlamda kullan1lan Merger, genel olarak iki ya da 

daha fazla işletmenin birleşmesi şeklinde tan:ı.mlanabilir (92). 

Bir işletme mevcut kaynak ve çabalar1n1 başka işletmelerin kay­

nak ve çabalar1yla birleştirme yoluyla d1şsal olarak büyüyebi-

lir. 

Bu strateji, işletmenin mevcut faaliyetlerini geçmişte 

olduğu gibi aynen sürdürerek, daha yüksek sat1ş ve kar elde et­

mek amac1yla başka işletmelerin kurulmuş ve çal1şmakta olan ü­

rün ve hizmetlerini sat1nalma veya onlarla birleşme yolunu ter­

cih etmesidir. Bu tan1mdan da anlaş1lacağ1 üzere Merger yoluyla 

bir işletme, yeni bir ürün ya da hizmet hatt1n1 geliştirip, 
;o. V 

mevcut sat1ş ve karllllglnl artt1rmak yerine, bu amac1n1 daha 

önce kurulmuş bir ürün ya da hizmet hatt1na sahip bir işletme 

ile birleşme veya onu sat1n alma yoluyla gerçekleştirebilmekte­

dir (9.3). 

İşletme başka işletmelerle birleşme ya da onlar1 satln 

alma yoluyla büyümenin getireceği bir tak1m avantajlardan ya­

rarlanma ve rakiplerine karşl rekabet üstün·U.üğü sağlama gücüne 

sahip olur. Bu tür özellikleri nedeniyle Merger, işletmeler ta­

raflndan s1kça uygulanan bir strateji türü olmaktadlr. 

(92) Bu kullanlm için bkz.: Benjamin Parasad, Policy Strategy, 
Implementation (New York: Random House Ine., 198.3), s.ll5. 

(9.3) Eren, s.215. 
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Marger iki farkll stratejik seçeneği kapsar: 

- Bunlardan birinde, birleşmeye giden işletmeler -iki ya 

da daha fazla işletme- hukUki varlıklarını kaybeder ve yeni 

bir tüzel kişiliğe sahip işletme ortaya çıkar. 

- Diğer seçenekte ise bir başka işletmeyi satın alma yo­

luyla büyüme amacJ.nl gerçekleştiren işletme hukuki varlJ.ğını 

sürdürürken, satın aldJ.ğl işletmenin hukuki varlığı ortadan 

kalkar. 

Bu iki farklı stratejik seçenekteki temel ayJ.rtedici 

özellik, ilk stratejik seçenekte birleşme yoluna giden işlet­

melerin tümünün hukuki varlıklarını kaybetmesine karşın, di­

ğer stratsjik seçenekte sadece satın alınan işletmenin hukuki 

varl1ğ1nı kaybetmesidir. 

Bir birleşmenin üç çeşidi vardır (94): 

-Yatay Birleşme (Merger): Aynı iŞkolunda faaliyette bu­

lunan ve üretim süreçlerinin niteliği be:nzer olan iki veya da­

ha fazla i.şletmenin birleşmesi söz kor.Lusudur. Nash Motor ve 

Hudson Motor İşletmelerinin birleşerek American Motor İşletme­

sini oluşturnwsJ. bu strateji türüne örnek olarak verilebilir. 

- Tek Yönlü (Concentric) Birleşme: Teknoloji, Üretim sü­

reçleri ve pazarlar yönünden birbirleriyle ilgili alanlarda 

faaliyette bulunan iki ya da daha fazla işletmenin birleşmesi­

dir. Rost Cereals, Maxwell House Coffee, Jello ve diğer yiye­

cek üreten işletmelerin birleşerek Gene:ı:·al Foods işletmesini 

oluşturması bu strateji türüne örnek olarak verilebilir. 

(94) Eren, a.215. 
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- Çok Yönlü (Conglomerate) Birleşme: ~~eknoloji ya da üre­

tim süreçleri veya pazarlar yönünden birbirleriyle sıkı bir 

ilişkisi olmayan iki. veya dab.a fazla işletmenin birleşaıesidir. 

Bir işletmeyi başka işletmeler~ alınaya yönelten neden­

ler aşağıdaki şekilde özetlenebilir (95): 

- İşletmenin piyasadaki hisse senedinin değerini yükselt-

mek, 

- İşletmenin büyüme oranını mevcut iç büyüme stratejile~ 

rinin büyüme oranından daha çok artt ırınak, 

- İç büyüme yolunu seçerek fonları ayıu alana yatırmak 

yerine dışarıdan bir işletme birimi satın almak yolu ile iyi 

bir yatır:ı.m yapmak, 
. .,. 

- Işletmenin karları ve satışlarında kararlıl1ğ1 sağlamak, 

- ürün hattını tamamlamak ya da dengelemek için, 

- Mevcut ürünlerin hayat seyri olgunluk safhas:ı.na girdi-

ğinde ürün hattını farklılaşt:ı.rmak için, 

- Rakip bir işletmenin satın alınmas:ı. ile rekabeti azalt-

mak, 

- İhtiyaç duyulan bir kaynağa hızlı bj~ şekilde sahip ol­

mak için. örneğin; yüksek kalitede teknoloji ya da yüksek de­

recede yenilikçi yönetim, 

- satın alınan işletmenin geçmişteki zararlarını vergiden 

düşür·erek mevcut ve gelecekteki net kazançlar:ı.nı arttırmak için, 

- özellikle iki işletme arss:ı.nda sinerji varolduğunda et-

kililiği ve karlılığı arttırmak. 

(95) Glueck, s.21J. 



Özetle denilebilir ki, bir işletme performans1n1 art­

tlrmak, mevcut kaynaklar1n1 diğer işletmelerin kaynaklarlyla 

birleştirmek, rekabet gücünü yükseltmek, pazardaki nüfuzunu 

güçlendirmek ve tüm bu faktörlerin etkisiyle büyüme amac1n1 

gerçekleştirmek için başka bir işletmeyi sat1n alma yoluna gi­

debilir. 

Sat1c1 .işletmeyi birleşmeye yönel ten nedenler ise aşa­

ğıdaki şekilde özetlenebilir (96): 

- Hissedarlarln hisse senetlerinin ve işletmedeki yat1rı­

m1nın değerini artt1rmak, 

- satln alan işletmeden sağlanacak kaynaklarla işletme­

nin büyüme oran1n1 artt1rmak, 

- Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri düzenlemek ve . 

onları daha verimli k1lmak, 

- Girişimci bir kişi s1fatıyla sat1n alan işletmenin tepe 

yönetimine girmek ve onlarla tepe yönetimi problemlerini gö­

rüşmek, 

- DUrumu kötüye giden işletmenin tekrar yaşama ve geliş-

me şans1na sahip olması. 

özetle denilebilir ki işletme, başka bir işletme ile 

birleşme yoluna giderek, mevcut kaynaklar1n1 diğer işletmenin 

kaynaklarıyla birleştirme ve bu yolla işletmenin büyüıne hlZl-: 

nl artt1rma, daha etkin ~aaliyetlerde bulunma, eksik yönlerini 

tamamlama ve geliştirme fırsatını elde edebilir. İşletme böy-

(96) Eren, ss.216-217. 
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lece tek başJ.na gerçekleştiremediği büyü~e amac1n1 başka bir 

işletme ile birleşme yoluna sağlamJ.ş olur. 

Bir işletmenin başka bir işletme ile birleşme karar1n1 

almasJ.nda önemli olan faktörler; sat1~ alJ.nacak işletmenin sa­

hip olduğu kaynaklar, faaliyet konusu, ürün ve hizmetleri, pa­

zardaki mevcut du~amu ve faaliyette bulunduğu endüstrinin ya­

pJ.sldJ.r. Bu faktörlerin iyi bir şekilde analizi yapJ.ldJ.ktan 

sonra birleşme kararJ.nln al1nmas1 yerinde olacaktlr. 

Ancak, birleşmeler serbest rekabet ortamJ.nJ. ortadan kal­

dlrdJ.ğl, tekelleşmeye neden olduğu, karlarJ. aş1r1 arttJ.rdJ.ğl, 

tüketicinin ve konunun aleyhine daha pahalJ. ve kalitesiz mal 

üretimini teşvik ettiği gerekçesi ile devlet tarafJ.ndan anti­

tröst kanunlar yoluyla kontrol edilmektediı• (97). 

ba.bbb- Müşterek YatJ.rJ.m OrtakllklarJ. 

(Joint Venture) 

İşletmelerin büyüme amac1yla izledikleri ve işletme dJ.­

Şl büyüme stratejileri kapsamJ. altJ.nda incelenen bir diğer st­

ratejih.türü de Müşterek YatJ.rJ.m OrtaklJ.klarJ. ya da daha yaygJ.n 

adJ.yla Joint Venture Stratejileridir. 

Bir Joint Venture yeni bir örgütsel varlJ.ğl oluşturma 

ile sonuçlanan iki ya da daha fazla bağJ.msJ.z işletme arasJ.nda­

ki anlaşmayJ. kapsar (98). Bu açJ.klamadan da anlaşJ.lacağJ. gibi, 

(97) Dinçer, s.l92. 
(98) Glueck, s.219 • 
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bir joint venture stratejisi, iki ya da daha fazla işletmenin 

tek başlarlna gerçekleştiremedikleri birtelnın faaliyetleri bir­

likte gerçekleştirmeleri aınac1yla işbirliğine gitmelerini kap­

sar. Böyle bir işbirliğine gidilmesi, işletmelerin mevcut kay­

naklarlnln birleşmesini ve bu yolla pazardaki etkinliklerinin 

artmas1n1 sağlar-

Joint Ventu.re biçimindeki yat1r1mlar çok ulualu işletme­

lerin en çok başvurduklerı yoldur. Özellikle az gelişmiş ülke­

lerde joint venture biçimindeki yat1r:ı.mlar önemli bir işletme 

organizasyonu olarak kendini gösterir (99). 

İşletmeler arası işbirliği, sürekli faaliyette bulunan 

yeni bir şirket olabileceği gibi, konsorsiyum şeklinde sadece 

belirli bir arnac1n gerçeklbı'}tirilmesine yönelik de olabilir 

(100). Geçici bir işbirliği türü olan konsorsiyum da belirli 

bir projeyi yürütme yoluyla biraraya gelen işletmeler bu proje 

ile hedefledikleri amaçlar1 gerçekleştirdikten sonra aralarlıı­

daki işbirliğine son verirler. Uygulamada bu tür konsorsiyurn­

lara özellikle inşaat işletmelerinde raatlan1r. Örneğin bir 

köprü inşaat1nda, köprünUn ayaklar1 bir inşaat işletmesince, 

köprüye bağlantl yollarl başka bir inşaeıt işletmesince ve köp­

rü ask:ı.s1 diğer biı· inşaat işletmesiuce yapJ.labilir. İşbi:ı:·liği­

ne giden işletmeler aras1 iletişimin kuvvetliliği, uyumlu ve 

---------------------
(99) İnan ÖzalPw "Çok Ulualu İşletmelerin Az Gelişmiş-Ülkeler­

deki Joint V'enture Stratejileri", Bakişehir A,ü. İ.İ.B,F., 

Dergi~~~ C.V, S.l (Haziran 1987), s*8' 

• (100) Dinçer, s.193. 
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disiplinli çalışmaları ve ortak amaca ulaşmadaki etkinlikleri 

joint venture stratejisinin başar1ya ulaşrna.:.l üzerinde olduk­

ça etkilidir. 

YatJ.rJın ortaklJ.ğ::ı.:rıa giren işletmelerin bir kJ.sınJ. yete­

nekli uzman ve irygücüne, bir k1smı bol finansal kaynağa, bir 

kısmı ileri teknolojiye, diğer bir klSDll ise kaliteli ve yeter­

li hammadde ile doğal kaynaklara sahiptir (101). İşletmeler, 

sahip olduklarl bu imkanlarl birleştirme yoluyla faaliyetleri­

ni daha etkin bir şekilde sürdürürken aynı zamanda pazardaki 

nüfUzlarınJ. kuvvetlendirme ve rekabet gücünü arttJ.rma avanta­

jJ.na da sahip olurlar. Sağlanan bu avantajlarJ.n, işletmenin bü­

yüme amacJ.nJ. gerçekleştirmesi üzerinde oldukça etkili olacağl 

açpkt1r. 

Teknoloji transferi amac1 ile kurulan müşterek yatJ.rJ.ın 

ortaklJ.klarJ.nda genellikle hammadde, işgücü, fabrika binalarJ. 

ve arsa gelişmekte olan ülkeler tarafJ.ndan sağlanmakta, tekno­

loji makina ve teçhizat ile uzman ve bazen yönetici personel 

gelişmiş ülkelerin işletmeleri tarafJ.ndan sağlanmaktadJ.r (102). 

Gelişmiş ve gelişmekte olan ülkelerin, sahip olduklarJ. tüm kay­

naklarJ. birbirleriyle paylaşma yoluna gid~ı·ek gerçekleştirdik­

leri işbirliği her iki ülkeyede büyük avantajlar sağlaınaktadJ.r. 

Bu nedenle, müşterek yatır1m ortakl:ıkl.arJ. gerek gelişmiş gerek­

se gelişmekte olan ülkelerin oldukça slk başvurduklarJ. bir stra­

teji türüdüı· •.. 

(101) Eren, s.217. 

(102) Eren, s.218~ 
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Müşterek Yat1r1m OrtaklJ.klarJ.nda kullanılan üç farklJ. 

strateji türü vardJ.r (103): 

- Örümcek ağı stratejisi (spider web strategy): Bu stra­

teji türü özellikle küçük işletmeler tarafından yaygJ.n bir şe­

kilde uygulanmaktadır. 

Küçük bir işletmenin bu stratejiyi uygulamaya koymasın­

daki temel amacJ., büyük bir işletme ile ortaklığa girme yoluy­

la varlJ.ğlnl sürdürmektir (104). 

- Birlikte bölme stratejisi (go together/split strategy): 

Bu strateji türünde ise belirli bir zaman süreci içerisinde 

bir ya da daha fazla işletme bir genelleşma ve daha sonra böl­

me periodu üzerine işbirliği yapmalarJ.dJ.r (105). 

- Birbirini izleyen bütünleşme stratejisi (successive in­

tegration strategy): Bu strateji türü taş1d1ğı özellikler iti­

bariyle oldukça ilginç bir st:r·atejidir .• 

Birbirini izleyen bütünleşme stratejisinde, işletmeler 

arasJ.ndaki ilişkiler önce zay1f bir ortak girişim ile başlar, 

daha sonra güçlenir ve sonuçta ya dostça ya da düşmanca bir 

birleşme ya da devir alma ile son~ erer (106). 

(103) Glueck, s.220. 

(104) Ali Akdemir,.AT İeletmeleriyl~ BUtUnleemeda Teknolojinin 
Stratejik Yönetimi, A.t.t .. Ya.No:555 (Eskişehir 1992), s. 

167. 
(105) Glueck, s.220. 

(106) Akdemir, s.l67. 
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Yukarıda kısaca açıklanan bu üç f'aı•klı strateji türü 

müşterek yatırJ.m ortaklığına giren işletmelerin amaçları ve 

faaliyetleri doğrultusunda uygulanmaya çal1şılır. 

İşletmelerin Müşterek Yatırım Ortaklığına girmesinin 

temel nedenleri aşağıdaki şekilde özetlenebilir (107): 

- Ulusal talepleri doyurmak, 

- Ölçek ekonomilerinin ve fazla üretiminin etkilerinden 

kazançlar sağlamak, 

- Diğer işletmelere olan bağJ.mlılJ.ğl azaltmak ve, 

- Doygun olmayan pazarda hareketlilik oluşturmak, 

Müşterek YatJ.rım OrtaklığJ.na girme yoluyla işletmelerin 

birtakım avantajlar sağlama gücüne sahip olacağı açıktır. 

Müşterek Yatırım Ortaklığına girmenin işletmelere sağ­

ladığı faydalar aşağıdaki şekilde özetlenebilir (108): 

- Müşterek yatJ.rım'ortaklJ.ğı, ortaklığa dahil olan işlet­

melerin tamamı için finansal bir kolaylık s~ğlar ve böylece 

yatırım maliyetlerini azaltır. 

- I'ımşterek yat1rım ortakllkları pazar potansiyelinin art­

masJ.na ve gerçekleşen fiili satış miktarlnın çoğalmasına neden 

olur. 

- Müşterek yatJ.rım ortaklıkları, pazarlama kanallarJ.nJ.n 

gelişmesine ve artan satJ.ş hacmiyle birim başına pazarlama mas­

raflarınln azalmas1na neden olur .. 

(107) Melvin J .sta;nford. f!anagement Policy, Second Edition, 
(London: Frentice-Hall İnc., 1983), s.l28. 

(108) Eren, s.218. 
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- Müşterek yatırım ortaklıklarJ. or·taklığa giren işletme­

lere bağımsızlıklarınJ. :::Jürdürme irr.ıkanJ. verir .. 

- Müşterek Yat ll''lnl Ortaklıklarl bir ülkeden diğer bir ül­

keye doğru gerçekleştirildiğinde o iUkeye ~rü}:sek teknoloji, 

yönetim btlgi ve becerisi ile sermaye g'i..lcüniJn girmesine, ülke­

deki eski yaşantı biçimi ve al.1şkanlıklar1n değişmesine neden 

olur. 

- Küçük bir işletme birden fazla müşterek yatırJ.m ortaklı­

ğJ.na girme yoluyla güçlU rakiplerinden korunma imkanını sağlar. 

bac- Tasarruf Stratejileri (Retchement Strategy) 

İşletmenin üst düzey yöneticileri. tarafından şirket dü­

zeyinde belirlenen bir diğer strateji türü deı tasarruf strate­

jileridir. 

Etrafına balcma stratejileri olarak da adland1rılan tasar­

ruf stratejileri yoğun ve olumsuz etki yapan dış çevre baskıla­

rJ. karş1s1nda işletmen.,;.n faaliyetlerini verimliliği arttıracak 

çabalar üzerine yöneltıneLi ile ilgilidir (109). 

Tasarruf stratejileri uygulanma amac1 bak1mından şirket 

düzeyinde belirlenen ve daha önce ayrıntılı bir biçimde ele a­

lJ.nlp incelenmeye çal1ş1lan durgun büyüme ve büyüme stratejile­

rinden oldukça farkl:ı özellikler taş1r. 

Duı·gun Büyüme Stratejisini uygulayan bir işletme geçmiş­

teki faaliyetlerini ve peı•form.ans1n1 ayn:ı şekilde sürdürme; Bü-

(109) Dinçer, s.l97. 
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yüme stratejisini uygulayan bir işletme ise mevcut performansJ.­

nl. ve faaliyetlerini geliştirme amacındadır .. 

Bir işletmenin tasarruf stratejisini uygulamakteki te­

mel amacı ise, gittikçe başarısız hale gelen faaliyetlerini dü­

zenleınekve ulaşmakta zorlandJ.~b amaçlarJ. gerçekleştirmaya çalJ.ş­

maktır. Bu açıklamalardan da anlaşılaoağJ. üzere tasarruf strate­

jileri işletmenin başarldlZ olduğu durumlarda uygulanan bir st·­

rateji türüdür. 

Birçok strateji uzmanı başarJ.sJ.zlJ.ğı simgelediğini düşün­

dükleri için bu tür bir stratejj.yi uygulamak istemezler .. Buna 

rağmen işletme yöneticileri bazı zamanlarda çeşitli nedenlerden 

dolayJ. tasarruf stratejilerini uygulamak zorunda kalabilirler. 

Bu nedenler aşağJdaki şekilde özetlenebilir (110): 

- İşletme faaliyetleı•i iyiye gitmemekte ve durum gittikçe 

kötüleşmektedir. 

- Amaçlar geçmişte başarJ.lan amaçların düzeyine göre daha 

aşağı düzeyde başarılmaktadır. 

- İşletme durgun büyüme ve büyüme stratejilerini uygulam-ış 

ancak amaçlarına ulaşamamJştır. 

- İşletme mevcut sanayi dalJnda faaliyet gösteren diğer 

işletmelerle rekabette etkisiz kalmaktadlr. 

- İşletme dlş f1rsatlar1 değerlendiı~e, tehlikelerin etki­

sini azaltırıa» işletmenin kuvvetli yönlerini arttırma ve zayıf 

yönlerini kuvı.re-tlendirrne gibi konulard.a başarısız kalmaktadır. 

(110) Eren, s.224. 
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- İşletmenin çok hızlı ve önemli bir oranda büyümesi ne­

deniyle yeniden örgütlenmeye ihtiyaç duyulmaktadır. 

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaşılacağı üzere bir 

işletme rekabette etkisiz, faaliyetlerinde başarısız ve amaçla­

rını gerçekleştirmeda yetersiz kaldığı zamanlarda tasarruf st­

ratejilerin! uygulama yoluna gitmektedir. 

Tasarruf stratejileri kendi içinde dört ana başlık al­

tında toplanabilir (lll)ı 

- Etrafına Bakma (turnaround) Stratejileri: Bu strateji 

türünde işletme verimlilik amacını gerçekleştirme üzerinde yo­

ğunlaşır. 

- Tecrit Etme (Diveatment) Stratejileri: Bir SİB'in ya da 

SİB 'nin alt üretim k ıs ımıarından biı·ini satma veya faaliyetini 

durdurma. 

- Sona Erme (Liquidation) Stratejileri: İşletmenin tamamen 

satılması veya faaliyetlerinin sona erdirilmesi. 

- MahkUm (Captive) İşletme Stratejisi: .Ana fonksiyonel 

faaliyetleri azaltına veya satışların % 75 ya da daha fazlasını 

tek bir alıcıya satma. 

Tasarruf Stratejileri kapsamı içeris:Lnde bu dört farklı 

stratejik eçeneğin temel özellikleri aşağıda ayrıntılı bir bi­

çimde elö alınıp incelenmeye çalışılacaktır: 

(lll) Glueck, s.224. 
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baca- Etrafına Bakma Stratejileri 

Tasarruf Stl'"'atejileri içerj.sinde ele allnan ilk strate­

ji türü olan Et:ı:·afına Bakma Stratejileri işletme faaliyetleri­

nin verimliliği üzerinde yoğunlaşlr. 

İşletme ekonomide durgunluk, işletmenin faaliyette bulun­

duğu endüstride gerileme ve talepte meydana gelen azalmalar ne­

deniyle etraf1na bakma stratejilerini uygulama yoluna gidabi­

lir (112). 

Bu tür bir stratejiyi uygulamakla işletme, yukar1da bah­

sedilen dl ş çevre faktörlerinin işletme~ faaliyetleri U zerindeki 

olumsuz etkilerini ortadan kaldJrma ve bu yolla verimliliğini 

sağlama arn''lCl:UJ. ge:<.•çekleştj.rebilir .. 

Bu stratej:i,de izlenen temal yaklaşJ.mlar ve faaliyetler 

a şağJdaki şekilde ele al. ındbilir (113) :: 

- Maliyetleri Azaltma: İşletmenin Etraf1na Bakma Strateji­

leri ad1 alt1nda izlediği temel yaklaşımlardan ilki maliyetleri 

azaltmad1r .. Maliyetlerin azaltım:ı :lçin çok değişik alternatif­

ler izlenebilir. Bu alternatiflerin başlJcalarl şunlard1r; E­

meklilik veya işten ç:ıkarma yolu ile mevcut personeli ve daha 

az önemli olan genel giderleri azaltma, zorunlu olmayan tamir 

ve bak:ım maBraflar:ında indirim yapma, makina ve teçhizat:ı sat1n 

alma yerine kiralama yoluna gitme vb. 

(112) Eren, s.225. 

(113) Eren, ss.226-227 • 

.• > 
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- Gelirleri Artt1rma: İşletme maliy~tleri azaltmak yerine 

bunun tam tersi olarak gelirle:rtni arttırma yoluna gidebilir. 

İşletmenin gelirleri arttırma amacJ. ile izleyebileceği temel 

alternatifler: Eldeki mevcut paran1n ve malın daha iyi yerler­

de kullanımını sağlama, envanterin daha sıkı kontrol edilmesi, 

alacakların tahsil politikasınJ.n iyileştiri.lmesi, çabaların yo­

ğunlaştırılınafJJ. şeklinde sıralanabj.lir. 

- Varlıkları Azaltma: İşletme sahip olduğu varlıkları a­

zal tma yolu ile faaliyetlerinde veriml:Lliği sağlama amacını 

gerçekleştirebilir. İşletmenin varlıkları azaltına avantajı ile 

izleyebileeeği temel alternatifler; .Satışlar azaldJ.ğı takdirde 

bazJ. makina ve teçhizatları satma, işletme faaliyetlerine fay­

dasJ. olmayan arsaları, binaları ve kullanılmayan bazı eşya ve 

demirbaşları eldezı çıkarma şeklinde sıralanabilir. 

- İşletmenin Kurmay Kadrolarında Tasarruf sağlama: Bu iş­

letmenin çeşitli bölümlerinde belirli faal~etlerin yürütülme­

sine yardımcı olma amacı ile çalışan kurmay personelden bir kıs­

mının işine son verme. 

- İşletmenin ]aaliyet Alanını Daraltma: İşletme yatırımla­

rından eko~omik ömrünü doldurmuş olanların sona erdirilmesi. 

- Pazarlama Harcamalarlnl Azal tma: İşletınenin satışlarını 

arttırma amac1 ile sürdürdüğü reklam ve promasyon faaliyetleri 

için yapmlş olduğu harcamalar1nı k1sma .. 

- Yenilik Yapma Çabalarlndan vazgeçme: İşletmenin faaliyet­

lerinde yapacağı birtak1m değişiklikler amacı ile yapmış olduğu 
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araşt1rma-geliştirme çal1şmalar1 için harcad1ğ1 giderleri or­

tadan kald1rma veya önemli ölçüde azaltma. 

İşletmeı faaliyetleri ve amaçlar1 doğrultusunda yukarJ­

da ayr1nt1l1 bir biçimde ele al1n1p incelenmeye çal1ş1lan deği­

şik stratejik alternatiflerden birini ya da birkaç1n1 seçerek 

uygulamaya koyabilir. 

Etra~1ria Bakma Stratejileri kapsam1 altlnda incelenen 

bu değişik stratejik alternatifleri uygulama yoluyla işletme 

verimliliği sağlama amacJnl gerçekleştirebilir. Diğer strateji 

türlerinden oldukça farkll özellikler gösteren Etraf1na Bakma 

Stratejilerinin başar1l1 bir biçimde uygulanmas1nda işletme yö­

netiCisinin yetenek ve tecrübeleri büyük rol oynar. 

İşletme de etraf1na bakma stratejilerini uygulamak zo­

runlu hale geldiğinde yetenekli, tecrübeli ve bu stratejiyi 

uygulayabilecek kişilik yap1s1na sahip bir yöneticinin işbaş1-

na getirilmesi gerekmektedir. Başarlslzllktan korkmak yerine 

onun üzerine giderek başarlll olmaya çal1şmak etraf1na bakma 

stratejilerinin temelini oluşturur. 

A.B.D.•de yap1lan araşt1rmalara göre büyüme stratejisin­

den tasarruf stratejisine geçişte, hemen hemen her zaman bir 

tepe yönetimi değişikliği söz konusu olmaktad1r. Yine araştlr­

ma sonuç1ar1na göre etraf1na bakma stratejisini izleyen işlet­

melerin % 80'i maliyet azaltına ve gelir artt1rma tedbirlerine 

başvurmaktadlr (114). 

(114) Eren, s.227. 
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ba.cb- Tecrit Etme Stratejisi 

Tasarruf stratejileri kapsam1 alt1nda incelenen bir di­

ğer strateji türü de Tecrit Etme Stratejisidir. 

Bu strateji türünde işletmenin herhangi bir SİB'inin 

sat1lmas1 veya faaliyetinin durdurulmasl söz konusudur (115). 

İşletme bir stratejiyi uygularken iki farkll alternatifle kar­

şi.: karş1ya kalabilir; ya SİB'inden birini tamamen kapatlr ya 

da bu SİB•inin bölümlerinden birinin faaliyetlerini sona erdi­

rir. 

İşletmenin bu stratejik alternatifleri değerlendirmesin­

de sahip olduğu SİBrlerinin faaliyetlerini iyi bir şekilde ana­

liz etmesi tecrid etme stratejisinin başar1ya ulaşmas1 üzerinde 

oldukça etkilidir. 

İşletme, daha önce ayr1nt1l1 bir biçimde ele allnan et­

raflna bakma stratejilerinden birini ya da birkaç1nı izlediği 

halde faaliyetlerinde hala başar1sızsa o zaman tecrid etme st­

ratejilerin! uygulama yoluna gidebilir. Böylece etrafına bakma 

stratejilerini uygulamakla gerçekleştiremediği amaçlarını tec­

rid etme stratejisini uygulama yoluyla gerçekleştirmaya çallşır. 

Bir işletmenin tecrid etme stratejilerini uygulama neden­

lerinden başlıcalarl şunlardlr (116): 

- İşletmenin mevcut sat1şlar1nda belirgin bir düşme eğili-

mi söz konusudur. 

(115) Eren, s.227. 
(116) Eren, ss.227-228. 
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- İşletme faaliyetleri sonucunda hedei'lediği kara ulaşa­

mamaktadlr. 

- İşletmenin sahip olduğu SİB'lerinden baz1lar1 diğerle­

ri gibi başarlll çal1şamamaktad1r. 

-Teknolojik gelişme, değişme ve'yenilikler işletmenin 

sahip olduğu yatırım gücünden daha fazla kaynaklar gerektir­

mektedir. 

Bir işletmenin sahip olduğu SİB'lerden birinin ya da bu 

SİB'lerinin bir bölümünün faaliyetine son verilmesi işletmenin 

prestiji aç1s1ndan hiçte olumlu bir davran1ş değildir. Bu neden­

le birçok yönetici başarlSlZllğl simgelediğini düşündükleri i­

çin tecrit etme stratejilerini uygulamada istekli davranmazlar. 

Tecrit Etme Stratejisi işletmede çal1şan yönetici ve per­

sonelin morali ve motivasyonu üzerinde olumsuz etkiler yaparak 

bazl uzman pera enel ve yöneticinin raki.p işletmelere kaymas 1na 

neden olabilir (117). 

Tüm bu olumsuzluklara rağmen işletmeler, yukar1da belir­

tilen baz1 nedenlerden dolay1 bu strateji türünü uygulama yolu­

na gidebilirler. 

Tecrit Etme Stratejisi genellikle if~ şekillerde uygula­

maya konulur (118): 

- Bir SİB yaşayabilir durumda ve ana işletmenin faaliyet­

lerinden bağ1ms1z çal1ş1yorsa, ana işletme hisselerinin çoğunu 

(117) Eren, s.228. 

(118) Dinçer, a.200. 
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elinden çıkararak s1rade.n bir ortak kr.mumun.a düşer .. 

- SİB yaşayabilir durumda ise, işletme hisselerini bu bi­

rimde çal1şan personele satabilir. 

- SİB'in mülkiyeti ve hisseleri, dışarıdan bir kişi veya 

firmaya satabilir. 

- SİB •uin faaliyetine tame.men son verilir ve varlJ.kla.rJ. 

diğer SİB'leri;n geliştirilmesinde kullanJ.llr. 

İşletme, yukar1da sayJ.lt:ın alternatifler açJ.sJ.ndan seçim 

yaparken öncelikle sahip olduğu SİB'inin mevcut durumunu ve 

SİB'inin diğer SİB'leri ile olan bağJ.mlllıklarJ.nl analiz eder~ 

Bu analiz sonucund~ ise en uygun stratejik alternatifi belirle­

yerek uygulamaya koyar. 

Genellikle bir SİBrinin elden ç1karılması şeklinde uygu­

lanan Te erit Etme Stratejisi ile işletme, kendi karlJ.lığınJ. dü·­

şüren ve başarJ.slnl olumsuz yönde etkileyen birtaklm faaliyetle­

re son vermekte ve elde ettiği parayı karlılığınl artt1racak 

daha verimli alanlara yatJ.rmaktadJ.r (119). 

Yakln geçmişte Tecrit Etme Stratejilerini uygulayan iş­

letmeler aşağJ.daki tabloda ayrıntJ.lı bir biçimde örnek1enemek­

tedir (120): 

(119) Eren, a.229. 

(120) Byars, s.75. 
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SATICI İ~E·rME §!TI'LAN BİRİM ALICI YIL FİYAT I ... . ~-- ·-
• RCA CIT Financial Manufactures 

Honoveı~ 
1983 1~5 Milyar 

• General Family Financial Philı:ıdelphia 1984 600 Milyon 
Electric _ SerY'~ces Saving Fond 

Society 
• RCA Hertz DAL. 1985 578 Milyon 

• Texaco Employera 
Re; inaurance 

GE 1984 1,1 Milyar 

• Husky Oil Huaky:Oil u .s. St eel 1984 505 Milyon 
of Canada (U .s. Britanio) 

Tecrit Etme Stratejilerine ülkemizden bir örnek vermek 

gerekirse; ESKA inşaat şirketinin yenilayecek finansal kaynakla­

rl olmad1ğ1 için, kullanılmayan ve eskiyen inşaat makinalarını 

ve hazır beto:r.a: tesislerini FransJ.z kuru.luşu Ciments Français 'e 

satmas1 bu atratejiye guzel bir örnektir (121). 

bacc- Son Verme Stratejisi 

Tasarruf Stratejileri kapsam1 altlnda incelenen strateji 

türlerinden bir diğeri de son verme ya da diğer bir ismi ile 

Tasfiye Etme Stratejisidir. 

Son Verme Stratejisi isminden de anlaş1lacağ1 üzere, sa­

dece bir tek SİB'inin ya da bu SİB'inin bölümlerinden birinin 

değil, işletmenin tamam1n1n satJ.lnıasl ya da kapat1lması strate­

jisidir (122). 

(121) Esin Ergin, İşletme PolitikasJ., ~stanbul: Der Yay1nlar1, 
1992) ,s ,.144. 

(122) Dinçer. s.20l. 
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Son verme stı·atejisi, bir işletmenin faaliyetlerinin 

durduruln~sı kısaca kapatılınası ile ilgili olduğundan hemen 

hemen hiçbir zaman. tercih edilmeyen biı• strateji türüdür. Ge;.. 

rek işletme yöneticileri, gerekse işletmede çalışanlar böyle 

bir• stratejinin uygulanmas1n1 hiçbir zaman arzu etmezler. An­

cak bazı durumlarda bu stratejinin uygulanmasl zorunlu hale ge­

lebilir. 

Son Verme Stratejisinin uygulanma nedenleri aşağıdaki 

şekilde özetlenebilir (123): 

- İşletme etrafına bakma ve tecrit etme stratejilerini uy­

gulamasına rağmen hala başarısızaa, 

- İflastan başka çare kalmamışsa, 

- İşletmenin hissedarlarına sağladlğl yar·arlar, son verme 

suretiyle <::lde edilecek parasal sonuçlardan daha kötüysa son 

verme stratejisi cazip hale gelecektir. 

Yukarıdaki açlklamalardan da görüldüğü gibi son verme 

stratejisi işletmenin en son başvurabileceği bir strateji türü­

dür. İşletmenin faaliyetlerini düzenleme amacıyla yaptığı tüm 

çabaları sonuçsuz kalmışsa, başar1sızl1k kaçınılmaz hale gel­

mişse ve uygulanan tecrit etme ve etrafına bakma stratejilerin­

den olumlu bir sonuç alınamamışsa işletme son verme stratejile­

rini uygulayarak faaliyetlerini sona erdirir. 

Birçok yönetici son verme stratejisini uygulayarak işlet­

melerini kapatmak yerine tecrit etme stratejisine başvurur. Çün-

(123) Dinçer. s.20l. 
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kü, son verme stratejisi, yöneticilerin görevlerini sona erdir­

diği gibi, piyasadaki prestijlerinin de sarsılmasına neden ola­

caktır (124). Bu nedenle işletmenlıı son verme stratejisini uy­

gulamaya koymadan önce, diğer tüm stratej:i.k alternatifleri göz­

den geçirmesi ve eğer başka çare yoksa bu stratejiyi izlemesi 

yerinde olacaktır. 

b"a,cd- Bağlı İşletme Stratejisi 

Tasarruf Stratejileri kapsamı altında incelenen son st­

rateji türü Bağlı ya da diğer ismiyle R~hkum İşletme Strateji­

sidir. İsminden de anlaşılacağı üzere bu strateji türünde işlet­

menin bir diğer işletmeye ya da müşteriye bağımlılığı söz konu­

au olmaktadJ.:r. 

Bir işletme ürün veya hizmet satışlarınJ.n % 75'inden 

fazlasını tek bir müşteriye satıyorsa veya müşteri bağımsız bir 

işletme tarafından normal olarak yapıln~aı gereken fonksiyonla­

rın bir kısmını üstlenmişse bu işletme müşteriye mahkum bir st­

rateji izl~yor demektir. (125). 

İşletme, faaliyetlerini yürütmede veya geliştirmeda ye­

tersiz kalıyorsa, ya da bunu gerçekleştirmek için gerekli fi­

nansal kaynakları aağlayamıyorsa bir ıuüşteriye bağlanma yoluna 

gidebilir. Bir müşteriy1e işbirliği içine girme işletmenin amaç­

larını gerçekleştirmesi içinde olumlu birtakım etkiler ya~abilir. 

Ancak, aynı zamanda böyle bir· bağınılılığın işletme yöneticileri-

(124) Eren. s.229. 

(125) Eren, s.229. 
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nin hareketler5.ni k1s:n;l.:::~y:ı.c1 ve prestijlerini kaybettirici 

bir rol oynad1ğ1 da gerçektir .. 

İşletme, kendisinin baz1 masraflara girerek yürütmesi 

gereken fonksiyonlar1ndan biri veya birkaç1 müşteriler taraflu­

dan yürütüldüğünden bağJmslZllğlnl belli ölçüde yitirmektedir. 

Eğer müşterinin al:ımlar1 aksarsa veya işletmenin kendinden bek­

lediği :fonksiyonlarl yerine getiremezsa rekabet. ortam1nda iş­

letmenin durumu sarallabilir (126). 

Bu açJlardan bak1ld:ığ1nda işletme aç1s1ndan izlenmesi 

kolay ve avantajlı gibi görünse de bağlı işletme stratejisini 

uygulamada birçok olumsuz durumlar ortaya ç1kabilir. Bir işlet­

menin bağll işletme stratejisini uygulamaya koymadan önce bağlın­

ll olacağ:ı mUşterinin ya da işletmeııin faaliyetlerini, güvenir­

liliğini, finansal olanaklar~n:ı ve piyasadaki mevcut durumunu 

çok iyi bir şekilde değerlendirmesi gerekmektedir. 

Bir işletmeyi mahkum eden mü şte:ri ya da işletme onun ad :ı­

na birçok kararlar:ı vermektedir .. Bu kararlar pazarlamaya yönelik 

olabileceği gibi ürün dizayn1, üretim ve kalite kontrolü gibi 

konularda da olabilir. Bu durum gUçlü biı· allCl olan işletmenin 

zamanla ürün ve hizmet fiyat:ın:ın azalt1m1 veya yükseltimi konu­

sunda baak1lara neden olacakt:ır (127). 

Bu strateji türünün başarlll bir biçimde uygulanabilmesi 

için be.ğlen"t:ı 1:urulacak müşteri ya da işletme ile olan i1işkile-

(126) Eren, s.230. 

(127) Dinçer, ss.200-201. 
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rin iyi ve güvenli olınas:ı gerekmektedir. 

Eskişehir' de 1.cOFAŞ otomobilleri iç iri kriko üreten ARI­

KAN şirketinin tUm üretimi bu fabrikaya satllmaktadJ.r. En basit 

teknoloji ile ve emek yoğun olarak üretilen bu krikolarJ.n üre­

tim miktarl. da otomobil talebindeki artJ.ş veya azal1şlara göre 

esnek bir biçimde ayarlanabilecek niteliktedir (128). Bu örnek­

tede görüldüğü bağll işletmenin üretim miktarl, bağlı olduğu iş­

letmenin malına olan talep miktarına gure değişmektedir. Kısaca­

sı, bağll. işletme üretim miktar1n1 kendi serbestçe belirleyeme­

mektedir. 

Yukarldaki açl.klamalardan da anlaşJ.l.acağl üzere bir iş­

letmenin başarJ.sız bir şekilde sürdürdüğü faaliyetlerini geliş­

tirmek, etkinliğini arttırmak, verimliliğini yükseltmek amac1. 

ile tasarr~f stratejileri adl altlnda izleyebileceği çok farkl2 

stratejik alternatifler bulunmaktadır. İşletmenin bu stratejik 

alternatifleri çok iyi bir biçimde değerlendirmeleri gerekmekte­

dir. 

Bu değerlendirmeyi yaparken de meycut durumunu, zayıf 

bulunduğu yönlerini, gerçekleştirmek istediği hedefleri ve pi­

yasadaki rakip işletmelerin durumunu kapsamll bir şekilde ana­

liz etmesi ve daha sonra kendisi için en uygun stratejiyi benim­

sernesi gerekmektedir. 

---------· -···-
(128) Ergin, s.l46. 
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ba:d- Karına Stratejiler 

İşletmenin şirket düzeyinde belirlediği ve uygulamaya 

koyduğu son strateji türü de Karma Stratejilerdir. 

Karma Stratejiler, en basit biçimde işletme de farklı 

birkaç stratejiyle alternatifin bir arada kullan1lmas1 şeklin­

de ifade edilebilir (129). 

Bazı işletmeler tek bir stratejiyi benimaemek ve uygu­

lamak yeriLe, faaliyetlerine ve amaçlar1na uygun birkaç strate­

jiyi bir arada uygulama yoluna gidebilir. Örneğin, bir işletme 

sahip olduğu SİB'lerden birinde büyüme strutejisini izlerken 

başar1s1z bir şekilde çal1şan diğer bir SİB'inde tasarruf stra­

tejilerini uygulayabilir. 

Geçen 20 yıl içinde işletmelerin büyüklüğünün artmas1 

ile birlikte baz1 zamanlarda bir işletmenin birden fazla stra­

tejiyi takip etmesi zorunlu hale gelmiştir (130). 

nİşletıuenin birçok farklı çevrede faaliyet gösterwesi; 

bu çevrelerin farklı hızlarda değişmesi~ üretilen mamül ve hiz­

metlerin yaşam seyirlerinin farklı dönemlerde oln~s1 ve ekono­

mik konjüktürünün farkl1 dönemleri bu zor strateji uygulamasını 

zorunlu k1labilir 11 (1.31) .. 

----------------------
(129) Eren, s.231. 

(130) Byars. s.68. 

(131) Ergin, s .. l47. 
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İşletmenin karma stratejileri başarlll bir biçimde uy­

gulayabilmesi için; 

a- Farkll stratejik alternatiflerin her birinin iyi bir 

biçimde deierlendirilmesi, 

b- Bu stratejilc alternatiflerde işletmenin amaçlar1na en 

u.~·gun olanlar1n1n seçilmesi, 

c- İşletmenin SİB 1 leri arasJnda koordinasyonun ve bilgi 

allşverişinin kuvvetli olmas1 gerekir. 

İşletmelerde karma. strateji uygulamas1n1n iki farkll 

boyutu vardlr. İlki; işletmenin aynl anda f'arkll bölümlerinde 

iki veya daha fazla stratejik alternatiflıı uygulanmasl. Diğeri 

ise işletmenin her SİB 'i için uygulanan stı·atejilerin zaman i­

çerisinde değişmesidir (132). Her iki farkll durumda da işlet­

menin izlediği strateji türü Karma Stratejilerdir. 

Örneğin, işletme, iki y1l önce faaliyetlerinde başarlll 

olduğu için bliyüme stratejisini izlerken, bu y1l faaliyetlarin­

de istediği başar1y1 gösterarnediği için tasaı·ruf stratejileri­

ni uygulama yoluna gidebilir. 

Sonuç olarak diyebiliriz ki işletmeler, şirket düzeyin­

de 4 farkll st:r:•ate.:jik alternatifi uygulaw.a yoluna gidebilirler. 

Bu stratej:f.k alternatifler aşağJ.daki şekild.e özetlenebilir: 

a- Faaliyetlerini geçmiş faaliyetlerine benzer bir biçimde 

sürdürme va geçın:i.şteki perforınans:ınl etynen sürdürme amac1 ile 

durgun büyUme stratejisidl.r. 
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b- Sürekli değişen teknolojik yenilikler ve şiddetli reka­

bet ortamlerl nedeniyle işletmenin büyüme ve bu yolla gücünü 

arttırma amac1 ile büyüme stratejileri, ~-

c- Yoğun ve olumsuz etkiler yapan dış çevre baskJ.ları kaı­

ŞlSlnda işletmenin faaliyetlerini verimliliği artt1racak çaba­

lar üzerine yöneltme amac1 ile tasarruf stratejileri. 

d- Aynı zamanda birden çok stratejik alternatifi uygulama 

yolu ile çeşitli çevrelerde farklı faaliyetlerde bulunan işlet­

melerin bu faaliyetleri başarılı bir biçimde sürdürebilmelerini 

sağlama amacı ile karma stratejiler. 

bb- İşletme Stratejileri 

İşletmelerin şirket düzeyinden sonra strateji belirledi­

ği ikinci hiJ; ~rarşik düzey işletme düzeyid:i.r. İşletme düzeyinde 

beli~lenen stratejilerin genel amacı işletmenin belirli bir iş­

kolunda ya da meveut/mamül pazar bölümünde rekabet koşullarınl 

belirlemek ve bu yolla işletıneye rekabet üstünlüğü sağlayabil­

mektir. 

"İşletm&lerin izleyebileoeği stratejilerle ilgili en çok 

bilinen grup1andJ.rfl~ M.E"' Porter ':in nkapsaınll rekabet strateji­

leri" dir. Porter'a göre uzu:ı:l dönemli ortalama bir başarlnm te­

mel ölçütü rekabet avantajJ.dırn. Rakipleri karşıs~nda zay~f ve 

güçlü yönleri bulunan bir işletme düşük maliyet ve farklllaşt~r­

ma olmak üzere iki tür rekabet avantajlna sahip olabilir (133). 

(133) Dinçer, s.l82. 
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M.E. Portar tara:r:ından geliştirilen işletme stratejile­

ri aşağıdaki tabloda gösterilmektedir (134). 

Tablo-3: M .. Porter'in Kapsamll Rekabet Stratejileri Rekabet 
Avantaj :ı 

Genel 
Amaç 

Düşük Maliyet 

ı. Maliyette 
Liderlik 

Farkl:ılaşt1r•ma 

2. Farkl:ılaşt1rma 

Rekabet 
Alan :ı 

ı 

Özel 
Amaç 

3A Maliyette 
Odakleşma 

3. O d aklaşma 

3B Farkl 1laşt:ırırıa 
Odaklaşmas:ı 

..... ~!.<· 

Kaynak: James Brian Quinn-Henry Mintzberg-Robert M. James, 
The Strategy Process: Concaps, Cantext and casea, 
(New Jersey: Printice Hall International, Ine, Engle­
wood Cliffs, 1988) içinde M.E. Porter, Generic Compe­
titive Strategy, s.66$ 

Yukar1daki tabloda da görüldüğü gibi 11 işletme düzeyinde 

belirlenen ve kapaaml:ı rekabet stratejileri ya da stratejik iş­

letme birimi stratejisi olarak bilinen işletme stratejileri; 

Maliyetlerde liderlik stratejisi, farkl:ılaşt:ırma stratejisi 

ve odakleşma stratejisi olmak üzere 3 farkl:ı stratejik alterna-

(134) James Brian Quinn-Henry Mintzberg-Robert M. James, The 
······ ....... , ~ 

Strategy .Process: Concapa~ Cantext and Cases, (New Jer-. 
sey: Printice Hall Internat:ıonal, Ine, Englewood Cliffs, 
1988) içinde M.E. Porter, Generi# Qompletitiye Strajegy, 

s.66. 
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tifler oluşur. Bu ~trateji türleri aşağ:ı.da ayr:ı.nt:ı.l:ı. bir biçim­

de ele al:ı.n:ı.p incelenmeye çalJş:ı.lacakt:ı.r. 

bb .a- Maliyetlerde Liderlik Stratejileri 

Maliyetlerde liderlik stratejisinde amaç, işletmenin dü­

şük maliyetlere sahip olma yolu ile rekabet avantaj:ı.n:ı. ele ge­

çirmesidir .. 

Bu st:ı:·ateji türü maliyetlerde a~?;altrna amac:ı.na başvuran 

ve büyük çaptı:i tecfübeye dayanan bir stratejidir. Bundan dola­

y:ı. üzerinde önernıeldurulınas:ı. gereken nokta; .AR-GE sat:ı.ş, hizmet 

ve diğer alanlarda maliyatıerin yak:ı.ndan izlenmesi üzerine ola-

bilir (1.35) .. 

İşletmeler maliyetleri düşürme yolu ile rekabet avanta­

j:ı.n:ı. ele geçirme ve bu avantaj:ı. sürdürme amac:ı.n:ı. gerçekleştir­

mek için öncelikle s:ı.k:ı. bir maliyet kontrolü ve lüzumsuz birta­

k:ı.m giderleri ortadan kald:ırma yoluna gitmelidir .. İşletmenin 

daha düşük maliyetli bir dağ:ı.t:ı.m sistemi benimsernesi ya da rak­

lama yapt:ı.ğ:ı. masrafları azalt:ı.c:ı. tedbirler almas:ı. maliyette li­

derlik strE~tejisi kapsaın:ı. alt:ı.nda izlenebilecek alternatifler­

den birkaç:ı.d:ı.r. 

bb b- :F'arklJla şt 1rına Stratejileri 

İşletme düzeyinde belirlenen bir diğer strateji türü de 

faı·klllaştırma. stratejisidir .. 

(135) Harold Koontz-Heinz Weichrich, ~~eıııent ,Ninth Edition 
New York: Mc. Graw Hill Book C , 1985), s.ll6. 
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Bir işletme, mal ya da hizmetler konusunda bulunduğu 

endüstri içerisj.nde eşsiz (ı·akipaiz) olmak istediğinde bir 

farklJ.laştJ.rma stratejisin:i.. takip etmeye çallşlr (1.36). 

Fa klllaştJ.rına Stratejisini izleyen bir işletmenin te­

mel amacJ. baz1 özellikler itibariyle rakip işletmelerden fark­

ll olmak ve bu yolla rekabet avantajJ.nl elde etmektir. 

İşletme hizmet, kalite, tasarJ.m, teknolojiJ müşteri hiz­

metleri, .sat:ı.ş sonrasJ. hizmetler ve diğer özelliklerden herhan­

gi birinde mamUlünü, rakiplerininkinden daha fal"'kll hale getir­

meye çal1şır (137). 

Farklllaşt:ırma stratejileri, müşterilerin markaya olan 

bağımllllklar:ınJ. geliştirmeye dayandJğJ. için fiyatlar üzerin­

den yüksek getirilerin gerçekleşmesini sağlar. Bu atratejilere 

örnek olarak Jagu.ar veya Mercedes-Benz otomobilleri; Vakko veya 

Beymen giysileri gösterilebilir (138). 

FarklılaştJ.rma stratejisini izleyen bir işletme önce­

likle kaliteli mamül üretmeye ve bu ürettiği mamüle kal1c1 mUş­

teriler bulmaya çal1ş1r .. Bu tür bir strateji izleyen işletmenin 

müşterileri genellikle kalite ve marka bağJ.mllllğl olan kişiler­

dir. Zaten işletmenin amacJ da kalite ve marka yolu ile müşteri­

yi kendine bağlamak, mamülUnü rakip işletmelere nazaran daha yük­

sek :(iyattan satmak ve bu yolla kar1n1 maksimize etmektir. 

(136) Koontz-Weichrichı s .. ll6 .. 

(137) Dinçer, s.l83. 

(138) Ergin, s~l49. 
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Farkl:ılaşt:ırma stratejisini j.zlt3yen bir işletmenin pa­

zarda iyi bir firma ve marka iıııaj:ı yaratabilmesi, büyük ölçüde 

yapılan reklam ve promosyon çal:ışmaların:ın etkinliğine bağlı­

dır. 

bbc- Odakleşma Stratejileri 

İşletme düzeyinde belirlenen son strateji türü Odaklaş­

ma Stratejileridir. 

Bu stratejinin odak noktasın:ı, piyasadaki belirli bir 

müşteri grubu, belirli bir ürün hattı veya özel bir coğrafik 

bölge oluşturur (139). 

Odakleşma Stratejisini uygulayan bir işletme, pazar:ın 

tamamı yerine belirli bir bölümünü hedef alarak, bu bölüm üze­

rinde etkili olmaya çal:ış:ır. Böylece pazar:ın belirli bir bölü­

münde rakiplerine karşl rekabet ı:.ı.vanta.j :ın:ı elde etme şans:ına 

sahip olabillr. Burada önemli olan işletmenin pazar:ın hangi 

bölümü üzerinde yoğunlaşacağı iyi bir ş6kilde tesbit etmesidir. 

Bir odaklaşma stratejisinin iki çeşidi vard:ır (140): 

a- Maliyet Odaklaşmas:ı ~"Maliyet odaklaşmasında bir işletme 

hedeflediği bölüm içerisinde bir maliyet avantaj:ın:ı araşt:ır:ır". 

Burada işletmenin odak noktas:ı belirlediği bölüm içeri­

sindeki maliyetlerinin rakip işletmel~re göre daha düşük olma­

sını sağlamakt:ır. 

(139) Ergin, s-149. 

(140) Quinn ve diğerleri içinde, Porter, s .. 68. 
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b- F;arkl1laşt1rına Oda.klaşmaaJ. "Bu tür stratejiyi izleyen 

bir işletme, hedeflediği bölülu içerisinde farklJ.laştJ.rmayJ. a­

raştlrJ.r"., 

İşletme aeçeceği bölümde mamülün kalitesi, ambalajJ., 

tasarJ.ml vb~ özellikler açunndan farklllaşmaya çalJ.şJ.r. Böy­

lece seçtiği bölüm üzerinde rekabet avantajınJ. elde etme ama­

Cllll gerçekleştirebilir. 

İşletme düzeyinde belirlenen ve Kapsamll Rekabet Strate­

jileri olarak adlandırJ.lan Maliyette Lider·lik, FarklılaştJ.rma 

ve Odaklaşma stratejileri işletmenin çeşitli özellikler itiba­

riyle diğer işletmelere göre ayrlcalığJ.nln olmasJ.nJ. sağlama a­

macına yöneliktir. İşletmeler, ya maliyetlerde azaltlm, mamülün 

belirli özelliklerinde farklJ.laştJ.rma ya da pazar1n farkll özel­

liklerdeki belirli bir bölümü üzerinde yoğunlaşma yolu ile reka­

bet avantajını elde etmeye çal1ş1r. 

Porter•i işletme düzeyinde uygulanacak stratejilerin ba­

şarılı olabilmesi için gerekli olan kritik faktörleri aşağıdaki 

tabloda sıralanmaktadır (141): 

(141) Byars, s.75. 
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Tablo-4: Kapsamil Rekabet Stratejileri İçin Örgütsel İhtiyaçlar 

Strateji 

Maliyetler:ie 

Liderlik 

Stratejisi 

Fa rkl1la şt ı:r."ma 
Stratejisi 

Odakleşma 

Stratejisi 

Çoğunlukla İhtj.yaç 

Duyulan UstalJ.klar YaygJ.n örgütsel 
. .. İhtiyaçlar 

• Önemli sermaye yat~rlml • S1k1 maliyet 

-ı.re sermaye artt:ı.rlınJ. Kontrolu 

• Süreç mühendisliği 
yetenekleri 

• S1kl1kla yap1len 
ayr1nt1l1 kontrol 

• İşgücünün s1k1 denetimi raporlar1 

c üretirnde kolaylık için • Yap1sal organizas-
tasarıanmlş ürünler yon ve sorumluluk­

lar 
• Düşük maliyetli dağJ.tJ.m • SJ.kl miktar hedef-

sistemi ler bileşimine da­
yalJ. teşvikler 

.. Güçlü pazarlama yetf;ınek-·. AR-GE; ürün geliş-
leri tirme ve pazarlama 

• Ürün mühendisliği fonksiyonlarJ. ara-
'" Yarat:ı.cı anlaylş sJ.nda güçlü işbi:ı: ..... 
• Temel araşt1rma yeteneği liği 

• Kalite ve teknolojide • Teşvik edici nicel 
önderlik içln işletme ölçüler yerine özel 
itibarJ. ölçüm 

• Da€?;lt:ı.m'-'kanallarJ.nJ.ll • Kalifiye işgücti, bi-

güçlü işbirliği 

.. Belirli stratejik hedefe. 
yönlandirilmiş politika­
la~ üzerinde birleşme 

lim adamlarJ. ya da 

yarat1c1 insanlarl 
ha~ekete geçirici 
te,.şvikler 
Belirli stratejik 
hedefe yönlandiril­
politikalar üzerin­
de birleşme 

Kaynak: Lloyd Byars, Q_,tratı::g19 Manage.nent: Planing and İm;elemen­
~a-~i2E.. .. c.sm?epta €!!11 P~.2!!' Second Edition (New York:Hal"­
per and llow Publiahe, (1987), s.79. 
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c c.- J:!'on.ksiyor.ı.el Stratejiler 

İşletnH~lerde şirket ve işletme düzeyinde stratejiler be­

lirlendikten sonra s1ra fonksiyonel düzeyde stratejilerin belir­

lenmesine gelir~ 

Fonksiyonel. düzeyde stratejiler belirlenirken işletme 

içerisinde yer alan fonksiyonel alanların özellikleri gözönünde 

bulundurulur. Ve her bir fonksiyonel alan için farklı strateji­

ler belirlenir. 

Fonksiyonel düzeyde belirlenen ve fonksiyonel strateji­

ler olarak odlandırılan bu stratejilerin amacına ulaşahilmesi 

için daha üst düzeyde belirlenen şirket ve işletme stratejileri 

ile uyum içer.i.ı:ıinde olması gerekir. 

Fonksi.yonel düzeyde: belirlenen stratejiler genellikle 

5 fonksiyonel alanı kapsar ve bu alanlarda belirlenen strateji­

ler ilgili olduklarl alanın adı ile anılır (142): 

- tiretim (.İ:İretim stratejiler.i) 

- Pa.zarlama (Pazarlama stratejileri) 

- Finans (Finans stratcljileri) 

- AR-GE (AR-GE stratejileri) 

- Personel (Personel-insan kaynakları stratejileri) 

İşletme fonkaiyonlarl ve her bir fonksiyon içerisindeki 

safhalar aşağ1daki tabloda ayr1nt1lı bir biçimde gösterilmek­

tedir (143): 

(142) Dinçer, s.214. 
(143) Praaad, s.l52. 
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Tablo- 5 

İşletme Fonksiyonlar1n1n Önemli Safhalarl 

İaletme Fonksiyonlar.! 

Finans 

üretim 

Pazarlama ve Satış 

Araşt1rma ve Geliştirme 

İnsan Kaynaklarl 

Sa:(galar 

Sermaye bütçelamesi 
Kredi yönetimi 
• Sermaye yap1s 1 

• Politika/Strateji ayır1m1 
• Döviz yönetimi 

Malzeme işleme 
Envanter kontrolü 
Kalite güvencesi 
• üretim bütünleşmesi 
• Teknolojinin seçimi 

Pazarlama araştirması 
ürün marka yönetimi 
• Satış yönetimi 
Dağ1t1m ve lojistikler 
• İhracatlar 

• Temel araşt1rma 
ürünle ilgili uygulamall araş­
tlrma 
Süreçle ilgili uygulamalı 
araşt1rma 

Teknik hizmetler 

Personeli eğitme ve geliştirme 
o V ~ 

• Insan kaynag1 planlamasl 
• Tahsis etme stratejileri 
• Örgüt geliştirme 

ücret yönetimi 
(. Stratejik 'boyutlarl diğerlerine görE~ daha çok kapsayanlar) 

Kaynak: Benjamin S.Prasad, ~olicy, Strategy 1 and Implementatiga 
(New York:Rondom House Ine., 1983), s.l52. 
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İşletmeler, faaliyetlerinin nitelik ve kapsamına göre 

yukar1da belirtilen fonksiyonel alanlar içeı"isinde yer alan 

safhalara yönelik olarak çok çeşitli stratejiler belirlerler. 

Fonksiyonel düzeyde belirlenen bu stratejiler aşağ1da ayr1nt1-

l1 bir biçimde ele al1n1p incelenmeye ·çal1ş1lacakt1r. 

cca- üretim Stratejileri 

Fonksiy.onel stratejiler kapsam1 içerisinde yer alan st­

rateji türlerinden ilki üretim stratejileridir. 

İşletme fonksiyonlarl içerisinde yer alan üretim for~­

siyonu genel olarak, "bir üretim işletmesinde, işgücü, mater­

yal ve donat1m1n kullanllsrak fiziksel bir ınaddenin ortaya ko­

nulmasln şeklinde tbnlmlanabilir (144) .. 

tiretim fonksiyonu içerisinde büyük önemi olan üretim 

yönetimi ise ni şletmenin elinde bulunan rrıalzeme, makina ve in­

sangücü kaynaklar1n1n belirli miktarlardaki mamülün istenilen 

kalitede, istenilen zamanda ve mümkünse en düşük maliyetle ü­

retimini sağlayacak biçimde biraraya getirilmesidir" şeklinde 

tanlmlanabilir (145). 

üretim fonksiyonunun başarlll bir biçimde yerine geti­

rilmesi için bu fonksiyonun sürekli etkileşim içinde olduğu 

diğer işletme for..ksiyonlarl -;!?azarlama, Finans, Ara.şt1rma ve 

Geliştirme ve Personel- ile uyum içerisinde olmas1 gerekir. 

(144) Rldvan Karalar, İ~et~ E'an~ıi, c.II,(Eskişehir -1986-
1987)ils .. 42 .. 

(145) Bülent Kobu, Üretim Xönetimi, (İstanbul: Apraz Matbaacl­
llk, 1979), s.?. 
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Üretim fonksiyo:nn içeri.siniie belirlenen ve üretim atra-

tejileri olarak adlandır:ı.lan stratejiler işletmenin pazardaki 

etkinliği ve rekabet gücü U~:;erinde oldukça etkilidir. 

İşletmelerde üretim bölümü ile ilgili strateji ve poli­

tika belirlenen belli başll alanlar şunlardlr (146): 

a- Kapasi.te ve Yel'l"leşim JY!:3eni 

Kapasite konusu, işletmenin geneli düşünüldüğünde olduk­

ça önemli bir kavram olarak karşımıza çlkmaktadJr. 

tiretim kapa~itesi, işletmenin hedeflerini s~nlrlandJrl­

Cl bir faktördür. ııEğer işletme kendi kaynak ve kabiliyetiyle 

hlZlJ. bir büyürneyi tasarlamakta ise, kapı..s:itenin yeterliliğ:i, 

tasarruf stratejisini uygulayacaksa, üretimin ne kadar kesile­

ceği konusu önemli hale gelir" (147). 

İşletme kapasit<Gsinin gelecekteki talepleri karşJlaya­

cak büyükltikte oln1as1 işletme başar:ı.sJ. üzerinde oldukça etkili­

dir. İşletme eğer ınaınülü Uzarinde bir çeşitlendirmeye gidecek­

se işletmenin sahip olduğu kapasitenin bu çı9şitlendirmeyi kar­

şllayacak miktarda olmas1 gerekir. 

İşletmenin kapasite seçimini etkileyen birçok faktör 

vard1r. Bu faktörlerden baz1lar1 eşağJdaki şekilde s1ralanabi-

lir (148): 

(146) Dinçer, s.2l9. 

(147) Dinçer, a.219. 
(148) Mehmet şahin, !!retim Yönetimi Der~ Notlarlt(Eskişehir, 

1988-1989)) s .2. 



- Maliyet masraflarl 

- Talep miktarl 

- Kurıılu.ş yeri 

Teknik imkanlar 

- Çalı şma sUresi ve yönetim 
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İşletmai eğar yeni yat1r1mlar yapmaya karar vermişse 

kuruluş ve yerleşim yeri bu yatırımlardan istenen sonucun el­

de edilmesi üzerinde oldukça etkili olacaktlr. İşletmenin ku~ 

racağ1 tesislerin pazara, hammaddeye, işgücüne, enerji ve ula­

şlm kaynaklarına olan yak1nl1ğ1 bu tesislerin faaliyetlerini 

başarlll bir biçimde sürdürebilmeleri aç1s1ndan oldukça önem­

lidir. 

Sonuç olarak denilebilir ki işletme için en uygun kuruluş 
,.. 

yeri·işletrrelerin verimlilik, iktisadilik ve karllllk amaçla-

rlnl en iyi biçimde gerçekleştirebileceği yerdir (149). 

b- üretim Süreci 

uuretim süreci öncelikle teknoloji ile ilgili bir konu-

dur" (150). 

Gtinümüzde işletmeler hızla gelişen teknolojik yenilik-

lere uyum sağlayabilmek ve gelişen teknolojiden en iyi biçimde 

faydalanabilmek için çeşitli stratejik alternatifler belirler-

ler. 

(149) Cemalcllar-Bayar-Aşkun-öz-Alp, İşletmecilik Bilgis:i,, 
İşitme ÖzUrlü Çocukl&r Eğitim ve Araştırma Vakfl Ya.No. 
),(Eskişehir, l983),s.49. 

(150) Dinçer, s.219. 
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"İ şletmeleı .. iıı var·lılüarınl sürdürebilmelerinde, başarı­

lı ve güçlü olmalarında, ileri düzeyde teknoloji seçiminin bü­

yük payı vard !.:r" (151). 

İşletmelerin otomasyana ya da işgücüne verdikleri ağır­

lığın derecesi oldukça önemlidir. üretim sürecinin etkili bir 

biçimde düzenlenmesi ve iyi bir teknolojinin seçilmesi işletme­

nin ürettiği mal ve hizmetlerin daha kaliteli olmas1nı sağlar. 

c- Bakım-Onarım 

İşletmelerin izlediği teknoloji ile faaliyetlerini yü­

rütürken kullazıdığı makine ve teçhizatlar bak1m-ônarım işlevi­

ni gündeme getirmiştir. İşletmenin kullaL~ığı makine ve teçhi­

zatlarda meydana gelen ar1za ve bozulmal&r üretimin aksamasına, 

taleplerin karş1lanamamas1na ve kalitenin düşmesine neden olur. 

Bu olumsuzluklar sonucunda işletme rekabet gücünü yitirir ve 

piyasadaki prestijini kaybeder. 

İşletmenin bu gibi olumsuz durumlara maruz kalmaması i­

çin makine ve teçhizatlarınln bak1m ·1re onar1mı yaptırması ve 

bozulmayı giderici tedbirleri alması gerekir. 

"Teknoloji yoğun ve çok sayJ.da makine parkJ. bulunan bir 

işletmenin kendj.sine ait bak1m-onar1rn tesislerini kurması mali­

yetleri düşUrürken, tersi bir dururnda bakım-onar1m1 bu konuda 

uzmanla şml ş işletmelere devretmek daha f'aydall olabilir" (152). 

önemli olan bakJm-onarJm konusunda işletmeye en uygun atrate-

jik al ternatif'ir1 izlenınesi ve uygulunmasJ.dır .. 

(151) Şahin, ss.187-188. 
(152) Dinçer, s.219. 
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d- Tedarik va Depolame 

İşletmenin üretim bölümüyle ilgili strateji ve politi­

ka belirlediği son alan tedarik ve depolamad~r. İşletmeler ön­

celikle çok kullanılan harnmadda ve malzemeleri stoklama yoluna 

giderler. Böylece rakip işletmelere karş~ rekabet üstünlüğü 

sağlamaya çalışırlar. stok düzeyinin işletme karl~llğl üzerin­

de büyük etkis-i vardır. 

"Stoklarln yüksek düzeyde olmasl, sermaye ihtiyac1n1 

arttlrlr, depolama giderlerini yükseltir. stok düzeyinin düşük 

tutulmas1 ise. müşteri talebinin karş1lanmamas1na ve dolaylsly­

la kar kaybına neden olur" (153). 

Bu nedenle işletmenin tedarik ve depolama fonksiyonuna 

yönelik olai'ak dikkatli bir şekilde etkin stratejik alternatif­

leri ve politikalar belirlemesi gerekir. 

cc b- Pazarlama Stratejileri 

Fonksiyonel stratejiler kapsam1 altinda incelenen bir 

diğer strateji türü de Pazarlama Stratejileridir. 

Pazarlama genel olarak çeşitli değişken çevre koşulla­

r~nda değişimi kolaylaştlrmak ve gerçekleştirmek amac1 ile, in­

sanlarln ve örgUtlerin yapt1klar1 eylemler olarak tan1mlanabi-

lir (154). 

(153) şahin, s.l55. 
(154) İlhan Cemalcllar, Paz&rlam~, (İstanbul:Baslm Yay1m Dağl­

tlm A.ş., 1988), s.7. 
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Pazarlama fonksiyonu içerisinde belirlenen stratejiler 

işletme başarısı üzerinde oldukÇa etkilidir. 

Bir pazarlama stratejisit gerçekte, iki konu üzerinde 

odaklaşır. Bunlardan ilki, hedef pazar, ikincisi ise, pazarla­

ma karmas1 olarak tan1mlanabilir (155): 

a- Hedef Pazar (Pazar Bölümü): İşletmenin ürettiği mal 

veya hizrnetinj. arzetmek istediği tüketici grubuna, hedef pazar 

adı verilir. İşletmeler, ürettikleri mal veya hizmetin özellik­

lerini göz önünde bulundurarak pazarın belli bir bölümü üzerin­

de yoğunlaşabilirler. Pazarın belirli bir bölümü üzerinde yQ­

ğunlaşrnak bu bölüme yönelik strateji ve politikaların belirlen-

mesini gerektirir. 

Pazar bölümü genellikle dört esasa göre yapılmaktadır(l56): 

a- coğrafik: Coğra.fi bölgeler, şehir veya benzeri mer-

kezler esas al1n1r. 

b- Demografik: Yaş, cinsiyet, iş eğitimi, yaşama dönemi 

v.b. gibi konular esas alınır. 

c- Psikografik: Yaşayış b~çimleri ve kişilikler esas a­

lınır .. 

d- Al1c1 Davranışları: Allcıların göstermiş oldukları 

d~v.ı:·an1ş biçimleri esas alınır. 

(155) Dinçer, s.216. 
(156) Philip Ketler (Çev.Yaman Erdal), Pazarlama Yönetimi, 

C.I (İstanbul: Beta-Basım-Yayım-Dağltlm, 1984), s.l84. 



105 

İşletmeler, yukarıda kısaca özetlenan pazar bölümleri­

nin her birinin temel öztilliklerini esas alarak, her bölüme 

yönelik farklı farklı stratejiler belirlerler. Burada önemli 

olan pazar bölümlerinin iyi bir şekilde belirlenmesi ve bu bö­

lümlerin iyi bir biçimde analiz edilmesidir~ 

b- Pazar Kurması: Pazarlama stratejisinin odaklaştığı 

ikinci konu Pazarlama Karınası•dır. 

Pazarlama karmas1· temel olarak dört elemandan olu~r. 

BU elemanlar: Mamül, fiyat, tutundurma ve dağıtııııdır (157). 

a- rvıaııüil: rrıamül elemanı işletmenin belirlediği strate­

jiler üzerinde oldukça etkilidir. İşletmeler, strateji belir­

lerken ve belirledikleri bu stı·atejileri uygularken büyük öl...,. 

çüde 11 mamül 11 elemanını temel alırlar. 

b- Fiyat: İşletmenin rekabet gücünü, pazardaki etkinli­

ğini ve tüketici talebini etkileyen oldukça önemli bir eleman­

dır. İşletmenin rekabet gücünü ve etkinliğini arttırması üze­

rinde iyi belirlenmiş fiyat politikalarının büyük rolü vardır. 

c- Tutundurma: Tutundurma çabaları ise, şahsi satış, 

reklam, halkla ilişkiler ve satış arttırıcı teşviklerden mey­

dana gelir .. İşletme tutundurma çabaları yolu ile mevcut satış-

larını arttırma ve bu yolla pazardaki etkinliğini güçlendirme 

aınacını gerçekleştirmeye çalışır. Bu yolla da tutundurma çaba­

larına yönelik çeşitli stratejiler belirlerler. 

(157) Dinçer, s.217. 
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d- nağ1t1m: Pazarlaıııe:ı karmas1 içerisinde yer alan son 

eleman ise d.aEb t1ın elemanldlr. Tüketicinin ihtiyaç duyduğu mal 

ve hizmete istediği yer ·ve zamanda ulaşahilmesi pazarlamanJ.n 

dağ1t1m i'on.ksiyonu ile ilgilidir. 

İşletmeler kendi özelliklerine ve ürettikleri mal ve 

hizmetlerin niteliklerine uygu.ı:ı dağ1t1m kanallarl seçmek zorun­

dadn•lar. 

İşletmelerin uygtıladığl ve daha önce büyüme stratejile­

ri kapsarlll içeri s inde ayr1nt 111 bir biçimde incelenen pazarda 

etkili olma» ür'Un g~liştirıne, pazar geliştirme ve çeşitlendir­

me stı•atejileı"i de pazarlama stratejileri içerisinde yer almak­

tadlr. Pazarlama strütejileri, işletmelerin rakip işletmelere 

karşl üstünlük sağlayabilmeleri, mevcut performanslar1n1 geliş­

tirebilmeleri ve bu yolla pazardaki etkinliklerini arttJ.rabil­

meleri üzerinde oldukça etkilidir. 

eec- F:i.nansal Stratejiler 

Fonksiyon.E-Jl stratejiler kapsaml içerisinde incelenen bir 

başka strateji türU de .fitıansal .atratejileriiir. 

Finans fonksiyonu temel işletme fonksiyonlarl içerisin­

de oldukça öneınli bil' yer tutınaktadJ.r. İşletmenin faaliyetleri­

ni başarlll bir biçimde sürdürabilmesi için yeterli finansal 

kaynaklara sahip olrrtafJl ve bu kayns.klarl en etkin şekilde kul-

l::mmasJ. ger~kir. 

:E'inans fonksiyonu, işletmenin gereksinme duyduğu fonla­

rı en uyg~ koşullar ile sağlamak, bu fonlar1 korumak ve etkin 
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olarak kulian1m~n1 sağlamak şeklinde tan1mlanabilir (158). 

İşletmeler finans fonksiyonuna yönelik olarak çok çeşit­

li strateji.ler belirle:ı:•ler. 

İşletmelerin bu fonksiyona yönelik olarak belirledikle­

ri strateji ve politikalar genel hatlarl ile aşağıdak~ temel 

konular1 kapsar (159): 

ı. çalışma Sermayesi: İşletmenin sahip olduğu döner vaı~ 

lıklardan k1sa vadeli borçlar1n çıkarılmas1 ile elde edilen ça­

lJ. şma sermayesi işletmenin üzer·inde önemle durduğu konulardan 

birisidir. çal1şma Sermayesinin yeterli b-üyüklükte olmaa1 iş­

letmenin günlük faaliyetlerinin sürdürülmesi açJ.sından oldukçci 

önemlidir. 

ÇalJ.şma sermayesi ile ilgili olarak verilecek kararlar­

da genellikle iki tür sorunla karşJ.laşJlır .. Bu sorunlar aşağl­

daki şekilde özetlenebiliı" (160): 

a- :Dönen varlıklara yap1lacak yat1r1m miktarlnın opti-

mum miktar1n1n ne kadar olması gerektiği sorunu, 

b- ve dönen varl1klar1n hangi kaynaklarla finanse ddil-

masinin daha uygun olması sorunudur. 

İşletmenin dönen varl1klara yapacağ1 yat1r1m miktar1na 

ve bu varl1klar1 finanse etmede ~ıllanacağ1 kaynaklara yönelik 

olarak belirlenen stratejiler işletme başar1s1 üzerinde olduk­

ça etkilidir. 

(159) Dinçer, ss.214-215. 
(160) Öztin Akgüç, F~ansal Yönetim, i.ü.İ.F. Ya.No.46 (İstan­

bul, 1985), s.213. 
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2. Fonların işletme içinde dağ1l1m1: Finans stratejile­

ri içerisinde yer alan i.l!:inci temel konu işletmelerin gereksi­

nim duyduğu fonlar ve bu fonların işletme içerisindeki dağlll­

mıdlr. İşletme faaliyetlerinin temel özellikleri, kullanılacak 

fonların dağ11ım1 üzerinde oldukça etkilidir. Ö~~eğin, mamül 

çeşitlendirme stratejisirıi uygulayan bir işletme pazarlama a­

raştırması faali.yetlerine öncelik vermeli ve bu faaliyetleri 

yürütmek için gerekli olan fonlar1 temin etme yoluna gitmelidir. 

3. Sermaye yap1s1: Bir işletmenin sermaye yap1s1 öz ser­

maye ile klsa veya uzun vadeli yabancı kaynakların bileşiminden 

oluşur. öz sermayenin yeterli büyüklükte ve uzun vadeli yabancı 

kaynaklarln kısa vadeli yabancı kaynaklardan fazla olması iş­

letmenin sermaye yap1S1111n kuvvetli olduğunun bir göstergesi 

olarak kabul edilebilir. 

4. Kar dağıtımı: İşletmenin sahip olduğu kar1n dağıtl­

lıp dağltllmayacağı, ne oranda dağ1t1lacağ1 şirketin büyümesi 

ve stratejik uygulamalar için önemli bir karar alan1d1r. İşlet­

melerin sahip olduğu karın iyi bir biçimde dağ1tılmas1 buna yö­

nelik etkin stratejilerin belirlenmesine bağlıdlr. 

Finans stratejilerinin başarlll olabilmesi ve etkin bir 

biçimde uyhulanabilmesi için bu stratejilerin diğer fonksiyo­

nel stratejiler ile de uyumlu olırıas1 gerekir. 

ecd- Ara ştlrma-Geliştirme Stratejileri // 

Fonkslyonel stratejiler kapsamı alt1nda incelenen bir 

diğer strateji türü de AR-GE stratejileridir. 
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AR-GE fonksiyonumın işletme fonksiyonlarl içerisinde 

oldukça önemli bir yeri vard~r. 

"AR-GE fonksiyonu işletmeyi değişen koşullara karşl a­

yarlayan, sorunlar1na çözüm bulan, canllllğlnl sürdürüp, büyü­

me ve gelişmesini sağlayan. destekleyici bir özellik göstermek­

tedir (161) 11 • 

Bu aç1dan baklld1ğ1nda AR-GE fonksiyonunun diğer işlet­

me fonkaiyonlarl üzerirde taınamlay.::ı.cl ve destekleyici bir rol 

oynad1ğ1 aç1kça ortaya ç1kınaktad1r. AR-GE bölümUnUn işletme 

içerisinde yer alan diğer fonksiyonel böltimlerle uyumlu ve 

koordi~neli bir şekilde çal1şmas1 gerekmektedir. 

AR-GE strateji ve politikalarl için birkaç değişik ter­

cih alar.u bulunmaktadJr. Bunlar aşağ1daki şekilde özetlenebi­

lir (162): 

1. özel veya Genel Araşt1rma: İşletmelerde yer alan a­

raştırma türleri amaçlar1rıa göre iki şekilde incelenebilir: 

a- Belirli bir hedefi gerçekleştirme amac1 ile temel 

ya da uygulamall olarak yap1lan özel araşt1rmalar, 

b- İşletmenin rekabet üstünlüğünü sağlayabilmek amac1 

ile dlş çevr•ede meydana gelen değişmeleri yak1ndan izleyebil­

mek için bilgi toplaw~ya yönelik genel araşt1rmalar. 

İşltıtme geı·çakleşti!'mek istediği hedefleri göz önünde 

bulundurarak bu araştırma türlerinden birisini uygulama stra­

t e_j_isini b.~r;ims~ye_~_i.l ir. 

(161) Cemelcılar-Bayar-Aşkun-öz-Alp, s.293. 

(162) Dinçer, sso220-221. 
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2. Pazara yönelik veya teknolojiye yönelik araşt1rma.: 

İşletmeler yapacakları ar~ştJ.rmalarda pazarı temel olarak ala­

bilirler. Pazarı temel alarak yap:ıl:;m ara ştırmalarda tüketici­

lerin satın alma davranışlarında meydana gelen değişmelere yö­

nelik stratej:Ller belirlenir .. Ayrıca işletmeler pazar1n özel­

liklerini göz önünde bulundurarak teknolojiye yönelik araştı~ 

malar da yapHbil:trler .. 

3. Merkezileştirilmiş Vf:-:ya Merkezileştirilmemiş .Araş­

tJ.rma: AR-GE atr-ateji ve po li tikalaı .... l işletrr,ede belirli bir 

merkezden yürütülebileceği gibi (merkezi araştırma), işletme 

içerisinde yer al~~ ilgili bölümlere yetki devretma yolu ile 

her bölüm te:ı:·.:d'1ndan özel olarak yürUtülebj.l1.r. (Merkezileşti­

rilmemiş araştlrmti) Mcrkezileştirilmemiş araştırn~ da önemli 

olan AR-GE strateji ve politikalarınl yi.lrütecek bölümlerin iyi 

bir şekilde belirlenmesi, bunlara gerekli yetki ve sorumluluk­

ların verilmesi ve bölümler aras1nda s1k1 bir iletişimin kurul­

masıdır. 

4M İç kaynaklarla veya dış kaynaklarla araştırma işlet­

me içi kaynaklar yapılacak a:r.aştırmanın yürütülmesinde yeterli 

olmayabilir. BU duı-umda işletme dışında AR-GE faaliyetleri.,ko­

nusunda uzman araştırma birimlerinden yararlanma yolu ile yü­

rütülebilir. 

İşle"Cmenin yUrüte<.~eği ii.R-·GE atrateji ve politikalarının 

iyi bir .şekilde belix•leı:wıesi ve bu etratejjJ.erin işletmenin 

diğer fonkt:dyanel ı;rtrateji.leri ile uyumlu. olması gerekir .. 
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eec.- Personel Stratejileri 

İşletmenin fonksiyonel stratejiler·i içerisinde yer alan 

son strateji türü Personel Stratejileridir. 

İşletmenin faaliyetlerinin yürü~ülel>llmesi ve belirle­

diği st ra te j iler·i etkin bir şekilde uygulayabilmesi için yeter­

li ve nitel:Ucli personele ihtiyaç vardlr. 

Personel yönetimi. örgüt için gerekli olan insan kayna­

ğJ.nln sağlanınas:ı ve ·u kaynaktan etkin ve verimli bir biçimde 

yararlanmc.nln yolu ve yöntemlerini gösterir (163). 

İşletmenin personel b ölüırıü ile ilgili strateji ve poli­

tikalarJ.n belirlendiği alaıllar azağ1dak:i. şekilde özetlenebi­

lir (164): 

ı. İşe alma ve yerleştirme: Bu alanda işletme faaliyet­

lerini yürütme amacJ.yla uyg·an işlere uygun elemanlarJ. bulma ve 

bu elemanlarJ. işe yerleştirmeye yönelik stratejiler belirlenir. 

Bu alanda iş analiz ve tanJ.mlarl ile be.lirlenmiş işlere 

bu işin gerektirdiği özelliklere sahip elemanlarJ.n bulunmasJ. 

ve yerlestir:i.lmesine yönelik stratejiler belirlenir. 

2 .. Eğitim Vt~ geliştirme: Bu alanda işletmede çalJ.şan e­

lemanlar:ı.:n eğitim ve gelişimine yönelik strı.:.tejiler belirlenir. 

Böylece elem~nlar:ı.n etkinlik ve verimliliklerini arttJ.rma amacı 

gerçekleştirilıniş olur .. 

(163) Ramazan Geylan, lQrsonel Yönetimit (Eskişehir: I~T BasJ.m 
Yay1m, 1992), s .. 5. 

(164) Dinçer, s.120. 
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3. ücret ve maaş politikalarl: Ücret, personeli işe 

bağlayan ve işini sürdürmesinde büyük etkisi olan bir faktör­

dür. ücret ve maaşa yönelik belirlenen strateji ve politikala;ı:­

elemanların motivasyonu va verimliliği üzerinde oldukça etkili­

dir. önemlı olan her elemanın yapt1ğ1 ışin özellikleri çerçeve­

vesinde kendi yetenek ve tecrübelerine en uygun ücreti almasl­

dlr. 

4. Sağlık ve güvenlik: "Çalışanlara sağlıklı ve güvenli 

bir çal~şma ortam1 sağlıyarak bir yandan çalışanın korunması 

bir yandan da çalışma verimliliğinin artt1r1lmasına yönelik st­

rateji ve politikaların belirlenmesi gerekir (165) 11 • 

5. çalı şma hayat1n1n ka li·(.. esi: İşletmede çal1şanların 

etkili ve verimli olmalar1n1 sağlama amacı ile çalışma ortaml­

nın kalitesinin iyileştirilmesine yönelik strateji ve politi­

kalarlll belirlenmesi gerekir. 

İşletmenin fonksiyonel düzeyinde belirlenen ve fonksi­

yonel stratejiler olarak adlandlrılan üretim, pazarlama, finans, 

AR-GE ve personel stratejilerinin iyi bir biçimde belirlenınesi 

ve her bir strateji türünün birbirleriyle uyumlu olmas1 gerekir. 

Bu fonksiyonel alanlarda belirlen0n stratejiler işletmenin faa­

liyetlerini yürUtme ve rekabet üstünlüğünü elde edebilme amacl­

nl gerçekleştirme üzerinde oldukça etkilidir. 

(165) Ceyhan Aldemir-Alpay Ataol, ~ersonel Yönetimi, (İzmir: 

Bilgehan Bas1mevi, 1986), s.ll. 



II- ST~E~..12~~'ETİl\I SÜP.ECİNDJ~ Ç:§!ŞİTLEND~ME STRATEJİLER.İUİU 

SAPTANMASI --
çaı:ı şmamız:ın tamelini oluşt·ı.:tran bu bölümde stratejik 

yönetim sü:t•oci ile şirket stratejileri içerl.sinde yer alan çe­

şitlendirme strate~iileri.."'1i11 bu süreç iç;.erisinde saptanınas:ı ü­

zerinde duı~lacakt1r. 

A) STRAT1!:JİK YÖNETİM 

İşlet.ııelerin değişen çevre koşullar:ında faaliyetlerini 

ba şar:ıl:ı bir biçimde sürdürebilmeleri ve rakip işletmelere kar­

şl rekabet i.L:ıtün.lUııü sağlayabilmeleri bugünden al1nan bir ta­

k:ım karf~rlarla risk ve bel:Lre:izlik dolu olan geleceği planlama 

ve kontrol etme yeteneklerine bağlJ.d:ır. İşletmeler bunu gerçek­

leştirmeda yeni bir yönetim biçimi olan st:ratejik yönetim süre-

cinden yara:r.·lı::ı:ı:uııaktadJ.rlar .. 

ı., Str~tejik Yönetim .KavramJ. 

İşletmelı.?rin faaliyette bulunduğu çevre ile karş:ıl:ıkll 

etkileşim içerisinde olrııas:ı ve bu çevrenin sürekli bir değişim 

göstermesi yeni bir yönetim biçimi olan stratejik yönettınin 

kullanılmas1:nı zor-unlu. hale getirmiştir. 

(1 
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Stratejik yönetim, stratejilerin p1anlanmas~ için ge­

rekli araştJ:rrna, inceleme, değerlendirme ve seçim çabalar~n~; 

plemlanan bu stratejiler:Ln uygulanabilmesi için işletme içi 

her türlü tP-d birin al~narak yürü:r.·lüğe konulmas ~nl; daha sonra 

da yap1laıı ça.ll şmalarJn kontrol edilerele değerlendirilmesiyle 

ilgili faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetler aşağ1daki şekilde 

özetlenebilir ,166): 

a- İşletmenin ilgilendirdiği ölçüde dış çevrenin ye re­

kabet şartlar1n1n kuvvetlice kavranmas~ ve d1ş çevrenin dinami­

ğinin arkas1ndaki gücün araşt~r~lmas~, 

b- çeşitli mamül/pazar bileşimleri için ayr~nt1l~ stra­

tejilerin olu:;ıturulmas1, stratejik analizleri kritik alanlar 

üzerinde yoğunlaşt~rarak alternatiflerin belirlenmesi ve kay­

naklarln dökümünün yap1lma Sl, 

c- Seçilmiş stratejilerin, politikalara ve proje yöneti­

mi ile fonksiyonel bölümlerdeki faaliyet programlar1na dönüştü-

rülmesi, 

d- Örgütün stratejiye uygun olarak düzenlenmesi, işlet­

me faaliyetleril1in stratejik iş birimlerine dağ~tJ.lması ve te­

mel amaçlera ulaşmada bunlarln koordine edilmesi. 

e- Stratejilerin etkili bir şekilde yürütülmesi için uy­

gun planlam.E;ı., güdüleme -ve kontrol sistemlerinin oluşturulmas1. 

Strı::;tejik Yi5netiın Süreci içerisinde yel' alan ve yukarJ.-

da kJ.saca özetlenen bu faaliyetler işletme ile çevresi aras1n-

(166) Hana R .. Hi.nterhuber (Çev.Lale Uraz), Stratejik İşletme Yö­
netimi~ (İHtanbul:Erler Matbaas~, 1984), s.l. -- .......... -
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daki ilişkileri kuvvetlendirme ve bu yolla değişimin getirdi­

ği olumsuzluklarl en aza indirgeme amacına yöneliktir. Stra­

tejik Yönetimin odak noktası değişen çevrenin işletıneye getir­

diği fırsat ve tehlikeleri en iyi biçimde değerlendirmek ve bu 

yolla işletiııeye rekabet üstünlüğü sağlamaktır. 

Stratejik Yönetimin büyük ve karmaşık örgütlerin per­

formanslnl geliştirmeda en iyi araç olduğu fikri gittikçe yay­

glnlaşmaktadır (167). Gerçekten de çevrede meydana gelen değiş­

malerin yak:rndan izlenmesi, işletmenin güçli.i ve zayıf yanları­

nln iyi bir şekilde analiz edilmesi örgütsel performansı geliş­

tirme üzerinde oldukça etkilidir. 

Tüm bu açlklamalardan sonra stratejik yönetimi kapsamlı 

bir biçimde aşağıdaki gibi özetleyebiliriz (169): 

Stratejik Yönetim; 

Değişmekte olan çevreyi gözlemlemek, 

- çevredeki fırsat ve tehlikelerin n~ler olduğunu belir-

lemek, 

- örgütün kuvvetli ve zayıf olduğu yönleri tesbit etmek, 

- Örgütün misyon ve hedeflerini belirlemek, 

- örgütün hedeflerine u.laşmasJ için ne gibi stratejilerin 

var olduğur.ı.u belirlemek, 

(161) Kenneth J.Albert, Tht1 Strategic Management Handbook, ------· 
(New YorkıMc.Graw Hill Book Co., 1983), içinde, James 
F.Lyons, ııstrategic Management And St:rategic Planning 
In 11he 1980 s" .. a.2 .. 

(168) Selarni Çapan, ···'Sonuçlara Göre Yönetimdan Stratejik Yöne­
timen, lUı.<a~, M.P.M .• Ya. 11 Y:ı.l:4, Sa.48 (Arallk, 1992), 
s .. l4. 
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- St.ra tejile.r içerisinden en uygun olamnl seçmek, 

- Seçilen st.ratejiyi gerçekleştirmek için ayr1nt1l1 ve 

esnek planlar yapmak, 

- Seçilen st.ratejiyi uygulayacak örgüt yapısını ku~mak ve 

iş le tmek, 

- Ve ula~nlan per.fo.t'mansı değerlendirmek tir .. 

2. Stratejik Yönetirnin Ta.rihi Gelişimi 

Stratejik yönetimin ortaya çıkışı yönetim biliminin do­

ğuşundan oldukça son.radl.l' ve genel bir. ifade ile 20. yy' 1n ik:in-

ci yarısına rastlamak tad1r (169). 

İşletme yönetiminin doğuşunda stratejik yönetimin orta­

ya çıkışına kadar geçen sUx.•eyi ana başlıkları i tibariyle 4 saf­

ha içerisinde incelemek mümkündür$ Bu safhala.r aşağ1daki şekil­

de özetlenebilir (170): 

a- Bütçe ve Mali Kontrol 

Stratejik yönetimin tarihi gelişiminde yer alan ilk saf­

ha Bütçe ve Mali Ko:-:ıtrol safhasldlr. 

J3ü tçeler 1 esas i ti ba:r•iyle işletmenin gelirleriyle gider­

lerinin tahmininden oluşux; ve genellik le bir yıllık bir dönem 

için hazlrla:ı:urlar. Bütçeler:o işletme faaliyetle;rinin ölçülmesi 

ve yönlendirilmesi üze.rinde oldukç.a etk:i.lidi.r. 

-------- _, 7 1 ·--"' 

(169) Dinçe~. s~27. 

(170) Yur•dakul .Alpayıı ~s_~den ]3trat~?jik Yö;neti:ue İşletme Plan­

laması, (İstanbul:Cem Yaylnevi, 1990), ss.23-29, Dinçer, 

ss.27-·JO. 
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Mali ı;ınaliz ve kontrol araçlar:ı, işletmenin bütünü için 

oldu~~ gibi, firma içindeki iyi belirlenmiş bölümlerin de per­

formansıarına ölçü teşk:i.l ederler. İyi hazırlanan ve uygulanan 

bütçe ve mali kontrol sistemleri karl:ıllk, hedeflerinin belir­

lenmesi, izlenmesi ve ger·çekle ştirilmesinde gerekli araçların 

başında gelrua.ktedir. 

Bu aafh~da ha~nrlanan bütçeler işletmenin mevcut durumu­

na yönelik olarak hazırlanmakta ve bölüm yöneticilerin kararla­

rJ. üzerinde odaklaşmaktaydı. Basit bir şekilde gelirler ve mas­

raf veya maliyet merkezleri olarak gidez·leri kapsayan bütçe:L.er 

vasıtasıyla mal:i. kontı"oller sağlanmaktaydı. 

b- Uzun Vadeli Planlama 

19JO•lu ylllardan sonraki gelişmelere bağlı olarak plan­

lama, standart iş usulleri veya fonksiyonel plan ve politika­

lardan daha geniş lcapsaml:ı olarak ele al:ınınaya başlanm:ışt:ır. 

1950-60'l:ı y:ıllarda işletmeler, genellikle süreleri 1-2 y:ıl:ı 

kapsayan planlar hazırlamaya başlamıştır. 

uzun vadeli planlama geleceğin şekillendirilmesi amacı 

ile yap:ılan, çevre şartlar:ı.n\}~evredeki değişmeleri ve işle::tme­

nin durumunu sistematik bir şekilde inceleyerek işletmenin a­

maçlar:ına uygun alternatif stratejilerin belirlenmesini, seçi­

len alternatif'lere göre faaliyat· planlar:ı.n:ı.n hazJrlanmas:ı.n:ı. 

kapsayan b:t·.:' aiJr·eç ve yönetim tarz:ı.d:ı.r (171}. 

---------------------
(171) Gündüz Ean~k ve diğerleri, Uzun_y~gel~ Planlama, Boğaziçi 

üniv-ı:JrEdtf~si Yay:ı.nlarl, No.l43;(İstanbul, 1978),..s.2. 
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u~un vadeli planlamanın ortaya çıkışJ. stratejik yöneti­

rnin başlanglç noktas:ı.n:ı oluşturmaktadlr. 

c- Stratejik Planlama 

Bu dönemde hazırlanan uzun vadeli planlar birdeıı f'azla 

y:ı.l1 kapsayan sat1ş tahminlerinden ibaı~tti. Uzun vadeli plan­

laroo çalışmaları daha sonraki safhalarda farklı bir anlamda ele 

alınarak, fonksiyonel yönetimin koordinasyonuyle üretilen mamü­

lün pazar:ı ile birlikte analiz edilmeye başland:ı. 

uzun vadeli plEmlamay:ı geliştirme amac:ı ile yap:ılan ça­

l:ışmalar sonucunda işletme planlamas:ı yeni bir isim kazanarak 

"stratejik planlaınan haline dönüştü. 

Uzun vadeli planlamanln daha geniş boyutunu oluşturan 

stratejik planlarr~ bugün birçok işletme tarafından yayg1n bir 

şekilde kullan:ılmaktadJ.r. 

Bir işletmenin stratejik planlamaya olan ihtiyac1n1 et­

kileyen faktörler aşağ1daki tabloda özetlenmiştir (172): 

-------------------
(172) Georg€: S .. Yip, 11 Who Needs Strategic Planning'', The lfournal 

ot Bu.sj,.ne:sa Stra;tegy, C.VI, S.2 (February, 1985), 8.36. 



Tablo- 6 
Bir İşletmenin Stratejik Planlamaya Olan 

Etkileyen Faktöl"ler 
İŞletme v~ bölümün 
Demografik Özg)*likleri 

- BüyUklüğü 

- TürU 
- Karıııığı 

İ~iJl~tmeııUı Y.a p:ıs J. 

- Önemli fonksiyonların 
sayısı 

- Pazar böliimU 
- Markaların sayısı 

- Pazarın karmaşıklığı 

Stra·tejik se:r•mayenin 

yap.ıa:ı 

çevre ye Paza•·ln. Yaı:ııs ;ı 

- Pazarın büyüme oranı 
- Rekabet tehlikesi 
... Çevresel tehlike 

Formal 
Stratejik 
Planlama 
için 
İhtiyaç 
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İhtiyaclnl 

Yapısal olmayan 
Faktörler 

- Yöneticilerin 
teoriibe ve kişi­
likleri 

- Şil'ket kül türü 

Formal Stratejik 
;., 

Planlaman m 
gerçek şekli 

Kaynalu George S.Yip, "Who Needs Strategic Plarmıng", The Jouı­

w;al of Bu§m~.s!.J! ... 0.trateg:v:, c. VI, s .2 (February, 1985), 
s .. 36 .. 

d- St:--atejil{: Yö:c.etim 

stratejik planlema saf'has1nın başlaması ve gelişmesi 

ile birlikte str&.tejj.k yönet:i.m anlayışı ortaya çıkmıştır .. çev­

resel değişikliklerin hızla artrnas1 ve :işletmelerin bu değişen 

çevre ile süre.kli bir etki le şi ın içerisinde olmas1 yeni bir.~··' 
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yönetim anlayış:ı olan stratejik yönetimin ortaya çıkmaama ne­

den olmuştur .. 

Stratejik yönetim biçiminin ülkemizdeki gelişimi olduk­

ça yenidir .. 

Ülkemizdeki işletmeler, ancak 1970'11 yıllardan sonra 

uzun döneıaleri kapsayan planlar yapmaya başlamışlardır. tllke­

mizde ilk uzun. vadeli planlama çalışması 1971 yılında Koç gru­

b~ tarafından başlatılm~ştır~ 1978 yllından itibaren Eczacıbaşı 

grubunda, 1981 yılından beri Türkiye Şişe Cam Fabrikalarında, 

1983 yılından be:ı:•i Yaşar Holding'de, 1985 yılından itibaren de 

Sabancı Grubuııda uzun vadeli planlama çalışmaları yapılmakta-

dır (173). 

Yukarldaki açıklarnalardan da anlaşılacağı üzere ülkemiz­

de Stratejik Yönetimin uygulamaya geçirilişi oldukça yenidir. 

1980 1li yıllardan itibaren uzun vadeli planlama çalışmalarına 

başlayan işletmeler, bu çalışmalarını 1990'1ı yıllardan sonra 

daha da yoğ,"UnleıştJ.rmışlardJ.r. Bugün; stratejik yönetim biçimi­

nin uygulandığl işletmelerin say1sı hızla artmaktad1r. 

3 .. Stratejik Yönetimin Temel Özellikleri 

streıtejik yönetim diğer yönetim bj,çimlerinden farklı o­

larak bir taklm ay1rt edici özelliklere sahiptir. Stratejik 

yönetimin sehip olduğu bu özellikler, bu yönetim biçiminin iş­

letmelerce k:ısa ı.:-ı:Urede benimse:uip yayg1n bir şekilde uygulanma-

. . • .. ·ı d . tl . ·ı i ı t Sl uzerınn.e o ... u .. ~:>:ga. e· ct.... o muş ur .. 

(173) Alpay, o.34. 
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stratejik yönetimin sahip olduğu ayırt edici özellikler 

aşağıdaki şekilde özetl~me"bilir (1 7 4): 

a- Stratejik Yönetim$ tepe yönetiminin bir fonksiyonu­

dur. İşletmelerde stratejik yönetim sürecinin uygulanmas1 tepe 

yönetiminin sorumluluğundadlr. 

b- Stratejik Yönetimt gelecek yönelimlidir ve işletmenin 

uzun vadedeki amaçlar1 ile ilgilidir: Stratejik Yönetim, işlet­

menin geleceğe dönlik uzun vadeli aınaçlar1n:ı. belirleme ve bu a­

maçlarl gerçekleştirme yolunda stratejiler belirleme sürecidir. 

c- stratejik yönetim, işletmeyi bir sistem olarak görür: 

Stratejik Yönetün, işletmeyi çeşitli pa.·r:,çalardan oluşmuş bil" 

bütün olarak göri.ir. Ye işletmenin sadece bütününü değil bu bü­

tünü oh:ıştu!·arı parçala:rJ. da göz önünde bulundurur. 

J.- Stratejik Yönetim, işletmeleri aç11.: sistem olarak ta­

nlmlar: Stratejik Yönetim, işletmeyi çevresi ile sürekli etki­

leşim içerisinde olan bir birim olarak görür ve işletmenin faa­

liyette bulunduğu çevreyle olan ilişkileri ile yak1ndan ilgile-

nir. 

e- stratejik Yönetim, işletmenin amaçlar1 ile toplumun 

menfaatlerini bir bütünlük içerisinde ele al1r: stratejik Yö~ 

netim bi:ı:· taraftan işletmenin amaçlarınl ge:r·çekleştirıneye çall­

şlrken. diğer taraf't;m da toplumun nıenfaatler•ini göz önünde bu­

lundurur. 

---·-·-----
(174) Dinçer, ss~21-22. 
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f- Stratejik Yönetim1 alt kademe yöneticilerine rehber­

lilc eder: Stratejik Yönetimin belirlediği amaçlar, karar ve 

faaliyetler işletme i~:inde en alt birimlere kadar herkesin ha­

reket noktas1n1 oluşturur .. 

g- Stratejik Yönetim, işletmenin kaynaklarJ.nJ.n en etki­

li bir şekilde dağJ.tJ.mJ. ile ilgilidir: Stratejik Yönetim, iş­

letmenin amaçlarJ.nl gerçekleştirmesi için gerekli olan kaynak­

larln en u;ygun şekilde dağ1t1lmas:ı.na çal1ş1r. 

h- Stratejik Yönetimin karar verınede kullandığ1 bilgi­

lerin kaynak ve verileri farkl1d:ı.r: Stratejik Yönetim işletme­

yi çevresi ile etkileşim içerisinde bir bütün olarak ele_ aldl­

ğJ. için, karar verınede kullandJğl kaynak ve veriler çok çeşit­

lidir. 

Yukar1daki aç1klamaıardan da anlaş1lacağl üzere Strate­

jik Yönetim diğer yönetim biçimlerinden oldukça farkll özellik­

ler taşlr. 

t>tratejik Yönetim ile 1ı1onksiyonel Yönetim aras1ndaki 

temel farkl1l1klar ana başllklar halinde aşağıdaki tabloda ö­

zetlenmiştir (175) ! 

-------------·-------

(175) Dinçer, s.22. 
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'.Pablo- 7 

Stratejik Yönetim va 1!1onksiyonel ?!önetim 

Fonksiyonel Yönetim Stratejik Yönetim 

Odak noktas1~ Amaçla:~:·.:.. bağlı hedefle·rin Uzun dönemli yaşe-
gerçekleştirilmesi ve ma ve gelişme 

Amaçlar:ı: 

S:ı.n:ırlamalar:ı: 

günlük problemierin çö­
zümü 

Geçmiş tecrübelere dayall 
bir düşünce ile uygun bir 
k~t:l'lll:ık 

Mevcut kaynaklar ve çevre 

Sonuçları: Etkinlik, verimlilik ve 
denge 

Bilgi kayne<ğı: İşletme birimine ait iş­
lem ve kay:ıtlar, mevcut 
şartlar --------·-

vergi yaıns:ı: 

Örgüt ycıplSl: 

Çok fazla say:ıda olmayan 
bölürıı Yeriler 

J3ür ok rat ik, durgun 
----------------------------
Liderlik: Geleneksel, görev y0ne­

limli 

problemleri, yeni 
amaçlar ve strate­
jiler 

Geleceğe yönelik 
karl:ıl:ık ve büyüme 

l.Vhıhtemel ka;y-naklar 
ve çevre 

Büyüme, gelişme ve 
süreklilil\: 

İşletme, böltimler 
ve gelecekteki flr­

sat tahminleri 

Çok sayıda, deği­
şik ve çok kaynak­
ll veriler 

Yenilikçi ve esnek 

Değişmelerden et­
kilenir, aç:ık 

------------·-----------------------------------------------------
Problem: Acil, kısa dönemli, somut, ~ehir edilebilir, 

a şafbl. yukar1 'benzer ni te- uzun dönemli, s o-

lik te yut, birbirinden 
farkl'i 



Tablonun Dc.vam1 

Problem Çözme 
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TEtpki .. niteli~in4e ve geç- KatJ.lJ.mcJ., yeni 
miş tec:rübelere dayanarak Çözüm yollarJ. ara­

yarak 
------------·---------------------------·-----------------------
zarnan, risk~ I\.lsa vadeli, düşük ris-k Uzun vadeli, yük­

sek risk ------.. -~-----------------------
Kaynak: Ömer Dinçer, ~J.:§j;ej;j,}s: Yönetim ye İeJ.etm.e Pol;i,tikası, 

(İata~bul: Timaş Yayınları A.ş., 1991), s.22. 

B) STRATEJİK YÖNETİM SÜRECİ AŞANJALARI 

Stratejik Yönetim ksvramJ.nJ., özelliklerini ve tarihi 

gelişimini k1aaca özetledikten sonra Stratejik Yönetim Süreci 

ve bu süreç içerisinde yer alan .sşamalarJ. ayrJ.ntllJ. biı .. biçim­

de incelemek konuyu daha iyi anlamada yararlı olacaktlr. 

"Stratejik ~önetim Süı .. eci, örgütisel imkan ve yetenakle­

rin pazar f:ıraatla:ı:•J.na yönelik olaı•ak uyumlaştJ.rJ.lrnasJ.nJ. kaP­

aayan bir yönetsel süreç olarak taııJ.mlanabilir (1'"{6) ". 

Stratejik Yönetim Sürecinin işletme amaçlar1n1 gerçek­

leştirme üzerinda etk~n olabilmesi bu süreç içerisinde yer a­

lan aşamalarJn iyi bir biçimde analiz edilmesine bağlJ.dlr. 

Stı~atejik Yönetim Sürecinin sahip olduğu ögeler ve iş­

leyiş dUzexu aşağ1daki tabloda ayr1nt1l:ı bir biçimde ele all-

nlP incelenmeye çal:ı şllacaktu.·. 

(176) Robert E .. Stevens-PhilipK.Sherwood, M~rket Oppoı•tunity 
Analyai.~ (Toronto: Lexington Books, D.c., Heath and 
Compony, 1987), s.l2 .. 



St~atajik Yönetim 
Elemanlarl 

Analiz ve Teşhisler 

Tablo- 8 

Stratejik Yönetim Modeli 

Stratejik Yönetim Süreci 

Seçim 

Uygulama Değe ı: lendi rm e 

ı-= ı t ıne;+ ı . ··· . r+ ı t ~ · t .ış e me~. ..ı. ş e twe. ı .ı. ş e IDenın 
j aruşçlsrr· ı eıLr.t~ te~ . 'buglinkü ve 
L J 1 ~ie1;le- 1 nı~vcut teh-

1 ri 1 ı llke ve 

Lşletmenin 
·:çael st:ra­
ejik SVlill­
tajla.rımn 
tammlanma­
'Sl 

1 terna ti f 
tratejile­

ri gözönUıı­
de bulun­
du.t'mak 

TSt.r~te- Lider- olitii /rÖ.rgüf.J 
ji lik ka uy- sel s] [J ::lama ı~~g~-

Stııa 'iieji­
'nin 
seçimi 

L._.__j f:t.raatlarl-· 
m.n ta:rn:J. -· 

1 lanınasl 
ı 

Çevrenin e.ı"aş- İşletme-
tl.rllmasl ve nin kay-
çevredeki eko- nak larlnln, 
nomik, hükümet/ güçlülUğU-
kanunlar, pazar/ nün ve za­
.reka bet, te dar ik- Yl fllğlmri 
çi firma/tekno- tanz:l.mi ve 
lojik, coğrafik büyüklüğU-
ve sosyal fak tör- nün önemi­
le;r gibi önemli nin teşhisl 
değişmeleı:L'Yl teş- ve incelen-
lıisi mesi 

Seçilen st.ra te­
jinin uygunluğu­
nu sağlamak 

Strate­
jiler 
ile st­
xıa tejis t­
leri kar­
şllaş tlr­
mak 

Iş le tıre 
vf?·ya 
SIB•in 
stra te­
jis:i ile 
birlikte 
stra te­
jileri ve 
fon:ksi;yo -
nel poli­
tikalarl 
karşllaş­
tlrmak 

Stra te­
ji ile 
be)Bber 
yap.1mn 
karşı­
leş tırll­
mam 

Kaynak: William Iı'. Glueck, Stxıa tegio Managemen t an.d Business Policy • (New Yoıık: 

Mc.Graw Hill Book Co., 1980), s.?. 

,ı.;.ra teJi 
ile amaç­
l~rl ba­
şaı'mavl 

V <1 

saglamak 
ı 

ı-ı 
1\) 
\J1 
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Yuknrldaki tablodan da görüldüğü üzere Strataji:k Yöne­

tim çok çeşitli stratejik ögeleri kapsayan bir süreçtir. 

Stratejik yönetim içerisinde yer alan aşamalar şu şe­

kilde a1ralanabilir (177): 

ı. İşletmenin güçlü ve zay1~ yanlar1 ile f1rsat ve tek-

niklerin belirlenmesi (Swot Analizi), 

2. İşletme kimliğinin belirlenmesi, 

3. İşletmenin felsefe ve po li tikalar1n1n beliı•lenmesi, 

4. Stratejik amaçlar1n belirlenmesi, 

5. İşletme stratejilerinin belirlenmesi, 

6. İşletme stratejisinin uygula:r..unas1, 

7. İşletme stratejisinin denetimi. 

Stratejik yönetim süı•eci yukar1da s1ralanan 7 aşanıay1 

kapsayan tem.;l bir süreçtiı". Bu süreç içerisinde yer alan ve 

yukar1da a1:r·alanan aşarnalar1 daha basit olarak bir tablo üze­

rinde şu şekilde göstermek mümkündür (178): 

(177) Boseman-Phatak-Sclıellenberger, s.6. 
(178) Klvanç Dündar, "Swot Analizin, :Verimlilik Dergisi, S.3 

(1989), s .. l96 .. 
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l 

Kaynak: KJ.vanç Dündar, "Swot Analizi", V:erimlil:p~ Dergisi, 

S.J (1989). a.l96. 

ı. İşletmenin Güçlü ve Za:ll f Yarılarl.nJ.n, FJ.rsat ve 

Tehlikelerin Belirlenmesi (SWOT Analizi) 

Strı::tajik yönetim sürecinin ilk aşamas1 olan SWOT Ana­

lizi, yabanın dildeki "Stı·e:ugths, Vlealmesses, Opportunities, 

Tlıreata" bs ş hprflerind~m. oluşturulmuştur. 
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SWOT Analizi, işletmanin ulaşmay1 hedeflediği amaçları 

gerçekleştirmek için gerekli olan stratejileri tan1mlama ve 
,. 

"" uygulama imkanı sağlar. SWOT Analizinde toplanan ve analiz edi-

len bilgiler, işletrnen.in aaıaçların.da, politj.kalarlnda ve, uygu-
·': 

larııay:ı düşündüğü strateJJ..lerde bir tak1m değişikl±kler yapll­

maslnl gerektirebilir (179). 

SWOT Analizi isminin baş harflerinin açı l1m1ndan da an­

laşllacağl üzere işletmenin güçlll ve zayıf yanları ile fırsat 

ve tehlikeleri ortaya koyıua amaoJ.ndadJ.:r•. 

İşletmenin güçlü ve zay1f yanlar1 ile fırsat ve tehli­

kelerin ortaya konınası, işletmenin rekabet gücünü a.rtt1raıı fak­

törlerin baş1nda gelmektedir .. İşletmelerin teıücl amacı, güçlü 

yanlar1n1 muhafaza ederek geliştirmeye çalışaıak, zayıf yönleri­

ni kuvvetlendirici tedbirleri almak, çevredeki fJ.r.satlardan en 

etkin biçimde yararlanmak ve tehlikelerin olumsuz etkilerini 

ortadan kaldJrmaya çalJşmaktlr. 

Bu açıklarr~lardan da anlaşılacağl üzere SWOT Analizinin 

içerdiği ik:L fa:rkll kc.:n:ı:u vard.1:r:·. Bunlar aşağ1daki şekj.lde öz,et-

lenebilir: 

e~· İşletmenin Plrsat ve Tehlikelerinin Belirlen.mAsi 

(Dış Çevre Analizi) 

Sürekli değişen çeyre koşullarJ., tüketioileı•in sat1n al­

ma davrdnl şl;ı:~rJ.nda meydana gelen değişmeler, işletme içi ve iş­

letme dJ.şl ekonomik bir tak1nı zc,r"U.lı,luklar işletmeyi çeşitli 

(179) DUndar, s.l95. 
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f1rsat ve tehlikelerle karşl kaı-ş.ıya getirir. İşletmenin faa­

liyetleri başarlll bir biçimde sürdürabilmesi için tehlikele­

rin en az kaynak tahsisi ile atlat1lmas1, f1rsatlar için de 

yeterli derecede kaynak tahsis adilmiş olmas1 gerekir (180). 
lt 

İşletmenin çevredeki f'.ırsat ve telılikele.ı:· ile f.ırsat ve 

tehlikelerin işletmeye getireceği avantaj ve dezavantajlarl 

iyi bir şekilde değerlendirmea:l. gerekir. Işletrnl:}nin faaliyet 

gösterdiği alan ne olursa olsun, çevrede meydana gelen değiş­

malerin işletıııe faaliyetlerini etkilayeceği aç1kt1r. 

Dlş çevredeki bir tek değişme. baz1 endüstrilere veya 

işkollar1na yeni başarl f1rsatlar1 getirirken, bazl endüstri­

ler için yeni tehlikeler yaratacaktlr (181). 

Dl ş çevrede meydana gelen ve işletme faaliyetlerini bU­

yük ölçüde etkileyen temel yap1lar genellikle 4 başllk altlnda 

incelenir. Bunlar; sosyo kültürel, ekonomik, teknolojik ve po­

litik/yasal faktörlerdir. Bu faktörler ve içerdikleri özellik­

ler aşağ1daki tabloda ayrıntlll bir biçimde ele al1nmışt1r (182): 

(180) Pamuk ve Diğerleri 1 s .. 46. 
(181) DUndar, s~l98. 
(182) Ergin. s .. 5l .. 
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Tablo- 10 

Toplumsal Çevredeki önemli Değişkenler 

Sosyo Kültürel Ekonomik 

-Yaşam t~rzlnda- -GSMH trendi 
ki değişmeler -Faiz oranları 

-Mesleki beklen- -Para arzı 
tiler -Enflasyon 

-Tüketici bilin­
ci 

-Aile kurma ora­
n:ı 

-Nüfus art1ş h:ı­
Zl 

oran1 

-İşsizlik 

oran :ı 

-ücret/fiyat 
kontrolleri 

-Enerjinin bu-

Telmalajik Politik/Yasal 
... 

~·.· 

-Devletin A~-GE ~Anti-tröat 
harcamaları yasalar 

-Sanayinin AR- -Çevre koruma 
GE harcı:ua.:.ilaı'"ı yasalarJ. 

-Teknolojik ça- -Vergi yasala­
baların odağı ~ 

-Patent korun­
ması 

-Yeni mamUller 

-Özel teşvik­
ler 

-Yabancl seı·-

-Nüfusun yaş da­
ğ:ıllnıı 

lunabilirliği -Laboratuvaraan 
piyasaya tek-

m.ayeye karşı 
tutumlar 

-Nüfusun bölge­
sel dağ:ıl:ımJ. 

-Ya şam süresi 

-Do&"Urn oranlar:ı 

- Barcanabilir 
gelirler 

noloji trellsfe--Dış ticaret-
ri le ilgili ya-

-Otoıı:.ıasyonla ve- salar 

rimlilik art:ışJ.-İşe alma ve 
terfi ile il­
gili yasalar 

-Politik dt:mge 

Kaynak: Esin Brgin:. t~ltüill~_.:ecııitikası. (İstanbul:Der Yayınla­

r:ı~ 1992}, s .. sı., 

yukar:ıd!:>. yer alan 4 temel yap:ı faaliyet konusu ne oluı­

sa olsun her tür işletm~!iyi etkileyen~ işletme için f1rsat ve 

tehlike yaratan birçok değişkene sahiptir. 
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İşletmenin rekabet gücünü arttırabilmesi ve mevcut per­

formansını geliştirebilmesi için yukarıda yar alan 4 temel ya­

pının ve bu yapılarda meydana gelen değişmalerin işletme için 

yaratacağ1 f:ırsat ve tehlikelerin bali:t'lenmesi gerekir. 

İşletmeyi etkileyen çevresel faktörlerin neler olduğu 

ve bu faktörlerde meydana gelen değişikliklerin işletmeyi ne 

şekilde etkileyebileceği~aratacağı flrsatlar ve tehlikeler a­

çısından) i;yi bir şekilde belirlenmelidir. 

İşletıneleri.n dlş çevre analizinde kullandığı temel tek­

nikler aşağıdaki şekilde özetlenebilir (183): 

- Mü şteri/TUketici Analizi: Piyasadaki tüketici kitle­

nin~.slnJ.flundlrılarak aynı ge:ceksinimlere sahip tüketicilerin 

kümelendiı•ilmesi, bir işletr~ıenin hedef müşteri kitlesinin sap­

tanması için gerekli bir analizdir. 

- Rakip Jı..nalizi: Mü şte:.ı:.L. analizine de yard:ı.4..;:;;l olacak 

bu analiz, işletmenin rakiplerinin stratejileri ve uygulamala­

r:ı.nın sürekli olarak takip edilmesini içerir. 

- çe-...rr·e Trendleri Analizi: Dı ş çevrede yer alan faktör­

ler arasJ.nda işletmenin faaliyet gösterdiği çevredeki ekonomik, 

sosyal, politik -..,e tek.ı.'1olojik değişimin ve gelişmelerin takibi 

için tüm araşt1rma tekniklerinden yararlan:ı.lmas:ı.n:ı. içerir. 

- Piyasa Özellikleri Analizi: D:ı.ş çevre analizi ile il­

gili olarak yukar:ı.da say:ı.lan piyasa ile ilgili talep, aın:ı.rlar, 

arz, rekabetin özellikleri, maliyet yap:ı.a:ı. ve davranJ.şlar gibi 

faktörlerin incelenmesini içeren bir ar.i.Etlizdir. 

(183) Ergills ss.63-65. 
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(İç Kaynak Analizi) 
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SWOT .Analizinin kapsadığı ikinci temel konu işletmenin 

güçlü ve zayıf yönlerinin anali~idir. İşletmenin güçlü yanla­

rı, amaçlar1 gerçekleştirmek için işletmede yeterli düzeyde 

bulunan tüm imkanlar, zayıf yanlar ise işletme amaçlarının ger­

çekleştirilmes~i engelleyen tüm faktörlerdir (184). 

İşletmenin güçlü ve zayıf yanlarını ortaya koyma, işlet­

menin piyasadaki rekabet gücünün ve faaliyetlerinin ne derece 

başarılı oldu.ğunu belirlemede oldııkça etkilidir. 

İşletmenin fırsat ve tehlikelerinin c>rtaya konmasında 

işletme dışl faktörler etkili olurken, güçlü ve zayıf yönleri­

nin belirlenmesinde işletmenin sahip olduğu kaynaklar önemli ha­

le gelir. 

İşletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin belirlanebilmesi 

için aşağıda yer alan fonksiyonel alanların iyi bir şekilde ana­

liz edilmesi gerekir (185): 

- Finanscil durum 

- Örgütsel yapı 

- üst yönetimin uzmanlık ve yetenekleri 

- İşgörenl·~rin uzmanlık ve yetenekleri 

- üretilecek mal ve hizmetin pazar talebinin tahmini 

Makina araç ve diğer donanımların durumu 

(184) Byars, a.J7. 

(185) Byars, s~37. 
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- Pazarlama yeteneği 

- Ara.açlaı· ve s-tratejiler. 

İşletmenin güçlü ve zay::ı.t· yanlarını değerlendirirken göz 

önünde bulundurmaları gereken bir diğer konu da aynı sanayi ko­

ıunda faaliyet gösteren rakip işletmelerin güçlü ve zayıf yanla­

rının analiz edilmesidir. Rakip işletrudlorin güçlü ve zayıf yan­

larının değerlendirilmesi yolu ile işletme kendisini rakip iş­

letmeler ile kıyaslama imkanı lıı.:üur. 

İşletmelerin fonksiyonel alanlarını analiz ederek işlet­

menin sahip olduğu kaynak ve yeteneklerinin profilini ortaya ko­

yabilmek amacı ile her bir fonksiyonel alana ilişkin olarak aşa­

ğidaki sorularJn cevapland.ırılmasl gerekir (186): 

]'inansal Duruma İlişkin Sorular 

1- Çeşitli finansal oranıara bağll olarak işletmenin finan­

sal durumu hakkında neler söylenebilir? Likidite oranları, cari 

oranlar, sei'IJayenin yapısı, nakit ak1ş1 vb .. 

2- İşletmenin finansal durumuna. ilişkin göstergeler·in eğili­

mi nasıldJr? 

3- Nereden ve yUzde ne kadar kir gelmektedir? 

4- Yat1rımlar:ın geri dönU~ünü artt1rmak için bir program 

var- ıındır? 

5- Yönetim, sermayenin maliyeti kavramından ne anlamaktadır? 

6- İşletme_nin genel planıarına iyi bir biçimde uyum sağla-

(186) Byars, ss.40-41. 
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mış, kısa ve uzun vadeli finansal planları var mıdlr? 

7- Yör.ı.etin:ıt nakit ödeıneı konusunda bir sistem geliştirmiş 

midir? 

8- İşletmenin durumunu koruyacsk v:e gelecekte ihtiyaç duya­

cağı kaynak ve yetenekleri kendine sağlayabilecek yete:ı:.•li fina:n:-· 

sal kaynaklar var mıdır? 

9- Maliyet, bütçe ve kar planlaması l.le ilgili olarak etkin 

ve verimli muhasebe sistamleri var mıdır? 

10- Finansal denetim yeterli ve etkin midir? 

ll- İşl€:tm.anin yeterli oranda çalışına aeı~mayesi var mıdır? 

ÖrgLtsel Yapı:ıra İlişkin SOI'Ular 

1- İşletmenin mevcut örgütsel yapısının biçimi nedir? 

2- İşletme~e resmi örgütsel planlar var mıdır? 

3- Yetki ve sorumluluk ilişkileri açık bir biçimde kurulmuş 

mudur? 

4- Herbir i.initenirı yeterlilik ve yetersizliklerini ortaya 

koyacak denetim sistemleri. var m1dır? 

5- Kalite geligti.rme~ genel giderleri azaltına ve dinlenme 

aralar::ı.n::ı. azaltma konusunda çal::ı.şmelaı• yap::ı.lmakta m::ı.d::ı.r? 

6- Tüm örgUtnel birimler, işletmenin amaçlarına yönelik ça­

l::ı. şmada işbir·lj.ği içinde bulunmakta m::ı.dır? 
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Üst Yönetimin Uzmanl:ık ve Yeteneklerine İlişkin 
Sorular 
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1- üst yönetimi tek kişi ıni yoksa bir grup ınu oluşturına.kta-

2- şu andaki Ust yönetim, geçmiş y1llara ilişkin kar ve za­

rar sorumluluğunu üstlenmiş midir? 

3- üst yönetim tarafından uygulanan yönetim biçimi nedir? 

Otokratik yönetim, kEıtlymall yönetim, arrıaçl&r-a göre yönetim vb. 

4- Yönetim kurulunun uygulaın..cıları arasinda denetimin yeri 

nedir? 

5- Yönçtim kurulu üyelerinin yetenekleri nelerdir? 

6- Ust yönetimin etkin değerleme aj.stemi ·var rnldJ.r? 

7- üst yr.3netimde bulunanlar:ı.n yaşları :rıedi.r ve ne kadar za­

man daha işletmede kalmayı ummaktac!.ırlar? 

8- Orta basamak yönetiminde yer alan kişilerin özellikleri 

nelerdir? 

9- Planlama ve denetim işlerina yard1rncı olan danışmanlarJ.n 

özellikleri nelerdir? 

İş;:örenlerin Uzmanlık ve Yeteneklerine İlişkin 

S. orular 

1- İşgücünün uzınanllk ve yetenekleri nelerdir? 

2- Bugünün va ;rarıınn ihtiyaçlarJ.n:ı karş:ılamada bu uzmanlJ.k 

ve yetenekler yete:ı.:·li . .midir? 

3- İşgörer.ı.lerin güdi..ilewü düzeyi ve genel davranJ.şları neler­

dir? 
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4- İşletme, işgörenlerin ihtiyaç duyduklarJ. eğitimi yeterin­

ce sağlamış m1d1r? 

5- İşletmenin ücret politikası nedir? (Kendi iş alan~da 

veya endüstride en yüksek ücreti ödem~ gibi) 

Makina, Araç ve Diğer DonanJ.mlarJ.n Durumuna İlişkin 
Sorular 

1- Üretim yöntemlerinin ve üretim araçlar1n1n yapJ.Sl ııas:ıl­

d:ır? Bunlar, bugünün rekabetine uygun mudur? 

2- İşletmenin üretim araçlar:ı üretime elverişli midir? 

3- Mevcut donan1mla kar ve gelir elde etme kapasitesi var­

mJ.dJ.r? 

4- İşletmede büyüme için yer var ın:ıd:ır? 

5- Araç ve donan:ım modern midir? Yoksa artık kullanllamaz 

durumda mıd1r? 

üretilecek Mal ve Hizmetin Pazar Talebinin Tahminine 

İlişkin Sorular 

1- İşletmenin mal ve hizmetlerinde güçlü ve zay1f' yanlar 

nelerdir? 

2- İşletmenin fiyatlama politiksal nedir? 

3- İşletmenin sahip olduğu patent var rrı:ıdJ.r? 

4- İşletmenin mal ve hi~metleri için elinde tuttuğu pazar 

pay1 ne kadardJ.r? İşletme pazar payJ.nl nas1l korumaktadır? 

5- Hisse sf:ınetleri küçülı.: bir gi-ubun elindemi yoksa geniş 

bir halk ki tle;;ıinl.n elinde midir? 
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6- İşletmenin mal ve hizmetlerinin mevcut ve potansiyel tü­

keticiler nasıl bakmakta.dlr'? 

7- İşletmede pazarlama tarz1, mühendislik tarz1 ve işletme 

tarz1 ile uyum sağlayabilecek çeşitli mamUller var .. m1d1r? 

s~ Pazar hangi oranda elde tutulmakta veya genişletilmekte­

dir? 

9- İşletmenin pazar pay1nda eğilim ne yöndedir? 

10- İşletmenin mal ve hizmetleri değişirnlar karş1s1nda kolay­

ca etkilenınekte midir? 

ll- İşletmenin mal ve hizmetleri, mamül yaşam eğrisinde han­

gi aşamadadJ.r? 

12- Yeni mal ve hizmet geliştirmeye yönelik pazarlama araştJ.r­

masJ. yapJ.lmakta mldJ.r? Ar-Ge çal:ı.şrnalarJ. varmJ.dlr? SatJ.ş elaman­

larJ. etkili bir biçimde çalJ.ı~mıakta m1d1r? 

Pazarlama Yeteneğine İlişkin Sorular 

ı- Pazarlama faaliyetinde hangi dağ1t1m kanallarJ. kullanıl­

maktadJ.r? 

2- AraştJrma, sat1ş, sat1ş sonrası hizmet, reklam ve sat1ş 

çabalar:ı. gibi çeşitli pazarlama faaliyetlerinden ne kadarJ. ya-

Pllmaktadlr? 

3- İşletmenin mallar1n:ı.n yap:ı.s1 ve mal çeşitleri ile pazar­

lama yeteneği birbirine uygun mudur? 

4- Yeni pazarla:ı.:• ve yeni mamüller geliştirme yeteneği val"-­

mldlr? 
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5- Pazar araştıru~ örgütü, müşteri yönlü bilgi sağlama ye­

teneğine sahip midir? 

AR-GE Yeteneğine İlişkin Sorular 

1- A:r-Ge yeteğinin özelliği ve yapısı nedir? 

2- Ar-Ge çabaları sonucu yat~rımlardan geıir sağlanmış mı-

dır? 

3- Ar-Ge ön~mli yeni mamüller üretınekto midir? 

4- Mühendislik yeteneğinin özelliği ve yapısı nedir? 

5- Yeni mamü:,t geliştirmek için mühendislik ve Ar-Ge tarafın­

dan karşılaştırmalar ve birlikte programlar yap~lmakta mıdır? 

Amaçlar v·e Stratejilere İlişkin Sorular 

1- Geçmiş dört beş yıl içinde işletmenin saptadığı amaçlar 

vc:ır mıdır? 

2- Saptanan amaçlar başarıya ı.\.laşmış mlJır? 

3- Uygulanmakta olan stratejiler nelerdir? 

4- Stratejiler başarılı olmuş mudur? 

Yukarıda her· bir fonksiyonel alana ait olarak gruplandı­

rılan sorulara verilen cevaplar işletmenin güçlü ve zayıf yanla­

rını değerlendirmede işletmeye büyük ölçüde yardımcı olur. 

İşletme, güçlü ve zayıf yanlar1nın analizi için gerekli 

olan bilgileri elde edilmesinde üç önemli kaynak bulunmaktadır 

(187): 

(187) Ergin, s.8). 
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- İşl.3tmenin i'ol"'...ksiyouel bölümlerin.de toplanan bilgi, 

- İç raporlar. 

- İşletme yöneticilerinin deneyimleri.. 

Aşağ1daki ta.bloda iç ve dlş çevre ile ilgili iç bilgi 

kaynakların:ın bir dökümü verilmiştir: 

TABLO-ll 

İÇ BİLGİ KAYNAF~RI 

KAYNAK Organizasyondaki Yeri Çevredik İlişkili Alan 
veya Taraf 

Fonksiyonel Paz..:ırlama Rekabet, piyasa ve ekonomik 
Alan konuller 

üretim Teknoloji, .girdiler ve Dev-
let 

Personel .İnsan 1caynaklarJ., Devlet ve 
- a 

sosyo-kültürel · 

Satın Alrna Gird~:_, t~.knoloji ve Dev. --
AR-m~ Telr.nolo:ii ve Rekabet 

Stratejik Analiz Finansal kay. ekonomik koş. 
ElemanlarJ. sosyo-kültürel Devlet ve 

ııi:~nısa 

SatJ.sl[-ır-Sai:J.A RaP. .Piya~a. 

=.eaZ.9 rl·a n1a~ Raki D tt J;_.J..y~dı.:t. 

Ar-Ge ve rakip Ma. :':"":" 

İç Raporlar JJ:riill eri anal-t z _Rakioler 
Sat1n alrrıa-S.atıc.J. Satıc:ılar 
Fiyat pa~orlarJ. ......... 
Perso.nel-.Çal.J.şanlaı• 

İnsa1L]~~~aklar1 "Envanteri 
Ür·etim::. Verimlilik-

... 

Kalite Kontrolü ve Rakipleır, insan kaynakları, 
İş Güvenliği rop. rakip .tekno.loj.ileri, . .yok 

etmelikler 

ı 

ı 
1 
1 



KAYNAK 

Yönetim 
Denetimi 

TABLO-ll'in Devamı 

Organizasyondaki Yeri Çevredeki İlişkili Alan 
veya T.araf' ·· · 

Yönetim Kurulu Başkan~ Finansal, sosyo-kültü­
ve Tepe Yöneticileri rel, ekonomik koşullar 

piyasa, devlet ve rakip. 

Fonksiyonel Bölüm Yöne- Kendi bölümlerinin çev-
ticileri 

Stratejik 
Kurmaylar 

resel koşulları hakkln­
da bilgi ve deneyimleri 
vardır. 

Tüm sektörler, eleman­
lar ve taraflar ......_ ________ _.._ ____________ . _________ .....~; 

Kaynak: Esin Ergin, İşletme ~olitikas1, (İstanbul: Der Yayınla­
rl, 1992), s.86. 

2- İşletme Kimliğinin Belirlenmesi 

Stratejik yönetim sürecinin ikinci aşaması, işletme kim­

liğinin belirlenmesidir. 

Her işletmenin sahip olduğu bir kimliği vardır. Kimlik 

bir işletmenin var•;lma sebebidir. Bir işletmenin sahip olduğu 

kimlik o işletmenin işlerini tanımlar (188). 

Kesin ve açık bir iş tanımıyle, hangi işlerin işletmeye 

uygun olacağı hangi işlerin uygun olmayacağı, hangi işlere ön­

celik verileceği vb. gibi birçok sorunun cevab1 aç1kl1k kaza-

n1r (189). 

(188) Boaeman ve diğerleri, a.7. 
(189) Pamuk ve diğerleri, s.52. 



141 

Önemli olan yapJlan iş tan1ınının aç1k ve dikkatli bir 

şekilde yapılması ve işletme için önemli olan işlerin iyi bir 

biçimde belirlenmesidir. 

Ayrıca, işletmenin hangi işlerle uğraşması gerektiği so­

rusuna ceva.p verirken işletmenin sahip oldt:.ğu kaynak ve yetenek­

lerle, ışletme dı ~,;ıl faktörlerde göz ön Und e bulundurulmalıdJ.r .. 

İşletme kaynaklar:ınır.ı. hangi işlere nas1l tahsis edilmesinin da­

ha uygun olduğunun belirlenmesi oldukça önt::rnlidir. Bunun gerçek­

leştirilmesi için ise işletmenin yapac1ğı SVTOT analizinden elde 

edilecek bilgilerin iyi bir biçimde değerlendtrilmesi gerekir. 

3- İşletme Felsefe ve PolitikalarınJ.n Belirlenmesi 

Stratejik yönetim sürecinin üçüncü aşaması işletme felse­

fe ve politikalarının belirlenmesidir. 

İşletme felsefesi, işletmede çallşanlcirJ.n davranış biçim­

lerini belirleyen bir işletme kültürüdUr (190). İşletmede çalı­

şanlar davranı,şlarJ.nl işletme felsefesine göre düzenlerler. Her 

işletmenin felsef·eai birbirinden farkl:ı.d1r .. Küçük l;.şletmelerde 

işletme sahibi kendi felsefesine uygun davı•an1ş biçimlerinin ça­

lışanlarlna sözlü ya da yaz1l1 bir şek:Llde aktarmaya çal1ş1r. 

Daha büytik işletmelerde j.se., işletme sahipleri işletme felsefe­

sine yöneli1): bilgileri çal::ı.şanlara yazlll olarak işletme kuru­

lurken verirler .. İşletme felsefesinin daha iyi anlaşılabilmesin­

de yt~zlll olc.rak belirlenmesi:n:tn büyük pay::ı. vardır. 

(190) Boseman ve di~erleri, s.7. 

........ 
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İşgörenlerin hareketlerine yol gösteren işletme politi­

kalarının belirlenmesi de stratejik yönetim süreci içersinde 

yer alan aşamalardan birisidir. İşletme politikaları, işgören­

lere ne şekilde davranmaları gerektiği konusunda yol gösterir. 

İşletme felsefesi katı bir şekilde düzenlenirken, işlet­

me politikaları daha esnek bir şekilde oluşturulurlar. İşletme 

politikaları değişen koşullara göre kendilerini yenilerler. İş­

letme politikalarl da işletme felsefesi gibi işletme çalışmala­

rına karar almada ve insiyatif gösterınede ışık tutar. AyrJ.ca 

söz konusu politikalar, işletme birimleri arasında iletişim ve 

koordinasyon olanağJ. sağlar (191). 

İşletme felsefesi ile işletme politikalarınlll birbirle­

riyle uyumlu ve birbirlerinin destekler bir biçimde düzenlenıne­

leri gerekir. 

4- Stratejik Amaçlarlll Belirlenmesi 

Stratejik yönetim sürecinin dördüncü aşaması, stratejik 

amaçlar1n belirlenmesidir. 

Stratejik amaçlar, işletmenin temel hedeflerini·. başarmak 

için ulaşmayl i~tedikleri sonuçlardlr. Bir işletmenin üst düzey 

yöneticilerinin temel fonksiyonlarından birisi de stratejik a­

maçlarJ.n başarılmasıdır (192). 

İşletmenin stratejik amaçları belirlenirken işletmbnin 

sahip oldukları kaynaklar1, Ustün ve zayJ.f yanlarJ. ile fJrsat 

(191) Byarst s.ll. 
(192) Boseman vo diğerleri, s .. 54. 
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va tehlikeleri göz önünde bulundurulur. 

Stratejik ama'.(larJ.n başarılı bir şekilde gerçekleştirle­

bilmesi içirı birtak ....... ı özelliklere sahip olmas1 gerekir. Bu özel­

likler aşa~J.daki şekilde özetlenebilir (193): 

a) Stratejik Amaçlar AnlaşJ.labilil" Olmalıdlr 

Stratej.ik amaçlar aç1k bir şekilde belirlenmeli ve herkes 

tarafından kolayca anlaşılabilecek özellikte olmal1d1r. İşletme 

neyi başarınayı amaçladJ.ğlnl bilmeli ve bu amaçlar1 başaı·ınaya ça­

llşmalldJ.r. 

b) ~tratejik Amaçlar Esnek Olmalldlr 

Strateji kavram1n1n temelinde değişim yatuıaktadJ.r. Stra­

tejik aınaçlarJ.n değişen koşullara kolayca uyarlanabilmesi ve es­

nek olmasl gerekmektedir. Belirlenen stratejik amaçlar işletme­

nin degişen koşullarına göre şekil alrnalJ. ve kat1 olmaihalJ.dlr. 

c) Stratejik Amaçlar Ölçülebilir Olmalıdır 

Başta planlanan stratejik amaçlar ile dönem sonlarında 

ulaşılan sonuçlarJ.n karşJ.laştıralabilmasi ve amaçların ne ölçü­

de başar:ıldığ1n1n belirlanebilmesi için amaçların ölçülebilecek 

nitelikte clmasl gerekir. 

d) Stratejik Amaçlar UlaşJlabilir Olmalıdır 

İşletmenin belirlediği stratejik amaçlar ulaşılamayacak 

düzeyde zor olmamalı, aksine rahatl:ıkla ulaşılabilecek amaçlar 

belirlenir. 

(193) Boseuıan ve Diğerleri, ss.57-58. 
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e- Stratejik Amaçlar Tı.:ı.tarl:ı. Olmal:ı.dJ.r 

Stratejik amaçlar işletmenin diğer amaçlar:ı. ile uyum 

içerisinde olmas1 gerekir. Bir amaca ulaşma çabas:ı., başka bir 

amaca ulaşmay:ı. engellememelidir. 

f- Stratejik Amaçlar Kabul Edilebilir Olmal:ı.d:ı.r 

Stratejik amaçlarln çallşanlar taraf:ı.ndan da kabul edil­

mesi gerekir. Bunun için de stratejik amaçlar:ı.n işletmede çal:ı.­

şanlar taraf:ı.ndan kendi çJkarlarJ.nl da dengeleyebilecek bir ka­

bul edilebilirlikte olmas:ı. gerekir. 

Yukar1da kısaca özetlenıneye çal1ş:ı.lan bu özelliklere sa­

hip stratejik aınaçlar1n iı)letmeyi başarJ.ya götüreceği açıktır .. 

5. İşletme Stratejilerinin Belirlenmesi 

Stratejik Yönetim Sürecinin beşinci aşaması işletme st­

ratejilerinin belirlenmesidir. 

İşletmeleı• stratejik yönetim süreci içerisinde gerçek­

leştirmek istedikleri arr~çlar:ı. ve faaliyetleri çerçevesinde çok 

çeşitli stratejiler belirlerler. 

İşletme içerisinde belirlenen stratejiler genellikle Uç 

hiyerarşik düzeyi kapsar. Bunlar; şirket, işletme ve fonksiyo­

nel düzeylerdir (194). 

İşletmenin şirket stratejisi birbirinden farkll işletnıe­

ler ve değişik iş gruplar:.ı:rıa sahip bir şirketin bir bütün ola­

rak stratejisini ifade eder .. şirket .stratejisi Ust düzey yöne-

(194) Boseman ve Diğerleri. as~ 8-11.. 
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ticileri taraf:ı.ndan ve işlettuenin bütünUnU kapsayacak şekilde 

belir·lenir. 

İşletme -stratejik işletme birimi- stratejisi ise iş­

lettoonin belirli bir işkolunda ya da mevcut mamül/pazar bölü­

münde rekabet edebilme koşu.llar1n:ı. belirleme amacına yöneliktir. 

Fonksiyonel stratejiler ise işletme içerisinde yer alan 

her bir fonksiyonel alına kapsar şEıkilde belirlenen ve bu fonk­

siyonel alanlar:ın ismi ile an:ı.lan stratejilerdir (pazarlama 

stratejisit üretim stratej~si vb.) 

Yukarıda k:ısaca behsedi.len ve işletmf~nin üç farklı hiye­

rürşik düzeyinde belirlenen stratejiler çok çeşitli stratejik 

alternatifleri. kapsarlar* İşletmenin üç farklı düzfJyinde belir-

lenen bu stratejik alteı .. .aatifler çal:ışr.uam:ı.zın bir önceki bölü­

münde ayr:ı.nt:ı.lı bir biçimde ele al:ı.nıp incelenmeye çal:ı.ş:ı.lm:ı.şt:ı.r. 

6- İşletme Stratejisinin Uygulanması 

İşletme stratejileri belirlendikten sonra s:ıra işletme 

stratejisinin uygulanması aşamasına gelir. 

Belirlenin stratejilerin an~cına ulaşahilmesi ve işlet­

meyi başar1y1:1 götürebilınesi büyük ölçüde bu stratejilerin et­

kin bir biçimde uyg~lanmasına bağlıdır. Bu amaçla işletme, se­

çilen stratejinin en etkin bj.çiınde uygulanmuB::ı.rı:ı sağlayacak çe­

şitli sistemler geliştirir~ 

Bir atratejiyi daha etkili hale getirmek için uyumlaş­

t:ırma, yeniden düzenleme ve harekete geçme çabaları uygulama 

süre(dnin ene.s kormlar1n1 oluşturur (195) .. 

(195) Dinçer. a.20b. 
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Strateji uygulamas:ı. işletmenin ü11 temel sisteminin bir­

biriyle uyumlu bir şekilde çalışmas1na bağlldır. Bu sistem­

ler (196): 

- Teknik sistem: Organizasyon yap:ıınn.ı ve kaynaklarJ.n da­

ğJ.lJ.mlnl içerir. 

- Yönetinı sistemi: Liderlik uygulamalar1 ve sorumlulukla­

rJ.n dağlllmlnl içerir. 

- Kültürel sistem: İşletme içindeki davraı11şsal süreçler 

ve değerler sistemini içerir. 

Bu sistemlerin ortak uyumu ile oluşturulan bir strateji 

uygularr~ modeli aşağJ.daki tabloda gösterilmektedir: 

Teblo- 12 

Strateji Uygulama Modeli 

-'· ,. Teknik Sistem 
Yapl 

ı~ Mamül Pi;::ı 
Strateji _ı-

! 

Yönetim Sistemi/ 
Güç/Ödüller 

--------·-
ı 

Kül türe ı Sistem 
'\ 
~ 

Ortak Değerler 
......___ 

·-" Pe rf ormar.ı.s 
~ 

Kaz~a~: Esin Ergin, ~tme .~olitikasl, (İstanbul: Der YayJ.nla­
rl, 1992), s.17J. 

(196) Ergin, s.l72. 



İşletmede belirlenen stratejinin başarılı bir· biçimde 

uygulanabilmesi için strateji ile yöneticiler arasında uyum 

sağlanması, doğru organizasyon yapısı ve fonksiyonel bölüül dü­

zenlemesi, gerekli kaynak dağılımının gerçekleştirilmesi, iyi 

işleyen bir yönetsel haberleşme sistemi, yöneticiler için yeni 

stratejiyi destekleyecek bir ödüllendirme sisteminin gelişti­

rilmesi gerekl.idir (197). 

7- İşletme Stratejisinin Denetimi 

Stratejik yönetim sürecinin son aşaması işletme strate­

jisinin denetimi (kontrolü) dir. Bu saf'lıada se\.)ilen strateji 

ile uygulama sonuÇ"J arı karşıla.ştırıla:ı;-ak uygulamanın ne ölçüde 

başarılı olduğu ortaya konmaya çalışılır. 

Bir stratejik değerlendirme ve kontrol süreci, aşağıdaki 

şekilde görüldUğü üzere biı"birine bağımlı dört safhadan olu-

şur (198). 

Yönetimin yapması gereken ilk görev; kullanılacak yön­

temlere göre başarı standartlarınl, verimlilik ölçülerini ve 

amaçlardaki hoşgörü sınırl.:trını belirlemektir .. Daha sonra uy­

gulama sonuçları ile başarı standartlarının karşılaştırılabil­

mesi için gerekl.i bilgiler elde edilmeye çalışlll.r ve bu amaç­

la da kontrol raporları hazl.rlanJ.r .. Kontrol raporlarl. hazlrlan­

dlktan sonra, gerçekleşen durum ile başarı standartlarl. karşl.­

laştlrıllr. Eğer uzun dön(ınıde elde edilen sonuçlar tatmin edi­

ci değilse, bir nstratejik a.ç1kl1kn söz konusudur. 

(197) Ergin, s.l7?w 
(198) Dinçer, s.247. 



şekil- 6 
Stratejik Kontrol Süreci 

[ 
Strat~;ik fı----ı--...-...\1 Başa .ı.~ ı 

Standa.rtlar:ı _ Amaçla~ r ).k· 
._-------~--------- -~-------

3 1 StratejL.:j· 
- - - -- Aç:ıkl:ık 

:-----~~~---

ÖrgUt Stratejil:in~ Uygulama 
Stratejisi ~~ Uygulanmas ::ı 

1 
Sonuçlar:ı J 

_..__ ___ , _ _J. a-l ----- L ___ , _ _....... ı 

1 
1 

r 

----ı r--- 'V 1 

st .. ratejik. .! Stratejik ı' 
Aç:ıkl:ığı Aç:ıkl:ığ:ı Teşhis 

14 ~------ i 

L
Duzelti~= ~~ .. _1 Strateji 

1
,.-u-~--gu-l_a_rra___, 1 

Te d birl:.:.J .ı...I_T_e_şhi_·_s_J ___ T_e_şh_:i._a_:ı. _ ___..JJ 

l{aynal{; Ömer DinçerJ Strate jj.k Yönetim y;,e İ el etme Poli.tikas1, 

(İstanbul:Timaş Yay:ınlar:ı A.ş., 1991), s.247. 

Eğer problemler planlama yanl:ışl:ıklar:ından kaynakl&nmakta ise, 

stratejik yönetim sürecinin ilk safhas:ına dönülerek, yap:ılan 

planlama çal:ışmalar:ı gözden geçirilir. Kontrol sürecinin son 

safhas :ı' d üzel t:i.ci tedbirleriıı al:ınmasl ile ilgilidir. strate­

jik aç:ıkl:ık veya uygulama yanlışl:ıklar:ın:ın teşhis edilmesinden 

sonra bu:alar:ı.n çözümü ile ilgili alternatif tedbirler belirle-

nir ve bun1ar e.ras:ından Em uygun olan.:ı. seçilir .. 
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C- STRATEJİK YÖNETİM SÜRECİrmE ÇEŞİTLElillİRIVIS STRATEJİ­

LERİNİN SAPTAN1~SI 

Çal :ı şruamız :ı.n temelirıi oluşturan bu k:ı.s :ı. mda stratejik 

yönetim sürecinde çeşitlendirme stratejilerinin saptanmas:ı.nda 

kullan1la:o. yöntumler üze:r·inde durulacaktır. 

İşletme içi b-üyüme stratejilerinin türle.ı:·inden biri o­

lan şirket düzeyinde işletmen.in bUtUnüııü kapsayacak biçimde 

haz:ı.rlanan çeşitlendirme stratejileri günümüzde birçok işletme 

taraf:ı.ndan o1clukça s:ı.k bir şekilde kulle.n:ı.lan bir atrateji tü­

rüdür .. 

Günümüz işletmeleri değl.şen çevı~e koşullar:ı.nda ve h:ı.zla 

artan rekabet ortam:ı.nda faaliyetlerini başar:ı.l:ı. bir biçimde 

sürdürebilmek ve performanslar:ı.n:ı. artt:ı.rabilmek amac:ı.yla çeşit­

lendirme stratejilerini uygulama yoluna giderler·. 

İşletmeler, stratejik yönetim süreci içersinde çeşitlen­

dirma stratejilerini saptamada çok çeşitli yöntemleı•den fayda­

lanmaktad:ı.rlar~ Bu yöntemlerin en sık kullanllanlar:ı. aşağıda 

ayr:ı.nt1l1 b.lr biçimde ele al1n1p incelenmeye çal:ı.ş1lacakt:ı.r: 

ı. Bos-con Danlşma Grubu ve Büyüıne/Paz.ar Pay1 Matrisi 

İşleıtınenin stratejik avantajlarJ.nln amalizi ve teşhisi 

amacıyla geli.ştirilen tekniklerin ilki Bostorı Dan:ı.şrna Grubu 

(Boston Conoulting Group) taraf1ndan 1960 yJ.llnda geliştirilen 

büyüme pazar pay:ı. ınatrisidir (199) .. 

----------.---.. --·-----
(199) B .Hadley, rıstr.ategic And The Business Portfolio 11 , L.!mg 

E~--P..l§.D:rling, c .x~ s .2, (February, 1.9T(), s.ıo. 
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BDG Analizi analitik portföy modellerinin içinde hemen 

hemen en popüler olan~d1r (200). 

BDG•nin portföy analizi, pazar pay1yla birlikte pazarm 

büyüme oran1n1 olçü alarak mamUller ve pazar1 iL0eleıne bir ma­

mUl matrisinin haz1rlanınas:ıyla başlarnaktad~r (201): Matrisin 

yatay ekseni büyUme oran1n1 göstermektedir. Normal bü;yüme ora­

nl % 10 olarak· kabul edilmekte ve· bu oranJ.n üzerinde olan büyü­

me yüksek, alt~nda olan bü;yiime ise dUşük olı:trak nitelendirilmek­

tedir. Matrisin dikey ekseninde ise göreli pazar pay1 yer almak­

tadır. Göreli pazar payı, SiB'in pazar pay1~1n, en büyük rakibi­

nin pazar paylllf! oranla:m ...... sıyla bulunur. En büyUlc rakibin pazar 

payı ile işletmenin pazar payı eşit ise» 1.0, işletme lider ise 

l.O'dan büyük, aksi halde ı.o•dan küçük olmaktadır. BDG matri­

sinde mamUller yüksek/düşük.pazar payı ilı3 yüksek/düşük büyüme 

oranına göre dört farklı gruba ayrllmakta ve farklı isimlerle 

anllmaktadlrlar. 

BDG'nin büyüme/pazar payı matrisi aşağıdaki şekilde gös­

terilebilir (202). 

--------------------
(200) Thomas H .. Naylor, "S:t;rategiQ Planni.ng Models", Manas;erial 

Pltu:.ıxı:U~, c .XXX, S .ı. ( July/August, 1981), s. 5. 
(201) Bosemen.ve Diğerleri, s.92. · 
(202) Dinçer, s*l54. 
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'l~ablo- 13 

BDG'nin Büyüme/Pazar Pay~ Matrisi 

Göreli Rekabet Durumu 

.Yüksek ı.o Düşük 

2. Yıldız Ürünler ı .. Problemli 
(Stars) Ürünler 

ı 
(P~oblem Children) 

o 

3. Ncikit tirünleri 4. Tasfiye tirünleri 
(Cas h cows) (Dogs) 

Yukarıdaki matr:J.sde görüldüf;;ü üzere işletmenin ürünleri 

büyüme oran~ ve rekabet durumunun yüksek/düşüklüğüne bağlı ola­

rak dört farkll gruba ayrılırlar. Bu uört farklı ürün grubunun 

içerdiği özellikler ~ şekilde özetlenebilir (203): 

a- Problemli Ürünler: Yukarıdaki matristen de görüldüğü 

üzere bu ürünler, yüksek büyüme hızına ancak düşük pazar payı­

na sahip olan ürünlerdir. Hem pazar hissesini kartlmak ve hem 

de yeni pazar hisseleri kazanmak için çok miktarda nakde ihti­

yaç gösterirler. Bir işletmenin ürettiği ürünlerin problemli 

ürL.u. olma ncJ.enleri Uç başlık altında öncelanebilir: . 

- Endiistriye yeni giren bir Urün olması, 

- Pazara daha önce giren ancak herhangi bir nedenle (etki-

siz pazarlama faaliyeti, başarısız yönetim vb.) hiçbir 

zama.a yeterli bir pazar payına sahip olmayabilir. ------·--
(203) Eren, as~238-239. 
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Yıld:ız ürün durumunda olup da problemli ürün durunnma 

gelmiş ürilnler olabili:ı:-. 

b- Yıld:ız Ürünler: Hem pazar pay:ı hem de büyüme oranı 

yüksek olan i.irürılerdi:r .. Bu ürünlerj.n pa~~ar paylar :ı ve büyüme 

oranla:c•ı yük.sek olduğu için gerekli olan nakitlerj. kendileri 

temin eelerler. Ancak lıJ.zl:ı. gelişıne gösteren ve güçlü rekabet 

koşulları altında faaliyet gösteren baz:ı. Sİ»•leri ek nakde ih­

tiyaç duyabilirler. Pazar payı ve büyüme oranı artan yıldız ü­

rünler zamanla nakit ürünler durunru.na gel·: bilirler~ 

c- Nakit ürünleri: Nakit ürünler büyüme oranı düşük an­

cak pazar payları yüksek olan UrUnlerdir. Bu iJrünleri:n maliyet­

le::~i düşük, ktirl:ıl:ıkları yWcsekt.ir. Bu nedenle nakit fazla s J. 

görülür. 

AR-GE faaliyetleri ile ilerde işletmeye büyük karlar 

sağlayacak yeni ınamüller üretmek ya da mevcut ürünler üzerinde 

çeşitlendirmeye gitme yoluna gidilebilir. 

d- Tasfiye Ürünleri: Tasfiye ürünleri ise hem pazar payı 

hem de büyüme oranı düşük olan ürünlerdir. Bu alanda büyümesi 

durmuş veya gerilerneye bsşlamlş olan mamüller yer al1r. Bu ma­

müller ne nakit girdisi ı:ıağlar.lar, :w-; dt.: yeni ilakde ihtiyaç du­

yarlar. 

Yukar:ıda k.1saca özetlenıneye çal1 ş:ılan BDG analizi yoluy­

la işletmele:C' ür·ü:nlerini suııflandlrınanın ve özelliklerini be­

lirleme avantajn.ıa sahip olurlar. Bu yolla da çeşitlendirme 

stratejilerini uygulama ya da uygulamamak alternattflerinden 

birini seçme fırsat1na sahip olurlar. 
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2 .. Stratejik Kümeleme Analizi 

Çeşitlendirme stratejilerinin saptanınas:ında kullanılan 

bir diğer yöntem de stratejik kUmeleme analizidir. 

Thompson ve Strickland pazar1n büyüme h:ız:ı ve işletme­

nin rekabet duruınu olr.nak üzere iki faktörü esas alarak iki bo-

yutlu bir matı•is haz:ırlam1şlar ve stratejik alternatifleri grup­

land:ırm:ışlard:ı.r. Bu stratejik alternatifleri kapsayan matris 

aşağ:ıdaki şekilde gösterllebilir (204). 

Tablo-14 

Pazar ve Rekabet Durumuna Göre Stratejik 
Kümeler 

İşletmenin Rekabet Dıırurnu 
(Üstün) ~----------------------~ (Zay:ıf) 

--------------------r 
2. Bölge Strateji.leri (Pa- ı. Bölge Stratejileri (Pazar:ın 

zar:ın çekiciliğine göre): Çekiciliğine Göre}: 
.. Uzmanıaşma, • Uzmanl:ık Stratejisinin 
• Dikoy bütünleşmef 
.. Tek yönlü çeşitlendir-

me 

3. Bölge Stratejileri (Çe­
kicilik S:ıras:ına Göre): 
• Tek yönlü çeşitl~~ndir- i 

1 
me 1 

• Çok yönlü çeşitlenclirm1 
.. Yeni alanlarda mü şte re~ 

yat:ırım ortakll~~~:ı 1 

(204) Dinçer* s.l57. 

yeniden düzenlenmesi, 
• Yatay bütünleşme ve bir­
leşme 

.. Geri çekilme 
• Tasfiye etme 

Bölge Stratejileri (Çeki­
cilik önceliğine göre): 
.. !!!asarruf etme 
• çeşitlendirme 
• Geri çekilme 
• Tasfiye etıne ve kap&r.ı:ıa 
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Yukar1dak::i. matrisde de görti'ld-üği.i ttzera işletme pazarın 

büyüme ve rekabt'Jt d.urunn:mu göre dört fa:t•kl:ı olan için çok çe­

şitli stratejiler belir·leyebilj_:r-lex~ .. Pazarııı büyümesi hızlı ve 

rekabet du:rwrıu zay:ı:f olan 1 .. bölge :Lşletmeleri tabloda görülen 

dört farklJ. Btr·atejik. a~' .. 1:.e:rnatifdeu en· uyg..uı olan:ın:ı seçer • 

.F·az!n•:ı.n bU;rUıneni h:ızl:ı ise rG1:alJ.::;t durumu üstün olan 

2. bölge işl~S:tı;neleri tabloda görülen üq :r.a.rkl:ı. stratejik alter­

natif'den birini ya da 'birkaç:ın:ı izleyebilir .. :Burada yer alan 

işletmeler, y<2:terli kaynak ve yete.r;.eğe ı3ahipl~:t ... se tek yönlü çe­

şi tlendirme (mevcut rnamül/pazar üzerind.ı.:t çe~1i tJ.endirrn.eye gitıne) 

stratejisini izleyebilir. 

Rekabt:;;t durumu üstün fakat pazaı~:ın bi.iyümesi yavaş olan 

3. bölge :Lşletmeleri de ya tek yönl ii çe şitlendirmeye ya da ta­

mamıyla ftırklı bir .nls:udu faaliyete geçme yani çok yön.lü çeşit­

lendi:ı:·ıne stra.tejisi:ui benimser1ıe yoluna gidebilir. Yine bu böl­

gede yer aları bir j.şletme yeni alarılarda ba~ıka işletmelerle iş­

birliği ya.pa:rak performanı:~lar1n1 arttırrcıa yoluna gidebilirler. 

Hem rol{abet durumu zay1f hem de pazarın büyüme hızı dü­

şük ülun db.t•d.ünoU bölg.;;; işletmeleri için ilk akla gelen tasar­

ruf st:t·C"ıtej.:.lerıtdir .. Bu bölgede yer ale:m işletmele!" ~ıu"kar1daki 

tabloda yı:n' sJ .. a.n diğer stratejik ~ıl tt::r:rıı:.ıt:ifleı·i de uygulama yo­

luna gedibilirler•,. 

çe şi tlendirıne stratejile.rü1in saı:.twımas:ında kullan:ılan 

üçüncü ve son ;yôutern Igor Anso:ff ;un oluşturduğu bilyUme vektörii 

enaliziclir. 
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Anaoff•un Büyüme Th~trisi aşağldaki şekilde düzenlenmiş­

tir (205): 

Tablo- 15 

Ansoff'un Büyüme ~~trisi 
-------. ---~------6> .. ____ 

Mevcut Yeni 
ı-

+> . ı ı. Pazara Nü- 2. Manıül Geliş-
::s 
o f'uz etme tirr.ne :> 
(j) 

~ 

J. Pazar Ge- 4. Çeşitlendir-
·ri 
ı:: liştirme me Q) 

>ı 

Yukarıdaki şekilden de görüldüğü üzere Ansof'f'un matri­

sinde işletmenin ürettiği rruamüllerle içinde bulunduğu pazarlar 

değerlendirmeye tabi tutulmaktadlr. 

Büyüme matrisindeki birinci bileşke mevcut mamüllerle 

mevcut pazarlarda faaliyete devam edilir ve bu amaçla pazara 

nüfuz etme stratejisi izlenir. Eğer işletme mevcut bir pazarda 

yeni bir mamülle faaliyete geçmek istiyorsa, bunun için mamül 

geliştirme stratejileri; mevcut bir mamülle yeni bir pazara 

girmek istiyorsa, pazar geliştirme stratejileri ve tamamen ye­

ni bir mamülle yeni bir pazarda faaliyete geçerse, çeşitlendir­

me stratejisini uygular (206). 

Burada önemli olan işletme başar~sln~ sağlamada mevcut 

rnamül/pazar altın~nda ml yoksa yeni uıamül/pazar alan1nda m1 

(205) Dinçer, s.l71. 
(206) Dinçer; s.l71. 
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faaliyette bulunmaa:ın:ın daha etkin olao<;Lğ:ıd:ır. 

İşletnıeler, yukarıda ayr:ınt:ı l:ı bir biçimde ele al:ın:ıp 

incelemeye çal:ış:ılan 3 farkl:ı yc5ntem yolu ile stratejik yöne­

tim sürecinde çeş:Ltlendirme sti:atejilerini saptamaya çal:ış:ır­

lar. 



III- ETİ l'AZAF.LAMA VE SA:NAYİ A.ş. 'NDE S'rRATEJİK YÖNETİM 

SÜRECİNDE ÇEŞİTLEli!DİRiVIE STRATEJİLERİNİU SAPTANMAS ll\IA 

YÖNEL.LK OLARAK YAPILAH UYGULAMA 

A) AR.:\.ŞTIRi'J!ANIN AMACI, Klı.l~AMI VE YÖNT:h~Mİ 

çalı şmannzda verilen teorik bilgilerin ı ı,pğl al t1nda • 

ETİ Pazarlama ve Sanayi A.ş .. 'de yapJ.lan ara ı;ıt 1rmanın amac1, 

kapsamı ve yöntemi aşağ:ıda görtildüğü şekildedir. 

ı .. Araştırmanın Aınaeı ve Kapsam:ı. 

Yapılan araştırmanın aınacı, işletmelerin stratejik yö­

netim süreci içeri~1inde belirlediği çeşitlendirme stratejile­

rini saptanıada kullandı~b yöntemleri ortaya koymaktır. 

Bu aınaçla Eskişehir 'de faaliyet gösteren ve bir gıda iş­

letmesi olan B'i:İ Pazarlama ve Sanayi A .. ş. •de konuya yönelik uy­

gulama ve uygular.-ıa soı:ru.çlar1 değerlendirilmiştir. 

2 • .Ar·aştlrrııanl.n Yöntemi 

Stratejik yönetim sUrecir.ı.de çeş:Ltlendirme stratejileri­

nin saptannıas1rıa yönelik olarak ETİ J?a~arlarna ve Sanayi A.ş.'­

de yap1lan uygulamada konu ile ilgili gerekli bilgileri almak 



amacı ile bir takım sorular hazırlanmlş ve karş1l1klı görüşme 

yolu ile yetkili kişiye bu sorular sortılınuş ve alınan cevap­

lar yorumlanlp değerlendirilmiştir. 

B) ETİ PAZARLA.l\i!A VE SAliAYİ A.ş .. 'N!N TANITIMI 

ı. Eti Pazarlama Sanayi A.ş. Hakkında Genel Bilgiler 

Eti Bisküileri/Eti Şirketleri Grubu 1961 yılında kurul­

muş ve 31 yıldır büyümesini doğduğu şehirde sürd.ürmüş ve 11Be­

nirn Fabrikanı" imaj1 ile Eskişehir'linin benimsediği bir kuru­

luş haline gelmiştir. 

ETİ, 1961 yılında Eskişehir'de tek bir hat, tek bir :fı­

rın olarak ve çok küçük bir kapasite ile üretime başlamış, yıl­

lar itibariyle sürekli yatırım yaparak, teknolojisini gelişti­

rerek, organizasyonunu değiştirerek gelişmiş, büyümüş ve bugün 

yılda 60.000 ton üretim yapan kapasiteye ulaşarak, sektörün li­

derlerinden birisi olmuştur. 

ETİ Pazarlama ve Sanayii A.ş., 1980 yılından sünre şir­

ket adedini arttırarak, holding olmaya yönelmiş ve kurduğu üç 

yeni şirketle, bünyesinde iki üretim bir pazarlama ve bir maki­

na şirk:etini barındıran ETİ şirketler Grubu:nu oluşturmuştur. 

Faaliyette bulunduğu sektörde % 35 gibi iyi sayılabile­

cek bir pazar pay1na sahip işletmen:i.n ·Sn önemli üstünlüğü. 

ETİ'nin ürettiği ürünlerin kalitesidir. 

ETİ giinUmüzde artık sadece '!..flke içine hizmet veren de­

ğil, dış p~zarlara da ürün sunuınunda bulunan .firma niteliğine 

bürünmüştUr,. i!:Tİ Grubu şu anda Ortadoğu ülkeleri başta olmak 
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üzere, Afrika Ülkeleri, Hong-Kong, Bulgaristan, Romanya, Çe­

koslavakya, Almanya ve Aınerika Birleşik Devletleri 'ne ihracat 

yapmaktadlr. 

ETİ 15 y1ldan beri TSE Belgeli üretim yapan ilk firrnad1r. 

2. ETİ Pazarlama ve Sanayi A.ş. 'nin 1992 Yılı 

İtibariyle ürettiği Mamül Oeşitle~i 

Karton Kutulu Dökme 1 KG'lık Dökme 500 GR'lık Bisküiler 
Bislcüil~ı:.__, ____ _..Eui~s:.:::k~üui:uıl.;':;e~r;_ ____________ _ 

Petit Beurre Petit Beurre 
Finger Finger 
Susamlı Cici bebe 
şale Kremalı 

Fontasia F1ndıkl1 
Kremalı 

Katmar Kraker 

Krenıulı Paketler 

Kremalı 

E timekler 

Btimek 
u 

n 

Tuzsuz 
Diyet 

Puf 

Puf 
Pufi 
Cin 

Pet it Be.urre 

ve Gofret' Pasta ve Kek 

Fontasia Fındıklı 
" Proplu 

Üzümlü Kek 
Muzlu Kremalı 
Bonana Crearıı 

Koko şale şokacin Kak~ı crlu " 
Browni Ne gr o 

:Piesta 
Ruby 

Paket Bislı:üiler 

Petit Beurre 
Finger 
Susamı ı 

Piknik 
Kakaolu Pik:nik 

Kakaolu 

Paket Krakerle :...· 

Çubuk Krakerler 
KatmerKraker 
Balık Kralterler 
Pizza Krake.c 
Can Kraker 

Gof. 
Topkek Meyveli 

n Kakaolu 
Papatya Kek Meyv. 

" " Kbkao. 

Kaplama Çeşitleri 

Me lo 
Afrigo 



Paket Bisküiler 

Ka ka olu 
K. Burç al-;: 
Burçak 
Cici bebe 
Sultani 
.ABC 

K. Yulaf"ll 
Yulafll 
Markiz 
Mis 
F1nd1kl1 

·Paket Krake:rler 

Can Kraker 
Can Kraker 
P. Susamll Çubuk 
Eti l!1 orın 

16 o 

Kaplamall Çeşitler 

3y Eti Pazarlama ve Sanayi A~Ş.'nin Organizasyon 
Şemasl 

~----------------~ Yönetim Kurulu 
Teknik İşler Koordi­
natörlüğU 

J 
[AR-GE Bö:W mü] 

İdari İ ş 1 e.r G ,:-me 1 Ivfü cl·] 
Yrd. 

J?abrika Md .. 

--------~------------

Te si s le.ı:.• Md. 

El ek trilc 1 
Atelyesij 

Atelye 
l Baş.MUh.\ 

İç Hizmetler 
Şefliği 

]___ 
Sağllk 
Şef li ği 

üretim ve 1 f:Kali ~e 
Plan.Md. Koıı t~.Md. 

Teknik res. 

r:--:----ı 
LBaklm_J 

Tioa:r.•et 
Md. 



161 

c) ETİ PAZARLAMA VE SANAYİ A.ş. • DE UYGULANAN STRATEJİK 

YÖNETİM SÜimCİ VB ÇEŞİTLEl~DİRJJE S'fRAT:r~JİLERİ HAlilimDA 

GENEL BİLGİLER 

ETİ Pazarlama ve Sanayii A.ş.'de stratejik yönetim süre­

ci içe;risinde çe şi tlendiı:·me stratejilerinin saptanmas 1na yönelik 

olarak yap1lan uygulama da 9 uygulama için gerekli olan bilgileri 

elde edebilmek amac1yla konuyla ilgili yatkili ltişiye aşağ1daki 

sorular· ·sorulmuştur: 

1- İşletmenizde uygulanan planlar aşağ1daki plan türlerin­

den h~ngisine girmektedir? 

dir? 

a- K1sa Vadeli Planlar 

b- O:rta Vadeli Planlar 

c- Uzun Vadeli :Planlar 

d- Stratejik Planlar 

2- İşletmenizde ne zamandan beri stratejileı· belirlenmekte-

a- L ylldan daha az 

b- 1-1,5 y1l aras1 

c- 5-10 yıl aras1 

d- 10 yıldan fazla 

3- İşletmenizde stratejileri kimler belirlemektedir? 

a- Aile işletmeleri yöneticileri 

b- Tepe yöneticileri 

c- İşletme dJ.şlr.ı.dan getirilen özel stratejistler 

d- Yönetim Kurulu 

e- Böltim Yöneticileri 
f- Planlama Departmanl 



162 

4- Strat;;~jil8ri:G..izi belirlerk~:·~ aşağ:ıda};:i faktörlerden h.arı­

gisi dab.ı~ atk:U .. :t CilmaktaG.lr? 

e.- Tt:ıknolojik Değişıneler 

b- Rakip işletrneler:Ln uyguladığı f7tratejiler 

c-· Pazarda rneydarı.a gelen değ:işiııelex· 

d- Tüketicileı•:in st:tt:ırı alma davrar..(:ı.ş1a:r.1nda meydana ge­

len a.eğişmeler .. 

5- Belirlt::ııen stratej:t.ler j.şlntmenizin hangi hiy~rarşik dü­

zeylerinde uyb,ıı..ılanrnakt€ıd:ır? 

a- Şirket dü~eyindt; 

b- İşletme düzeyind~) 

c- Ponksiyonel düzeyde 

d- Her üç d.üzeyde 

6- Şirket dUzeyinde belirleuan belli başlı stratejileriniz 

c- Tas!:ırruf St:ratejilel'i 

7- :tşletmo:n.i7. aşaı~J.daki. hi..iyüme strı:rb:7;ji1erinden genellilde 

hangisini tercih etmektedir? 

a- Mevcut rnaıai.fl/pa.zaı:· a lar.unda kalarak büyUrne 

b- Yerd mamUl/pı;ızar ~Jlm::ı.:uıda kalarak büyüme 

Cevabln:J.Z b h.ıe; 

Çe şi tlendirme strotej :ts i olarak ı:ıdland:ı.rllan yeni mamUl 
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a- Tüketicilerin sat1n alma davran1şlar1nda meydana ge­

len değişmeler. 

b- İşletmenin mevcut endüstri içerisinde doyurucu bir 

büyüme oran1 ve kar elde edamemeleri, 

c- Yeni mamül ya da yeni pazarlarJ.n işletmeye getireceği 
. , ....... 

üstünlük ve fJ.rsatlardan yararlanma isteği, 

d- Yap1lan pazarlama araştJ.rmalarJ.nln çeşitlendirmeye 

gitmenin gerekliliği sonucunu vermesi. 

8- İşletmenizde uyguladlğlnlz çeşitlendirme stratejileri 

genellikle aşağ1daki stratejik alternatiflerden hangisini kap-

eaınaktadJ.r? 

a- İşletmenin mevcut ürün teknolojis:ine ve dağ1t1m kanal­

larJ.na uygun benzer i.iri..inler üretme (tek yönlü çeşitlendi:rme) 

b- Tamam1yla yeni pazarlarda yeni rnaınüllerle faaliyete 

geçme (çok yönlü çeşitlendirme} 

cevab1n1z e ise; 

İşletmenizi tek yönlü çeşitlendirme stratejisini uygula­

maya yöneiten başl1ca nedenler nelerdir? 

a- İşletmenin faaliyette bulunduğu pazar1n doyum nokta­

Slna gelmesi ya da durgunlaşmasJ., 

b- Bu stratejik alternatifin risk düzeyinin fazla yüksek 

olmamas1, 

c- Yeni mamül ya da pazarlara yönelmenin işletmenin re-

kabet gücünü artt1rmasl, 

d- l!1erkll işlerle uğraşma.nln işletmeye sağl1yacağl. bir-

talc1ın ava:nta jlardan yararlanma if.rteği .. 



Cevabınız b ise~ 

İşletmenizi çok ycnli.i çe şi tlendirme stratejisirıi uygu­

lamaya yönelten başlıca nedenler nelerdir? 

a- İşletmenin faaliyette bul~duğu mevcut sanayi dalın­

da karlllJ.k ve s~tışlar1n düşmesi, 

b- İşletmenin yeni bir s~n.ayi kolunda faaliyet yapabil­

mesini sağlayacak kadar beşeri ve rnaddj. kaynaklarln var olma s 1, 

e- İşletme için yeni yat1r1m alanıarında değerlendiril­

mesi olumlu sonuçlar yaratacak birtakJ.m fJ.rsatlarJ.n ortaya çlk-

d- İşletmenin elindeki mevcut fonlarJ başka bir alanda 

yatJ.rlm yapma yoluyla değerlendirme iateği. 

9- İşletmenizin y1ll1k üretim miktarı ü..- kadardJ.r? (1 yJ.l 

içerisinde ürettiğiniz nıarııül miktarl ne kad.ardJ.r?). 

9- İşletmenizin yllllk üretim miktarl. :n.ı::ı kadardJ.r? (l y1l 

içerisinde ürettlğiniz mamül ıniktarl ne kadardJ.r'?) 

10- ürettiğiniz mamüllerden % kaç1n1 satabiliyorsunuz? 

11- Çeşitlendirme Stratejisini uygulamaya başladJ.ktan sonra 

üretim ve satJ.şlarlnJ.zda % kaçlJ.k bir artJ.ş olmuştur? 

a- % 5- % .1 20 

b- % 20-~~% 40 

c- % 40-% 60 

d- % 60 ve daha yukarJ.sl 

12- Çeşttlendirme Stratejisini uygulamakla pazardaki pay1n1z 

% kaç oran1nda artm1şt1r? 



a- % 5 - % 10 

b- % 10 - % 20 

c- % 20 - % 30 

d- % 30 ve daha yukar1a1. 

13- Çeşitlendirme stratejisini uygulamadan önce ve sonraki 

kar % kaçt1r? 

ETİ işletmesinde uygulanan planlar· daha üst düzeylerde 

belirlenen ve uzun zaman aral1klar:ı.:a1 kapsayan stratejik plan­

lardlr. İşletmenin, sürekli bir yenilik ve değişim içerisinde 

olmaa1 ve mevcut pazarda faaliyet gösteren çok say1da rakip 

işletmenin bulunmas1 planlarln uygulanmas1n1 gerekli k11an ne­

denlerin baş1nda gelmektedir. Stratejik planlarln esnek o1maa1 

ve değişen koşullara rahatllkla uyarlanabiJmesi bu planlarJ.n 

işletmeye sağlad1ğ1 üstünlüklerinden birisidir. 

ETİ işletmesi 5 y1l1 aşk1n bir süredir faaliyetlerine 

bir yön ve şekil verme amacJyla ileriye dönük olarak çok çeşit­

li stratejiler belirlemektedir. İşletmede stratejiler belirle­

nirken öncelikle işletmenin gerçekleştirmek istediği amaçlar1 

gözönünde bulundurulmaktadlr. 

ETİ işletmesiru~.e stratejileri belirleyen organ Yönetim 

Kurulu'dur. İşletmede uygulanacak stratejileri belirleme ve bu 

stratejiler üzerinde alternatifler geliştirme Yönetim Kurulu'­

nun yetki ve sorumluluğundadlr. 

ETİ işletmesinde strateji belirlemede etkili olan faktör­

ler öncelik s1ras1na göre aşağidaki şekilde özetlenebilir: 



1) Rakip İşletmelerin UyguladJ.ğı Stratejıler 

Ralrip işletmelerin uygula::bğı stratejilerin niteliği ve 

uygulanma yöntemleri işletmede strateji belirlenıneden önce ge­

niş bir biçimde analiz edilmektedir. Bu arıalizin sonuçlarına 

göre işletı.:.e faaliyetlerine en uygun stratejik alternatifleri 

belirlerne çabası içerisine g:i.rmektedir ... 

2) Pazarda Meydana Gelen Değişmeler 

Pazarın yt:ıpJ.sJ.nda ve öze11.ikl'er:i.nde meydana gelen değiş­

melerde de işletmenin strateji belirlerken incelediği konuların 

başında gelmektedir. İşletmede, etkin bir pazar analizinin ya­

pılmas:ı. ve pazar1n sürekli olarak kontrol edilmesi yönünde~yo­

ğun çalışmalar yapılmaktadJ.r. 

3) Teknolojik Değişmeler 

Mevcut teknolojide meydana gelen değişmeler ile yeni tek­

nolojik gelişmeler, işletmenin strateji belirlt:me çalJ.şmalarl 

üzerinde oldukça etkili olan faktörlerden birisidir. İşletme 

kendisini sUrekli gelişen teknolojik değişmelere en k1sa zaman­

da ve etki.u bj.çüade uyarıayabilmek amac1 ile teknolojik yenilik­

leri sürekli izlemeye çallşrnaktadJ.r. 

4) Tüketicilarin Sa'tln Alma Davranışlarında Meydana 
Gelen De~işmeler 

Tüketicilerin zevk, tercih "'te _:zteklerinde meydana gelen 

değişıneler işletmenin strateji belirlerken üzerinde önemli du~ 

duğu konulardan birioidir. Tüketicilerin zaman içerisinde zevk, 

tercih ve isteklerinde meydana gelen değişmeler ne tür bir stra-



teji belirlemesi gerektiği konusunda işletmı3ye bUyUk ölçUde 

yard1mc1 olmaktad1r. Bu nedenle ETİ işletmesi tüketicilerin 

zevk. istek ve tercihlerinde meydana gelen değişmeleri sürekli 

izleyerek en uygun strateji ya da stratejileri uygulamaya çallş­

maktadlr. 

ETİ İşletmesi, mevcut mamUl/pazar alan1nda kalarak hUyU­

menin yerine çoğunlukla yeni mamül/pazar alan1nda kalarak büyü­

meye çal1şmaktad1r. Bunun nedeni rakip işletmelerin sürekli ye­

ni mamUllerle piyasaya girmesi, tüketicllerin genellikle yeni 

mamUlleri sat1n alma da~~n1ş1 içe~isinde olmas1 ve işletmenin 

pazardaki etkinliğini aı·ttı:r-nıa amac1nda olmas1 işletmenin yeni 

mamül/pazar alan1nda kalarak büyüme stratej:ilerini uygulama yo­

luna gitmesine neden olnruşt·ur., 

İşletmenin yeni mamül/pazar elan1nda kalarak büyüme ye­

ni çeşitlendirme stratejisini benimsernesinde aşağ1daki faktör­

ler (öncelik s1ras1na göre) etkili ol~ıştur. 

1. Tüketicilerin sat1n alma davran1şlar1nda meydana ge­

len değişmeler, 

2,. Teknolojik değişmeler ve rakip işletmelerin mamUller 

üzerinde uyguladığl stratejiler, 

3. Yeni mamül ya df.ı yeni pazarlai'ın işletmeye getireceği 

bir takım Ustünlük ve flrsatlardan yararlanma isteği. 

ETİ İşletmesinde uy~ılanan çeşitlendirme stratejileri 

tek yönlü çeşitlendirme stratejileri olarak adlandlrllan, işlet­

menin mevcut ürün teknolojisine ve dağ:ttım kanallar1na uygun 

benzer ürünler üretme stl'at0jisi şeklindedir. 



Bir gıda işletmesi olan ETİ İşletmesi, bugüne dek ta­

mamıyla yeni pazarlarda yeni mamUllerle faaliyete geçme (çok 

yönlü çeşitlendirme) stratejisini uygulama yoluna gitmemiştir. 

Bunun nedeni olarak işletmenin uzmanlaşmış olduğu sanayi dalı­

nın dışında bir başka alanda !'aaliyet göste:r.-erek risk yüklen­

mek istememesi gösterilmektedir. 

İşletmenin yıllık üretim miktarı, günde 250 ton, yılda 

ise 90.000 ton/y1ld1r. İşletme ürettiği mamüllerden % lOO•üne 

yak1n1nı satmaktadır. üretilen mamtillerden elde kalan miktar 

yok denecek kadar azdır. İşletme çeşitlendirme stratejisini 

uygulamaya koyduktan sonra üretim ve sat1şlarda % 5 ile % 20 

arasında bir artış olmuştur. İşletmenin çeşitlendirme strate­

jisini uygulamakla pazardaki payı y,aklaşık olarak % 20 oranln­

da artm1ştır. Çeşitlendirme stratejisini uygulamada önce ve 

sonraki kar oran1 % 10 civarJ.ndadır. 

ETİ İşletmesi, mevcut mamüller üzerinde çeşitlendirmeye 

gitme stratejisini benimsemektedir. Genellikle mamülün tasarı­

ullnda, ambalajında ve kullan1m alanında çeş:i.tlendirmeye gidil­

mektedir. Buna bir örnek vermek gerekirse, :lşletmede daha önce 

mamüller küçi.ik paketler içerisinde piyasaya sürülürken, süper­

marketierin h1zla yaygınlaşmasJ. nedeniyle bUyük ambalajlı ına­

müllere ağırlık veriliyor. 

ETİ İşletmesi genellikle rakip işletmelerin piyasaya 

çıkardığı ürünleri yakından takip ederek bu ürünlere benzer 

ürünler üretme yoluna gitmektedir. Bazen de kapsamlı pazarlama 

araştırmas1 yard1mı ile Avrupa'da ve dünyada üretilip satılan 
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ancak Türkiye'de daha önce hiç üretilmamiş tirünler Uretilip 

piyasaya. sürülırıektedir. İşletmenin bunu yapmaktaki temel ama-

c:ı pazardaki rekabet gücünü ve nUf'uzuntL artt1:r-mad:ır. 

İşl•:::tınenin tamamıyla yeni b5.r mamül piyasaya sürmesin­

de izlediği temel aşamalar aşağ:ıdaki şekilde gösterilebilir. 

ı 

2 

3 

4 

5 

6 

ETI İşletmesinde Yeni M.amül Geliştirme Sürecinde 

lier Alan Temel Aşamalar 

Yeni mamül fikirlerinin toplanmas :ı: Yen:t mamiil ile 
ilgili çok sayıda fikir toplanıaaktadır. 

,J, ---
Toplanan fikirlerio elenme si: İşletmenin amaçlarına 

uygun fikirler seçilip s:ıralanmaktad:ır. 
1 

İşletme Analizi: Yeni mamülün işletmeye getireceği 
A 

risklerin tahmini ile sat 1 şlar·:ın, karlar:ın ve amacı 

yap1lan analizltu.:· 

v 
Mamülün geliştirilmesi: İşletme analizleri sonucun-

da seçilen marnülle!'in geliştirilıne~:d 

"' ------
Pazar Testi; S:ın:ırll pilot üretim, s:ın:ırl:ı ön sü-
rüm yoluyla mamUl ün d.enenmesi yapıl1r. 

Sürüm: BUyük ölçüde üretim: Bölge bi5lge ya da bütün 

piyasaya yeni rımmülün verilişi. 

~----------------------------------------------------

Yukarıda yer alan şekilde de görüldüğü Uzere ETİ İş­

letmesinde yeni bir mamül piyasaya sürülmadEm önce oldukça 

kapsamlı analizler yap1lmakta ve bu analizlerin sonucunda yeni 
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mamül piyasaya sUrülmaktedir. İıJletmede öncelikle yeni mamUller 

ile ilgili olarak ortaya sürülen fikir ve dUşüneeler toplanmak­

tadır. Ortaya atılan bu fikir ve dUşüneeler içerisinde işletme­

nin amaçlar1na; f"aaliyetler:lne va eldeki mevcut kaynaklarına en 

uygun olanlar seçilip ayıklanmaktad:ı.r. · Elemeyj. geçip geliştiril­

mesine karar verilen yeni mamül fikirleri işletmede yapılan ana­

lizler içerisinde değerlendirilmektedir. Bu analizlerde yeni ma­

mülün üretilmesiyle işletmenin elde edeceği üstünlükler ve risk­

ler ortaya konmaya çalışılmaktadır (satış-kar-masraflar yönün­

den) işletme analizi yapıld!ktan sonra sıra mamülün geliştiril­

mesine gelmektedir. Mamülün geliştirilmesinde başlıca dört ba­

samak yer alıüaktadır. 

ı- Mühendislik (AR-GE böliimü çalışmaları) 

2- Tüketici tercihleriilin belirlenmesi 

3- Markalama 

4- Ambalajlamadır~ 

MamUl geliştirilmesi aşama.s1ndan sonra bu mamülün piya­

sad.aki durumunu belirlemek için pazar testleri yap:ılmaktad:ıı". 

Bu pazar testleri sonucunda işletme ya marnülü piyasaya sürrnek­

te1 ya mamülü tekrar gözden geçir1.p eksikliklerini gidermeye 

çal:ışmakta, ya reklam ve diğer tutundurma faaliyetlerine ağır­

l:ık vermekte ya da mamülden tamam:ıyla vazgeçmektedir. Burada ö­

nemli olan pazar analizlerinin çok di.kkatl i bil .. biçimde yapıl­

mas :ı ve objektif sonuçlar:ı.n elde edilmesine çal:ışılmas:ıd:ır. 

Pazar analizi yap:ıldıktau sonra son aşama olan sürüm aşamasın­

da yeni mamül pazara sürülmektedir. 
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İşletmenin Urettiği mamüllerden biri olan dökme kutu 

cici bebe •nin ambalajında çeşitle.ndirmeye g:Ldilerek 1 kg 'lık: 

paketler halinde üretilmeye başlanmıştır. Bu üretildikten son­

ra diğer mamUllerin sat1ş1nda herhangi bir azalma olmamJ.ştJ.r. 

Bu mamüli.in ambalajında bir çeşitlendirmaya gitmek işletmeye 

aylJ.k 40-50 ton yıllJ.k 600 ton/yJ.llık bir a:rtJ.ş göstermiştir. 

Bunun kg. baş1na fiyatı 25.000 TL. olarak düşünüldüğünde iş­

letmenin mamülü çeşitlendirme yolu ile yaklaşık 15 milyarl1k 

bir kar sağladığ:ı. görülmektedir. Bu mamülüı% 10 kar ınarj1 ile 

sat1ld1ğı düşünüldüğünde işletmenin karl yaklaşık 1,5 milyar 

olarak karş1mıza ç1kmaktad1r. 

Bu örnekler vasJ.taaıyla işletmenin çeşitlendirme stra­

tejisini uyg~larua yolu ile sat1şlar1nda ve elde ettiği kar mik­

tarlnda oldukça yüksek oranlarda art1ş sağladığı aç1kça görül­

mektedir .. Bunltır işletmenin uyguladlğ:ı çeş.itlendirme strateji­

lerinin sadece bir kaç:ıdır. 

ETİ İşletmesi mamül çeşitlendirme stratejilerini uygu­

lama yolu ile pazar pay1n1 oldukça artt:ırm:ışt:ır. Bugün ETİ, pi­

yasada ayn1 sanayi ko ltlllda faalj.yet göstereli birçok işletme i­

çerisinde oldukça önemli bir yere sahiptir. Kaliteli mamUl ü­

retmesi, tirettiği mamUllerde tüketicinin zevk ve tercihlerini 

göz önünde bulundurmas:ı ve gelen talepler doğrultusunda mamül 

üzerinde çeşitlendirmeye gitmesi işletmenin rekabet gücünü ve 

performans:ı.nl aı:tt:ırıc1 faktörlerin baş:ında gelmektedir. Araş­

t:ırman:ın baş1nde yer alan tablodan görüleceği üzere ETİ İşlet­

mesinin ürettiği mamül çe şid.i oldukça fazladır. İşletme AR-GE 



ve pazarlama bölümünün sıkı işbirliği yolu ile bu mamüllere 

olan tüketici taleplerini sürekli izlemekte ve bu talepler 

doğrultusunda rnamüllerin üretimine devam etmekte, üretiminden 

vazgeçmekte ya da ınamül üzerinde çe şi tlendirrııüye gitmektedir. 

D) ETİ ?AZARLAMA VE SANAYi Aa ş. 'DE STRATEJİK YÖNETİM 

süREciNDE ÇEŞİTLENDİl~ STRATEJİLERİN!N.SAPTAıiMAsr 

ETİ Pazarlama ve Sanayi A.ş. 'de stı·atejik yönetim süre­

ci içerisinde belirlenen çeşitlendirme stratejilerinin saptan­

masında çoğunlukla BDG (Bostan Danışma Grubu) anaiizi lrullanıl­

maktadır. Bazen diğer yöntemlerden yararlan:tlsa da basit ve an­

laşılır olması işletme.ı:ıin ürettiği mamUllerin oluçturulan mat­

r.is üzerinde belirli gruplar içerisinde ele alınıp ineelenme 

olanağının olması ve hangi mamülün işletme için daha karlı ol­

du&unun rahat bir şekilde belirlenr.ıesi nedeni ile işletmede çe­

şitlendirme stratejilerinin saptanmasında çoğunlukla BDG anali­

zi uygulanmaktadır. 

İşletmenin belirli mamUllerine yöneli.k olarak oluşturu­

lan BDG büyUıne/pi;ızar payı matrisi aşağıdaki şekildedir: 

Göreli Rekabet Durumu 
ı .. o . 

Yüksek Düşük 

2. YlldlZ ürünler· ı. Pro1:ılemli ürünler 
ı 

, KaplamalJ. mamüller, :w l!::g .ll k ka ka o kreuıalı 
joker sandviç bisküileri 

o ---
3 .. Nakit tirünleri 4· Tasfiye ürünleri, 
40 gr.lJk klıısik biskü- lüks tip bisküiler 
i ler, krakerler 

1 
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ETİ İşletmesinin normal büyüme oran1 % 10 olarak kabul 

edilmektedir. Bu oran1n üzerine Çlklldlğlnda büyüme oran1 yük­

sek, altına inildiğinde ise büyüme oran1 diişük olarak nitelen­

dirilmektedir. Matrisin ya-ı:.ay ekseninde işletmenin göreli re­

kabet durumu görülmektedir~ 

ETİ İşletmesinin pazar payı ile rakj.binin pazar payJ. ço­

ğunlukla aynıdJ.r ve bu nedenle ore.n 1,0 olarak kabul edilmekte­

dir • .Ancak bazı mamUllerde işletmenin pazar payı diğer rakiple­

rin pazar pay1ndan yüksek (l.O'in üstünde) baz1 mamUllerde ise 

rakiplerin pazar pay1ndan düşüktür (l .. O•in altında) 

İşletmenin ürettiği mamUller bu matris içerisinde yük­

sek/düşük büyüme oran1 ve yüksek/düşük rekabet oranı açısından 

dört farklı gruba ayrJ.lmakta ve dört farklJ. biçimde isimlendi­

rilmektedir. Matrisin sağ taraf1nda kalan problemli ürünler ve 

tasfiye ürün.leri işletmede nakit ihtiyacı doğuran sol taraf'ın­

da kalan y:ıJ.d1z tir'Unler ve nakit tirUnleı"'i ise işletmeye nakit 

yaratan ürünler olarak nitelendirilir .. 

İşletmenin b~.Lirli mamüller itibariyle matrisde yer al­

dığl dört grup aşağıdaki şekilde özetlenebilir: 

ı. Problemli ürünler: Pazar pay1 düşük buna karşın bü­

yüme potansiyeli yüksek olan ürünlerdir. İşletmenin problemli 

ürünler içerisinde ele aldl~l UrUnler 30 gr.'llk kakao kremalı 

sandviç biskUilerdir. Rakip işletmeler~n bu mamüle benzer ola­

rak ürettikleri mamüllerin kalitesi daha iyi olduğu için iş­

letme deneme ürotimlerini tamamladıkları halde rakipler çok 

güçlü olduğu için bu mamülün piyasaya Aürülınesi sürekli erte­

ıenmektedir. Bu mamülde aahj.plerj.n pazar payı oldukça yüksektir. 
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2. ~1ld1z ürünler: Matrisin bu bölümünde yüksek büyüme 

oranı Vti yül(sek pazar pay1na sahip büyüme- safhas 1nda da mamUl­

ler yer al"!.r., İşletmenin bu. ()zellikte tirettiği mamUller kapla­

malı mamUller (joker)dir. Kaplamall mamUller kendi ihtiyaçlarJ. 

olan nakitleri kend:tleri temin ederler. ve j_,şletmenin ürettiği 

bu mamül hem pazar pay1 hem de büyüme oranı açısından rakiple­

rinden üstün durumdadlr. 

3. l1akit ürünler: Büyüme oranJ. düşük ancak pazar payla­

rı yüksek olan UrUnlerdir. İşletmenin ürettiği 40 gr. 'l:ık 

klasik bisküiler, krakerler, kekler (top kek ve dilim.kek) bu 

bölüm içerisinde yer alan ürünlerdendir. Maliyetleri düşük, 

karlJ.llkları yüksek olduğu için bu ürünler nakit fazlası ve­

rirler. Bu nakit fazlası AR-GE faaliyetlerine veya problemli 

ürünlere aktarJlmaktadır • .AR-GE faaliyetleri ile ileride iş­

letmeye büytik karlar sağlayacak yeni mamüJ.ler üzerinde çalışJ.l­

maktadJr. 

4. Taefiye ürünleri: Matrisin dördüncü .bölümünde yer 

alan ve her:ı pazal~ pay1 heın de büyüme hlZl düşük olan mamUller 

lüks tip bisküilerdir. Bu tip bj.sküilere örnek olarak Fantasia­

lar verilebilir. Bu mamüller işletmeye no nakit girdisi sağlar­

lar ne de nakit ihtiya.c 1 duyarlar. Bu mamüllerin pazar payınJ. 

arttırabilmek için bu tür nıamüllere ek sermaye yatırmak gerekir 

ancak bu mamüllerin karlıl~klerl çok düşük olduğu için ek yatı-

rlmlar verimli sonuçlar yaratmamaktadır. 

BDG Analizinin ETİ İşletmesi açısJndan yarattığı iki bü-

yük sorun var·d::ır. Bunlar: 
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a- İşletrne.r.d .. ;\'1 tirettiği mamüller her zuman matriadeki 

bu dört gruptan birine uyme.yabilmektedir. 

b- MamUllerin sadece pazar payı ve bityüne hızı aç1sından 

değerlendj.rilmeı:d diğer önemli faktörlerin (rekabet Ustünlüğü, 

risk vb.) gözard ::ı. edilmesine neden olrriaktad::ı.r. 

İşletmede tasfiye birim olarak nitelendirilen ve hem pa­

zar payı hem de büyüme hız::ı. düşük olan birim bir anda yıldız 

birime dönüşebilmektedir. Bunun nedeni olarak da tamamıyla tü­

keticilerin satın alma davranışlar::ı.nda meydana gelen değişmeler 

gösterilmektedir~ 

E) GENEL DEGEf~NDİBi~ 

Eskişehir• •de faaliyet gösteren ve bir g::ı.da işletmesi o­

lan ETİ Fazarıama ve Sanayi A.s. sürekli kendini yenileme ve 
~ 

değişen. koşullara uyum sağlayabilme ama.c::ı. içerisindedir. Rakip 

işletmelere karş:ı rekabet üstünlüğü sağlayabilmek ve pazardaki 

pay::ı.n::ı. artt::ı.ra.bilmek, işletmenin temel hedeflerindendir. ETİ 

İşletmesi bu hedeflerini g0rçekleştirebilınek ve kendini risk 

ve belirsizlik dolu olan geleceğe haz1rlanmak için işletme içe­

risinde birçok stratejiler belirlemektedirler. 

ETİ İşletmesinin belirlediği stratejiler genellikle iş­

letmenin en üst dUzeyi olan şirket düzeyinde belirlenen büyüme 

stratejileridir. İşletmenin büyi.ime ve pazısırdaki nüfuzunu arttır­

ma aınac1nda olmas1 büyüme stratei)ilerin.i izlemesindeki temel 

faktörlerdendir. 



ETİ İşletmaainde belirlenen ve işletmenin faaliyetleri­

ni başar:ıll bü .. biçimde devam ettirebil.mesinde büyük etkisi ol­

duğu belirtilen çeşitlendirıne stratejileri işletme içerisinde 

en çok kullan:ılan strateji türüdür. 

İşletme AR-GE ve pazarlama bölümünUn karş:ıl:ıkl:ı bilgi 

al:ışverişi ve ortak çal:ışmas:ıyla mamiJlle . .::-de bir tak:ım çeşitlen­

dirmelera gitmeye çal:ışmaktad:ır. 

Mamüllerde çeşitlendirmeye gitmenin (tasar:ımda, ambalaj­

da, gramajda vb.) ya da tamam:ıyla yeni mamUllerde pazara girme­

nin işletmenin rekabet gücünü ve büyüme h:ız:ııı:ı artt:ırma üzerin­

deki etkisi büyüktür. 

ETİ İşletmesin.in uygulad:ığ:ı çeşitlendirme stratejileri 

tek yönlU çeşitlendirme stratejileri (mamül/pazar geliştirme}dir. 

İşletme faalj_yette bulunduğu sanayi kolu içerisinde ol-

dukça önemli bir yere sahip olmasına ve sürekli bir büyüme gös­

termesine rağmen nedense çok yönlü çeşi.tlendirme (tarna.m:ıyla ye­

ni alanlarda yat:ır:ım yapma) stratejisini bugüne dek uygulamam:ış­

tlr. Bunun nedeni olarak da işletmenin uzmanlaşm:ış olduğu bir 

alan:ın d1ş1nda başka bir alanda faaliyet göstererek bir taklm 

riskiere girmek istememesi gösterilmiştir. 

İyi bi:ı:• pazarlama ve AR-GE çal:ışmas:ı ile :L,;letmenin baş­

ka alanlarda yat1r1rn yapm~s1 iŞletmenin karl:ıl1ğ:ı ve büyümesi 

aç1s1ndan olumlu olacak gibi gözükmektedir., 

ETİ İşletmesi, stratejik yönetim süreci içerisinde çeşit­

lendirme stratejilerinin saptanmas:ı.nda çoğunlukla BDG Analizini 
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uygularnokta ve ürettiği mamülleri bu matris yard1m1yla gruplan­

dırılmaktadlr. MamUller büyüme oranı ve pazar payı açıs1ndan 

değerlendirilerek gerekirse üretimleri arttlrılmakta, çeşitlen­

dirmaya gidilmekte ya da üritimlerinden vazgeçilmektedir. 

~Tİ İşletmesinin faaliyetlerini bu şekilde sürdürmesi 

halinde zamanla pazardaki etkinliğini artt1racağ1 ve büyüme a­

macını gerçekleştireceği açıktlr. 



S O N U Ç 

Hlzla değişen çevre koşullar:ı. ve işletmelerin bu deği­

şen çevre ile sürekli bir etkileşim içerisinde olmas1, işlet­

melerin çevrede meydana gelen değişmeleri yak1ndan takip etme­

sini zoı~lu k1lm1şt1r. İşletmeler, çevrede meydana gelen de­

ğişmeleri önceden belirleyebilmek ve bu de.ğişmelerin işletmeye 

getix•eceği olumlu ve olumsuz duruml.a.r1 etkin bir biçimde analiz 

etmek için çeşitli stratejiler belirleme çabas:ı. içerisine gir­

mişlerdir. 

İ şletme lerin geleceği planlama ve kontra 1 etme amac 1 ile 

belirlediği bu stratejiler üç hiyerarşik düzey içerisinde uygu­

lanmaktad:ı.r. Bunlar: şirket, işletme ve forucsiyonel düzeylerdir. 

İşletmeler, bu Uç hiyerarşik düzey içerisinde faaliyet­

leri ve amaçlar:ı çerçevesinde çok çeşitli s"'rat~jik alternatif 

belirlerler ~cve bu al ternatii'ler içerisinden en uygı:.ın olanlnl 

seçip etkin bir biçimde uygulamaya çal:ı.ş:ı.rlnr. 
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Teknolojik gelişrneler 51 çevresel değişimler ve güçlü re­

kabet ortamlar:ı lclasik yönetim biçimlerinin yan:ında yeni bir 

yönetim tarz1 da st:ı.uteji!c yönetim biçiminlll uygulanr.nas1n1 zo­

runlu kllmışt:ır. 

Stratejik yönetim süreci çok çeşitli aşamalardan oluşur. 

Bunlar; SWOT Analizi, işletme kimliğinin balirlenmesi, işletme­

nin felsefe ve politikalar:ın:ın belirlenmesi, stratejik amaçla­

r:ın belirlenmesi işletme stratejisinin uygulanmas:ı ve işletme 

stratejilerinin denetimidir. 

Şirket düzeyinde belirlenen ve bUyüme stratejileri içe­

risinde yer alan çeşitlendirme stratejileri günümUz işletmele­

ri tarafınden oldukça sık kullen1.lan bi.r stJ:-ateji türüdür. 

İşletmelerin uyg..ılad:ığ:ı çeşitlerıdirmEı stratejileri tek 

yönlü çeşitlendirme ve·;. çok yönlü çeşitlt~ndirme stratejileri 

olmak üzere iki ana başllk alt:ında incelenil'. İşletmeler ya 

mevcut mamül/pazar alanında kalarak çoş:ltJ.endirmaye gitme yolu­

na giderler (Tek yönlü çeşitlendirma) ya da ellerindeki fonlar1 

daha etkin kulla:umd amaaı ile yeni. alanlarda faaliyette bulunma 

stratejisini izlerlm:• (çok yönlü çeşitlendirme). 

İşletmeler, stratejik yönetim süreci içerisinde çeşit­

lendirme stratejilerini saptamada değişik yöntemle~den yararla-. 

nlrlar. Bu yöntemlerin en yaygın olanlaı•1 BDG Analizit Strate­

jik Kümeleme Analizi ve .Anaoff'un Büyüme VP-ktörü'dür. İşletme­

ler bu yöntemleri kullanma yolu ile çeşitlendirme stratejileri­

ni en etkin biç.irnde uygulama arnaçlar;ı.nı gerçek1eştirebilirler. 
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çall şma:ınn uygul& ma bölümünde g1da sanayinde faaliyet 

gösteren ve kendini yenileme çabas1 içerisinde olan bir işlet­

me, stratejik yönetim stirec:i ve bu siireç iç:erisinde çeşitlen­

dirma stratejile~inin septanmas1 aç1s1ndan incelenmiş ve elde 

edilen sonuçlar değerlendirilmey-e çallşllm1şt1r. 
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